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Controlling jako nastroj fizeni v podnikové praxi
Abstrakt

Tato diplomova prace s nazvem ,,Controlling jako nastroj fizeni v podnikové praxi si klade
za cil vyhodnotit u¢innost vyuzivanych controllingovych néstroji ve spole¢nosti, na zakladé
teoretickych poznatkl a provedenych analyz.

V teoretické ¢asti je definovan pojem controlling, jeho funkce, cile a organizace controllingu.
Dale jsou popsany hlavni ¢innosti controllingu a sice planovani, kontrola, analyza odchylek a
reporting. Prakticka ¢ast se zamétuje na praktické vyuziti controllingu ve vybrané spole¢nosti,
na pouzivané nastroje a metody a analyzu silnych a slabych stranek. Po provedeném zhodnoceni
a zjisténi nedostatkt v jednotlivych oblastech, jsou navrzena doporuceni, ktera mohou vést k
efektivngj§imu fungovani controllingu v daném podniku. Cilem je vyuziti potencialu

controllingu, tak aby byl pro podnik pifinosem.

Klic¢ova slova: Controlling, rozpocet, planovani, reporting, manaZzerské ucetnictvi



Controlling as a management instrument in a business practice
Abstract

The diploma thesis “Controlling as a management instrument in a business practice” aims to
evaluate efficiency of used tools of controlling based on theoretical knowledge and performed
analysis in selected company.

In theoretical part there is a definition, function, goals and organization of controlling. The
main activities of controlling, such as planning, reporting and variances analysis are described
in next chapters. The main part is focused on using controlling in selected company, on tools
and methodology, strengths, and weaknesses. After the evaluation and identification of
insufficiencies in individual spheres, recommendations will be proposed that can lead to a more
efficient functioning of controlling within the company. The aim is to use the potential of

controlling to become a benefit for the company.

Keywords: Controlling, budget, planning, reporting, managerial accounting
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1 Uvod

Se zvysujici se turbulentnosti vV podnikatelském prostiedi je kladen stale vétsi diraz na rychla
a spravna rozhodnuti managementu. Aby mohl management udélat spravna a rychla rozhodnuti,
potiebuje mit k dispozici kvalitni informace v pravy ¢as. Nositelem a ptredkladatelem téchto
informaci byva controllingové oddéleni.

Controlling zaznamenal v poslednich dvou dekadach velkého rozmachu, zejména diky
zdokonalovani fizeni podniki. S pfibyvajicim mnozstvim dat, které maji firmy k dispozici,
dochazi k problematice piehlceni informacemi. Diky ¢innosti controllingu maji uzivatelé
k dispozici pouze informace, které jsou relevantni pro jejich potieby rozhodovani. V minulosti
byval controlling soucasti zejména velkych a nadnarodnich firem. V posledni dob¢ se
k implementaci controllingu do svych struktur rozhoduji i stfedni a malé podniky. S postupem
Casu se tak tento Utvar stava nedilnou soucasti hierarchie vétSiny podnikli. U menSich podnikli
byva zastupovan fidicim pracovnikem nebo €leny vedeni spole¢nosti, naproti tomu u vétsich
firem vznikaji samostatna oddéleni, ktera se podili na planovani a strategii podniku, analyze dat
a shromazd’ovanim informaci.

Se zvySujici se dileZitosti controllingu v rdmci organizace se kladou stale vétsi pozadavky
na softwarové nastroje controllingu a na samotné pracovniky controllingu. Ti pro svou ¢innost
musi byt velmi dobfe sezndmeni se vSemi procesy napiic¢ firmou. Musi mit technické znalosti
z divodu efektivni prace s controllingovymi systémy, komunika¢ni dovednosti z divodu
spoluprace s ostatnimi oddélenimi ve firmé a jejich koordinace pfi tvorbé€ rozpoctu a reportingu.
Samoziejmosti jsou také odborné znalosti Gcetnictvi a prehled o situaci na trhu s vyrobky a

komoditami, kterymi se podnik zabyva.
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2 Cil prace a metodika
2.1 Cil prace

Hlavnim cilem diplomové prace je na zakladé teoretickych poznatkii a provedenych analyz
vyhodnotit ucinnost vyuzivanych controllingovych nastrojii ve spole¢nosti Jan Becher —
Karlovarska Becherovka, a.s. Pfedev§im to, jak se controlling podili na fizeni této organizace.

Dil¢imi cili diplomové prace jsou:

1. Vysvétleni klicovych pojmt souvisejicich s controllingem a ptedstaveni teoretického pojeti
koncepce a nastroju controllingu.

2. Vyhodnoceni souc¢asného stavu controllingu, vyuzivanych analytickych ndstroja a reportt
ve spolecnosti.

3. Zhodnoceni role controllingu pii tvorbé rozpoctu.

4. Navrh opatfeni vedoucich ke zefektivnéni funkce controllingu a vyuzivanych nastroji

ve spolecnosti Jan Becher — Karlovarska Becherovka, a.s.

2.2 Metodika

Diplomova prace ma dvé ¢asti — teoretickou a praktickou.

Teoreticka ¢ast prace je zaméfena na vysvétleni kli€ovych pojml souvisejicich
S controllingem a detailni pohled na controlling samotny. Vychodiskem této ¢asti diplomové
prace je studium odborné literatury. Z metod je v teoretické €asti prace pouzita kompilace a
deskripce.

Prakticka ¢ast se zabyva popisem spolecnosti Jan Becher — Karlovarskd Becherovka, a.s., jeji
organiza¢ni strukturou a analyzou produktu.

Z metod je v praktické Casti prace pouzita analyza odchylek, a to jak vypocet odchylky
v absolutni hodnot¢ [Xs-Xp, kde Xs je skuteéna hodnota a X planovana], tak v relativni hodnoté
[(Xs-Xp) / Xp]. Déle je pouzita horizontalni analyza, zejména pii hodnoceni prodeji produkti a
vyvoje marze a metody fundamentalni analyzy zejména BCG matice pro klasifikaci vyrobki a
analyza zranitelnosti controllingového odd¢€leni. Pro posouzeni silnych a slabych stranek

controllingu je pouzita SWOT analyza.
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Po komparaci teoretickych vychodisek s praktickym pohledem na controlling ve spole¢nosti
Jan Becher — Karlovarska Becherovka, a.s. dojde v zavére¢né ¢asti prace k navrzeni zmén, které

povedou k efektivnéjSimu a vhodnéjs§imu vyuziti aktivit controllingu ve spole¢nosti.
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3 Teoreticka vychodiska

Teoreticka vychodiska v této praci vymezuji podnik, jeho vize, cile a strategie. Dale definuji
fizeni podniku. V neposledni fadé vysvétluji pojem controlling, jeho historicky vyvoj a
vnimani vV soucasné dobé. Dale popisuji hlavni ¢innosti controllingu a sice planovani, kontrola
a vyhodnoceni odchylek a reporting. A nakonec se zabyva nastroji kK méfeni podnikové

vykonnosti zejména fundamentalni a technickou analyzou podniku.

3.1 Podnik

Novy ob&ansky zakonik, ktery vstoupil v CR v platnost 1. ledna 2014 v §501 zakona &.
89/2012 Sb. definuje podnik jako ,,soubor jednotlivych véci nélezejicich téze osobé,
povazovany za jeden predmét a jako takovy nesouci spolecné oznaceni, poklada se za celek a
tvofi hromadnou véc.* [§501 zakona ¢. 89/2012 Sb., obc¢ansky zakonik]

Podnikem je kazdy subjekt, ktery vykonava hospodafskou ¢innost bez ohledu na jeho pravni
formu. Je zakladnim prvkem nédrodniho hospodafstvi a je tvofen hmotnymi slozkami podnikéani
(movity a nemovity majetek), osobnimi sloZzkami podnikani (zaméstnanci a zaméstnavatel€) a
nehmotnymi slozkami podnikdni (obchodni jméno, patenty, licence, ochranné znamky,
know.how aj.) [Vochozka, 2012]

Vymezeni podniku ve smyslu definice evropského prava, konkrétné Natfizeni Komise
800/2008 ze dne 6. srpna 2008 definuje podnik jako kazdy subjekt vykonavajici hospodaiskou
¢innost, bez ohledu na jeho pravni formu. K t€émto subjektiim patii zejména osoby samostatné
vydéleéné ¢inné a rodinné podniky vykonavajici femeslné ¢i jiné Cinnosti a obchodni
spolecnosti nebo sdruzeni, ktera bézn¢ vykondvaji hospodaiskou ¢innost. [Natizeni Komise

800/2008, ¢l. 87 a 88 Smlouvy o ES]

3.1.1 Podnik jako systém

Podnikovy systém miiZe byt charakterizovan t€émito vlastnostmi.:
e Podnik je socialné technicky systém. Prvky podniku jsou lidé a vécné prostiedky.
Souc€innost jednotlivych prvki je ucelové zamétena (ve smyslu vytvareni vykontl

v podniku)
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3.1.2

Mezi prvky existuji vazby ve form¢ komunikaé¢nich a vyrobnich struktur. Podnik neni
pouze vysledkem védomych procest tvorby, ale vytvarel se téz samovolné a
neformaln¢.

Podnik je otevifeny a komplexni systém, ktery je neustale ve vztahu s okolim pomoci
sit¢ transakci a je ovliviiovan kontextovymi faktory. Otevienost vytvaii zavislost
na okoli a tim omezuje autonomii jednani systému.

Podnik je dynamicky a pravdépodobnostni (na pravdépodobnosti zaloZzeny) systém,
ktery musi byt flexibilni na zéklad¢ probihajicich vnéjsich a vnitinich podnikovych
zmen stavu
Jako cilové zaméieny a cile vyhledavajici systém sleduje podnik cile, které se
pfiméiené situaci pfizpisobuji ménicimu se okoli a musi byt nové definovany.

Jako hospodaisky sobéstaény systém musi byt podnik k udrzeni své existence a
ke splnéni svych funkci vynosny, ale musi hospodafit minimalné tak, aby pokryl
naklady.

Multifunkéni systém splituje jako pluralistickd jednotka tvorby hodnot funkce
pro rizné narokujici skupiny (stakeholder): investory, pracovniky a partnery.
Vsechny procesy zmény, jako reakce na vnéj$i a vnitini vlivy, jsou pro Zivy socialni

systém soucasné procesy uceni se. [Eschenbach, 2004]

Rizeni podniku

Rizeni podniku je slozity a mnohostranny proces, v némz jsou usmériovany ekonomicke,

vyrobni, technické a socialni procesy, které jsou vzajemné propojené mnozstvim vazeb.

Anglickému pojmu ,,management‘ nejlépe odpovida ¢eské slovo ,fizeni*. Obvykle se pfitom

mysli fizeni podnikové, a to ve smyslu cilové orientovaného zvladnuti celku i jednotlivych

funkciondlnich ¢innosti podniku.

Rizeni podniku je disciplina, ktera se zabyvé rozdilnymi oblastmi podniku. Zejména oblasti

planovani, organizovani, lidskych zdrojt, vedeni spolecnosti a kontroly jednotlivych ¢innosti.

Cilem podnikového fizeni je vitalni podnik, schopny vnitin€ fizenych zmén orientovanych

navenek. Pfedpokladem toho je schopnost pfizplisobeni a pokroku. Ke splnéni této fidici ulohy

potiebuji manazefi rozsahlé integrujici doplnéni fizeni controllingem. [Eschenbach, 2004]
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3.1.3 Formy Fizeni podniku
Bereme-li v Gvahu systém fizeni podniku, Ize pouzit dva zcela odlisné zptusoby pohledu
na jeho fizeni: konstruktivisticky a systémovée evolucni. Obéma témto piistupim je spolecné,

ze se pokouseji rozvinout rizné postupy a techniky, jejichz pouziti vede K racionalnimu feseni

problému.

Tabulka 1 Konstruktivistické versus systémové evolué¢ni hledisko

KONSTRUKTIVISTICKY PRISTUP

SYSTEMOVE EVOLUCNI PRISTUP

Management...

1. Jerizeni lidi

2. Je rizeni s mensim poctem ridicich
pracovniki
Je ulohou s mensim poctem resitelii

4. Je zaméien na optimalizaci

5. Ma Siroké a vcelku dostacujici
informace

6. Ma za cil maximalizaci zisku

Management...

1. Je tvorba a fizeni celych instituci
Vv kontextu jeho okoli

2. Je tizeni s vétSim poctem fidicich
pracovnikt
Je ulohou s vétsSim poctem fesitela

4. Je zaméfen na schopnost fidit

5. Nikdy nema dostacujici informace

6. Ma za cil maximalizaci

zivotaschopnosti dané jednotky

Zdroj: Eschenbach, 2004

Konstruktivisticky pristup se zaklada vyhradné na aplikaci rozumu a predpoklada, ze
vSechny problémy jsou v zasad¢ feSitelné. Davaji prednost analytickému postupu feSeni
problému a rozhodovani o ném. Proces planovani je pfisné determinovan: stanoveni cile,
rozhodnuti o postupu nebo rozhodnuti o prostiedcich ke splnéni cile, analyza disledkl
rozhodnuti o postupu a vybér alternativy, ktera dava nejvyssi moznost dosazZeni cile.

Systémové pristupy projevuji velikou nedivéru ve spravnost planovani, a vychazeji z toho,
7ze neni mozna uplnd kontrola a ovladani komplexnich systéml podniku. Podnik neni
ovladatelny a nepodléha pfisnym exekuc¢nim zdkontiim tak, aby bylo mozné piesné predpovédet
jeho vyvoj. Planovani se nechdpe jako myslenkové predjimani budoucich poméra. Je spise

zameieno bud’ na postizeni co nejvétSiho komplexu budoucich vlivii v souc¢asném rozhodovani,
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nebo na nalezeni vlivl urcujicich budoucnost z minulych rozhodnuti, ¢i zavadéni pritbézného

ptizpusobovani podniku zménam okoli. [Eschenbach,2004]
3.1.4 Funkce Fizeni podniku

Rizené podniku je tfeba chapat jako souhrn funkci, které musi byt v podniku splnény, aby byl
schopen samostatné existence. Jako oteviené systémy jsou podniky ve stalém vztahu interakce
se svym okolim. Aby pfitom mohl podnik existovat jako systém, musi ovliviiovanim a
zménami, které jsou s tim spojeny, byt schopen udrzet svou pribéznou rovnovahu. Jednotlivé
prabézné rovnovahy maji charakter dynamickych rovnovaznych stavii a znamenaji, Ze se
systém po naruSeni opé€t nevrati do ptivodni rovnovahy, nybrz nalezne novy rovnovazny stav.
Nerovnovazné stavy jsou pro systém charakteristi¢téjsi nez rovnovazné stavy, protoze se
planované hodnoty podniku prubézné méni. V disledku této nestability dochazi v podniku
k evoluci. Zastavi-li se podnik ve stalé rovnovaze, stane se v dasledku nepruznosti a
stereotypnich zptisobtl schovani strnulym a nachylnym k poruchédm.

Jestlize ptihlédneme okoli, mizeme stanovit nasledujici predpoklady rovnovahy.

e Snaha o finanéné hospodaiskou rovnovahu obsahuje pozadavek brat v ivahu
dlouhodobé pozadavky majitelti vlastniho kapitalu na urcité placeni dividend

e Pro zbozné hospodaiskou rovnovahu je nutné odpovidat co moznd nejlépe
oc¢ekavani a pozadavkiim zakaznika

e Snaha o0 personalné hospodai‘skou rovnovahu zahrnuje to, Ze pfi tvorbé pracovnich
podminek a pracovnich néplni a pfi vymétovani prispévkl k vykonu budou splnéna
ocekavani spolupracovnikil, spolecnosti a zakonodarce.

e Informaéné hospodaiska rovnovaha odpovida pozadavkliim, aby se objektivni potieba
informaci podniku shodovala s pfijmem informaci, vynucenym okolnimi
podminkami.

Ustiedni uloha kazdé &innosti managementu spo¢iva v dosazeni pozadované harmonie
mezi podnikem a okolim. Vnitini tloha harmonizace stavi vedeni spole¢nosti pted ukol fidit
pomoci koordinace a integrace, aby nedochazelo ke vzajemnym posuvliim aktivit a systémii.
Vnitini harmonizace mlze byt chapéana jako originalni tiloha fizeni, protoZe se tim teprve
tvotfi a ziskava specificky charakter podniku. Vnéj$i a vnitfni harmonizace spliuji
s ohledem na nejvyssi cil Zivotaschopnosti zprostfedkujici funkci. Ve spojitosti s veskerymi

aktivitami systému fizeni maji charakter cild fizeni. [Zuzak, 2011]
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Obrazek 1 Funkce Fizeni podniku

Cil Zivotaschopnost = vitalita
rizeni - schopnost pfizpisobeni
podniku - schopnost pokroku
/ "
Vlastni vnitini vn&jE
Mnkce harmonizace harmonizace
rizeni = koordinace/ - anticipace/
inte grace adaptace
- reakce

Zdroj: Horvath, 2004
3.1.5 Strategické Fizeni a planovani

Vytyceni strategie podniku je kli€ovym manaZerskym tkonem, vychazejicim z vlastnickych
cilti nebo ambici vlastniki a ma rozhodujici vliv na budouci ur¢eni podnikové pozice na trhu.
Strategie je zakladnim pilifem pro veskeré dalsi rozhodovani, planovani a realizaci operativnich
cili. Strategické cile jsou nadfazeny vSem aktivitim a vnitinim utvarim spole¢nosti a jsou
vychodiskem pro operativni plany a koncepce jednotlivych ttvara.

Kazda firma musi dokézat sdé¢lit KDE se nachazi a KAM dlouhodobé kraci (podnikova
strategie). Kazda podnikova strategie definovana na urovni top managementu ma sviij smysl
pouze tehdy, pokud se prenese do urovné konkrétnich utvard a vyty¢i se dlouhodoba pozice
téchto oddéleni (manaZerska strategie).

Zasadnim vystupem podnikového strategického fizeni je tvorba strategického planu. Pravé
ten nam popisuje, v jaké pozici bude podnik v horizontu n¢kolika let, seznamuje nas s jeho vizi,

poslanim a naznacuje cesty, jak dlouhodobych cilti dosahnout. [Havli¢ek, 2011]

3.1.6 Poslani podniku

Poslani podniku je integralni soucasti tzv. strategického zamétfeni podniku, které vymezuje
ucel a smysl, kvili kterému podnik existuje. V obecné roviné je to vize a mise (poslani)
podniku, Vv konkrétnéjs§im vyjadieni pak zamér a cile. VSechny tyto slozky strategického

zaméteni podniku jsou hierarchicky usporadany.
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Obrazek 2 Schéma strategického zaméi‘eni podniku

Integrujici

)}
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Specifické

Zdroj: Ticha, Hron, 2016

Vize podniku vyjadfuje to, ¢im by podnik mél byt. Je zaméfena do budoucnosti a predstavuje
aspirace, aniz by blize specifikovala zptisob naplnéni téchto aspiraci. Vize jsou obvykle vnitini
mentalni pfedstavy manazerti o budoucnosti. Tézko uchopitelné, efemérni, ale inspirujici.

Poslani neboli mise podniku je zformulovana a napsana vize. Verbalizace vize vede k jejimu
relativnimu zkonkretizovani. Je to odpovéd’ na otazky jako ,,JJaky je ditvod nasi existence?*,
,»Jaké jsou zakladni hodnoty a normy naseho podniku?“, ,,Jaké jsou nase hlavni vyrobky a
sluzby dnes a v budoucnosti?*. Poslani podniku definuje, pro¢ podnik existuje a je voditkem
pro to, co by mél dé€lat. Specifikuje soucasny i budouci predmét podnikani i typ organizace,
0 jaky podnik usiluje. Formulované poslani podniku je dilezitym prvkem strategického fizeni,
nebot’ dava fidicim pracovnikiim i fadovym zaméstnanciim jasné védomi ucelu a pocit
sounalezitosti s podnikem. Je to hybna sila podniku, jakasi ,neviditelnd ruka®, kterd podnik
Vv jeho vyvoji usmériuje.

Zaméry podniku jsou dal$im krokem v konkretizaci vize. Zaméry proti poslani zahrnuji
finan¢ni a nefinan¢ni zajmy rtznych zdjmovych skupin. Jsou motivujici ale dosaZzitelné a jdou
napfi¢ funkcionalnimi oblastmi.

Cile podniku jsou operativnim vymezenim zaméra. Konkretizuji relativné obecné vymezené
zavery a presné definuji, ceho musi byt dosazeno, aby se povedlo zdméry realizovat. Cile
podniku vyjadiuji, ¢eho chce podnik dosdhnout jak v kratkodobém, tak dlouhodobém
horizontu. Strategické cile je tfeba stanovit ve vSech oblastech, na kterych zavisi pteziti a rozvoj
podniku, a na v§ech trovnich fizeni. Na formulaci cilt jsou kladen nasledujici pozadavky:

e (il by mél byt stanoven ve vztahu k jednomu, ptesné specifikovanému tématu.

e (il by mél byt vztazen k vysledku, a ne k ¢innosti.



e Cil by mél byt vyjadfen v méfitelnych jednotkach.
e Ve stanoveni cile by mél byt obsazen i termin jeho splnéni
e (il by mél provokovat k vykoniim, ale mé¢l by byt zadroven dosazitelny.
Plany jsou konkrétnim popisem postupti, jak maji byt cile naplnény, v€etné zptisobu, termin,

osobni odpovédnosti, alokace zdroju atd. [Ticha, Hron 2016]

3.2 Controlling

Cesky vyznam slova controlling Ize odvodit z anglického slovesa ,,to control®, které znamena
kontrolovat®, ale také ,.fidit* nebo ,,vést. V literatuie je pojem controlling pieklddan jako
ekonomické ftizeni. Z tohoto pojeti vychdzi zahranicni i naSe subjekty, které pouzivaji
controlling jako v§eobjimajici pojem uplatiovany na vSechny oblasti. (Lazar)

Napiiklad Eschenbach o controllingu pravi: ,,Pivodnim ucelem controllingu je koordinace
systému Fizeni pro zajisténi vnitini a vnéjsi harmonizace a zajisténi informaci. Controlling
dopliuje a integruje management jak v koncepcnim, funkcionalnim a instituciondlnim smyslu,
tak i v persondlnim smyslu. Controllingova filozofie a infrastruktura controllingu jsou sloupy
doplneni rizeni. S jejich pomoci bude mozné dostat pod kontrolu komplexnost Fizeni podniku.

Podle Hoffmanna je potieba controlling chapat jako ,,podporu rizeni podniku informacemi.*

Horvath oznacuje controlling jako ,,Subsystém rizeni, ktery koordinuje a cilové orientuje
planovani a kontrolu, jakoZz i poskytovani informaci. Tim podporuje adaptaci a koordinaci
celého systému Fizeni podniku, Controlling tim predstavuje podporu rizeni.*

Schweitzer tvrdi, ze ,,Controlling je souhrn uiloh, jejichz predmétem je zajisténi informaci a
koordinace Fizeni podniku k optimalnimu dosaZeni vsech cilit podniku.

Z Ceskych autorti nejlépe controlling definuje Kral, podle n€¢hoz je ,,controlling obecné
vyjadreno metoda, jejimz smyslem je zvysit ucinnost systému rizeni permanentnim srovndvanim
skutecného pritbehu podnikatelského procesu se Zadoucim stavem, vyhodnocovanim odchylek
a aktualizaci cilii.*

Jak je patrné z vySe uvedenych tvrzeni, neexistuje presnd definice. Lze vSak fict, Ze doslo

k ustaleni tfech zakladnich myslenek shrnujicich controlling a sice:

1) Controlling porovnavajici plany se skutecnosti.

