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Controlling jako nastroj rizeni podniku

Abstrakt

Controlling jako nastroj fizeni podniku prosel od druhé poloviny dvacatého stoleti
zasadnimi vyvojovymi fazemi. Nejdiive byl fidicimi pracovniky chapan pouze jako orgén,
ktery v podniku kontroluje a analyzuje, az se postupné vyvinul do jednoho z fidicich
organu spolecnosti, ktery se podili na tvorbé planti, cilli a strategie spolecnosti. Jako ttvar
se Vv prub&hu vyvoje rozsifil z velkych spole¢nosti, az do malych firem. S tim, ze rozdily
najdeme pouze Vv mife odpovédnosti. Controlling je tzce propojen s dalsimi fidicimi
nastroji podniku. Mezi tyto prvky patii strategické fizeni, operativni fizeni a fizeni rizika.

Controlling je implementovan V hierarchii spole¢nosti Raiffeisenbank a. s., kde se
dale vétvi na jednotliva oddé€leni. Jednim z nich je oddéleni nakladového controllingu,
jehoZ Cinnost je popsdna v praktické casti diplomové préce, ve které je také vypracovan

navrh na zménu segmentového reportu a jeho nasledné zavedeni do praxe.

Kli¢ova slova: controlling, controller, naklady, finance, spole¢nost, management, fizeni,

banka, report, nastroje fizeni



Controlling as a business management instrument
Abstract

Controlling as a business management instrument has undergone major
developmental phases since the second half of the twentieth century. At the beginning it
was seen by management just as a tool for controls and analyses in the company, until it
has gradually developed into one of the main company’s department, which is involved in
budgeting, forecasting, creating of main objectives and strategy. As a department, it has
spread from largest corporations to small companies. Differences were just in terms of
responsibility. Controlling is closely linked to other business management instruments.
These include strategic management, operational management and risk management.

Controlling is also implemented in the Raiffeisenbank Ltd. hierarchy which is split
into individual departments. One of them is the department of cost controlling, whose
activity is described in the practical part of the thesis, in which is also described a proposal

of change of segment report and its successive implementation into practice.

Keywords: controlling, controller, costs, finance, company, management, bank, report,

management tools
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Seznam pouzitych zkratek

BL - Business line (Segment)

CAPEX - Capitalised expenditures (kapitalizované naklady)
CC - Cost centrum (nékladové stredisko)

DP - Dohadné polozka

Gl - Gross income (hrubé vynosy)

HO - Head office (centrala)

HR - Human Resources

HW - Hardware

IT - Informacni technologie

MD - ManDay (odpracovanych 8,5 hodiny)

MSTP - Measure type (ndkladovy druh)

MTD - Month to date (hodnoty za aktualné feSeny mésic)
NUZ - Neucetni zmény

OPEX - Operative expenditures (provozni naklady)
PEREX - Personnel expenditures (naklady za zaméstnance)
Pl - Private Individuals (podsegment pro Retail)

PR - Public Relations

RBCZ - Raiffeisenbank CZ

RBI - Raiffeisen bank international

RR - RunRate (primérna mési¢ni hodnota k aktudlnimu meésici, vynasobena 12)
RWA - Risk Weight Assets (rizikové vazena aktiva)

SUC - Standart unit costs

SUSE - Support Services

SW - Software

YoY - Year on Year (meziro¢ni srovnani)

YTD - Year to date (ro¢ni hodnoty k aktualnimu datu)
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1 Uvod

S rychle se rozvijejicim podnikatelskym trhem, konkurenceschopnosti jednotlivych
podnikli a ¢im dal vét§imi naroky na analyzu dat, planovani rozpoc¢tl a spravu hospodareni
firmy, roste zajem spoleCnosti o zmodernizovani metod fizeni podniku. V souvislosti
s rostoucim zajmem podnikli 0 moderni metody fizeni, se stale Castéji setkavame s pojmem

Controlling.

Jako jeden z nastroju fizeni podniku prosel controlling v druhé poloviné dvacatého
stoleti nékolika zdsadnimi vyvojovymi fazemi. Od uplnych pocatkd, kdy byl chapan pouze
jako kontrolni utvar podniku, az po implementaci samostatného oddéleni jako fidiciho

¢lanku podniku, ktery uzce spolupracuje s managementem a vedenim spolecnosti.

Controlling jako takovy byval pifedevs§im soucasti vétSich spolecnosti, avSak
Vv poslednich letech jeho popularita stoupa i u stfednich a malych firem, které se ho stale
Castéji pokousi zaradit mezi své metody fizeni. S postupem cCasu se tak tento utvar stava
nedilnou soucasti hierarchie vétSiny podnikt. U malych spole¢nosti byva zprostiedkovan
fidicim pracovnikem nebo ¢lenem vedeni spolecnosti, naproti tomu u stfednich a velkych
spole¢nosti vznikaji samostatna oddé¢leni, ktera se zabyvaji analyzou, shromazd’ovanim

informaci, podilenim na planovani a strategii podniku.

Jednou z téchto firem je i banka Raiffeisenbank a.s. vystupujici na ¢eském trhu, pro
kterou je oddé€leni controllingu nedilnou soucasti finanéniho oddéleni a spole¢né
s finan¢nim feditelem a ostatnimi utvary banky se controlling podili na sestaveni ro¢nich
plant, mési€nim reportingu vrcholovému managementu a vedeni spolecnosti.
Zprostiedkovava detailni pohled a interpretaci odchylek skute¢nych vysledkii od

naplanovanych hodnot.

Ve spole¢nosti Raiffeisenbank a.s. pracuji na pozici cost controllera od poloviny
roku 2015, a proto jsem si tuto spole¢nost vybral pro ucely praktické ¢asti diplomové
prace, ve které jsou pouzity skute¢né materidly z bézného provozu oddéleni nédkladového
controllingu banky za sledované obdobi jednoho mésice, doplnéné o redlna data

prepocitand koeficientem a vlastnimi vypocty.
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2 Cil prace a metodika

Cil prace

Hlavnim cilem diplomové prace je navrh na zlepSeni a zavedeni nové struktury
stavajiciho reportu nakladti na segmenty ve spole¢nosti Raiffeisenbank a. s.. Tento report
slouzi k interpretaci vysledkll pro manazery jednotlivych segmentt a ¢leny piedstavenstva.
Na jejich zaklad¢ ziskéavaji detailn€jSi piehled o Cerpani nakladii a dokazi efektivnéji
kontrolovat a fidit pInéni nakladovych cilti svého segmentu v prib&hu roku.

Dil¢imi cili diplomové prace jsou analyza prace oddéleni nakladového controllingu
V procesu ftizeni spoleCnosti Raiffeisenbank a.s., porovnani s ostatnimi controllingovymi

vvvvvv

oddé€leni.

Metodika

Diplomova prace je rozd€lena na dvé dil¢i ¢asti, a sice ¢ast teoretickou a praktickou.

V teoretické Casti je popsano fizeni podniku jako celku a piiblizeny jeho jednotlivé
Casti. Zbytek teoretické cCasti je vé€novan Controllingu, jako jednomu z nastroju fizeni
podniku. Je v ni stru¢né popsana jeho historie, co samotny pojem controlling znamena,
zahrnuti controllingu v jednotlivych typech spolecnosti a rozpad strategického

a operativniho controllingu v ¢innostech, kterymi se controlling zabyva.

Praktickd c¢ast poté obsahuje ukazku prace na nakladovém controllingu
které bylo po pfedchozi dohod¢ s vedenim controllingu mozné prezentovat. V ramci
zachovani transparentnosti, a zdroven zabrdnéni uniku citlivych dat, byl u nékterych
piikladli areportli pouZit prepocitdvaci koeficient. Analytickd Cast dale obsahuje
komparaci ¢innosti nakladového controllingu s ostatnimi controllingovymi oddélenimi

banky a srovnani tvorby mési¢nich dohadnych polozek na téchto oddélenich.

Zavérecna ¢ast obsahuje navrh na zménu reportu a jeji zavedeni do praxe.

15



3 Rizeni podniku

Rizeni podniku je kategorie zabyvajici se nékolika oblastmi podniku. Jedna se
O oblasti planovani, organizovani, personalistiky, vedeni spole¢nosti a kontroly
jednotlivych ¢innosti, pricemz kontrola Cinnosti probiha na tfech trovnich. Vrcholové
urovni, ktera se zabyva strategickym fizenim. Tato iroven ma na starost zadkladni zaméteni
podniku a koncepci, se kterou podnik funguje. Na ni navazuje stiedni uroven, jez realizuje
taktické tizeni spole€nosti, jehoz zaméfenim jsou postupy a prostiedky, pomoci kterych
podnik realizuje svou podnikovou strategii. Posledni uroven pfedstavuje fizeni operativni,

které jde do vétsiho detailu fizeni jednotlivych konkrétnich oblasti.*

Rizeni podniku ma na starosti koordinaci jednotlivych organt a oddéleni. Bez ni by
nemohly fungovat dostatecné efektivné. Propojeni Cinnosti by mélo byt vzajemné

z hlediska vécné, i finanéni stranky.?

Rizenim se zabyvaji sami vlastnici (pokud se jedna o fizeni mensi spole¢nosti, kde
jsou vlastniky prevazné jednotlivci, ktefi nesou celkovou odpovédnost za rozvoj dané¢ho
podniku). Pfipadné oddé€leni a utvary vytvoiené v dané spole¢nosti, které jsou zodpoveédné
za vysledky dané spoleCnosti pfimo jejim vlastnikim. Jedna se pievazné o vrcholovy

management firmy, pomoci néhoz dochazi k oddéleni vlastnictvi podniku od jeho fizeni.®

Management spole¢nosti ma za ukol tvorbu strategie v ramci strategického fizeni,
po kterém nasleduji operativni pldny (marketingovy, obchodni, finan¢ni, personalni,
inovacni, apod.) v rdmci operativniho fizeni. Budouci odchylky od stanovenych cili maji
v odpovédnosti jednotliva oddéleni controllingu. Vzhledem Kk nutnosti definovani
strategickych, 1ioperativnich plant, je icontrolling zaméfen na odhalovani a fizeni

odchylek od konkrétnich pland.*

Y VEBER, J. Management: zdklady, moderni manazerské piistupy, vykonnost a prosperita. 2009

2 KOLEKTIV AUTORU. Urovné fizeni a typy managementu [online]. 23. 07. 2015 [cit. 27.03.2019].
Dostupné z: https://managementmania.com/cs/urovne-rizeni-a-typy-managementu

3 LEBLANC, Miras, Osobni stranky, cestovani, seminarky, akcie. Podnikové rizeni. [online]. 2000 [cit.
23.03.2019]. Dostupné z: www.miras.cz/seminarky/word/podnikova-ekonomika-15-podnikove-rizeni.doc
4 HAVLICEK, K. Management & controlling: malé a stiedni firmy. 2011
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3.1 Strategické rizeni

Strategické tizeni patii ke klicovym manazerskym tikonim. Tyto ukony vychazeji
z cilt a ambici jednotlivych vlastnikl, na jejichz zékladé vznika strategie podniku. Podnik
si tak urcuje svou budouci pozici na trhu. Dilezitym faktorem pro tvorbu strategie je jeho
konkurenceschopnost na konkuren¢nich trzich. Na zaklad¢ stanovené strategie se vytvareji

veSkeré¢ dalsi prvky fizeni, kterymi jsou jednotlivd rozhodnuti, plany a operativni cile.

Cile stanovené strategii jsou vSem ostatnim cilim podniku nadfazeny. Na jejich
zakladé by tak se m&ly utvaret operativni plany, i koncepce jednotlivych ttvart v podniku.
Pticemz kazdé oddéleni ve spole¢nosti by pii stanoveni svych plantt mélo vychazet ze

strategie podniku a své cile by mélo piizpisobit strategickym cilim podniku.®

Hlavnim vystupem strategického fizeni je tedy stanoveni podnikové strategie. Diive
se strategie vytvafela na zakladé¢ potieb podniku a snahy o zaujeti zakaznika kvalitou
a cenou svych produktli. V prabéhu let se hlavnim kritériem pro tvorbu strategie stal sam
zékaznik, jeho ptani a specifické pozadavky, na zéklad¢ kterych podniky piizptasobuji své
strategické cile a plany. Ovliviuji také kvalitu a cenu poskytovanych sluzeb a produkti.
Kvalita a cena nemuzou byt v dne$ni dob¢ primarné¢ rozhodujicim faktorem pro tvorbu
strategie, ale musi byt vychozi piedpoklad, aby byl podnik schopny piezit na

hyperkonkuren¢nim trhu, kde nabidka nékolikanasobné pievysuje poptavku.®

Tabulkal  Shrnuti etap vyvoje strategického fizeni
Hlavni myslenka Cil Metody
60. léta V Eele ie manaser. kterv rozhoduie Vytvoreni SWOT Vytvoreni
Klasicka skola ) ! ¥ ! analyzy (Andrews) Ansoffovy matice
70. léta Propojenost jednotlivych oddéleni Vyrobkova a geograficka .
7 i . . . - BCG matice
Procesni pristup a vzdjemnd kooperace diverzifikace
80. léta Evolu¢ni (Smith(v) pohled na Ptiblizit se zakaznikovi, MOdeIY fizenikvality.
Evolucni pristup konkurenci (trhy mysli za manazery zvysit kvalitu produkce Porteruv
pétifaktorovy model
90. léta Rozsiteni strategického LY. . Tvgrba o
. P A Zvysit efektivitu produkce vnitropodnikovych
Systémovy pristup managementu a osobni pfistup kultur
SoucasnOft 5 %edn’ocenl po;mu strategického Zvysit Pra’ktlckou aplikaci Strategicky vyzkum
Novodoby pristup fizeni a strategie teoretického konceptu

Zdroj: MALLYA, T. Zdklady strategického rizeni a rozhodovani. 2007

S KOLEKTIV AUTORU. Urovné fizeni a typy managementu [onling]. 23. 07. 2015 [cit. 27. 03. 2019].
Dostupné z: https:/managementmania.com/cs/urovne-rizeni-a-typy-managementu
® HAVLICEK, K. Management & controlling: malé a stiedni firmy. 2011
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3.1.1 Vyznam strategického Fizeni a planovani v podniku

Strategické fizeni predstavuje jakysi zaklad pro planovani a operativni fizeni, Ktera
vychazeji z dlouhodobych cilii, vize a strategie spole¢nosti. Vyznam strategického fizeni
by se dal shrnout do n¢kolika skupin, pficemz pro kazdou z nich ma toto fizeni a planovani

jiny pfinos. Tyto skupiny bychom mohli rozdélit takto:’

e Vlastnici - Ve vétSin¢ spolecnosti nejsou vlastnici souc¢asti manazerského tymu,
a proto nemaji obvykle piehled o kazdém operativnim kroku podniku. Naopak se
podili a zajimaji o plnéni dlouhodobych cilii a strategie.

e Potencidlni investoii - V pfipadé¢ rozhodnuti o investovani prostfedkii do
spole¢nosti, bude kazdého investora zajimat plnéni plant pro jeji rozvoj.
Management ma poté za ukol definovat a zaroven obhajit dlouhodobou strategii
podniku.

e Banky - Podobny pfistup jako investoii budou mit ibanky, které ve chvili
poskytovani dlouhodobych uvéra spolecnosti budou pozadovat predlozeni
strategického cile podniku v horizontu nejméné jednoho roku.

e Stavajici zaméstnanci - Ukolem kazdého vedeni spole¢nosti by mélo byt svym
stavajicim zaméstnancim dokazat peclivé a srozumitelné¢ vysvétlit, kam dany
podnik sméfuje a jaka je jeho strategie v pristich letech, aby tohoto svého cile
dosahl a zaméstnanci méli 1 nadale odhodlani a chut’ v ném pracovat.

e Novi zaméstnanci - V dnesni dob¢, kdy se nezaméstnanost na trhu prace pohybuje
ve velice nizkych hodnotéach, je ukolem spole¢nosti zaujmout nové zaméstnance

i jinak, neZ jen platovym ohodnocenim.

3.2 Taktické rizeni

Ukolem taktického Fizeni podniku je ustanoveni a fizeni postuptl a prostiedk, které
by vedly k nejefektivnéj§i realizaci dlouhodobé strategie podniku. Toto fizeni ma na
starosti zajiSténi operaci niz§ich urovni, kterymi mohou byt ndkupy produktd do firmy,

prodej sluzeb a produkti spole¢nosti, nebo napiiklad praci personalniho oddéleni.®

THAVLICEK, K. Management & controlling: malé a stredni firmy. 2011
8 KOLEKTIV AUTORU. Urovné Fizeni a typy managementu [onling]. 23. 07. 2015 [cit. 27.03.2019].
Dostupné z: https://managementmania.com/cs/urovne-rizeni-a-typy-managementu
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Taktické fizeni a planovani probiha v horizontu stfednédobém (pfevazné 1-5 let), kdy
plany pro nejblizs§i rok byvaji zpracovany detailnéji a podrobnéji, pro dalsi roky byvaji
zpracovany v agregované podobé. O taktické fizeni a planovani se ve spolecnosti stard

management na stfedni trovni.®

Oproti strategickému planovani je vyuzivano pirevazné cili kvantitativnich
(naptiklad vySe obratu, podil na trhu, vyse zisku, rentabilita kapitalu, produktivita prace
apod.). Vysledky téchto ukazateli jsou snadnéji a diive zjistitelné, nez vysledky plani
strategickych. 1

3.3 Operativni fizeni

Po urcenti strategie a celkového sméru podniku je potieba stanovit operativni kroky
K realizaci prabéznych a kratkodobych cild, které spole¢nosti pomohou k dosazeni
dlouhodobych a celkovych cilt.

Operativni plany se stanovuji v celkové Skale jednotlivych zaméfeni. Muze jit
0 plany marketingové, obchodni, finan¢ni, personalni apod. Tyto plany jsou pievazné
vytvaieny na jeden rok a obsahuji jasné a méfitelné cile. Podle useku vzniku se jejich
pInéni béhem roku zkouma. Operativni plany jsou zakladem pro tvorbu ro¢nich finan¢nich
plant (naptiklad stanoveni ro¢niho rozpoctu spolecnosti), vynosové nakladovych plana
(kdy si podnik stanovuje, jak velkych vynost a nakladi chce v daném roce a danych
kategoriich dosadhnout), a plant bilan¢nich (jednd se o ro¢ni rozvahové plany, kterymi
podnik planuje konecnou podobu rozvahy, které by chtél na konci daného roku
dosahnout).!

Operativni fizeni neni jen 0 planovani, ale i 0 analyze plnéni jednotlivych plana
vV daném useku, kde plan vznikl. Tyto analyzy probihaji na zdklad€ dikladnych prizkumi
externich 1internich prostfedi podniku. Za plnéni kratkodobych plant zodpovidaji
manazefi prislusnych useki, ke kterym se dany plan vztahuje. Vazbou ke strategickému

fizeni je u¢ast téchto manaZeri pfi sestavovani a tvorbé strategie daného podniku.?

