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Moznosti zavadéni controllingu a vyuziti
controllingovych nastroji v praxi

Abstrakt

Diplomova price se zabyva problematikou controllingu, funkcemi a moznostmi
jeho zavedeni. V literarni reSer$i uvadi dale zdkladni koncepce controllingu a s nimi
spojené dulezité historické milniky vnitropodnikového fizeni. Popisuje také zakladni
i detailni Clenéni, nabizi tak specifické aspekty rozd€leni ndkladového, investi¢niho,
finan¢niho i vyrobniho controllingu. Hlavnim cilem diplomové prace je ndvrh postupt
pro praktické vyuZiti vybranych controllingovych néstrojii a moznosti jejich implementace.
Proces implementace a vyhodnoceni zacind nejdiive teoretickym vymezenim, poté
urenim vstupnich dat aZ po vypocet vysledku, resp. urCeni redlného vyvoje
analyzovanych veli¢in. Aplikace controllingovych metod je navrzena s ohledem
na reportovaci pozadavky v podnikové praxi. Praktickd cast je také doplnéna o diskuzi
s controllery, kterd dopliuje vécny pohled na teoretické konstrukce a nastifiuje skutecné

fungovani controllingovych oddé€leni. V zdvéru je vyhodnocena realizace vybranych

analyz a metod.

Klic¢ova slova: controlling, metoda, operativni, analyza, funkce, strategicky



The introduction possibilities of controlling department
and use of controlling tools

Abstract

The diploma thesis deals with the issue of controlling, functions and possibilities of
its implementation. In the literary research it also presents basic concepts of controlling
and related important historical milestones of company internal control. In addition, it
contains basic and detailed breakdowns, thus offering specific aspects of the cost,
investment, financial and production controlling. The main objective is to propose
procedures for the practical use of selected controlling tools and the possibilities of their
implementation. Process of implementation and evaluation begins with theoretical
definition, then determination of input data up to the calculation of the result, or more
precisely determining the real development of the analysed quantities. The application of
controlling methods is designed with respect to reporting requirements in business practice.
The practical part is supplemented by an interview with the controllers, which completes
the factual view of the theoretical constructions and outlines the actual functioning of the
controlling departments. Finally, the implementation of selected analyses and methods is

evaluated.

Keywords: operative, strategic, controlling, analysis, method, function



I VO ceuuunrennmnscnnsansessssssessssssessssssessssssessasssssssssssssassssssasssasssssssssssssssssssssssssssassassssssssenss 12
2 Cil prace 2 MELOAIKA .......cceveeerreinrrcrsenssanessssssancssssssasessssssasessassssssssssssasessassssssssasssaass 13
2.1 CHEPIACE ittt ettt ettt et e st e st ee s bt e e sbaeeeane 13
2.2 MELOAIKA ..ottt ettt nae e 13
3 Teoreticka VYChOMISKA ....ccovuiereinseicssecssnicssensssncsansssssssassssssssassssssssasssssessassssssssassssass 16
3.1  Historicky vyvoj vnitropodnikového fizeni a controllingu...........cccceeeuveennee. 16
3.2 Pojem controlling a jeho zadkladni KONCepce........ceevvveerivieriieeniieeieeeiee e 18
3.2.1  Zékladni koncepce controllingU...........c.eeeveeerniieeniiieeniiieeniieeiee e 20
3.2.1.1 Controlling jako poskytovatel informaci..........ccccceeevieiniiennieennnneen. 20
32.1.2 Controlling jako prvek planovani, regulace a kontroly..................... 21
3.2.1.3 Controlling jako Koordin4tor syStému ..........c.cceeverieeneeniueenieennenne 22

3.3 Ulohy a funkce CONtrOIINGU. ........o.v.eveeeeeeeeeeeeeee e 23
3.4  Zakladni druhy cOntrollingU..........cceviieiiiiiieiiiieeieecee e 26
3.4.1  Operativid CONrOIING . ....cooviiiiiiiiiiiiiiie e 26
3.4.2  Strate@icky CONrOlliNg......cceeeriiiiiiiiiiiie et 27

3.5  Detailni €lenéni controllingu..........ccccueeriiiiiiiiiniiieiieiceeeeeee e 31
3.5.1  NEKIadovy CONtrolling .........coevveiiiiiiiiiieiiiieeieeeee et 31
3.5.2  InvestiCni CONtIOIIING .....ceevviieiiiiiiie ettt e e 31
3.5.3  FinanCni controlling........coccveiriiiiiiiiiiiieiieeeieeeee et 33
3.5.4  Vyrobni CONtrOllING......c.eeeveuiieriiiiiiiie ettt e e e 35

3.6 MozZnosti zavadéni controllingu do SpoleCnoSti.....cccueeevieeeriieiniieniieeieenee, 35

4 Vyznam controllin@U V PraXi c..ccecececcsssesseesssncssssssssssssssssssssassssssssassssssssassssssssassssass 39
5 Implementace metod operativniho controllingu ..........ccccceeeceeereeencencsnncscasesascsasens 44
5.1  Kalkulace zakazky jako kontrolni mechanismus ..........ccccceeveeeiiieennieeniiennns 44
5.2 Analyza Paretova pravidla ........cccceeeiiieiiiieiiieeeeee e 48
5.3  Sledovani Miry aKtIVILY ..ccceveeeiiiieiiiiiiiieeiieeiee e e 50
5.4  Sledovani vyvoje a planovani cash flow ..........cccecvveriiiieniiieniieceeceeieee 53

6 Implementace metod strategického controllingu ..........ccoeevveiesecssencssncssescssnessanens 59
6.1  Analyza Zivotniho cyKIu VrobKU ......c.ccoviiiiiiiiiiiiieicee e 59
6.2  Analyza vychoziho stavu SPOIECNOSH ....ccuvvieriieeriieeriieeriee et 61
6.2.1  Ukazatelé HKVIAItY ......ccceeviiiiiiiiiiiiiie et 62
6.2.2  Ukazatelé rentability ........cccceeriiiiiiiieiiiieciiieecieeeee et 63
6.2.3  Ukazatelé zadluZenostl ........cocueeriiriieriieiienieeeeeeceesee e 64

6.3  Metody zhodnoceni investiéniho ZAMErU...........ccceeeviiiiriiiinieeiieeeieeeieee 65



6.3.1  Metoda Cisté soucasné hodnoty............ceevueerriiiriiieiniieiniieeriee e 65

6.3.2  Vnitini VYNOSOVE PIOCENTO......ueierurireiiieeiiieeiieeeitteeeireesteeenreeensseeesaseeanns 66

6.4  Praktickd implementace portfolio MatiC..........cccuveevuvieriiieenieecriie e 68

T ZLAVET cuuuneeenrenersenserssansssssassssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssassssssss 72
8 LILEIratUra ..cccccececsecseecsensuecssnssenssncsanssnsssecssesssessnsssssssssssssssssssssassssssssssssssessassssssasssassns 74
9 INtErNetOVE ZATOJE ccveerreiesrrcssarcssnessersssressanssssessasssssessassssssssassssssssassssssssassssssssassssssssas 76

Seznam obrazku

Obr. 1: Proces Cinnosti v koncepci controllingu jako prvku pldnovéni, regulace a kontroly,

VIASINT ZPTACOVANT ...ttt ettt et e et e et e st e e sbbeesbeeesabeeeas 21
Obr. 2: BCG matice, zdroj: ExcelTown, 2016 [0nline] .........ccccevvuieeniieiniieniieenieenieeeee 28
Obr. 3: Matice GE, zdroj: Hélek, 2018 [0nNlINE] ......ccccveeriiiiiniiiiiieiiieeieeeeceeeeeeee e 30
Obr. 4: Investi¢ni trojihelnik, zdroj: Safaf, 2018 [ONINE] . 34
Obr. 5: Liniova pozice controllingu, vlastni Zpracovani...........cccecveevieeerieeerieeenieeeceeenee 37
Obr. 6: Stabni pozice controllingu, V1astni ZPraCOVANT ..............ceveeveeeeeeeeeereeeeeeeeeeeeeeenens 38
Obr. 7: Vzor kalkula¢niho listu, vlastni ZpracOVANT...........ccceevuveeriiieeniiieeriie e 45
Obr. 8: Vyrobni kalkulace — materidl a externi kooperace, vlastni zpracovani................... 46
Obr. 9: Vyrobni kalkulace — hodinové sazby, vlastni Zpracovani .........ccccceevveeviieenineennnne. 47
Obr. 10: Vyrobni kalkulace — zhodnoceni, vlastni zpracovani...........ccceeceeeviveeniieenieeenne. 47
Obr. 11: ABC analyza trzeb — grafické zobrazeni vysledku, vlastni zpracovani................. 50
Obr. 12: Activity rate — grafické zobrazeni vysledku, vlastni zpracovani...........ccccceeenneee. 53
Obr. 13: Rizeni pohleddvek — graficky report skupin pohleddvek, vlastni zpracovani ....... 58
Obr. 14: Zivotni cyklus vyrobku — grafické zpracovéni vysledku, vlastni zpracovani ....... 61
Obr. 15: Matice BCG — grafické vyjadieni, vlastni zpracovani..........ccceecveeerveeeeveencnneenne. 69
Obr. 16: Matice GE — grafické vyjadieni, vlastni zpracovani ..........cccceevcvveerveenrieencneeenne. 71

Seznam tabulek

Tabulka 1: ABC analyza — stanoveni Paretova pravidla, vlastni zpracovani ...................... 49
Tabulka 2: Activity rate — vstupni data zaméstnanctl, vlastni zpracovani ..............ceceeeueeee. 51
Tabulka 3: Activity rate — srovnavaci a reportovaci data ...........cceeceeeevveeniieeniieenieeenineeens 52
Tabulka 4: Cash flow — ndvrh reportu, vlastni Zpracovani ...........ccccceeeeveeerieeeiieenieeenineeenns 54
Tabulka 5: Cash forecast — ndvrh reportu, vlastni Zpracovani..........ccceceeevveeerieenieeencnneenns 55
Tabulka 6: Rizeni pohleddvek — vstupni reportovaci data, vlastni zpracovdni.................... 57
Tabulka 7: Rizeni pohleddvek — zakladni report pohleddvek, vlastni zpracovdni............... 58
Tabulka 8: Zivotni cyklus vyrobku — vstupni data, vlastni zpracovani ...............cceceeeeue.... 60
Tabulka 9: Ukazatelé likvidity — vstupni data a vystup, vlastni zpracovani.............c......... 62
Tabulka 10: Ukazatelé rentability — vstupni data a vystup, vlastni zpracovani................... 63
Tabulka 11: Ukazatelé zadluZenosti — vstupni data a vystup, vlastni zpracovani ............... 64
Tabulka 12: Cista sou¢asnd hodnota — vypocet pii 6% odirogiteli, vlastni zpracovani......66

10



Tabulka 13: Vnitini vynosové procento — vypocet, vlastni zpracovani ...........cc.ccceeeueenne. 67

Tabulka 14: Portfolio matice — vstupni data k obdobi 1, vlastni zpracovani....................... 68
Tabulka 15: Portfolio matice — konkurence na trhu, vlastni zpracovani ..........cc.cccceeueennne. 68
Tabulka 16: Portfolio matice — vypocet relativniho trzniho podilu, vlastni zpracovani......68
Tabulka 17: Portfolio matice — stanoveni rustu trhu, vlastni zpracovani ............c..ccccueeen.ee. 69

Tabulka 18: Matice GE — vstupni data a vdzené priim¢ery hodnoceni, vlastni zpracovani..70

11



1 Uvod

Controlling je v praxi Castokrat zaménovan s kontrolnimi mechanismy, jejichz
zameéteni pripominaji hlidactho psa ve spolecnosti. V tomto piipad€ neni opak pravdou,
avsak jen jednou z mnoha ¢innosti. Mezi hlavni a obecné tkoly controllingu patii pomoc
pii vedeni odpovédnym osobdm a chodu podniku. Z hlediska vnitropodnikového
controllingu a jeho operativnich ndstrojii je bran dlraz na pfedbézné, pribézné a nasledné
kalkulace. Zdkladnim prostfedkem pro jejich vytvofeni je disledné piifazeni nakladi
k elementarnim vyrobnim jednotkdm ¢i vykontim u sluzeb. Od jednotlivych zakdzkovych
kalkulaci se odviji jak cena sluzby ¢i vyrobku a nésledny zisk, tak i pldnovéani vyroby,
strategické zdmeéry s disponibilnimi pfijmy spolecnosti a aktivita zamé&stnanclti. Zminéna
aktivita je sledovana taktéZ pomoci controllingovych reportl. Vedouci pracovnici poté
disponuji informacemi o vykonnosti svych podfizenych a mohou kontrolovat spravné
zadavani produktivnich hodin.

Protoze kazdy podnik neni ovliviiovdn pouze svymi rozhodnutimi a internimi
procesy v daném case, zam¢fuje se controlling i na strategické analyzy. Svou ¢innosti tak
ovlivituje dlouhodobé smétovani podniku a hlavni pfistupy managementu k celkovému
konkurencnimu postaveni. Jeho prostfednictvim je tedy vytvaren strategicky koncept
podnikani navrhujici feSeni v krizovych situacich, které jsou pribéZné vyhodnocovany,
anabizi pohled na dlouhodobé sméfovani do urCeného cile. Controlling zde vyuZziva
metody spojené s nabizenymi vyrobky a sluZbami ve smyslu portfolio analyz a cyklu jejich
zivota. Protoze z hlediska planovani je dulezité sledovat podnik jako celek, dilezitym
aspektem je zde i souhrnnd finan¢ni situace. Vysledek vyrazné ovliviiuje budouci
rozhodovéni vedeni spolecnosti o dalSim smétfovéani a ddle upravuje pohled na planované
investice. Hodnoceni ndvratnosti investice pak dopliuji dalsi metody klasifikace
investicniho zdméru.

Spolecnosti, které spravné uZzivaji controllingové ndstroje z pohledu operativy
1 strategie a dostaten¢ je vyhodnocuji, jsou schopné efektivné fidit své procesy, portfolio,

finance, pracovniky a pldnovat uc¢inné strategie do budoucna.
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2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Hlavnim cilem diplomové prace je navrh postupt pro praktické vyuziti vybranych
controllingovych ndstroji a moznosti jejich implementace v praxi. Praktickd aplikace
danych controllingovych metod bude zpracovadna s ohledem na poZadavky reportingu.
Diplomové prace bude nabizet prakticky pohled na analyzy vyuzivané v controllingovych
odd¢€lenich, poskytne ndvrh na jejich implementaci v podniku a hodnoti jejich piinos
v podnikové praxi.

Dil¢i cile diplomové préce:

- predstaveni podstaty controllingu,

- zpracovani piehledu o zatazeni controllingu do podnikové struktury,

- aplikace a vyhodnoceni vybranych metod controllingu v praxi.

2.2 Metodika

Refeni dané problematiky je zaloZeno na studiu stanovenych teoretickych
podkladt, resp. odborné literatury, a poznatkli v roviné historického vyvoje, dloh, funkci
adruht controllingu. Teoretické zdvéry o controllingovych ndstrojich budou nésledné
demonstroviany na vybranych metodidch prakticky vyuzivanych v operativnim
a strategickém controllingu. Vysledky analyz budou dile komparativné¢ vyhodnoceny
a odhaluji tak soucasny stav i mozny vyvoj zkoumanych jevii.

U kazdého vybraného néstroje bude navrhnut ptehledny koncept implementace —
od teoretického vymezeni, vyjadfeni dat potfebnych k tvorb¢, proces vypoctu a nasledné
urceni vysledku, resp. navrzeni mozného vyvoje.

Za Aucelem naplnéni hlavniho cile diplomové price budou k vypoctim
a vyhodnoceni vyuZzity nasledujici metody, analyzy a vzorce.

- Kalkula¢ni vzorec pro ptredbéznou kalkulaci (se zachovanou reportovaci
koncepci prace) = piimy materidl + ptimé mzdy + ostatni pfimé ndklady
+ vyrobni rezie + spravni rezie + ostatni odbytové naklady + zisk.

- Kalkulac¢ni list v€etn€ urceni vnitropodnikovych cen jako ndvrh kalkula¢ni

pisemnosti.
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Analyza Paretova pravidla umoZznujici porovnéni a ziskani redlnych hodnot
jednotlivych parametrt, které jsou vybrdny k analyzovani. Vysledkem
Paretova pravidla bude rozfazeni zkoumané oblasti do tii skupin
a provedend syntéza urci strategii pro jednotlivé skupiny.

Analyza miry aktivity (tzv. activity rate) slouzici k urCeni efektivity
analyzovanych vstupt zejména ve vyrobnich spole¢nostech.

Metoda cisté piimé metody pro sledovédni vyvoje a planovani cash flow,
kterd pocitd s roziazenim financnich tokli do analytickych kategorii.
Planovani bude doplnéno o ndvrh fizeni pohleddvek jako néstroje
k optimalizaci spole¢nosti ve smyslu finan¢ni stability.

Analyza Zivotniho cyklu vyrobku urcujici v jaké fdzi se dany vyrobek
nachdzi (faze zavadéni, rastu, zralosti a ustupu). Jednotlivé faze jsou
stanoveny prubéhem funkce zivotniho cyklu, pificemZz hodnoticim
parametrem jsou trzby (osa y) v urcitém obdobi (osa X).

Metody zhodnoceni investicniho zadméru z hlediska financni analyzy
vyuzivajici ukazatele likvidity, wukazatele rentability a ukazatele
zadluZenosti. (Kalouda, 2017)

ciye penéini prostredky
Okamzita likvidita =

kratkodobé zavazky

abéina aktiva

Bézna likvidita =
kratkodobé zavazky

ob&ind aktira—sasoby

Pohotova likvidita =

kratkodobé ziavazky

tisty zisk (ztrata)

Rentabilita aktiv = - .
celkova aktiva

111 . v, F Cigty Zisk (trar
Rentabilita vlastniho kapitalu = tistj aisk (atréta)

viestni kapital
tisty zisk (ztrata)
trzby

Rentabilita trieb =

cizi zdroje

Mira zadluzenosti = - —
vilastni kapital

cizi zdroje

Celkovazadluzenost = . :
celkova aktiva
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- Zhodnoceni investicniho zdméru s vyuZitim metody Cisté soucasné hodnoty
a vnitintho vynosového procenta, které patii do tzv. dynamickych metod.

Vypovidaji tedy nejredlnéji o ndvratnosti investovanych piijmu.

V, -N, V,—N, V,—N,

CSH=(V—N veg m_'n
V=M Taro T T aro

odiurotitel = ———
(1+1i)"

- Analyza podnikového portfolia pomoci BCG analyzy a matice GE, tedy
rastry vyuzivajici vZzdy dvé hlavni méfitelnd kritéria pro rozifazeni a uréeni
soucasného stavu portfolia. Témito kritérii jsou u bostonské analyzy
relativni trzni podil a rust trhu. Matice GE posuzuje atraktivitu trhu
a konkuren¢ni schopnost (vyhodu) analyzovaného portfolio. Dle pozice
jednotlivych obchodnich jednotek dojde poté k dedukci mozného vyvoje.

Jednotlivé metody a néstroje controllingu jsou implementovany s vyuZzitim dil¢ich
aspektll reportovacich pozadavkii. Z hlediska podnikové praxe se zpracovani analyz
zamétuje na zpracovatelsky prumysl (kategorie “C” z kategorizace Cinnosti CZ NACE).
Pro zvySeni rozsahu uplatnéni a vyuZitelnosti navrzenych moZnosti implementace

je zpracovani zaméteno zpravidla na zakdzkovou (nehomogenni) vyrobu.
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3 Teoreticka vychodiska

3.1 Historicky vyvoj vnitropodnikového iizeni a controllingu

Na prelomu 19. a 20. stoleti se v USA zacalo zdkladni ndkladové ucetnictvi
postupné nahrazovat metodou fizeni, jejimZz smyslem bylo permanentni vyhodnocovani
a srovnavani pribéhu procesti uvniti podniku se stavem pldnovanym, resp. Zadoucim.
Jadrem tohoto fizeni byla analyza odchylek spole¢né s koordinaci planovani, kontroly
a pusobeni smérem k pokroku podnikovych cili a vysledkii. Koncept koordinace,
nazyvany jako controlling, mél vSak v pocatcich svého piisobeni za kol sledovat pouze
spravnost ucetnich dat, pldnovat interni procesy a spravovat podnikové finance. Plnil
tak pouze tzv. registratni funkci zejména ve sbéru dat, byl tak vysoce pasivnim
podnikovym ndstrojem. Ur€itym zlomem byla hospodatska krize ve 30. letech 20. stoleti,
kdy dikladné€jsi planovani zejména ndkladové stranky podnika bylo nutné k samotnému
udrzeni spolecnosti na trhu. (Synek, 2007)

Zvysujici se ndrocnost technologii, nové objevy a globalizace predurcila vyvoj
controllingu 1 v Evropé, hlavné v Némecku a dalSich némecky mluvicich zemich.
V souvislosti s globalizaci (americké dcefiné spolecnosti po 2. sv. vdlce), exponencidlné
se zvySujicimi ndaroky na podnikatelské vztahy, informacnimi systémy a moZnostmi
plénovéni, se controlling dostdvd do poptedi jako nastroj k vedeni podniku. V 60. letech
byl v némecké jazykové oblasti vniman hlavné jako prostredek k poskytovéani informaci,
coz vedlo krozvoji reportingu, jenZ doplioval ucetni vykazy o detailngjsi piehledy.
Management podniku mél tak vice zdroji dat, dle kterych mohl stanovovat cile a drzet
pomyslny kurz vyvoje spolecnosti. Od 70. let, v souvislosti s obdobim celkové stagnace
pramyslu, nastal obrovsky tlak na hospoddrné a efektivni vyuzivani vsSech zdroja
a kontrolu ndkladové stranky podnikdni. To byl divod pro postupné uptednostiovani
controllingu jako celkového koordindtora podnikovych systému. (Synek, 2007)

Do 90. let minulého stoleti se na naSem uzemi controlling v jeho pravém slova
smyslu nevyuzival. Hesla jako ,,zdkon planovitého, proporcionalniho rozvoje narodniho
hospodafstvi* a ,,zdkladni ekonomicky zdkon socialismu‘ dokladaji stav, kdy se v obdobi
socialistického rezimu sledovalo pouze dodrzeni stanoveného planu. Neprobihalo tedy nic
jiného nez kontrola. Dtlezitosti controllingu si v tuzemsku zacaly postupné uvédomovat

spolecnosti aZz koncem 90. let. V budovéani controllingu tu sehrdly roli hlavné firmy
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se zahrani¢nim kapitalem, které v jeho vyuzivani maji vétSinu 1 v sou€asnosti. Zmeénu také
pfinesl rok 1995, kdy zadal v Ceské republice piisobit Controller Institut jako poskytovatel
poznatkt a zkuSenosti z oblasti controllingu a pfidruzenych obort.