2) Controlling sjednocujici planovani a kontrolu.
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3) Controlling ovliviiujici chovani vedoucich pracovnikd podniku. [Mikovcova, 2009]

3.2.1 Historie controllingu

Pocatky controllingu 1ze vysledovat u dopravnich a vyrobnich podnikii (Acheson, Topeka &
Santa Fé Railway Systém, General Electric Company, Ford Motor Company) v USA
na prelomu 19. a 20. stoleti. Pivodni napli prace controllerti byla sprava finan¢nich zalezitosti.
Sirokého rozvoje se dockal controlling v obdobi svétové hospodaiské krize (1929), kterd si
vynutila pfehodnotit dosavadni zplisoby vnitropodnikového fizeni. V této dobé byly
controllerim pfisouzeny 1 dal$i ulohy, zejména pfiprava informaci pro planovani a
rozhodovani, tvorba metodického aparatu pro kontrolu dosahovéani podnikovych cilti a konecné
poradenstvi pro vedouci pracovniky. Nejvétsi rozvoj zazil controlling v USA v 50. a 60. letech
20. stoleti. Naplil prace controllert byla v té dob& znacné Sirokd, zahrnovala nejen oblast tvorby
planu, jeho vyhodnoceni, srovnani se skutecnosti, navrh opatieni, ale 1 fizeni danovych
zalezitosti, nakladd, financi, majetku podniku, jeho pojisténi, tvorbu metodického aparatu
pro ucetnictvi atd. V 70. letech se funkce controllera transformovala do funkce finan¢niho
manazera, jehoz tlohou je mezi jinymi i planovéni, ziskavani kapitalu, G€etnictvi a controlling,
hodnoceni a poradenstvi. Controllingové aktivity lze v soucasnosti nalézt zejména jako soucast
oblasti, které¢ obecné oznafujeme jako kratkodobé a dlouhodobé finan¢ni tizeni podniku,
nakladové a manazerské ucetnictvi.

V Evropé se controlling prosazuje az po 2. svétové valce, zejména v souvislosti s povale¢nou
obnovou hospodaistvi a se vstupem amerického kapitalu. Funkce controllert je zfizovana
u deefinych spolecnosti americkych firem. Ptiblizné v poloving 70. let kviili soub&hu vnitinich
a vn¢jSich okolnosti (stagnace prumyslu, ropna krize) vzrusta tlak na hospodarnost a efektivni
fizeni podnikti viibec. Controlling se vyvijel nejen v podnikové praxi, ale také na akademické
pud¢. Pienesené vzory byly pfizpiisobeny mistnim specifikim (némeckym, rakouskym) a pak
se rozvijely samostatn€, coz zpisobilo vzdalovani se od ptivodniho jednotného pojeti. Snaha
0 teoretické uchopeni controllingu nakonec vedla k rozpracovani controllingu jako samostatné
discipliny podnikové ekonomiky.

V Ceské republice je mozné nalézt prvni znaky controllingového Fizeni jiz ve 20. letech 20.
stoleti v primyslovych podnicich, které byly inspirovany americkymi vzory. Jako prikopnik
controllingu se uvaddi Tomas Bata. Po kratkém povalecném oZziveni nasledovalo obdobi

centralniho fizeni, kdy podniky nemohly samostatné¢ rozhodovat o nakladani se ziskem, coz je
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V naprostém rozporu s myslenkou controllingu. Controlling se tedy op&tovné objevuje az v 90.
letech 20. stoleti. Stejn¢ jako controlling v Evropé po 2. svétové valce souvisi se vstupem
amerického kapitalu, i v Ceské republice je souvislost zejména s némeckym a rakouskym

kapitalem patrna. [Mikovcova, 2009]

3.2.2 Funkce controllingu

Controlling je podsystémem a ¢asti fizeni podniku, proto je mozné objasnit tcel, tlohy a
instituce controllingu v prvni fadé¢ pomoci funkci fizeni podniku. A sice planovani,
rozhodovani, koordinovéani, motivovani, informovani, kontrolovani atd. Za jmenovanymi
aktivitami fizeni podniku stoji tii zékladni funkce managementu — lokomoce, koheze a
motivace. Pod lokomoci chdpeme takové akce, které zajist'uji tvorbu, prosazovani a plnéni viile
ve vedoucich pracovnik. K tomu je nezbytnd motivace zaméstnancli systému a jejich
soudrznost (koheze). V tomto ramci provadi controlling vykony a sluzby pro fizeni a dopliuje,
respektive podporuje management pti plnéni jmenovanych uloh.

Sluzby vedeni (podnikohospodaisky servis) jsou klasické sluzby a Stabni vykony, které
podporuji manazera pii plnéni jeho uloh. Pfitom controlling pfejima zodpovédnost za vécné
spravnou, vCasnou a adresatovi piiméfenou podporu (napf. informacemi). ManaZer ma
zodpovédnost za rozhodnuti, je na jeho uvazeni, zda bere v uvahu rady controllerti, nebo se jimi
nefidi. V této oblasti stoji controlling vedle jinych vnitropodnikovych a externich sluzeb
podporujicich vedeni napt. pravniho oddéleni, podnikovych poradcii atd.

Sluzby tizeni zahrnuji:

e Informace vedoucim pracovnikiim

e Podporu regulace, resp. fizeni pomoci feed-back a feed-forward information
(informaci a doptedné a zpétné vazb¢)

e Podnikové ekonomické poradenstvi ve specialnich otazkach

Controlling méa v této oblasti informacni a poradenskou zodpovédnost za transparentnost

Vv cesté za dosaZenim cile.

Controller dopliiuje vedeni tim, Ze provadi fidici vykony. Sluzby pro vedeni spocivaji
Vv aktivni spolupraci na fizeni podniku, jakoZ i na spoluvytvéieni podnikovych struktur. Za toto
doplnéni tizeni nese controller vedle zodpovédnosti za obsah téZ zodpovédnost, pokud jde

0 realizaci. Vykony fizeni zahrnuyji:
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e Vybudovani a osSetfovani podnikové ekonomického systému a néstroji (koordinace
tvorici systém)

e Systémovou koordinaci, systém fizeni.

e Pii aktivnim spoluvytvéfeni rozvoje a obnoveni podniku vnaSeni myslenkového
vlastnictvi controllingu do podnikovych rozhodnuti (inovac¢ni funkce)

Podstatnou ulohou vedeni controllingu je koordinace celého systému fizeni. Konkrétné jde
o formovani koordinace spojujici a vytvaiejici systém. Pfitom je controlling zodpovédny za cile
a zpusob splnéni téchto koordinac¢nich vykont. Zodpovédnost controllingu spociva v tom, ze
prokaze pozadavek na rozvoj systému, vyvola jeho splnéni a poptipadé poskytne odbornou
pomoc pii odstranovani existujicich deficitii. Doplnéni fizeni controllingem muize zahrnovat téz
aktivni ucast na fizeni podniku a obnoveni podniku pomoci dopliujicich rozhodnuti
managementu. Controlling iniciuje procesy diskuse a tvorby nazord, pfejima zodpovédnost
za proces a poukdzanim na mezery v fizeni podstatné ptispiva k budoucim opatienim podniku.

Inovacni funkce controllingu zahrnuji odpovédnost za fizeni, které prochazeji koordinacemi
vytvarejicimi systém a spojuji ho. Rozsah a zptisob doplnéni fizeni ptevzetim fidicich uloh
prostfednictvim controllingu zavisi na zpusobu a velikosti podniku, na stylu fizeni,
na historickém vyvoji controllingu v podniku na jednajicich osobach ve vedeni podniku a
controllingu, na ptevladajici dynamice a intenzité¢ konkurence a ¢etnych jinych determinantech.

[Eschenbach, 2004]

Tabulka 2 Doplnéni managementu vykony a sluZzbami controllingu pro Fizeni

Doplnéni fizeni dalSimi
Management ) )
, vykony pro vedeni
- planovat
- rozhodovat ) . vy s,
o, Y| - koordinace vytvarejici
Rizeni - prosazovat ,
systém
- kontrolovat . o
. , , . - korrdinace propojujici
- koordinovat systém vykon( ,
. systém
- motivovat .
- inovace
Podpora Podpora fizeni sluzbami pro vedeni
fizeni | -informace pro vedouci pracovniky a podnikové ekonomické poradenstvi
:] controlling

Zdroj Eschenbach, 2004
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3.2.3 Cile controllingu

Filozofii controllingu Ize charakterizovat pomoci tii zakladnich principt:

Orientace na cile — pfedpoklada se, ze controlling se piimo podili na stanoveni
podnikovych cili a na jejich kontrole a souCasné pomahd vypracovat vhodnou
metodiku planovani

Orientace na tizké profily — smyslem controllingu je vybudovat vhodny informac¢ni
systém, ktery poskytuje dostate¢né mnozstvi kvalitnich dat a ktery mtze odkryt a
nasledné odstranit tzv. izka mista, ktera jsou ptekazkou pro splnéni podnikovych cilt.
Orientace na budoucnost — minulost je pro fizeni zajimava pouze v mife, jak
ovliviiuje budoucnost a dokdze pomoci ptedchazet problémim. Typicky je prechod

od myslenkového postupu feed-back k typu feed-forward.

Zakladnim obecnym cilem controllingu je pfispét k zajisténi zivotaschopnosti podniku. Tento

obecny cil se rozpada na cile dil¢i, coz je:

Zajisténi schopnosti anticipace a adaptace. Controlling poskytuje informace o
existujicich a o moznych budoucich zménach okoli, ¢imz podporuje schopnost
adaptace a anticipace podniku.

Zajisténi schopnosti reakce podniku. Controlling pomahd zavedenim informacniho
kontrolniho systému, ktery ukazuje vedoucim pracovnikiim prubézné vztah mezi
planovanym a skute¢nym vyvojem a umozni korektury vnéjsich a vnitinich poruch.
Zajisténi schopnosti koordinace. Controlling vytvaii pfedpoklady pro sladéni aktivit
jednotlivych podsystémi fizeni podniku, umozni manazerim vybalancovat stiety
zajmu jednotlivych zdjmovych skupin a drzet je ve vzajemné rovnovaze, tzn. Je nutné

koordinovat plnéni cilii finan¢nich 1 nefinan¢nich, vnittnich 1 vnéjSich.
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Obrazek 3 Cile controllingu v systému Fizeni
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Zdroj: Horvath, 2004

Zakladnim podsystémem je hodnotovy systém, ktery zahrnuje veSkeré ekonomické,
spolecCenské a etické predstavy hodnot a norem fizeni podniku. Pfedstavuje tak zaklad fizeni a
ovliviluje bezprostiedné vytvafeni podsystému ostatnich. Systém planovani je soustava vSech
planid podniku na vSech urovnich a ve vSech oblastech. Je-li vytvofen jednotny systém
planovani, pak jsou pouiivény jednotné zaklady, pojmy, metody ¢i nastroje planovani a podnik

r

pak dosahuje vyssi ucinnosti pii plnéni pland. Stejnymi principy by se méla tidit 1 vystavba
systétmu kontroly, tzn. mélo by byt jasné, jaké jsou kontrolni ulohy, kdo je ptebird, co je
obsahem kontroly, jaka jsou hodnotici kritéria, jak je vytvafen a fizen reporting. Stejné vysoké
jsou ndroky na tvorbu systému informacniho, ktery by mél predevsim poskytovat dostatek
informaci, které jsou relevantni pro rozhodovéani, tedy budoucnost. Je tedy nutné ptipomenout,
7e nestaci, aby soucasti informacniho systému byla data minula a soucasna, tedy naptiklad
systémy kalkulaci a rozpoctd, ale i systémy vystrazné a varovné. Pod organiza¢nim systémem
se skryva tada uloh, jako je rozhodovani o d€élbé prace, participaci, centralizaci, decentralizaci
aj., systém personalniho fizeni obsahuje veSkeré aktivity, které se tykaji fizeni zaméstnanct.

[Horvath, 2004]
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3.2.4 Organizace controllingu

K nejvyznamnéjSim otazkam controllingu je jeho organizacni podoba, zda maji byt ulohy
controllingu plnény koncentrované ve vlastnich podnikovych organiza¢nich utvarech, nebo zda
je také mozné je vytizovat ,,na vedlejsi uvazek*, eventudlng je rozdélit na vice utvarti. Odpoveéd’
na tuto otazku ovliviluje v rozhodujicim méfitku organizacni strukturu, pficemz neni
rozhodujici, jak se oznacuji prislusné utvary. Vedle controllingu se setkdvame s oznacenimi
jako ekonomické odd¢leni, analytické oddé€leni nebo oddéleni planovani.

V malych a stfednich podnicich je komunikace mezi malym poctem vedoucich pracovniki
Casto lepsi nez ve velkych podnicich. Vyznam koordina¢ni funkce je u mensich podniki nizsi.
Protoze k niZs8i potiebé koordinace pftistupuji velikosti podniku podminéné snizené naroky
na planovani a kontrolu, neni ¢asto misto controllera zcela vyuzito. Proto se pfibiraji takové
dil¢i ulohy, které jsou controllingu cizi a ulohy controllingu se pfenaseji napiiklad na asistenty
feditele podniku. V mnohych piipadech jsou ulohami managementu povéteni také vedouci
financniho oddéleni a ucetnictvi. Rozdéleni controllingovych uloh vyzaduje intenzivni
spolupraci managmentu, coz je bezpochyby velika pfednost decentralizovaného controllingu.
Na druhé strané¢ musi byt pti pridéleni controllingovych uloh managementu ocekavany
problémy s akceptovanim téchto tkold z divodu zvyseného pracovniho vytizeni. Controlling
vyzaduje specidlni odborné a metodické znalosti, které nelze automaticky piedpokladat
u controllert ,,na vedlejsi tivazek®. Je otdzkou, zda tito controlleti budou mit dostatek ochoty a
motivaci k ziskani potfebnych védomosti.

Idealni organizace controllingu neexistuje. Mnozi autofi doporucuji zfizeni funkce vedouciho
controllera na nejvyssi hierarchické trovni, coz mize byt v jednotlivych ptipadech ucelné. Toto
zafazeni vSak neni bez problémi. Nebot' v tomto pfipadé ti, co radi a informuji, pak také
spolurozhoduji. Z toho miiZe vzniknout neujasnéni uloh, které trva, ma-li controller pozdé&ji
posuzovat rozhodnuti, na nichZ se saim podilel. Dale by bylo jako dalsi protiargument mozno
uvést fakt, Zze controller na nejvyssi fidici urovni pravdépodobné nebude schopen na 100 %
zarucit odbornost ve vSech resortech. Z téchto divodu je potom vhodné umistit vedouciho
controllera na druhou fidici Groven (je napiiklad podfizen finanénimu fediteli, ktery je ¢lenem
vrcholového vedeni podniku), coZ pak znamend pevné propojeni controllingu s pfisluSnymi
utvary. Pro controlling na niz§ich stupnich (napf. controlling jako soucéast ucetnictvi) prakticky

nelze nalézt Zadné argumenty, pokud ovSem vrcholovy management nezaruci, Ze controller

bude mit ptistup k podnikovému vedeni a moznost pravidelného kontaktu s nim, Ze bude mit
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pridéleny pravomoci, aby mohl provadét veskeré své tkoly (i ve vztahu ke svym nadfizenym)
a to objektivné a nezavisle. V opacném piipad¢ by Slo pouze o formdalni oznaceni funkce
controllera, jehoz jedinou vlastnosti by byla poslusnost.

Z hlediska pozice controllera piipadaji v ivahu §tabni &i liniova pozice. Resi se tedy prakticky
otazka rozhodovacich a nafizovacich kompetenci — mé jimi disponovat controller nebo ne?
Odpoveéd bude do zna¢né miry zaviset na tom, jak vrcholovy management chape controlling,
zda je jim vniman jako podpora fizeni nebo jako vykon fizeni.

Pokud ma mit controlling pouze funkci servisni, spoc¢ivajici v pomoci pii fizeni, ma byt
zafazen na pozici Stabu. Controller pak byva za¢lenén do osobniho §tabu vrcholového vedeni.
Svou ¢innost ve firm¢ pak provadi bez potieby vlastnich liniovych vazeb ve formé vSeobecného
Stabu, ktery poskytuje sluzby ostatnim manaZerim. V tomto piipad¢ je naplnéni funkce
inovaéni a koordinaéni velmi obtizné, nebot controllerovi chybi kompetence k feSeni
zavaznych, krizovych, strategickych odchylek, a tudiz je v téchto situacich naprosto zavisly

na podpotie vrcholového vedeni.

Obrazek 4 Controlling jako $tabni utvar

{ Vedeni podniku J

{ controlling }_
| 1 1 1
[ vyroba } [ personalistika } [ Marketing ] [ sprava ]

Zdroj: Eschenbach, 2004

Uplné ptevzeti liniovych uloh controllingem a posileni jeho liniového zaclenéni je
odvodnitelné predev§im v krizovych situacich. Controller opousti dosavadni pozici Cisté
poradniho organu a stava se zodpovédnym za piijata rozhodnuti. Toto feSeni byva pfijatelné

zejména pii zafazeni controllingu do nizSich Grovni fizeni.
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Obrazek 5 Controlling jako liniovy utvar

vyroba personalistika marketing sprava controlling

Zdroj: Eschenbach, 2004

Vzhledem k tomu, Ze controlling je prifezova funkce, bylo by vhodné, aby se tato projevila i
v organizacni struktute. Tato problematika byva ve velkych podnicich feSena decentralizaci
controllingu, kdy decentralizovana pracovist¢ mohou byt podfizena

e Centralnimu controllingu (centralni controlling ma vlastni liniové vazby)

e PfislusSnym utvarim (s centralnim controllingem probihd vymeéna informaci)

e Po linii vykonové jsou podiizena piislusSnym utvarim, po odborné linii centralnimu
controllingu (i pfes hrozbu dvoji podiizenosti pievazuji klady — zajisténi jednotnosti
controllingového systému, pfistup k datiim a informacim pfislusnych utvart, dobra
spoluprace s nimi).

Existuje také moznost uvazovat o externim controllingu. Tato moZnost se nejevi jako Uplné
vhodna, protoze obzvlasté operativni controlling musi byt plné¢ zaclenén do komunikacnich a
rozhodovacich procesti a nesmi byt do nich zaclefiovan teprve dodate¢né. Dohled externistli
mize mit své vyhody pii implementaci v malych a stfednich podnicich nebo pii podporovani
dil¢ich projekti.

Na uspofadani controllingového oddéleni a na rozsah uloh controllerit maji vliv zejména
provozni pozadavky podniku, jeho historicky vyvoj, sila pocitovani potieby controllingu,
personalni a jiné faktory. Stejné jako ostatni oddéleni podniku i controllingové oddéleni miize
byt vnitin€ usporadano:

e Podle ¢innosti, coz znamend, ze muze byt ziizena funkce controllera pro podnikové

planovani a tvorbu rozpoctu, pro reporting, pro analyzu investic atd.
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3.25

Podle funkci, pak jsou =zfizena mista controllera marketingu, materialového
hospodarstvi, logistiky, personalni controller, projektovy controller.
Podle adresata, kde se této specializace vyuziva u diviznich organizaci a nadnarodnich

podnicich, pak vznikd napf. divizni controller, regionalni controller.

[Eschenbach, 2004]

Cinnost controllera

Pti tivahach o implementaci controllingu je tfeba mit na mysli, Ze je rozdil mezi funkcemi

controllingu a instituci controllingu. Pro realizaci controllingu jako filozofie fizeni neni

naprosto nutném, aby vznikala mista, ktera jsou specializovanymi nositeli této funkce. Presto

obvykle stiedni az velké podniky pocit'uji nutnost tyto specializované utvary, pracovisté nebo

instituce ziizovat. Aplikace controllingu a vykon controllingovych funkei nelezi na samotnych

controllerech, ale je nezbytna kooperace s manazery. Tato kooperace manazera a controllera

byva naznacena prunikem mnoziny prace manazera a tkolt controllera (viz Obr.6)

Obrazek 6 Kooperace controllingu

Manaier Controller

Ridi provoz Ma ekonomickou

Odpovida za autoritu

vvsledky Odpovida za
transparentnost

vysledki

Zdroj: Mikovcova, 2009

Vychazime-li z myslenky, Ze controlling dopliiuje podnikové fizeni, pak bude ziejmé nutné

naznacit rozdilné a spole¢né charakteristiky prace manaZera controllera. ZjednoduSené lze

uspotadat do tabulky
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Tabulka 3 Napli prace manazera a controllera a podpora managementu

Management ManaZer: Controller:
- Planovani - Tvorba metod a nastroju
- Rozhodovani - Moderovani dat
- Koordinovani - Koordinace a aktualizace
- Motivovani systému
- Organizovani
- Kontrola

Servis - Ziskavani a zpracovani informaci

managementu - Prezentace managementu"

Zdroj: Mikovcova, 2009

Rozsah vykontl, které ptebird od managementu controlling, je zavisly na formé podniku,

na jeho velikosti, na stylu fizeni, na historickém kontextu, na vyvoji okoli, na mnozstvi,

aktualnosti a komplexnosti problémi, které management fesi, ale zejména na ochoté a

vstiicnosti manazerii controlling jako dopliiujici funkci implementovat. Zaroveii je nutné

pripomenout, ze striktni odd€leni uloh neni mozné. S postupem cCasu se hranice mezi

managementem a controllingem stiraji. Je mozné, Ze manazer ptebira fadu uloh od controllera

a naopak — controller vykonava fadu manazerskych funkei.

Mezinarodni sdruzeni pro controlling (IGC International Group of Controlling) definuje

katalog tloh controllera takto:

Controllefi poskytuji manaZerim podptrné sluzby v oblasti pldnovani a fizeni tak, aby
management mohl planovat a fidit podle stanovenych cilt.

Controllefi odpovidaji za transparentnost podnikovych vysledkd, financi, procest a
strategie a tim pfispivaji k vyssi ziskovosti.

Controllefi koordinuji dil¢i cile a plany a organizuji systémy vykaznictvi, které jsou
orientovany na budoucnost a pokryvaji vSechny ¢asti podniku.

Controllefi moderuji controllingovy proces tak, aby kazdy nositel rozhodovacich
kompetenci jednal v souladu se stanovenymi cili.

Controllefi zajistuji informace potiebné k manazerskému rozhodovéani.

Controlleti vytvareji a aktualizuji controllingové systémy.

Controllefi jsou internimi poradci vsSech nositeli rozhodovacich kompetenci

Vv otazkach tykajicich se planovani, vykonnosti a ucetnictvi. [Mikovcova, 2009]
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Pro préci v controllingu je naprosto nezbytné vytvorit funkci controllera a najit vhodného
kandidata, nebot’ se jednd o praci naroCnou jak v oblasti rozsahu védomosti (Getnictvi,
technika, ekonomie, finance, logistika, vypocetni technika, matematika a statistika, systémova
analyza, v mnoha piipadech i programovani nebo vyuzivani hotovych programti a mnoho
dalsich vefejnych disciplin), ale pfedevsim pak velmi naro¢nou v oblasti prace s lidmi. Navic
se controllefi musi velmi intenzivné zabyvat aktudlnim stavem oborl jako jsou Ucetnictvi,
finance a ekonomika obecné. Neméné¢ zanedbatelnou oblasti je i systémova analyza a
programovani, aby byl controller schopen nejen velmi rychle a pfesné¢ se pohybovat
V pouzivaném informacnim systému, ale aby z n¢j dokézal ,,dostat” informace, které¢ se jinak
velmi obtizné analytickymi postupy (se zavle¢enim neptesnosti) zjist'uji.