® HAVLICEK, K. Management & controlling: malé a stiedni firmy. 2011

10 LEBLANC, Miras, Osobni stranky, cestovani, seminarky, akcie. Podnikové fizeni. Dostupné online z:
www.miras.cz/seminarky/word/podnikova-ekonomika-15-podnikove-rizeni.doc

11 LEBLANC, Miras, Osobni stranky, cestovani, seminérky, akcie. Podnikové fizeni. Dostupné online z:
www.miras.cz/seminarky/word/podnikova-ekonomika-15-podnikove-rizeni.doc

2 HAVLICEK, K. Management & controlling: malé a stiedni firmy. 2011
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3.3.1 Vyznam operativniho Fizeni a planovani v podniku

Operativni fizeni predstavuje zaklad pro sestavovani rozhodujicich operativnich
planti podniku, kterymi jsou plany finan¢ni (rozpocty spole¢nosti). Operativni fizeni byva
také zakladem pro planovani nakupti, vyroby a ostatnich operativnich aktivit. Pro tento typ
planovani je nutné propojeni a vzajemna spoluprace jednotlivych operativnich oddé€leni.
Neni mozné sestavit vyrobni plan, bez piedchoziho prizkumu aktualni situace na trhu
a bez sestaveni vyrobniho planu neni mozné sestavit plan pro nakup surovin a materiali.

rMs

Operativni fizeni a planovani méa vyznam pro nékolik skupin:*3

e Banky a ostatni poskytovatele financovani - Operativni plany byvaji zakladnim
dokumentem pro vyjednavani s bankami a ostatnimi investory nad podminkami
kratkodobych uvéri a kratkodobych investic. Pro ziskani finan¢nich prostfedka si
investofi zjiSt'uji vybrané operativni ukazatele (nejcastéji finan¢ni ukazatele), které

vychazeji z jednotlivych plani.

e Sir$i okoli firmy - Plnéni operativnich planti a kratkodobych cilti spole¢nosti
zajimd naptiklad konkurenci, zaméstnance, ptipadné sponzory nebo média. PInéni
téchto planti je pro danou spole¢nost takovou vizitkou. Pro ostatni mitize byt

vzorova, piipadné mize slouzit k porovnani plnéni pland s konkurenty.

3.4 Rizeni rizik

Riziko obecné znaci nebezpeci. Z pohledu podniku poté nebezpeci, ze vysledky
skute¢né dosazené se budou lisit od vysledkii planovanych. Tyto odchylky mohou byt jak
kladné (zisk je vySS$i nez se planovalo), tak zaporné (ndklady piekrocily planovanou
hranici). Oblast fizeni rizik se poté zaméfuje na analyzu a snizeni téchto nebezpe¢i pomoci
technik a metod pro prevenci. Tyto metody maji za ukol eliminovat soucasna rizika, nebo
odhalit mozna budouci. Zékladni metodou pro fizeni rizik je analyza, pomoci které se
zjiStuje mira nebezpeci, kterym je dand spolecnost vystavena, a jaky dopad by na ni mohly
mit. Na zakladé této analyzy se poté sestavi plan Fizeni rizik. Rizeni rizik vychazi

z podkladii stanovenych controllingovym oddélenim spole¢nosti. 4

B HAVLICEK, K. Management & controlling: malé a stiedni firmy. 2011
¥ HAVLICEK, K. Management & controlling: malé a stredni firmy. 2011
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Odpovédnost za fizeni rizik se prolina vSemi tUseky spolecnosti. Nejvyssi
odpovédnost ma vlastnik, statutarni orgdn, ptipadné nejvyssi management spolecnosti. Ve
sttednich a velkych spole¢nostech jsou prevazné zodpovédni jednotlivi manazefi. Nejvetsi
spole¢nosti, které jsou spojené s nejvétsim rizikem (banky, pojistovny, letecky primysl,

apod.), maji ve vét§ing piipadii samostatné utvary, které se rizikem zabyvaji.'®

3.5 Nedostatky v Fizeni podniku

v s MW

Nejcastéjsimi pri¢inami podnikovych nedostatkil jsou Spatna nakladova struktura,
chybna rozhodnuti pro rozvoj podniku, nebo nedostatecna sila podnikového portfolia
vyrobkl a sluzeb. Pfi zméné situace na trhu by se mél podnik pfeorientovat na aktualni

vyvoj, pii¢emz situace se z nakladového hlediska ve vét§ing p¥ipadi nezméni.®

Rozhodovani manaZerii a feSeni situaci mize byt naptiklad pfiliS optimistické, kdy
Spatn¢ kalkuluji trzby z prodeje, vynosy, nebo tfeba podil na trhu. V tomto ptipad¢ se stava
nejveétSim problémem fizeni podniku management, ktery se pfed nastalou situaci snazi
piimhoutit o¢i. Nereaguje dostatecné¢ v€as a hleda si vymluvy, pro¢ tomu neslo piedejit.
Hlavnimi uvadénymi divody mohou byt nasazeni na Spatnou situaci na zahrani¢nim trhu,
slaba cizi ména, nedostatecna aktivita mistniho trhu apod. Podle toho, co se zrovna hodi.
Od prvnich zndmek problémt (pfedluzeni, neschopnost managementu, platebni
neschopnost, nedostatky ve finan¢nim fizeni atd.) ub&hne vétSinou delsi ¢asovy horizont,
nez se vedeni odhodla k vétsi akcei. Pro restrukturalizaci se vedeni jednotlivych spolecnosti

rozhodne vétsinou az tehdy, kdyz nastavéa problém s likviditou podniku.t’

15 KOLEKTIV AUTORU. Urovné Fizeni a typy managementu [online]. 23. 07. 2015 [cit. 27.03.2019].
Dostupné z: https://managementmania.com/cs/urovne-rizeni-a-typy-managementu

16 EHLOVA, Veronika. Controlling jako néstroj fizeni podniku. Univerzita Pardubice, Fakulta Ekonomicko-
spravni, Ustav Ekonomie, 2006. Vedouci diplomové prace doc. Ing. Miroslav Buchta, CSc.

7 HAVLICEK, K. Management & controlling: malé a stiedni firmy. 2011
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4 Controlling

Controlling piedstavuje dal§i cast vazby mezi strategickym a operativnim
planovanim, vyhodnocenim a fizenim rizik. Manazerské aktivity spravuji definovani
strategie operativnich planti. Kontrola odchylek od cili je vSak cilem ttvaru controllingu.
V nékterych firmach, pfedev§im malych a stfednich, controlling spravuje ifizeni rizik.

Vztah mezi managementem a controllingem je graficky zndzornén na Obrazku 1.8

Obrazek1 Vztah mezi managementem a controllingem v procesnim fizeni
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Zdroj: HAVLICEK, K. Management & controlling: malé a stiedni firmy. 2011

Z obrazku (Obrazek 1) je patrné, Ze management, jak jiz bylo zminéno, zaujima
pozici vytvaieni jednotlivych plant bez ohledu na to, zda se jedna o plany strategické nebo
operativni. Oproti tomu controlling zaujima funkci kontrolni, kdy stanovuje a méfi
odchylky od jednotlivych pland. V obou piipadech se jednd o urcity druh fizeni. V prvnim
ptipad¢ jde o fizeni operativni a strategické fizeni vyplyvajicich cil, misi a vizi. V druhém

piipadé se jedna o monitorovéni, hleddni odchylek, navrhy opatieni.®

18 HAVLICEK, K. Management & controlling: malé a stiedni firmy. 2011
19 Tamtéz
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4.1 Historie a vyvoj controllingu

Prvni polovina 20. stoleti: controlling jako pfistup k fizeni mél kofeny v praxi
managementu firem, které byly na tizemi Spojenych stata. Pojeti v té dob& vSak zahrnovalo
pouze chapani controllingu jako funkce systému fizeni, planovani organizace a motivace
lidi, spolu se zajisténim informacnich podkladii. Zékladnim rysem bylo vyhodnoceni
odchylek skutecnosti od planu a zjistovani pticin, které odchylku zptisobily. Postupem

¢asu se controlling ve Spojenych statech vyvijel vice do koncepce tizeni.

Druha polovina 20. stoleti: vyznam controllingu se rozsifuje v oblasti stiedni
Evropy, a to predevS§im v némecky mluvicich zemich. K rozvoji dochdzi zejména
V téchto letech je controlling chapan prfedevsim jako informacni nastroj fizeni, oznacovany
za reporting. S ¢innosti byl spojen i vznik nové pozice Controllera, ktery vykazy osobné
sestavoval, nebo se podilel na jejich zpracovani. Dokumenty byly souhrnné, obsahovaly
informace vzniklé agregaci z riznych podkladt a odlisnych hledisek, nez byly v téchto
podkladech k dispozici (nejCastéji z Gfetniho systému). Silny daraz byl kladen na
propojeni hodnotovych a naturalnich informaci. Toto propojeni umoznovalo rozdélit data
do jednotlivych agregovanych ¢ésti, u kterych se dalo jednozna¢né urcit, jaky vliv maji na

celkovou agregovanou hodnotu.

Informacni podklady v té dobé byly zpocatku urCeny pouze vrcholovému vedeni
controllingu zacinala v téchto letech byt stale vice o vyhledavani vhodné kombinace
informaci, které mély slouzit ke zkvalitnéni tizeni. Zpocatku kladen diraz hlavné na
vysledky minulych obdobi. Controller je vtomto obdobi chapan prevazné jako asistent
fidicitho pracovnika (nej€astéji finanéniho feditele), ktery byl v hierarchii nize, nez fidici
pracovnik. Praxi bylo zafazeni controllera k nékterému z Gtvar spole¢nosti s tim, ze mél
tento utvar na starosti, ale zodpovidal se ¢lenu vedeni spole¢nosti, pod kterym byl
zaméstnany (diky tomu byla zajiSténa nezavislost k ttvaru, ktery mél na starosti). Tento
pfistup mél negativni dopad v rozsahu pravomoci, které controller mél. Rozhodnuti

ptipadalo vzdy na vedouciho pracovnika, kterému byl controller zodpovédny. V té samé
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t20

dobé¢ se stale vice data upinala na hodnoceni ex-post=", coz postupem ¢asu znamenalo dalsi

negativni dopady.?!

To vSe vedlo krozvoji konceptu controllingu, kdy se napli prace controllera
Zpouze dil¢i informaéni role stile vice rozSifovala. Dal$im faktorem pro posun
Controllingu v ramci Fizeni podniku bylo rozsifeni informaci o hodnoty ex-ante??, které

urcovaly dalsi vyvoj a zaméfeni podniku.

Soucasny vyvoj controllingu. Controllingovy koncept se na zadklad¢ piedchozich
zkuSenosti stale vice rozviji a integruje do role spojené s fizenim podniku. Pfedni autofi
z oblasti controllingu Rolf Eschenbach a Péter Horvath se shoduji v pojeti controllingu
jako Kk piistupu k fizeni s vlastni koncepci, ktera klade diuraz na cilovost, integraci,
planovani a vyhodnocovani, ataké informacni role vyuzivajici manazerskych nastroji.
Informacni role controllingu urCovand potfebami ftizeni je hlavnim spojenim
s manazerskym ucetnictvim. Controllingové principy, postupy a nastroje se stale vice
ukazuji jako kliCové pro cely systém fizeni podniku, kdy dochazi k transformaci na
controllingové ftizeni podniku. Vznika Konvergencni controllingovy koncept, ktery se
zabyva sedmi zakladnimi hledisky: cilovosti, integraci, planovanim, vyhodnocovanim
ukazatel, vybérii a aplikaci manazerskych ndstrojii, standardizaci a formalizaci fidicich

piistupl a u¢enim se. 23

4.2 Zavedeni controllingu do novych typa podniki

Od zacatku vyvoje controllingu se tento utvar rozvijel spiSe v pramyslovych
podnicich, ¢imz vznikal dojem, ze controllingové oddéleni ma vyznam pouze
Vv primyslovém odvétvi. OvSem postupem casu se controlling zacal zavadét 1 do ostatnich

typti podniki.?*

20 Hodnoceni ex-post: zp&tné hodnoceni podle minulych vysledk

2 KRAL, B. Manazerské ucetnictvi. 2010

22 Hodnoceni ex-ante: hodnoceni na zakladé predpokladti do budoucna

B KRAL, B. Manazerské ucetnictvi. 2010

2 HORVATH, P. Novd koncepce controllingu: cesta k ticinnému controllingu. 2004
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4.2.1 Controlling v obchodnim podniku

Dlouhou dobu nebylo zavedeni controllingu v obchodnich podnicich vyzadovano,
podniky tim ztracely odvozeni organizace a nastroji controllingu pro specifické podminky
obchodu. V obchodnim fetézci byla potieba zavést controlling, ktery by se zabyval vSemi
dillezitymi aspekty obchodnich podnikti, kterymi byly napiiklad sidla prodejen, Zivotni
cykly produkti, fizeni toku zboZzi, anebo fizeni pracovnikii. Dllezity v tomto prostiedi je
ur¢ity datapool®®, ktery poméahd managementu dodavat nové informace. Podstatnymi

prvky tohoto systému jsou:

e Vseobecny controlling podniku - finan¢ni controlling, jednotlivé ¢asti planovani,

investi¢ni controlling, fizeni prodejen a management zakaznik.
e Personalni controlling - planovani nasazeni pracovnika, produktivita prace.
e Controlling sortimentu - planovani sortimentu, fizeni a kontrola.

e Controlling plochy - management prodejnich ploch, interni management plochy

podle prodeje.

e Controlling zbozového hospodarstvi - objednaci systémy, logistické systémy,
vydej a ptijem zbozi.
Podstatnou ¢ast obchodniho controllingu tvoii informacni toky, které jsou propojené

s informac¢nimi systémy spolecnosti.

4.2.2 Controlling v pojistovnictvi

Controlling byl v pojistovnictvi  zavedeny  predev§im  kvili  vEtsi
konkurenceschopnosti jednotlivych spolec¢nosti a restrukturalizaci jednotlivych odvétvi
(rist trhu finanénich sluzeb, kriticky postoj zdkazniki k plnéni pojisténi, vyvoj modernich
technologif).

Kwvili konkurenci vzrostl v pojiStovnictvi zdjem pravé o planovani, fizeni
a kontrolu. Pfevazné se jednalo o kalkulaci procesnich nakladu. V pojistovnictvi byl

nedostatek informaci pro jednotlivd oddéleni a nejvétsi naklady spojené se Skodami

25 Datapool: centralni skladiste dat
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vznikaly nahodné. Zavedlo se controllingové oddéleni, aby bylo schopné analyzovat,
planovat a fidit polozky, naklady a vynosy z jednotlivych obchodnich piileZitosti.

Aby bylo mozné controlling do pojisStovnictvi zavést, bylo nutné ho vybudovat

W

multidimenzionalné€ a ptizptisobit a rozsitit odpovidajici IT technologie.

4.2.3 Controlling v bankovnictvi

v 4

Zavedeni controllingu do oblasti bankovnictvi bylo rozsifené z hlediska rastu
konkurence na tomto trhu, rostoucimu tlaku na néklady a klesajici urokové miry. Dal§imi

prvky byly zmény v urcenti cile riistu a hospodaiského vysledku.

Hlavnim prvkem pro zavedeni controllingu v bankovnictvi bylo ucetnictvi.
Kalkulace probihd standardni a uplnd. Nepiimé naklady se projevuji na zakladé ptirazek
a ekvivalentli. Ve vykaznictvi bank jsou v popiedi vypoclty zakaznikidi, nakladovych
sttedisek, kusovych nékladech ¢i bilanci jednotlivych pobocek. Ve vykaznictvi bylo nutno
provést zmeénu v informacnich systémech banky, aby mohl controlling jednoduse ziskavat

data potiebna k manazerskému reportingu.

4.2.4 Controlling ve verejné spravé

Zavedeni controllingu do vefejné spravy bylo na zaklad¢ stiznosti obCant, ktefi
kritizovali kvalitu poskytovanych sluzeb vefejného sektoru, a také rostoucimu zadluzeni
vetejné spravy. Pro srovnani s podnikem, ktery piisobi v soukromém sektoru je jasné, ze ve
vetejném sektoru nebudou existovat vykonové programy, a nebudou tak dobie definovany

jednotlivé produkty a sluzby.

Pro rozvoj controllingu bylo nutné zavést tzv. Novy model Fizeni (NSM), ktery se
zabyval redukci fizeni centralizovaného na decentralizované, fizenim kontraktl, vyvojem
organizace, rozvojem personalu. Pro spravni controlling se vSak nejvice osvédcila metoda
3E model, ktery je zalozen na nakladové hospodarnosti a dovoluje zahrnout rozdilné zajmy

vefejné spravy.?’

% HORVATH, P. Novd koncepce controllingu: cesta k ticinnému controllingu. 2004
2 HORVATH, P. Novd koncepce controllingu: cesta k ui¢innému controllingu. 2004
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Aktivity controllingu spocivaji v ramci planovani strategie a cili. UspéSné fizeni je
vsak mozné pouze v piipad¢ souhlasu politickych a administrativnich osob, které dany cil

spravuji.

4.2.5 Controlling ve zdravotnictvi

Hnaci silou pro rozvoj controllingu je zména v legislativé v tomto oboru. Zakon
reguluje nejen externi Gcéetnictvi, ale Géetni fad nemocnic piedepisuje jednotlivé kalkulace

nakladl. Zavedeni controllingovych kalkulaci ve zdravotnictvi je ptinosem pro:

e Prhhlednost ke vztahu s jednotlivymi ¢innostmi spojenymi s kazdym pacientem od
piijeti az po propusténi.
e Dodatecnou kalkulaci celkovych nakladl na poskytnuté sluzby.

e Poskytovani informaci k minimalnimu oSetfeni pacientd.

Dalsimi ukoly controllingu pii vedeni nemocnice jsou analyzy trhu, vedoucich
I€katti, vytizeni lizek v nemocnicich. Controller je pfi stanovovani rozpocti hlavnim
moderatorem diskuzi mezi jednotlivymi Iékafi, manaZery a vedenim nemocnice.
Controlling ve =zdravotnictvi vyzaduje tuzkou spolupraci pracovnikii s ptisluSnym

medicinskym a ekonomickym vzdélanim.?®

4.3 Co je a co déla controlling?

Controlling je metoda fizeni podniku, ktera se zaméfuje na vysledek a prubézné
plnéni cili podniku. Controlling také plsobi jako informacni podpora managementu
a jednotlivych utvarl spolecnosti. Je chapan jako metoda, kterd ma zvysit u€¢innost systému
fizeni pomoci stalych srovndvani skute¢nosti s pozadovanymi plany, vyhodnocovanim
odchylek, a také, na zakladé téchto informaci o zprostiedkovani, aktualizaci cili. V praxi
se uzivaji controlling naturdlni, ktery se zabyva vécnou strankou podnikatelského procesu
(zésoby, vyroba, odbyt apod.), a controlling finan¢ni a ndkladovy (které maji velice blizko

k ManaZerskému ticetnictvi).?®

2 HORVATH, P. Novd koncepce controllingu: cesta k ticinnému controllingu. 2004
29 CAFINEWS. Controlling [online]. 23.11.2015 Ceska asociace pro finanéni Fizeni, z.s. [cit. 27.03.2019].
Dostupné z : http://news.cafin.cz/slovnik/controlling
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Controlling je dynamicka cinnost, kterd cilené¢ pfipravuje, ovliviluje, a tvofi
budoucnost. Jedna se o neustalé procesy planovani, méfeni, hodnoceni cili a snahu

0 odstranéni slabych mist podniku pfi plnéni strategie.*

Definovat controlling jednozna¢né nelze, a i proto nachazime u rtznych autort

ruzné definice této ¢innosti, z nichz se hodi zminit naptiklad tato.

e Ekonom Tomas Krystifek na webu finanéniho fizeni pfiblizuje controlling
nasledovné: ,,Controlling je jako kormidelnik lodi, ktery otdci kormidlem tak, aby lod jela

do urceného cile, a neustdle kontroluje a informuje 0 tom, zda je cesta spravna. 3

e Predni Némecti autoi®? controlling definuji: ,, Controlling je ndstroj izeni, ktery
ma za ukol koordinaci planovani, kontroly a zajisteni informacni datové zakladny tak, aby

se pusobilo na zlepseni podnikovych vysledkii. ©“ - Horvath, P. Controlling

»Controlling je systém pravidel, ktery napomahd dosazeni podnikovych cili,
zabranuje prekvapenim a véas rozsvecuje cervenou, kdyz se objevi nebezpeci vyzadujici

IaTs

prislusnd opatieni. *“ - Mann, R., Mayer, E. Controlling - metoda tispésného podnikani

,, Controller sam aktivné neplanuje a neridi, to prislusi vedoucim pracovnikiim
(managementu). Controller md odpovednost za sbér informaci, jejich zpracovani
a usporadani pro potieby Fizeni. Ridici pracovnici maji odpovédnost za rozhodovini
a schvalovani planii. Controller je hospodarskym svédomim podniku. - Horvéath, P.