Vyse uvedené odstavce vytvaii zdkladni a ucelenou predstavu o vyvoji controllingu
v USA a Evropé. Detailn¢jsi popis si vSak zaslouzi obrovsky pfinos k rozvoji moderniho
pfistupu k fizeni na naSem uzemi jednoho z nejzndméjSich podnikateld — TomdSe Bati.
Jeho postupné kroky a realizované zmény totiz znamenaly start soucasného koordina¢niho
konceptu.

Jednim z prvnich krokt zminéného podnikatele bylo zavedeni tzv. dilenskych
samosprdv. JiZ podle ndzvu je zfejmé, Ze svym zaméstnancim dal mnohem vice
rozhodovacich pravomoci. Pfenesenim ¢asti fidici moci snadno ziskal povédomi o svych
zamestnancich a zdaroven ulehcil vysSimu managementu v jejich pracovnich povinnostech.
Systém samosprdv byl jiz tehdy zdafile propracovany — kazdému odd¢leni byly ptidéleny
vlastni financni prostfedky, predany spisy a strategické plany. Kazdd samospravnd dilna
si také musela sama pritbéZzn¢ kontrolovat svou efektivitu. Vysledkem bylo sniZzeni ndklada
na vyrobu a rapidni zvySeni pracovni produktivity. Funkce vlastniho fizeni zaméstnanct
vyroby neméla vSak tcinek pouze finan¢niho a produktivniho rdzu, ale i psychologického
— 1 pracovnik, ktery je v organiza¢ni struktufe na nejnizs$i urovni ma moznost tcastnit
se fizeni spole¢nosti. Zamér Tomase Bati dopliiuje i jeho vyrok: ,,Zadny podnik nevyroste
k velikosti, pokud nevynalezne zpasob, jak ménit nadeniky v feditele®.
(Svoboda, 2018 [online]) Podnikatel Bata vSak neziistal jen u samospravnych dilen,
v budovani své spolecnosti jako ,,demokratického subjektu* pokracoval zavedenim podilu
na zisku. V pfipadé ztrity svym zaméstnancim na vedoucich pozicich mzdy sniZoval
imérné velikosti negativniho hospodaiského vysledku. Uéast na ztraté se fadovych délnika
netykala. Jednim z nejvétSich pfinost pro vyvoj controllingu bylo i zavedené strategické
plénovani jako zdkladni pfedpoklad budouci prosperity podniku. Plany byly tvofeny
pololetné dle ro¢niho obdobi — bfezen aZ srpen a zafi az tnor. V zdvislosti na pololetnich
planech se tvoftily take detailnéjsi tydenni rozpisy zaméfené na vyrobni procesy, nakupy,
rozpocCetnictvi, odbyt a v neposledni fadé¢ na mzdy. Revolu¢nim prvkem ve strategickém
fizeni podniku byl i zpisob, jakym se plan tvofil. Tomas Bata se opét zaméfil
na psychologii prace, protosi kazdy pracovnik vypracovdval svilj predpoklad sdm -

do pokladni knizky si zapsal, kolik chce v dalsim kratkodobém casovém tuseku vydé¢lat.
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Clovék pracujici pro Batovy zdvody mél tak neustile pied o¢ima svijj cil, kterého mél
dosdhnout. Jiz po n€kolika mésicich doslo ke zvySeni produktivity prace, trzeb a ve spojeni
se samospravnymi dilnami i zisku. Dal§imi inova¢nimi elementy byla napf. zavedend
mzdova soustava s tfindctymi platy a tikolovou mzdou, kalkulace prodejnich cen, detailni
provéifovani dovezenych surovin, socidlni sluzby pro své zaméstnance a systém
vzdélavani. I proto je Tomd§ Bata v mnoha literaturdich nazyvan jako budovatel

controllingu v ¢eskych zemich. (Czech innovation EXPO, 2018 [online])

3.2 Pojem controlling a jeho zakladni koncepce

Zékladnim teoretickym vychodiskem je odvozeni pojmu controlling od anglického
slovesa fo control. Prekladem vSak neni pouze kontrolovat, ale i zkoumat, regulovat,
usmérnovat, planovat, dohlizet, ovladat, fidit i vést. Na pojem lze nahliZet i z perspektivy
anglického slova counter-roll (seznam) nebo francouzského piekladu contre-role
neboli pldnovany stav. (Eschenbach, Siller, 2012) Jiz jen proto, Ze oblasti zdjmu
spadajicich pod controlling je opravdu mnoho, nemd jako takovy své pevné teoretické
vymezeni. Vollmuth (1998) charakterizuje controlling jako ndstroj fizeni urceny
pro podporovani pracovniki ve fazi rozhodovani a kontrolovani. K vyhodnoceni
se vyuzivd kontrola odchylek od planid. Tato definice se ale omezuje pouze na podporu
a kontrolu, coz vyklad ¢innosti velmi oklest'uje a nenf tak zcela vypovidajici. Pokud by ale
definice méla teoreticky vymezovat vSechny funkce, stala by se necitelnou. To je
divodem, pro¢ controlling, resp. controller je v literatuie pfedmétem casté metaforizace.
A¢ Eschenbach se Sillerem (2012, str. 38) tento jev spiSe odsuzuji a pfirovnavaji
ho k tézkostem, symbolické vyjadient je ziejmé jedinou moZnosti, jak ucelenym zpiisobem
pribliZit podstatu prace controllera.

Controller je tedy chdpan jako lodivod, navigidtor ¢i  prazkumnik,
ktery managementu (kapitdnovi) nabizi informace o sou€asném stavu, feSeni nenadalych
a krizovych situaci, ukazuje nové cesty, upozoriiuje na moznd rizika a poskytuje rady, diky
kterym lod’ dspésné zakotvi ve stanoveném cCase, bez ztraty ndkladu na palub¢. Controlling
tedy predstavuje takovou metodu vnitropodnikového fizeni, kterd svym neustdlym
procesem stanovuje, méti, planuje, hodnoti cile a odstranuje jejich moZzné nedostatky.

Nynéjsi filosofii controllingu 1ze charakterizovat tfemi zptsoby (Vollmuth, 1998):
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- orientace na cil — controlling se pfimo podili na planovéni, stanovovani
a kontrole cila spole¢nosti;

- orientace na uzky profil — smyslem je vybudovéani vhodného informac¢niho
systému, poskytujiciho urcité mnoZstvi dat v dostatecném kvalitativnim
1 kvantitativnim méfitku a hlavné kvalité;

- orientace na budoucnost — pro tento zpisob je specificky vyraz ,feed-
forward* (mysleni do budoucna, perspektiva budoucnosti), ktery podporuje
myslenku pfedchazeni problémt detailnim pldnovanim a kontrolou.

Zékladni myslenkou controllingu tedy neni jen kontrola, ale ,,mit pod kontrolou.”
(Vollmuth, 1998)

V soucasné dobé je jeho vyznam chapin ve smyslu kontroly, provéfovani, fizeni
a ovladani. Pro mnoho podnika je doposud typickym problémem vyuZivani controllingu
pouze jako kontrolni mechanismus. Spravného a dostatecného fungovéani se docili
vytvofenim samostatného controllingového odd¢leni, které musi byt vybaveno souborem
kompetenci, umoZziiujici vykondvat vSechny ikony — nejen ty spojené s kontrolou. Mezi né
zejména patii zavaddéni takovych ndstroji a metod ve vnitropodnikovém prostiedi,
které budou dale slouZit pro tvorbu plant a kontrolnich i analytickych strategii smétujicich
do budoucna. Dobie fungujici controllingové oddéleni by mélo pfinaset fadu dileZitych
informaci a zdroven stanovit takova opatfeni, kterd sméfuji k dosazeni stanovenych cild,
ale naopak urc¢it i mozna omezeni, kterd by jejich dosazeni branila.

Pro splnéni cilii piebird controllingové oddé€leni i mnoho funkci a vykont,
které musi bezpodmine¢né provadét. (Kislingerova, 2015)

1. Podpora fizeni — poskytovani informaci managementu podniku. Controlling
odpovidd za sprdvnost, udplnost a vcasnost poskytnutych informaci. Kvuli
odpovédnosti musi také pracovnici controllingového oddéleni data, kterad
zpracovavaji do vyslednych reportd, kontrolovat. V piipadé chyby ji, v rdmci
zachovdni sprdvnosti, musi sami opravit, ¢i delegovat tuto povinnost
na zodpovédnou osobu v podniku. Tato pozice se obecné nazyva informacni.

2. Doplnéni fizeni — kromé servisu poskytovanému vedeni spolecnosti, provadi
controlling takové vykony, které uzce souviseji s fizenim, na kterém se aktivné
podili. Jde o vytvédfeni systému, které se ddle vyuZivaji v podsystémech fizeni.

Controller tim dopliiuje praci samotnych manaZerti. Kromé toho miiZze také piebrat
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zodpovédnost za rozhodovani v krizovych situacich, které ve firmé nastavaji — zalezi
vSak na jeho kompetencich. Rozsah kompetenci miiZe byt i Sir$i, protoze Skdla
moznosti pro pracovni ikony controllingového oddéleni zavisi na velikosti podniku,
ochoté managementu a v neposledni fadé na trzni pozici podniku. Ukony v tomto
bod¢ se souhrnné oznacuji jako inovacni.

3. Koordinace — vytvafeni piredpokladii pro koordinaci v systému fizeni. Z praktického
hlediska jde o podileni se na vyvoji jednotlivych podsystému fizeni, na vytvareni

jejich struktur a procesii v nich probihajicich, ale i vztahi mezi nimi.

Tyto funkce jsou vSak v kazdé koncepci controllingu usporddany odliSné.

3.2.1 Zakladni koncepce controllingu

Na zacétku této kapitoly je dulezité fici, Ze kazdy podnikatelsky subjekt sleduje
svou vlastni vizi, ucel a strategii, jak dosdhnout stanoveného cile (¢i minimélng
co nejvysstho zisku, jako zdkladniho pravidla podnikdni). Dédle se kazda tato jednotka
potyka s rtiznymi vlivy svého ptsobeni na trhu, pracuji v mnoha odvétvich na regiondlnich
trzich s diametrdln€ odliSnymi moZnostmi, nabizeji sluzby, nékterd jen zboZzi, atd.
Proto ur€eni jedné adekvatni koncepce pro prislusny podnik je beziicelné a neproduktivni.
Kazda spolecnost zahrnujici controllingové oddé€leni do svého organizacniho rdimce musi
piesné¢ urcit jeho tucel a zafazeni v podnikové struktufe, ddle vybrat pro sebe

nejproduktivnéjsi a nejvyznamnéjsi spektrum tloh napfi¢ vSemi zdkladnimi koncepcemi.

3.2.1.1 Controlling jako poskytovatel informaci

Jak jiz bylo feceno diive, koncepce presné odpovidd historickému néstupu
controllingu do podnikovych struktur. V této koncepci se controlling srovnava
s informacnim systémem podniku. Je nastaven jako zdroj informaci, ktery napoméha
fidicim slozkdm v rozhodovani a urCovani plant podniku. Nejvétsi diraz je ptitom
na vypovidajici schopnost a spravnost poskytnutych dat controllingu — ucCetni zdapisy,
zapisy z porad, plany vyroby, apod. Pokud vSak controlling slouzi pouze jako zdroj
informaci a neni mu zajiSténa urcitd fidici schopnost, Sance, jak spravnost dat samostatn¢
zprostiedkovat, jsou silné omezeny. Nevyhoda koncepce je samoziejmé i v jeho pasivni
roli a omezeni jeho dal§ich funkci. V praxi je takovym zplsobem vyuZivdn zejména

u podnikii fizenych obchodem.
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3.2.1.2 Controlling jako prvek pldnovani, regulace a kontroly

Od informac¢niho systému se tato koncepce posunula a ptikldd4 controllingu vice
funkci. Dle Eschenbacha a Sillera koncepce chédpe controlling jako ,,... fidici mechanismus
a bézny sled pldnovéni a kontroly.* (Eschenbach, Siller, 2012, str. 48) K tomu, aby mohl
controller pldnovat a kontrolovat vSak také potifebuje informace, predesly koncept
informacéniho systému tedy zlstdvd, pouze se rozSifuje o dal$i souvislosti. Jidrem je tedy
zajisSténi systému planovani, nastaveni kritérii a méfitek kontroly (v€etné pfiijatelnych
a nepiijatelnych odchylek) a ovéfovani spolehlivosti informaci o skutecném stavu,
resp. o piedpokladu. V této koncepci je jiz uzavien pomyslny okruh Einnosti, které jiz
skute¢né preduréuji dsp&$né pouZivani vétsiny ndstroji controllingu. Uprava predeslého
konceptu je 1 vbod€ fidictho elementu, ktery se zde controllingu pfisuzuje. Ziskani

relevantnich a spravnych dat jiz nebude tak sloZité jako v koncepci predesIé.

Poskytovani informaci

——— Planovani

Zajisteni

relevantnich dat, Strategie a

ziskani mform,ac! planovani, Kontrola

Etr;g;rfbu pland a stanoveni soucasného stavu,
pfipustnych a zjisténi odchylek,
nepfipustnych navrhy na zlepSeni
odchylek

Obr. 1: Proces c¢innosti v koncepci controllingu jako prvku pldnovdni, regulace a kontroly, viastni zpracovdni

Uvedeny proces ¢innosti se neustdle opakuje do zakonceni celého ¢i dil¢tho
projektu, splnéni vyty¢eného planu, nebo dosazeni predurceného cile. Souslednost celého
systému je ale urcujici i u kazdodennich aktivit controllera. Piikladem miiZe byt kontrola
kalkulace vytvofend technickym oddélenim podniku. Zajisténi relevantnich dat muze
spocivat v rozhovoru s projektovym vedoucim, nebo konstruktérem, a odsouhlasenim
Casové 1 materidlni ndro¢nosti nabizené zakdzky. Stanoveni odchylek miZe probihat

zjiSténim vysledkd jiz probéhlych zakazek na stejné bédzi. Dle ziskanych dat controller
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uvolni vypracovanou kalkulaci k odeslani zdkaznikovi spolu s nabidkou, nebo podmini jeji
upravu. Po skonceni zakéazky probihd kontrola nabizené, resp. objednané hodnoty zakazky
spolu se skute¢nymi ndklady. Porovndnim mohou vzniknout kladné, nebo ziporné
odchylky, které se pozd¢ji reportuji managementu spolecnosti. Vysledky maji ale i budouci

vypovidajici hodnotu ve smyslu kontrol dalSich kalkulaci.

3.2.1.3 Controlling jako koordinator systému

Horvath ve své knize jiZz nepfisuzuje controllingu pouze funkci pldnovani
a kontroly, ale definuje ho jako subsystém fizeni ,,... koordinovany k tomu, aby tvofil
uceleny systém a byl spojovan s vyslednymi cili, a tak podporoval ptizplisobovani
a koordinaci déni v podniku...* (Horvath, 2012, str. 109). Controlling tak stavi opét
na vySSi udroven v organizacni struktufe a zaroven obecné rozSifuje jeho méfitko
pusobnosti. Eschenbach a Siller uvadéji také tzv. funkci propojovaci (missing link), tedy
vyplilovani prazdnych mist v systému, které by mél controlling integrovat do svych
procest (Eschenbach, Siller, 2012, str. 49). Pokud tedy spolecnost vyjde z tohoto
teoretického hlediska, méla by pracovnikim controllingu zajistit takovou pozici
v organizac¢ni struktufe, kterd bude na stejné, resp. odpovidajici urovni sttedniho ¢i vyssiho
managementu. Pokud z jakéhokoliv divodu odpovidajici droven zajistit nemiiZe, klade
se vtéto koncepci velky diraz na vybér controllera — vzdé€lani, vyborné znalosti,
minimdlné stfedni ve€k, zkuSenosti i z ostatnich podnikli, obecny piehled o déni
vorganizaci — z dlvodu jeho respektoviani jako partnera (koordindtora) ze strany
pracovnikii managementu.

Controlling by mél vradmci koordinace pfindSet do podniku urcitou davku
racionality. Pravé jeji ucinek je klicovym prvkem, jak v organizaci Cinit rozhodnuti
s dlouhodobégjSim ucinkem a vétsi pridanou hodnotou. Raciondlni mySleni je omezeno
modelem lidského chovéni ,,Homo economicus®, ktery predikuje rozhodovéni pracovnikli
k jejich vlastnimu materidlnimu prospéchu (Ariely, 2009). Od pracovnika controllingu
se tedy oc€ekavd chovani spravného hospodare, ktery iraciondlni mySlenky ostatnich
zamé&stnancl diplomaticky pfevede na rozhodnuti vedouci k efektivnimu, dlouhodobému

a uc¢innému vyuZziti v§ech zdrojii organizace.
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3.3 Ulohy a funkce controllingu

vvvvvv

Planovani je spojené s jeho realizaci, koordinaci a nésledujici kontrolou a da se rozdélit
do dvou fazi (Vysusil, 1999).

Analyticka a prognostickd faze je specifickd ziskdnim relevantnich a tplnych dat
o minulosti a sou¢asnosti sledované veli€iny, neboli ziskani takovych informaci, které maji
uplnou vypovidajici hodnotu. Jde napiiklad o situace, tykajici se finan¢nich moZnosti
podniku, inovacnich postupti, ekonomické a hospodarské situace. Relevantni data o téchto
proménnych mohou kvalifikované vypovédét o mozné budouci situaci.

V tzv. koncep¢ni fazi dochazi k praktickému vypracovéani konkrétnitho programu,
ktery jiz vede k dosaZeni stanovenych cilii a rozhodnuti k jeho realizaci.

Nésledné¢ dochdazi k duplné implementaci planu (programu), jeho realizaci
a pravidelnému vyhodnocovani postupu realizace — ur¢ovéni ¢asovych a vécnych odchylek
a vypracovani vhodnych regula¢nich opatieni.

Jak jiz bylo popsano vySe, mezi fazi analytickou a dplnou implementaci programu
probihd mnoho  Cinnosti, které musi controllingové oddéleni realizovat.
I proto je nejdilezitéjSim aspektem prace controllera ,,mit prehled.” Jak uvedl Eschenbach
se Sillerem (2012) ,,... dloha (funkce) miiZe byt posuzovdna podle svého rozsahu (Sife
funkce) a pole hloubky (hloubka funkce). Site funkce popisuje, k jakému systému fizeni
se controlling vztahuje.” Uvedend Site ulohy uvadi, jak velké mnozstvi Cinnosti
musi controlling pro splnéni cile realizovat. Tedy urcuje, jak moc obsahly piehled musi
controllingové oddéleni mit, nebo potiebné tidaje shromézdit. Vedeni spolecnosti poté
stanovuje hloubku funkce, kterd je pfimo umeérné rozsahu vlivu controllingu na dany ukol.
Udava, zda controller je vieSené situaci zainteresovan jako informacni jednotka,
organizator, koordindtor, nebo mé cely projekt fidit i s rozhodovacimi pravomocemi.

Po urceni Sife a hloubky funkce je v profesionalni koncepci controllingu pocitano
s fazi planovani. UrCeni propracovaného planu zavisi na stanoveni jeho zdkladnich kritérii
kvality (Eschenbach, Siller, 2012):

- vypocet (analyza) proveditelnosti,
- Uplnost,
- konzistence (dil¢i plany museji na sebe navazovat),

- soulad s jinymi (jiZ vypracovanymi) plany a podnikovymi procesy,
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- operacionalita (souvisi s métitelnosti proveditelnosti pldnovanych ¢innosti).

Duraz na kvalitni zpracovani pldnu uvadi i VysuS$il (1999) tvrzenim, Ze ,,...
v podniku musi existovat komplexni informaéni systém informaci typii ex post i ex ante.!
Tyto systémy jsou navzdjem propojeny v Casové fadé.” Pokud by tedy plan obsahoval
zkreslend data, bude déle negativné ovliviiovat vysledné kalkulace, dle kterych se tvoii
budouci strategie.

Realizace planu je spojena s celkovou koordinaci procest uvniti podniku. Ve druhé
fazi je cilem controllingu harmonizovat stav stanovenych tkolt a pritbéZzné kontrola plnéni
planu. Koordinace probihd v péti dimenzich (Eschenbach, Siller, 2012):

1. Koordinace vécna: nalezeni rovnovahy mezi opatfenimi normativnimi, strategickymi
a operativnimi. Pokud soulad nelze jakymkoliv zplisobem zapracovat do planu, musi
controllingové oddéleni sdélit tuto skutecnost vedeni — vyjadiit své stanovisko.
Piikladem muze byt stfet strategického planu mateiské spolecnosti postupné
nahrazovat zastaralé stroje za nové a pozadavku koordindtora vyrobniho oddé¢leni
dcefiné spolecnosti na finan¢né nédkladnou revitalizaci v soucasnosti pouZivanych
stroju.