Controller musi byt schopen vécné a na vysoké odborné trovni komunikovat s vedoucimi
pracovist’, aby byl schopen pochopit zaleZitosti pracovist’ a jejich dopad do ekonomiky, musi
velmi dobie ovladat ucetnictvi a finance, aby byl schopen hovofit s hlavni ucetni, auditorem ¢i
vedoucim informacni soustavy o zménach ve zplisobech metodiky tctovani. Musi rovnéz byt
schopen komunikovat s lidmi odpovédnymi za jednotliva stfediska, tedy primafi, kteti v ném
vidi pouze ¢lovéka, ktery nechape jejich objektivni potiZe a €ini vSe pro to, aby oni pfisli o své
tézce vydélané prémie. Nesmime vynechat i tu patrné nejkomplikovanéjsi oblast komunikace,
tj. komunikace s vrcholovym managementem, ktery je odpovédny za vedeni organizace.
Pro vedeni musi byt schopen na zaklad¢€ provedenych analyz pfipravit nejen podrobny rozbor
ptic¢in odchylek, ale i1 pfijatych opatfeni k jejich eliminaci, musi byt ov§em schopen zpracovat

podklady pro strategicka rozhodnuti a navrhnout zptsoby jejich realizace. [Lazar, 2012]

3.3 Planovani podniku

vvvvv

na zéklad€ zvazovani riiznych alternativ a volbou nejvyhodnéjsi cesty. Planovani znamena tedy
systematickou podnikovou ¢innost, smétujici k rozhodovani o budoucnosti podniku a urcujici
prubéh podnikového procesu jako celku 1 jeho dil¢ich casti. V ramci planovani jsou urceny
zpusoby, pravidla a taktika pro realizaci strategie. Z hlediska controllingu piedstavuje

planovani nosnou ¢ast a zdkladni slozku controllingového systému fizeni.
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3.3.1

Pozadavky na plany

V z4jmu zajisténi kvality planu, a tudiz jejich vhodnosti pro fizeni je nutné, aby plany

splnovaly nésledujici pozadavky:

Casova provazanost — vychodiskem pro odhad budouciho vyvoje je znalost minulého
vyvoje a pochopeni soucasnosti. Planovaci horizont strategickych planii byva obvykle
4 roky, operativni plany jsou jejich detailnim rozpracovanim na ro¢ni obdobi, zaroven

vSak probihd prozkoumdavani a uptesiiovani strategickych cilt.

Obrazek 7 Casova provazanost plana

Diagndza
pritomnosti

Analyza Progndza|budoucnosti
minulosti

t t
| |

Informacni Operativni plan Strategicky plan
zakladna podniku,

predeviim

Gcetnictvi

il
-

Zdroj: Mikovcova, 2009

Vécna provazanost — je nutné koordinovat vécnou stranku plant dilé¢ich jako jsou
plany odbytu, obratu, nakladi, zisku, vyroby, investic, ndkupu a personalni plan tak,
aby mohly byt agregovany do planti souhrnnych (planovana rozvaha, vysledovka a
finan¢ni plan)

Variantnost x zavaznost — u progndz a strategii je variantnost planovaciho
dokumentu jednou z moznosti, jak se podnik mize vyrovnat se zménami podminek
vV ramci podniku a jeho okoli, naproti tomu zavaznost je nezbytnym pozadavkem
Kk tomu, aby stanovené cile byly skutecné plnény a dosazeny. Zavaznost se vétSinou
tyka plani operativniho charakteru, ale 1 u nich se doporucuje v ptipadé nestabilniho
prostiedi vypracovavat optimistickou, stfedni a pesimistickou variantu, ptipadné mit

pfipraveny krizovy scénaf.
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Uplnost x piehlednost — Aby byly planovaci dokumenty schopny dostat obdma
pozadavkim soucasn¢, mély by zahrnovat pouze ty polozky, které¢ jsou podstatné
pro dosaZzeni cile.

Proveditelnost — podnikové cile by mély byt dosazitelné a realné, jejich uroven vsak
musi byt tak vysoka, aby byl soucasné zajistén rozvoj podniku.

Kontrolovatelnost — plan musi mit takovou strukturu, aby ho bylo mozné porovnat se
skutecnosti a zajistit tak zpétnou vazbu na cil podniku, pfipadné umoznit jeho korekei.
Elasti¢nost — ackoliv plany jsou chapany jako zdvazné, musi existovat moznost plany
aktualizovat ve vazb¢ na zmény pivodnich predpokladl a podminek.

Systémovost — pro tvorbu i kontrolu pldnGi musi podnik disponovat vhodnou
metodikou a systémem konkrétnich metod a nastrojt, jejichz pouzivani zajisti vyse
uvedené pozadavky

Hospodarnost — zavéry planu a jeho pouzitelnosti musi byt v ekonomickém vztahu

k nakladtim na vypracovani planu.

Role controllingu v oblasti planovani vzdy spociva v zajiSténi provazanosti plant

(koordinacni role), ve volbé vhodné planovaci metodiky, v informacnim zajisténi planovaciho

procesu a pochopitelné i zodpovédnosti za vSechny tyto ¢innosti. [Mikovcova, 2009]

3.3.2

Operativni planovani v podniku

Operativni management znamend co mozna nejlep$i vyuZiti existujicich potencialt uspéchu.

Operativni planovani a jeho hlavni sloZka, operativni pocetnictvi, poskytuje informace, které

jsou nutné k fizeni podniku orientovaného na uspéch, resp. vysledek. Operativni planovani

pfitom musi splnit tf1 prvotni Glohy:

Zajisténi stavu likvidnich prostiedki. Veskera strategicka a operativni rozhodnuti
musi byt zvazena s ohledem na jejich ucinek na likviditu. Tento pozadavek miize byt
ovSem splnén pouze tehdy, disponuje-li management vhodnym néstrojem k fizeni
likvidity.

Vytvaieni rezerv pro budoucnost a uspokojeni kapitalovych zajmi. Podnikovy
zisk predstavuje ustfedni fidici veli¢inu operativniho managementu. S docilenym
ziskem souvisi prostor pro jedndni a svoboda rozhodovani managementu. Pokud

podnik po delsi dobu nedosahuje zadny zisk, projevi se to na jeho zivotaschopnosti
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(vyvoj vyrobkl, inovace, strategické projekty atd. se jiz nemohou uskutecnovat
vlastnimi silami).

e ZvySeni realné hodnoty kapitalu. Dalsi ustfedni veliCinou pro svébytnost podniku je
vlastni kapital, resp. vztah mezi vlastnim a cizim kapitdlem. Cim vy3$si je podil
vlastniho kapitalu, tim snadnéji mohou byt vlastnimi silami ptfekonany krizové situace.

Cim sloZité&jsi je organizaéni struktura podniku, tim pesn&ji musi byt formovan a kontrolovan
samotny prab¢h planovani. Tvorba jednotlivych dil¢ich plani se nemtze odehravat paralelné,
nybrz stavi na jinych jiz vytvorenych planech. Proto se operativni planovani odehrava postupné.
Planovani obvykle za¢ind na tirovni nakladovych a ziskovych stfedisek. Mezi tim lezi mnoho
riznych stupiitt zhust'ovani adaja, pii kterém se vyuzivaji rizné standardizované formulafe a
programy. Smysluplné celkové plany ziskdme pouze sladénim dil¢ich plani. Za systémovou
koordinaci je zodpovédny controlling. Rozlisuji se 4 dimenze koordinaci.

e Casova koordinace — P¥i synoptickém piistupu k planovani jsou zp&tné planované
stavy, které si v budoucnu ptejeme. Dlouhodobé operativni cile jsou preménény
na sttednédobé a kratkodobé cile a opatieni. V procesu planovani dochazi ke zpétnym
vazbam a koordinaci. V praxi jsou dlouhodobé cile vytlaceny stfednédobymi (3-5 let)
a kratkodobymi cili, ze kterych se odvozuji ivahy tykajici se delSich ¢asovych usekd.
Jadro operativniho planovani — kratkodobé planovani — pokryva probihajici obdobi (1
roku) a je Casto piepracovanim predchdzejiciho sttednédobého planu. Doba zacatku
planovani béhem probihajiciho roku zavisi na obsahu podnikovych ¢innosti, které je
tteba planovat. Kratkodobé planovani by mélo zacit tehdy, kdyz jsou jiZ definitivni
podstatné premisy z probihajiciho rozpoctového obdobi.

e Vertikalni koordinace — Podnikové dil¢i plany vychazeji z oblasti predstavujici
kritické misto (zpravidla plan odbytu) a jsou integrovany do celkového planu a tvorby
rozpoctu. Vertikdlni koordinace ptitom sladuje dil¢éi optima vypracovana
Vv podfizenych podnikovych oblastech k dosazeni cile ve smyslu celkového optima
pro podnik. VSechny planovaci jednotky (od ziskovych po ndkladova strediska)
predkladaji své plany. Jednotlivé plany je tfeba vzdjemné sladit a konsolidovat
do celopodnikového planu.

e Horizontalni koordinace — Jednotlivé nastroje, které se pouzivaji v ramci planovani

a tvorby rozpoctu, je tieba vzajemné sladit. Postup pldnovani, mira podrobnosti a

vvvvvv
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byvaji: ocekdvany riist mezd, ndrodohospodaiské indikatory (mira inflace, irokové
sazby) a devizové kurzy (obzvlasté pokud planovani mezinarodnich koncernt musi
byt konsolidovano na jednotnou zakladnu cizi mény).

e Vécna koordinace — Vyznam koordinace strategického a operativniho planovani se
V praxi Casto podcenuje. Zakladnou, o kterou se opira operativni planovani, jsou cile
stanovené¢ ve strategickém podnikovém planovani a definované jako zavazné.
Strategické zaméry, jako vstup na novy trh nebo zavedeni nového vyrobku ovliviiuji
bezprostfedné planovani trzeb a ndkladl nasledujiciho obdobi, a proto je tfeba je
zobrazit v operativnim vysledku. Od strategie k operativni realizaci musi byt prubézné
zabezpecen hladky tok informaci. Controller ve spole¢né diskusi s odbornymi utvary
podniku (marketing, prodej, HR, logistika atd.) podrobn¢ znazorni monetarni dusledky

piijatych strategickych cila. [Horvath, 2004]

3.3.2.1 Planovani trieb

Planovani trzeb zpravidla vytvaii vychozi bod tvorby rozpocétu. Planovani trzeb by mélo byt
provadéno jakou soucasné planovani prodejni ceny a odbytu na vyrobek nebo skupinu vyrobk.
Vedle planovéni trzeb musi existovat sladéni s kapacitou vyroby — popiipadé za pomoci
planovani programti odbytu orientovaného na naklady. Vysledek vychazi jako brutto trzby
(zmenSené¢ o snizeni trzeb jako netto trzby) do planovanych kalkulaci a kumulované
do rozpoctu vykoni.

Pii planovani trzeb je vedle klasickych technik prognéz k dispozici fada podpiirnych néstroju.

e Odbytova funkce ceny zobrazuje souvislost mezi prodejni cenou a prodejnim
mnozstvim jako funkci. Z této kiivky lze odvodit kombinace cen a mnoZstvi
S maximalnimi trzbami a pfispévkem na thradu.

e Jak pii planovani cen pro sériové vyrobky, tak pro zakazkovou vyrobu se nechaji
stanovit planované prispévky na uhradu vztazené na objednavku nebo na vyrobek.
Dale lze odvodit kfivku konstantniho piispévku na uhradu (izokvanta). Ty
predstavuji takové kombinace cen a mnoZzstvi, které vedou k témuz celkovému
piispévku na uhradu. Izokvanty se dobfe hodi ke zndzornéni nezbytného zvyseni trzeb

pfi planované redukci ceny, jestlize ma zlstat celkovy ptispévek na tthradu konstantni.
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Obrazek 8 Odbytova funkce ceny a kFivka konstantniho prispévku na ihradu (izokvanta)

Cena |ceny

Odbytové funkce ceny

Nezbytna zména mnoZstvi x pfi zméné ceny y

|
Y

Zvysit ceny Isokvanta pfispévku na thradu

Mnozstvi

Zdroj: Eschenbach, 2004

Rentabilita trZeb ¢i obratu ukazuje, kolik procent trzeb tvoti hospodatsky vysledek
podniku. Z tohoto podilu mizeme odvodit (pii konstantnich mnozstvich) citlivost viaci
hodnotovym vykyvim trzeb: o kolik smi skutecné trzby podminéné cenou klesnout
vzhledem K planovanym trzbam, aniz by vznikl zaporny hospodarsky vysledek.
Minimalni obrat (break even point, BEP = bod zvratu) ukazuje od jakych trzeb
dosahuje podnik kladného hospodatského vysledku.

Jako u minimalniho obratu ukazuje Cash Flow Point (CFP) trzby, do kterych se docili
kladny cash flow, a tim se zajisti platebni schopnost podniku. Protoze v podniku
zpravidla nevznikaji fixni néklady zptsobujici vydajem je CFP vZdy niz8i nez BEP.
Pokud lezi skutecné trzby mezi BEP a CFP, nebude se sice realizovat Zadny kladny
hospodaisky vysledek podniku, ov§em neni potteba prisun likvidnich prostfedka pro

béznou ¢innost. [Eschenbach, 2004]

3.3.2.2 Planovani nakladu

Planovani nakladt probihd idedlnim zpisobem analyticky na urovni nakladového stfediska.

Pfi planovani mnoZstvi se vychazi z pldnovaného vytiZzeni (kapacit) ndkladového stiediska a

Z ocenéni tohoto mnoZstvi (standardni) cenou. Pouze neni-li mozné analytické planovani, mél

by byt sestaven plan na nasledujici rok jako pokraovani hodnot roku piedeslého (pomoci

srazek a ptirazek).
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Planovani naklada v podniku probihd na dvou urovnich:

Plinovani jednicovych nakladi — Jednicové naklady se vykazuji jako naklady
vztazené k projektu, nebo k zakdzce a mohou byt pfimo pfifazeny kalkula¢nim
jednicim. Planovéani jednicovych ndkladl se zakladd na montdznich planech,
rozpiskach a recepturach vyrabénych vyrobkt. Mnozstvi faktoru, které je ztoho
vyvozeno (vyrobni material, vyrobni hodiny), se nasobi vyrobnim mnozstvim daného
vyrobku a ocefiuje se prognézovanymi cenami faktorii (pofizovaci ceny, vyrobni
mzdy).

Tato forma zuctovani jednicovych nékladii je podstatné pfesnéjs$i nez zuctovani

rezijnich naklada. Proto by se méla obecné vytvofit piima souvislost mezi nositelem
naklada a néklady.
Planovani rezijnich nakladi — Zarode¢nou buitkou vSech podnikovych aktivit je
nakladové stiedisko. Proto je smysluplné (i kdyz nikoliv nezbytné) v ném zaclit
operativné planovat. Druhy rezijnich nakladi jednotlivych nakladovych stiedisek jsou
rozpoctovany vedoucimi téchto stfedisek a jsou evidovany v jednotném formatu.
V ramci kalkulace skuteénych udaji muize byt vétsi ¢ast ndkladi prevzata ptimo
z finanéniho ucetnictvi (zédkladni ndklady = ucelové vynalozené nalady).

Casti nakladd, které nejsou stejné s naklady ve finanénim uéetnictvi, musi byt
odvozeny z jinych systémt nebo musi byt pfipojeny manualng.

o Kalkula¢ni odpisy vychézeji z reprodukénich hodnot a berou v uvahu skute¢né
doby vyuziti. Ugetni tabulka dat o investiénim majetku je pro tento Gdel
nevhodné a musi byt roz§ifena, resp. Doplnéna.

o Kalkulaéni troky jsou protéjSkem k troklim z ciziho kapitidlu v ucetnictvi,
vztahuji se k celkovému provozné nutnému majetku (investicni majetek +
working capital) a jsou vypocitdny pomoci primerné urokové sazby.

o Kalkulaéni rizika jsou normalizace nepravidelné se vyskytujicich
mimotadnych piipadi Skod atd. Jejich rozpoctovani se opird prevazné o
statistiky a zkuSenost.

Cim vyssi je podil téchto nékladi, tim dilezitéjsi je vykazani kalkula¢nich nékladéi

odrazejici skuteCnou spotiebu vykonu. Analyticky by se mélo provadét také

planovani rezijnich nakladt. Jako zaklad slouzi planované vytizeni (kapacit)
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odvozené z planti vyroby, planti trzeb a jinych hlavnich plani. Cim vys§i je kvalita

téchto plant, tim spolehlivéjsi je také planovani nakladi. [Eschenbach, 2004]

3.3.3 Zpusob sestavovani planu

Podle toho, za jaké urovné se odvozuji plany jednotlivych pldnovacich trovni se rozliSuje

planovani:

Retrogradni (top-down), ¢ili shora dolt. Globalni planovaci ramec je stanoveny
podnikovym fizenim a podfizené planovaci stupné ho na svych urovnich precizuji a
konkretizuji. Pfednost tohoto sméru planovani je v tom, ze cile vSech dil¢ich plana
odpovidaji cilim podniku jako celku, existuje ovSem také nebezpeci, Ze ukoly
zadavané top managementem budou pro podiizené tirovné nesplnitelné.

Progresivni (bottom-up), ¢ili zdola nahoru. Toto planovani zacind na nejnizSich
planovacich urovni, dil¢i plany jsou preddvany nadfizenému stupni, ktery tyto plany
koordinuje, shrnuje a predava dal, dokud neni dosazena nejvyssi planovaci troven.
Tato koncepce ma vyhodu v tom, Ze plany vychézi od téch, kterych se jejich plnéni
bezprostiedné tyka a kteti maji také k dispozici aktualni informace. Problémem muize
byt obtizna koordinace vécna i ¢asova.

Protismérné planovani. V idealnim ptipadé probiha planovani formou informacnich
protitokd, tzn. Ze podnikové vedeni sestavuje predb&zny ramcovy plan, od néhoZ se
odvozuji plany dil¢i. Na niz§ich Grovnich se pfezkoumavaji s ohledem na jejich
realizovatelnost. Vzniklé odchylky se fesi v dalSich cyklech. Planovaci proces probiha
tak dlouho, dokud neni dosazeno shody na vSech urovnich. Poté se plan stava
zavaznym pro vSechny oblasti a vznika odpovédnost konkrétnich pracovnikii za plnéni
dil¢ich planti. Nevyhodou této planovaci koncepce je jeji relativni Casova narocnost a

potieba kvalitniho toku informaci obéma sméry. [Mikovcova, 2009]

3.3.4 Planovaci proces

Strategické plany se sestavuji pii zalozeni €i pii kazdé vyznamné zméné podniku, pak probiha

pravidelné upfesiiovani (vzdy po ukonceni pldnovaciho obdobi) a protaZzeni planovaciho

horizontu o dalsi obdobi (zpravidla rok). U operativnich planti ptiprava na dalsi roky obvykle

zaina 4 mésice pred koncem roku, kdy jsou jiz k dispozici dosazené hodnoty za prvni pololeti.

Do konce roku je tedy podnik schopen provést koordinaci dil¢ich operativnich planti a jejich

schvaleni vrcholovym managementem. Ukolem controllingového oddéleni je zpracovat
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planovaci smérnici, ve které jsou shromazdény dohodnuté planovaci terminy, piedbézné
odhady vysledkli hospodateni a planovaci formulafe. Kazda planovaci jednotka podniku ma
od controllingového oddé€leni tuto smérnici obdrzet.

Zpétnou vazbou lze rozumét analyzu stavu, ktery jiz nastal. Jde tedy o klasické porovnani
skute¢nosti a planu, vedouci ke zjisténi a analyze nastalych odchylek. V tomto smyslu chapana
zpétnd vazba je standardni soucasti procesu kontroly. Tato zpétnd vazba vede k opakovani
uspésnych navodu, které se v minulosti pro feSeni problému osveédcily.

Doptedna vazba navazuje na analyzu minulosti, jejim cilem je prozkoumat, zda opatieni
vyplyvajici z analyzy odchylek skutecnosti a planu budou pozitivn€ ovliviiovat stanovené cile.
Ve své podstaté jde tedy o to, aby do rozhodovani byly zahrnuty ivahy o budoucnosti a aby se
zabranilo vzniku odchylek, které jeste nenastaly, ¢i aby se jejich plisobeni zeslabilo.

Spojeni zpétné a dopiedné vazby umoznuje vystavbu uzavieného systému kontroly, ktery
umoznuje odhalit chyby nejen v realizaci planu, ale i v systému planovani podniku, a ktery

umozni navrhnout opatieni k dosazeni cili a pfipadné nutné korekci cilt. [Eschenbach, 2004]

3.4 Kontrola a vyhodnoceni odchylek

-----

nikoliv vyznamem, pouze pofadim. Navazuje na etapu planovaci a realiza¢ni a tim proces fizeni
logicky uzavird. Obsahové se pod kontrolou rozumi porovnani nékolika kontrolnich veli€in,
Z nichz jedna slouzi jako srovnavaci hodnota. Smyslem kontroly je tedy rozpoznat chyby,
ke kterym doslo jak pti planovani, tak pii realizaci planu. Z tohoto poznani pak vyplyva
moznost navrhnout opatieni, ktera vzniklou chybu pomohou odstranit.

Tradi¢ni pojem kontroly, tj. soustiedit se na analyzu jevli minulych a fidit tak podnik podle
principu tzv. zpétné vazby, je v modernim pojeti kontroly nahrazen snahou o zobrazeni a
v¢lenéni informaci o jevech budoucich, resp. o cilovém, pozadovaném stavu do vSech oblasti
fizeni. Tento postup fizeni je zaloZen na principu dopiedné vazby. Rusivé veli€iny je tedy nutné
piedvidat a mozné chyby tak eliminovat jesté pted jejich skute¢nym vznikem.

Odchylka ptedstavuje rozdil mezi vysi urcité veliciny podle standardi a jeji skuteCnou vysi.
Odchylky mohou mit charakter bud’ pozitivni (niz$i skute¢né néklady nez standardni nebo vyssi
skute¢né vynosy nez standardni vynosy z prodeje), nebo negativni (vyssi skutecné ndklady

nebo nizsi skutecné vynosy nez standardni). Samotné zjistovani odchylek muze probihat bud’
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nasledné, nebo prubézné. Porovnani skutecnosti a standardu zpravidla probihd nésledné
po ukonceni ¢innosti, resp. po skonc¢eni obdobi. Zakladnim rysem tohoto tradi¢niho piistupu je
primarni orientace systému manazerského ucetnictvi na sledovani skutecnych nakladii a vynosu
vztahujicich se k provadénym vyrobkiim, pracim nebo sluzbam. Pokud se do ucetniho
zobrazeni promitaji pfedem stanovené — standardni hodnoty (napt. ndklady) a vyhodnocuje se
uroven uspor ¢i piekroceni, déje se tak souhrnné az po uplynuti urcitého casového (napiiklad
meésicniho) intervalu, béhem n€hoz probihala podnikatelska ¢innost.

Odchylky mtizeme vyhodnocovat bud’ v absolutnich jednotkach (mnozstvi, objem ¢i ménova
jednotka) tedy jako rozdil hodnoty skutecné veli¢iny od planované, nebo v relativnich
jednotkach (v c¢astech celku nebo procentech) tedy absolutni rozdil vztazeny k planované
hodnot¢.