Controlling

Sam bych controlling popsal jako fidici Cinnost spolecnosti, jejimz tukolem je
analyza a srovnani skutecnosti s planem. Na zaklad¢ téchto analyz jsou poté managementu
a ostatnim utvartiim spole¢nosti dodavana aktualni data k plnéni plana a stru¢né komentare
K jednotlivym odchylkam v datech. Pomoci téchto komentaii je mozné upravovat
a aktualizovat kratkodobé cile a plany, které v podniku napomahaji k plnéni dlouhodobych

plani a cilt.®

3 KRYSTUFEK, Tomas. Finanéni-Rizeni.cz Controlling. [online]. 2011 [cit. 27.03.2019]. Dostupné z:
http://www.financni-rizeni.cz/controlling

81 Tamtéz

2 FIBIROVA, J., SOLJAKOVA, L., WAGNER, J. Ndkladové a manazerské vicetnictvi. 2007

3 KRYSTUFEK, Tomas. Finanéni-Rizeni.cz Controlling. [online]. 2011 [cit. 27.03.2019]. Dostupné z:
http://www.financni-rizeni.cz/controlling
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4.3.1 Controllingové Fizeni podle cili

Hlavnim cilem firmy je tvofeni zisku nebo vytvareni hodnot v maximalni mozné
mife pfi stavajicich podminkach a omezeni trhu. Controlling by v tomto ohledu mél
poskytovat managementu informace o tom, kde podnik vydélava nebo ztraci, a jaké jsou

divody, které k témto situacim vedou.

Podstatnym ekonomickym cilem pro spolecnost mohou byt ndklady na vyrobek
nebo sluzbu, které jsou predpokladem pro vytvofeni prodejni ceny. Spravna kalkulace
nakladl ptimych 1 neptimych, prodejni i spravni rezie, jsou klicem k zabezpeceni dosazeni
dostatecného zisku. Je nutné zpétné¢ zkoumat, zda byly planované naklady ptekroceny
a zjistovat jednotlivé pti¢iny ptekroceni, apodle téchto zjisténi plany upravovat

a zpresnovat.

Dulezitymi cili jsou také vykonnostni cile, kterymi jsou napiiklad zatizeni
vyrobnich kapacit, pocet vyrobenych kust urc¢it¢ho produktu, pocet prodanych kust v té
samé kategorii, pocCet objednavek, fluktuace zaméstnancti, a dalsi. Cile a klicové ukazatele
kazdé spolecnosti se odvijeji od jejiho zaméfeni a specifikace zdkaznického segmentu.

Prostiednictvim téchto cilii 1ze velmi u¢inné regulovat a zvysovat vykon celé spole¢nosti.>*

4.3.2 Controlling a ro¢ni rozpocet

Controlling se mize podilet na tvorbé rocnich rozpocti spoleCnosti. Ty jsou
detailnim sestavenim planovanych cili pro dany hospodaisky rok. Rozpocty se stanovuji
vV ramci jednotlivych procest, jednotlivych odd€leni nebo vyuZzivanych a poskytovanych
sluzeb spole¢nosti. Rozpoctem se stanovuji vynosy a ndklady, jejichz vysledkem je

planovana rozvaha a vykaz ziski a ztrat rozpadnuté na mesicni periody.

Dulezitou oblasti v sestaveni rozpo¢td jsou rezijni naklady, které, pokud nejsou

vvvvvv

personalni ndklady pracovnikl a jejich poCty na jednotlivych pracovistich, potfeba Skoleni

téchto zaméstnanct, nakup a uzivani pracovnich prostfedkd (pocitace, telefony, auta).

3 KRYSTUFEK, Tomas. Finanéni-Rizeni.cz Controlling. [online]. 2011 [cit. 27.03.2019]. Dostupné z:
http://www.financni-rizeni.cz/controlling
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Rizeni mize probihat pomoci rozdéleni rozpoctii na polozky, které budou zaméstnancim

k dispozici a jednotliva stfediska spole¢nosti, na kterych jsou zaméstnanci vedeni.

Pravidelna analyza a sledovani téchto oblasti oddélenim controllingu mize zamezit
Zbytecnému plytvani a doddvat managementu vcasné informace a varovani o pfipadném

piekrodeni.®

4.3.3 ManazZersky reporting

Manazersky reporting slouzi ve spoleCnosti jako néstroj pro informovani

managementu a naslednému ziskavani zpétné vazby z jejich strany. Pro zjednoduseni jsou
vyuzivany reporty.

Oddéleni controllingu zajiSt'uje, aby tyto reporty obsahovaly co nejptesnéjsi
a nejaktualnéjsi data. Toho docili na zakladé neustalych analyz a kontrol, zda jsou data
V informa¢nim systému spole¢nosti spravna. Jednotlivé reporty by z téchto dat mély byt

sestaveny v co nejjednodussi forme, aby byly snadné ke ¢teni, interpretovani a pochopeni.

Manazersky reporting je tvofen na zakladé rozboru dat z finan¢niho tc¢etnictvi a dat,
ktera popisuji aktualni vyvoj firmy. Jejich vypovidajici hodnotou je vSak az srovnani
naplanované hodnoty acile, kde jsou Vreportu zaznamenany a popsany jednotlivé
odchylky. Controlling v ramci reportt informuje o téchto odchylkach, interpretuje jejich
pricinu a musi byt schopny na zékladé zpétné vazby odpoveédét na otazku pro¢ tomu tak je.
Management spole¢nosti na zéklad¢ reportli vyhodnocuje, zda firma plni své kratkodobé

i dlouhodobé cile.®®

4.4 Cinnost controllera v podniku

Controlling nepfedstavuje primarné pozici nebo osobu, ale jde o soubor tkold, které
maji byt plnény. V malych a stfednich spolecnostech tuto funkci zpracovava vedeni
spole¢nosti, nebo Ucetni oddéleni. Controller zajist'uje, aby management provadél kontrolu

a planovani vsouladu s firemni strategii a jednotlivymi cili. Dilezité¢ je, aby pro

% KRYSTUFEK, Tomas. Finanéni-Rizeni.cz Controlling. [online]. 2011 [cit. 27.03.2019]. Dostupné z:
http://www.financni-rizeni.cz/controlling
36 Tamtéz

30



management byly k dispozici potiebné podklady a v ramci planovani zajistit koordinaci

dil¢ich plant a organizaci celého pribéhu planovani.

Obrazek 2  Controlling jako prunik ¢innosti managementu a controllera

CONTROLLER
Odpovida za

MANAZER

Odpovida za - transparentnost
- projelt Poskytuje:

- prodult - informace

- oblast - rozhodovani

- strategické - koordinaci
pozice Je moderator

nlanovani

Zdroj: HORVATH, P. Novd koncepce controllingu: cesta k tic¢innému controllingu. 2004

Ulohy a odpovédnosti controllera jsou dle Internal Group of Controlling tyto:*’
e Controller se stara o transparentnost strategie, vysledku a financi podniku
e Controller koordinuje dil¢i cile a plany
e Controller vytvari proces hledani cile a planovani, aby management mohl planovat
e Controller zajistuje potiebné sluzby pro zajisténi dat a informaci
e Controller vytvari a zajistuje systémy controllingu

Odpovédnost za rozhodnuti, ktera jsou uskutecnéna na zakladé informaci a podkladu,
ptebira od controllera management nebo vedeni spolecnosti, které rozhodnuti vydalo.
Controller nema vnitini motivaci pomoci predkladanych informaci prezentovat uspéch,
nebo netspéch svych rozhodnuti. Rozhodovaci pravomoc ma controller v oblasti
informaéniho zajiSténi. Controller by mél zaroven zajistit interpretaci hodnotovych

informaci pro #idici pracovniky.®

Zjednoduseng je vztah controllera a managementu znazornén v Tabulce 2.

3" HORVATH, P. Novd koncepce controllingu: cesta K ticinnému controllingu. 2004
% FIBIROVA, J., SOLJAKOVA, L., WAGNER, J. Ndkladové a manazerské vicetnictvi. 2007
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Tabulka 2

Vztah controllera a fidiciho pracovnika

Controller

Ridici pracovnik

Pripravuje podklady pro planovani

Planuje, rozhoduje

Informuje od odchylkach

Reaguje na zjisténé odchylky

Pripravuje metodiku kalkulaci,
rozpoctovani, systém kalkulaci

a rozpoctu

Prosazuje a vyuzivd informace
pripravenych systémd, kalkulaci,

rozpoctl

Reaguje, aby udrzel dlouhodobou
Informuje o zméndch v okoli podniku
rovnovahu s okolim

Je poradce managementu Akceptuje controlling v procesu fizeni

Zdroj: ESCHENBACH, R. Controlling. 2004

4.5 Zarazeni controllingu do organizacni struktury

Zarazeni controllingu do organiza¢ni struktury podniku se bude liSit, pokud ptjde
0 maly, stfedni nebo velky podnik. V ptipadé¢ malého, a obcas i stiedniho podniku nebude
zafazeni nutné z divodu snadnéj$i komunikace mezi menSim poctem vedoucich
pracovnikii. Odpovédnost za controllera pfevezme ve vétSing piipadi feditel podniku nebo
asistent. V nékterych piipadech mensi a stfedni firmy vyuZivaji sluzeb externich

controllingovych firem.*

V piipadé, ze se odd¢€leni controllingu do organiza¢ni struktury podniku zafazuje, je
dilezité, aby byl controller nestranny. Toho se d4 docilit zafazenim controllera do vyssi
hierarchie v podniku. Pti¢emz zafazeni do organiza¢ni struktury podniku mize byt Stibni

nebo liniové.*°

39 ESCHENBACH, R. Controlling. 2004
40 ESCHENBACH, R. Controlling. 2004
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45.1 Liniové uspoiradani controllingu

Obrazek 3  Liniové uspofadani controllingu
Vedeni podniku
| I I |
I\/-I'_agléebt;r:[\ ¢ Vyroba }11\:)[ Sa;zrézl;;:\i Controlling Sprava

Zdroj: VYSUSIL, J. Integrované ndzvoslovi v controllingu. 1999

V liniovém uspotadani mizeme ptredpokladat hlubsi zapojeni odpoveédnosti a prace

controllera. Vyssi kompetence funkci controllingu a soucasné s tim i rostouci odpovédnost.

v

Controller uz neplni jen roli poradce, ale pIné zodpovida za svéfenou naplii prace.*!

4.5.2 Stabni uspoiadani controllingu

Obrazek 4

Stabni uspoiadani controllingu
Vedeni podniku
Controlling
Marketing ) Materialové ,
+ odbyt Vymeoe hospodafstvi SIPIETE]

Zdroj: VYSUSIL, J. Integrované nézvoslovi v controllingu. 1999

Oproti tomu ve Stabnim uspofadani plni controlling funkci jakéhosi informacéniho

organu, ktery pro vedeni spolecnosti poskytuje své sluzby, vytvaii jednotlivé analyzy a na

zakladé pozadavkl zpracovava data z ostatnich oddéleni.

41 ESCHENBACH, R. Controlling. 2004




4.6 Strategicky a operativni controlling

Z Casového hlediska bychom mohli controlling rozdélit na dva typy: controlling
strategicky a controlling operativni. K obéma ptistuptim, at’" uz z hlediska kratkodobého,

nebo dlouhodobého, bychom mohli pritadit nékolik typt controllingu ve spole¢nosti.*?

4.6.1 Strategicky controlling

Zakladem strategického controllingu jsou strategicky plan a jednotlivé cile.
Podstatou tohoto controllingu je udrZeni stability firmy z dlouhodobého hlediska. Jeho
pfinos neni na prvni pohled ihned rozpoznatelny. Jeho podcenénim vSak miliZze dojit
k dlouhodobym porucham v hospodafeni, které muze skonéit restrukturalizaci spole¢nosti
nebo jejim zanikem. Zpocatku nejsou tyto nedostatky ve strategickych cilech znat, ovsem
Vv pozd¢j$i fazi se zaCnou projevovat (napiiklad nedostatkem hotovosti pro splaceni
zavazkl, Ci ztratou divéry). Odhalovani poruch a nedostatkii ve strategickych planech

a cilech je jednou z nejvétsich dovednostni moderniho controllingu.*®

4.6.2 Operativni controlling

Operativni controlling se zamétuje na plany v horizontu 1 az 2 let a zamétuje se
piedevsim na vyhodnocovani ukazateli finan¢nich analyz, které jsou zaloZzeny na
kratkodobych planech vynosii a ndkladd, piijma a vydaji a polozek rozvahy. VEtsinou jsou
tyto analyzy hodnoceny na zékladé meéftitelnych hodnotovych parametrii. Operativni
controlling se zabyva napliiovanim kratkodobych cili, které piimo ovliviiuji financni
ukazatele. Ty jsou vétsinou nastaveny finan¢nim tGtvarem. Dusledkem nenaplnéni téchto
cili mizou byt selhani v jednotlivych ttvarech spolecnosti a selhdnim v plnéni jejich

priibéznych cil.**

2 KOLEKTIV AUTORU. Urovné Fizeni a typy managementu [online]. 23. 07. 2015 [cit. 27.03.2019].
Dostupné z: https://managementmania.com/cs/urovne-rizeni-a-typy-managementu

43 ESCHENBACH, R. Controlling. 2004

4 ESCHENBACH, R. Controlling. 2004
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4.7 Typy ¢innosti controllingu ve spole¢nosti

Z hlediska spole¢nosti miizeme narazit na mnozstvi typta controllingovych ¢innosti.

Mezi hlavni typy téchto ¢innosti bychom zaradili:
e Marketingovy controlling
e Obchodni controlling
¢ Financ¢ni controlling
e Personalni controlling

Vsechny typy controllingu se dale daji délit jak na controlling ze strategického hlediska,

tak z hlediska operativniho.

4.7.1 Marketingovy controlling

Aktivity controllingu v utvarech marketingu jsou c¢asto podcenovany. Jejich
podcenovani se ale nevyplaci, protoze odhaleni ohrozenych marketingovych ciltt ma dopad
na dlouhodobé cile spole¢nosti. Selhani v oblasti marketingu neni bohuzel ihned
rozpoznatelné a ovliviiuje obchodni plany, vyrobni kapacity, selhdni rozpoc¢tl a v pozdéjsi

fazi mize vést ke snizeni duvéry ve spolecnost.

4.7.1.1 Strategicky marketingovy controlling

Zaméfuje se na rozhodujici faktory marketingového charakteru z dlouhodobého
hlediska. Tyto faktory maji vétSinou vliv na cely podnik. Hlavnimi ¢innostmi strategického

marketingového controllingu jsou:

e Monitoring makroprostiedi - controlling by mél trvale kontrolovat a sledovat
vyvoj klicovych vlivli vnéjSiho prostiedi. DileZitost stoupd s riistem vzdalenosti
exportnich teritorii. Cim vice zahraniénich odbérateldi firma ma, tim vice by se
méla zabyvat monitoringem, aby byla schopna reagovat na casté zmény

a nedochazelo k ubytku poptavky.

e Monitoring interniho prostiedi - nejcastéji se provadi formou SWOT analyzy.

Z jejich vystupi se spolecnost soustfedi na silné a slabé stranky, pomoci nichz
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planuje napliovat své dlouhodobé cile. Piipadné ,,zaspani* mtize byt pro spolecnost

fatalni.

Rizeni Zivotnich cykli - diive se controlling zabyval pfevazné mnoZzstvim
a objemem produktti. V soucCasnosti je mnohem dulezitéj$i na¢asovani zavedeni
vyrobku na trh. Tento krok je nejdalezitéj$i u spolecnosti, které¢ velmi casto inovuji
své vyrobky (elektronika, potravinafstvi, kosmetika). Dilezité je rozpoznat kdy

produkt nejen zavést, ale také u kterych produktt prodluzovat zivotnost.

Rozhrani image a zna¢ky - dulezitym rozhodnutim controllingu musi byt, zda
investovat do propagace uré¢itého produktu, nebo celé spole¢nosti. Controlling
vtomto ohledu musi vyhodnocovat, jakym zplsobem vynaklddat finan¢ni

prostiedky a jsou-li takto vynalozené prostiedky skute¢né pro spole¢nost prinosem.

Optimalizace cenovych strategii - podstatné je, aby controlling pochopil tvorbu
cen, ktera by méla vychazet pievazné z pozice podniku na trhu. Cim vétsi podil na
trhu, tim mensi mtze klast podnik diraz na ceny konkurence. Dulezity faktor je
také, jestli zavadime novy produkt, nebo dodavame vyrobky ze stavajici nabidky.

Pro controlling budou dileZité prizkumy trhi.*

4.7.1.2 Operativni marketingovy controlling

Okamzité, nebo kratkodobé aktivity a cile. Selhani Vv plnéni nemusi obvykle

znamenat pro spolecnost pohromu z dlouhodobého hlediska, ale z kratkodobého muze

znamenat piipadny ubytek v trzbach. Cinnosti operativniho controllingu jsou:

Monitoring konkurenéniho prostiedi - analyzy jednotlivych dodavateld,
konkurentli, potencidlni konkurence a odbérateli. Controlling by mél vyzadovat
detailni vyzkumy od marketingu. Nejcastéji dochazi k selhdni v ramci hledani
levngjsich alternativ u dodavatelii. Controlling by mél trvale poukazovat na mozné

vlivy a problémy, pokud by n€ktera analyza vychazela pro spole¢nost $patné.

Monitoring segmentace - v tomto bod¢ se objevuje rozdil mezi mensimi firmami,

které nejsou dlouhodobé schopné obsluhovat skupiny zékaznikd, které jim

vvvvv

* HAVLICEK, K. Management & controlling: malé a stiedni firmy. 2011
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4.7.2

vvvvv

a upeviiuji tak misto na trhu. Controlling by mél byt schopen pro spole¢nost ur¢it,

kterym skupinam vénovat vice asu, a na které skupiny zdkaznikl se nezamétovat.