2. Koordinace Casova: zajisténi Casové efektivnosti realizace a nastaveni dil¢ich ukola
tak, aby na sebe navzdjem navazovaly. Ziaroven nastaveni takového casového
horizontu odpovidajicimu skute¢né naroc¢nosti planu.

3. Koordinace horizontdlni: udrzovani souladu mezi funk¢énimi jednotkami, které jsou
v organigramu spolecnosti na stejné udrovni (odd€leni ndkupu, technické,
marketingové a ucetni oddéleni). NejCastéji zde controlling plni roli
shromazd’ovatele informaci, které nasledn¢ preddva kompetentnimu odd¢leni.

4. Koordinace vertikdlni: stejn¢ jako u koordinace horizontdlni, controlling udrzuje
soulad mezi funkénimi jednotkami, avSak mezi t€mi, které jsou k sobé ve vztahu
nadfizenosti, ¢i podiizenosti. Neznamend to vSak pouze sladéni procesti napf. mezi
vedoucim ucetniho odd€leni a pracovnikem tuctarny. Do vertikdlni koordinace se fadi
i sladéni stanovenych rozpoctl na drovni firemnich stfedisek a celého podniku (napf.
nalezeni kompromisu mezi kalkulovanym pldnem ziskovosti firmy a zménéného

dil¢tho planu reZijnich ndkladd technického oddé€lent).

" Informace vyplyvajici z planii patii pod tzv. ex ante = sméfujici do budoucna. Informace ex post = zpétné,
v soucasné dobé zjistitelné (napf. statistika, icetni data a zapisy).

24



5. Koordinace plénu a ve skute¢nosti zjiSt€énych odchylek: controller musi zajistit

takovd opatfeni a mechanismy, které zajisti dostatecnou a pravidelnou kontrolu

prabehu realizace planu. Tzv. zpétnou koordinaci je pak schopen podavat pravdivé

a aktudlni informace vedeni spolecnosti a ddle optimalizovat stanoveny plan

na zdklad¢ novych skutecnosti. Jednd se predevS§im o pribézné kalkulace, kontrolu

ucetnich z4pisi, aktualizaci databazi, rozpisti ndkladi podnikovych stredisek, apod.

Na zavér zminénd kontrola je relativné kontroverznim tématem. V zdsad¢ by m¢l

controlling stanovit pouze kontrolni mechanismy a nésledn¢ poddvat informace na zaklad¢

pozadavkl od vedeni spolecnosti nebo odpovédnych osob. V pieneseném slova smyslu

by mél tedy slouZit jako externi zprostfedkovatel kontroly. V praxi se ale Casto vyuziva

model, kdy controllingové odd¢leni je za pravidelnou kontrolu samo odpovédno, dochédzi

tak k pfeneseni pravomoci - at’ uz jde o rutinni ¢i povinny pravidelny dozor nad ¢innostmi.

Kontrolni proces je tvoten Sesti stupni (Eschenbach, Siller, 2012):

1.
2.
3.

stanoveni mechanismil a podminek pro ur¢eni skutecnych hodnot,
pravidelné porovnavani planovaného a skutecného objemu,

analytické urceni odchylek (v absolutnich ¢éastkach, ddle vycisleni
maximalni procentudlni tolerance) a jejich pficin,

piedani informaci o skute¢ném stavu odpovédnym osobam,

vytvotfeni metodiky a souboru novych opatieni,

kalkulace celkového stavu spolu se stanovenim moZznych dopadi

na dosazeni zavereéného cile.

Pro spravny vykon své funkce by mé¢l mit controller tyto zdkladni osobni vlastnosti

(Horvath, 2012):

schopnost koordinace a syntézy,
analytické mysSleni,

koncep¢ni pftistup,

tvarci piistup,

schopnost anticipace a aplikace

piirozend autorita.

Do odbornych znalosti a dovednosti patii zejména vyborné znalosti v oblasti

podnikového fizeni, ekonomie a ucCetnictvi. Pracovnik controllingu by mél disponovat

také znalostmi jednotlivych specifik odvétvi (vyrobnich, ucetnich, logistickych, atp.),
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ve kterém se pfi vykonu svéfenych Cinnosti pohybuje. Do doporucenych dovednosti patii

smysl pro detail, proaktivni piistup k problémtim, prezenta¢ni a argumentacni schopnosti.

3.4 Zakladni druhy controllingu

3.4.1 Operativni controlling

Operativni controlling je Casto popisovan jako fizeni, které je v odborné literatufe
spojovano s ukoly s kratkodobym casovym horizontem. Jeho ucel spocivd v zabezpeceni
co nejvetstho hospodéiského vysledku, resp. zisku podniku — je tedy zaméfen primérné
na vynosy a ndklady. V odbornych ¢ldncich a literatufe je mnohdy uvadén ndzor,
Ze stranka vynost je ovliviiovdna pouze marketingovym mixem, je tedy pln¢ v kompetenci
marketingového oddéleni. Praxe vSak vypovidd o jinych metodiach — controllingové
oddéleni ma ve vétsin€ spole¢nosti hlavni a konecné slovo napt. u vypracovanych nabidek,
které jsou po schvaleni zasilany zdkaznikovi jako reakce na jeho poptavku. V nejlepSim
pfipad€ 1 ndvrh vnitropodnikové kalkulace ma byt vypracovan a nésledné zkontrolovan
doty¢nym controllerem u kazdé nabidky zvlast. Teoreticky zavér, Ze controlling
je zodpovédny pouze za ndkladovou stranku ekonomického subjektu tedy prakticky
nefunguje.

Zékladnim kritériem pro operativni controlling je pldnovéni, které se vyznacuje
svymi strategickymi prvky. Operativni kroky podniku by m¢ly kopirovat dlouhodobé cile,
které si ekonomicky subjekt stanovil — se strategickym controllingem se tedy neda piisné

2N~

oddélit. Operativni pldnovani zpravidla neprekracuji hospodarsky (resp. kalendaini) rok
toku pfijmt a vydaji. Jako zdklad planovani literatura uvadi relevantni odhady obratu,
rozpoctl, ptijmt, vydaja, vyroby, kratkodobych investic, atd. Sté¢Zzejnim bodem operativy
je kontrola tvorby zisku. Do dalSich kritérii operativniho controllingu patii celkova
kontrola ur¢enych plant, resp. kontrola plan versus skutecnost v co nejkratSich ¢asovych
usecich (v nékterych spole¢nostech tydné, Casto kazdy meésic). Timto krokem ziska vedent,
ale i akcionéfi a dal$i zdjmové skupiny piehled, jakym zplisobem spolecnost hospodafi.
Kontrola z pohledu operativniho controllingu tvofi tedy nejen funkci informacni,
ale 1 analytickou a preventivni. (Mikovcova, 2007)

Z praktického pohledu na operativni controlling jsou nejvice vyuzivany kalkulace

jako zdkladni pozadavek ke kontrole plan versus skuteCnost. Stdle vétsi diraz
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se v podnikové praxi zaCind klast také na analyzu Paretova pravidla, sledovani miry

aktivity pracovnikll v podniku a sledovani vyvoje cash flow a moznosti jeho planovani.

3.4.2 Strategicky controlling

Zajistovani prehledu nad budoucimi moZnostmi a riziky patii do gesce
strategického controllingu, u n€hoz se pocita s planovanim na zpravidla 5 — 7 let. Hlavnim
ukolem je zde napldnovat opatieni pro realizaci strategickych cildi, rovnéz ale také
zachranné brzdy pfi zjiSténi negativniho vyvoje ve spole¢nosti, podniku, svété, atd.
Pti takovém zjiSténi zavisi uspéch podniku a budouci vyvoj na spravné nacasované reakci
zodpovédnych pracovnikli (managementu). Vedouci pracovnici by ale bez potiebnych dat
a informaci od odd¢leni controllingu na zmény jen tézko reagovali.

Do strategickych funkci controllingového oddé€leni patii planovani trzniho podilu
a zdroven moznosti pro vstup na nové trhy z regiondlniho hlediska a diverzifikace vyroby
véetné ndkupu a uZiti novych technologickych ndstrojii. S koupi novych strojii souvisi
program systematického zaskolovani soucasnych a ndbor novych zaméstnancii i rozsifeni
vyroby, tedy vyznam vystavby prostor a vétSich kapacit pro vyrobu (u podnikl
zaméfenych na sluzby samoziejmé prondjem ¢i stavba dalSich administrativnich budov).
I zde tvoti controlling kalkulace, dlouhodobé investi¢ni a odbytové plédny spolu s vyvojem
miry aktivit. Zodpovédnost se také controllingu pfikladd v oblastech zamétfenych
na organizaci prace uvnitf podniku. (Vysusil, 1999)

Ve strategickém pojeti controllingu jde tedy hlavné o zajisténi a udrzovani
moZznych potencidlli dspéchu a vyhleddvani potencidli novych. Operativni fizeni se poté
soustfedi na nejleps$i vyuZiti nastavenych procesu, které zajiStuji dosazeni co nejvyssi
hospodarnosti.

Strategicky controlling je zaméfeny z praktického hlediska zejména na analyzu
zivotniho cyklu, finan¢ni analyzu podniku a metody zhodnoceni investicnitho zdméru.
Pro nastaveni strategického sméru z detailniho pohledu na vyrobky jsou v praxi Casto
vyuzivané tzv. portfolio matice.

Jak je jiz ztejmé podle zminéného pojmenovani, tyto matice jsou vyuzivany
k analyzovéani podnikového portfolia. TudiZ pro podnik, ktery vyrabi pouze jeden vyrobek
nebo poskytuje jeden typ sluzby, nejsou smysluplnym feSenim pro uréeni vyvoje. Analyzy

portfolia slouzi kroztfizeni sortimentu spolecnosti dle stanovenych parametrt.
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Dle vysledku se déle rozhoduje, jak rozd¢lit financni prostfedky, resp. do kterého
sortimentu a do jakych oblasti investovat.

Portfolio matice Bostonské konzulta¢ni firmy (angl. Boston Consulting Group,
odtud zkratka BCG) je jednim z nejzndmé&jSich ndstrojii k ziskdni dalezitych informaci
o jednotlivych vyrobcich, produkénich fadach nebo skupindch vyrobkt ¢i sluzeb. U téchto
vyrobnich kategorii, které se matici analyzuji, se musi zajistit jejich vzdjemné
bezkonkuren¢ni prostiedi a nemohou na sebe dale piisobit ani komplementdrng. I u jedné
firmy se mohou objevit takové cile, které jsou charakteristické pro vice vyrobkovych fad.
DalSim pravidlem pro stanoveni posuzovanych fad je samostatnd schopnost existence
natrhu (bez Z4adnych doplikovych sluzeb a pfisluSenstvi, atd.). Matice BCG
je pfi posuzovéani zaméfena na dva faktory, které jsou vzdjemné srovndviny — relativni
trzni podil a rist trhu. (Jakubikova, 2008)

- Relativni trzni podil vyjadiuje podil jedné spoleCnosti s jejim nejvEetSim
konkurentem v definovaném trhu. Vypocet probihd zejména pomérem
mezi vlastnim trznim podilem k trZnimu podilu konkurenta v dané oblasti.

- Rust trhu se odvozuje od trzniho vyvoje, ktery se definuje dle statistickych
udaji (z makroekonomického hlediska) nebo se jednd o pfedpovéd’ s uzitim
ukazatell o vysledcich hospodateni, ristu trzeb, objednavek ¢i vyvoji
konkurenceschopnosti. V samotném vypoctu BCG analyzy nejde pfevdzné

o presné definovéni rhstu trhu, ale o co nejpfesnéj$i odvozeni tendence

< Podil na trhu >

Nizky

4 owwn
Hvézd Otazniky
N

Obr. 2: BCG matice, zdroj: ExcelTown, 2016 [online]
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Oba faktory jsou v rdmci vypocti méfitelné, tudiz je mozné ptifazeni téchto hodnot

k posuzovanym prvkiim, a tim je zafixovat na urcité pozici v matici BCG. Velikost

stanovenych hodnot se v matici zobrazuje pomoci primeéru kruZnic. Trzni podil dané

spolecnosti a vyvoj trhu se v matici rozdéluje na dva smeéry, podle kterych se fidi dalsi

ttidéni vyrobkovych fad, resp. jednotlivych vyrobktl do ¢tyt kvadrantt. (Jakubikova, 2008)

1.

2.

3.

Dojnice (dojné kravy, penézni krdvy) — prvni kvadrant uZ svym ndzvem
naznacuje, Ze vyrobky vném zaznamenané ptedstavuji pro spolecnost
idedlni stav. Zahrnuje totiz produkty, které disponuji vysokym trZnim
podilem. Negativem je ale jejich nizkd nadéje na dalsi rtst. Nejvice se vSak
podileji na piisunu disponibilnich prostfedki (cash flow spolecnosti),
nevyzaduji vysoké investice a piinaseji velky zisk. Navic jsou na trhu velmi
znamé a maji svou zdkaznickou zdkladnu.

Hvézdy — vyrobky <¢i vyrobkové ftady s perspektivnim postavenim
ve druhém  kvadrantu. Zajistuji obchodnim jednotkdm  vedouct,
resp. dominantni postaveni na trhu s nejvyssim predpokladem dalsiho ristu.
Ve srovndni s dojnymi kravami pfindSeji ale méné¢ disponibilnich
prostfedkti. Diivodem jsou vynaloZené ndklady na jejich podporu, inovace
a modifikace, které jsou potiebné pro odrazeni konkurencnich sil.
Proto je jejich vysokd ziskovost negativné ovliviiovdna. Firma by se méla
tedy snazit tyto produkty piesunout do jiz zminéného prvniho kvadrantu —
ustdlit jejich pozici a vynaklddat minimélni naklady na jejich rozvo;j.
Otazniky — budoucnost vyrobkl z tohoto kvadrantu je znacné oteviend.
SpolecCnost se snazi zvySit jejich potencidl na trhu pro jejich pfesunuti
do oblasti hvézd. Tomuto cili vyhovuje i potencidl v trznim ristu, kterym
tyto vyrobky disponuji. Rozhodnuti je vSak zdvislé na ndkladech spojenych
s ptesunem produktd smérem ke hvézddm. Vyzaduji totiZ nemalé investice
do vyzkumu a vyvoje, Skoleni, technologii, marketingovych aktivit,
budovani vyrobnich kapacit, aj. V pfipad¢ otaznikii se tedy spolecnost
rozhoduje, zda ma dostatek disponibilnich prostfedk na podporu takovych
aktivit. V pfipadé negativni odpovédi je dalSi cestou opuSténi daného

subjektu podnikdni.
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4. Hladovi psi — generuji nizkou ziskovost, resp. ztratu. Jejich trh obecné

stagnuje nebo je v utlumu. Vyrobky maji slabou konkurenceschopnost

a nizky podil na trhu. Tyto produkty spole¢nost ponechdvd ve vyrobnim

programu obecn¢ z 3 divodid — volnd vyrobni kapacita, Zadny ndstupce

najejich pozici a avizované zmeény vyvoje sledovaného trhu. V ostatnich

piipadech by méla spole¢nost jednotky vyradit z vyrobniho cyklu.

Matice GE (tzv. GE rastry)
take dv€ hlavni kritéria, stejné jako BCG matice, avSak roz

a stanoveni miry vyznamnosti.

Konkurenéni pozice
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Omezit rozvoj

Sklizet

Atraktivnost trhu

Obr. 3: Matice GE, zdroj: Hdlek, 2018 [online]

Sitené o

jsou dal$i variantou portfolio matice. Obsahuje

dil¢i charakteristiky

Matice GE pouzivé jako zdkladni dimenze atraktivitu trhu a relativni konkuren¢ni

vyhodu, pfi¢emZz stanoveni atraktivity probihd zejména prostfednictvim vyzkumu:

(Jakubikové, 2008)

1. velikosti trhu a mirou rustu,

budouciho vyvoje trhu,

2
3. kvality trhu a trZznich bariér,
4

okolni situace podniku.

Pro urceni relativni vyhody v oblasti konkurence vyrobkl se vyuzivd posouzeni:

(Jakubikova, 2008)

1. trzniho podilu a celkového potencialu,

2. sily zavedené znacky a povésti podniku,
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hospodarnosti vyroby a logistiky,

technického stavu a vyvoje zafizeni,

“nokw

kvalifikace, znalosti a zkuSenosti zameéstnancu,
6. inovaci.
Na zédklad¢ zhodnoceni kazdého kritéria je jiZ moZnd klasifikace hodnot obou
posuzovanych dimenzi pro konkrétni vyrobek nebo vyrobkovou fadu (strategickou
obchodni jednotku). Tyto hodnoty jsou posléze zaznamendny v matici. Pozice urcuji stav

jednotlivych obchodnich jednotek.

3.5 Detailni ¢lenéni controllingu

V ptedchozi ¢asti byly vymezeny dva druhy controllingu, které v sob& zahrnuji
mnoho ¢innosti a subsystému. Literdrni i praktickd oblast vSak definuje dal$i formulace

dé€leni aktivit controllera, které jsou, jakozto i pfedchozi, vzajemné propojeny.

3.5.1 Nakladovy controlling

Primarni dkol controllera je jiz dle ndzvu sestaveni systému, dle kterého se urcuji
a planuji ndklady, kterymi ale ndpli prace nekonci. Ndkladovy controlling je totiz dil¢im
ndzvem controllingové Cinnosti, kterd poukazuje na dualezitost pravidelného
vyhodnocovani skutecnych odchylek od pldnu, které jsou pak reportovany a diskutovény
managementem spolecnosti. V ptipad¢, Ze vedeni pozaduje vysvétleni nesplnéni planu,
controller by mél znét relativné detailni informace, z jakého diivodu odchylka vznikla.
Dal§im zdvaznym divodem pro vnitropodnikovy systém, pro¢ je popisovand c¢innost
v praxi €asto vyuzivdna, je sestavovani tzv. cash forwarda (finan¢nich vyhleda) a vykazl
Cash-Flow.

Pfi zatazovani nového controllingového oddéleni do podnikového organigramu,
nakladovy druh controllingu byva zdkladnim kamenem pro celou budouci vystavbu

controllingového oddélent.

3.5.2 Investi¢ni controlling

Jak ve své knize uvadi Scholleovd (2009), investice jsou ,,... aktiva, kterd nejsou
uréena pro bezprostifedni spotiebu, ale jsou uréena pro uZziti ve vyrob¢ spotiebnich statkil
nebo dalSich kapitdlovych statka.” Spole¢nost tedy musi mit k dispozici volnd aktiva,

jejichz hodnotu chce v budoucnu zvySovat.
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Cely investi¢ni proces se da rozd¢lit do Ctyr fazi, které jsou (Scholleova, 2009):

1. Predinvesticni — cilem prvni faze investicniho procesu je zjistit potenciondlni
projekty, jejichZ realizaci pravdépodobné dojde ke zhodnoceni investovanych aktiv.
Z téchto se poté vybere takovy podnikovy zdmér, ktery odpovidd selektivnim
mefitkim celkového hodnoceni (vétSinou v technicko — ekonomické studii, také
ve studii proveditelnosti). V praxi vSak nebyva samoziejmosti, Ze prvotni faze konci
uspeSnym vybérem investiéniho zdaméru. Muze se také stat, Ze Zadny z projektl
nebude proveditelny, raciondln¢ realizovatelny, nebo také prospésny z hlediska
zhodnoceni. V tomto momentu je na realizdtorovi, aby upravil metodiku hodnoceni
projektti, nebo hledal jiné pfileZitosti pro strategické zhodnoceni svého majetku.
Pokud ale dojde k dspéSnému vybéru, proces pokracuje fazi investicni.

2. Investi¢ni — druhd faze je zaloZena na zajiSténi podminek realizace. V podstaté
se jednd o rozhodovani o budoucim vyvoji projektu, resp. konkretizace jednotlivych
krokt pro uskute¢néni projektu.

3. Provozni — jedna se o praktické uskute¢néni ptedeslych fazi. Probiha fizeni investice
a ovliviiovani jejtho praktického vyuZivani. Déle se hodnoti skutecné fungovani
zaméru a feSi se nastalé krizové situace kvili ménicim se podminkdm na trhu.
JiZ na relativnim zacatku této faze je zjistitelné, zda pldn (vytvoteny v piedeslych
dvou fazich) koresponduje se skutecnymi vysledky. Piikladem muze byt Casova
vytizenost nového stroje, nartist trzeb zrekonstruované prodejny, ¢i pokrok
v technickych znalostech zaméstnancii po finanéné€ narocném Skoleni.

4. Dezinvestice — faze ukonceni projektu, kde nejvétsi diraz je kladen na minimalizaci

zavérecnych ndkladu.

Scholleovd (2009) také dopliuje piedeslé ctyfi zdkladni faze o posledni
poinvesticni, kterou oznacuje jako audit, a zdroven ji plné nenavazuje na investi¢ni proces.
Je vSak dulezité zminit, Ze kontrola a zpétné vyhodnoceni provedeného investi¢niho planu
je relativné klicovy bod celého procesu, ktery slouzi pro budouci piipravu dalSich
investi¢nich zdméru. JiZ jen pouceni se ze zjisténych chyb je vyznamnym prvkem pro dalsi
strategické planovani.