Xp planované hodnota

Xs skute¢na hodnota

Absolutni odchylka = Xs-Xp

Relativni odchylka = (Xs-Xp) / X; [Fibirova, 2010]

Nejcastéjsi pti¢iny odchylek:
e Chybné planovani
e Spatna organizace
e Nespravna realizace planu
e Neredln¢ stanovené cile
e Nepiedvidatelné externi vlivy
e Organiza¢ni zmény
e Provadéna racionalizace
e Zavadéni novych stroju
e ZvySeni cen surovin
e Nové technologické postupy
e Pouziti jinych, hodnotove odliSnych materialii
e Pouziti cizich vykona
e V¢tsi nebo mensi spotieba
e Casovy posun vzniku nakladi

e Chybné zauctovani
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e ZvySeni mzdovych tarift
e Chybny zpusob fizeni piislusného vedouciho oblasti
e Chyb¢jici material
e Vypadky stroji
Na zaklad¢ téchto piicin lze definovat odchylky cenové, ve spotiebé a odchylky
V zamé&stnanosti.
Cenové odchylky jsou zptsobeny vykyvy cen materidlu a surovin. Odchylky ve spotiebé
vznikaji poklesem nebo ristem spotfeby. Odchylka v zaméstnanosti je zpusobena
Soucet téchto typli odchylek ndm dava odchylku celkovou. Analyza odchylek musi byt
zpracovana tak, aby vedouci pracovnici mohli stanovit patfi€éna napravna opatieni. Porovnéani
planu a skute¢nosti ma v podniku smysl jen tehdy, vyvodi-li se z analyzy odchylek patficné

diisledky. [Vollmuth, 2004]

3.5 Reporting

Reporting ptedstavuje komplexni systém vnitropodnikovych vykazi a zprav, které syntetizuji
informace pro fizeni podniku jako celku i jeho zdkladnich organiza¢nich jednotek. Dulezitou
soucasti reportingu jsou stanovena kritéria fizeni vykonnosti (klicové ukazatele vykonnosti, key
performance indicators — KPI), ktera se vyuzivaji pro hodnoceni skute¢ného vyvoje
V porovnani se stanovenymi cili a ikoly. Charakteristickou vlastnosti systému uc¢innych kritérii
fizeni je jejich multikriteridlnost, s vnitfnim propojenim fizeni zékladnich faktorG vyvoje
efektivnosti (vyuZzivanych aktiv, kapitalu, dosazenych vynost, vynalozenych nakladl), vyuziti
vhodné kombinace hodnotovych (finan¢nich) a naturdlnich kritérii. Tymy pracovnikdi maji
stanoveno obdobi, béhem né€hoz by mélo byt hodnocenych vysledkli dosazeno. Pro relativné
samostatné ¢asti podniku jsou nej¢astéji pouzivany syntetické finanéni ukazatele, které zahrnuji
zejména rentabilitu kapitdlu (aktiv), rentabilitu vynost ¢i nédkladid. Pro vnitropodnikova
sttediska, v navaznosti na rozsah jejich pravomoci a odpoveédnosti, jsou vyuzivana analyticka
kritéria, zejména fizeni ndkladd, ve vhodné kombinaci s naturdlnimi kritérii pro vyjadieni
kvality a ¢asové naroc¢nosti provadénych ¢innosti.

Vykazy vysledkl ¢innosti mohou byt podrobnéji sledovany v nejriiznéjSich prurezech. Mezi

zékladni prifezy patii ¢lenéni dle skupin a druhit vykont, dle tymu (stfedisek) a dle
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zakaznickych skupin. Cilem je vytvofit systém internich vykazi vykonnosti ve vSech
zakladnich urovnich a prifezech fizeni, které jsou dulezité pro naplnéni strategickych cili.
Ptitom by méla byt ve vSech téchto prufezech sledovana stejna méfitka, i kdyz nejsou piimo
porovnatelna, naptiklad ziskovost, kvalita, spolehlivost.

Nedilnou soucésti reportingu jsou i komentéie a zdlivodnéni, jako dilezité predpoklady pro
hodnoceni dosazeného vyvoje a zejména pro pfijeti ucinnych opatieni, véetn¢ dopadii
do motiva¢niho systému.

Uzivateli reportingu muze byt mnoho, a navic s velmi riznymi pozadavky na vybeér,
zpracovani, formalni upravu a distribuci informaci. Pfitom kazdy tidici pracovnik by mél mit
pfistup pouze ktém informacim zreportingu, které svou cinnosti ovliviiuje, a to
ve srozumitelné a pichledné podobé. [Fibirova, 2010]

Na reporting jsou kladeny urcité pozadavky zejména na spravnost informaci, ve spravnych
komprimaci, na spravném misté a ve spravné form¢. Podnikovy reporting miize byt sestavovan
v pravidelnych intervalech (mésiéni, kvartalni, roéni) nebo mimo#adné tzv. ad hoc. Ukolem
podnikového vykaznictvi je poskytovat odpovédnym pracovnikiim informace potiebné pro
fizeni.

Pravidelny reporting by m¢l vychazet ze struktury planovéni, aby bylo mozné porovnani
skutecnosti s planem a muze se vyznaCovat ,institucionalizaci®, tj. report bude mit pfesné
stanoveny format, ktery se bude opakovat s kazdym reportem. Obsah reportu by mél obsahovat
skute¢né¢ dosazené a planované hodnoty, ale také ptfedpovéd budoucich hodnot (Forecast).
M¢ly by byt kladeny poZadavky na uzivatelskou ptivétivost, data by méla byt filtrovana, aby
kone¢ny piijemce nebyl zbytecné zahlcen informacemi.

Mimoradny reporting vznika na zdkladé momentalni ¢innosti, at’ uz z iniciativy controllingu
nebo z jiného odborného oddéleni. Ad hoc reporty nemuseji mit nutné predepsany format a
mohou se liSit na konkrétni potiebé sdéleni konecnému uzivateli.

Zakladnimi zdroji udaju, které tvofi podklady pro tvorbu reportd, byva ve vétsiné podnikil
ucetnictvi. Tyto interni informace jsou vSak pro kvalitni reporting nedostacujici, mély by byt
vzdy roz§ifeny i o informace externi — tedy informace tykajici se podnikového okoli. Obecné
Ize fict, ze vpodniku by mély byt kdispozici informace manazerského charakteru.

[Havlicek, 2011]
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3.6 Méreni podnikové vykonnosti

Ve finan¢nim hodnoceni podnikli se uspésné uplatnuji metody financni analyzy jako ndstroj
finan¢niho managementu nebo ostatnich uzivateld. Klasickd finanéni analyza obsahuje dvé
navzajem propojené ¢asti a sice kvalitativni nebo fundamentalni analyzu a kvantitativni neboli
technickou analyzu. V zévislosti na Casové dimenzi se setkavame s rozdélenim finan¢ni
analyzy na analyzu ex post, kterd je zalozena na retrospektivnich datech, a analyzu ex ante,
orientovanou do budoucnosti. Cilem analyzy ex ante je prolongovat souc¢asnou situaci podniku
a predvidat, jak se bude podnik v nejblizsich letech vyvijet a poukazat vcas na jeho ptipadné

ohrozeni. [Synek, 2009]

3.6.1 Fundamentilni analyza podniku

Fundamentalni analyza je zaloZena na rozsahlych znalostech vzijemnych souvislosti mezi
ekonomickymi a mimoekonomickymi jevy, na zkuSenostech odbornikli (nejen pozorovateld,
ale i pfimych Uc¢astnikli ekonomickych procesit), na jejich subjektivnich odhadech i na citu pro
situace a jejich trendy. Zpracovava velké mnozstvi kvalitativnich udaji a pokud vyuziva
kvantitativni informace, odvozuje zpravidla své zavéry bez pouziti algoritmizovanych postup.
Vychodiskem kvalitativni analyzy podniku je obvykle identifikace prostfedi, ve kterém se
podnik nachazi. Jde zejména o analyzu vlivu vnitiniho i vnéj§itho ekonomického prostredi
podniku, praveé probihajici fazi Zivota podniku a charakter podnikovych cilti.

Metodou analyzy je komparativni analyza zalozeni pievazné na verbalnim hodnoceni. Patti
sem napt. SWOT analyza, STEP analyza, BCG matice nebo analyza zranitelnosti. [Sedlacek,

2011]

3.6.1.1 SWOT analyza

SWOT analyza je metoda, ktera integruje hlavni zavéry internich a externich analyz. Matice
SWOT (Strengths — Weaknesses — Opportunities — Threats) se zaklada na analyze silnych a
slabych stranek a pftilezitosti a rizik. Silné a slabé stranky vyplyvaji z vnitini situace podniku,
naproti tomu pfileZitosti a ohroZeni jsou formovany jeho okolim. Vystup ze SWOT analyzy

poskytuje ve tvaru morfologické matice vychozi body ke strategickému planovani.
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Obrazek 9 Matice SWOT

Napomocné Skodlivé
v dosazeni cild v dosaZeni cill
Interni . .
Silné stranky Slabé stranky
faktory
Externi i
Prilezitosti Hrozby
faktory

Zdroj: Sedlacek, 2011

Z porovnani dilezitych silnych a slabych stranek s vyznamnymi Sancemi a riziky vyplyvaji
tato Ctyfi vychodiska k pldnovani strategie.:
e Pristup OS — ofenzivni podnikatelsky pfistup z pozice sily. Snaha vyuzit vSechny
pfrilezitosti a silné stranky. Snaha o vedouci ¢i uto¢nou pozici.
e Piistup OW — snaha o vyuZiti pfilezitosti z okoli. Pomalé posilovani pozic. Snaha o
nalezeni silného spojence. Riizné formy integrace.
e Pristup TS — snaha vyuZit pozice silného postaveni k blokovani nebezpeci. Oslabeni
konkurence. Diversifikace vyrobniho sortimentu. Distribu¢ni spojeni.
e Piistup TW — uvaZovani o kompromisech. Spojeni se silnou firmou i za cenu Upravy
programu. Snaha o pieZiti. Opusténi trhu.
Z hlediska provadéni SWOT analyzy plati doporuceni sestavit tuto matici cca 1krat ro¢né, coz
je povazovano za minimum, které¢ je nutné jak pro rozpoznani budoucich nebezpeci, tak

pro prozkoumani, zda minula opatfeni byla ¢i nebyla u¢inna. [Synek, 2009]

3.6.1.2 BCG matice

Analyza portfolia je ndstrojem pro urCovani strategickych oblasti a pro vybér strategii. Jejim
cilem je soustfedit zdroje do oblasti, kde se o¢ekavani trhu jevi jako ptizniva a kde podnik mlize

vyuzit konkuren¢ni vyhody.
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Z portfoliovych analyz se nejcastéji pouziva matice Boston-Consluting group (BCG). Jeji
prednosti je redukce slozitych situaci na 2 rozhodujici faktory vynosovych potencialii a to:
relativni trzni podil a rst trhu. Pomoci této matice 1ze jednoduse, srozumitelné a pomoci grafu
prezentovat strategické rozhodnuti. Jako zakladni nevyhodu BCG je tfeba vidét ve znacném
zjednodusSeni rozhodovaci situace (pouziti dvourozmérného usporadani), které mulze vést
k mylnym zavéram.

Relativni trzni podil se urcuje pomérem vlastniho trzniho podilu k trznimu podilu nejvétsiho
konkurenta v dané oblasti. Trzni rust se zpravidla dovozuje ze statistickych analyz. Obé
veli¢iny jsou tedy kvantifikovatelné, tudiz je mozné fixovat pozici vyrobku v jednotlivych
kvadrantech matice. Na zakladé¢ postaveni vyrobku v matici a piislusnosti do jednoho

Z kvadrantil 1ze rozdélit vyrobky do 4 kategorii: Hvézdy, Otazniky, Dojné kravy a Bidni psi.

Obrazek 10 BCG Matice

vysoky hvézdy otazniky

rust
trhu

nizky dojné kravy bidni psi

VYSOKy relativni podil na trhu nizky

Zdroj: Ticha, Hron, 2016

Do kategorie dojné kravy se zafazuji vyrobky, které maji vysoky trzni podil, ale jejichz
nadéje na dalsi rist jsou nizké. Podileji se na vytvafeni zisku podniku a jsou zakladnou
pro financni podporu ostatnich vyrobka. Tyto produkty obvykle byvaji vyuzivany bez
vysokych investic do marketingu nebo podpory prodeje.

Mezi hvézdy spadaji vyrobky S vysokym trznim podilem a vysokym ocekavanym tempem

rustu trhu. Podileji se na rastu podniku, v budoucnu maji byt piinosem pro vytvareni zisku.
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Vytvareji vysoké prebytky CF, ale zaroven vyzaduji jejich spotfebu (na dobudovani kapacit,
budovani inovace, marketingové aktivity).

Otazniky jsou produkty, jejichz budoucnost je oteviena. Maji zna¢ny riistovy potencial, ale
trzni podil prili§ maly, nez aby se z nich staly hvézdy. Jejich piinos k tvorbé zisku je kvuli
vysokym nékladiim nizky nebo zaporny. Pokud jsou investice do inovaci, marketingu, nebo
navyseni kapacit tohoto vyrobku uspésné, prechazeji otazniky do hvézd.

Bidni psi jsou vyrobky, jejichz trh stagnuje ¢i klesa, maji navic nizky trzni podil a slabou
konkurencni schopnost. Kapacita, kterd je vazana v téchto vyrobcich, by méla byt alokovana
ve prospéch otazniku nebo hvézd, pokud to vyzaduji. Pokud je vSak kapacita volna a psi maji

jeste kladné CF, neni divod je stahovat z vyrobniho programu. [Ticha, Hron, 2016]

3.6.1.3 Analyza zranitelnosti

Analyza zranitelnosti je zalozend na kritice a rozporovani silnych stranek spole¢nosti.
VétsSinou oponuje SWOT analyze (silna strdnka nemusi byt silna a slaba stranka nemusi byt
slaba). Analytik hraje roli ,,d’ablova advokata“ — nehodnoti, ale konstatuje, kde je firma
zranitelna.

Analyza probiha v 7 krocich.

1. Identifikace faktori (opor) pomoci brainstormingu vrcholového managementu
Ptfesna formulace ohroZeni, které mtiZe absence faktoru zpisobit.

Formulace nasledkl v ptipad¢, Ze se ohrozeni naplni.

Odhad pravdépodobnosti naplnéni jednotlivych ohrozeni.

2

3

4. Ohodnoceni vlivu jednotlivych faktor na podnik

5

6. Ohodnoceni schopnosti podniku absorbovat ohroZeni.
7

grafické zpracovani matice — bezbrannost, ohroZeni, zranitelnost, pfipravenost.

[Dedouchova, 2001]
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4 Vlastni prace

4.1 Spolecnost Jan Becher — Karlovarska Becherovka, a.s.

Obchodni jméno:
Sidlo:

Pravni forma:
Datum vzniku:
Zakladni kapital:

Statutarni organ:

Dozor¢i rada:

Akcionafi:

Predmét podnikani:
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Jan Becher — Karlovarska Becherovka, a.s.

T. G. Masaryka 282/57, 360 01, Karlovy Vary
Akciova spole¢nost

1.1.1994

427 423 000 K¢

Ana Beriashvili — pfedseda predstavenstva
Ing. Mgr. Robert Slovék — ¢len predstavenstva

Ing. Tomas Bryzgal — ¢len pfedstavenstva

Guillaume Dumont — ¢len dozor¢i rady
Fabrice Audan — piedseda dozor¢i rady
Anne-Louise Varoquier — ¢len dozor¢i rady

Benjamin Halb — ¢len dozo¢i rady

Pernod Ricard Europe, Middle East and Africa
S.AS.

Vyroba a uprava kvasného lihu, konzumniho
lihu, lihovin a ostatnich alkoholickych napoju (s
vyjimkou piva, ovocnych vin, ostatnich vin a
medoviny a ovocnych destilatd ziskanych
péstitelskym palenim), a prodej kvasného lihu,
konzumniho lihu a lihovin.

Vyroba, obchod a sluzby neuvedené v piilohach

1 az 3 zivnostenského zakona



4.1.1 Historie podniku

Jan Becher — Karlovarska Becherovka, a.s. je Cesky vyrobce a distributor likért se sidlem
vyrobniho zavodu Karlovych Varech a vedenim spolecnosti v Praze.

Historie Becherovky se zacCala psat na zacCatku 19. stoleti. U jejiho zrodu stal drogista Josef
Vitus Becher. Ten se n¢kolik let zabyval vyvojem zalude¢niho likéru na zékladé¢ receptury,
kterou mu zanechal jeho pftitel Dr. Christian Frobrig z Anglie. A v roce 1807 zah4jil prode;j
bylinného likéru nezaménitelné viing a chuti — Becherovky.

O rozvoj spole¢nosti a véhlas Becherovky Original se zaslouzili také dalsi ¢lenové rodiny
Bechert. Tim nejvyznamnéj$im byl Jan Becher, ktery stal v ¢ele firmy téméfr 40 let a jehoz
podpis dodnes zdobi lahev Becherovky Original. Diky svym mimotfadnym obchodnim
schopnostem je povazovan za zakladatele firmy. V roce 1867 nechal postavit moderni tovarnu,
na jejimZz misté se dnes nachazi Jan Becher Muzeum a karlovarské turistické stfedisko
Becherplatz.

Becherovka Original se pod rodinnym vedenim stala ikonickym ¢eskym produktem zndmym
po celém svété. VSechny nastrahy, kterym celila od znarodnéni v roce 1945, se ji podatilo
piekonat a stejné UspéSné ustala i obdobi normalizace a komunistické vlady. Paradoxné
predevsim diky zavedeni vyroby nealkoholickych népoji. Novodoba historie Becherovky
Original navazuje na uspéchy rodiny Becherti. V roce 1997 byla spolecnost privatizovana
skupinou Pernod Ricard. Pernod Ricard je francouzska skupina, kterd je druhym nejvétsim
producentem alkoholickych napoji na svété. Ve svém portfoliu ma znacky jako Absolut Vodka,
Jameson, Havana Club, Chivas Regal, Beefeater, Mumm, Ballantine’s atd. Pod jejim vedenim
doslo k oziveni znacky Becherovky a jejiho vzhledu. V roce 2010 byla vybudovani nova
tovarna v Karlovych Varech — Bohaticich, kterd zvysila kapacitu vyroby o 40 % a Becherovka
rozsifila export do vice jak 35 zemi svéta. V roce 2019 doslo, na misté pivodni tovarny,
k vybudovani navstévnického centra Becherovky v Karlovych Varech. Navstévnici se zde
krom historickych lahvi a ochutnavek produktl z portfolia Jan Becher mohou diky VR brylim

ocitnout ve vyrob¢ na staceci lince.
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4.1.2 Soucasna situace podniku

Jak bylo uvedeno dfive soufasnym a jedinym akciondfem Karlovarské Becherovky je
spole¢nost Pernod Ricard Europe, Middle East and Africa s. a. s. PR EMEA spada do skupiny
Pernod Ricard a zaclenuje jednotlivé trhy zemi Evropy, Blizkého vychodu a Afriky. Kompletni
schéma skupiny Pernod Ricard je zndzornéno na obrazku ¢.11. Francouzska spolecnost Pernod
Ricard je prednim svétovym vyrobcem a distributorem prémiovych alkoholickych népojti a vin.
Pernod Ricard nabizi 240 prémiovych znacek alkoholickych napojti ve vice nez 160 zemich
svéta a jasnou ambici spoleCnosti je stat se lidrem ve svém oboru. Skupina spravuje pres 80
pobocek po celém svéte, ve kterych se zaméfuje na trvaly rozvoj a rast.

Do portfolia skupiny Pernod Ricard patii kromé& Becherovky i dal$i véhlasné prémiové znacky
jako skotska whisky Ballantine’s, irskd whiskey Jameson, kubansky rum Havana Club,
londynsky gin Beefeater, svédska vodka Absolut, skotskd prémiova whisky Chivas Regal,
francouzsky cognac Martell, mexicka tequila Olmeca, bahamsky likér Malibu, skotska single
malt whisky The Glenlivet, francouzské Sampanské Perrier-Jouét a G. H. Mumm nebo

australské vino Jacob’s Creek.

Obrazek 11 Organiza¢ni schéma skupiny Pernod Ricard

— PR North America

— PR Asia

— PR EMEA

— PR LATAM

| PR Global Travel
Retail

Pernod Ricard

— PR France

Zdroj: Pernod Ricard

o1



Dozor¢i rada Karlovarské Becherovky se sklada ze Ctyt ¢lentl. Pfedsedou je Fabrice Audan,
¢leny jsou dale Guillaume Dumont, Anne-Louise Varoquier a Benjamin Halb.

Predstavenstvo spole¢nosti se sklada ze tfi ¢lent. Predsedkyni je od kvétna roku 2021 Ana
Beriashvili, kterd nahradila Miroslavu Simovou, cleny pak jsou Roébert Slovak a Tomas
Bryzgal. Generalni feditelkou Karlovarské Becherovky je od kvétna 2021 Ana Beriashvili,

které jsou piimo podiizeni feditelé Sesti divizi.

Obrazek 12 Organizaéni struktura

Ana Beriashvili

generzlni feditel
1
] ] | | | ]
Tomas Bryzgal Robert Slovak Fawlinz Ranskova Michal Moravec Alexandra Korman Patr Poldk
- . \ Y Nardoni manazer . . Y P Zini Feditel etr Fola
reditel vyrobnihao Finznéni a rodeie kiitowim Marodni manazer pro erzonzini redite Marketingov feditel
zavadu administrativni Feditel P za'k]aznfkfﬁ'vny On Trade Eovy

Zdroj: Vyroc¢ni zprava 2021

Dlouhodobou strategii Pernod Ricard je soustavné vénovani se inovacim a rozvijeni novych
trhii, které pro spolecnost pfedstavuji piileZitosti. Zarovenl se soustfedi na spolecenskou
odpovédnost, kdy se snazi §ifit osvétu mezi zdkazniky a spotiebiteli (zodpovédna konzumace),
ochranu Zivotniho prostfedi a rozvoj spolecenského, kulturniho a socialniho Zivota. (Pernod
Ricard, 2021, online)

Vzhledem k rozsahlému vedeni spole¢nosti a zastoupenim finan¢niho a administrativniho
feditele, nedava smysl, aby se controlling dé€lil v rdmci vedouci line jako samostatny Utvar. Za
prvé by to znamenalo rozsifeni vedeni o dalsi ¢lanek, pficemz uz 6 Gtvart je pomérné rozsahly
systém, ktery spadd pod CEO. Za druhé je dobré udrzet ucetni odd€lent, logistiku a controlling
V jednom utvaru pod finanénim a administrativnim feditelem. Aby tyto Utvary postupovaly

jednotné a mély jasné stanovena pravidla, co se metodiky a ptistupu k plnéni planu tyka.
4.1.3 Portfolio

Jako €len skupiny Pernod Ricard je spolecnost Jan Becher — Karlovarskd Becherovka, a.s.
nejen vyrobcem jiz zmiflované Becherovky, ale téZ pro Cesky trh zajiSt'uje distribuci ostatnich

znacek z mezindrodni skupiny. Mezi nejvyznamnéjsi znacky, které spolecnost distribuuje patii:
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Jameson — nejprodavanéjsi irska whiskey na svété. Jednd se o tfikrat destilovanou blended
whiskey z palirny Midleton v Corku. Na ¢eském trhu jsou nejvyznamnéjSimi konkurenty
piedevsim Tullamore Dew a Jack Daniels.

Becherovka — ¢esky bylinny likér s vice nez dvou set letou historii. Becherovka se vyrabi
z karlovarské vody, vysoce kvalitniho lihu, pfirodniho cukru a tajné harmonické smési bylinek
a kofeni. Vyvazi se do vice nez 40 zemi celého svéta od USA po Rusko, od Kanady az
po Australii. Na domécim trhu nejvice bojuje s Fernet Stockem a Jagermeisterem.

Beefeater — prémiovy gin, ktery se jako jeden z mala ginu stale destiluje puvodni metodou
Vv srdci Londyna. V cCeské republice se jedna o nejprodavané;si gin (véetné ochucenych variant
Pink a Blood Orange), kdy jeho market share ¢inni na trhu s giny pies 70 %.