Optimalizace produktovych ¥ad - jde o0 spravné sestaveni prodejniho mixu
Z hlediska odbérateld, vyrobnich kapacit spole¢nosti i finanénim moZnostem.
Controlling by m¢l mit stale analyzu jednotlivych produktovych fad, zda jsou pro
firmu vydélecné, aby ji ptipadné firma pozménila. Controlling zastava spojeni mezi

jednotlivymi utvary spolegnosti, které se na prodeji produkti podileji.*®

Optimalizace distribu¢nich cest - jedna se 0 optimalizaci obsluhy trhu.
Controlling nejen, Ze by mél mit pfehled o cenach jednotlivych distribu¢nich
kanald, ale také jejich mozné vzajemné ovlivnéni. Ukolem je monitoring dopadu
pfipadnych zmén v distribucnich kandlech. Zéasadni roli controlling hraje pfii

stanoveni distribu¢nich kanalt se zahrani¢im.*’

Rizika komunikace - controlling by mél trvale feSit efektivitu jednotlivych
komunikac¢nich prostfedkti spole¢nosti. M¢l by stanovovat a fidit rozpocet pro
konkrétni aktivity. Manazer controllingu by mél mit informaci, co je ucelem dané
komunikace, ataké jedna-li se oimage produktu nebo spolecnosti. Role
controllingu je zde i pfi vybéru jednotlivych partnerti a dalsich vstupi, které souvisi

s naklady jednotlivych polozek.*®

Obchodni controlling

Stejné jako marketingovy controlling, je i controlling obchodu zaméteny na okolni

prostifedi spolec¢nosti. Rozdilem vSak je, ze obchodni controlling se fe$i prevazné

Vv operativni roviné. Neplnéni cild ma bezprostfedni vliv na finanéni rozpocty podniku.

Tyto vlivy musi byt controlling schopen detailn€ popsa

t49

% HAVLICEK, K. Management & controlling: malé a stiedni firmy. 2011
T HAVLICEK, K. Management & controlling: malé a stiedni firmy. 2011
8 Tamtéz
49 Tamtéz
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4.7.2.1 Strategicky obchodni controlling

Controlling obchodu je spiSe operativné zaméieny, ale i obchodni controlling ma

vliv na dlouhodobé cile podniku. Ovliviiuje je témito ¢innostmi:

Vyhodnocovani cilii na rozhodujicich trzich - v rdimci marketingovych aktivit jde
0 vyjadieni ptredpokladaného obchodniho obratu. Controlling by m¢l hlidat, zda na
trzich, které byly ditkkladné analyzovany jako nejvynosnéjsi, nedochazi ke zméndm

jejich charakteru, pro ptipadnou upravu obchodnich strategii nebo zménu trhu.

Monitoring kli¢ovych odbérateli - po rozhodujicich trzich se nabizi otazka,
s kym obchodovat. Controlling by mél zajistit, aby obchodni oddéleni nepracovalo
pouze na zakladé progndz, ale aktivné se zapojovalo do komunikace se
zékaznikem. Trvale dileziti uzivatelé jsou controllingem monitorovani, indikuji se

mozné problémy a zavéasu se hiieda ndhrada.>

4.7.2.2 Operativni obchodni controlling

Controlling v obchodnich utvarech je zaméfen pfevazné na operativni kratkodobé

plany a aktivity. Prolina se s finan¢nim controllingem, protoze obchodni plan byva ptimou

soucasti planu finan¢niho. Nenaplnéni trzeb znamena pro spole¢nost velky zasah.

Z kratkodobého hlediska se sice da nenaplnéni trzeb korigovat, pokud by vsak k tomu

dochazelo ¢astéji, podnik bude mit se svou ¢innosti problém. Selhani obchodu byva vidét

okamzité a vysledky se tedy daji opravovat. Operativni obchodni controlling fesi tyto typy

¢innosti v podniku:

Controlling operativnich obchodnich plani - tkolem controllingu je vytvofit
obchodnim planim oponenturu, monitorovat pribéznad plnéni, vyhodnocovat
ptipadné dopady a navrhnout opatteni. V obchodnim planu se naptiklad kontroluje
obrat nebo trzba v mérné jednotce. Mérné jednotky nedokazi poskytnout
dostate¢nou kontrolu. Obchodni plany jsou zpracovany vétSinou jednou mésicné.
Controlling kontroluje plany a hodnoti obchodniky pfisluSnymi odménovacimi

slozkami.

% HAVLICEK, K. Management & controlling: malé a stiedni firmy. 2011
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e Rizeni forecasti - jde 0 takzvanou prognézu prodeje, kdy se uréuje, kolik budou
¢init hodnoty prodejii a obratli. Vyznamem je pribézné sledovani od odchylky
rozpoCtovaného planu. Obchodnici jsou nuceni ziskat si informace ztrhu
a prabézné¢ komunikovat se zdkaznikem. Dal$im pozitivnim pifinosem miize byt
vyS$i image u partnert (banky, investofi). Controlling vyhodnocuje nejen ro¢ni
dopady, ale také spolu s manazerem obchodu uceluje plnéni jednotlivych pland

obchodniktl a ptipadné nesrovnalosti spolu kontroluji.

e Rizeni obchodnich pohledavek - Fizeni pohlediavek probiha do uréité faze
U obchodniho oddéleni. Faze tizeni pohledavek bychom mohli rozdélit na 3 etapy.
Vybér odbératele, kdy jsou obchodnici jesté zodpovédni za danou pohledavku,
obchody s klientem, v niz obchodnik jesté stale zodpovida za kazdou pohledavku,
ale odd¢leni controllingu ma v tuto chvili 0 pohledavce povédomi. Controllingové
a finan¢ni oddé¢leni dostavd do ruky pohledavku ve chvili, kdy se pohledavka
dostane do tfeti faze platebnich problému Kklienta. Controllingové oddéleni by
mélo s obchodniky komunikovat o jejich pohledavkach a splatkach klientti, aby se

co nejdiive zamezilo platebnim problémtum klienti.

e Optimalizace obchodni komunikace - Vtomto pfipadé se nejedna
0 marketingovou komunikaci prostiednictvim kampani apod., ale o komunikaci
mezi obchodniky a zakaznikem. Obchodnici by méli dodavat piehledy soucasnych,
potencilnich i nepravdépodobnych zakaznika a controlling by o téchto pichledech
mél mit povédomi, aby mohl obchodniky pfipadné posouvat smérem K jejich
ziskani ¢i udrzeni. To samé plati o seznamu pribéZznych navstév jednotlivych

klientu.

e Rizeni ménovych rizik - jedna se prevazné o zaleZitost finanéniho controllingu, ale
zaklad najdeme v obchodnich vztazich a planech. Jednim ze zpusobu jak zmirnit
riziko ménovych kurzii je dohodnuti s partnery mén, ve kterych obchodujeme.
Druhym zptsobem jsou rtizné financni ndstroje. Ménové forvardy, kde dochazi
K nakupu ¢i prodeji mény za piedem stanovenou ¢astku a v pfedem dohodnutém

terminu, Devizové swapy, sména jedné mény do druhé a zpét. Meénové opce,
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zatizeni predem stanovené¢ho kurzu. Této dohody muze spole¢nost kdykoliv

vyuzit.>!

4.7.3 Finan¢ni controlling

Finan¢ni controlling se zabyva plnénim financnich plant a cili spole¢nosti. Tyto
cile jsou stanoveny financnim managementem. Financni controlling fe$i vSechny

jednotlivé &innosti controllingu v ndvaznosti na tyto cile a plany.>2

4.7.3.1 Strategicky finanéni controlling

Zaméteny na dlouhodobé cile podniku. Navrhuje opatieni k jejich plnéni.
Pfedevsim zhodnocovani majetku a investice. Je uzce svazan s vlastnickymi aktivitami.

Finanéni controlling probiha témito ¢innostmi:>3

v o7

e Bilan¢ni optimalizace - podstatna ¢ast pribézného controllingu. Hospodaisky
na piijmy a vydaje. Ukolem controllingu je, kromé& rozvahy, také analyza stalych
aktiv - piepocet do realné hodnoty a obéznd aktiva - objektivni zhodnoceni
hodnoty. Controlling pracuje s modifikovanou rozvahou, ktera neni nikde mimo
spole¢nost zobrazovana, a na ni probiha horizontalni i vertikalni analyza (bilan¢ni
pravidlo, zlaté bilancni pravidlo - vztah mezi vlastnimi a cizimi zdroji, zlaté
pomérové pravidlo - tempo rastu investic by nemélo byt veétSi nez tempo ristu

trzeb, pravidlo 1:1, 2:1 - obézna aktiva dvojnasobna kratkodobym cizim zdrojim.

e Rizeni vlastnickych ukazateli - controlling trvale vyhodnocuje a fidi ukazatele,

které jsou dilezité pro vlastniky. Mezi tyto ukazatele bychom napiiklad zatadili.
Cisty zisk

Rentabilitu trzeb (ROS) = riby

Dalsim ukazatelem by mohla byt Rentabilita

vlastniho kapitilu (ROE) = dsyzisk 1 ebo napiiklad Rentabilita aktiv

vlastni kapital

SLHAVLICEK, K. Management & controlling: malé a stiedni firmy. 2011

52 Everesta, s.r.0., Vzdélavani a poradenstvi v oblasti fizeni a rozvoje organizaci a lidskych zdrojii. Financni
controlling [online]. 2013 [cit. 27.03.2019]. Dostupné z: https://www.everesta.cz/slovnik/financni-
controlling

5 HAVLICEK, K. Management & controlling: malé a stiedni firmy. 2011
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Cisty zisk

(ROA) = Ukazatel ROE je zcela zasadni ukazatel pro vlastniky

aktiva

spole¢nosti.

e Optimalizace zadluZenosti - ukazatel, ktery je potieba fidit z dlouhodobého

hlediska spole¢nosti. Uddva nam rozsah, z kolika procent kryjeme nase aktiva
cizi kapital

z ciziho kapitdlu. ZadluZenost = -
aktiva

. Vysledek chtéji zainteresované osoby

v wvr

e Investi¢ni rozhodovani - na zaklad¢ investiniho planu. Controlling posuzuje
investi¢ni pfilezitosti i podle toho, zda se jedna o novy projekt, nebo o vynucenou
investici, kdy jsme nuceni investovat naptiklad do nové technologie. Dulezitou roli
bude hrat realnd doba investice a zivotnost po skonceni financovani. V tomto

ptipadé bychom jako jeden z hlavnich ukazateld mohli uvést Rentabilitu investic

TG Gt rotni zisk 2 investi ’ o
(ROI) = prumerni:;isyt;j:;;:adz TP Podstatny faktor posuzovani investic je

navratnost této investice.>

e Posouzeni hodnoty podniku - priitbézné tizeni hodnoty podniku patii k zakladnim
strategickym aktivitam, které jsou vyhodnoceny na zaklad¢ strategického
controllingu. Pti ur¢eni hodnoty podniku se vychazi nejCastéji z trzni hodnoty
podniku, ktera vyjadfuje ¢astku, kterou je ochoten zaplatit ptipadny kupec.
Finan¢ni controlling musi neustale sledovat, analyzovat a monitorovat, jestli
hodnota, vyjadiena na zaklad¢ konkrétni financni ¢astky, odpovida pozadavkim
vlastniki. Kazdé ocenéni firmy obsahuje cast strategickou (jednotlivé analyzy)
a ¢ast finanéni (financni analyza soucasného stavu). Vlastni fizeni hodnoty podniku
probihd ve spolupraci managementu a controllingu, kde management piipravuje
vstupni analyzy a finanéni plany. Ulohou controllingu je pak zvoleni vhodné
metody ocenéni. V ptipadé odchylek hodnoty podniku od planu, je ukolem
controllingu zavést piislusna opatieni sméfujici k navratu hodnoty podniku na
planovanou hranici. Controlling pracuje Vtomto piipadé s faktory rizik, z nichz
jsou rozhodujici obchodni rizika - identifikace a eliminace nenaplnéni obchodnich

cili, provozni rizika - podil fixnich ndklad na celkovych provoznich nakladech

5 JIRICEK, P., MORAVKOVA, M. Financni analyza. 2008

41



(vysoky podil fixnich nakladt je nezadouci) a finanéni rizika - ta se odviji od vyse

fixnich finanénich nékladd (podobné jako u fixnich provoznich nakladd).*

4.7.3.2 Operativni finan¢ni controlling

Spatné ftizeni =z hlediska operativniho controllingu spole¢nosti mulze vést

k pozadavkim od vétitelll o navratu jejich kapitalu. Operativni finan¢ni controlling je Gizce

provazan s finanénimi riziky a fizenim kratkodobych cizich zdroji. Pro funkce

operativniho finan¢niho controllingu se vyuzivaji nasledujici nastroje:

Stanoveni a uZiti volného cash flow - jedna se o stanoveni mnozstvi volnych
penéz, které je mozné z podniku sebrat, aniz by byl naruSen jeho chod. Pro
controlling je to zdsadni indikator pro odhad schopnosti firmy generovat volnou

hotovost.

Rizeni operativnich ukazatelii - mezi operativni ukazatele patii naptiklad Obrat

. trib 7 T, o . . po
zasob = Y . Dal§im z dutlezitych ukazateli, které controlling v ramci

primérna zasoba

obéina aktiva 56

finan¢nich ukazatelli vyuziva, je ukazatel Bézné likvidity = — — .
kratkodobé zavazky

Rizeni cizich zdroji a dluhovych vztahii - jedna z kliGovych manaZerskych
aktivit. Cizi zdroje jsou tvofeny zejména zavazky podniku vznikajicich
Z obchodnich ptipadl, bankovni uvéry atd. Jejich vySe je dana ochotou dodavateli
a investord. Rizeni bychom mohli rozdélit na 3 skupiny: Umirnény p¥istup - stala
aktiva financujeme z vlastniho kapitalu a dlouhodobych cizich zdroji. Kratkodoba
aktiva financujeme pouze z kratkodobych cizich zdroju. Agresivni p¥istup - Cast
stalych aktiv financujeme z kratkodobych zdroji a nakonec Konzervativni pristup

- dlouhodobé zdroje pouZijeme na financovani obéznych aktiv.>’

Kalkulace - naptiklad kalkulace vlastnich nakladu, podle kterych se poté stanovuje
kalkulace cen. Kalkulace ceny vSak zaleZi na vice faktorech (internich i externich),
které vychazeji napiiklad i z pozice spole¢nosti na trhu. Kalkulace piedstavuje

piehled jednotlivych slozek ndkladd. V soucasné dob& se pouzivaji kalkulace

% HAVLICEK, K. Management & controlling: malé a stiedni firmy. 2011
% JIRICEK, P., MORAVKOVA, M. Financéni analyza. 2008
S HAVLICEK, K. Management & controlling: malé a stiedni firmy. 2011
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délenim a prirazkové. Pricemz kalkulace délenim se provadi pfifazovanim
nakladi vykonim k mnozstvi rizn€¢ vyjadfenych kalkulacnich jednic. Naptiklad
pokud se véci odliSuji jen velikosti, hmotnosti apod., tak pouzivame kalkulaci
délenim pomérovymi ¢€isly, na zakladé které se k jednotlivym jednotkdm pficita
pomérna ¢astka podle poméru dané hodnoty k celku. Kalkulace pFirazkova déli
naklady na pfimé a nepiimé. Piimé naklady jsou jasné, ndklady stanovené pfii
vyrobé, ale neptimé se ke kone¢né sumé ptidavaji pomérem pfimych ndkladt na

celek %8

4.7.4 Personalni controlling

Podstatou personalniho controllingu je fizeni a vyhodnocovani cili a plana
spojenych s fizenim lidskych zdroji. Jde o zajisténi konkurenc¢ni vyhody z hlediska
zaméstnanctl. Ukolem controllingu je posuzovéni piinosu a vykonnosti vytvofenych tymi

lidi z hlediska firemni strategie a cile.>®

4.7.4.1 Strategicky personalni controlling

Zaméteni piedev§im na optimalizaci organizaéni architektury podniku a zpétnou

vazbu za vybér kliCovych pracovnikl. K tomu se vyuzivaji tyto ¢innosti:

e Optimalizace organizacni architektury podniku - nejednd se pouze o jeji
vytvoieni, ale i o pribézny monitoring, zda je architektura stale jesté pro podnik
piinosna. Ukolem controllingu je tedy vyhodnocovani piinost stavajici struktury

a navrhnuti opatfeni pro zefektivnéni ¥izeni podniku.®°

e Vyhodnocovani manaZerskych predpokladi - Controlling jako takovy
neodpovida za vybér manazerl, ale m¢&l by byt schopny oponovat manazerim

a vedeni spolecnosti k jejich vybéru, aby se spolecnost ujistila, ze je dany kandidat

%8 Tereza, P. EKkonomie-ucetnictvi.cz. Kalkulace, pojem, clenéni, kalkulacni vzorec, kalkulacni metody
[online]. Dostupné z: https://ekonomie-ucetnictvi.cz/kalkulace-pojem-cleneni-kalkulacni-vzorec-a-metody-
ucetnictvi/

%9 URBAN, Jan. Top Vision - vzd&lavaci kurzy a diskusni fora pro manazery. Persondlni controlling.
topvision.cz [online]. 2015 [cit. 27.03.2019]. Dostupné z: https://www.topvision.cz/blog/personalni-
controlling

60 URBAN, Jan, CAFINEWS - Cesk4 asociace pro financ¢ni fizeni, z.s. Ukazatele persondlniho controllingu
18.11.2016 [cit. 27.03.2019]. Dostupné z: http://news.cafin.cz/clanek/ukazatele-personalniho-controllingu
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ten pravy. K tomu se vyuzivaji dvé metody: Horizontalni top manaZersky model,
ktery poukazuje, ze je nezbytné mit piredpoklady nejen znalostniho hlediska, ale
i praktického a vztahového managementu. VSechny tyto vlastnosti jsou si rovny.
A Vertikalni top manaZersky model, ve kterém se manazeti rozlisuji podle jejich
schopnosti. Tento model jde shora doli, kdy v samotné $pi¢ce pyramidy je velice
malo manazerti (top management), ktefi pro strategicky management ziji svou vizi
a dokazi uchvatit na svou stranu ostatni. Pod nimi se nachazi skupina manazeru,
ktefi maji urcitou vizi a mysli za firmu v dlouhodobém horizontu. Ptredposledni
skupinu tvofi manaZzeti, kteti dokaZou precizné ovladat operativni cile, obvykle se
Vv pozici lidra lehce ztraceji. Posledni skupinou jsou vykonni jedinci, kteti maji od
svych nadfizenych pracovni cil jasn¢ vytyCen. VétSinou nemaji ambice fidit veétsi

tymy a firmy, orientuji se na kratkodobé cile.®

4.7.4.2 Operativni personalni controlling

Zaméfeni na vykonnost firmy s pfihlédnutim na pocet zaméstnanci a jejich
efektivitu, a také vyhodnoceni vykonnosti jednotlivych zaméstnanct. K tomu controlling

vyuziva tyto nastroje:

e Rizeni produktivity prace - vykonnost vztazena k osobnim nakladim. Controlling
udrzuje pohled na firmu z ekonomického hlediska. U malych firem by mohlo
dochazet k pfiliS rodinnému prostiedi, a takto navazanému poutu jednotlivych
zaméstnanci. Vykonnost se vztahuje K jednomu zaméstnanci, vyjadifenim jeho
ptidané hodnoty. Z pohledu controllingu je nutné si pozadovanou produktivitu

stanovit je$t& pred piipravou rozpodtu na dalsi rok.?

e Monitoring osobnich plana - dilezité je monitorovat, jak zaméstnanci plni své
osobni plany. Naptiklad obchodni zastupci spolecnosti plnici své obchodni plany
prodeje apod. Motivacni plany ma na starosti pfevazn€ persondlni oddéleni, ale
u jejich vyhodnocovani je soucasti controlling. Motivacéni a rozvojové plany se

nastavuji bud’ jako tymové (aspéch oddéleni, nebo celé firmy), nebo individualni

8t HAVLICEK, K. Management & controlling: malé a stredni firmy. 2011
62 URBAN, Jan, CAFINEWS - Ceska asociace pro financ¢ni fizeni, z.s. Ukazatele personalniho controllingu
18.11.2016 [cit. 27.03.2019]. Dostupné z: http://news.cafin.cz/clanek/ukazatele-personalniho-controllingu
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(osobni cile zejména stiedniho a vysSitho managementu). Béhem planovaného
obdobi by mélo probihat pribézné hodnoceni vykonu, aby se pfipadné¢ zamezilo
nesplnéni plant ke konci roku. Za vyhodnoceni neodpovida piimo controlling, ale

manazer utvaru. Clenové controllingu jsou v kontrole piitomni pouze pro pravidlo

8 HAVLICEK, K. Management & controlling: malé a stiedni firmy. 2011
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5 Prakticka ¢ast diplomové prace

5.1 Oddéleni nakladového controllingu Raiffeisenbank

Na oddéleni nakladového controllingu v Raiffeisenbank jsem nastoupil v kvétnu
roku 2015 na pozici Controller junior, kam jsem piesel z t¢etniho oddé€leni stejné firmy,
kde jsem do té doby pusobil jako brigadnik. Prace na nakladovém controllingu mé lakala
svou rozmanitosti, analytickou ¢innosti, podilenim se na rozpoc¢tovani banky, komunikaci
S ostatnimi zaméstnanci Z jinych oddé€leni a nahlédnutim do chodu banky jako takové.
V ramci oddéleni nakladového controllingu ¢lovék pronikne do prace vétSiny oddéleni,
protoze pro velkou ¢ast z nich poskytuje analyzy a reporty. Na druhé strané pti odhadech
a kontrole vysledki v jednotlivych mésicich, tvorbé forecastt a rozpocti, ziskava podklady
a informace od jednotlivych zaméstnancii z danych oddéleni, kterych se vysledky nebo

tvorba rozpoctl tykaji.