Controllingové oddéleni je zhlediska investicniho procesu tzv. zastfeSovatel.
Rozhodovani o vyznamu, provedeni a skutecny vybér kliCového strategického zaméru

je samoziejmé zodpovédnosti vedeni spoleCnosti, majitele ¢i akciondie. Controller je zde
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informac¢nim zdrojem pomoci reportovacich ndstroji. ,,Musi zajistit spravné informace,
zpracované spravnym zpusobem (s ohledem na jednotlivé investi¢ni fidze) a ve spravny
¢as.* (Scholleova, 2009)

Kalouda (2017) uvadi ve své knize hlavni aktivity investi¢cniho rozhodovani — ve
smyslu vySe popsaného rozdéleni Cinnosti jsou vymezené aktivity také oblastmi,
ve kterych controller zaStituje spravnost dat a informaci, které spocivaji v ,,... planovéani
dokonce i na urovni vydaji ¢i ndkladi), zohlediovani rizika, volba kritérii (nejlépe
finan¢nich) vybéru projekti.“ Fenomén podnikatelského rizika je v mnohych zdrojich
literatury chdpdn rizné. Nejjednoznacnéjsi definici vSak poskytuje autor Valach (2001),
ktery definuje riziko jako ,,... hrozici nebezpeci, Ze dosaZzené vysledky podnikani budou
odchylovat od vysledkt piedpokldadanych.” Definice vSak neurcuje, zda obecné chapani
rizika ma pouze negativni smysl. I proto je dileZité ndsledné rozd¢lit podnikatelské riziko
do dvou moZnych pohledti dle Valacha (2001) na pozitivni strdnku podnikatelského rizika
(vysledek investice jako strategického rozhodnuti nabizi vétsi vynos, nez bylo
predpokladdno) a na negativni strdnku podnikatelského rizika, ktery je pravym opakem
pfedchoziho pohledu. Controller se vSak v praxi zpravidla nezajima o pozitivni stranku,
avSak vyhradné o tu negativni. Musi tedy (se soucinnosti s ostatnimi oddélenimi podniku)
vzit v potaz pradvni formu podnikdni a jeji tuskali, urCit pfijatelnd rizika, moZnosti
diverzifikace, flexibilitu zdméru a samoziejm¢ moZnost prevodu rizika na jiné subjekty
(dodavatelé, pojiStovna, vefejnd sprava, atp.), tvorbu rezerv na nenaddlé situace

a pripraveni planu realizace po uskutecnitelnych etapach.

3.5.3 Finan¢ni controlling

Cilem finan¢niho controllingu je procesni zajiSténi rovnovédhy financi v podniku
a celkové finan¢ni stability. Tedy takové fizeni procesti ve spolecnosti, které sleduje
vyuzivani financi a jejich alokaci (cenné papiry, majetek, materidl, hotovost v pokladné¢,
penize na bankovnich uctech, apod.). Obecnym ndstrojem popisovaného subsystému,
jakym se likvidita ve firm¢ fidi, je finan¢ni analyza. Zdrojem dat muZe byt finan¢ni

a manazerské tcetnictvi a dalsi statistické tidaje.
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Riziko Likvidita

Obr. 4: Investicéni trojithelnik, zdroj: Safdr, 2018 [online]

Prvotnim pfedmétem cinnosti finanéniho controllingu je kontrola a ziskdvani
finan¢niho kapitdlu platbami od odbératell a financovani od bankovnich ¢i jinych instituci
(dvery). Mluvi se tedy o tzv. controllingu pohleddvek, se kterym souvisi i controlling
zavazka. Aby spolecnost méla dostatek finan¢niho kapitdlu na platby svych zavazkl, musi
pravideln¢ dohliZet na to, aby jeji pohlediavky byly vcas placeny (dle dohodnutych
platebnich podminek). Pokud tento proces nefunguje, mél by controlling a samoziejmé
vedeni spole¢nosti zkontrolovat pribéh vymahani pohledavek. U bankovnich tvérd musi
controlling hodnotit rizné parametry — ¢asovy horizont uvéru, troky, vysi tvéru a dalsi
dopady. Bez téchto komplexnich informaci hrozi spole¢nosti platebni neschopnost.

Dalsi pfedmét Cinnosti je jiZ obsdhlejsi a vénuje se optimalizaci alokace finan¢nich
zdroji. Pokud napi. spole¢nost drzi na svych bankovnich tu¢tech dlouhodobé pftili§ mnoho
finanCnich prostfedki (vysoce likvidni zdroje), které k niCemu nevyuziva, piedstavuje
to pro spolecnost sice relativné nizké riziko, ale také Zadny vynos. Pro budouci rlst
podniku je tato verze fizeni likvidity neptipustnd. Proto finan€nimi analyzami controlling

sleduje vyvoj likvidity a navrhuje vedeni varianty pro nastoleni rovnovahy, vcasné
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objasnuje ptileZitosti a hrozby, vytvafi progndzy pro omezeni plateb a opatiuje spolecnost

kontrolnimi mechanismy, kterymi pifedchézi platebni neschopnosti celé spolecnosti.

3.5.4 Vyrobni controlling

S uvedenym druhem controllingu je nejcastéji spojovano souslovi jednicovych
ndkladl. Tento pojem zahrnuje pfimé ndklady vztazené k jednotlivé zakdzce, vyrobku,
sluzbé ¢i vyrobni operaci. Zpravidla se hovoifi o materidlu, mzdovych ¢i osobnich
nakladech, zavadéni produktu, Skoleni, obalech a dalSich ndkladech, které spliuji zdsadu
v pfedchozim popisu. Vyrobni controlling s ohledem na jednicové ndklady stanovuje
vyrobni ceny jednotlivych vyrobkl ¢i ceny stanoveného casového dseku (vétSinou jedné
hodiny) sluzby. Ddle vyhodnocuje jednotlivé odchylky dle urcitych kategorii, napt. misto,
¢as, stroj, vyrobek, sluzba, ndkladové stiedisko, atp.

Zakladnim pfedpokladem pro zjistovani odchylek je vytvofeni kalkulace
(kalkula¢niho vzorce ¢i formulafe), podle které se ndsledné ve spolupréci s ostatnimi
zainteresovanymi osobami stanovuje kone¢nd hodnota pro cenovou nabidku. Controlling
tim vytvaii uceleny pohled jiz pfed zacatkem tvorby vyrobku ¢i vykonu sluzby a tlaci
tak na efektivitu, dsporu a dodrZzovani pravidel pfi spotiebé ndkladii. V neposledni fadé
také pribeézné kontroluje vznikajici vyrobni ztrity a vyviji tlak na jejich minimalizaci.

Vyrobu ovliviiuje controllingové oddé€leni také jako ,,poskytovatel informaci®.
Relevantni data a vystupy z nich hraji hlavni roli pfi tvorb¢ strategii a optimalizaci kapacit
ve vyrob¢ — tvofi tak zdkladni kdmen pro vyrobni controlling. Tuto myslenku podporu;ji
1 Eschenbach, Fialovd a Chmatalovd (2004) svym tvrzenim, Ze ,,... zdkladni metodou
controllingu ve vyrobnim procesu je sbér a analyza dat charakterizujicich priitbéh vyroby.
Aby mohl controlling ve vyrobnim podniku plnit svoji funkci, je nutné zabezpeclit
v podniku existenci systému operativni evidence. Jde o evidenci vlastniho hmotného toku
véetn¢ spotfeby faktori vyrobniho procesu, plnéni vyrobnich tkoli v ¢ase, mnoZstvi

a kvalité.*

3.6 Moznosti zavadéni controllingu do spolecnosti

Teoretickd vychodiska pro zavedeni controllingu do podniku kladou dtiraz

na prvotni otazku, kterou si musi poloZzit vedeni podniku — jaky ucel bude mit controlling
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v podniku a ¢eho ma byt zavedenim docileno? Pro zvaZzeni spravné odpovédi nabizi
Eschenbach se Sillerem (2012) tzv. planovanou koncepci.

Prvnim bodem pldnované koncepce je analyza a hodnoceni skute¢nosti,
kterd spoCivd ve vyhodnoceni urovné controllingu, jeho budoucich piredpokladi,
praktickych stranek pifinosu i1 jeho slabych stranek. V analyze je také nutné zaméfit
pozornost na specifika oboru podniku a internich podminek, které ovlivni mozné
fungovani nové zavedeného controllingu.

Ve druhé fazi koncepce podnik sleduje svou vlastni vili pro transformaci vnitinich
procest. Controlling pfedstavuje zpravidla vétsi kontrolu, mozné rozhodovaci pravomoci,
meéni zastaralé postupy. To pfindSi samoziejmé nelibost urcitych stdvajicich zaméstnanct,
ktefi nechtéji byt kontrolovani a ménit zavedeny zpiisob prace. I z tohoto divodu je zjiSténi
miry piesvédCeni vedoucich pracovnikii k zavadéni controllingového oddéleni
jiZ na druhém misté v tomto systému. Ve druhé fazi se také stanovuje podstata a vyznam
nov¢ vznikajiciho oddé€leni a urCuje se budouct role.

Dalsi ¢ast je nazyvdna jako odvozeni vize controllingu a vzoru. Jednd
se o stanoveni stylu prace controllera v oblastech komunikace, hodnot a stylu fizeni
(zpravidla se jedna o historicky danou kulturu podniku).

Stanoven{ cilt, zdsad, dkolil a funkef jsou nésledujici body, které jiz v sobé zahrnuji
konkrétni stanoveni okruhtl v§ech vyse vyjmenovanych parametrt. Jde o skutecné vytyceni
toho, za co bude mit controller zodpovédnost, dle kterych z4dsad bude povinen postupovat,
jakych cili bude dosahovdno a které funkce bude vyuZzivat. Z uréenych tkoll se déle
vyberou ty, které vystupuji jako ,,Cist¢ controllerské.“ Neboli procesy, které management
podniku pfedd pln€ do kompetence controllingu.

Déle je tfeba urcit, jak bude funkce controllera zapracovdna do podnikové
struktury, fesi se také jeho koncepce a Clenéni podniku (na stfediska, ndkladova centra,
pobocky, atp.) zpohledu rozpadu celkovych vysledki (resp. celkovych vysledki
zkoumané veli¢iny). Jak bude controlling zaclenén do podnikové struktury zavisi hlavné
na stanovenych tkolech a zodpovédnosti, kterou mu vedeni podniku preda. Je dulezité také
zminit feSeni, které se mnohdy v praxi vyuzivd, a to pfevedeni ukolli na stdvajici
zaméstnance — vtomto piipadé neni tedy potfeba zfizovat samostatné oddéleni
controllingu, ani ho zvlast zafazovat do podnikovych struktur. Je ale na zvdZeni,

zda stavajici zaméstnanci maji dostatek kapacit a zkuSenosti na pridélené dkoly (zpravidla

36



senior ucetni, hlavni ucCetni, back office specialist, atd.). Varovnym signdlem
pro pfid¢lovani téchto tkold soucasnym zaméstnancim muZe byt i stav, kdy se podnik
rozrusta — pfimo Umérné tim nartistaji naroky na controlling a takové feSeni je razem silné
nevhodné.

Pokud jsou silnéjSi podnikové preference k zavedeni nového oddé€leni, existuje
moznost:

1. liniové pozice controllingu;
2. Stabni pozice controllingu.

Liniovd pozice (dtvar) vytvafi takové uspotfddani, ve kterém je controllingové
oddéleni stavéno na stejny stupenn jako ostatni oddéleni jako napf. marketing, vyrobni
a persondlni odd¢leni, facility, atd. Zaclenéni controllerovi pfisuzuje urcité rozhodovaci
pravomoci a v krizovych situacich miize zasdhnout, pficemz bere za sva rozhodnuti plnou
zodpovédnost. V béZnych a kaZdodennich procesech uvnitf firmy se liniové zafazeni

ukdzalo jako nestabilni, vyuzitelnost se v praxi ukazuje na nizSich fidicich drovnich.

(Mikovcova, 2007)
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(

Obr. 5: Liniovd pozice controllingu, vlastni zpracovdni

Stdbni pozice controllera je vystavena na servisni funkci smérem k vysokému
managementu podniku, jemuZ je ve struktute podfizen. Pojeti je zakotveno na tukolech jako
. . . P P y .
poradenstvi, sprdva, udrZzovani a shromaZzdovani informaci, piiprava poZadovanych
materidlti a reportd, dohled nad pfijatymi rozhodnutimi, vyhodnocovani pribé¢hu chodu
firmy, atp. Vyhodou je bezliniové zafazeni a minimdlni nutnost vazeb s dalSimi
oddé€lenimi. Stdbni pozice controllerovi vS§ak neptisuzuje Zadné rozhodovaci kompetence.

Je tedy zdvisly jen na managementu podniku a jeho interpretaci potieb a rozhodnutich.
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BéZné Cinnosti jsou pak ¢asové i kompetenéné komplikovany. Controlling jako $tab ptimo
podiizeny nejvy$$Simu managementu (vétSinou finanéni fteditel, projektovy feditel,
jednatel,...) se uplatiiuje predevsim ve stiednich a velkych firmach. (Mikovcova, 2007)
7N
Vrcholovy

management

7

:

Controlling

H(
).
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Obr. 6: Stdbni pozice controllingu, viasmi zpracovdni

Synek (2004) rozpracovava mozna zafazeni controllingu na dalsi dvé:
1. promotérsky model;
2. externi controlling.

Tzv. promotérsky model znamend sjednoceni dvou pozic ve dvojici promotérii —
vedouciho oddéleni a controllera. Liniovy manaZer (viz vySe v liniovém utvaru) fidi své
oddéleni po strance vykonu (plnéni planu obratu, stanoveni odmeén, aktivita podfizenych,
atp.), controller po strdnce odbornych znalosti. Je uvadéno i pfidéleni urcitych
rozhodovacich pravomoci. Controller tedy miZe v urCitych situacich suplovat praci
vedouciho oddéleni a po odborné strance odd¢leni tidit.

Externi controlling sice vinterni podnikové struktufe zafazovan nebyva,
avSak model outsourcingu se v praxi bézné vyuzivd zpravidla v malych a stfednich
podnicich. Externi controllefi Casto dochédzeji pravidelné¢ do podnikti a své vykony
fakturuji. V tomto modelu je Casto velkou nevyhodou chybnd komunikace a podavani

neuplnych informaci ze strany firmy, tak i externiho controllera.
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4 Vyznam controllingu v praxi

Pro doplnéni teoretickych zavért o controllingu byl proveden kvalitativni vyzkum

vramci diskuze s controllery. Nasledujici okruhy (jednotlivé otazky) byly diskutovany

%

napfi¢ controllingovym odd¢€lenim se 7 pracovniky, ktefi maji primérné 5 let zkuSenosti

na pozici controllera v riiznych spole¢nostech. U nasledujicich diskutovanych okruhi jsou

uvedeny vysledky i zhodnoceni diskuze.

1. Zakladem pojmu controlling je odvozeni od anglického slovesa ,,to control®.

2.

Myslite si, Ze prace controllera je zaloZena pouze na vykonu ,,hlidactho psa*

ve spolecnosti? Jaké jsou vase zkuSenosti?

Jakou

Controlling nemd pouze prostou funkci , hlidactho psa*“

¢

nebo ,,firemniho policajta,“ avSak obcas tato tvrzeni zni z jinych
oddéleni. Vysvétleni vyrazu ,,to control byl controllery vyhodnocen
stejné jako v teoretickych vychodiscich a hodnoti svou prdci slovy
,»mit pod kontrolou*. Podporuji svd tvrzeni o pozici vyctem cinnosti
jako sledovdni vlivu ndkladii a vynosi, predviddni financnich
dusledkit  riiznych rozhodnuti 7z hlediska investici, uspor, atd.
Z dosavadni praxe bylo jednou z hlavnich cinnosti sledovdni vyvoje
ndkladu jiZ v prubéhu mésice - dokdzat tak na zdkladé dostupnych
informaci odhadovat vysledek v danych kategoriich ndkladii.
Operativné tak reagovat a prijmout riznd opatieni, kterd jsou
shodné nazyvdna jako ,,action plans“. Ty celkove zmirnuji negativni
budouci dopad do vysledku spolecnosti ¢i projektu. Hlavni duraz
Jje také kladen na proaktivitu, ne pouze na cekani, jaky vysledek bude
a jeho zpétné vyhodnoceni.

ulohu hraje controllingové  oddéleni ve  spoleCnosti,

pro kterou v soucasnosti pracujete?

Absolutni  veétsina controllerit se vyjddrila, Ze u soucasného
zamestnavatele jde hlavné o poskytovdni servisu jednotlivym
oddelenim v rdmci organizacni  struktury a managementu
spolecnosti. Hlavnim zpiisobem podpory jsou ruzné podpurné
soubory a reporty na bdzi Excelu. Ty umoZznuji manaZerium sledovat

riizné ukazatele vykonnosti. Dalsim vysledkem diskuze na dané téma
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ukdzalo, Ze controlling nedisponuje zpravidla Zddnou exekutivni roli,
zodpovédnost je tedy na vedoucim oddeleni. Controlling je jakymsi
konzultantem, poradcem, ucastni se spolecnych porad, zpracovdvd
podklady pro icetni zdverky, zodpovidd za reporting materské
spolecnosti, atp. Dalsi dilci funkci je kontrola projektii, vynosii
a jejich vykazovani. Dle ziskanych informaci a shody vSech
controllerit na podstatnych iilohdch se dd vici, Ze controlling splituje
z hlediska teoretickych vychodisek spise zdkladni koncepci

,controlling jako poskytovatel informaci*.

3. Myslite, Ze vSechny poskytované informace managementu a dalSim

zaméstnanctim jsou opravdu brany v potaz a spravné vyuZzivany?

U 3. tématu diskuze, tedy skutecnd implementace rad a doporuceni
od oddéleni controllingu, panovala opét celkovd shoda. ManaZeri
dle vysledku diskuze nékdy zapominaji na urcité informace,
které maji  k dispozici a néekteré znich také zcela ignoruji.
Velmi zajimavym ndzorem, ktery v diskuzi zaznél,
je také konstatovdni mozné chyby na strané controllingu. Ignorace
i prehliZeni urcitych dat managementem miZe byt zpiisobeno
prehlcenim ze strany controllera nebo Spatnym reportovacim
zpuisobum. Pracovnik controllingu se ale vZdy musi pripravit na to,
Ze ne kaZdy bude skutecné naslouchat, a to hlavne pri jedndni
o ztrdtovych projektech. Ostatni pracovnici ¢innost controlleri casto
bojkotuji, nebo také umysiné nevnimaji. To ale kompenzuji
tzv. ,,srdcari‘ — vétsina zaméstnancu, kteri se snaZi délat lépe svou

prdci, vnimaji pomoc a Cerpaji informace.

4. Myslite, Ze vkrizové situaci dokdzete pifesvédCit management,

aby pomysln¢ zatdhl za zadchrannou brzdu?

Z diskuze vyplynulo, Ze controlling je vétsinou vyhleddvanym
pomocnikem pri  rozhodovdni, avSak nemd takovou pozici,
aby za zdachrannou  brzdu  zatdhl sdm. Pomoci  Ciselnych
a doprovodnych argumentii vSak dokdZi castoprevést mysleni

managementu spolecnosti na jiny smér. Sprdvny controller
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by se vsak mél vidy minimdlné pokusit o presvédceni vedoucich,
aby se predeslo problému kviili mnohdy zdsadné Spatnym

strategickym rozhodnutim.

5. Vy osobné se pohybujete v oblasti jakého druhu controllingu (operativni,

strategicky, ptipadné investi¢ni, ndkladovy, finan¢ni, vyrobni, ...)? V ¢em

spocivé jejich pfidand hodnota pro spolecnost?

Mezi vcastniky diskuze se nejcastéji sklonoval controlling operativni
a jeho kombinace ve spojeni ndkladového a vyrobniho rozdéleni.
Vzhledem k tomu, Ze icastnici diskuze prosli vice neZ dvaceti
spolecnostmi na urovni controllingu, dd se Fici, Ze ndkladovy
a vyrobni controlling patii ziejmé k druhiim nejvyuZivanéjsim. Diky
ndstrojum  programu Excel mohou tak manaZeri sledovat
po aktualizaci reportu vyvoj jednotlivych projekti 7 pohledu
ziskovosti, spotreby kalkulovanych hodin, druhit vyrobnich operact
atd. Pripadne pak tedy mohou prijmout urcitd opatreni.
Z operativnich cinnosti bylo casto zminovdno revidovdni cenovych
nabidek a kontrola cenovych kalkulaci, kde sam controller miize
detekovat nesrovnalosti na zacdtku ci v pribéhu analyzovanych
projektii. Zdroven je dalsim prinosem analyza a syntéza vysledkii
a poskytovdani  poradensko-konzultacni  cinnosti  manaZerim
Jjednotlivych oddéleni. Kviili intenzité debaty musi vysledek diskuze
u tohoto tématu jesté jednou zminit dileZitost kalkulaci,
resp. stanoveni  hodinovych  sazeb  k jednotlivym  vykoniim
spolecnosti. Zde je predpokladem sprdvné mapovdni pracovnikii,
stroju i reZijnich ndkladu. Hodinové sazby se vyuZivaji jako zdkladni
stavebni kdamen kaZdé cenové nabidky — i proto je jejich sprdvné

urceni jednou z nejvétsich zodpovédnosti controllera.