Absolut vodka — je druhou nejprodavangjsi znaCkou mezi prémiovymi vodkami
Vv celosvétovém metitku a celkove ctvrtou nejveétsi znackou mezi prémiovymi destilaty. Vyrabi
se v obci Ahus z ozimé pienice pochazejici z jihu Svédska unikatni metodou kontinualni
destilace. Vodka Absolut je tak destilovana vice nez stokrat. Tim je zajiSténa jeji dokonald
pruzracnost. Diky té ziskala své jméno — Absolut pure vodka — absolutné pruzraéna vodka.
Na tuzemském trhu jsou nejvétsimi konkurenty Finlandia Vodka, Smirnoff a low cost vodky
(Bozko, Russian Standard...)

Havana Club — pfedni znacka kubanského rumu jak na Kubé, tak po celém svété uz od roku
1878. Znacka Havana Club odkazuje na kubanskou tradici vyroby rumu a unikétni atmosféru
metropole Havany. Je uzce svézand s kubanskou kulturou a Kubanci jsou na ni pysni jako
na skute¢nou narodni ikonu. V Ceské republice zazivaji prémiové tmavé rumy velky boom. At
uz se jednd o svétové znacky jako Zacapa, Diplomatico a Don Papa nebo o ¢eské znacky
Republica ¢i Hefron.

Ballantine’s — je skotska whisky, ktera se vyrabi v Pernod Ricard v Dumbarton ve Skotsku.
Ballantine je ve své produkci druhy nejvétsi prodejce skotské whisky na svété. Silnd je
pfedev§im v jizni Evropé€, kde si vybudovala pfedni misto na trhu se skotskou whisky.
Ballantine, jako spolec¢nost a vyrobce skotské whisky, vznikla ve Skotsku v roce 1827.
Spolecnost zalozil farmai George Ballantine. NejvétSimi konkurenty na ceském trhu jsou
Johnnie Walker a Grants.

Olmeca — je jedna z nejznaméjsich znacek Tequil. Vyrabi se v samotném srdci mexického

regionu Los Altos, 2 104 metrii nad motfem. Mistni specifické mikroklima je ideélni
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pro péstovani modré agave, ktera roste sedm az osm let. V CR Olmece nejvice konkuruje
tequila Sierra.

G.H.Mumm - je tfetim nejvétsSim vyrobcem Sampaniského na svété. Mumm je znacka
francouzskych Sampanskych vin z oblasti Reims ze severu Francie. Spole¢nost ma své
historické kofeny uz v roce 1827, kdy ji zalozil Peter Arnold Mumm. Spole¢nost dodnes nese
jeho jméno. V CR je nejvétsi konkurenci Moét.

Jacob's Creek — je globalnim lidrem a opravdovou ikonou australského vinafstvi. Jméno
Jacob’s Creek je ptivodné spojeno s vinaistvim Orlando, jehoz histore sahéd az do roku 1847,
kdy mlady bavorsky pristéhovalec Johann Gramp zasadil prvni komerc¢ni vinice v Barossa
Valley v jizni Australii. Dnes je Jacob’s Creek nejvétsim australskym producentem vina.

Malibu — je svétové nejprodavangjsi likér vyrobeny z karibského rumu, ktery v sobé nese
exotickou atmosféru ostrova Barbados odkud pochézi. Poc¢atek jeho vyroby saha do roku 1982,

kdy si ziskal oblibu zejména mezi barmany pro ptipravu fady popularnich koktejla.

Tabulka 4 Vyvoj prodjeii znacek v letech 2017-2021

2018/2017 2019/2018 2020/2019 2021/2020 2021/2017 | | 2017 Podil | 2021 Podil
Jameson -1.6% -4.7% 1.7% 2.8% -1.9% 9.84% 10.98%
Becherovka 2.6% -5.3% -13.5% -24.4% -36.5% 46.40% 33.51%
Beefeater 19.5% 30.8% 37.9% 33.1% 186.9% 6.45% 21.02%
Absolut -2.5% -4.8% -3.6% -41.0% -47.2% 5.94% 3.56%
Havana Club -5.4% -8.1% -8.0% -24.0% -39.1% 7.96% 5.51%
Ballantine's 16.6% -11.1% -5.8% -10.0% -12.1% 4.10% 4.09%
Olmeca -8.8% 7.0% -20.6% -41.8% -54.9% 0.86% 0.44%
Mumm -14.1% 19.5% 2.9% -8.7% -3.6% 0.26% 0.28%
Jacob's Creek -12.3% 42.7% -20.9% 11.1% 10.0% 5.30% 6.63%
Malibu 21.1% -0.8% -18.9% 2.8% 0.2% 2.16% 2.46%

Zdroj: Interni report JBKB

V Tabulce 4 je zachycen vyvoj prodanych objemi nejvétsich znacek spole¢nosti Jan Becher
— Pernod Ricard od roku 2017 do roku 2021 a jak se zménilo procentualni zastoupeni
jednotlivych znacek na celkové skladbé prodanych objemt alkoholu spolecnosti.

Nejpatrnéjsi je pokles objemti u Becherovky v letech 2019, 2020 a 2021. Posledni 2 roky jsou
jiz ovlivnéné pandemii C-19, kdy doslo k restrikcim v podobé zavieni, nebo omezeného
provozu restauraci a odlivu turistii z Ceské republiky. Zatimco v roce 2017 tvofily prodeje
Becherovky téméf polovinu z celkovych prodeju spole¢nosti Jan Becher, v roce 2021 jiz to byla

jen tietina. Za 5 let prodeje Becherovky poklesly o 36 %. Pied pandemii se zhruba 40%
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Becherovky prodalo v on trade zafizenich (restaurace, bary, hospody) a 60 % v obchodnich
fetézcich.

Znacka, ktera naopak za sledované obdobi vykazuje nejvétsi boom je Beefeater. Za 5 let
vzrostly prodané litry 0 187 %. A z podilu 6,5 % v roce 2017 se posunul na 21 % v roce 2021,
Beefeater profituje ze vzristajiciho zajmu o giny v Ceské republice a také dvé inovace
ochuceného ginu se setkaly s aspéchem u konzumentd. Konkrétné se jednalo o Beefeater Pink
a Beefeater Blood orange.

Opakem ginového ristu je pokles u tequily, ktera je v CR v poslednich letech na ustupu, coz
se dotklo také znacky Olmeca.

Pokud se jedna o Absolut, Havanu a Mumm, tak zde doslo v Covidovém obdobi ke zna¢nému
poklesu. Tyto znacky se fadi mezi vyrazné on tradové, tudiz byly uzavienim restauraci a bart

poznamenany nejvice.

4.2 Finan¢ni oddéleni spole¢nosti

Financ¢ni a administrativni feditel pokryva velkou oblast v podniku. Jak vyplyva ze schématu
finan¢niho oddéleni, spada pod n¢j oblast uctarny, analyz, logistiky a zdkaznického centra.
Controlling je liniovy ttvar v ramci finan¢niho oddéleni firmy, na shodné tirovni jako oddéleni

logistiky a uctarny.

Obrazek 13 Organizacni schéma finanéniho oddéleni

Financni a
administrativni
reditel

Business analyst
and inteligence
manazer

Manazer pro
logistiku

Financni
manazer

Zdroj: Jan Becher

4.2.1 Oddéleni controllingu

Ulohy controllingu nejsou soustiedéné v jednom oddéleni, ale controllefi (v organiza¢ni

struktufe oznaceni jako business analytici) jsou rozmisténi v Gtvaru analyz a UCtarny.
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V nékterych oblastech dochézi k prolindni agendy mezi ¢leny téchto dvou oddéleni. Pii bézné
¢innosti mohou nastat situace, kdy je problematické si spravné piedat informace a zkoordinovat
se, coz muze vést ke zdvojeni prace na zadaném ukolu, nebo jeho nesplnéni. Lépe navrzena

organizacni struktura by pomohla tyto problémy vyfesit.

Obrazek 14 Organizacni schéma controlling
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Financni manaZer and intelgience

manaier
1 1
| | | |
||

Business analyst Business
= H -
Account analyst Business analyst | Inteligence
analyst

Hlawni ugetni

Zdroj: Jan Becher

Finan¢ni manaZer zodpovida za metodickou spravnost zatuc¢tovani dokladd, za planovani,
kalkulaci a reportovani Cash Flow spolecnosti a Vv neposledni fadé zpracovava technickou
analyzu pro matetskou spolecnost.

Business analyst and intelligence manazer je zodpovédny ptfevazné za proces planovani.
Moderuje diskuse napii¢ oddélenimi a sestavuje plan, ktery protind pozadavky vlastnika
spole¢nosti a je akceptovatelny pro jednotliva odd¢€leni.

Business Intelligence analyst zpracovava Nielsen data, tedy vyhodnoceni sell outi
po znackach, zakaznicich a kategoriich. A to jak za znacky z portfolia spole¢nosti, tak i jejich
konkurentti. Déle zpracovava analyzy pro marketingové odd€leni (consumer insight, BEM...)

Account analyst spravuje chart of accounts v systému JDE a spravné mapovani syntetickych
uctlh na reportingové ucty. Dale provadi plany a reporting rozvahy a analyzu majetku. Reportuje
a analyzuje zakaznickou profitabilitu.

Business analyst | reportuje plany a estimaty vedeni spoleCnosti. Pfipravuje analyzu
vyrobkové vysledovky. Analyzuje reportingovou vysledovku exportnich zemi. Vytvaii interni
reporty a analyzy pro salesové, marketingové a exportni oddéleni.

Business analyst Il reportuje mési¢ni vysledky matetské spolecnosti, podili se na tvorbé
rozpoctu a reportuje operativni naklady jednotlivych oddéleni tzv. OPEX. Kalkuluje planované
vyrobni naklady (Cost of Goods).
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Po ptecteni popist pracovnich pozic je patrné, Ze tkoly jednotlivych ¢lent controllingu nejsou
zcela konzistentni. Dochazi naptiklad k situaci, kdy jedno oddéleni controllingu je zodpovédné
za tvorbu rozpoctu, druhé controllingové oddéleni nese odpovédnost za reporting. V praxi je
hodnotami. Nebot’ analytik, ktery hodnoty reportuje se nepodilel na tvorbé jejich rozpoctu.
Stejna nekonzistentnost panuje i v oblasti vyhodnocovani sell inu a sell outu. Dvé oblasti velmi

uzce spjaté, maji na starosti dva rizni analytici.

4.2.2 Nastroje controllingu

JD Edwards je ERP systém od spolecnosti Oracle, ktery nabizi sadu integrovanych aplikaci
pro spravu vyroby, ndkupu, logistiky a Ucetnictvi. Systém ucetnictvi funguje na zakladé
nakupnich objednavek, kdy uZzivatel zadd ocekavanou sluzbu s pfisluSnymi dimenzemi
(Business unit, zakaznik, ¢astka), nadfizeny tuto objednavku schvali, po jejim piijeti je
V ucetnictvi vytvorend dohadna polozka. Po obdrzeni faktury je objednévka sparovana s touto
fakturou a zbytek z ¢astky (pokud se objednavka neshoduje ptresné s ¢astkou na faktuie) je
rozpustén. Obdobné, tedy pomoci ndkupnich objednévek probihd ndkup materidlu na sklad
nebo do spotieby.

Hyperion od spole¢nosti Oracle je centralizovany planovaci, rozpoc¢tovaci a forecastovy
nastroj. Nabizi feSeni, které integruje vyrobni a finan¢ni planovaci proces a tim zpiesiiuje odhad
obchodnich aktivit. Ve spolecnosti Jan Becher je Hyperion vyuZivan pro planovéani a
forecastovani prodanych objemu, které probiha v rezii obchodniho tymu, logistiky a
controllingu

QlikView je nastrojem americké spole¢nosti SaaS Software. Umoziuje uzivatelim praci
s velkymi objemy dat, pficemz lze kombinovat vice zdroji dat ¢imZ lze vytvaret datova spojeni
a asociace. Spole¢nost Jan Becher vyuziva QlikView pro reporting dennich prodanych objemut
a jako datovy sklad.

PRISMA je EPM systém od Oracle vyvinuty pro skupiny Pernod Ricard. Do tohoto systému
jednotlivé entity z celého svéta nahrévaji sva data pro budget, estimate a mési¢ni reporting a
ptipadné apendixy. Diky tomuto nastroji je vlastnik znacky (napt. Becherovky) schopen vidét
vysledovku Becherovky na jednotlivych Pernod Ricard trzich (napt. v Rusku, Némecku...).
Data z PRISMY se daji ziskavat pomoci SmartView addonu v excelu. Kdy uzivatel zada

13mistnou matici a retrievem dostane data pfimo v excelovém listu.
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Microsoft Excel od spole¢nosti Microsoft je asi nejpouzivané;jsi analyticky nastroj ve vétsing
firem. Ve spolecnosti Jan Becher se Excel vyuziva pro pfipravu dat pro reporting a tvorbu
budgetu a sbér dat od uzivateli pro OPEX naklady a marketingové naklady. Nékteré reporty
pro interni uzivatele jsou prezentovany v Excelu.

Power Bl je nastroj pro obchodni analyzy od spolecnosti Microsoft, Jeho cilem je poskytovat
interaktivni vizualizace funkce business intelligence s dostatecné jednoduchym rozhranim, aby
si koncovi uzivatelé mohli vytvaret vlastni sestavy a fidici panely. Power BI poskytuje cloudové
sluzby BI (business intelligence), znamé jako ,,Power BI Services®“, spolu s rozhranim
zalozenym na desktopu, nazyvanym ,,Power BI Desktop*. Nabizi uzivatelim funkce datovych
skladt, praci s daty a interaktivni panely dashboard.

Nielsen data jsou informace o prodejnich datech, které zpracovava spole¢nost Nielsen a

poskytuje je svym zdkaznikiim ve formé databaze.
4.2.3 Vysvétleni dilezitych pojmii a metodiky

Fiskalni rok neboli hospodatsky rok spole¢nosti probiha od ¢ervence do ¢ervna. Od 1.7.2021
do 30.6.2022 probiha fiskalni rok 2022.

Brand Owner v pickladu vlastnik znacky je spole¢nost v ramci skupiny Pernod Ricard, ktera
vyrabi produkt, jenz distribuuje do ostatnich entit. Pfikladem je Jan Becher, Chivas Brothers,
Irish Distillers, Absolut Company...

Market Company je v hierarchii skupiny Pernod Ricard spole¢nost, ktera nevyrabi produkt,
pouze na svém trhu distribuuje jiné vyrobky ze skupiny. Pfikladem muze byt PR Slovakia, PR
Hungary atd.

Sell in se oznacuje udaj o prodanych litrech ze spole¢nosti smérem k zakaznikovi (napiiklad
Velkoobchod, Makro, Retailovy fetézec). Data pochazi z interniho systému spolecnosti.

Sell out je informace o prodanych litrech zakaznika kone¢nému spotiebiteli. Data se ziskavaji
Z placené Nielsen databaze.

Off trade oznacuje v ramci interni klasifikace zakazniky, kde si koncovy spotiebitel miize
zakoupit celé SKU ke konzumaci (Retailové fetézce).

On trade je oznacCovan zakaznik, ktery nabizi spotiebiteli vyrobek piimo k okamzité
konzumaci (bary, kluby...). Distribuce téchto zakaznikli je zprostiedkovana pies
Velkoobchody nebo C&C.

Brand je oznaceni pro produkt, napiiklad Jameson, Havana Club, Beefeater, Becherovka atd.
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Brand Quality je oznaceni vétsiho detailu Brandu, naptiklad Jameson Black Barrel, Jameson
Original, Havana Club 3 Anos, Havana Club Especial, Beefeater Original, Beefeater Pink...
SKU neboli Stock Keeping Unit je oznaceni konkrétniho vyrobku prodavaného koncovému

spotiebiteli, napiiklad Jameson Original 0,71, Jameson Original 0,71 v darkovém baleni apod.
4.2.4 ManaZerska vysledovka

Pro reportovani vysledkd a analyzu produktl se pouzivd manazerska (nebo také Brandova)
vysledovka. Po ucetni zavérce se data ve struktufe Brand Quality a ucet nahravaji do PRISMY
(viz. Kapitola 4.4.1). Poté se pomoci SmartView addonu v excelu data analyzuji a reportuji
uvniti spole¢nosti v Brand P&L (viz. Kapitola 4.4.2).

Struktura vysledovky je znazornéna a popsana v tabulce ¢islo 5.

Tabulka 5 Struktura manazerské vysledovky

|Vo|umes |Poc':et Prodanych litrd

Gross Sales Fakturovana ¢astka za zboZi pred slevami

Allowances and Discounts  [Slevy poskytnuté zakaznikovi

Services Paid to Distributors |Platby zakaznikovi za propagaci - zpétné slevy, kompenzace, investice
Net Sales Cisté Triby

Cost of Goods Naklady na zboZi - produkce, materidl, lihovina

Handling Costs Dopravné od vyrobce, pouze u importovanych znacek

Import Duties Clo a dané za importované zboZi

Gross Margin Hruba marze

Distribution Costs Skladovaci naklady a ndklady na dopravu k zakaznikovi

Contribution Margin Hruba marZe po dopravném

Media Ndklady za marketingovou propagaci v médiich - tradi¢nich i digitalnich
Creation Naklady za tvorbu marketingového obsahu a inovaci

L3F Ndklady na planovani, zajisténi a realizaci propagace pro koncového zdkaznika
Experience Naklady za priblizeni znacky pro zadkaznika

Support Ndklady na podporu marketingové propagace

Trade A&P Marketingové naklady "u klienta"

Total A&P expenses Celkové marketingové naklady

Contribution after A&P CAAP - marze po nakladech za marketing

Trading Ndklady obchodniho oddéleni

Overheads Naklady ostatnich oddéleni

Total Structure Costs

|Other Income and Expenses |Ostatni pfijmy a vydaje

Business Profit = DOST Provozni zisk pfed zdanénim a uroky

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Volumes jsou prvni sledovanou polozkou, jedna se o prodané litry dané Brand Quality
za reportované obdobi.

Gross Sales je penézni vyjadieni prodanych litri vyrobkt vypoétené z cen stanovenych
zakladnim cenikem.

Allowances and Discounts neboli ptispévky a slevy se déli na dvé ¢asti, a sice individualni

slevy a promoc¢ni slevy.

Gross sales jsou vypocitavany ze zakladniho ceniku, ktery ovSem neplati pro vSechny
zékazniky spolecnosti. Mnoho zékazniki, predevsim ti stali s velkymi odbéry, maji smluvné
dojednany individualni ceniky. Smlouvy jsou uzavirany na kalendaini rok, proto kazdoro¢né
na podzim dochézi k aktualizaci smluvnich podminek, ¢emuz predchazi vyjednavani s kazdym
zakaznikem. Celkova ¢astka individuélnich slev vyjadfuje takovou vysi slev, aby se jednotlivi
zakaznici dostali ze zakladniho ceniku na sviij nasmlouvany individuélni cenik.

Druhou ¢asti prispévkit a slev jsou promoce, ¢imz jsou mysleny slevy nad ramec
individudlniho ceniku pro zakazniky, ktefi ho maji a nad ramec zékladniho ceniku pro ty, kteti
individudlni cenik nemaji. VétSina zdkaznikd, pokud nakupuje v dob& promoce, nakupuje
vyrobky a produkty za promocni cenu a diky tomu mé promoc¢ni cenu na vystavené fakture.
Pouze jeden zakaznik zasila data na mési¢ni bazi, kde jsou uvedeny prodané lahve kone¢nému
spottebiteli v dobé trvani promocni ceny, na jehoz zdklad¢ se zakaznikovi sleva fakturuje
zpétné. Zakaznik tedy nenakupuje za promo¢ni cenu, ovSem uplatiiuje si slevu prodanych
produktti kone¢nému spotiebiteli. V tomto piipadé se jednd o slevu zvanou Back Promo. Tuto
zpétnou slevu tento zékaznik uplatiiuje zpétné pomoci dobropisu.

Services Paid to Distributors (zkracené SPtD) zahrnuji veskeré dalsi slevy poskytované zpétné

a velka skala nakladd na propagace a investice.

Nejvétsi polozka, ktera do SPtD spada je tzv ristovy bonus (Growth Bonus). Jde o formu
zpétné slevy, kterd je zdkaznikovi poskytnuta pii dosaZeni smluvné daného obratu za kalendaini
rok. Tato sleva je stanovena smluvné danym procentem pfii realizaci ur¢itého stupné obratu se
zékaznikem. Dle planovaného obratu se zdkaznikem a stanovenym procentem ristového
bonusu se vytvareji dohadné polozky na mésicni bazi. Ristovy bonus se diky tomu
do ucetnictvi zahrnuje mésicné a zakaznikovi se sleva vyplaci na konci kalendainiho roku.

Dalsi formou smluvné placené propagace jsou marketingové bonusy a poplatky za letaky,

kdy jsou spole¢nosti od zédkazniki fakturovany naklady za propagaci produktu v letacich ¢i
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reklamg. Cetnost téchto opakovani mtize byt dohodnuta smluvné, popiipadé operativné
po domluvé v navaznosti na probihajici promocni akci.

Dalsi sleva prameni z mezinarodni urovné spoluprace se zakazniky (také International
Contracting Agreement, zkracen¢ ICA). Jelikoz kazda dcetina spolecnost reportuje MATCE,
ktera sbird data také o zakaznicich, vyc¢isluje se tato sleva na zaklad¢ vSech zemi, ve kterych
dcefiné spolecnosti sidli. Po zjisténi, kolik jednotlivi mezinarodni zékaznici celosvétove
nakoupili, je vypoctena sleva pro zadkaznika.

Dalsi naklady jsou kombinaci sluzeb a ndklada pro zakazniky On-Trade. Nejvétsi ¢astka z této
sady nakladu se pfifazuje polozce kompenzace. Jedna se o smluvné dojednany postup mezi
spole¢nosti a On-Trade zakazniky, kdy za ur¢ité mnozstvi nakoupeného vyrobku/produktu jsou
zakaznikovi poskytnuty vyhody ve formé bonusového mnozstvi tekutiny. Do této sekce
naklada tedy spadaji zdkladni ceny lahvi, které jsou zdkaznikovi poskytnuty.

Dalsi vyznamnou slozkou sluzeb placené distribuce jsou takzvané Wet Stock. Jedna se o
zdarma poskytnuty reklamni materidl zdkaznikim, ktery je zdkaznikem pouzit k nevydéleéné
propagaci dané =znacky, ¢imZ je mySlena naptiklad bezplatnd ochutndvka tekutiny
ve velkoobchodu. Stejné jako u kompenzaci se do nakladi zahrnuje zdkladni cena pouzité
lahve.

Jako dalsi ¢ast SPtD se fadi naklady na takzvané investice do jednotlivych On-Trade podnikd.
Jedna se tedy o investovani do podniku formou zavedeni €1 vylepSeni zviditelnéni zvolené
znacky v podniku. Pro podniky s velkymi odbéry je tim mysleno spoluprace na vytvoreni vétsi
vizibility vybrané znacky u zakaznika. U podniki, kde jsou produkty spole¢nosti nabizeny
konec¢nym spotiebiteliim dochazi k propagaci produktti formou svételného loga vybrané znacky
podniku €1 vétsi spolupraci formou partnerského podniku, kdy je v podniku mozno vyuzit
kromé banneru spolecnosti také loga na stolech, zidlich, obleceni pro zaméstnance ¢i dalSich
dopliicich.