Prace na nakladovém controllingu by se dala oznacit za velmi rozmanitou praci.
Z4dny mésic neni stejny. V kazdém mésici se v bance d&je néco jiného a v nékterych
piipadech inového. V n€kterych mésicich je mozné v kazdém roce objevit opakujici se
trendy (napiiklad v ramci oddéleni marketingu a PR se objevuji kazdym rokem podobné
scénare, kdy zacatkem roku neni naplanovédno tolik reklamnich kampani, televiznich
reklam, eventl s klienty nebo predavani reklamnich pfedméttr). O jednotlivych odchylkach

od planovanych rozpocta a ro¢nich trendt se rozepisuji v dalsich kapitolach prace.

5.2 Nastroje, programy a ¢iselniky vyuzivané na niakladovém
controllingu

Oddéleni nakladového controllingu vyuZzivd ke své praci primarné tyto nastroje

a programy.

521 SAP

Program SAP od Némecké firmy SAP SE je z pfevazné ¢asti v bance vyuZzivan jako
ucetni program, a proto se jeho pouziti V nejvétsi mife vyskytuje na Ucetnim oddéleni.
Ovsem i na nakladovém controllingu se SAP vyuziva. V SAPu jsou vedeny a udrzovany

seznamy zakazek, které jsou v Raiffeisenbank v soucasné dobé pouzity pouze pro vedeni
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firemnich aut. Auta ma banka zprostfedkovany od spole¢nosti Raiffeisen-leasing a nejsou
tedy soucésti majetku banky, ale jsou Vv majetku prostfednictvim operacniho leasingu.
V programu SAP jsou také vedena nakladova stiediska, na které se uctuji jednotlivé
faktury, cestovni ptikazy, vyuctovani firemnich karet a ostatni doklady, tykajici se naklada
nebo vynost banky. Pro praci ndkladového controllingu je SAP dulezity pravé z hlediska

prehledu 0 zauctovanych nakladech a ndkladovych uctech, na kterych se naklady nachazi.

5.2.2 MS Office

Kancelarsky balicek MS Office je asi nejvice vyuzivanou sadou aplikaci vétSiny
firem. Nakladovy controlling ke své praci vyuziva pirevazné MS Excel, ve kterém jsou
vyhotovovany jednotlivé podklady pro reporting banky. MS PowerPoint, do kterého jsou
vystupy z programu MS Excel importovany, a nasledné¢ v pfedem definované Sablon¢
prezentovany cClenilm pfedstavenstva, ostatnim oddélenim a matefské spolecnosti

Raiffeisenbank International, sidlici ve Vidni.

5.2.3 PL/SQL Developer

Program PL/SQL Developer od spole¢nosti Oracle je nastroj pro spravu
databazového systému, ktery slouzi Vv bance pro spravu databazi, ve kterych jsou
zaznamenany informace O klientech, veSkeré klientské transakce, informace
0 zamé&stnancich, ucetni transakce, Ciselniky nakladovych uctii a nakladovych stfedisek
a dalsi. Nakladovy controlling na zaklad¢ uzivatelské znalosti jednotlivych dotazli tento
program vyuziva pro jednotlivé analyzy, zakladani ndkladovych stedisek, a predevsim pro
mésicni alokaci pfimych nékladii na jednotlivé segmenty banky, ro¢ni alokaci rozpoctu,

a také alokaci Forecastu provadénou 2x az 3X za rok.

5.2.4 Lotus Notes

Program Lotus Notes je v Raiffeisenbank vyuzivan jako hlavni e-mailovy klient. Az
do 28. 2. 2019 v ném banka vedla seznamy jednotlivych objednavek, faktur a rozpoctovou
databazi, urCenou prevazné K vytvaieni objednavek. Od 1. biezna 2019 v bance tyto
databaze nahradil program iProc, ktery je urCeny pro celou skupinu Raiffeisen jako
skupinové fteSeni. Nakladovy controlling v Lotus Notes provadél spravu rozpoctu pro

objednavani, analyzoval jednotlivé objednavky s fakturami pro veétSi detail urceny
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Kk reportingu. V soucasné dob¢ stale vede databazi pro schvalovani pievodi mezi
nakladovymi stiedisky a jednotlivymi nakladovymi druhy, ve které se aktualizuje ¢iselnik
jednotlivych nékladovych stiedisek auctii vcetné jejich schvalovateld, aby bylo pfesné

zadano, na koho bude zaslan vytvotfeny pozadavek na pievod.

5.2.4.1 Databaze VyjimKky V rozpoctu

Vyjimky Vvrozpoctu obsahuji veSkeré pozadavky, které souvisi s pfevody
VvV rozpoctu, akteré jsou zadavany V prubéhu roku jednotlivymi zaméstnanci danych
oddéleni. Kazdy pozadavek v kompletnim pifehledu obsahuje idaj 0 datu vytvoteni, stavu
schvéleni (pfevadi se pouze schvdlené pozadavky), jménu Zzadatele, Cisla pozadavku,
Z jakého nékladového stfediska, a na jaké nakladové stifedisko se maji prostfedky prevést,

castce, 0 kterou je zadano a datum, kdy byl pozadavek schvalen.

Obrazek 5 Vzhled databaze Vyjimky v rozpoc¢tu

Datum vyivofeni | Stav |Zadatel |Gislo + |Zdrojové CC ¢ |Cilové CC © Castka¢  |Ukonéeno ¢

12.02.2019 7 Schvdleno . 03725 CO0018888 New  CO0018323 Digital . 26.022018
Projects Development 2

12.02.2019 7 Schvdleno | 03726  CO0018888 New  C0018323 Digital 18.02.2019

Drriante NMaval~rnmant 9

Zdroj: Lotus Notes — databaze Vyjimky v rozpo¢tu Raiffeisenbank a. s.

V samotném pozadavku jsou poté uvedeny bliz§i informace, na co bude ptevod
vyuzit, kdo 0 pifevodu rozhodl, z kterého a na jaky tcet maji byt prosttedky pievedeny,

piipadné pokud se jedna 0 pievod, ktery ma svou analyzu, jsou jeho soucasti ptilohy.

Obrazek 6 Pozadavek z databaze Vyjimek v rozpoctu

Pfesun OpEx v projektovém rozpocétu

Stav: Schvaleno

Vytvoreno: 12.02.2019 10:39
Cislo poZadavku: 03725

Schvalovani ukonGeno: 26.02. 2019 15:22
Informace o adosti]| Historie WF |

Zadatel

Davod Zadost PSC 02/2019 schvalilo aktivaci rozpoétu projektu Digital Development 2
Zdrojové Cost Gentrum C0018888 New Projects

Cilové Cost Centrum C0018323 Digital Development 2

Zdrojové Géty

Cilové Géty Presouvané Gastky
B0920200 6_IT OpEx\84 Running Costs

B0920200 6_IT OpEx\84 Running Costs

Celkova pfesouvana Eastka

Poznamky / piilohy =

Zdroj: Lotus Notes — databaze Vyjimky Vv rozpo¢tu Raiffeisenbank a. s.
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V databazi Vyjimky V rozpoctu jsou také vedeny ciselniky nakladovych stredisek,
vV nichz se uvadi jednotlivi schvalovatelé, ktefi rozhoduji 0 schvéleni nebo zamitnuti
prevodu prostfedki. Kazda polozka vtomto cCiselniku poté obsahuje informaci 0 Cisle
nakladového stifediska, nazvu nakladového stfediska, manazera daného nakladového
stiediska a B-1 manazera daného tutvaru. Pro ukézku daného ciselniku bylo vybrano

nékladové stfedisko financi, pod které spadd nadkladovy controlling.

Obrazek 7 Vzor ¢iselniku nakladovych stfedisek urcujici dva schvalovatele

|Ct}st(‘;en1re Nazev CC ~ |CC Manager ~ |(CC B-1 Manager -
|G[}[}115[}[} Finance SEHNAL JAKUB

Zdroj: Lotus Notes — databaze Vyjimky Vv rozpo¢tu Raiffeisenbank a. s.

5.2.5 IBM Cognos

Aplikace od spolecnosti IBM je v bance vyuzivana vV podobé webového rozhrani.
Do dané aplikace jsou pomoci SQL dotazi do datového skladu vytvoteny a piednastaveny
reporty, které jsou vyuzivany napii¢ celou bankou (kdokoliv v bance si mize prednastavit
pozadavek na report, ktery vyuziva na pravidelné bazi a spravci webového rozhrani dany
report piednastavi a aplikuji). V ramci nakladového controllingu jsou v aplikaci Cognos
piednastaveny reporty tykajici se ndakladového cerpani po jednotlivych nédkladovych
druzich, stfediscich nebo piipadn¢ kombinace obojiho za obdobi, které¢ uzivatel v dané
chvili poZaduje. Soucasti webovych reportt jsou pro controlling k dispozici i reporty, které
zobrazuji nejen aktualni mésic, ale i veskeré pfimé naklady, které byly zauctovany od
daného roku Vv pohledu jednotlivych mésict is informaci, kolik je k danému datu

naplanovany rozpocet pro cerpani.

5.2.6 iProc

Aplikace iProc byla v bance zavedena od 1. bfezna 2019. Jedna se 0 skupinové
feSeni, které vyuzivaji vSechny sesterské spole¢nosti ve skupiné Raiffeisen. V soucasné
chvili jsou do aplikace implementovany spravy rozpoctl, které ma na starosti nakladovy
controlling, objednavky a faktury, které jsou napojeny na rozpocet. Soucasti piipravy pro

zavedeni aplikace iProc bylo ze strany controllingu V lofiském roce implementovano
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nékolik pravidel pro kontrolu rozpoctu a sumy, za kterou mohou jednotlivi zaméstnanci
objednavat. Jednim z pravidel bylo, ze si odd¢leni IT-controllingu vybralo, ze chtéji, aby
veskeré CAPEX objednavky a faktury bylo mozné objednavat a platit bez ohledu na to,
z jakého nakladového stiediska bude objednano, pokud je k dispozici dostatek prosttedka

na daném nakladovém 0¢tu.

5.2.7 Ciselniky nakladovych uétt a nakladovych druhi

V bance existuje vroce 2019 nekolik ¢iselnikti nakladovych uctt a nakladovych
druhti. Tyto Ciselniky se rozliSuji pfedev§im formou oznaceni pro jednotlivé poloZky,
a také tim, k jakému ucelu se dané téty, jednotlivé skupiny uctt a oznaceni vyuzivaji.

Spravu ndkladovych ucth jako takovou ma na starosti oddéleni ucetni metodiky,
které¢ v piipadé, Ze se zalozi novy ucet nebo nova sekvence, davd ndkladovému
controllingu informaci o jeho zaloZeni a postara se, aby informaci o dané kombinaci
obdrzela vSechna oddé€leni, ktera s touto informaci dal pracuji a zajisti tak bezproblémovy

chod pro budouci Gétovani, propsani do hlavni knihy a dalsich systému v bance.

5.2.7.1 Sprava nakladovych druhi

Nakladové druhy jsou v bance spravovany na zakladé¢ takzvanych MSTP kodd,
které jsou soucasti Ciselniki vedenych v datovém skladu prostfednictvim programu SQL.
Jednotlivé MSTP kody jsou vV podobé nékolika pismen, které znaci 0 jaky nakladovy druh,
piipadné 0 jakou ¢innost se jedna.

Jednotlivé nakladové druhy jsou Vv bance rozdéleny do deviti L1-skupin, v nichz
jsou podskupiny trovné¢ L2 atrovné L3, ake kazdé znich jsou pfifazeny jednotlivé
nakladové ucty.

Ptiklad rozdéleni L1, L2 a L3 skupin nédkladovych druhil je zndzornén v nasledujici

tabulce (Tabulka 3).
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Tabulka 3

Ptiklad rozdéleni L1, L.2 a L3 skupin nakladovych druhti

L1

L2

L3

Personnel expenditures

Wages and salaries

Wages and salaries

Personnel expenditures

Bonuses and incentives

Bonuses and incentives

Staff related costs

Training

Training

Equipment costs

Running Costs for Cars

Bank cars insurance

Equipment costs

Running Costs for Cars

Bank cars renewals

Premises expenses

Building Rent

Building Rent BR

Premises expenses

Building Rent

Building Rent HO

IT & Information costs

Running Costs

Maintenance fees

IT & Information costs

Running Costs

Other running IT costs

Business Administration

Travel Expenditures

Travel meals&hotel& rent

Business Administration

Travel Expenditures

Travel mileage

Marketing Advertising/Sales Promotion | Campaigns
PR PR PR Events
Legal & Advisory Expenses | External Audit External Audit
Legal & Advisory Expenses | Legal Fees Legal Fees

Zdroj: Ciselnik nakladovych uétii pro Transakéni systém — Raiffeisenbank a.s.

Jednotlivé nakladové druhy se skladaji z téchto naklad:

Personnel expenditures - Mzdy za dany mésic, bonusy, socialni a zdravotni pojisténi
Staff related costs - Naklady spojené s tréninkem a naklady na recruiting

Equipment costs - Naklady na vybaveni banky (nabytek, automobily, pocitacky
bankovek) a s tim spojené odpisy

Premises costs - Naklady spojené schodem banky (najemné, elektfina, uklid)
a S nimi spojené odpisy

IT & Information costs - Software aHardware maintanance, datové linky,
infosystémy a s tim spojené odpisy

Business Administration - Naklady na poStovné, cestovné, teambuildingy, mobilni
telefony, verifikacni SMS, naklady na tisk

Marketing - Jednotlivé reklamni kampané, darky pro partnery a klienty,
marketingové ndklady za reklamu zprostfedkovanou v ramci skupiny

PR — Jednotlivé akce zprostfedkované pro klienty a zaméstnance banky
Legal&Advisory — Naklady na pravniky, externi konzultace, audit, ¢lenstvi a naklady

spojené s poskytovanim sluzeb v ramci skupiny
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5.2.7.2 Ciselnik nakladovych uétd hlavnich knih

Uvedeni podnazvii hlavnich knih mé své opodstatnéni. Od prelomu let 2008 a 2009,
kdy doslo k fuzi eBanky a Raiffeisenbank, jsou v bance vedeny dvé hlavni knihy. MIDAS
a Transakéni systém. Obé dvé maji své formy ndkladovych uétd, kdy Vv Transakénim
systému nalezneme ucty 0 délce 18 znakl, a v hlavni knize vedené v systému MIDAS
0 délce 4 znakl, které znaci ¢islo uétu a2 znak, které znaéi jeho sekvenci. Ciselniky pro

ob¢ dvé hlavni knihy m4 na starosti oddéleni ucetni metodiky.

Tabulka4  Vzor nakladovych Gctt Transakéniho systému

Synteticky Cislo ui¢tu Popis étu Ména uétu
ucet HK

636 636119129900000028 Naklady na postovné EUR

636 636036900018003019 Provize za ziskané klienty | CZK

636 636036800001003019 Placené provize CZK

Zdroj: Ciselnik nakladovych uétii pro Transakéni systém — Raiffeisenbank a. s.

Tabulka5  Vzor nakladovych uct hlavni knihy vedené v MIDAS

Account | Synteticky Popis Dlouhy popis uctu

code ucet HK nakladového uctu

9122 636 ELECTRICITY Elektricka energie

9261 636 LEGAL FEES Naklady na pravni poradenstvi
9282 636 POSTAGES Postovni poplatky, znamky

Zdroj: Ciselnik nakladovych uéti pro MIDAS — Raiffeisenbank a. s.

5.2.7.3 SKkupinové uspoiadani B-uctiu

vvvvvv

rozdéleni na skupiny B-uctd. Jedna se 0 rozdéleni ndkladovych ucth pod skupiny, které
jsou téméf vzdy ve tvaru BOxxxx00, kdy xxxx znamena prvni 4 ¢isla nakladového Gcétu
hlavni knihy MIDAS, ktery do dané skupiny patii. Vyjimku tvofi ucty spadajici pod
personalni ndklady, naklady spojené s tréninkem auclty patfici do skupiny
Legal&Advisory, na kterych se Uc¢tuji faktury a dal§i doklady za pravniky, ndklady za
externi konzultanty, které jsou v hojné mife vyuzivané na projektech a sluzby dodavané
matefskou spolecnosti RBI, takzvané HO Charges. Tyto tfi skupiny maji B-skupiny

rozdilné z toho diivodu, Ze vétsinou obsahuji vice nez jeden nakladovy ucet.
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Rozd¢leni na B-ucty bylo zavedeno na zékladé internich pozadavki, aby bylo
jednodussi provadét spravu a presuny V rozpoctech, a nebylo nutné prevadét prostiedky

vzdy po jednom nékladovém uctu.

Tabulka 6  Priklad rozdéleni nakladovych ucti do B-skupin

Skupina L1 Skupina L3 B-ucet Nakladovy
uéet
Business Administration Travel meals&hotel& rent B0931100 | 93110001
Equipment costs Bank cars insurance B0938200 | 93820001
IT & Information costs Maintenance fees - HW B0920100 | 92010001
IT & Information costs Maintenance fees - SW B0920200 | 92020001

Legal & Advisory Expenses | Professional/Consulting Fees | B0839000 | 92620001

Legal & Advisory Expenses | Professional/Consulting Fees | BO839000 | 92690001

Marketing Campaigns B0936200 | 93620001
Personnel expenditures Wages and salaries B0102000 | 72480001
Personnel expenditures Wages and salaries B0102000 | 90010001
PR PR Events B0930200 | 93020001

Zdroj: Ciselnik uét vé. B-skupin — Raiffeisenbank a. s.