6. S jakym jinym firemnim oddélenim nejcastéji spolupracujete a proc¢?

Z hlediska ndzoru v diskuzi bylo nejcasteji urcovdno oddéleni
vyrobni (zejména vedouci téchto oddéleni), iicetni oddéleni
a logistika, ale také i oddéleni persondlni. Vysledek tedy opét

koresponduje s teoretickymi vychodisky.
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7. Které vlastnosti, znalosti, resp. dovednosti by mél sprdvny controller

podle vas mit?

vvvvvv

shoda — schopnost analytickd. Controller jednoduse musi videt
mezi daty smysl, chdpat je, vzdjemné je propojovat a po prvnim
pohledu mit alespon predstavu, jak se budou vyvijet do budoucna.
Dalsi nutnou vlastnosti je tedy predstavivost — nevidél realitu
staticky, ale dynamicky, v case. Vse se nejakym zpiisobem vyviji
a na to controller nesmi zapominat a reagovat na mozné disledky.
Do vyctu dalsich diileZitych vlastnosti, schopnosti a znalosti ddle
dle diskuze patri komunikacni a prezentacni dovednosti (vysvetlit

financni zdleZitosti ,, nefinancnikiim ) a smysl pro detail.

8. Na Cem si myslite, Ze je zdvisla velikost controllingového oddéleni

ve firmach? Na poctu zaméstnancii, obratu ¢i jiné veli¢ing?

Z diskuze vychdzi, Ze brdt v potaz pocet zaméstnancii nebo obrat
muZe byt voditkem, nicméné také zdleZi na typu byznysu. Je rozdil
napriklad mezi vyrobni spolecnosti s mnoha fdazemi vyroby, s velkym
mnoZstvim ruznych vyrobku a riiznou pridanou hodnotou a firmou,
kterd sériove vyrdbi neustdle dokola jeden vyrobek. Zdroven je treba
sledovat ndroky managementu na objem a detail vyZadovanych
reportii, pripadné v rdmci nadndrodni skupiny na zdvérkovy

workload.

9. Z jakych informacnich zdroji nejcastéji Cerpate?

Zde jako nejvyznamnéjsi zdroj byly urceny rizné typy datovych
skladii a jeho zdrojit spravovanymi opét pres Microsoft Excel.
Dalsimi jednotlivymi zdroji jsou poté icetni a ERP systémy,

ddle systémy dochdzkové, vyrobni a logistické.

10. Domnivéte se, Ze Spatné rozhodnuti ¢i ¢innost controllingu miiZe negativné

ovlivnit hospodareni firmy?
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Jako nejvétsi riziko bylo v diskuzi vyhodnoceno nesprdavné urcovani
kalkulovanych cen z hlediska operativnich cinnosti. 'V oblasti
strategického controllingu bylo nejvétsim rizikem definovdno
nesprdvné ¢i nedostatecné posouzeni ndvratnosti investice. To miiZe

podle nékterych byt pro spolecnost i smrtelné.

11. Co si myslite, Ze je prvnim voditkem pro ziizeni controllingového odd¢leni?

Kde se podle vas nachdzi pomysind hranice potfebnosti controllingu?

Lze 7ici, Ze mezi pomysind voditka pro zrizeni controllingového
oddelent patii hlavné komplexnost vyroby, kde vyvstdvd nutnost zndt
strukturu ndkladit a jejich vyvoj v ¢ase. Dalsim voditkem bylo diskuzi
urceno Sirsi portfolio vyrobki, které je potieba ocenit — zndt
kalkulace a ziskovost produkti. Vyvoj organizacni struktury
jako dalsi. Navic je diileZité vénovat pozornost vzniku jednotlivych
oddéleni, napriklad kvalita, vyroba, obchodni oddéleni, finance,

a alokaci reZijnich ndkladii.
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5 Implementace metod operativniho controllingu

Z literarni reSerSe vychdzi, Ze jadrem controllingu zaméfeného na operativu
podniku je analyza a néslednd syntéza poskytnutych dat zkoumaného jevu s kratkym
casovym rozptylem. VéEtSinou se jednd o jevy probihajici do jednoho roku od zacatku sbéru
dat. Toto tvrzeni neni ale v praxi Uplnym pravidlem. Pfikladem mohou byt kalkulace,

kterymi tato praktickd ¢ast, zabyvajici se metodami operativniho controllingu, zac¢ina.

5.1 Kalkulace zakazky jako kontrolni mechanismus

Zakladem manaZerského ucCetnictvi a controllingu nevyjimaje je pfifazovani
ndkladi k jednotlivym elementdrnim jednotkdm vyroby ¢i vykonu sluzby. Elementarni
jednotkou (tzv. kalkulaéni jednici) miize byt 1 m® dfeva, 1 tuna oleje, 1 kus prototypového
dilu, 1 litr mléka, 1 hodina price stroje a mnoho dalSich, v zdvislosti na oboru,
ve kterém se spole¢nost nachdzi. K nim se nésledné piifazuji jednotlivé piimé a nepiimé
naklady.”

Po stanoveni kalkulacnich jednic jiz pfichdzi stanoveni kalkulovaného mnoZstvi,
vétSinou v zdvislosti na poptavce od zdkaznika. Zainteresované osoby (obchodni zastupce,
zastupce technického oddé€leni, manaZer stiediska,...) urCuji dle zaddni mnozstvi
jednotlivych kalkula¢nich jednic. Zde se jednd o tzv. kalkulaci piedbéZnou, sestavenou
pied zahdjenim procesu Cinnosti. Stanovuji se zde tedy ndklady ptedpoklddané. DalSim
druhem kalkulace je tzv. kalkulace kontrolni (ndslednd). Ta jiZ vycisluje skutecné ndklady
na jednotky stanovené v kalkulaci pfedbéZné. Data jsou Cerpana z ERP ¢i vyrobnich
systémul a ucetnictvi. Smyslem je zjisSténi rozdili mezi vytvofenymi kalkulacemi. Rozdil
tedy ukazuje, zda skute¢nost odpovidd pivodni kalkulaci, zakdzka je ztratova,
nebo vyraznéji ziskovejsi. Vyhodou rozdé€leni kalkulace na jednicové néklady je téZ presné
identifikovani ztratovych ¢i markantné vynosnych polozek.

Ptikladem muze byt kalkulace podniku z oblasti priimyslové vyroby prototypovych
dila.

* Piimé néklady Ize jednoznaé¢né ptifadit k danému vykonu, nepiimé (reZijni) ndklady jsou pravym opakem —
nedaji se presné oddélit a urcit pro kazdou kalkulacni jednici zvlast. Jednd se o takové ndklady, které jsou
spole¢né pro vyrobu vsech vyrobkd, nebo pro poskytovani vice sluzeb ve spolecnosti, napi. doplitkova
spotfeba vody, celkovd elektrické energie a tepla, odpisy, ndklady na technicko hospodarsky tsek
pracovnikd, atd. (Kral, 2010)
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Controllingové odd¢€leni urcilo jako svou elementdrni jednotku 1 hodinu.
Dle energetického Stitku, primérné ceny elektrické energie a primérné hodinové sazby
obsluhy dale zjistilo ndklady na stanovenou kalkulaéni jednici stroje. Dle pramérné
hodinové sazby (osobni ndklady na zaméstnance) byl poté zjistén ndklad za 1 hodinu prace
jednotlivych zaméstnanct ze vSech oddéleni spole¢nosti. Tento zplisob vypoctu hodinové
sazby slouzi poté i jako univerzélni kalkula¢ni vzorec (napf. pii koupi stroje nového).
Vypocet ceny 1 hodiny price zaméstnance nebo ¢innosti stroje muze byt také libovolné
ménén  dle aktudlnich pozadavkt pfiddnim dalSich polozek do stanoveného
vnitropodnikového kalkula¢niho vzorce. Jedna se zejména o polozky:
- ucetni odpisy (resp. kumulované opravky zaznamenané v tcetnictvi spole¢nosti),
- ostatni finan¢ni néklady (napf. pfidani ro¢ni urokové sazby),
- prostorové naklady (pomér celkovych ,.facility ndkladt a plochy ptidorysu stroje),
- planované a dalsi (rizikové) ndklady na nevyrobni reZie a opravy.
nutnost jejich pravidelné aktualizace, protoZe jednotlivé sazby nejsou a nikdy nemohou byt
statickou veli¢inou v Zddném typu vyroby nebo spoleCnosti - cena elektrické energie
se pravidelné¢ méni, mzdy koliduji dle podoby trhu prace, u Zadného stroje nejsou stejné
pozadavky na opravy a udrzbu, atd.
Aktualizované hodnoty jsou poté zaddny do tzv. kalkula¢niho listu, ktery obsahuje
vSechny informace potfebné k urCeni hodnoty zakazky. Zikaznikova poptidvka je

sméfovana k vyrob¢ nastroje k lisovani prototypovych dilt.

Kalkulaéni list
Prototypové dily czoe | Nab.&. | 18121-11978
Zakladni udaje
Zakaznik:| XY, s.r.o. Stav nabidky|otevfeno
C. poptavky|18-3-20113 Zména|ne
Nazev projektu:|Nastroj pro prototypové dily - wroba 113 Datum(15.5.2018
DalSi popis
Technologie Nastroj
Ména kalkulace Poznamky:

Obr. 7: Vzor kalkulacniho listu, viastni zpracovdani
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Zéhlavi kalkula¢niho listu (viz Obr. 7) zpravidla obsahuje reference k nabidce
a popisuje dale jeji stav. K dal§im uddajum patii ndzev zdkaznika, identifikacni ¢islo
poptavky a interni ndzev projektu pro interni komunikaci ve spolec¢nosti. K dalSimu popisu
patii urCeni technologickych parametrii kalkulované zakazky a poznamky odpovédné
osoby.

Po obecnych informacich o kalkulované zakazce a danych referencich kalkulacni
list zpravidla pokraduje jiz skute¢nou kalkulaci. Uvodni &st je vénovéna materidlové
ndroCnosti a externim sluzbam, resp. kooperacemi s dodavateli spolecnosti. Kalkulace

by méla byt uzivatelsky co nejméné ndrocnd, piehlednd a interaktivni.

Kalkulace
[vyroba nastroje
Material Ext. sluzby (kooperace apd.) Cena
Rozmér WKZ Alu 5083 na 1 form. desku-obrob. Jiskieni/elektroda 260 000
Délka 1000 mm Soustruzeni 630 100
Sitka 15 mm

Vyska 220 mm
Spec. véaha 0,00
Vaha 297,00 kg
kg/cena 900,00 CZK

Koef. Zisk. prirazka
Material | Pocetné/viz vyse I 1 | 267 300 CZK 7%
Dal$i material 160 000 CZK 7%
Ext. sluzby 890 100 CZK 5%
Doprava (WKZ2) 14 800 CZK 15%
Ext. naklady celkem /vE. zisk. pFirazky 1332 200 CZK 81621,50 CZK |

Obr. 8: Vyrobni kalkulace — materidl a externi kooperace, vlastni zpracovdni

V oblasti materidlu (viz Obr. 8) si kalkulant vybird typ desky k obrobeni a déle
zadava jeji rozméry, vdhu a cenu za kilogram urCenou z primérnych cen ¢i nabidky
od dodavatele. Celkova cena za desku se automaticky vypocitad. U externich sluZeb dojde
k zadani typu kooperace a jeji cena. Vysledné sumy za vybrany typ materidlu i externi
sluzby kalkulace automaticky vepiSe do souhrnné tabulky niZe. Kalkulace je dale
piipravena na zaddni dalSich ndkladovych poloZzek za ostatni materidl potiebny
pro produkci. Pokud je smluvné dohodnuta i doprava néstroje, je zaddvana taktéz
do souhrnné tabulky. Z praktickych diavodi je pfipraven vybér koeficientu,
ktery zndsobuje cenu materidlu pii kalkulaci pouze jedné ze dvou Casti néstroje. Celkovy
koncept predpokldda zadani odliSnych ziskovych ptirdZzek ke kazdé skupiné predikovanych

ndkladu, jejichZ thrn je i s pfirdZkou vycislen.
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Sazba plné Na. Néklady Zobrazeni nastroje
Projekt Management 22,0 h 2 039,00 CZK/h 44 858 CZK
Programator 11,0 h 924,00 CZK/h 10 164 CZK
Konstrukce 33,5 h 800,30 CZK/h 26 810 CZK
Frézovani 112,0 h 792,00 CZK/h 88 704 CZK
3D frézovani 0,0 h 1.392,00 CZK/h 0 CZK
Modelovani 0,0 h 850,00 CZK/h 0 CZK
Lesténi 2,0 h 850,00 CZK/h 1700 CZK
Ruéni prace 3,5h 850,00 CZK/h 2975 CZK
Brigadnici 0,0 h 631,00 CZK/h 0 CZK
Méfeni 50h 890,00 CZK/h 4 450 CZK
Kontrola kvality 2,0 h 1 122,00 CZK/h 2 244 CZK
Zisk. prirazka internich nakladu
|Interni naklady celkem | [ 191h] CzK/h | 181905 CZK 22%
51 306,55 CZK

Obr. 9: Vyrobni kalkulace — hodinové sazby, viastni zpracovdni

Naslednd cast kalkulace se soustfedi na pfimé interni ndklady potiebné k produkci
nabizeného ndstroje. Dle naro¢nosti, diivéjSich zkuSenosti a odborného odhadu
konstruktéra, programatora a vedouciho stfediska se wurCily hodinové nérocnosti
jednotlivych praci, pro které jsou automaticky propisovany celkové naklady. Minimdlni
ptirdZzka k internim ndkladiim byla ur€ena hodnotou 15 % tak, aby pokryla ostatni reZijni
naklady, které nemohou byt k dané zakézce pfifazeny. Kalkula¢ni formulaf proto obsahuje
kontrolu hodnoty zadané do této bunky a dile vycisleni celkovych internich nédklad
a prirdzky v mén¢ celé kalkulace. Ur¢eni mimindlni pfirdZzky k internim ndkladim probiha
v praxi mnoha zpisoby, avSak z hlediska vypovidajici hodnoty je nejvyhodnéjsi vypocet
na bazi ptredchozich zkuSenosti. Z minulych obdobi (napf. rok) se nejprve vycCisli vyse
zminéné rezijni ndklady vSech probéhlych projektii, které v poméru s ndklady internimi
ur¢i procentudlni ptirdzku. Aktualizace, ale i vypocet z pfedchoziho navodu nemusi

vychdzet pouze z minulého roku. Casové obdobi, za které probiha aktualizace minimdlni

pfirazky, urcuji opét pouze interni poZadavky podniku.

Naklady celkem 1514 105 CZK
Naklady se zisk. pf. 1647 033 CZK Finalni nabidka 1750 000,00 CZK
Ziskova pfirazka (%) 8,07% Finalni zisk. marze (%) 13,48%

Obr. 10: Vyrobni kalkulace — zhodnoceni, viastni zpracovdni

Zaveér vypoctu shrnuje uUplné ndklady na produkci, tedy z pohledu
vnitropodnikovych néarokii i potiebnych kooperaci od vybranych dodavateli. Vyjadfen
je také procentudlni podil z kone¢né ceny, ktery se postupné ve vypoctu pifidaval v rdmci
ziskové piirazky. Pokud tedy spoleCnost nabidne zdkaznikovi vyrobu néstroje
za 1 647 033 K¢, pocita tak s naklady ve vysi 1 514 105 K¢ a hrubym ziskem 132 928 K¢.
Vzhledem k zdsadé opatrnosti ¢i k obchodnim prvkim prodeje je v kalkulaci vzdy
pfipraveno pole pro skute€né nabidnutou cenu se ziskovou marzi, kterd pfi splnéni planu

predikovanych ndkladi pfinese spole¢nosti redlny vynos.
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Predesly postup zakdzkové kalkulace patfi k nejpouzivanéjSim typlim vypoctu
v praxi obecné. Zejména kvuli jeji snadné konstrukci, spolehlivosti a ptehlednosti.
Navrzeny zpiusob navic umoZnuje a preferuje automatické dopliiovani hodnot a dat
do redlného vypoctu a sniZzuje tak chybovost pii zaddvani. Pokud jsou v pomocnych
tabulkéch s pfedurenymi daty (napf. sazby stroje za hodinu) obsaZeny vSechny informace,
cely kalkulacni list se timto stdvd absolutn¢ univerzdlnim. Nevyhodou je pfifazovéani
rezijnich ndkladd na spravu (administrativni pracovnici a ostatni nepiimé naklady). Kazda
zakdzka samoziejm¢é vyzaduje jiny podil ¢asu zaméstnancii — napiiklad kontrola ndkladt
na zakdzce, vystavovani faktur, ndkupy materidlu, marketing a propagace u zdkaznika,
uctovéani a zpracovani plateb, apod. Tato konstrukce kalkula¢niho listu vyZaduje tedy
spolehlivy  propoCet procentudlni  pfirdzky internich i externich ndkladi
v celospoleCenském meéfitku. Problém s ur€enim minimdlni piirdzky vSak fesi navrzeny
pomérovy zplusob vypoctu mezi reZijnimi a internimi ndklady minulych obdobi.
Prirdzkovy systém je duavéryhodnym pomocnikem zejména ve spolecnostech,

jejichz skladba vyrobki a sluzeb je vicemén¢ ustdlena.

5.2 Analyza Paretova pravidla

ABC analyza nebo také Paretovo pravidlo je oznaCovano za relativné jednoduchou
metodu, avSak vysoce ucinnou. Obecné feCeno umoziuje porovnédni a ziskdni redlnych
hodnot parametrt, které jsou vybrany pro posouzeni. Vyhodou konstrukce ABC analyzy
je dale jeji uplatnitelnost v mnoha faktorech, kterymi disponuje. Zasadni véci je urceni
posuzovanych parametrti — hodnot a objemt, které jsou navzdjem srovndvany. Podnik tedy
miZe vyuzit analyzu pro oblast svych zdkaznikd, dodavateldi, zdsob, aj. Vysledkem
je zatazeni zkoumané oblasti do jedné ze tii skupin A, B a C. Teoreticky pravidlo
stanovuje tato fakta (Mladkova, Jedindk, 2009):

- skupina ,,A* je tvotena 20 % poloZek pfinasejicich 80 % vSech hodnot,

- skupina,,B* je tvofena 15 % polozek pifinasejicich 15 % vSech hodnot,

- skupina ,,C* s podilem 65 % poloZek piinasi pouze 5 % celkového souhrn

hodnot.

Dle hodnot zprvni skupiny je Paretovo pravidlo nékdy nazyvéno také
»pravidlem 80:20“. V praxi se vSak Casto stdvd, Ze procentudlni zastoupeni poloZek

i hodnot neodpovidad stanovené mite. Nejvice zkoumanym jevem je vSak hodnota 80 %
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u dosahovanych efektd. Metoda poukazuje na to, Ze porovnatelné¢ mald skupina polozek
(ptiblizné 20 % ze skupiny ,,A*) z celkového objemu miiZe vytvofit nejvétsi hodnotu, tedy
piinos pro spole¢nost ve form¢ hospodarského vysledku, poc¢tu zdkaznikli, objednévek,
apod.

Piikladem vyuziti analyzy ABC miiZe byt problém s nedostatecnymi vyrobnimi
kapacitami, kdy management spole¢nosti chce zjistit, na jaké produkty se ma spolecnost
zamg¢fit, které z produkce vyfadit zcela a u jakych vyrobki muze produkci omezit.
Jako pozadované kritérium pro ziskani vysledku byla stanovena velikost trZeb.

Kumulace trzeb Kumulace trzeb v %

Pocet Cenal/ks

Druh vyrobku

Diléi trzby

Forma Alfa 11 1390880 15 299 680 K& 15 299 680 K& 27,48%
Forma Beta 149 99360 14 804 640 K& 30 104 320 K¢ 54,07%
Forma Gama 48 302117 14 501 616 K& 44 605 936 K& 80,12%
Forma Delta 28 155020 4 340 560 K¢ 48 946 496 K& 87,91%
Forma Epsilon 42 57000 2 394 000 K¢& 51 340 496 K¢ 92,21%
Forma Zéta 6 328990 1973 940 K& 53 314 436 K¢ 95,76%
Forma Eta 13 109000 1417 000 K& 54 731 436 K& 98,30%
Forma Théta 7 115060 805 420 K¢ 55 536 856 K¢ 99,75%
Forma Idta 2 70000 140 000 K¢ 55 676 856 K& 100,00%

Tabulka 1: ABC analyza — stanoveni Paretova pravidla, vlastni zpracovdni

Data z ucetniho systému (evidence vystavenych faktur) byla zad4dna do tabulky
a vypocitany dil¢i trzby za jednotlivé vyrobky spolecnosti. Dil¢i trzby se v tabulce sefadi
sestupné¢ a postupné nakumuluji v dalSim sloupci. Po vyjddieni kumulativnich hodnot
v procentech zjistime, Ze 80,12 % vsech trzeb je dosahovéano prodejem pouze 3 forem.’
Vysledek tedy stanovuje, Ze:

- 33,3 % produkce (forma Alfa, Beta a Gama) pfinasi 80,12 % uhrnnych trzeb

spolecnosti,
- stejnou ¢4st produkce (forma Delta, Epsilon a Zéta) tvoii 15,64 % trzeb

spolecnosti,

- zbylych 33,3 % produkce (forma Eta, Théta, I6ta) tvoii 4,24 % celkovych trZzeb.

Zastoupeni produktli v nejvyznamnéjsi kategorii ,,A* spliuje v teoretické roviné

80% podil hodnot, avSak nevyhovuji stanovenym 20 % na strané¢ podilu produkti.

? Informace uvedené v Tabulce 1 jsou skute¢nd data z téetniho systému nejmenované spole¢nosti. Trzby za
jednotlivé vyrobky byly vyndsobeny koeficientem, aby data méla stejnou vypovidajici schopnost a nebylo
mozné je ptifadit ke zmitiovanému ekonomickému subjektu.
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Jak ale bylo fe¢eno vySe, v praxi se vyuzivd zejména strana podilu hodnot (zkoumanych
80 %).