Mimo rtznou formu poskytovani produktu zdkaznikim se do sluzeb placené distribuce fadi
také naklady na propagacni material (také Point of Sale, zkracené POS). Miize se naptiklad
jednat o sklenicky, které se mohou byt v ramci propagace dodany do vybranych restauraci. Dale
také obleceni, naptiklad mikiny ¢i tricka s logem jedné ze znacek, stojanky, deky a dalsi
doplnky. Stejné tak sekce servisni balicky (také Service Pack) jsou spole¢nosti vykazovany

pted vycislenim cistych trzeb.
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Marketingové néklady jsou jesté dale ¢lenény na tzv. segmenty, které se do PRISMY reportuji

apendixem 1x ro¢né€ pro hodnoty budgetu a uplynulého roku. Napiiklad Medialni ndklady jsou
jesté dale rozpadnuty na TV reklamu, Outdoorovou reklamu, ostatni tradicni reklamu (tisk,
rozhlas), reklamu na socialnich sitich, digitalni reklamu a naklady na influencery.

Structure Costs a Other Income and Expenses nejsou G¢tovany v detailu na produkt, nebot’

tyto naklady nejdou piifadit k ur¢itému produktu. Celkova hodnota Provozniho vysledku je

potom kli¢ovym ukazatelem pro hodnoceni roku proti minulym letim a planu.

Pro interni reporting lze sledovat jednotlivé ucty vysledovky ve vétsim detailu. Samoziejmosti
je sledovani Hrubé marze na jednotlivé SKU a zakazniky.

Vysledek po CAAP lze rozpadnout na jednotlivé Brand Quality, coZ je umoZnéno diky
uctovani v JDE na tzv. Business units. Business units je datova véta, kterd je tvotrena trhem,
kédem Brand Quality a uctu.

Business units je tvofena ze 4 Casti, v prvni je ndzev entity, pro spole¢nost Jan Becher je to
koéd 815. Déle je informace o trhu, které¢ho se tyka, zda se jednd o domaci Cesky trh, nebo
néktery z exportnich trhl. Jako dalsi je kod vyrobku, ktery je unifikovany pro celou skupinu

Pernod Ricard a posledni ¢asti je informace o uctu.

Obrazek 15 Schéma Business units

815 je oznaceni entity
Jan Becher

CZ1 znamena, ze se
jedna o €esky trh

815C71Q00406.3040.001

Q00406 je koéd pro
Becherovku original

3040.001 je kédové
oznaceni uctu GROWTH
BONUS-DOM

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Nastaveni uctu 3040.001 Growth Bonus pro domaci znacky v sobé pomoci Category Codes
nastaveni nese dal$i informace dulezité pro lokéalni vysledovku (tcet 601 Trzby za vlastni
vyrobky), manazerskou vysledovku (R023 Services Paid to Distributors) a interni reporting

(R023GB SPtD Growth Bonus).

Obrazek 16 Nastaveni Business Units

Account Number MODEL.2040.001 GROWTH BONUS-DOM INCL ET
Category Code 016 501 TRZBY ZA VLASTNI VYROBKY
Category Code 029 RO23GB GROWTH BONUS
Category Code 030 R023 Services paid to distnibutors

Zdroj: Chart of Accounts v JDE

4.3  Proces planovani

Spolecnost vytvaii ro¢ni rozpocet, ktery ma tii faze: Preliminary, Initial a Final. V prib¢hu
fiskalniho roku je pak 3x provedena revize rozpoctu, tzv Estimate. Prvni Estimate se provadi
Vv prub¢hu fijna po odreportovani zatijovych dat. Po letni sezoné€ a ukonceni 1. kvartalu dochazi
ke zpfesnéni rozpoctu, zpravidla na trovni objeml a marze produktd. Soucasti 1. estimatu je
téZ odhad vysledku za prvni pololeti (prosincovych dat). Druhy Estimate probiha v tnoru, tedy
po ukonéeni prvniho pololeti. Prosinec je pro spolecnost klicovym mésicem, kdy se proda
nejvetsi objem zbozi. Pokud tedy 1. ptlrok nedopadne podle planu, je potieba tento plan
zrevidovat, obvykle na trovni objemt, hrubé marze a pokud se vyznamné lisi aktualni hodnoty
od planovanych, dochazi k redukci marketingovych a operativnich nakladi. Z dat druhého
estimatu se vychazi pii tvorbé budgetu pro pfisti rok. Posledni estimate je tzv. landing estimate,
ktery probihd v pribéhu dubna. 2-3 mésice do konce roku uz se vedeni spolecnosti reportuje
ocekavany vysledek za dany fiskalni rok. V pfipad¢€ neptiznivych vysledki dochazi k dalsim

Skrtiim operativnich a marketingovych nékladu.
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Obrazek 17 Planovaci proces

Aktualni _ _ _
Estimate 1 Estimate 2 Estimate 3
rok
BUdOUC| Preliminary Initial Final
I"Ok Budget Budget Budget

Zdroj: Vlastni zpracovani

Budgetovaci proces zacina ve spole¢nosti v pribéhu tnora po sbéru dat za druhy estimate,
ktery slouzi jako srovnavaci zékladna pro rozpocet na dalsi fiskalni rok. VSe zafina meetingy
mezi brand managery, ktefi ptedstavi planované marketingové aktivity a inovace za jednotlivé
znacky a jaké se z téchto aktivit ocekéavaji nariisty prodanych objemil, a obchodnimi zastupci
(key account managery), kteti zhodnoti potencial rustu u svych zakaznikl, zda-li je zajem o
zalistovani novych produkti, kolik prostoru v letaku nebo reklamé jednotlivé znacky mohou
dostat a jak se vyviji prodeje znacek spole¢nosti versus konkurence, a navrhnou strategie za
jednotlivé znacky a zakazniky. Po odsouhlaseni objem1 je zadaji KAM v detailu na zakaznika
a SKU do hyperionu. Tato data si pfebira finan¢ni controlling a na zdklad€ ceniki se zakazniky
a jejich obchodnich podminek a dalSich planovanych investic je pietransformuje na finan¢ni
vyjadreni Cistych trzeb. Dale je na zdkladé kalkulace nékladt z vyroby, pokud se jedna o
domaéci produkty, nebo informaci od vlastnika znac¢ky o cené vyrobkl a ndkladi na piepravu,
vypocitana planovana marze na jednotlivé vyrobky. Pfedposledni krok je vypocet pldnované
marketingové investice na podporu jednotlivych znacek. Poslednim krokem je vycisleni
strukturalnich nékladi (structure costs), poté dochazi k finalni kontrole manazerské vysledovky
za jednotlivé znacky 1 celou spolenost. Pokud se konec¢ny vysledek planu shoduje
s o¢ekavanim matetské spolecnosti, jsou data nahrand do PRISMY a faze Preliminary Budgetu
kon¢i.

Po nahrani dat Preliminary Budgetu do PRISMY si vlastnik znacky zanalyzuje planované

vvvvv

na produktech, v ramci premiumizace znacky nebo nabidne piispévek na marketingové aktivity
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a o¢ekava narist objemil). Tyto pozadavky jsou realizovany v ramci Initial budgetu. Pokud
nedoslo k zadnym zadostem, pak se Initial Budget rovna Preliminary budgetu.

Posledni fazi tvorby rozpoctu je Final Budget, kde dochazi ke kalendarizaci planovanych
vysledkii a nahrani dat po mésicich do PRISMY. Miuze dochéazet k realokacim V ramci

kalendarizace (piesuny mezi mésici), ale finalni vysledek jiz zistava neménny.

4.4 Reporting

Krom procesu planovéni je vyznamnou ulohou controllingu také reportovani souhrnnych
vysledkl koncovym uzivateliim. V rdmci spolecnosti Jan Becher — Karlovarska Becherovka l1ze
reporting rozdélit do dvou kategorii a sice reporting mateiské spole¢nosti a interni reporting

pro dalsi odd¢leni.

v rw

4.4.1 Meésicni report vysledkii mateiské spole¢nosti

Kazdy mésic, po lokalni Gi¢etni zavérce, dochazi k nahrani vysledkii spole¢nosti do PRISMY.
Do PRISMY se reportuji informace o prodanych objemech a finan¢nich ukazatelich v detailu
trh a Brand Quality. Reporting do PRISMY probihd ve tfech krocich. Prvni pracovni den
V mésici se nahravaji informace o prodanych objemech. Tteti pracovni den dochézi k nahrani
dat za Net Sales (Gross Sales, A&D a SPtD) a paty pracovni den je pak nahran zbytek
finan¢nich ukazatelt. Finan¢ni ukazatele jsou nahravany v méné dané entity (Pro spole¢nost
Jan Becher je to Ceska koruna), v PRISME dochazi k piepoétu do eur, a to jak kurzem
za aktudlni mésic, tak také kurzem minulého roku, budgetovacim kurzem a kurzem posledniho
estimatu. Pfi retrievu dat a analyzéach se tak mohou porovnévat hodnoty ve shodném kurzu.

Spole¢nost Jan Becher jako Brand Owner Becherovky také vidi vysledovku tohoto brandu

na vSech trzich, na kterych se prodava.

Obrazek 18 Mési¢ni reporting do PRISMY
IDATA
F_REPORTING 2022 FEB JAN_BECHER R021 BECHEROVKA CZECH_REP_DM CZK 146520
F_REPORTING 2022 FEB JAN_BECHER R022 BECHEROVKA CZECH_REP_DM CZK -78452
F_REPORTING 2022 FEB JAN_BECHER R023 BECHEROVKA CZECH_REP_DM CZK -12356

Zdroj: Interni report JBKB
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Ukézka souboru, ktery se nahravd do PRISMY pfi mésicnim reportingu. F REPORTING
znaci scénaf, ktery se nahrava (naptiklad finalni budget je F FINA BUD), 2022 znac¢i fiskalni
rok, FEB je mésic reportingu, JAN BECHER nazev reportované entity, dalsi polozkou jsou
ucty vysledovky (R021 Gross Sales, R022 A&D a R023 SPtD), BECHEROVKA je nazev
reportované Brand Quality, dalsi polozkou je trh, predposledni ukazatel je reportovana ména,

V tomto piipad¢€ ceskd koruna a v poslednim sloupecku je hodnota v tisicich korun.
442 Brand P&L

Vystupem dat nahranych do PRISMY je Brand P&L (nebo také manaZzerska vysledovka), jeji
jednotlivé ucty byly popsany v kapitole 4.2.4. Jedna se o report, ktery zobrazuje vysledovku
jak za celou spolecnost, tak v rozdéleni na domdci a exportni trhy s moznosti volby Brandu
nebo Brand Quality. Jedna se o nastroj pro kontrolu vysledk spole¢nosti viéi budgetu,
estimatu a minulému roku. Aktualizace Brand P&L se provadi kazdy mésic po nahrani dat
do PRISMY a pfi tvorbé budgetu a estimatu.

Jak jiz bylo zminéno data jsou ziskdvana z PRISMY, respektive jejim addonem SmartView,
pomoci retrievu (stazeni dat) ptimo v Excelu. UZivatelské rozhrani a report samotny je pro
uzivatele k dispozici v rozhrani MS Excel.

Report Brand P&L mé dvé hlavni ¢asti. V levé €asti jsou zobrazeny YTD hodnoty za aktudlni
rok, lonisky rok, budget a posledni estimate a jejich porovnani v absolutni a procentni hodnotg.
Prava ¢ast obsahuje ukazatele za cely fiskalni rok, konkrétné minuly rok, budget a posledni
estimate.

Krom absolutnich ukazatel se sleduji také pomérové ukazatele na litr. Nejsledovanéj$im
ukazatelem je idaj Net sales na litr, ktery reflektuje cenovou politiku dané znacky. COG/1
zobrazuje cenu jednoho litru vyrobku, Distirbution/l piedstavuje distribu¢ni naklady na jeden

litr produktu.

66



Obrazek 19 Brand P&L

Grandtotal

All

Grandtotal v 1

= =B Jan Becher Total

|Jan Becher Total 3

EUR b 4

JAN BECHER TOTAL YTD December
K 9L case /KL / K EUR A21 B22 A22 A22vs B22 * A22vs A21" LE_1 A22 vs LE_1* A21 B22 LE_1
Volumes 1905 2740 2337 -15% (422) 23% 432 2224 5% 113 3392 5073 5244
Gross sales (exTD) 17 425 25828 22 606 -13% (3 458) 24% 4224 21 409 5.3% 1136 31 069 47 558 49 587
Allowances and discounts (& 764) (9 368) (8 623) 9% 833 2% (1 492) (7 908) 8.8% (691) (11 950) (17 371) (18175)
Services paid to distributors (1 566) (2 788) (2 157) -23% 653 32% (499) (2129) 1.1% (24) (3 047) (5 300) (5 530)
Net sales (ex TD) total* ? 095 13 672 11 826 -14% (1972) 25% 2233 11374 3.7% 421 16 073 24 887 25 882
Total cost §/T (2918) (4 328) (3 609) 18% 778 21% (600) (3 498) 3% (99) (4 804) (8 013) (8102)
Gross margin §/T* 6177 9344 8218 -13% (1194) 26% 1633 7876 4% 322 11 2% 16 874 17 780
Distribution costs (446) [613) (513) -17% 105 10% (45) (494) 3% (15) (829) (1134) (1165)
GM after logistic costs ST* 5731 8731 7705 -12% (1089) 28% 1589 7 380 4% 307 10 440 15739 16 616
Total AP expenses (1 605) (2 781) (1 965) -30% 835 17% (277) (1973) -1% 12 (3 505) (5 078) (5 344)
Contribution after AP /1% 4129 5951 5 740 -4% (254) 32% 1309 5407 6% 319 6 956 10 674 11 263
structure costs (1730) (2229) (1499) -25% 547 6% 104 (1728) -2% 33 (3259) (4458) (4 494)
Otherincome and expenses 97 34 (15) -143% (49) -115% (LA} 26 -156% [41) 166 332 335
DOST without net FX* 2495 3756 4025 6% 244 52% 1301 3705 8% 310 3864 & 548 7104
Per Litre

Net sales / L 4.8 5.0 5.1 1% 0.1 2% 0.1 5.1 -1% (0.1) 4.7 4.91 4.94
COG /L (1.5) H.:s;u' (1.4) 3% 0.0 2% 0.0 (1.5 2% 0.0 (1.4) (1.58) (1.54)
Distibution /1 [0.2) (0.2) (0.2) 2% 0.0 -10% 0.0 (0.2) -7 0.0 (0.2) (0.22) (0.22)
Gross margin after log costs /L 3.0 3.2 3.3 3% 0.1 4% 0.1 3.3 -1% (0.0) 3.078 3.10 3.17

Zdroj: Interni report JBKB

Na obrazku 19 je Brand P&L za prosinec FY22. UZivatel si v poli 1 miize vybrat Brand
(v tomto piipad¢ jsou vybrany vSechny brandy), v poli ¢islo 2 potom konkrétni Brand Quality,
ve 3. poli je na vybér trh (v tomto vybéru jsou zobrazeny vsechny trhy, tedy domaéci 1 exportni)
a ve 4. poli 1ze zobrazit ménu reportingu (eura nebo ceska koruna).

Uzivateli Brand P&L je krom oddéleni financi také sales a marketingové oddéleni a vedeni

spolecnosti, Které miize pii nepiiznivém vyvoji délat urcita strategicka rozhodnuti.
443 Exportni P&L

Spolecnost Jan Becher je Brand Ownerem znacky Becherovka a jako takovy mizZe vidét
vysledky Becherovky na ostatnich Pernod Ricard trzich. K tomuto ucelu controlling reportuje
pro exportni oddé€leni tzv. Exportni P&L. Struktura je identicka jako v ptipad¢ Brand P&L s tim
rozdilem, Ze k vybéru neni Brand a Brand Quality, ale trh, ktery chce uZivatel zobrazit. Exportni
P&L se reportuje v eurech, aby vSechny trhy byly ve shodné méné a mohlo dochazet k jejich

porovnavani. Na obrazku 20 je ukazka exportniho P&L reportu na ruském trhu.
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Obrazek 20 Exportni P&L
P&L ST markets (Depletions

YTD FY
based)

Russia DM A21 B22 A22 Azl"s A::;'s A::;s A;:ZVS A21 B22 LE

@ A21 @ B22 @ A22 @ A21 @ B22
KL / T EUR excl. TP impact rate rate rate % value % value rate ate | @ LETate
Volumes 427 470 448 5% 21 -5% (22) 547 640 613
Gross Sales excl Taxes & Duties 4433 5051 5014 13% 581 -1% (37) 5938 7262 7213
Allowances & Discounts (1212) (1432) (1352) 12% (140) -6% 80 (1605) (2033) (1976)
Services paid to distributors (452) (550) (359) -21% 93 -35% 191 (805) (780) (870)
Net sales (ex TD) total 2769 3069 3303 19% 534 8% 234 3528 4449 4367
Total cost* (1101) (1654) (1464) 33% (363) -11% 190 (1463) (2356) (2005)
Gross margin* 1668 1415 1839 10% 171 30% 424 2066 2093 2362
Distribution Costs (59) (80) (65) 9% (6) -19% 15 (96) (113) (110)
GM after logistic costs* 1609 1335 1774 10% 165 33% 439 1970 1980 2252
Total AP expenses (164) (227) (225) 38% (62) -1% 2 (253) (308) (321)
Contribution after AP* 1445 1108 1549 7% 103 40% 441 1717 1671 1931
Per Litre
Netsales /L 6.5 6.5 7.4 14% 0.9 13% 0.8 6.5 6.9 7.1
COG /L -2.6 -3.5 -3.3 27% -0.7 -7% 0.3 -2.7 -3.7 -3.3
Distribution /L -0.1 -0.2 -0.1 4% 0.0 -15% 0.0 -0.2 -0.2 -0.2
Gross margin after log costs /L 3.8 2.8 4.0 5% 0.2 39% 1.1 3.6 3.1 3.7

Zdroj: Interni reporting JBKB

Vv .

Nejcastéjsimi uzivateli exportni P&L je exportni oddéleni a vyroba, ktera dle vyvoje prodeji

na jednotlivych trzich aktualizuje plan vyroby na dal$i mésice.
4.4.4 Customer Profitabilita

Report ziskovosti zdkaznika neboli customer profitability porovnava hodnoty manaZerské
vysledovky do hrubé marze v detailu SKU a zakaznik. Poskytuje vétsi detail nez Brand P&L,
a to jak na jednotlivych tadcich vysledovky (rozpad SPtD viz kapitola 4.2.4), tak produktové
(zobrazuje hodnoty do SKU) 1 zdkaznicky.

Podkladova data pro tento report jsou ziskdvana z datového skladu QlikView. Samotny report
je pak kontingen¢ni tabulka v MS excel. Na filtru stranky si uZivatel vybira zakaznika nebo
cely kanal (naptiklad Velkoobchody). Déle je ve filtru Brand, Brand Qualita, nebo SKU
Vv zavislosti na mife detailu, kterou chce uzivatel ziskat. A na konec je filtr mésici, kdy lze
zaSkrtnout jeden mésic nebo vice mésicti. Na rozdil od Brand P&L nelze pfepinat na jinou ménu
nez ¢eskou korunu.

Podobné jako Brand P&L 1 Customer Profitabilita zobrazuje hodnoty za aktudlni rok, minuly
rok, hodnoty budgetu aktualniho roku a posledniho estimatu. Struktura reportu je zobrazena
na obrazku ¢.21. V fadcich jsou informace o prodanych litrech, obratu véetné spotfebni dan¢ a

spotiebni dan. Dale je k vidéni ukazatel Cisté trzby na litr, slevy poskytnuté zdkaznikovi a detail
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SPtD. Ve spodni ¢asti je potom zobrazena hodnota Net Sales, cenu vyrobku nebo zbozi a marze

za dany vyrobek a zakaznika.

Obrazek 21 Customer Profitabilita

.
Values vsLEL  vsB22  wsLY vsLEL  vsB22  wsLY
'Litres 384 856 368 318 361903 361005 4% 6% % 16 538 22 953 23 851
TO incl ET 111 766 841 107 503 181 107 530 218 106 668 816 4% 4% 0% 4263660 4236623 5098026
'RO21 Excise -45236486 -43524965 -43071573 -42832301 4% 5% 0% -1711521 -2 164 913 -2 404 186
'Excise/Piece -71 -72 -74 -73 2% -4% 0% 1 3 2
NS/t 114 115 118 124
'NS/L Allocation 0.0 0.0 0.0 0.0 -100% -24% 0% 0 0 0
'NS/L w/o Allocations 114 115 118 124 -2% -4% 0% -2 -4 -11
'R022 Allowances & Discounts Total -4 584 201 -39 863578 -38 767 104 -39 650 926 2%  15% 0%
'R023 Growth Bonus -21748907 -20347771 -20713126 -17887291 % 5% 22%  -1401136 -1 035781 -3 861 617
'R023 Marketing Bonus -1072514 -1125027 -1075302 -1142302 5% 0% -6% 52513 2789 69788
'R023 ICAON Trade 0 0 0 0 0% 0% 0% 0 0 0
'R023 ICAOFF Trade 0 0 0 0 0% 0% 0% 0 0 0
'R023 Ontrade Investments 0 0 0 0 0% 0% 0% 0 0 0
'R023 Compensations 0 0 0 0 0% 0% 0% 0 0 0
'R023 SPTD Wet Ontrade 0 0 0 0 0% 0% 0% 0 0 0
'R023 Service Packs 0 0 0 0 0% 0% 0% 0 0 0
'R023 POS Ontrade 0 0 0 0 0% 0% 0% 0 0 0

6% 5% 12% [ -1 348 628 -1 032 993 -3 791 829
3% 2% 2% 1203520 1038717 -1097 989
Cost of Goods -20 032 018 -18 894 086 -18 410991 -18 401 491 6% 5% 5% -1 137 932 -1 621 027 -1 630 527

Contribution Margin 23676916 23611328 24259226 26405432 0% 2% -10% 65589 -582 309 -2 728516

'R023 Senices Paid to Distributors -22 821421 -21472793 -21788 428 -19 029 592

‘Net sales 43708 934 42505414 42670217 44806 923

Zdroj: Interni reporting JBKB

Mezi nej€astéjsi uzivatele tohoto reportu se vedle controllingového oddéleni fadi také Key
account manazefi, kteti sleduji své zdkazniky a Brand manaZefi, kteti mohou provadét detailni
analyzu svych znacek na konkrétnich zdkaznicich. Customer profitabilita se analyzuje
pted reportovanim vysledkli matetské spolecnosti, ptipadné chyby se opravuji pfeuctovanim
alokaci nebo dohadnych polozek a dale je vyuzivana pii procesu tvorby rozpoctu, kdy se
analyzuji obchodni podminky a ziskovost jednotlivych zakaznikt a jejich evaluace pro budouci
jednani.

445 Sellin report

Sell in report poskytuje uzivatellim informace o prodanych litrech zdkaznikiim. Podkladnim
zdrojem je datovy sklad QlikView, report samotny je pro uZivatele k dispozici v nastroji Power
Bl. Report nabizi nékolik pohled. Uzivatel se mize podivat na pifehled znacek pfi filtru

zakaznickych kanalii nebo jednotlivych zakaznik®, anebo piehled zakaznikd s filtraci

jednotlivych brandii nebo brand qualit. Pro oba reporty je mozny vybér mésict a trhu. Obdobné
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jako predeslé reporty i v Sell in reportu jsou porovnavany hodnoty aktudlniho roku, minulého

roku, budgetové a estimatové hodnoty a také aktualni forecasting.