Z tabulky vyse (Tabulka 6) je patrné, jak bylo uvedeno na zacatku podkapitoly, ze
nékteré B-skupiny, které patii pod Personalni naklady a Legal naklady, obsahuji vice
nakladovych uctd, a proto nemaji tvar BO9xxx00, jako vSechny ostatni, U kterych B-forma

uctu predstavuje kombinaci BOxxxx00, kde xxxx zna¢i prvni ¢tyfi ¢isla nakladového uctu.

5.2.8 Ciselniky nakladovych stiedisek

Veskera sprava nakladovych stfedisek ptipada pod nakladovy controlling v bance.

Ciselniky jsou vedeny v datovém skladu, databazi v aplikaci Lotus Notes a aplikaci SAP.

Tyto ciselniky ke své praci vyuZzivaji dalSi oddéleni v bance. Od HR, ktefi na
zaklad¢€ téchto Ciselnikl prifazuji ke stfediskiim jednotlivé zaméstnance, pres jednotlivé
spravce nakladovych druhd, ktefi na dand nakladova stiediska ptifazuji rozpocty, az po
projektovou kancelat. Pficemz na zakladé jejich pozadavki vznikaji nova cost centra pro

veskeré projekty, Které se v bance zavadéji.

Kazdé¢ ndkladové stiedisko méa pfesné stanovené oznaceni, ve kterém je

zobrazovano.
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Toto oznaceni ma pak podobu CXXXYYYY.

e C - oznaceni, ze se jedna 0 centrum (v né¢které komunikaci je oznaceno jako

CC, kde bychom m¢li oznaéeni cost centrum).

e XXX - oznaceni, zda se jedna 0 nakladové¢ stfedisko patfici k oddéleni na
centrale banky, kdy by mélo oznaceni 001. Nebo se jednd o stiedisko
pobocky, kdy jsou prvni tii znaky ozna¢enim pobocky napi. 100, 101 atd.

e YYYY - oznaCuje posledni Ctyfi znaky, které udavaji, 0 jakou skupinu

nakladového stfediska se jedna.
Nakladova stfediska bychom mohli rozdélit do n€kolika skupin:

e Technicka ndkladova stfediska

e Servisni ndkladova stfediska

e Sales nakladova strediska

e Pobocky

e Produktova cost centra

e Overhead centra

Obrazek 8 Typy nakladovych stfedisek

Technical
Overhead | Service
Typy
Product | Sales HO
Sales
Branches

Zdroj: Prezentace pro ucely $koleni Gétarny v Olomouci, 2019 — autor Bc. Jakub Sehnal
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Vice 0 jednotlivych typech nakladovych stiedisek je uvedeno v kapitole o alokaci
naklada v bance (5.3.3).

5.2.9 Seznam segmenti

Segmentace v bance se déli podle jednotlivych klienti, apodle jednotlivych
¢innosti, které dany segment vykondva. Dale se na segmenty pomoci poslednich krokt
nakladové alokace rozdéluji naklady z nakladovych stiedisek podle piesné stanovenych

driveri.
V Raiffeisenbank a. s. jsou ¢tyfi hlavni segmenty:
e Corporate banking - do kterého jsou zahrnuti vVSichni korporatni klienti
e Retail banking - do n€hoz spadaji vSichni klienti z fyzickych osob

e Markets&FI - segment, ktery zprostiedkovava obchody na finan¢nim trhu,

a mezibankovni obchody

e Other&ALM — segment, do kterého spadaji transakce, které neni mozné

prifadit nékterému ze segmentd, plus transakce oddéleni ALM

Hlavni skupiny segmentt se poté rozd€luji podle pfedem stanovenych parametrti na
podsegmenty, do kterych pfifazuji jednotlivé klienty. VéEtsinou se jednd 0 kritéria depozitni
¢i transak¢ni, kdy se klienti rozdé€luji podle urcitého rozmezi depozitu a jednotlivych

transakci béhem mésice do jednotlivych podsegmentt.

Informace o0 jednotlivych kritériich neni bohuzel vefejné dostupna, ale predstavme
si naptiklad, Ze fyzickd osoba, kterd by si U banky zaloZila béZzny ucet, ajako vstupni
depozit by si na n¢j vlozila 100 000,-K¢&. V tuto chvili by byl tento klient zatazen pod
segment, ktery by mél kritéria na vstupni depozit 0-250 000,-K¢&. V piipadé, ze by se
vV ramci transakci a dalSich vkladi depozita na uctu zvysila pres hranici 250 000,-K¢,
automaticky by se tento klient zafadil do segmentu s vyssi hranici. To samé by platilo

u korporatnich klientu.

55



Tabulka 7  Prehled Jednotlivych segmentt s podsegmenty

Hlavni segment Podsegment

Large Corporates
Middle market
Small Enterprises
Structured finances

Corporate banking

Private individuals
Retail banking Micro
Private banking

Markets
Banks

Markets&FI

Other
Other&ALM Treasury
ALM

Zdroj: Segmentace Raiffeisenbank a. s. — Vlastni tvorba MS Excel

5.3 Mési¢ni ¢innost nakladového controllingu Raiffeisenbank a. s.

V nasledujici ¢asti je popsana Cast prace na nakladovém controllingu za jeden
mésic. Jsou zde zobrazeny a popsany nejdulezitéjsi reporty a innosti, které nakladovy
controlling v ramci jednoho mésice vykonava. Veskeré reporty se vzdy sestavuji na datech
za predchozi obdobi. V ramci téchto reportii jsou pouzita data za rok 2018. V nékterych
z nich jsou data opravdova, ovSem Vv nékterych bylo nezbytné data pozménit tak, aby byla
zachovana transparentnost, ale zaroven nebyly poruseny interni piedpisy banky, a vse bylo

v souladu s pravidly oddéleni Compliance.

5.3.1 Kontrola vysledki pFedchoziho mésice, vytvoreni NUZ

Posledni den kazdého mésice se kond schiizka ohledné odhadu vysledki daného
mésice. Soucasti je i odhad vysledkt naklad v ndvaznosti na planovany rozpocet pro dany
mésic, ktery je prezentovan zaméstnanci z oddéleni nakladového controllingu. Tento odhad
se vytvaii na zaklad€ jiz zauctovanych ucetnich dokladi, které byly do ¢asu konani
schizky v aplikaci SAP zatctovany, jesté ocekavanych ucetnich piipadi a v ptipadé
nutnosti vétSiho detailu pro jednotlivé nakladové druhy z vyzadanych podkladi od

jednotlivych costgestort. Odhad se vytvarti v prehledu po nakladovych druzich.
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Zacatkem nového mésice se provadi kontrola téchto odhadud, zda bylo zauctovano
v8e, co se planovalo do konce mésice zactovat, ptipadné, zda je potieba k danym
vysledkiim, v ptipadé nekterych nezatuctovanych piipadii, které by markantné ovlivnily
naklady, dotvofit netcetni zmény, které¢ je mozné prostiednictvim ucetniho oddéleni do
minulého mésice douctovat, a tim navysit v daném obdobi naklady. Podklady pro NUZ za

predchozi mésic je potieba na uctarnu dodat béhem prvniho dne nového mésice.

Pokud se pti kontrole nakladti neobjevi vyrazna odchylka od odhadu nakladd, neni

potieba NUZ zadavat a naklady za predchozi mésic se povazuji za korektni, platné, a ve

véts$ing piipadi konecné.

Priklad 1

Odhad vysledki a redlné vysledky

Tabulka8  Tabulka odhadu vysledkti pfedchoziho mésice
Nakladovy druh Zauctovand | Ocekavané . Celkovynaklad | ) oeer | Roggil
castka uctovani mesice
Personnel 200000000| 35000000| 235000000 | 245 000 000 |10 000 000
Expenditures
Staff related costs 3000 000 500 000 3500000| 4000000| 500000
Equipment costs 2 000 000 0 2000000| 1800000| -200000
Premises costs 24000000| 1200000 25200000| 26000000| 800000
IT & Information costs | 30000 000| 2000 000 32000000 31000000 -1000 000
E\‘éms;ration 12 000 000 0 12000000| 13500000 1500000
Marketing 32000000| 1350000 33350000| 34000000| 650000
PR 2 500 000 500 000 3000000| 3200000| 200000
Legal & Advisory 17 000 000 550 000 17550000 18000000| 450000
TOTAL 322500000| 41100000| 363 600000 | 376 500 000 | 12 900 000

Zdroj: Vlastni zpracovani — MS Excel

Na zéklad¢ tabulky odhadia (Tabulka 8) vidime, ze banka by v daném mésici
uspoftila 12,9 milionti K¢&. Piedstavme si, Ze bychom pfti kontrole vysledku ptedchoziho
mésice, zda byly opravdu zatétovany veskeré naklady, se kterymi se pocitalo, narazili na
vysledky, které by byly na vétSin€ ndkladovych druhit podobné odhadovanym ¢astkam, ale

na nékterych se markantné liSily. Piiklad vysledku kontroly je uveden Vv tabulce nize
(Tabulka 9).
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Tabulka 9

Tabulka s kontrolou vysledkii piedchoziho mésice

Nakladovy druh Pt’.|vodn|°odhad Cejkf) vy naklad Rozpocet Rozdil
vysledku mésice

Personnel Expenditures 236 000 000 236000000 | 245000000| 9000 000
Staff related costs 3500 000 3500 000 4 000 000 500 000
Equipment costs 2000 000 2000 000 1800000| -200000
Premises costs 25200 000 25500 000 26 000 000 500 000
IT & Information costs 32 000 000 30 000 000 31000 000| 1000 000
Business Administration 12 000 000 12 300 000 13500 000 | 1200 000
Marketing 33350 000 38 000 000 34 000 000 | -4 000 000
PR 3000 000 3000 000 3200 000 200 000
Legal & Advisory 17 550 000 17 550 000 18 000 000 450 000
TOTAL 364 600 000 367 850000 | 376500000| 8650000

Zdroj: Vlastni zpracovani — MS Excel

V tomto piipadé by nas zajimalo, co se Vposlednim dni po odhadu vysledka
zauctovalo v tak vysoké Castce na marketingu, Ze nam to zmeénilo vysledek tohoto

nakladového druhu 0 témér 14 %.

S nejveétsi pravdépodobnosti by Vv tomto piipadé Slo 0 zauctovani nékterych faktur
za reklamni kampané, se kterymi se nepocitalo, ze budou Vv daném meésici schvalené,
protoze byly vdobé odhadu vysledki atvorbé dohadnych polozek u prvniho

schvalovatele, nebo na nakupnim misté. V tuto chvili jsou dvé moznosti feSeni:

e Vytvoieni NUZ na vzniklou nesrovnalost Vv nakladech (oductovani faktur
neni mozné, protoze ucetnictvi za predchozi mésic je jiz uzavieno).
e Kontrola vysledku marketingu na sumu vSech mésicti od zacatku roku oproti

ro¢nimu rozpoctu.

V piipad¢, ze by Marketing v konsolidovaném vysledku od za¢atku roku mél naklady niz§i
nez je rozpodet za dané obdobi, s nejvétsi pravdépodobnosti by se NUZ za dany mésic
nevytvafela. Ostatni ndkladové druhy nevykazuji tak velké odchylky, aby pro né bylo

nutné umele upravovat vysledek.

5.3.2 Korekce k nakladiim pro datovy sklad

Ve chvili, kdy je jisté, Ze se nebudou vytvaret dalsi opravy k pfedchozimu mésici

prostfednictvim ucetnictvi, dochazi K rekonciliaci dat, ktera byla zauctovana b&hem
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predchoziho obdobi na data, ktera se propsala vV ramci preklopeni ze SAPu skrz aplikaci

MIDAS do datového skladu, a zda jsou v datovém skladu veskeré zati¢tované naklady.

Dochazi ke kontroldam pomoci skripti pro PL/SQL developer, diky nimz si miizeme

z datového skladu vyexportovat veskeré provedené transakce za dany mésic vcetné

nakladovych ucta a jednotlivych nakladovych stiedisek. Tato data se porovnavaji na data,

kterd jsou V hlavni ucetni knize za dany meésic, a pro kazdou nesrovnalost mezi hlavni

knihou a datovym skladem se musi vytvofit korekce, ktera uméle upravi data v datovém

skladu.

P¥iciny chyb v datech:

Nové vytvofena sekvence nakladového uctu, kterd nebyla prozatim

doplnéna do ¢iselniku v datovém skladu.

Nové nédkladové stfedisko, které nebylo doplnéno do ¢iselniku v datovém
skladu.

Spatny format nakladového stfediska u nékterého ze zaméstnanci, ten se
v datovém skladu se propisuje jako neznamy XUN zaznam (nejcastéji se tak

dé¢je u brigaddniki).

ReSeni:

Vytvoii se korekce na stejnou Castku se stejnym nakladovym stiediskem pro

stejny ucet, ktery bude koncit jinou ndkladovou sekvenci.

V ptipad¢ utvaru na centrdle se vytvoii korekce na technické ndkladové
sttedisko pro centralu. V piipadé pobocky se vytvoii korekce na spole¢né
technické nakladové stiedisko pro pobocky. Ulet icastka zistavaji

nezmenény.

Pokud se jedna 0 nemarkantni ¢astku, vytvoii se korekce pro mzdovy naklad
na hromadné HR ndkladové stfedisko. V piipadé, Ze by castka nebyla
zanedbatelnd, je potfeba kontaktovat mzdovou uUctarnu a zjistit si spravné
nakladové stfedisko, pro které se dana korekce bude tvofit. Castka itucet

zUstavaji opét nezménény.
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Korekce jsou vytvareny jako unikatni zdznamy, protoze skripty Vv datovém skladu pro
jejich nahrani jsou uzptsobeny tak, aby nedovolovaly duplicitni zaznamy. Pokud je nutné
korekce vytvaret, je nutné je nahrat béhem druhého pracovniho dne v mésici, aby se
s opravenymi naklady mohlo v dal§ich dnech pracovat, naklady analyzovat a na zakladé

téchto analyz vytvaret reporty pro management a jednotliva oddéleni v bance.

5.3.3 Alokace primych nakladia

Jednou z nejdulezitéjsich Cinnosti nakladového controllingu v daném mésici je
jednoznaéné alokace primych nakladi. V alokaci dochazi K transformaci nakladd, které
byly zauctované na jednotliva nakladova stfediska v ramci mésicniho ucetnictvi a pocitaji
se tedy za naklady pfimé, na jednotlivé segmenty banky, které se liSi podle typu ¢innosti
a typu klientt, ktefi pod dany segment spadaji. Tyto ndklady na segmentech bychom mohli

oznacit za naklady sekundarni.

Hlavnim pravidlem pro UspéSnou transformaci dat je predpoklad, ze se suma
piimych nakladii vstupujicich do alokace musi rovnat sumé sekundarnich naklada, které

Z ni vystupuji.

Alokace jako takova probihd v datovém skladu prostfednictvim aplikace Loader,
ktera byla uméle vytvoiena zaméstnanci banky. Jednd se 0 aplikaci sloZzenou z piikazu,
Ktera na zakladé skripti pro jazyk SQL zprostiedkovava upravy cCiselnikd, aloka¢nich
pravidel, drivert, na zaklad¢ nichz dochazi k alokaci jednotlivych nakladovych stfedisek,
transformaci dat a jiz zminénou alokaci. VSe probiha na zakladé spusténi procedury, ktera
obsahuje souhrn skript v jazyce SQL. V jejim prubéhu muize aplikace vyzadovat rtizné
parametrizace, které je nutné vyplnit na zakladé¢ obsahu jednotlivych skriptti. Na konci
jednotlivych procest dochazi pievazné K aktualizaci, rozSifeni, nebo nahrazeni dat

v tabulkich v datovém skladu.

Pro mési¢ni alokaci dat se vyuZzivaji pfimé naklady, které se nachazi v tabulich
datového skladu, které jsou ur€eny pro jejich uchovani. DalS§im vstupnim souborem, ktery
je pro alokaci dulezity je seznam driveril, neboli seznam alokacénich kli¢i, které naptiklad

udavaji procentudlni podil pro segmenty banky z jednotlivych ndkladovych stredisek.
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Obrazek 9  Aplikace Loader slouzici k alokaci naklada

£/ RIMA o LB ee
Napotitavatko Konzole

Napotetdat | Excelloader | Tab2

Uiivatel:  Wepfipoien Pocet sessions: m Seznam taskds Stav skriptl
Databaze: Zadna AKtivnich sessions: 0
Engine: Piipraven

‘ Spustit ‘

Spustit s rozsahem parametru ‘

Zruiit task nespusténo
Smazat dokoncené tasky | spusténo
stav: Zadna akee Zobrazit Konzoli dokonteno

I chyba

Zdroj: Aplikace Loader — Raiffeisenbank a. s.

5.3.3.1 Alokacni kli¢e v¢. jednotlivych typu alokaci

Jednim z hlavnich Ciselnikli pro alokaci nakladd je ¢iselnik drivert, ktery slouzi
jako klice pro jednotlivé typy alokaci. Alokacni klice se stanovuji podle dvou podkladi.
Jednim z nich je mési¢ni seznam zaméstnancii, na zékladé kterého se vytvaieji drivery pro
technickd a servisni nakladova stfediska. Druhym podkladem jsou pozadavky a vstupni
soubory od jednotlivych vlastniki cost center, které se pouzivaji pro sestaveni driver pro
zbyla nékladova stiediska, ktera se alokuji na segmenty. S nimi se jednou ro¢n¢, ve veétSing
piipadti pted tvorbou rozpoctu pro pristi rok, uskutecni schiizka, piipadné se podklady
seSlou na e-mailovou adresu jednoho z nakladovych controlleri, ana zakladé téchto
ziskanych materiali se pro kazdé jednotlivé nakladové stiedisko vytvoii unikatni klic,
ktery veskeré piimé i jiz naalokované naklady rozalokuje na segmenty banky. Vyjimku
tvoii alokace pobockovych cost center a Overhead. Pobocky rozalokovavaji na zakladé
kontraktii a akci, které se v daném mésici uskutecnily pod jednotlivymi klienty na dané
pobocce a Vtomto poméru se prifazuji naklady z pobocek jednotlivym segmentiim.
Overhead cost centra se alokuji z 50 % podle jiz naalokovanych nakladl na segment, 25 %

z objemu aktiv a pasiv, a z 25 % podle objemu RWA.

Alokace nakladt jako takova probiha v péti krocich. V kazdém z nich se alokuje
urCity typ nakladovych stfedisek. Kazdy krok alokace ma své zdrojové a cilové polozky
(ve vétsing pripadl se jedna o dal$i nakladova stfediska) kromé poslednich dvou krok

alokace, kdy dochazi ptimo K alokaci nakladti na jednotlivé segmenty. Od roku 2017 byl
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do alokace pfimych ndkladd vlozeny novy krok, kdy se v ramci segmentové alokace do
alokacnich kli¢t doplnily jesté hodnoty pro rozalokovani na produkty banky, kde kazdy
segment ma své vymezeni pro produkty, aby nedochazelo napiiklad K situaci, kdy na

segment Other budou pfifazeny ndklady na bézné ucty atd.