Na vyrobky ze skupiny ,,A* by tedy nedostatek vyrobnich kapacit nemél mit Zadny
vliv. Jejich pozice je ve vyrobnich kapacitich pevnd, protoze jsou z hlediska trZzeb pro
spolecnost nepostradatelnymi a jejich vypadek by mohl mit silné negativni dopad na
hospodéisky vyvoj celé spolecnosti. Ve vyrobnim programu by méli mit své stdlé misto.
Vyrobky ve skupiné ,,B* maji primérny tcinek, s ohledem na jejich aktudlni piinos. I ptes
to se svym vlivem na celkové trzby podniku by do vyrobniho programu patfit mély. Jejich
vyroba muZe byt omezena, jen ale v minimdlnich hodnotidch. Podnik by se mél spiSe
zam¢étit na podporu vyrobka skupiny ,,.B“ ze strany propagace, zmény cenové politiky,
modifikacemi — zamezit tak rozsifovani posledni skupiny ,,C*. Posledni kategorie vyrobkl
vykazuje pouze margindlni vliv na celkové trzby, jejich produkce by m¢la pokracovat jen

v ptipadé volnych kapacit.

ABC analyza
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Obr. 11: ABC analyza trieb — grafické zobrazeni vysledku, viastni zpracovdni
5.3 Sledovani miry aktivity

Mira aktivity (z angl. ptekladu ,,activity rate*) je v podnikové sféfe a soucasné
dobé cCasto sklonovanym terminem. Jednd se o uc¢innost nebo efektivitu analyzovanych

faktorti (vstupil ve vyrobé€) v internim prostiedi podniku.
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Sledovand mira aktivity se obCas zaménuje sjinym a neshodnym terminem
,produktivita®, ktery zkouma pomér mezi vyrobnimi vystupy (napiiklad pocet vyrobkil)
a vyrobnimi vstupy (vykdzané hodiny priace zameéstnanci). Aktivita do svého vypoctu
nezahrnuje vystup z vyrobniho procesu, ale pouze jeden druh vstupu v raznych

analyzovanych variantich. Pridavd tak detailnéjSi pohled na fungovédni spolecnosti,

ktery by mél controlling managementu nabizet.

vy s

nez vyse konstruované controllingové metody.

Planované hodnoty Stfedisko
M

Zaméstnanec 1 30% Frezar
Zaméstnanec 2 80% Projekt management
Zaméstnanec 3 80% Projekt management
Zaméstnanec4 80% Frezar
Zaméstnanec5 80% Programator
Zaméstnanec6 80% Frezar
Zaméstnanec 7 25% Montaz
Zaméstnanec 8 80% Montaz
Zaméstnanec9 60% Projekt management
Zaméstnanec 10 80% Montaz
Zaméstnanec 11 50% Projekt management
Zaméstnanec 12 80% Projekt management
Zaméstnanec 13 80% Montaz
Zaméstnanec 14 80% Konstrukter
Zaméstnanec 15 80% Montaz
Zaméstnanec 16 80% Montaz
Zaméstnanec 17 80% Frezar
Zaméstnanec 18 80% Frezar
Zaméstnanec 19 80% Konstrukter
Zaméstnanec 20 80% Frezar
Zaméstnanec 21 80% Projekt management
Zaméstnanec 22 80% Frezar
Zaméstnanec 23 80% Montaz

Tabulka 2: Activity rate — vstupni data zaméstnancui, vlastni zpracovdni

Prvnim je urceni tzv. forecastu, neboli pfedpoklddané vytizenosti zaméstnancti —
po jednotlivcich, ndkladovych strediscich, pobockéch, resp. dle uréeného parametru.
V tabulce 2 je zaznamendn seznam zaméstnancl s jejich pldnovanou mirou

produktivni aktivity a zafazenim do piislusného stfediska. Tabulka se vstupnimi daty
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zaméstnancll by meéla byt aktualizovatelnd pies udrzovany datovy sklad, nebot’ ru¢ni
zadavani nov¢ prichozich a odchozich pracovnikl zvysuje chybovost.

Dalsim pozadavkem na vstupni data jsou informace o dochdzce zaméstnanct
arozdéleni hodin na produktivni a neproduktivni, které jsou zaznamendvany
v dochdzkovém nebo vyrobnim systému (pro sledovani ndkladi na urcité zakazky).
Pokud tedy pti osmihodinové pracovni sméné vykazuje vykon na zakdzce 5 hodin, jeho
activity rate je 62,5 %. Zbylé 3 hodiny jsou tedy neproduktivni — napt. uklid pracoviste,

porada, Skoleni, atp.

1 Frezar 30% 12,00 40,25|@ 23% 77% -7%
2 Projekt management | 80% 34,00 4,75 88% 12% 8%
3 Projekt management | 80% 0,00 54,88|@ 0% 100% -80%
4 Frezar 80% 24,42 13, 17| 65% 35% -15%
5 Programator 80% 23,25 0,00| 100% 0% 20%!
6 Frezar 80% 34,65 3, 93| 90% 10% 10%
7 Montaz 25% 31,00 12,00|O 72% 28% 47%|
8 Montaz 80% 36,93 0, 68| 98% 2% 18%
9 Projekt management | 60% 45,27 2,23| 95% 5% 35%|
10 Montaz 80% 42,65 5,60|@ 88% 12% 8%
11 Projekt management | 50% 0,00 0,00@ 0% 0% 0%
12 Projekt management | 80% 23,63 5, 17| 82% 18% 2%
13 Montaz 80% 27,02 0,00@  100% 0% 20%
14 Konstrukter 80% 35,08 1,12|@ 97% 3% 17%
15 Montaz 80% 39,89 0,00@  100% 0% 20%
16 Montaz 80% 20,48 2,52@ 89% 11% 9%
17 Frezar 80% 41,12 2,00 95% 5% 15%)
18 Frezar 80% 27,62 2,42] 92% 8% 12%)
19 Konstrukter 80% 30,63 8,12|@ 79% 21% -1%
20 Frezar 80% 16,90 0,00 100% 0% 20%
21 Projekt management | 80% 19,63 11,37|° 63% 37% -17%
22 Frezar 80% 13,00 6,00/@ 68% 32% -12%
23 Montaz 80% 16,71 12,75|@ 57% 43% -23%
Primér/celkem 73% 595,89 188,95 76% 24%

Tabulka 3: Activity rate — srovndvaci a reportovaci data

Reportovaci tabulka (viz Tabulka 3) je vy¢tem zaméstnancii a vstupnich informaci.
Prehledné¢ znazornén je dale souhrn produktivnich a neproduktivnich hodin
v proveéfovaném tydnu a v nomindlni 1 procentudlni hodnoté s grafickym zvyraznénim
vysledku automatickym formatem bunky. V poslednim sloupci je vypocet rozdilu
mezi planovanou a skutecnou mirou aktivity, ktery graficky upozornuje na negativni rozdil
vytizenosti vyssi jak 10 %.

Efekt grafického zobrazeni (Obr. 12) dopliiuje vysledek analyzy o dalsi informaci.
JelikoZ se report vénuje tydennimu vykazu miry aktivity, je v grafu uren Cervenou
vodorovnou linkou plny pracovni fond 40 hodin (5 pracovnich dnii po osmihodinové
pracovni dob¢). Poméry produktivnich a neproduktivnich hodin jsou u kazdého

zaméstnance barevné odd¢leny. Nejdetailnéj$i vyhodnocovani miry aktivity bude probihat
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nejspiSe u zameéstnance ¢. 1 a 3. U prvniho z nich je patrné pres deset pres¢asovych hodin

za sledovany kalendaini tyden a vysoky pomér neproduktivniho ¢asu.

Activity rate
(KT 38)

60,00

Obr. 12: Activity rate — grafické zobrazeni vysledku, viasmi zpracovdni

Dalo by se tedy predpokladat, Ze vstupni data byla zamé&stnancem zaddvdna chybné
a vykdzal tak abnormélni pocet neproduktivnich hodin neopravnéné. Pokud ne, vytiZenost
pracovnika objastiuje vétSinou jeho nadiizeny ¢i on sdm. Zaméstnanec €. 3, ktery patii
dle tabulky do project managementu, vykdzal v analyzovaném tydnu tém¢f 15 hodin
prescast. VSechny vykazané hodiny jsou oznaceny Cervené, jsou tedy neproduktivni. Prvni
variantou je opét chybné zadani hodin, které se musi neprodlen¢ provétit. Po potvrzeni
spravnosti je na misté kontrola, kde se stala chyba v pldnovani (napf. kalkulace zakazky)

a pro€ jeho Cas, ktery stravil praci pro zaméstnavatele, nebude zdkaznikem uhrazen.

5.4 Sledovani vyvoje a planovani cash flow

Do operativniho controllingu déle patii sledovani vyvoje finan¢nich tokd celé
spole¢nosti. Ukolem controllingu je z drtivé vétsiny piedat managementu ¢ mateiské
spole¢nosti informaci o celkovém finan¢nim stavu firmy a jakym zpiisobem se tento stav
za uréené obdobi zménil. Nejvyuzivanéjsim prosttedkem, jak informaci uZivatelim predat
je metoda cash flow. Existuje mnoho riznych pojeti zminéné finan¢ni analyzy, z hlediska

detailngj$tho pohledu je ale nejvhodnéjsi tzv. Cistd pfimd metoda. Podava totiz informace
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o finan¢nich tocich z hlediska rozdéleni do diive stanovenych kategorii. Metoda Ccisté
piimé cash flow nevychdzi ani z vykazu zisku a ztrat nebo z rozvahy. Jiz dle nazvu ,,Cista*
bere data ptimo ze zdroje — transakci, které skutecné nesou podobu penéznich prostredki —
platby zavazkli z obchodnich vztahd, dividend, majetku, vyddvani zdloh z pokladny,
thrady cestovnich ndhrad, atd. Analytika rozpadu finan¢nich toki je pouze na poZadavcich
piijemct reportu.
Navrhovanym zptisobem analytického rozlozeni mohou byt polozky:
- obdrzeni platby za pohledavky,
- prijem piispevkl matetské spolecnosti ke zvySeni zdkladniho kapitélu,
- prijata ¢i poskytnutd pajcka,
- platby obchodnich zdvazkt
- platba nebo vratka dan¢,
- mazdy Ci platy,
- platby cestovnich ndkladi,
- poplatky za vedeni uctu a jednotlivé platby (zejména u zahrani¢nich tcti),
- odeslani prosttedkli za dlouhodoby majetek (vétSinou vyznamné ¢astky),
- derivatové obchody ¢i spoty mezi zahrani¢nim a tuzemskym tctem,
- dividendy.
Pro zachovani kontinuity sledovanych obdobi je ndvrh analyzy cash flow pfipraven

na tydenni bazi.

Rok 2018 2018 2018

Datum 7.5.2018 14.5.2018 21.5.2018

Pracovnik Vypracoval: pracownik 1 Vypracoval: pracownik 1 Vypracoval: pracownik 3

Kurz 27,02 27,02 27,02

Uget Uget CZK Uéet EUR [Celkem v EUR Uget CZK Uget EUR [Celkem v m Uget CZK Uéet EUR |Celkem v EUR
Pocateéni stav 3 850 000,00( 620 000,00 762 487,05] 5 653 030,00] 1720 041,48] 1929 257,99] 6290 039,17| 1877 129,10] 2109 921,08|
Pfijem za obdobi 3 373 030,00] 1200 059,00 1324 893,57 3810200,000 170500,00f 311 514,06 1 037 500,00 50 900,00 89 297,48
Pohledawky 563 000,00 1 200 059,00 1220 895,42 810 200,00 170 500,00 200 485,20 1037 500,00 50 900,00 89 297,48
Zwy$eni kapitalu 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Pujcky 0,00 0,00 0,00 3000 000,00 0,00 111 028,87 0,00 0,00 0,00
Dané 128 030,00 0,00 4 738,34 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Dividendy 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Pfevod EUR - CZK 2 682 000,00 0,00 99 259,81 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Vydej za obdobi -1 570 000,00] -100 017,52 -158 122,63 -3173190,83| -13412,38] -130850,97] -5215220,00] -360 866,92] -553 880,24
Mzdy 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Zavazky -370 000,00 0,00 -13 693,56] -2 196 860,83 -7 500,00 -88 804,99 -13 720,00 -360 840,00 -361 347,77
Cestowni wdaje 0,00 0,00 0,00 -126 330,00 -5 900,00 -10 575,43 0,00 0,00 0,00
Poplatky 0,00 -17,52 -17,52 0,00 -12,38 -12,38 -1 500,00 -26,92 -82,43
Dlouhodoby majetek -1 200 000,00 0,00 -44 411,55 0,00 0,00 0,00] -5200 000,00 0,00 -192 450,04
Dané 0,00 0,00 0,00 -850 000,00 0,00 -31 458,18 0,00 0,00 0,00
Pujcky 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Pfevod EUR - CZK 0,00{ -100 000,00 -100 000,00) 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00)

Tabulka 4: Cash flow — ndvrh reportu, vlastni zpracovdani
Finan¢ni tok je v reportu sledovdan pomoci vySe popsanych analytik u piijmi

i vydajt za jednotlivé tydny. V prvnim sloupci analyzy je tedy vykazovan tok finan¢nich
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prostiedkil za posledni tyden, pficemz 7. 5. 2018 je poslednim dnem sledovaného obdobi.
Pro shrnuti informaci je uréen i souhrnny pifjem a vydej za obdobi a pfevod vSech souctil
do eurové hodnoty kvtli reportingu do zahrani¢nich spolecnosti. Piepocet do eurovych
hodnot probihd na zdklad¢ zaddvaného kurzu na tydenni bazi (viz Tabulka 4), pficemz
uréeni kurzu zdvisi na vnitropodnikovém rozhodnuti (zdvérkové kurzy od matetské
spole¢nosti, vyhlasované kurzy Ceskou ndrodni bankou, atd.). Nevyhodou detailniho
pohledu s mnoha analytikami je sloZitost zpracovani, kterd spo¢ivd bud’ v ruéni a casové
naro¢néj$i praci controllera nebo v nastaveni ucCetniho programu ¢i internetového
bankovnictvi.

Pro sestaveni planu piijmil a vydajii (tzv. cash forecast), a tedy i stavli bankovnich

ucth k jednotlivym ¢asovym udsekiim, je vyuzit posledni souhrnny sloupec z cash flow.

Tabulka 5: Cash forecast — ndvrh reportu, vlastni zpracovdani

| kvéten cerven
Datum 7.5. 14.5. 21.5. 28.5. 4.6. 11.6. 18.6.

Pocatecni stav 1 762 487 1 929 258 2109921 1645338/ 1839338 1601741 1037794
Prijem za obdobi ! 1 324 894 311 514 89 297 213 000, 35 200 44 961 294 085
Pohledavky i 1220 895 200 485 89 297 213 000 35 200 41 800 290 000
Zw3eni kapitalu | 0 0 0 0 0 0 0
PUjcky I 0 111 029 0 0 0 0 4085
Dané : 4738 0 0 0 0 3 161 0
Dividendy | 0 0 0 0 0 0 0
Prevod EUR - CZK | 99 260 0 0 0 0 0 0
Vydej za obdobi i -158 123 -130 851 -553 880 -19 000] -272 797 -608 908 -1 571 757
Mzdy | 0 0 0 0 0 0l -1200 000
Zavazky : -13 694 -88 805 -361 348 -19 000] -197 797 -510 908 -204 757
Cestowni wdaje | 0 -10 575 0 0 0 0 0
Poplatky | 18 12 82 0 0 0 0
Dlouhodoby majetek 1 -44 412 0 -192 450 0 -40 000 -98 000 -47 000
Dané : 0 -31 458 0 0 -35 000 0 -120 000,
PUjEky | 0 0 0 0 0 0 0
Prevod EUR - CZK | -100 000 0 0 0 0 0 0

1839 338| 1601 741 1037 794 -239 877

Plan tokti penéZznich prostfedkii v budoucich tydnech je v Tabulce 5 oznacen
neutrdlni Sedou barvou. Pfi¢emz skutecné stavy obdobi minulych drzi barevny graficky
styl jako pfedchozi tabulka scash flow. Plin také pocitd s pribéZznymi zménami,
které zpracovatel zaddva do jiz probchlych tydnii a automaticky aktualizuje budouci
kone¢né stavy. Navrh reportu ukazuje v analyzovaném obdobi do 18. 6. kone¢ny stav
ve vy§i — 239 877 K¢&. Informace tedy poukazuje na neudrZitelny stav z hlediska platebni

neschopnosti spolecnosti a nutnost uprav plateb zdvazki, sjedndni dvéru ¢i vymahani
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(fizeni) pohledavek v budoucich tydnech. Zaméfit se tak na optimalizaci finan¢ni pozice
firmy.

Jedna ze zminénych moZnosti, jak optimalizovat spole¢nost ve smyslu financni
stability (fizeni pohleddvek), spadd mnohdy také do operativnich kompetenci
controllingového oddéleni. NejdulezitéjSim upozornénim je v tomto okruhu fakt, Ze fizeni
pohleddvek neznamend pouze jejich vymahéni. Existuje mnoho krokl jiz pfed vécnym
vznikem pohleddvky, které ji samotné zabranuji stat se nedobytnou (preventivni opatfeni).
Intenzita fizeni pohleddvek je pak pfimo imérna heterogennimu zastoupeni zédkaznického
portfolia.

Prvnim krokem je faktické provéteni nového zakaznika, resp. nastaveni vhodného
intervalu kontrol zdkaznikii stavajicich. Provéfeni probihd ptes veiejn¢ dostupné portdly
vefejné spravy (institut nespolehlivého platce, zvefejnéné bankovni ucty, insolvencni
rejstiik, apod.), ostatni vefejné zdroje (recenze) ¢i interni zdroje (skuteCnosti zndmé mezi
soucasnymi zaméstnanci i mimopodnikova spoluprice). Zavedené zptsoby kontrol mohou
byt pfeneseny do podnikové vicekriteridlni analyzy, kterd urci klasifikaci odbératelti
dle jejich solventnosti. Po kontrole tdaji ndasleduje stanoveni platebnich podminek
k bezrizikovému zajiSténi pohleddvky. NejvyuZivanéjSim néstrojem zajiSténi platby
(splaceni pohledavky) je thrada zalohové faktury odbératelem. Uhrazenou zdlohovou
fakturou se podnik zbavuje problémi z hlediska odvodu DPH (datiovy doklad k pfijaté
zéloze), dan¢ z piijmu, nedobytné pohleddavky a jejimu ucetnimu odpisu. Rozhodnuti,
zda vyuzit néktery ze zajiStovacich mechanismu jesté pfed vznikem pohledavky, je také
zodpovédnosti controllingového oddéleni ¢i odpovédného pracovnika fizeni pohleddvek.

V opacném piipad€, kdy pohleddvka je jizZ po splatnosti, pfichdzi na tfadu jeji
vyméhani. NeZ spole¢nost vyuZije moznosti pravniho stitu ve smyslu soudniho sporu,
vyuziva se standardniho cyklu:

1. telefonické, osobni ¢i e-mailové upozornéni na jiz splatnou pohleddvku,

2. upominka €. 1 — pfipomenuti pohledavky po splatnosti,

3. upominka €. 2 — jednd se o smirny pokus s odb¢ratelem,

4. upominka ¢. 3 — upozornéni odbératele na predani pohleddvky externi
vymahacské spole€nosti ¢i zahdjeni soudniho sporu.

MozZnosti, jak ziskat vstupni data a dopliujici informace o pohleddvkach, nabizi

jak ucetni, tak i ERP systémy i dal$i software zaméfeny konkrétné¢ jen na pohledavky.
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Vétsinou jsou ale jejich reportovaci schopnosti dosti omezené a nidroklim na vykazovani
nestaci. Vicekriteridlni reporty jsou tedy pfipravovdny mimo vySe popsané systémy, pouze
s jejich pouZzitim pii sbéru zakladnich dat.

Elementarni ddaje z ticetniho systému jsou v reportovaci Tabulce 6 oznacené Sedou
barvou, Cervené jsou automaticky dopliiovdny a aktualizovdny informace ze zdrojovych
tabulek a datového skladu spolecnosti. JedineCnym identifikatorem je zde Cislo vystavené
faktury. Doplnénim dalSich sloupcti s tfidénim pohleddvek dle uréenych parametri
rozSitfuje controllerovi pole piisobnosti ve vykazovani informaci o pohleddvkach. Prepocet

tuzemské mény slouZi pro reportovaci povinnost matefské ¢i dalSim zahrani¢nim

spole¢nostem.