Obrazek 22 Sell in report

BrandHouse 1 LY Bgt Fcst LE Act Fc/Bgt Fc/Act Fc/lY Fc/lY% Ac/lY Ac/IY% Ac/Bgt  Ac/Bgt% Ac/LE1 LE/LY LE/LY%

-

7 (1) Key Local Domestic 845 860 832 887 836 28 4 13 2% 10 1% -25 3% -52 42 5%
5 Becherovka 736 744 720 777 722 =24 -2 16 2% 14 2% 22 3% -55 a1 6%
£ BECHEROVKA_NPD 2 24 26 30 25 2 0 4 20% 18% 2 7% -4 8 37%
< Lemond 83 87 8 77 85 -4 -2 0% 2% -3 3% 8 6 8%
=) Other Bitters Domestic a4 5 3 4 3 -2 0 1 25% 1 23% 2 -38% 1 0 2%

B (2) TOP 13 824 896 842 871 833 -55 9 18 2% 1% -64 7% 38 46 6%
= Absolut 31 30 32 33 32 2 0 1 4% 3% 2 8% 1 2 7%
=1 Ballantines 100 92 94 88 93 2 1 -6 6% 7 7% 1 2% 5 11 1%
5 Beefeater 311 370 304 335 294 -66 11 7 2% A7 6% -76 21% -42 24 8%
3 Chivas 5 5 s 4 s 0 0 ] 10 % 13 % 1 13 % 2 1 23%
= Glenlivet 2 1 2 1 2 1 0 0 -21% 0 20% 1 56 % 1 2 2%
=l Havana Club 76 88 65 90 64 -24 1 12 15% 13 -16% -24 -28% -27 14 18 %
<l Jameson 249 260 284 261 287 25 -3 36 14 % 16 % 28 11% 26 12 5%
= Malibu 47 49 51 55 51 2 0 4 9% 9% 2 4% -4 8 16 %
= Martell 2 1 3 2 3 1 0 9% 8% 1 135% 1 1 25%
5 MUMM 1 1 2 2 2 1 0 1 69 % 65 % 1 86 % 0 0 31%
S} 0 0 0 ] 0 0 0 0 -6% 0 -33% [} -54 % 0 0 88 %

B (3) Priority Premium Wines | 176 179 159 175 152 -20 6 -17 -10% 23 -13% -26 -15% -23 1 0%

< (4) Key Local Imported 14 11 14 12 14 3 0 1 4% 1% 3 24% 1 1 9%

& (5) Agency 1 1 3 1 3 2 0 2 223% 220% 2 302 % 2 0 -6%

= (6) Other 17 24 57 39 60 33 -3 40 233% 251% 36 151% 21 22 129%

Total 1877 1971 1907 1986 1897 -65 9 30 2% 1% -74 4% -88 100 6%

Zdroj: Interni reporting JBKB

v v

Nejcastéjsi uzivatelé sell in reportu jsou totozni jako v ptipad¢ customer profitability, tedy
finan¢ni, marketingové a obchodni odd¢leni. Sell in report je k dispozici prvni den

nasledujiciho mésice.
4.4.6 Sell out report

Sell out report poskytuje uzivatelim, stejné jako sell in report, informace o prodanych litrech.
Zatimco sell in report zobrazoval prodané litry ze spole¢nosti Jan Becher k zakazniktim, sell
out vyhodnocuje prodané litry jednotlivych zdkazniki koncovému spotiebiteli. Podkladova
data jsou ziskavana z placené externi database spolecnosti Nielsen, kterd ziskava informace
0 prodejich od fetézci Albert, Tesco, Billa, Globus a Penny. Informace o prodejich
velkoobchodli a C&C poskytuje pfimo zakaznik na zdklad¢ uzavienych ro¢nich podminek.
Diky tomu, ze se jedna o externi databazi, jsou k dispozici i prodané litry konkurencnich
produktt a celé kategorie spiritt (napiiklad whisky, rumy, giny...). UZivatel si mize zvolit
kategorii spiritii, zakaznika a obdobi. V grafu je pak zobrazena hodnota prodanych litri

V letoSnim roce a minulém roce u nejvyznamnéjSich produkta v dané kategorii.
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Obrazek 23 Sell out report

category
BITTERS @ 5ales Volume 1000 L @Volume LY competitors
B CANE RUM
GIN CAME RUM 1018
VODKA -
WHISKY BOZKOV REPUBLICA m 344
HEFFRON | 213
MARKET CAPTAIN MORGAN
CZ Albert .
C7 Billa HAVANA CLUB I E
CZ Globus pirLomatico [ 3
B C7Z KAl HM/SM )
MALIBU l 26
CZ Penny Market ' 21
CZ Tesco Bacaro! | 7
DON PAPA ’ !
RON ZACAPA | 5‘
PACTO NAVIO | ]
0 500 1000

Zdroj: Interni reporting JBKB

Stejné jako u sell in reportid jsou nejCastéj$imi uZzivateli marketingové a obchodni oddéleni a
analytik, ktery ma oblast sell outli na starosti. Srovnani sell out hodnot je kli¢ové pro informaci,
jak koncovy spotiebitel reaguje na znacku, na marketingové aktivity, na cenovou politiku,
na konkurenci a pfipadné novinky v segmentu. Zajimavé je také srovnani, jak se jednotlivym
znackam dafi u rdznych zékaznikl. Tato informace je dilezitd zejména pti tvorbé rozpoctu.
Aktualizace uvedeného reportu se provadi 1x mési¢né po obdrzeni aktualni databaze

od spole¢nosti Nielsen. Zpravidla to byva v poloviné mésice nasledujiciho.
447 A&P report

Report A&P neboli report marketingovych nakladii porovnava tutraty za propagaci po
jednotlivych znackach a tzv. segmentech. Segment je detailni ¢lenéni marketingovych nakladu,
které je pro vSechny entity skupiny Pernod Ricard shodny. To umoZiiuje porovnavat jednotlivé
entity mezi sebou za jaké aktivity utraci penize na propagaci znacek. Segmentace ma dva
stupné. Prvni stupeni je nadfazeny druhému a je méné detailni. V prvnim stupni je Sest kategorii

(Media, Creation, L3F, Experience, Support, Trade), které se dale vétvi na segmenty druhého
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levelu. Napiiklad Media se déli na TV, traditional media, OOH, cosial media, digitial media
atd.

Podkladem pro A&P report jsou data z QlikView, pro uzivatele je report vytvoien v prostredi
Power BI, ktery nabizi jak tabulkovy pohled, tak grafické zobrazeni. Moznost filtrovani mésict
a znacek a rozdrillovani hodnot az do detailu jednotlivé ndkupni objednavky v systému JDE.

V grafickém zobrazeni na obrazku ¢.24 je srovnani aktualnich nakladd v porovnani s minulym
rokem, budgetem a poslednim estimatem a to v totalni ¢astce a v déleni segmentu levelu 1.
V tabulce jsou poté uvedeny naklady po mésicich v aktudlnim roce a detailu na druhy level

segmentace.

Obrazek 24 A&P report

AP segmentation level2 rename 1 2 3 4 5 6 T 8 Total

01 MEDIA 46 108 160 183 66 222 81 90 955

DIGITAL DISPLAY & VIDEQ 3 8 53 1 65

o221 INFLUENCERS 7 7
®ica:  MEDIA AGENCY FEES 3 0 3 25 0 0 25
®budger  OOH 28 0 28
OTHER DIGITAL MEDIA 0 o -2 -8 -10

PAID SOCIAL MEDIA & 16 61 50 3 120 32 10 300
PRINT & ADVERTOARIAL 8 8

™ 92 102 132 &4 24 48 70 A

- ..‘II| '
Zdroj: Interni report JBKB
A&P report je vyuzivan zejména marketingovym oddélenim, kde si jednotlivy brand manazefi

mohou kontrolovat utracené prostfedky na propagaci za své znacky a ¢astku, kterd jim zbyva

na utratu pro dosazeni planovanych hodnot.
448 OPEX report

Operativni ndklady (Operation Expenses — OPEX) ve spolec¢nosti zachycuje OPEX report.
Tento report umoziuje jednotlivym ,budget holderim* kontrolovat své aktudlni ttraty

proti hodnotam minulého roku, budgetu a estimatu. V reportu jsou zobrazené provozni naklady
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vyroby (jako je spotieba energii, naklady na opravy aj.), naklady kancelaii (spotfeba materialu,
konference, Skoleni zaméstnanci, najem budov, leasing automobili a strojt, cestovni naklady,
ubytovani aj.).

Data pro OPEX report se ziskavaji z QlikView a jsou prezentovana uzivatlim v aplikaci
Power BI. K aktualizaci dochazi 1x mésicné po finanéni zavérce. Uzivatel si zvoli oddéleni,
jehoz rozpocet chce vidét, a zobrazi se mu detail utrat po jednotlivych typech nakladt. Dale

V reportu Ize vidét, kolik procent a absolutni ¢astky zbyva k naplnéni rozpoc¢tu nebo estimatu.

Obrazek 25 OPEX report

@ Cost CostCode description CostCode description ENG YD LY YTD YTD YTD %SPEND % SPEND % SPEND FY LY FY B22 FY LE1 "
code BUDGET  ESTIMATE ACTUALS vs LY vs BUD vs EST (A21) (FY22)
v
050 SPOTREBA OSTAT.MATERIALU OTHER MATERIAL CONSUMPTION 4009 1329 1309 3525 48% 155 % 114 % 7352 2279 3102
410 DARY-CLO, SD GIFTS TAXES 1332 1300 1769 1184 59 % 53% 39% 2019 2228 3033
231 PRAVNISLUZBY LAWYER SERVICES 369 1205 1641 262 53 % 13% 5% 496 2066 2813
101 SPOTREBA ELEKTR.ENERGIE ELECTRICITY CONSUMPTION 1575 1176 1601 1963 85 % 97 % 72% 2305 2016 2744
054 SPOTREBA KANCELAR.POTREB _ CONSUMPTION OF STATIONERY 1655 1071 1458 246 14% 13% 10% 1768 1836 2499
051 SPOTREBA PHM FUEL CONSUMPTION 1238 1040 1416 852 2% 48% 35% 2039 1783 2427
112 OPR.A UDRZ DOPR. PROSTR CAR MAINTENANCE 1124 840 1143 3522 109 % [SGHSR 180 % 3239 1440 1960
420 PROPAGACE PROMOTION 435 651 886 782 45% 70% 51% 1756 1116 1518
120 CESTOVNE - DIETY TRAVELLING - PER DIEM 2 301 410 161 8970 % 31% 23% 2 516 703
280  POKUTY A PENALE PENALTIES 263 357 28 292 % 6% 5% E) 450 613
102 SPOTREBA PLYNU, PARY, TEP OTHER UTILITIES 330 231 314 740 80 % 187 % 137% 928 396 539
100 SPOTREBA VODY WATTER CONSUMPTION 212 189 257 23 6% 7% 5% 355 324 441
110 OPRAVY A UDRZOVANI MAINTENANCE OF DEVICES 144 147 200 765 69 % _- 1103 252 343
Total . 88 689 74 809 101 824 71828 48 % 56 % 41% 151153 128244 174555 i
g - .3
Fiscal Month ~ DISTANCE TO GO ACTUAL SPEND RATIO vs B22
' 7 i Cost CostCode description DTG BUDGET DTG ESTIMATE " 72K
code I
o
O O 050  SPOTREBA OSTAT.MATERIALU 1246 -423
b = 4 051 SPOTREBA PHM 931 1575 56 %
054 SPOTREBA KANCELAR.POTREB 1530 2253 % SPEND v= BUD
DEPARTMENT ~  DEPART_DETAIL v BUSINESS UNIT v 100 SPOTREBA VODY 301 418
LOGISTICS cB 81510FACC 101 SPOTREBA ELEKTR.ENERGIE 53 781
W OFFICE CEO 81510FBAN 102 SPOTREBA PLYNU, PARY, TEP 344 “201 ACTUAL SPEND RATIO vs LE1
OTHERS EXPORT 81510FFDI 110 OPRAVY A UDRZOVANT -513 -422
PRODUCTION FINANCE 81510FMGR 112 OPR.AUDRZ DOPR. PROSTR -2082 -1562 72K
SALES HR 81510FOTH 120 CESTOVNE - DIETY 355 542 \
LEGAL 81510HEVE 121 CESTOVNE - UBYTOVANI 2745 3 960
MRKT BECHER 81510HOFM 122 CESTOVNE - JiZDNE 2016 3395
MRKT IMPORT 81510HRDI 130 NAKLADY NA REPREZENTACI 5270 8967 41 %
OFFICE MANAGER 81510HRPA = o = T RG < oD e o 175K
81510HSPO

Zdroj: Interni report JBKB
OPEX report je vyuzivan napfi¢ jednotlivymi oddélenimi. V podstat¢ kazdé oddéleni ma sviij
rozpocet operativnich nakladd, ktery by nemélo piekrocit. Tento report slouzi uzivateliim, kteti

jsou za utraty operativnich nakladi zodpovédni, aby méli tyto utraty pod kontrolou.

4.5 Analyza odchylek

Pfi mési¢nim reportingu a kontrole a interpretaci vysledkti dochazi k analyze odchylek.
Hodnoty se obvykle srovnavaji s hodnotami piedeslého fiskalni roku a hodnotami budgetu nebo
posledni odhad (Last estimate). Odchylky se sleduji v absolutni ¢astce, jako rozdil ukazateld a

také v procentudlnim vyjadieni.
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45.1 Analyza odchylek prodanych litri

V praxi probihda prvni a druhy den v mésici analyza odchylek prodanych objemt po
jednotlivych znackach. Srovnavaci tabulka obsahuje informace o prodanych litrech

zakaznikovi Vv YTD hodnotach.

Tabulka 6 Analyza odchylek prodanych litri

February YTD (in Litres)
Brand r':;";o"z“l B;gggt Bil:-ian:ztite rf::kzaolglz diff FY22 vs. FY21 diff FY22 vs. B22 diff gtz:“ v Last
2022 (Aktualni)

Becherovka 2376234 1765175 1880339 2745973 369 739 16% 980798 56% 115164 6%
Absolut 282687 211445 286247 400967 118 280 2% 189523 90% 74803 26%
Ballantines 281764 204545 214520 253183 -28 581 -10% 48639 24% 9975 5%
Beefeater 461945 1106179 1156079 865620 403 675 87%  -240558 2% 49900 4%
Havana Club 345612 381935 417045 437157 91 545 26% 55222 14% 35110 8%
Jameson 492243 503300 706694 668021 175778 36% 74721 13% 113395 16%
Malibu 135798 127575 143987 136049 251 0% 8473 7% 16412 11%
Martel 12133 9921 15239 12064 -69 1% 2143 22% 5318 35%
MUMM 16958 13809 27747 19775 2817 17% 5966 43% 13939 50%
Jacobs Creek 340140 322711 312671 251349 88791 26% 71362 2%  -10040 3%
Total 5234693 5307654 5892351 6448231 1213538 23% 1140577 21% 584697 10%

Zdroj: Interni report JBKB

Uvedena analyza je prvotni pohled na vysledek uzavieného mésice. Pokud se hodnoty u
zna¢ky nevyviji podle planu, obvykle se zkouma problematické znacka na Grovni jednotlivych
zakaznikd. Podle vysledki z tabulky by doslo k hlubsi analyze znacky Beefeater ve srovnani
s budgetem a Jacob’s Creek. Vzhledem k tomu, ze Beefeater ve srovnani s minulym rokem
roste 0 87 % a v LE3 (last estimate, posledni aktualizovany budget) 0 4 %, je velmi
pravdépodobné, ze puvodni Budget byl pfili§ ambiciozni anebo doslo ke zpiesnéni fazovani
prodanych litrd. Pfi tvorbé budgetu se mylné uvazovalo, Ze nova prichut’ Beefeater Blood
Orange piinese nové litry a neubere objemy jiz zavedenym piichutim Beefeateru. Tato
domnénka se v pribéhu roku nepotvrdila a doslo k poklesu prodeji standardniho Beefeateru a
Beefeateru Pink. Z tohoto diivodu v revizi budgetu (estimatu) doslo k ponizeni planovanych
litrd.

U znacky Jacob’s Creek jsou poklesy hodnot proti v§em sledovanym zakladnam. Pfi¢ina j
interniho charakteru, kdy dosSlo k poSkozeni kontejneru vin z Austrélie, firma tedy nebyla
schopné dodéavat produkt do fetézct po dobu 2 mésict.

K poklesu proti minulému roku doslo u whiskey Ballantine’s a to o 10 %.
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Tabulka 7 Analyza odchylek prodanych litrii po zakaznicich
February YTD (in Litres)
I Last Fiskalni "

Forecast Channel Forecast Customer r'::kzaolgli B;ggzet Estimate rok 292? diff FY22 vs. FY21 diff FY22 vs. B22 diff FBY?;\;.eLast

2022  (Aktualni)
Kanal Zékaznikl 56 509 53 863 54 545 55427 -1082 -2% 1564 3% 682 1%
Kanéll Zakaznik2 9584 9000 10 691 7262 2323 -24% -1738 -19% 1691 16%
Kanalt Zékaznik3 1827 1466 1449 1856 29 2% 391 27% -17 -1%
Kanéll Zékaznik4 10981 3954 2752 6812 -4 169 -38% 2858 72% -1202 -44%
Kanall Zékazniks 30567 20 000 7813 28 504 -2 063 7% 8504 43% -12 187 -156%
Kanall Zékazniké 18 560 20 000 21714 23 486 4927 27% 3486 17% 1714 8%
Kanall Zakaznik8 26 458 9000 7006 15644  -10814 -41% 6 644 74% -1994 -28%
Kanalt Zékaznik9 2520 1000 2821 1500 -1020 -40% 500 50% 1821 65%
Kanél1 Zékaznik10 32340 30 100 28 787 31353 -987 -3% 1253 4% -1313 -5%
Kanal Total 189346 148383 137578 171845| -17501 -9% 23462 16%  -10 805 -8%
Kanél2 Total 41128 21000 35610 35977 -5152 -13% 14977 71% 14610 41%
Kanal3 Total 51290 35162 41332 45362 -5928 -12% 10200 29% 6170 15%
Total 281764 204545 214519 253184| -28580 -10% 48639 24% 9974 5%

Zdroj: Interni report JBKB

Komparaci prodanych litri znacky Ballantine’s po spottebitelskych kanélech a nejvétSich

zakaznicich bylo zjisténo, ze proti loniskému roku nejvétsi rozdil vznika u zakaznika 8 a sice

vice nez 10 tisic litru.

Obrazek 26 Komparace sell outti Ballantine’s

@ Sales Volume 1 000 L @Volume LY competitors

WHISKY
TULLAMORE DEW 119 o
JAMESON . 2
BALLANTIMES L o
JOHMNMNIE WALKER -‘ -
JACK DAMIELS -D -
BUSHMILLS | g
CHIVAS REGAL g
FOUR ROSES g
GLENFIDDICH g
THE GLEMLIVET g
0 200

g8

L98

Zdroj: Interni report JBKB

Pti pohledu na sell outy zdkaznika 8 za sledované obdobi. Lze spatfit pokles proti minulému

roku ve vysi 8 tisic litrd. U zakaznika dochazi k rstu kategorie whiskey proti minulému roku,

propad Ballantine’s je zptisoben vysokym narustem prodanych litrd u konkuren¢ni znacky
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Grants. Zakaznik pfi nizsi cené podobného produktu volil radéji tuto znacku pted nasi
znackou. Odpovédi na pokles prodanych objemi Ballantine’s v analyze odchylek je snizena
preference koncovych zakaznikl u zakaznika 8, ktefi davaji prednost levnéjsi konkuren¢ni
znacce. Doporuc¢enim pro zlepSenim prodejti je bud’ nabidnout zékaznikovi 8 hlubsi promoci
a byt na parité prodejni ceny whiskey Grants anebo pokusit se posilit prodeje na jinych

zakaznicich, nebo kanalech.
4.5.2 Analyza odchylek manazerské vysledovky

Analyza manazerské vysledovky je provadéna kazdy meésic po prvotnim nahréni dat do
reportovaciho systému PRISMA. Tabulka 8 zobrazuje manazerskou vysledovku za znacku
Beefetaer. A21 jsou hodnoty ptedeslého roku, B22 planované hodnoty, A22 jsou skutecné
hodnoty v tomto fiskalnim roce, LE 1 je aktualizovany plan (Last Estimate). V levé ¢asti jsou
vysledky od zacatku fiskalniho roku do konce unoru, v pravé ¢asti jsou hodnoty celého roku

(minulého roku, rozpoctu a aktualizovaného planu)

Tabulka 8 Analyza odchylky manaZerské vysledovky

Beefeater

KL/ K CZK A21 B22 A22 A22 vs B22 * A22 vs A21 * A21 B22 B22 vs A21 * LE_1
Volumes 462 1106 866  -22%  (241)  87% 404 866 1383 0% 517 1298
Gross sales (ex D) 164949 359 616 285711 21% (73905)  73% 120762 309279 449 520 45% 140241 422116
Allowances and discounts (26103) (49 500) (33391)  -33% 16109 28% (7288)  (48943) (61875  26% (12932) (58 103)
Services paid to distributors (12478) (27 324) (22146)  -19% 5178 77% (9668)  (23396) (34155)  46% (10759) (32073)
Net sales (ex TD) total* " 126368 " 282792 7 230174  -19% (52618)  82% 103806 ' 236 940 ' 353 490 49% 116 550 ~ 331 941
Total cost S/ (11838) (28556) (22400)  22% 6156 89% (10562)  (22197) (35695)  61% (13499) (33519)
Gross margin S/T* 114530 254236 207774  -18% (46462)  81% 93244 " 214743 " 317795 48% 103 051~ 298 421
Distribution costs (2662) (5878) (51000 -13% 778 92% (2 438) (4991)  (7348)  47% (2356) (6 900)
GM after logistic costs ST* 111868 248358 202674  -18% (45684)  81% 90806 209 752 310 447 48% 100 695 291 522
Total AP expenses (15 464) (27 028) (24 661) 9% 2367 59% (9197) (23196) (33785)  46% (10589) (33 785)
A&P /NS % 12% 10% 11% 12% 00pp  -12% 0.0pp 10% 10% 2% 0.0 pp 10%
Contribution after AP $/T* 96404 221330 178013  -20% (43317)  85% 81609 186556 276 662 48% 90106 257 737
Per Litre

Gross Sales / L 3571 3251 3301 2% 5.0 8% (27.0) 3571 325.1 9%  (320) 3251
Net sales / L 273.6 2556  265.9 4% 103 3% (7.6) 273.6 2556 7% (17.9)  255.6
COG /L (25.6)  (25.8)  (25.9) 0% (0.1) 1% (0.3) (25.6)  (25.8) 1% (02) (25.8)
Distribution /L (5.8) (5.3) (5.9) N% (0.6 2% (0.1) (5.8) (5.3) -8% 0.4 (5.3)
Gross margin /L 2422 2245 2341 4% 9.6 3% (8.0) 2422 2245 7% (17.6) 2245
CAAPST /L 2087  200.1  205.6 3% 5.6 1% (3.0) 2154  200.1 7% (15.3) 1985

Zdroj: Interni report JBKB

Jak jiz bylo naznaceno v analyze odchylek objemi, aktualné prodané litry jsou o 22 % nizsi,

neZ jaké byly planovany. Cisté trzby na litr proti planu vzrostly o 4 % diky vy$§im prodejim

prémiovéjsich variant Beefeateru proti planu, coz dokladuje i vyssi ndklady na zbozi na litr
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(Cost of Goods). Marketingové ndklady jsou proti planu niz$i o 9 %, ale pti pohledu na
celoroéni pladn a estimate zjistime, ze k redlnym usporam nedojde, Gspora je pouze diky
posunuti utrat za digitalni kampaii z Gnora na pielom bfezna a dubna.

Srovnani s minulym rokem se jevi pro Beefeater velmi ptiznivé. Na prodanych objemech
evidujeme nartst o 87 %, ktery je nasledovan nariistem &istych trzeb o 82 %. Cisté trzby na litr
poklesly 0 3 %, coz bylo zptisobeno meziroénim dosazenim vyssich sazeb rustovych bonusu u
obchodnich fetézct. Meziroéné doslo také ke zdrazeni zboZzi o 2 %, coz se projevuje na ristu
hodnoty COG/l. Marketingové néklady jsou témét o 10 miliont vyssi. | diky vétsi aktivité a
propagaci znacky, generuje Beefeater meziro¢né tak velky nartst prodeji.