5.3.3.2 Technicka alokace

Technicka alokace ptedstavuje prvni krok alokaéniho procesu. Jednd se
o transformaci piimych naklada z technickych nakladovych stfedisek na vSechna ostatni
nakladova stfediska. Jedna se 0 naklady, které nejsou ptimo vyuzivany ur€itym oddélenim
nebo urcitymi lidmi. Technickd nakladova stfediska nesou v bance oznaceni Cxxx9000,
kdy xxx znaci ¢islo centraly nebo ¢islo pobocky, ke které dané nakladové stiedisko nalezi.
Pro centralu se pouziva oznaceni C0019000, na kterém jsou zatctované prevazné naklady
spojené s chodem banky (najemné, elektiina apod.) a oznaceni C0019001, na kterém jsou
zauctované pievazné néklady spojené s IT (ndklady za systémy a ostatni IT naklady, které
jsou vyuzivany celou bankou), toto nakladové stiedisko se proto alokuje napii¢ bankou bez
ohledu na to, zda se jedna 0 centralu, nebo n€kterou z pobocek. Pro jednotlivé pobocky je
oznaceni technického cost centra ve form¢ kodu pobocky, po kterém nasleduje 9000.
Stejn¢ jako Vv piipadé centraly, se na tato technicka stfediska uctuji ndklady spojené
s chodem pobocky, které se poté alokuji na jednotlivé segmenty, jejichz zaméstnanci jsou

na dané pobodce zastoupeni.

Alokace probiha na zaklad¢ driverti vytvarenych ze seznamu zameéstnancu, ktery
pro nakladovy controlling dodava oddéleni HR. Kli¢e se upravuji jednou mési¢né pro

kazdé cost centrum, na kterém jsou vedeni zaméstnanci.

Priklad 2 Alokace technickych cost center

Pocitejme, Ze banka ma v tomto pripadé dvé technicka stfediska pro centralu, jedno
pobockové, sedm netechnickych nakladovych stfedisek a jednu pobocku. V pravé
ukon¢eném mésici by se na technické nakladové stiedisko C0019000 zauctovalo 500 000,-
K¢, na technické nakladové stfedisko C0019001 200 000,-K¢, a na technické nakladové
stiedisko pobocky C1009000 by bylo zatcétovano 100 000,-K¢. V bance je v daném mésici

zameéstnano 3000 zaméstnancu.
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Pro priklad vyuzijeme nakladova stfediska C0011100, C0013050 - servisni
nakladova stiediska; C0014600, C0015000 - HO sales; C1005000, C1005500, C1005550 —
Branch sales; C0012070, C0012200 — Produktova; a C0011500 — Overhead. Vsechna tato

nakladova stiediska budou pouzita v dalSich krocich alokace.

Tabulka 10 Vstup pro alokaci technickych stfedisek

Pocet zaméstnancu 126
nepobockovych
Pocet zaméstnancu 10
pobocky 100
Stiedisko Pl:imérm' Néklvad nal
naklady zaméstnance
C0019000 500 000 3968
C0019001 200 000 1471
C1009000 100 000 10 000

Zdroj: Vlastni vypocty — Microsoft Excel

V tabulce jsme si dopocitali ndklady na jednoho zaméstnance banky, kdy jsme
celkové primarni naklady C0019000 vydélili poétem zaméstnanci banky mimo pobocky,
primarni naklady na C0019001 pocétem zaméstnancli banky mimo pobocky a zaméstnanci
pobocky 100 a C1009000 poctem zaméstnancii na dané pobocce.

Primarni naklady apocty zaméstnancii na jednotlivych vybranych stfediscich

najdeme Vv dalsi tabulce (Tabulka 11).

Tabulka 11 Primarni naklady a zaméstnanci na netechnickych cost centrech

Stiedisko | Primarni naklady | Po¢et zaméstnancu
C0011100 50 000 10
C0013050 250 000 50
C0014600 100 000 10
C0015000 500 000 30
C1005000 30 000 5
C1005500 25000 3
C1005550 20 000 2
C0012070 100 000 5
C0012200 20 000 6
C0011500 200 000 15

Zdroj: Vlastni vypoéty — Microsoft Excel
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Technickd alokace by nyni postupovala tak, Ze by se ndklady na jednoho
zaméstnance ze vstupnich nakladovych stfedisek alokovaly podle poctu zaméstnancii na
nakladova stfediska, kterd nejsou technickd. Vystupni hodnota by potom byla tvofena
primarnimi naklady na zbytku cost center, a k nim by se pficetla alokovana vyse nakladi
z cost center technickych, na kterych by byla vystupni ¢astka 0.

V nasledujicim schématu je moZno detailn¢ vidét, jak dana alokace probiha. Na levé
stran¢ je vidét prehled technickych ndkladovych stredisek vcetné jejich primarnich
nakladt. V dal$im sloupci je pak uveden pocet zaméstnanct, na které se dané nakladové
sttedisko bude alokovat, nasleduje nédklad na jednoho zaméstnance z daného nakladového
sttediska. Prava strana alokace obsahuje pocet zaméstnancii, na které se jednotkovy naklad
bude alokovat, netechnickd nakladova stfediska a vypoctenou vysi alokovanych nakladt

(horni suma z cost centra Cxxx9000 a doIni potom C0019001).

Po prvni alokaci by vystupni suma na technickych cost centrech méla byt 0. Pokud
tomu tak neni, je s nejvetsi pravdépodobnosti chyba v alokatoru, pripadné existuji ndklady

na technickém stiedisku pobocky, ale nejsou nahrané klice pro alokaci dané pobocky.

Obrazek 10 Schéma technické alokace

FTE FTE
5 C1005000 50 000|C2000
C1009000 10 10 000 |— 7 355|C92001
100 000

T 3 C1005500 30 000|C2000
4413|C2001

C0019001 136 1471
200 000 2 C1005550 20 000[C9000

l 2942|1C92001

10 C0011100 39 683|C2000

- -
C0019000 126 3 068 14 706|C9001
500 000

50 C0013050 198 413|C2000
73 529|C92001

10 C0014600 39 683[C9000
14 706|C9001

30 CO015000 119 048|C2000
44 118|C92001

5 C0012070 19 841|C2000
7 353|C92001

6 C0012200 23 810{C9000
8 824|C9001

15 C0011500 59 524|C92000
22 059|C9001

Zdroj: Vlastni tvorba — Microsoft Excel
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5.3.3.3 Servisni alokace

Druhym krokem je pak alokace servisnich nakladovych stfedisek. Jedna se
0 transformaci primarnich a jiz alokovanych ndklada, které se alokovaly Vv ptredchozim
kroku, ze servisnich nakladovych stfedisek. Technickd nakladova stfediska patii utvaram,

které zprostiedkovavaji ukony a sluzby pro celou banku.
Témito utvary jsou:

e HR - personalni oddé€leni banky

e Support Services - oddéleni spravujici naklady za najemné, elektiinu,
mobilni telefony a dalsi sluzby spojené s chodem banky

e IT - jednotliva IT oddéleni banky

Jejich klicem je, stejné jako Vv ptipadé technické alokace, pocet zaméstnanci na
ostatnich cost centrech. PfiCemZ se V této chvili jiZ nepocitaji zaméstnanci, ktefi pracuji na

servisnich utvarech.

Priklad 3 Alokace servisnich nakladovych stfedisek

Z ptedchoziho piikladu (Piiklad 2) jsme pietransformovali naklady z technickych
nakladovych stiedisek na zbytek stfedisek v bance. V tomto piikladu budeme pokracovat
a vypocitame si alokaci cost center servisnich. Ze zadani Prikladu 2 mame jako servisni
zadana stiediska C0011100 a C0013050. Ty se budou alokovat na zbyld nakladova
sttediska, bez ohledu na to, zda se jedna 0 centrdlu nebo pobocku. Servisni utvary

poskytuji sluzby pro veskera nakladova stiediska.

Tabulka 12  Vstup pro alokaci servisnich stiedisek

Pocet zaméstnancu 76
zbylych stredisek
Stiedisko Primarni | Alokované |Naklad nal

! naklady naklady zaméstnance
C0011100 50 000 54 388 1374
C0013050 250 000 271 942 6 868

Zdroj: Vlastni vypoéty — Microsoft Excel

Tabulka se skladd z poctu zaméstnancti, ktefi nepracuji na utvarech, kterym patii

tato dvé servisni stfediska. Dal§i udaje jsou pak primarni naklady, které byly na dana
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sttediska zauctovany, andklady na né alokované V piedchozim piikladu. Soucet
primarnich a alokovanych nakladi byl poté vydélen poctem zaméstnanct. Vysledkem je

pro nas naklad na jednoho zaméstnance.

Tabulka 13  Primarni naklady a pocet zaméstnancti na neservisnich stiediscich

RUECIEEY 1:123:1‘31; zaml;:tcrfztmcﬁ

C0014600 100 000 10
C0015000 500 000 30
C1005000 30 000 5
C1005500 25000 3
C1005550 20 000 2
C0012070 100 000 5
C0012200 20000 6
C0011500 200 000 15

Zdroj: Vlastni vypocty — Microsoft Excel

Priitbéh servisni alokace by Vtomto piipadé byl naprosto stejny jako V piipadé
alokace technické. S tim, Ze se ndm pocet stiedisek, na které¢ ndklady alokujeme, snizil
0 naSe dv¢ servisni. Stejné jako V pfipadé prvniho kroku alokace, i u kroku druhého je

pozadovano, aby se vystupni suma z téchto stfedisek rovnala 0.

DetailnéjSi postup zobrazuje nasledujici schéma, ve kterém Vv levém sloupci
nalezneme nase dv¢ servisni stfediska vcetné¢ vSech doposud piifazenych nakladd, pocet
zaméstnancl, ktefi pracuji mimo servisni cost centra a vypocitany ndklad na jednoho
zaméstnance. Vpravo se potom nachdzi vSechna neservisni stfediska, pocet zaméstnancii

na nich pracujicich a vyse naklada transformovanych v radmci servisni alokace.

Vypoclet a schéma souvisejici se servisni alokaci priblizuje Obrazek 11.
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Obrazek 11 Schéma servisni alokace

FTE FTE
10
C0014600 82412
C0011100
104 388
76 30 _
8241 C0015000 247 236
C0013050
> il
521942 5 _lci00s000 41 206
3 -
C1005500 24 724
2
C1005550 16482
5 -
C0012070 41 206
6 -
C0012200 49 447
15
C0011500 123 618

Zdroj: Vlastni tvorba — Microsoft Excel

5.3.3.4 Segmentova a produktova alokace

Tretim krokem alokace je Alokace sales a produktovych nakladovych stiedisek.
Jedna se 0 alokaci nejpropracovanéjsi a zaroven nejslozitéjsi. Alokac¢ni klice K této alokaci
jiz nejsou podle jednotlivych zaméstnanct, ale jak bylo uvedeno dfive, jsou tyto klice

vytvaieny s jednotlivymi vlastniky nakladovych stifedisek jednou ro¢né pied tvorbou

rozpoctu na dalsi rok.

Sales nakladova stfediska délime na dva druhy: pobockové a centrdlu. Ty na
centrale patii Gtvarum, které poskytuji svou ¢innost pro jednotliva stiediska, ale rozdéluji ji
urcitym aloka¢nim kli¢em na jednotlivé segmenty. Jedna se 0 podpurné tymy, které svou

¢innosti podporuji prodej produktii banky klientim. Mezi tyto utvary bychom mohli

naptiklad zaradit:

Workout

Jednotlivé projekty - v bance ma kazdy projekt své nakladové stiedisko

Marketing

Product management
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Oproti tomu Produktova nakladova stiediska patti utvaram, které, stejné jako Sales
utvary, poskytuji svou ¢innost pro jednotlivé segmenty na zakladé vytvoieného alokacniho
kli¢e, ale nejedna se o stiediska s podporou prodeje, nybrz s podporou produktt jako

takovych. Mezi tyto utvary miizeme zatadit napiiklad:
e Call centrum
e Back Office team
e Verifikacni centrum
e Paymant oddéleni
e Karetni oddéleni

U pobockovych stiedisek jsou klice pro produkty vytvareny na zdklad¢ transakci
v ramci jednotlivych klienti. Podoba pobockovych stiedisek Cxxx5000, 5500 a 5550 znaci

segment, ke kterému dana stfediska patii.

Tabulka 14 Ptehled pobockovych stiedisek na segmenty

Stiredisko | Segment Stiredisko | Segment Stiedisko | Segment
Cxxx5000 | Private individuals Cxxx5550 | Micro companies | Cxxx6050 | Middle Market
Cxxx5500 | Small enteprises Cxxx6000 | Large corporates

Zdroj: Ciselnik nakladovych stiedisek Raiffeisenbank a. s., vlastni tvorba - MS Excel

Priklad 4 Alokace Sales a Product cost center

Po prvnich dvou krocich alokace se dostdvame ke kroku ptedposlednimu, a tim je
alokace Sales a Produktovych cost center na segmenty a produkty. Jednotlivé klice jsou
tvofeny jako kombinace obou faktori. Podminkou pro spravné alokaéni klice je pouze fakt,
ze kombinace segmentu a produktu musi dohromady ¢init 100 %. Pro na$ ptiklad budeme

zvazovat tyto pozadavky od jednotlivych vlastnikii ndkladovych stfedisek:

e Stiedisko C0012070 se ma z 60 % alokovat na Private individuals, z 30 %
na Micro companies a z 10 % na Private banking. Veskeré¢ naklady budou na

produkt Hypoték.
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e Stfedisko C0012200 se ma z30% alokovat na Pl, z20% na Micro
companies, z 10 % na Private banking, z 20 % na Large corporate a z 20 %
na Small enterprise. Zaroven ale chtéji, aby se stfedisko alokovalo z 50 % na

bankovni ucty, z 30 % na hypotéky a z 20 % na Gvery.

e Stiedisko C0014600 se alokuje 100% na Pl a vramci produkti bude

alokovano 50 % na kreditni karty a 50 % na uvéry.

e Stiedisko C0015000 by se alokovalo 40 % na PI, 40 % Micro companies
a 20 % Private banking. Vsechny naklady na Bankovni ucty.

rvo

Finalni podobu alokacnich kli¢t pro tato stiediska znazornuje Tabulka 15, ve které
dle pfedchoziho zadani mizeme vidét, Ze se opravdu jednd 0 jednotlivé kombinace mezi
segmenty a produkty, kdy napiiklad C0012200 bylo z 30 % na Pl a zaroven 50 % bylo na

bankovni ucty. Pocita se tedy polovina z ptivodnich 30 %, a to je vysledny klic.

Tabulka 15 Alokacni kli¢e segmentové a produktové alokace

Stiredisko Segment Produkt Podil
C0012070 Private Individuals Hypotéky 60%
Micro companies Hypotéky 30%
Private banking Hypotéky 10%
C0012200 | Private Individuals Ucty 15%
Micro companies Ucty 10%
Private banking Ucty 5%
Large corporates Ucty 10%
Small enterprises Ucty 10%
Private Individuals Hypotéky 9%
Micro companies Hypotéky 6%
Private banking Hypotéky 3%
Large corporates Hypotéky 6%
Small enterprises Hypotéky 6%
Private Individuals Uvéry 6%
Micro companies Uvéry 4%
Private banking Uvéry 2%
Large corporates Uvéry 4%
Small enterprises Uvéry 4%
C0014600 Private Individuals Kreditni karty 50%
Private Individuals Uvéry 50%
C0015000 Private Individuals Ucty 40%
Micro companies Ucty 40%
Private banking Ucty 20%

Zdroj: Vlastni vypoéty — Microsoft Excel
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Pro alokaci pouzijeme vytvofené aloka¢ni klice a vstupni data, kterd se budou
skladat z primarnich néakladi danych nakladovych stfedisek, a alokovanych naklada

zZ predchozich krokd.

Tabulka 16  Vstup pro Segmentovou a produktovou alokaci

v 1 Primarni Alokované
UL naklady naklady
C0012070 100 000 68 400
C0012200 20 000 82 080
C0014600 100 000 136 800
C0015000 500 000 410 401

Zdroj: Vlastni vypocty — Microsoft Excel

S vytvorenymi aloka¢nimi kli¢i pro segmenty a jednotlivé produkty se nam naklady
na téchto nakladovych stfediscich pomoci aplikace Loader transformuji ze sales
a produktovych nakladovych stiedisek na segmenty a produkty. Vystupni hodnota
Vstupnich stiedisek se musi rovnat 0. Pro lep$i ptedstavu alokace a vystupni hodnoty pro

segmenty, kterou budeme vyuzivat pro posledni krok alokace, poslouzi nasledujici schéma:

Obrazek 12 Schéma segmentové alokace

% %%
60 Prly‘a.‘re 101 040 C0014600 100 Prl\.-“a.‘re 236 800
Individuals 236 800 Individuals
C0012070 30 |Micro 50 520 40 _|Private 364 160
168 400 Companies - Individuals
10  |Private 16 840 C0015000 40  |Micro 364 160
Banking 910 401 Companies
30 |Private 30624 20 |Private 182 080
Individuals Banking
20 Micro 20416
Companies
C0012200 10 |Private 10 208
102 080 Banking
20 |Large 20416
Corporates
20 Small 20416
Enterprises

Zdroj: Vlastni tvorba — Microsoft Excel
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Stejné, jako vypada schéma pro jednotlivé segmenty, by V této alokaci vypadalo

I schéma alokace na produkty, které by mélo pouze upravené procentualni hodnoty.

5.3.3.5 Overhead alokace

Poslednim krokem nakladové alokace je transformace nakladi z Overhead cost
center na segmenty. Alokace se provadi na zakladé trojitého alokacniho klice, kdy se

v§echny procentualni hodnoty vztahuji k danému segmentu.
e 50 % podle jiz alokovanych nakladt
e 259% podle objemu aktiv a pasiv

e 25% podle RWA

Utvary patiici do této skupiny bychom mohli oznaéit jako oddéleni, ktera se
nezabyvaji pouze ¢innosti, kterd by se tykala pouze néklada, ale zajimaji se také 0 vynosy,

celkovy chod banky, aktiva a pasiva v bance, a také RWA. Mezi tyto utvary patii napf.:
e Management
e Finance - pod které spada i nakladovy controlling
e Risk oddéleni

e Legal oddéleni - které ma na starosti pravni spory banky

Priklad 5 Overhead alokace

Béhem predchozich ptikladli jsme pro alokaci pouzili pét segmentii banky. Pro
zadani tohoto piikladu budeme ptedpokladat vstupni hodnoty z nésledujici tabulky
(Tabulka 17). Ta obsahuje sumu alokaci z pfedchoziho piikladu, sumu aktiv a pasiv, sumu
rizikové véazenych aktiv a posledni nakladové stiedisko, které je potieba alokovat
na segmenty, aby na vystupnich hodnotach pro stiediska existovaly po poslednim kroku

samé 0.
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Tabulka 17  Vstup pro Overhead alokaci

Cost centrum Primarni naklady | Alokované naklady
C0011500 200 000 205 200
Segment A!()kované Aktiva, Pasiva |RWA
naklady

Private Individuals 732 624 30 000 000| 7200 000
Micro Companies 435 096 7500000 1950000
Private Banking 209 128 5000000| 1400000
Large Corporates 20 416 25000 000| 7500000
Small Enterprises 20 416 18 000 000| 5 760 000

Zdroj: Vlastni tvorba — Microsoft Excel

Pro vypocet kli¢e pro Overhead alokaci je potfeba nejprve spocitat procentudlni
hodnoty pomérovych ukazateli, kdy délime jednotlivé hodnoty danych sloupcii celkovou
sumou téchto sloupcii. Naptiklad vzorec pro procentudlni ¢ast klice za alokované naklady

by vypadal takto:

Alokované naklady (segment)
*
Suma alokovanych nakladu

0,5

Ten samy vzorec by se opakoval pro sumu Aktiv, Pasiv a podil RWA. Jediné, co by
bylo zménéno, je procentudlni podil, kde by nebyla hodnota 0,5, ale hodnota 0,25.
Vysledny alokaéni kli¢ pro Overhead nakladova stfediska by vypadal takto:

Tabulka 18 Alokaéni kli¢ Overhead

Segment KIli¢ naklady | Kli¢ Aktiva, Pasiva | Kli¢ RWA | Celkovy kli¢
Private Individuals 25,84% 8,77% 7,56% 42,17%
Micro Companies 15,35% 2,19% 2,05% 19,59%
Private Banking 7,38% 1,46% 1,47% 10,31%
Large Corporates 0,72% 7,31% 7,87% 15,90%
Small Enterprises 0,72% 5,26% 6,05% 12,03%

Zdroj: Vlastni vypoéty — Microsoft Excel
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Jak je mozné z tabulky alokacnich klici (Tabulka 18) vypozorovat, nejvice by se
Vv poslednim kroku ze vSech Overhead stiedisek alokovalo na segment Private Individuals.