Faktura Datum splatnosti Ména Castkav méné Splatnd Firma Skupina Dnii po spl. Tridéni Prepocet EUR [[017331]:8 25,5
28.3.2018|VyFa0l ]20.4.2018 EUR 4950,00] ANO |Zzékaznik 1|GROUP 53,00 31-60 4950,00 € |Kurz GBP: 31,376
20.4.2018|VyFa02 ]16.5.2018 EUR 3666,30] ANO |zakaznik 1|GROUP 27,00 do 30 3666,30 €
18.7.2018|VyFa03 [5.8.2018 EUR 6 666,000 NE [zakaznik 2[EU -54,00| pied splatnosti 6666,00€ [Datum:  12.6.2018
19.7.2018|VyFa04 |25.8.2018 EUR 459100 NE |zakaznik 2|EU -74,00| pred splatnosti 4591,00 €
19.7.2018|VyFa05 {19.8.2018 EUR 911456 NE_|zakaznik 3|EU -68,00| pfed splatnosti 9114,56 €
19.7.2018|VyFa06 |19.8.2018 EUR 20 000,00] NE |Zzakaznik 4|EU -68,00| pred splatnosti] 20 000,00 €
27.6.2018|VyFa07 [9.6.2018 CzZK 90 871,00 ANO |zakaznik 5[TUZ 3,00 do 30 3563,57 €
29.6.2018|VyFa08 |27.7.2018 CzZK 27616435 NE | zakaznik 5|TUz -45,00| pfed splatnosti|  10829,97 €
29.6.2018|VyFa09 |26.7.2018 CzZK 419170,68) NE |zakaznik 5|TUz -44,00| pfed splatnosti|  16438,07€
31.7.2018|VyFal0 |29.8.2018 CzZK 5619240 NE [zakaznik 5|TUzZ -78,00 pred splatnosti 2203,62 €
25.42018|VyFall |255.2018 EUR 360 251,11] ANO |zakaznik 6[EU 18,00 do 30 360251,11 €
23.5.2018|VyFal2 ]16.6.2018 EUR 76848 NE |zakaznik 6|EU -4,00] pred splatnosti 768,48 €
23.5.2018|VyFal3 110.8.2018 EUR 521020] NE _|zakaznik 6|EU -59,00| pred splatnosti 5210,20€
23.5.2018|VyFal4 110.8.2018 EUR 239250 NE |zakaznik 7[EU -59,00| pfed splatnosti 2392,50 €
31.5.2018|VyFal5 ]29.8.2018 CzZK 32648795 NE_|zékaznik 7|TUZ -78,00| pfed splatnosti|  12803,45€
8.6.2018 |[VyFal6 |4.4.2018 CzZK 2393501) ANO |zakaznik 7|TUZ 69,00) 61-180 938,63 €
8.6.2018 |VyFal7 15.9.2018 CzZK 79273795 NE _|zakaznik 7|TUZ -85,00] pred splatnosti 31087,76 €
8.6.2018 |VyFal8 |5.9.2018 CZK 436 717,80) NE |Zakaznik 7|TUZ -85,00| pred splatnosti| 17 126,19€

Tabulka 6: Rizeni pohleddvek — vstupni reportovaci data, viastni zpracovdni

Jeden ze =zdkladnich pohledii na moZnost reportu je uveden v Tabulce 7.
Jednoduché zpracovani kontingenc¢ni tabulky je vhodnym zptsobem, jak efektivné a rychle
podat pozadované informace managementu o stavu pohleddvek. Report je sefazen
dle jednotlivych zdkaznikii, pticemz u kazdého z nich jsou uvedeny jednotlivé hodnoty
pohleddvek zarazené do skupin dle dnli po jejich splatnosti. Spolu s dil¢imi celkovymi

stavy u odbératelll jsou uvedeny i sumy pohleddavek k urenym tiidicim skupinam.
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Pohledavky v EUR Trfidéni dle dni po splatnosti g

Firma

Zakaznik 1
Zakaznik 2
Zakaznik 3
Zakaznik 4
Zakaznik 5
Zakaznik 6
Zakaznik 7

pred splatnosti

11 257,00
9114,56
20000,00
29 471,66
5978,68
63 409,90

do 30
3 666,30

3 563,57
360251,11

31-60
4 950,00

61-180 Celkem

8616,30

11 257,00

9114,56

20 000,00

33035,23

366 229,79

938,63 64 348,53

Tabulka 7: Rizeni pohleddvek — zdkladni report pohleddvek, viastni zpracovdni

Vysledkem vstupnich dat miiZe byt také grafické vyjadreni procentudlnich podilt

na celkovém mnoZstvi pohledavek (Obr. 13). Kritériem pro setfidéni bylo sidlo zdkaznika

— EU, tuzemskd spole¢nost, ¢i firma ve skupiné (ovladajici ¢i ovladané spole¢nosti).

Efektem reportu je pfipadné zaméfeni pozornosti odpovédného pracovnika na zdkazniky,

které maji sidlo v Evropské Unii. Z reportu je patrné, Ze pravé tyto spolecnosti tvoii

nejvetsi podil z celkovych pohleddvek a navic jsou z vice nez 70 % po splatnosti. Pii

aktualizaci v pravidelnych intervalech mlZze tento graf nastinit strategii pro vymahani

pohledévek.

Procentuadlni zastoupeni pohledavek

90,00%
80,00%
70,00%
60,00%
50,00%
40,00%
30,00%
20,00%
10,00%

0,00%

EU

1,68%

GROUP

Skupina pohledavek

TUZ

M Po splatnosti

® Pred splatnosti

Obr. 13: Rizeni pohleddvek — graficky report skupin pohleddvek, viastni zpracovdni
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6 Implementace metod strategického controllingu

Strategie z hlediska ziskédni, udrzeni ¢i rozvijeni potencidlu spole¢nosti je hlavnim
ukolem controllingu prostfednictvim metod uZzivanych v této kapitole. Prostfednictvim
strategického controllingu je vytvaiena takova koncepce podnikani, kterd sama upozoriuje
na moznd rizika a pfilezitosti, pribézné¢ kontroluje svlij stav a dlouhodobé sméiuje
k uréenému cili. Vrcholovy management spoleCnosti dostiva tedy takové informace
o situaci, které vedou ke v€asnému stoceni kormidla, nebo k jeho pevnému sevieni

pro dosaZeni stanovenych zaméra.

6.1 Analyza Zivotniho cyklu vyrobku

Metoda tvorby Zivotniho cyklu vychdzi zvySe zminénych predpokladi
o strategickém controllingu. Kazdy vyrobek ¢i sluzbu provédzi na trhu urcity casové
omezeny cyklus, ve kterém prochdzi jednotlivymi etapami. Pfi¢emZ kazda faze trva jiné
casové obdobi a na dva rtizné vyrobky (sluzby) ptisobi odlisné — jejich pribeh neni tedy
vzdy stejny ani vzhledem k intenzit€. Dopady jsou zejména v dosahovanych ziscich nebo
trzbach a podnik musi vynakladat jiné tsili. Zivot vyrobku se rozdéluje do nasledujicich
fazi. (Foret, 2001)

1. Faze zavadéni je charakteristickd obdobim opravdu mirného rlstu
obratovych hodnot. Ziroven musi podnik vynaloZit vysoké ndklady
na spojené se zavadénim (marketing, reklama, nové procesy, stroje,
materidl, atp.). Kvili nizkému obratu a vysokym ndkladiim je obdobi
zavadéni produktu velkym rizikem pro podnikatele. Dle Foreta (2001)
existuji dvé strategie v oblasti tvorby ceny, a to tzv. skimming price
a penetration price. Prvni z uvedenych ptredstavuje stanoveni vysokych
zavadécich cen, které se uplatiuji zejména u technicky vyspélych vyrobkt
a sluZzeb nebo u drahého zbozi s cilem vytvofit pocit exkluzivity. Divodem
je také snaha pokryt vysoké vstupni ndklady. Penetration price je strategii
stanovujici velmi nizkou zavddéci cenu. Duvodem je zde rychlejsi
proniknuti na trh, ziskani dalSich zdkaznikl a tak i dlouhodob¢jSich obratii
a ziskli. Vybér strategie tvorby ceny zdlezi na celkovém planu podniku

a druhu vyrobku ¢i sluzby.
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2. Etapa rastu je vyznamnym obdobim v cyklu Zivota z pohledu adaptace
na trhu. Néklady se pomalu pfemistuji z neustdlé propagace do oblasti
rozSifovani trhu a optimalizace distribu¢nich cest. Vyznamnym bodem pro
spolecnost je také postupny rust trzeb a zisku (celkovd ndkladova stranka
zacind postupné stagnovat, resp. trzby narustaji).

3. Po fézi riistu se vyrobek piemistuje do etapy zralosti, kde obrat a zisk
dosahuji svého maxima. Konkurence na trhu je relativné silnd, tim jsou
ceny tlaCeny dola. Poptavka po vyrobku je v této fazi cyklu nejvyssi, proto
spole¢nost vénuje své usili vyrobnim kapacitdm, administrativé (z hlediska
ndkupu, objedndvek, systémovych pozadavkl, reklamacim) a opét
k dostatecnému zajisténi distribu¢nich cest. Zaroven je nutné, aby se firma
piipravila na posledni fazi a zacala pfipravovat sviij koncept pro inovace
nebo technologicky pokrok. DalS§im poZzadavkem je neustdlé zlepSovani
kvality, dostupnosti a vlastnosti.

4. Ustupem vyrobku z trhu dochézi k postupnému tdtlumu a klesdni prodejt
a zisku. Pticinou je zde nezavedeni technologického zdokonaleni, nevhodna
nebo Zddnd zavedend inovace, snizeni konkurenceschopnosti spolecnosti
azména pozadavkll zdkaznikG (pfechdzeji k ndhradnim vyrobkim -
substituty).

VySe zminéné postupy pro jednotlivd obdobi Zivotniho cyklu jsou praktickymi
vychodisky pro urceni strategii podniku sméfujicich k vyrobkim. Cyklus vyrobku je
graficky urcen jako kfivka, kde na svislé ose je zndzornéna zkoumand hodnota (nejCast&ji

obrat nebo zisk) a na vodorovné ose je veli€ina ¢asu (viz Tabulka 8).

Casové obdobi  Vyrobek1 Vyrobek2 Vyrobek3 Vyrobek4 Vyrobek5

Rijen 175014 K¢| 81488Ke| 77136KE|  11552KE 16205 K&
Listopad 184737KE| 74080KE| 56694KE| 34656KE 12964 K&
Prosinec 155568 K&| 81488Ke| 77136KeE| 34656 K& 8103 K¢&

Leden 116676 K&| 96304 K&l 77136KeE| 57 759 K& 8103 K¢&

Unor 126399K¢| 74080KE| 96420KE| 69311KE  6482Ke

Brezen 97230KE| 66672KE  77136KE 92415 K¢ 6482 K¢

Tabulka 8: Zivomi cyklus vyrobku — vstupni data, viastni zpracovdni

Sklon jednotlivych linii (Obr. 14) u kazdého vyrobku vypovidad o situaci, v jaké

se nachdzi. Vyrobek 1 je sice v trzbach diametrdlné odliSny od Vyrobku 5, z hlediska
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Zivotniho cyklu se ale oba nachazeji ve fazi utlumu — linie trZeb se ve stanovaném casovém
useku pouze sniZuje. Divody poklesu jsou jiZ popsany vyse, z hlediska budouciho udrzeni
vyse trzeb by ale spolecnost méla podpofit hlavné Vyrobek 1, ktery vyrazné pfispiva
k pfisunu ekonomickych prostfedkii — podporou prodeje, reklamou, zavedenim inovace,
atd. Vyrobek 5 je pro spolecnost vazné dilema. DileZitym prvkem pfi rozhodovani jsou
jeho nizké trzby a vysSe ndkladid spojenych s podporou. V piipadé¢ mozného nedspechu
a minimdlni zpétné vazby ze strany zdkaznik je vhodné vyrobek vytadit z vyrobnich

kapacit a vyuzit je pro vytvofeni vyrobku nového ¢i k podpote stavajiciho.

v‘ r r o
Zivotni cyklus vyrobku
K&200 000
K&180 000 —
K&160 000 N
K&140 000 \C Vorobek 1
. K120 000 ‘..-—-""\\ yrobe
™ KE100 000 ~ Vyrobek 2
F ¢ 4“?—4\ I
Efig ggg % Vyrobek 3
c —
K&40 000 ~ Vyrobek 4
20000 ot —Vyrobeks
KEO
Q & < L o
F &£ & eabé\ LK
\‘;‘,\- Q‘\o N 3

Obr. 14: Zivomni cyklus vyrobku — grafické zpracovdni vysledku, viasmi zpracovdni

Linie u Vyrobku 2 a 3 jsou ustilené — téméf vodorovné a s minimdlnimi
odchylkami. To vypovida o stavu zralosti, resp. stability. Vyse prodeju, trzeb a zisku jsou
stabilizovany. Firma je zaméfena na udrZeni trzniho podilu, aby faze zralosti byla ¢asové
co nejvice prodlouzena. Jedinym vyrobkem nachdzejicim se ve fazi rastu je Vyrobek 4

a spléci tak svou ztratu z prvni etapy. Trzby se rapidn€ zvySuji a pfindsi firm¢ stile vysSsi

mnozstvi disponibilnich prostiedki.

6.2 Analyza vychoziho stavu spole¢nosti

Mnoho spolecnosti vnimd investici jako jednordzovy ndkup blize
nespecifikovaného majetku za relativné vétsi mnozstvi finanénich prosttedkt. Toto pojeti
je v8ak ze své podstaty chybné, resp. nedplné. Investici se totizZ oznacuje takovy vklad

piijmu spolecnosti do presné specifikovanych statki, které v planované dobé pfinesou
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firmé urcity zisk nebo ptinos. Z uzsiho hlediska je investice spojend pouze s kapitdlem,
neboli s dlouhodob¢js$imi statky, do kterych se investice vkladaji.

Aby spolecnost tedy mohla vklad svych piijmi oznacit jako investici, vytvareji
se takové studie, jejichZ cilem je urcit, zda bude ¢i nebude mit pro spole¢nost v budoucnu
pfinos. Pficemz plati jiZ zminénd podminka ¢asového obdobi s pfesnym uréenim procesu
investice. Zaroven firma zjiStuje, zda investice neohrozi jeji béZné fungovani z hlediska
finan¢ni stability.

Do finan¢ni analyzy, kterd je zejména odpovédnosti controllingového oddélent,
patii zhodnoceni ukazatelii likvidity, rentability, zadluZenosti a vypocet ekonomické

efektivnosti.

6.2.1 Ukazatelé likvidity

Likvidita, resp. jeji ukazatelé, stanovuje stav spolecnosti z hlediska splaceni svych
kratkodobych zdvazkl. Vstupni data k t¢émto ukazatelim se stanovuji dle idajl z rozvahy

spolecnosti.

Parametr k 30. 6. 2018 Stav v tis. K¢

Obézna aktiva 441 163
Kratkodobé zavazky 202 415
Zasoby 144 441
Penéini prostredky 1362
Okamzita likvidita 0,01
Bézna likvidita 2,18
Pohotova likvidita 1,47

&
Tabulka 9: Ukazatelé likvidity — vstupni data a vystup, vlasmi zpracovdni

Optimdlni hodnoty pro rtzné druhy likvidit se v raznych literaturdch lisi.
Pro potfeby financni analyzy v této kapitole byly pouZity primérné hodnoty pro minimum
1 maximum z uvedenych informaci v pouZité literatuie t€to prace. Okamzita likvidita
k ur¢enému datu se jako jediny ukazatel vymyka optimu, které bylo stanoveno rozmezim
mezi 0,2 — 0,5. Tento pomér mezi pené¢znimi prostiedky a kratkodobymi zavazky tika,
jestli je spolecnost schopna zaplatit své kriatkodobé zavazky ihned, resp. jaky pomér
kratkodobych zdvazkua je schopna splatit. Je tedy ziejmé, Ze spoleCnost nedrZi na svych
uctech, pokladné a v podobé Seku ¢i kratkodobych cennych papiri dostate¢né mnoZzstvi

prostfedki. Dle dalSich parametri uvedenych v Tabulce 9 je ale nutné fici, Ze firma nedrzi

tak vysokou hodnotu prostiedkli ziejme z diivodu kratkodobych pohledavek, které jsou
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relativné vysoké. Predstavuji tak penize, které se do firmy rychle vraceji a maji velkou
hodnotu. Dtikazem tvrzeni jsou dalS$i ukazatele likvidity, které jsou v optimdlnich
hodnotach.

Bézna likvidita, jejiz optimélni hodnoty jsou mezi 1,5 — 2,5 ukazuje koeficient
nasobku kriatkodobych zdvazki, které je firma schopna splatit v piipad€é jednordzové
pfemény obéZnych aktiv na nejlikvidnéjsi hotovost. Druhy typ likvidity je dilezitd veli¢ina
pro véfitele spolecnosti — ukazuje, jak je firma schopna splatit svoje dluhy s vyuzitim
vSech svych dostupnych zdroji.

Pro vypocet pohotové likvidity se nejdiive urCuje rozdil mezi ob&znymi aktivy
a zdsobami. Pohotové likvidita je poté pomér mezi timto rozdilem a kriatkodobymi
zévazky. Podstatou je tedy velmi podobnd likvidité¢ bézné, jen je ociSténa o jedno

z nejméné likvidnich aktiv — zdsoby. Doporuc¢ované rozmezi je zde 0,9 — 1,6.

6.2.2 UkKkazatelé rentability

Vstupni data pro ukazatele rentability spadaji téz do prostiedi vytvorené rozvahy
k ur¢itému datu, skutecné parametry jsou vSak odlisSné. Ukazatelé obecné poukazuji
na efektivitu ekonomické cinnosti subjektu a vykazuji se primdrné v procentech.
Rentabilita podniku neni obecnym ukazatelem, nedaji se tedy urcit optimdlni hranice.

Kazdy podnik, odvétvi nebo specificky primysl vykazuji priimérnou rentabilitu s velkou

diferenci.

Parametr k 30. 6. 2018 Stav v tis. K¢
Vysledek hospodareni pred zdanénim 38775
Celkova aktiva 613 883
Vlastni kapital 401 985
Triby 1145 762
Cisty zisk 26 800
Rentability aktiv (ROA) 6,32%
Rentabilita vlast. kapitdalu (ROE) 6,67%
Rentabilita trzeb (ROS) 2,34%

Tabulka 10: Ukazatelé rentability — vstupni data a vystup, vlastni zpracovdni

V praxi se tedy rentability posuzuji na zdklad¢ horizontdlni meziro¢ni analyzy
vysledkii a déle také srovnanim se svymi konkurenty ze stejného ¢i podobného odvétvi.
Rentabilita aktiv podava informaci o efektivité vytvareni profitu spolecnosti — bez ohledu
na zdroje, které ke tvorbé zisku subjekt vyuzivd. K vypoctu se tedy pouzivaji celkova

aktiva, resp. jejich pomér k vysledku hospodateni pied zdanénim. Rentabilita vlastniho

63



kapitdlu ukazuje, jakou profitabilitu méd vloZeny kapitdl spoleCnosti, resp. jakd je jeho
vynosnost. ROE je dualezitym ukazatelem pro vkladatele kapitdlu. Poslednim zdkladnim
ukazatelem je rentabilita trzeb, kterd ukazuje efektivitu ziskanych trzeb v porovnani
se ziskem. Vysledek z Tabulky 10 fikd, Ze na 1 korunu vynosi spolecnosti piipada

0,0234 K¢ cistého zisku po zdanéni.

6.2.3 Ukazatelé zadluzenosti

Ukazatel celkové zadluzenosti a miry zadluZenosti patii také do finan¢ni analyzy

a doplnuje ji o hledisko uvérového zatiZeni spolecnosti.