Planované objemy byly o 60 % vyssi nez prodané objemy za minuly rok. Pii upfesnéni
rozpoctu doslo ke snizeni ocekdvanych hodnot o 90 tisic litrti z divodu neptiznivého vyvoje
aktualnich prodeji proti pivodnimu planu (popsano v kapitole 4.5.1). Tento pokles
ocekéavanych litri ma za nasledek o¢ekavanou marzi za znacku o 19 milioni nizsi, nez byla
hodnota v rozpoctu. V pfipadé, Ze by se ani ostatni znacky nevyvijeli podle planu, muselo by
dojit ke snizeni marketingovych rozpoctl, to se momentalné nedéje a tak tento pokles marze u
Beefeateru bude nahrazen vyssi marzi na ostatnich znackach (Becherovka, Absolut vodka a

Jameson).

77



4.6 Fundamentalni analyza podniku

Z fundamentalni analyzy budou aplikovany nastroje Matice BCG, SWOT analyzy a analyza

zranitelnosti

46.1 Matice BCG

Spolecnost Jan Becher nabizi ve svém portfoliu pies 30 znacek alkoholickych napojt v Siroké
palet¢ kategorii alkoholickych napoji. Kazda znich je specificka svou velikosti,
konkuren¢nimi vyrobky nebo spotiebitelskou preferenci.

K rostoucim segmentliim patii v poslednich letech zejména ginovy segment, Samparské,
tmavé rumy a whiskey, naopak k poklesu dochazi u konak, tequill, vodek a kategorie bitterti.
Z hlediska znacek z portfolia Jan Becher je za posledni rok zaznamenavan rostouci trzni podil
zejména u Beefeateru, Jamesonu, Becherovky a Olmecy, Kk poklesu naopak dochazi
u Ballantine’s, Mummu, Martellu a Absolut Vodky. Z téchto dat pak vyplyva rozvrZeni
jednotlivych produktd do 4 kvadrantl na obrazku 27. Velikost jednotlivych bublin pak
znazoriuje velikost dané znacky, co se prodanych litri tyce. Nejveétsi znackou je Becherovka,
nasleduje Beefeater, Jameson a Havana. Naopak mezi malé znacky se fadi Mumm, Martell a

Olmeca.

Obrazek 27 Matice BCG
Otazniky Hvézdy

.MM

. Ballantines

Rust trhu

Becherovka

.ngqa

Bidni psi Dojné kravy

Relativni trzni podil

Zdroj: Vlastni zpracovani
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4.6.2 SWOT analyza

SWOT analyza se fadi mezi zdkladni metody strategické analyzy, a to pravé z ditvodu jejiho

integrujiciho charakteru ziskanych, sjednocenych a vyhodnocenych poznatk, ze kterych jsou

generovany alternativy strategii dal$iho rozvoje.

Tabulka 9 SWOT analyza controllingu

Strengths:

Personalné ustalené oddéleni.

Tym ma k dispozici moderni IT
vybaveni, jako notebooky, mobilni
telefony a tablety.

Poradni funkce tymu pro celou
firmu v otazkach praci s nastroji
Power Bl a MS Excel.

Rychla reakce na potifeby novych
reportd.

Weaknesses:

Nestandartni organizacni struktura

o Siroké pole piisobnosti napiié oddéleni controllingu.
firmou. e Chybi jednoznacné urceni
e Dulezity moderator pii tvorbé odpovédnosti za urcité oblasti.
rozpoctu. e Obcas chybi odstup od

problematiky a chut fesit véci
nNovou cestou.

Zastupnost jednotlivych ¢lend tymu
je pomérné nizka.
Chybe¢jici  aplikacni
tvorbu rozpoctu.
Velké mnozstvi reporti a riznych
reportovacich néstroji.

feSeni pro

Opportunities:

Nové technologie umoznuji lepsi a
rychlejsi praci s velkym mnozstvim
dat.

zZ ostatnich pobocek Pernod Ricard
po celém svéte.

Threats:

Snaha o centralni fizeni controllingu
Z nadfazené entity z Polska.
Ptesunuti IT podpory z CR, méné

e Velka nabidka  reportovacich flexibilni spoluprace pi1 sprave
nastroji skytd nové moznosti pro softwarovych nastroju pro
reporting. controlling.

e Sdileni zkuSenosti s kolegy e Mozny odliv zamg&stnanctl

controllingu do jinych spolecnosti
(za vySSim ziskem)

Zdroj: Vlastni zpracovani

4.6.3 Analyza zranitelnosti

Analyza zranitelnosti navazuje na SWOT analyzu a mé nékolik fazi, které byly popsany

V teoretické ¢asti.

79




4.6.3.1 ldentifikace opor

1. Personaln¢ ustalené¢ oddé€leni. Jednotlivi ¢lenové controllingového tymu pracuji ve
spolecnosti Jan Becher jiz tfadu let. Detailn¢ tak znaji vyvoj reportingovych nastroja,
ucetnich softwart a historii jednotlivych znacek.

2. Controlling sleduje vynosy, ndklady a aktivity vSech oblasti ve firmé¢. Kazdé oddéleni
tedy s controllingem piimo spolupracuje a spoléha se na néj pfi analyze a prezentaci dat.
Pracovnici controllingu diky tomu velmi dobfe chépou provazanost procesit ve
spole¢nosti, coz jim napomaha pii analyzovani dat.

3. Controlling hraje nezastupitelnou Glohu pfi tvorbé budgetu. Uzivatelim dava k dispozici
analyzy uplynulych obdobi, ze kterych se pii tvorbé budgetu vychazi. A v neposledni
radé téZ moderuje diskuse mezi obchodnim a marketingovym tymem a vede je k dohodé
nad planem pro pfisti rok.

4. Diky modernimu IT vybaveni miizou zaméstnanci controllingu rychleji pracovat
s velkymi objemy dat a vyuzivat modernéjSich nastroji pro praci s daty a prezentaci
vysledkd.

5. MS Excel a Power BI jsou kazdodennim chlebem controllerti. Pro praci s daty, analyzy a
reporty tyto nastroje ovladaji na vysoké trovni. Diky tomu mohou pomahat ostatnim
kolegim z jinych oddéleni, pokud si s néjakou Cinnosti t€chto néstroji nevédi rady.

6. Diky zkuSenostem jednotlivych ¢lend tymu a komunikaci s ostatnimi utvary ve firmé
dokaze controlling pfedvidat uzivatelské potieby a dokdze velmi pruzné reagovat na
poptavku po novych reportech.

7. Sdileni zkuSenosti a reportd s kolegy z ostatnich oddé€leni Pernod Ricard umoziuje

vyuzivat vhodné a vyzkousSené nastroje, které se osvédcCily v ostatnich zemd.

4.6.3.2 Formulace ohrozeni

1. U nékterych ¢lent v tymu mize nastat pocit, Ze se v kariéfe nikam neposouvaji a jsou
dlouhou dobu na jedné pozici.

2. Cim vice oddéleni ve svém portfoliu controlling ma, tim méné se jim miize vénovat a
detailn€ pfipravovat a rozvijet jejich potieby.

3. Muze byt ze strany controllingu pfili§ velky tlak na dosazeni podnikového cile, uréeného

shora. Odd¢leni marketingu ¢i obchodu stanoveny cil nepojmou za sviij.
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4. Stale nové technologie a néstroje nuti controllery se s nimi ucit pracovat a dokonale je
ovladat. Casova investice vlozena do udeni se s IT vybavenim pak miize schazet v jinych
oblastech

5. Kolegové z ostatnich oddé€leni nedokazi naplno vyuzit potencial jednotlivych reporta,
které pro né€ controlling pfipravuje. Limitujicim faktorem je dostate¢na neznalost nastrojti
MS excel a Power BI.

6. Vytvafeni novych reportii je pro controlling velmi Casové narocné. S uzivateli si
nadefinovat pozadavky, technicky je zpracovat a otestovat zabere dost Casu.

7. Kazda zem¢& ma sva specifika, co se tyka datovych pozadavkl a komplikaci, nebo

pozadavky uzivateld. Jednotlivé reporty nejsou jednoduse pienositelné mezi entitami.

4.6.3.3 Formulace nasledku

1. Nespokojenost pracovnikii a jejich odchod zfirmy by pro controlling znamenal
komplikace ve ztraté ¢loveka, ktery rozumi firemnim procesiim, zna historické souvislosti
pti hodnoceni znacek a néstroje, které firma vyuzivd. Momentalni situace na trhu prace
je naro¢na a sehnat kvalitnitho zaméstnance je dilem otazka §tésti. Zaskoleni novych
pracovnikl trva nékolik mésict, plnohodnotnd ndhrada za odchoziho kolegu je mozna
V rdmci roku.

2. Pfi ndro¢ném obdobi, obvykle ro¢ni zavérka nebo budget se vyroji mnozstvi pozadavki
na zpracovani ad hoc reportd a analyz. Controlling je v téchto obdobich zahlcen témito
poZadavky a musi je znacné filtrovat a redukovat.

3. Pokud obchodni a marketingové oddéleni nebude zcela ztotoznéno s plany na ,,své*
znaCky a zakazniky, muze to vést kniz§i motivaci téchto odd€leni. Vinu za
nerealizovatelny rozpocet ponese controlling.

4. Nedostatek ¢asu na rozvijeni se v dalSich oblastech zhorsi ptehled controllert o situaci na
trhu nebo ve firm¢ a k nepfesnym interpretacim vysledkl nebo pland.

5. Nedostatecné vyuziti jiz vytvorenych ndstrojii by mohlo vést k pozadavkiim na dalsi
reporty. Controlling by mél do detailu uzivatele seznamovat s noveé vytvorenymi reporty.

6. Vytvareni stale novych reporti muze zpusobit piesycenim informacemi. Uzivatel
nedokaze filtrovat relevantni ukazatele a mtize dojit k prehlédnuti odchylek nebo trendd.

7. Sdileji se spise funkcionality, tipy a triky na uzivani nastroji jako je Power Bl, QlikView

nebo PRISMA. Samotné reporty si vytvaii entity dle internich poZadavkd.
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5 Vysledky a diskuse

5.1 Navrhy na zlepSeni

Béhem analyzy fungovani controllingu ve spole¢nosti Jan Becher — Karlovarska Becherovka
bylo zjisténo nékolik skutecnosti, které se neshoduji s doporuc¢enimi uvedenymi v teoretickych

vychodiscich.

5.1.1 Nova organizacni struktura

Organizacni struktura controllingového oddé€leni je ve spolecnosti Jan Becher nestandartni.
Controlling je tvofen dvéma oddélenimi, které fesi velmi obdobnou problematiku, avSak pisobi
oddélené co se tykd tymovych porad, meetingii nebo koordinace. Navrhovand organizaéni
struktura by sjednotila controllingové oddé¢leni. Controlling by spadal pod Finan¢niho
a administrativniho feditele, vedoucim by byl Business analyst and finance manazer. Business
analyst II by se pfesunul do tohoto tymu controllingu. Production analyst by zdstal v oddéleni

pod finan¢nim manazerem.

Obrazek 28 Navrh nové OS controllingu

Business analyst
and imelgience
manazer

Production Business Business amalyst
anahyst Business analyst | Inteligence i ¥s
analyst

Hiavni déetni

Zdroj: Vlastni zpracovani

Vyhodou nové organizacni struktury controllingu by bylo jednotné vedeni ¢ésti tvorby
rozpoctu a reportingu. Ubylo by duplicitni feSeni urcitych tkoll, kdy nedoslo ke spravnému
piedani informaci mezi Financnim manazerem a BAI manazerem, nebo mezi jednotlivymi

analytiky.

5.1.2 Nové rozloZeni odpovédnosti v ramci controllingu

S novou organizaéni strukturou by mélo dojit k pierozdéleni tloh v ramci controllingového

tymu. Odpovédnost by byla nastavena podle ,,fadk‘ manazerské vysledovky. Dany ¢len tymu



by za svéfenou oblast zodpovidal v ramci zpracovani planti, kontroly a interniho reportingu.
Mg¢sicni reporting, reporting budgetu a estimati do PRISMY by zastaval Business analyst I,
po kontrole spravnosti ucetnictvi od jednotlivych clent tymu.

Busines and Intelligence manaZer_by stale byl zodpovédny za moderovani budgetu a
koordinaci jednotlivych ¢lenti tymu.

Business Intelligence analyst by vedle sell outd zpracovaval také sell in reporty. Z diivodu
propojenosti sell outil a sell init by mohl vyuzit znalost obou téchto problematik a 1épe by mohl
navrhovat fesSeni a provadét kontrolu planovanych prodanych objemu.

Business analyst |1 by zodpovidal za net sales po jednotlivych zdkaznicich. Nové by téz
zpracovaval customer profitabilitu. Net sales je pomérné komplexni problematika, ktera
vyZaduje hodné komunikace s obchodnim oddélenim. Bylo by vhodné na to vy¢lenit jednoho
¢lena tymu, ktery by Cisté trzby celé zastfesil. Déle by zodpovidal za nahravani dat do PRISMY.

Business analyst 11 by nové nesl vedle OPEXt zodpovédnost také za report A&P a Exportu.

Hlavni ptednosti nového rozd€leni kompetenci a pravomoci by byla hlubsi specializace
jednotlivych analytiki ve svéfené oblasti. Tim, Ze by za danou oblast odpovidal od tvorby
budgetu po reporting a prezentaci vysledkd, by pruznéji mohl reagovat na dotazy tykajici se
vysvétlovani odchylek aktualnich hodnot od planovanych. Dalsi pfednosti by byla uzsi

spoluprace s ostatnimi oddélenimi jednotlivych ¢lenti tymu.

5.1.3 ZjednodusSeni procesu tvorby rozpoctu

Budgetovaci proces je ve firmé pomérné zdlouhavy. Zménit tfi faze reportovani budgetu
nebude moZzné vzhledem k tomu, Ze se jedna o proces cel¢ skupiny Pernod Ricard. Nicméné
interni diskuse by bylo potieba vyrazné zefektivnit. Navrh na planované objemy by mél
po znackach vychazet z komunikace mezi controllingem a oddélenim marketingu. Na zékladé
analyz dat za uplynuly rok, jak se znackam dafilo v sell outech a v ramci jednotlivych spirit
kategoriich. Dale by se k planovanym prodanym litrim mélo vyjadfit marketingové oddéleni.
Pokud planuji za znaCkou vyraznéjsi aktivity nebo inovace, mélo by to pfinést narast litra
Vv dal$im roce. Obchodni odd¢€leni by zpracovalo rozdéleni téchto litrii na jednotlivé zdkazniky.
Pokud by doslo napfiiklad k delistingu znacky u nékterého zakaznika, mélo by dojit k uprave
ocekavanych litrl. Zpracovani finan¢nich ukazatelll vyplyvajicich z planovanych prodanych
litr by pak zistalo plné pod patronaci controllingu, Ktery by pfipravil vystup planované

manazerské vysledovky po znackach.
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5.1.4 Nové nastroje pro tvorbu rozpoctu

Nastroje pii tvorbé budgetu jsou problematickym bodem ve spolecnosti. K planovani objemt
po SKU a zékaznicich je vyuzivan nastroj Hyperion, ve kterém si jednotlivi obchodni zastupci
vytvoii plan prodanych objemu na své zdkazniky. Veskeré finan¢ni ukazatele pti budgetingu
jsou kalkulovany pomoci excelu a pomocnych tabulek. At uz se jednd o informace o cenach
produktt, pomér prodaného zbozi v akci nebo za plnou cenu, slevy poskytované zakaznikovi
nebo nakupni cenu zbozi. Vypocty v excelu mohou byt zna¢né chybové, kde lidsky faktor musi
kontrolovat spravné pfifazené ceny ke stavajicim i novym SKU. Vypoctovy soubor poté
obsahuje nékolik desitek tisic fadkti a jeho sprava je dost problematicka. Navrzenym feSenim
by bylo propojeni systému JDE a Hyperionu, kde by se do Hyperionu natahovaly informace

z JDE, alespoii na trovni Cistych trzeb a Cost of Goods.

5.1.5 Sjednoceni reporti do Power BI nastroje

V soucasné situaci jsou nékteré reporty vytvaieny v excelu a nékteré v aplikaci Power BI.
Excelové soubory jsou uklddany v cloudovém systému, zatimco Power BI reporty jsou
ukladany ve webové aplikaci Power BI. Uzivatel si tak musi pamatovat, kde jednotlivé reporty
hledat, jestli na cloudu nebo v Power BI. Druhou vyhodou miize byt i unifikace reportd,
napiiklad co se Sablony tyka, stejného fazeni hodnot, stejného filtrovani a podobné.
Pro uzivatele pak bude snazsi se v jednotlivych reportech orientovat a pracovat s nimi a

vyuZivat je pro své prezentace.

5.1.6 Novy sell in sell out report

Navrh nového reportu, ktery by pokryval jak oblast sell intl, tak oblast sell outl. Analyza
téchto dvou ukazatelii se ve spolecnosti provadi oddélené, byt se jednd o ukazatele, které by
svou charakteristikou mély byt zkoumany v jednom celku. Sell iny a jejich planovani je
ovlivnéno ochotou koncového zdkaznika kupovat produkty spolecnosti. Zajimavy je také
pohled na konkurenty a celé kategorie, jak si stoji ujednotlivych zdkaznikli ve srovnani
s produkty, které nabizi spolecnost Jan Becher. Pokud se napftiklad u jednoho obchodnika
sejdou v akéni nabidce konkurenéni vyrobek a vyrobek spolecnosti Jan Becher (napiiklad
Becherovka a Fernet Stock) a sell out data ukazi, ze zakaznici preferuji konkurenéni vyrobek,
je potieba na tuto situaci zareagovat pii dal§ich planovanych akci u obchodnika a vybrat si jiné

okno pro ak¢ni nabidku.
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Obrazek 29 Navrh nového Sell in Sell out reportu

Item.Brand Code | Prev Year k | Budget k | LE2 k Actual FY k | Sell in Sellin % Sell out

Last Year
Becherovka 9024 823,6 756,3 7359 -166  -184 % -203 27 % 836,92 639,2 -197.7 -23,6 % 413.8 96,8
Eeefeater 221,0 3874 3652 3989 178 80,5 % 337 92 % 198,0 279,6 81,6 41,2 % 24,6 1193
Jameson 2339 231,2 276,0 2459 6 25% -30,0 -10,9 % 2188 191,8 -26,9 -123 % 62,4 541
Havana Club 106,3 107.8 104,1 94,8 12 -109% e -89 % 98,5 78,6 -19,9 -20,2 % 553 16,2
Ballantine’s 86,4 89,1 86,9 90,9 4 52 % 40 4,6 % 858 81,0 -4,9 -5,7 % 30,5 99
Lemond 91,0 95,7 90,6 739 -17 188 % -16,7 -184 % 82,7 64,3 -18,3 -22,2 % 40,7 9,6
Absolut 59,6 54,4 49,2 483 -1 189 % -09 -1,7% 56,5 38,0 -18,5 -32,7 % 31,8 10,3
Chivas Regal 13,7 13,1 134 15,1 1 9,9 % 1,6 12,1 % 123 10,4 -1,9 -15,6 % 43 4,7

1802,2 [ 1741,5 A - -1,0 % -37, 15895 1382,9

CATEGORY | Sell out CAT | Sell out CAT | Sell ou CAT in Date.Fiscal Month
LY % vs LY
a 1 ]

WHISKY 2089 1695 -192 %

BITTERS 3848 3245 -157 % O O
VODKA 5535 5441 -7 %

CANE RUM 1510 1733 14,8 %

GIN 452 572 26,5 %

Total 13 444 12 686 -5,6 %

Zdroj: Vlastni zpracovani

Na obrazku 29 je navrh, jak by takovy report v Power Bl vypadal. Uzivatel by si mohl filtrovat
kandly nebo zdkazniky, které by chtél zobrazit. Navrhovana tabulka ma v levé Casti informace
o sell inech a to prodané litry v lofiském roce, pldnované hodnoty, hodnoty posledniho estimatu
a aktudln€ prodang litry. V prostfedni (modr¢) ¢asti jsou rozdily v absolutni a procentudlni vysi.
Prava cast zobrazuje sell outova data za lonsky a letosni rok a jejich srovnani.

Pod tabulkou je zobrazena informace o sell outech jednotlivych kategorii spiritli a moznost
vybéru obdobi.

Pfi pohledu na sledované obdobi a Becherovku, lze vycist, Zze v sell inech doslo
k meziro¢nimu poklesu o 18 %, na sell outech dokonce o 24 %, pii pohledu na kategorie je
patrné, ze poklesy se tykaji celé kategorie bitterti, kterda mezirocné pada o 16 %.

Navrhované feSeni nového reportu je po technické a IT strance bez problémil aplikovatelné,

nevyzaduje Zadné dodatecné naklady souvisejici s Upravou pouZzivaného softwaru.
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6 Zavér

Tato diplomova prace si kladla za cil na zakladé teoretickych poznatkl a provedenych analyz
vyhodnotit u¢innost vyuzivanych controllingovych nastrojii ve spole¢nosti Jan Becher —
Karlovarska Becherovka, a.s.

V prvni ¢asti diplomové prace na téma Controlling jako nastroj fizeni v podnikové praxi byla
popséna a vysvétlena teoretickd vychodiska problematiky controllingu a fizeni podniku.
Nejprve byl charakterizovan podnik, jeho funkce a typy podnikového fizeni. V dalSich
kapitolach se prace zabyvala samotnym controllingem. Jak jednotlivi autofi pojem controllingu
definuji, dale byla ve stru¢nosti popsana historie vzniku controllingu a jeho dalsi vyvoj.
Nasledné byly popsany funkce a cile controllingu a jeho pozice v organizaéni struktufe.
V dal$ich fazich prace byly rozebrany hlavni ¢innosti controllingu a sice planovani, analyza
odchylek a reportovani. Posledni kapitoly teoretické cCasti prace byly vénovany meéfeni
podnikové vykonnosti, konkrétné fundamentalni a technické analyze.

Na kapitolu teoretickych vychodisek bylo navazano praktickou ¢asti prace. Nejprve doslo
k piedstaveni spole¢nosti Jan Becher — Karlovarska Becherovka, a.s. a k bliz§imu seznameni
s produkty, které spolecnost nabizi na ceském trhu. V dal$i fazi praktické Casti byl pfedstaven
controlling v této spole¢nosti, jeho organiza¢ni struktura, napln prace jednotlivych controllert
a nastroje, které controlling vyuziva ke své praci. Dale byla vysvétlena metodika a klicové
pojmy pro lepSi pochopeni fungovani controllingového oddéleni ve spolecnosti. V dalsi
kapitole doslo k popisu jednotlivych polozek manazerské vysledovky, jak dochazi k propsani
dat z hlavni knihy do manazerské vysledovky. Jednim z kli¢ovych ¢innosti controllingu byla
charakterizovéna participace na procesu tvorby rozpoctu, proto byl tento proces popsan v ramci
praktické Casti prace. Dale doSlo k zaméfeni na reporting, charakterizovany byly klicové
reporty, které odd€leni controllingu zpracovava pro interni uzivatele.

Soucasti diplomové prace byla rovnéz aplikace vybranych metod fundamentalni analyzy u
spolecnosti Jan Becher — Karlovarska Becherovka, a.s. a doslo ke srovnani nékterych ukazatel
S pfimymi trznimi konkurenty. Nakonec byla navrzena doporuceni pro lepsi fungovani

controllingu v ramci spole¢nosti a lep$i podporu pro ostatni odd€leni ve firmé.
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