Parametr k 30. 6. 2018 Stav v tis. K¢
Cizizdoje 209 377
Vlastni kapital 401 985
Celkova aktiva 613 883
Mira zadluZenosti 52,09%
Celkovd zadluZenost 34,11%

Tabulka 11: Ukazatelé zadluZenosti — vstupni data a vystup, vlastni zpracovdni

Celkova zadluZenost spole¢nosti nepfekracuje z praxe doporucenou hranici 50 % a
je proto hodnocena jako piizniva, coZ vypovida o stabilni finan¢ni situaci firmy. Urceni
doporucené hranice probihd také stanovenim primeérné zadluZenosti nejvétSich konkurenti
podniku. U miry zadluZenosti je maximalni hodnota stanovena tak, aby cizi zdroje nebyly
vetsi nez 1,5 ndsobku vlastniho kapitdlu. Optimdlnim stavem je povazovin stav, kdy
vlastni kapitdl vykazuje mensi hodnotu nez kapitél cizi. Vysledek uvedeny v Tabulce 11 je
tedy absolutné v ur¢eném optimu. (Kalouda, 2017)

Vysledkem finan¢ni analyzy podniku je tvrzeni, Ze vétSina ukazatell patii
mezi idedlni hodnoty z hlediska likvidity, rentability i zadluZenosti. Pouze okamzita
likvidita doporucené rozmezi nesplituje, coz ale vysvétluje vySe kratkodobych pohledavek
s vysokou hodnotou. Lze tedy fici, Ze situace podniku neohrozuje proveditelnost investice

z hlediska finan¢ni stability.
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6.3 Metody zhodnoceni investi¢niho zaméru

6.3.1 Metoda c¢isté soucasné hodnoty

v

Mezi nejpouzivanéj$i metody hodnoceni plani investic, resp. investi¢nich
propoétil, patif ¢istd sou¢asnd hodnota. Radi se do tzv. dynamickych metod, u kterych je
zésadni vyhodou piihliZeni k faktoru Casu, ktery na investici pusobi relativné silné¢. Pomoci
pouziti tzv. odurocCitele pocitd s prubéZnym opotiebenim investice. Proto dynamické
metody vypovidaji nejredlnéji o ndvratnosti investovanych pi{jmi. (Mace, 2006)

Vypocet Cisté soucasné hodnoty je stanoven rozdilem soucasné vyse piijmi (V)
a soucasnou hodnotou vydaji (N) na investici. Soucasnymi hodnotami se rozumi penéZni
toky prepocitané ur¢enym diskontem (i). Pouziti slov piijmy a vydaje neni nahodilé, jedna
se skutecné o hodnoty pfijatych a vydanych finan¢nich prostfedkii - nepocitd se tedy
s ndklady a vynosy, ale s redlnymi a pldnovanymi ¢isly cash flow podniku. VySe zminéné
vstupy se zadavaji do vzorce. (Mace, 2006)

W—N, Wh—=N; R V=N
1+ (14 1)? (1+4)"

CSH= (V—N)+

K redlnému vypoctu je tedy zapotiebi stanovit celkové vydaje souvisejici s investici
a odhad budoucich piijmt dle specializované studie piipadu a zahrnout tak do vypoctu
veskeré mozné parametry. Diskontem uvedenym ve vzorci je mySlena drokova mira, ktera
sniZzuje hodnotu budoucich pifijmi a vydaji na udroven hodnoty dnesni. Do zminéné
urokové miry spole¢nost zapocitdva napt. planovanou inflaci, odpisy (opotiebeni stroje,
budovy a dalSiho dlouhodobého majetku) a dalsi rizika spojend s pldnovanou investici.
Piikladem muze byt napiiklad ndkup nového stroje, ktery dle specializované
vnitropodnikové studie zaplni diru na trhu néstroji k vyrobé prototypovych dilti. Nédklady
na pofizeni stroje jsou stanoveny na 38 000 000 K¢. Do této ¢astky jsou jiz zapocitany
néklady na dopravu, clo, pfipojeni stroje i $koleni zaméstnancil. Zivotnost stroje je
v nabidkovém listu od dodavatele stanoven na minimalné¢ 11 let. Diskontni sazbu (i)
spolecnost urcila ve vysi 6 % takto:
1. inflace ve vy$i 2 %;
2. amortizace stroje spojend s provoznim opotiebenim ve vysi 3 %;
3. dalsi rizika spojend s neplanovanou ddrzbou a trznimi zménami ve vysi 1 %.
Analyza predpokladanych pif{jmd a vydaji stanovila hodnoty uvedené

v Tabulce 12. V jednotlivych letech jsou doplnény predpoklddané piijmy, vydaje a rozdil
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mezi nimi. Vzorcem ﬁ byl pro kazdy rok uréen odurocitel, kterym se pak rozdil
[1+i)’

vynasobi. Vysledkem je ndsledné €istd hodnota névratnosti investice pro dany rok (sloupec

,»Odurocené hodnoty*). Pro uréeni vynosnosti je suma odidrocenych hodnot

(59 623 582 K¢&) nejdulezitéjSim vystupem, od kterého se nasledné odectou skute¢né

Pfedpokldadané Predpokladané Odurocitel Odurocené
pfijmy (Kc) vydaje (K¢) pro 6% hodnoty

1 7 560 000 3420000 4 140 000,00 K¢ 1,000 4140000 K¢
2 7 560000 1420000 6 140 000,00 K¢ 0,890 5464 578 K¢
3 11 230 000 1420000 9 810 000,00 K¢ 0,840 8236 665 K¢
4 10080 000 1420000 8 660 000,00 K¢ 0,792 6 859 531 K¢
5 10 080 000 1420000 8 660 000,00 K¢ 0,747 6471256 K¢
6 10 080 000 6200 000 3880 000,00 K¢ 0,705 2735247 K¢
7 10 080 000 1420000 8 660 000,00 K¢ 0,665 5759395 K¢
8 10080 000 1420000 8 660 000,00 K¢ 0,627 5433391 K¢
9 10 080 000 1420000 8 660 000,00 K¢ 0,592 5125841 K¢
10 10 080 000 1420000 8 660 000,00 K¢ 0,558 4835699 K¢
11 10 080 000 1420000 8 660 000,00 K¢ 0,527 4561 980 K¢

Celkem odurocené hodnoty: 59 623 582 K¢

Tabulka 12: Cistd soucasnd hodnota — vypocet pii 6% odiirociteli, viastni zpracovdni
ndklady na poftizeni investice (38 000 000 K¢). V ptipadé stroje vychdzi navySeni
CSH investiéniho kapitdlu 21 623 582 K&. Tato &istka stanovuje pifnos pro spoleénost

ve form¢e Cistych budoucich piijmu.

6.3.2 Vnitini vynosové procento

Metoda vnitintho vynosového procenta navazuje na piedchozi ¢4st, vychdzi
z vypoctu Cisté soucasné hodnoty a vzdjemné na sebe plsobi. Vynosové procento
stanovuje procentudlni miru ndvratnosti investice, opét pfi zachovani ptisobiciho faktoru
Casu. Pro matematicky vypocet se pfedpokldda, Ze vnitini vynosové procento je takovou
tirokovou mirou, pfi které je CSH nulovd. Omezenim z hlediska moZného pouZiti této
metody je zdvislost na celkovém prubéhu penéznich tokl. Zaporny rozdil mezi piijmy
avydaji se miZe totiZz objevit pouze jednou, a to jen na zaCitku. Nésledné souhrnné
penézni toky museji byt jiz pozitivni, jinak by vysledek neodpovidal realit¢ a zkresloval

by konecnou analyzu vynosnosti investice. (FEBMAT, 2016 [online])
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Kalkulace vnitfntho vynosového procenta zac¢ind urCenim sumy odurocenych
hodnot se zvySenou diskontni sazbou o jeden procentni bod (viz Tabulka 13), neZ bylo
vnitropodnikovym stanoviskem rozhodnuto. Vypocet probihd stejnym zptisobem, ktery byl
popsdn v predeslé kapitole vénujici se CSH. Dalsim krokem je vypocet rozdilu
mezi sumou oddro¢enych hodnot pii piivodni (6%) drokové mife a sumou téchto hodnot
pti zvySené (7%) urokové mife. Pii ndrlGstu drokové miry o jeden procentni bod

se ekonomicky efekt snizi o 3 085 959 K¢&. Naslednym mezivypoctem je podil stanovené

Cisté soucasné hodnoty, se kterou spolecnost operuje ve své vnitropodnikové analyze,

a stanoveného rozdilu mezi oduro¢enymi sumami.

Rok Predpokladané Predpokladané  V-N  Oddroitel hodo::tr:::i o, Odurotitel hodo::;’z‘::i "
prijmy (Kc) vydaje (Kc) (Kc) pro 6% (K9) pro7 % (K8)

1 7560 000 3420000 4140 000 1,000 4140 000 1,000 4140 000
2 7560 000 1420000 6 140 000 0,890 5464578 0,873 5362914
3| 11230000 1420000 9810000 0,840 8 236 665 0,816 8007 882
4 | 10080000 1420000 8 660 000 0,792 6859 531 0,763 6 606 673
5 | 10080000 1420000 8 660 000 0,747 6471256 0,713 6174 460
6 | 10080000 6 200 000 3880000 0,705 2735247 0,666 2 585 408
7 | 10080000 1420000 8 660 000 0,665 5759 395 0,623 5393013
8 | 10080000 1420000 8 660 000 0,627 5433391 0,582 5040199
9 | 10080000 1420000 8 660 000 0,592 5125841 0,544 4710466
10| 10080000 1420000 8 660 000 0,558 4835699 0,508 4402 305
11| 10080000 1420000 8 660 000 0,527 4561980 0,475 4114304

Soucty odurocenych hodnot: 59 623 582 K¢ 56 537 623 K¢

Cisté souéasné hodnoty: 21623 582 K¢& 18537623 K¢

Tabulka 13: Vnitrni vynosové procento — vypocet, vlasmi zpracovdni

o 21623 582 K¢
17 3085 959 K¢

= 7,007 %

Vnitini drokova mira je poté stanovena jako i +i; = 6 % + 7,007 % = 13,007 %.
Vzhledem k tomu, Ze vnitini vynosové procento je vyssi neZ vychozi stanovend drokova
mira 6 %, budouci pfijmy z planované investice tedy nejen zajisti ndvratnost vlozenych

investi¢nich prosttedki, ale zabezpeci i dodate¢ny budouci vynos.
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6.4 Prakticka implementace portfolio matic

Na zdklad€ rozdéleni vyrobniho portfolia se urcily tfi produktové fady. K uréeni
postaveni na trhu jsou nasledné vyc¢isleny jejich diléi trzby za soucasné sledované obdobi 1

v Tabulce 14.

Obdobi 1

Produktova fada Dodavané kusy Trzby
A 461 604 800,00 K&
B 245 777 600,00 K&
C 94 388 800,00 K¢&

Tabulka 14: Portfolio matice — vstupni data k obdobi 1, viastni zpracovdni

Dal$im tkolem je ze vstupnich dat stanovit relativni trzni podil. K tomu je

zapotiebi srovnat po¢ty doddvanych kust vyrobkii s konkurenty na trhu a urcit toho

nejvétsiho.
Obdobi 1
Produktova Poéty dodavanych kust Maximalni
fada Analyzovand spolecnost  Konkurent X  Konkurent Y hodnota
A 664 809 41 809
B 353 104 145 353
C 135 124 73 135

Tabulka 15: Portfolio matice — konkurence na trhu, vlastni zpracovdnit

Po urceni celkovych pocti prodanych vyrobkd a ureni maximdlnich hodnot
ke kazdé produktové fad€ ndsleduje zhodnoceni relativniho trzniho podilu k nejvétSimu

konkurentovi. Srovndni{ s lidrem na trhu je pro kone¢ny vysledek matice nejpiinosnéjsi —

nedochdzi ke zkreslovani a nédslednému nadhodnoceni kone¢ného vysledku analyzy

(napft. oproti vyuziti primérmé hodnoty prvnich 3 nejvétSich konkurenc¢nich spole¢nosti).

Obdobi 1
Produktova Pocty dodavanych kust Relativni trzni
rada Analyzovana spolechost Rozhodujici konkurent podil
A 664 809 664 / 809 = 0,82
B 353 145 353/ 145 = 2,43
C 135 124 135/ 124 = 1,08

Tabulka 16: Portfolio matice — vypocet relativniho trZniho podilu, viastni zpracovdni
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Pro ur€eni druhého faktoru matice BCG je nutné srovnat analyzované obdobi
se stejnym piedchédzejicim Casovym tsekem (obdobi 1 s predchédzejicim obdobim O0).
Vysledkem jejich porovnani je procentudlni nartst, resp. pokles doddvaného mnozstvi —

tedy tendenci budouciho vyvoje (rist trhu).

Celkovy pocet kusii dodanych na trh

Produktova fada Obdobi 0 Obdobi 1 Ruast trhu
A 1410 1514 (1514 - 1410) / 1410 =7 %
B 577 602 (602 - 577) / 577 = 4 %
C 301 332 (832-301) /301 =10 %

Tabulka 17: Portfolio matice — stanoveni ristu trhu, vlastni zpracovdni

Z Tabulky 17 vyplyvaji tendence vyvoje trhu pro kazdou produktovou ftadu.
Primérnd hodnota rlGstu za produktové tady je 7 %. Tato hodnota je klicova
pfi sestavovani grafické podoby matice BCG, protoZe urcuje smérnici pruniku osy X (trzni
podil) na ose Y (ruist trhu). Jednd se o prisecik, podle kterého se dale posuzuji redlné rasty
trhu u jednotlivych produktovych fad. Prinik osy Y na ose X je pak urCovén jednotkovym

trznim podilem (resp. 100 %). Soufadnici je tedy nominalné stanovena hodnotou 1.

12% 1
113 - .
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mﬁ -
C
3 T T !?“J-'f; T T T T
E |00 0,50 . 1,50 2,00 2,50 2,00
w . - ‘
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-305

Relativni tEni podil
Obr. 15: Matice BCG — grafické vyjadreni, viastni zpracovdni
Prvni strategickd jednotka (A) se nachazi ve druhém kvadrantu patiicimu hvézdam
definovanym vysokym procentem rastu trhu a pfindsi spoleCnosti relativné vysoké trzby.
Snahou firmy je podpora takovych vyrobkt k ustdleni jejich pozice na trhu. Dilezité je
také sledovani vynaloZenych ndkladl na jejich podporu a jejich porovnavéni s trzbami.
Produktova tada B je dle vyslednych propoctii jednoznacnym pfilivem disponibilnich
prosttedkt pro firmu, jak kvili velikosti trzeb, tak i podle vysokého relativniho trzniho

podilu. Danym cilem u téchto vyrobkil je udrzeni jejich pozice a neustdlé zabezpeCovani
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(¢i zvySeni) pfilivu prostiedkii bez ohledu na dlouhodobé predikce. Nejisty osud je
nad produktovou tfadou C zafazenou do kategorie ,,otaznik“. Nachdzi se na pomérné
rychle rostoucim trhu, ma ale stile maly podil. Cilem je tedy rozsifit podil na trhu,
i pres do€asné sniZeni financ¢nich prostfedkd kvili presunuti vyrobkové fady do kategorie
,hvézd“. Po analyze téchto investic miiZe ale dojit i k prodeji ¢i likvidaci dané
podnikatelské jednotky (produktové tady), pokud se spoleCnost rozhodne o investovéni
do jiné oblasti s vétsi ndvratnosti.

K rozsiteni informovanosti o portfoliu spolecnosti slouzi také dalsi teoreticky
popsand analyza tvofend matici GE. K analyze jsou vyuZity stejné produktové tfady jako
u matice BCG a slouZi jako vychozi bod. Dal$im dtleZitym krokem je vy€lenéni kritérii
ajejich vah dileZitosti u obou posuzovanych dimenzi (atraktivita trhu a konkurenéni
vyhoda). Tato kritéria jsou pak ohodnocena pomoci uréené hodnotici $kdly od 1 — 10

(od nejhorsiho k nejlepSimu).

Hodnoceni dle skaly
B

Kritérium Vaha dulezitosti

>

Velikost trhu 33% 8 5 2
- Rust trhu 28% 6 3 9
Atr?::::"ta Dynamiénost cenové politiky 19% 8 9 1
Zasobovani 9% 7 8 2
Hrozba substitutl 1% 8 9 1

Vazeny pramér pro atraktivitu trhu: | 7,35 5,91 3,66

T Teznipodil | 8% | a9 [T 5 |

Trzni potencial 25% 8 8 6
Konkurenéni Hospodarnost vyroby 20% 6 7 2
vyhoda Logistika 14% 6 6 5
Mira inovaci 5% 9 2 6
Znalosti a zkuSenosti pracovnik( 3% 8 7 3

Vazeny primér pro konkurenéni vyhodu: | 6,05 7,52 4,64

Tabulka 18: Matice GE — vstupni data a vdZzené priiméry hodnocent, vlastni zpracovdni

Vypocty vdzenych priaméri z Tabulky 18 urcuji poté pozice produktovych fad
v matici GE, do které jsou posléze zaneseny. Pro rozdéleni matice do jednotlivych
kvadrantli se vyuZivd maximum z urcené hodnotici Skdly (10), které se vydéli tfemi

(3 vodorovné a svislé cary rozd€lujici matici do 9 kvadranti).
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Konkurenéni vyhoda

Atraktivita trhu

Obr. 16: Matice GE — grafické vyjddrent, viastni zpracovdni

Z grafického vyjadieni matice GE (Obr. 16) vychazi, Ze produktové fady ,,A“ a ,,B*
patii do tzv. zelené kategorie s vysokou atraktivitou trhu i konkuren¢ni vyhodou. Pro tyto
produktové tady plati strategie z hlediska ochrany jejich pozice a dale ,,sklizeni drody*.
Kvadranty se totiz vyznacuji vysoce atraktivnim trhem a posuzovany ekonomicky subjekt
je zde velkym hrd¢em. Obvykle to ale také znamena silny tlak v oblasti inovaci a investic,
které by mély byt dikladné zhodnoceny. Cilem je udrzeni plynoucich vyhod pomoci
flow, avSak dlouhodobé¢ pfispivaji podniku k tvorbé zisku a jsou zdkladnim kamenem pro
prosperitu celé spolecnosti. Do stiedni (oranZové) kategorie patii produktova fada ,,C*,
u které musi firma postupovat velmi opatrné z hlediska rozhodovani a planovani strategii.
trzby, zéroven je ale velmi slozité zajistit piisun disponibilnich prostfedkd. I proto
zaméfeni stfedového kvadrantu je zaloZeno na upfednostiiovani tvorby pifijml - vybirat
tedy takové investice, které zajisti jejich tvorbu. Spolecnost by se také z hlediska
produktové ftady ,C* méla zaméfit na monitorovani vSech dulezitych procest
ve vnitropodnikové pusobnosti, a tim priabézné sledovat zmény v nich. Vedeni spolecnosti
by tak vcas zaznamenalo pfipadny propad do nizSich (Cervenych) kvadranti v matici

a feSilo by mozné ukonceni téchto aktivit.
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7 Zavér

Hlavnim cilem této diplomové price bylo zpracovani navrhu praktického vyuziti
vybranych controllingovych ndstroji a urceni zplsobu jejich implementace v podniku.
Diilezitym bodem pii zpracovani také byla zadand formélni koncepce. Implementované
metody byly vytvafeny a vyhodnocovany tak, aby byl navrZzen ptehledny obraz ndstroji
vyuzivanych v controllingovych oddélenich — od teoretického vymezeni, vstupnich dat
az po vysledek, resp. ur¢eni mozného vyvoje zkoumanych veli¢in. V souladu s hlavnim
cilem, formalni koncepci a dilc¢imi cili byla realizovana literarni reSerse, kterd predstavila
vychodiska pro tlohu controllingu ve spole¢nosti, jeho funkce, zdkladni i detailni ¢lenéni
a moZnosti zavedend.

Praktickd cast, vénujici se implementaci vybranych metod, je rozdé€lena
dle klasifikace controllingu na operativni a strategickou. Kazda analyza obsahuje nejprve
detailni identifikaci vSech vstupnich dat potfebnych Kk vypracovani s uvedenim
jednotlivych zdrojii. Controlling je vysoce dynamickym a neustidle se vyvijejicim
kolobéhem procesii a zaroveil kazdy podnik nemd shodnou datovou kapacitu. Zaroven je
ale jeho celkova efektivita ovlivnéna vyuZivanymi informacnimi systémy. Proto byl
pro jednotlivé metody urcen takovy analyticky postup tvorby, ktery nepozaduje zdsadni
zmény v soucasném systému. Jsou tedy pozadovana relativné zdkladni vstupni data, ktera
mayji posléze silnou vypovidajici hodnotu.

Obecnym tukolem controllingu je dostatend podpora vedeni ve vSech udrovnich
organizaCni struktury. Proto je zapojovdn do pravidelnych porad a aktivit v jinych
oddélenich napfic podnikem. Aby bylo vedeni pii téchto poraddch dostatecné
informovéano, musi probéhnout ditkladna syntéza vyuzZivanych ndstrojii. Syntéza probiha
ze vSech moznych whlli pohledu a jeji vysledek, resp. ndvrhy na operativni ¢i strategicka
opatfeni museji zahrnovat celou S$ifi moznych, dynamicky se ménicich, aspekt.
I proto implementacni usek prace nabizi fadu tabulkovych ¢i grafickych vysledka
a predpoklady vyvoje.

Prace dile nabizi kvalitativni vyzkum z oblasti diskuze controllerd s mnohaletou
praxi. Vysledky a vyhodnoceni jednotlivych okruhii diskuze nabizeji prakticky pohled
na fungovani controllingu v rtiznych spole¢nostech, potvrzuje ¢i dopliuje teoretickd

vychodiska a dale poskytuje ndstin metod a analyz, na které se price zamétuje.
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Vev s

Jednou z nejdtlezitéjSich zodpovédnosti controllera je odpovidajici nastaveni
kalkulaci, resp. hodinovych sazeb a vnitropodnikového kalkulacniho vzorce. Nejvice
problematické se ukdzalo ur¢eni minimdalni pfirdzky k internim ndkladim tak, aby pokryla
ostatni rezijni ndklady, jeZ nelze jednoznacné piifadit k jednotlivym projektiim.
U kalkulace byl proto navrZen zplisob vypoctu minimdlni pfirdZky na bdzi pfedchozich
zkuSenosti s uvedenim nutnosti aktualizace. Vypocet hodinové sazby poté nabizi
vyznamné polozky zaddvané do kalkula¢niho vzorce. Celkov¢ jsou také shrnuty vyhody
a mozné rizikové aspekty pribchu kalkulace ceny.

Z hlediska sledovéni finan¢ni stability podniku, jako dalStho operativniho tkolu
controllingového odd€leni, byl vytvofen jednotny nédvrh fizeni pohledavek,
spolu s mozZnosti klasifikace odbératelii vicekriteridlni analyzou. Navrzend alternativa
reaguje na soucasné vysSi naroky na diverzifikaci zdkaznikii a nabizi tak feSeni pro
spoleCnosti s heterogenni skladbou odbérateli. Naslednym krokem k zajisténi stability
disponibilnich finan¢nich tokl je jejich pribézné sledovani a navrhovani relevantnich
plant. Uvedend konstrukce monitorovani umoziuje v€asny zdsah a optimalizaci ze strany
managementu.

I ptesto, Ze ukazatelé likvidity, rentability a zadluZenosti vychdzi ze statickych
hodnot k vykazovanému datu, jsou vypovidajicim pomocnikem pfi ur€eni vychoziho stavu
spolecnosti. Nabizi tak primdrni informaci pro uskute¢néni pldnované investice. Metoda
Cisté soucasné hodnoty a vnitini vynosové procento jiz vSak pocitd s dynamickym stavem
investice a hodnoti jejich piinos s budoucimi riziky. NejzdvaznéjSim zdsahem ve
zminovanych metodach je pravé stanoveni tzv. diskontni sazby. Kromé zptsobu vypoctu
prace stanovuje vécné parametry zminéné sazby, kterd je v praxi Casto poddimenzovdéna,
nebo naopak.

Na konci praktické ¢asti jsou vyhodnocovany portfolio matice, jejichz tvorba
i vyhodnoceni na sebe vzdjemné navazuje. Pii realizaci matic, resp. urovani
analyzovanych parametri, se upfednostnila metoda srovndvani dat s nejvetSim
konkurentem. V praxi je cCasto diskutovdno pouziti téchto matic z hlediska pfistupu
porovnavani s lidrem na trhu. Priace upozoriiuje na tuto problematiku a uddva divod
vybraného sméru aplikace.

Celd implementacni Cast prace tedy pisobi jako sloucend vyslednd zprava (celistva

informace) o efektivité, stavu portfolia, investicniho zdméru ¢i rentabilité spolecnosti.
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