Schéma pro Overhead alokaci by mélo stejnou strukturu jako schéma alokace Segmentové:

Obrazek 13 Schéma Overhead alokace

42.17 |Private 170 873
Individuals
19 59 |Micro 79 379
Companies
C0011500 10.31 |Private 41 776
405 200 Banking
159 |Large 64 427
Corporates
12,03 | Small 48 746
Enterprises

Zdroj: Vlastni tvorba — Microsoft Excel

Alokace nakladi je velice obsahla a velice slozita ¢innost. Vezmeme-li v ivahu, Ze
jsme pro naSe priklady pouzili pouze tfinact ndkladovych stfedisek, a v bance jich je pfes
1400 (n€ktera z nich jiz nejsou aktivni), mohou byt zaméstnanci vdééni, Ze je vSe pomoci
skriptd pro jazyk SQL alokovano v ramci datového skladu automaticky, a nemusi se tak

cely tento zdlouhavy a naro¢ny proces vykonavat rucné.

Vystupy z alokace nakladi slouzi pro dalsi praci nakladového controllingu a je
nezbytné, aby byly hotové vzdy zacatkem mésice a nenastaly tak zbyteéné vypadky

vV mésicnim reportingu a analyze dat.

5.3.4 Reporting do Vidné

V ramci mési¢ni agendy nakladového controllingu je jednou z dulezitych ¢innosti
reportovani vysledki matetské spolecnosti sidlici ve Vidni. Reporting probiha ve dvou

krocich. V prvnim se nahraji podkladova data, pomoci webového rozhrani Tagetik ve
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Vidni, a v druhém kroku se data komentuji v ramci jednotného souboru jak za naklady, tak

za vynosy a ostatni ukazatele.

5.3.4.1 Nahrani dat do Vidné

Podklady pro nahrani do videnského studia se ziskaji pomoci skriptd v jazyce SQL
z datového skladu, do kterého se naklady dostaly pomoci alokace ptimych naklada. Pro
Vidensky reporting je v aplikaci Loader vytvoiena sada skriptd, které do skladu naplni data
v podobé YTD vysledkt (vysledkt k aktualnimu mésici od za¢atku roku). Vystupni soubor
je vpodobé¢ tabulky, ktera je kazdy mésic v rozsahu pfiblizné 2000 fadkt. Tabulka se

sklada z nasledujicich sloupcii, z nichz kazdy predstavuje jednu metriku pro nahrani:

e Skupina nakladii — Cost 1 a Cost 2

e Client — RBCZ aneb Kazda banka ve skupiné nahrava naklady pod svym

oznacenim
e Period — informace o aktualnim datu

e Scenario — metrika pfedstavujici zda se jedna 0 naklady Actual, Budget nebo

Forecast
e BL —prehled segmentu, na kterém se naklady nachazi
e Product — informace o produktu
e BA (Board Area) — ktera udava, do které ¢asti managementu naklady patii
e Valtype — nakladovy druh

e Amount — YTD hodnota na dané kombinaci sloupcii

Skupina nakladii Cost 1 ndm oznacuje piimé naklady, které byly v daném mésici
zauctované na jednotlivych nakladovych stfediscich. Tato skupina bude v poli BL
obsahovat veskeré segmenty, na kterych byly zauctovany pfimé néklady. Segmenty jsou
sestaveny z jednotlivych nakladovych stfedisek, které vstupovaly do alokace. Cost centra
servisnich nakladi by pro Vidensky reporting byla pojmenovana Other Services alT
service, Produktova stiediska jsou pod segmentem Product Settlement a Overhead

stiediska by méla v poli BL oznaceni segmentu Overhead, zbyld ndkladova stfediska by
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byla dle alokacnich klict rozdélena na jednotlivé segmenty. Naklady ve skupiné Cost 1
neobsahuji informaci 0 produktu, protoze produkty se vztahuji az k nakladim alokovanym.
Ve sloupci BA by pak byly jednotlivé oblasti managementu piifazeny K jednotlivym
segmentum uvedenych Vv poli BL. Valtype by obsahoval veskeré nakladové druhy od

Personalnich naklada az po néklady tykajici se pravnikd.

Oproti tomu skupina Cost 2 by obsahovala pouze naklady alokované. Pole pro
segment by tedy jiz neobsahovalo segmenty, jejichz naklady se prostfednictvim alokaci
rozalokovaly. Naopak by vramci produktové alokace byla k dispozici informace
o0 produktu, na ktery by se dané naklady alokovaly. Seznam produkti je vSak oproti
bankovnimu upraven, protoze Videniskd strana pouziva své Ciselniky, apro moZznost
nahrani dat do Vidné se na ndkladovém controllingu produkty pomoci mapovani
ptejmenuji. Pole BA by obsahovalo pouze N/A, protoze informace 0 jednotlivych oblastech
managementu byly obsazeny Vramci pfimych ndkladt. Nejvétsi zménu oproti Cost 1

bychom nasli v poli Valtype, které by pro skupinu Cost 2 obsahovalo pouze tyto polozky:
e Allocated service costs — udavajici naklady, které se alokovaly ze servisnich
nakladovych stredisek

e Allocated product costs — wudavajici naklady, které se alokovaly

Z produktovych nakladovych stfedisek

e Allocated general Overhead Costs — udavajici naklady, které se alokovaly

z Overhead stfedisek

e Cost for business line management (H.O.) — pfimé naklady na nakladovych

sttediscich pro centralu
e Cost for distribution (branches) — ptimé naklady na pobocky

e Productivity result H.O. — rozdil mezi SUC pro centralu a allocated product
costs, ktery vyjadiuje, 0 kolik byla suma alokovanych naklad na produkty
vy$$i nebo niz8$i nez suma jednotkovych ndkladii na vSechny produkty

v ramci ndkladovych stfedisek pro centralu

e Std. Unit costs Branches — hodnota SUC za pobocky, ktera obsahuje

informaci o produktu
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e Std. Unit costs Head Office — hodnota SUC za nédkladova stiediska central,

ktera stejné jako SUC pro pobocky obsahuje informaci 0 produktu

Pro lepsi ptfedstavu si strukturu obou skupin ptiblizime na nasledujicich Obrazcich 14 a 15.

Obrazek 14  Skupina nakladta Cost 1

Report ~ | Client = Peniod = Scenario ~ BL ~|Product |~ |BA - | Valtype - |Amount |~
COST1 RBCZ 022019 ACTUAL Affluent Banking L3-N/A FBM Retall Transportation & Disposal
COST1 RBCZ 022019 ACTUAL Affluent Banking L3-M/A FBM Retail Information Systems

Zdroj: Vstupni soubor pro nahrani do Vidn¢ — Raiffeisenbank a. s.

Obrazek 15 Skupina nakladt Cost 2

Report -T| Client |~ Period ~ | Scenario| * BL | Product |~ BA ¥ Valtype v Amount |~
COST2 RBCZ  01/2019 ACTUAL  Affluent Banking L3-NiA NIA Costs from Business Line Management (H.O.)
COST2 RBCZ 012019 ACTUAL  Affluent Banking L3-N/A N/A Allocated product Costs Business Line Mgmt H.O.

Zdroj: Vstupni soubor pro nahrani do Vidné — Raiffeisenbank a. s.

Ve vstupnim souboru je nutno pied nahranim provést ru¢ni ipravu na Alokovanych
Overhead nakladech. Dle Videniského nafizeni bylo rozhodnuto, Zze jednotlivé segmenty
nejsou schopny nijak ovlivnit vysi nakladi na Overhead cost centrech, a proto se vyse
jejich alokovanych Overhead nakladii bude rovnat vysi, ve které byly na danych
segmentech rozalokovdny V rozpoctu. Delta, ptedstavujici rozdil mezi rozpoctovanou

hodnotou a hodnotou v aktualnim mésici, se bude vykazovat na segmentu Other.

Priklad 6 Uprava Allocated Overhead costs pro Tagetik

Pro zadani piikladu budou vyuzita data z Ptikladu 5, ktery se tykal alokace
Overhead nékladovych stfedisek. Pro rozpoctované alokované Overhead ndklady budou
vytvofeny nové hodnoty, anésledn¢ bude nasimulovana tUprava, ktera se provadi pii

nahravani dat do Vidné.
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Tabulka 19 Vypocet Overhead na segment Other

BL Valtype Zauctovano | Budget
Private Individuals | Allocated Overhead costs 170 873 180 000
Micro Companies | Allocated Overhead costs 79 379 75 000
Private Banking Allocated Overhead costs 41776 40 000
Large Corporates | Allocated Overhead costs 64 427 68 000
Small Enterprises | Allocated Overhead costs 48 746 50 000
Other Allocated Overhead costs 0 -7 799
Celkové Overhead naklady 405 200 405 200

Zdroj: Vlastni vypocet — MS Excel

Jak je z tabulky vySe (Tabulka 19) patrné, abychom vyrovnali naklady pro dany
meésic na vySi ndkladi, které byly soucasti vytvofeného rozpoctu, musime pro segment
Other snizit hodnotu nakladt 0 7 799,-. Vyslednymi hodnotami bychom nahradili ty ve

vstupnim souboru se stejnymi kombinacemi jednotlivych sloupci.

Pro nahrani do Vidné je potieba z 2000 fadkd vytvofit unikatni zaznamy, aby se
nam dané kombinace neopakovaly. Zménit vystupni format na text, zménit desetinné ¢arky
na tecky a oznacit oblast dat, ktera nahravame jako AREA. Pokud vSe mame hotovo,

pomoci aplikace Tagetik nakladovy controlling provede load dat do Vidné.

5.3.4.2 Komentai'e mési¢nich vysledki pro Viden

Par dni poté, co jsou vSechna data Vv aplikaci Tagetik nahrana, zacne oddéleni
Reportingu s piipravou Word dokumentu, ve kterém jsou okomentovana veSkera data,
Ktera se za banku do Videnskych datovych skladi nahrala. Nakladovy controlling
poskytuje pro tento dokument komentate za jednotlivé segmenty. Komentare se sestavuji
na zékladé¢ nahranych dat ve Vidni. Dokument ma pevné stanovenou formu a pro

jednotlivé segmenty je potieba kazdy mésic vyplnit komentaie k témto ukazatelim:
e Actual vs. Actual YoY — aktualni mésic vs. ten samy mésic Vv lofiském roce
e Actual vs. Budget — aktualni mésic vs. linearni rozpocet pro dany mésic

e Actual RR vs. Budget — rozpocet vs. run-rate do konce roku (naklady

z aktualniho mésice vydélené ¢islem mésice a vynasobené 12)

e Forecast vs. Budget — predpokladana hodnota na konci roku vs. rozpoctova

hodnota
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5.3.5 Nakladovy dashboard

Jednim z nejdilezitéjSich reportli, které ndkladovy controlling béhem kazdého
mesice pripravuje, je Nakladovy dashboard. Ten je pfipravovan pro mesi¢ni schiizi
predstavenstva V podobé néckolikastrankové prezentace. Obsahem tohoto reportu jsou

vvvvvv

udalostech za dany mésic z pohledu naklada.
Jedna se primarné 0 tyto analyzy:

e Analyza Opexl — srovnani primarnich nakladii po jednotlivych nakladovych

druzich oproti rozpoctu a vysledktim z minulého roku v daném mésici

e Analyza Capexli — srovnani kapitalizovanych nakladi za dany mésic oproti

rozpoctu

e Analyza interni kapitalizace — ptehled interné odvedené prace na

jednotlivych projektech banky

e Externi naklady na projekty — piehled externich Opex a Capex nakladd,
které byly v daném mésici zauctovany na jednotlivé projekty

e Piehled neaktivovaného majetku banky

e Graf vyvoje variabilni slozZky mezd na Retailu — srovnani vyvoje variabilni

slozky mezd pro klientsky segment Retail

Béhem poslednich let se struktura Nakladového dashboardu nékolikrat ménila.

Ptidavaly se a odebiraly jednotlivé analyzy, az vznikla struktura uvedena vySe. Ta je platna

od roku 2018.

5.3.5.1 Analyza OPEX

Snimek s analyzou primarnich nakladi po jednotlivych ndkladovych druzich je
jednim z hlavnich snimkid prezentace, kvili kterym se ndkladovy dashboard predklada
predstavenstvu. Jeho soucasti je tabulka obsahujici srovnani MTD cerpani naklada oproti
rozpoCtu, YTD ¢erpani nakladl oproti rozpoc¢tu a meziro¢ni srovnani daného mésice oproti

minulému roku. Soucésti tabulky pro vSechny zminéné pohledy je také suma Deposit
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insurance a Resolution funds. Pod tabulkou jsou poté uvedeny ke kazdé ¢asti tabulky
struéné, ale informativni komentatre, které maji za tikol ¢lenim piedstavenstva ptiblizit
hlavni divody, pro¢ na danych nakladovych druzich doslo k odchylkam od rozpoctu.
Podkladova data pro tento snimek se ziskaji prostiednictvim aplikace Cognos, ktera
pomoci SQL dotazi vytvari ucelené reporty, ve kterych se daji nastavit nékteré parametry,

podle kterych se dany report zobrazi.

Priklad 7 Analyza OPEX

Pro danou analyzu pouZijeme data, ktera jsme pouzili v tabulce pro kontrolu
vysledkti piedchoziho mésice, kterou Vvtomto piipadé rozsifime o sloupec s vysledky
loniského roku a 0 ndklady YTD, které ndm znazorni sumu ndkladd od zacatku roku. Do

vstupnich podkladi byly také piidany dva fadky, které znazoriuji IT anon-1T odpisy.

Uvazujeme, ze se jedna 0 ndklady v patém mésici.

Tabulka 20  Vstupni data pro OPEX analyzu

Ndakladovy druh MTD naklady Rozpocet YTD naklady Lonsky naklad

Personnel Expenditures 236 000 000 245 000 000 1217 760 000 1100 000 000
Staff related costs 3 500 000 4 000 000 16 660 000 19 500 000
Equipment costs 2 000 000 1800 000 9740 000 10 000 000
Premises costs 25500 000 26 000 000 124 185 000 120 000 000
IT & Information costs 30 000 000 31 000 000 146 100 000 140 000 000
Business Administration 12 300 000 13 500 000 59901 000 61 000 000
Marketing 38 000 000 34 000 000 185 060 000 200 000 000
PR 3 000 000 3200 000 14 610 000 13 500 000
Legal & Advisory 17 550 000 18 000 000 85 468 500 80 000 000
IT odpisy 25 000 000 24 000 000 121 750000 102 270 000
non-IT odpisy 10 000 000 11 000 000 48 700 000 51 135000
TOTAL 402850000 | 411500000 2 029 934 500 1897 405 000

Zdroj: Vlastni tvorba — MS Excel

Vysledna vystupni tabulka pro prezentaci, po které nasleduji jednotlivé komentare,

by vypadala néjak takto:
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Obrazek 16 Tabulka pro analyzu OPEX

I . N T

ACTUAL 5.19 Act/ASP | AcT/ASP Acdt/ASP | ACT/ASP YoY

Tl 5l I Il 5 5 T R
TOTAL OPEX 402,9 a11,5 -2% () 2029,9 2057,5 -27,6 "1897,4 132,5 7% @
Personnel expenditures 236,0 245,0 ,oo 4% @ 12178 12250 7.2 'x.. 11000 117.,8 1% @
Staff related costs 3.5 40 0,5 13% @ 16,7 20,0 3,3 7% @ 19,5 2.8 5% @
Premises & Equipment Run 27,5 27,8 0,3 A% @ 1339 1390 5,1 4% @ 1300 3.9 3% @
IT Running 30,0 31,0 1,0 3% @ 1461 155,0 8.9 6% @ 1400 6,1 1% @
Business Administration 12,3 13,5 1,2 <% @ 59,9 67.5 7.6 1% @ 61,0 1.1 2% @
Markefing & PR 41,0 37,2 3.8 10 @ 1997 186,0 13,7 7@ 2135 -13.8 6% @
Legal & Advisory Expenses 17.6 18,0 0,5 3% @ 85,5 90,0 4,5 5% @ 80,0 55 7% @
Depreciation 35,0 35,0 0,0 0% @ 1705 175,0 4.6 3% @ 1534 17,0 1% @
non IT 10,0 11,0 -1,0 9% @ 48,7 550 6,3 11% 51,1 2,4 5% @
I 250 24,0 1,0 4@ 1218 120,0 18 1% @ 1023 19,5 19% @

Zdroj: Cost Dashboard — Raiffeisenbank a. s. + vlastni vypocty — MS Excel

Jak miZeme vidét, sloupec ACT/ASP diff % ndm udava celkovy procentudlni

%

rozdil, v€etné¢ barevného schématu, ktery ndm udéava, zda jsou naklady oproti srovndvané

hodnoté nizsi, vys§i nebo do rozdilu 1% na obé strany. Po tabulce by nasledovaly

jednotlivé komentaie pro MTD, YTD i YoY srovnani.

Pro MTD bychom naptiklad mohli komentovat naklady na Marketing & PR takto:
»Nelinearni cerpani marketingovych nakladu behem roku “, ptipadné: ,,Novd marketingova
kampan, ktera nebyla puvodné rozpoctovana“. Pokud bychom chtéli srovnat mezirocni
cerpani, s nejveétsi pravdépodobnosti bychom chtéli vysvétlit Persondlni naklady naptiklad:
wZmeéna benchmarkii vV ramci srovnani trhu mezd“, ataké odpisy: ,,Vyssi odpisy na IT

systemy Z ditvodu vyssi aktivace majetku na projektech Vv lofniském roce

5.3.5.2 Analyza CAPEX

Snimek s Analyzou kapitalizovanych IT a non-IT nékladl se sestavuje na zékladé
podkladi od IT controllingu, SUSE controllingu a z ptehledu objednavek v daném mésici.
Soucasti reportu je srovnani Aktudlnich nakladi vcetné jednotlivych objednavek, které se
tykaji pravé CAPEX nakladii oproti rozpoctované castce, ktera je ovSem zménéna
0 jednotlivé prevody provedené v daném mésici. Informace 0 jednotlivych prevodech jsou

rovnéz zasilany jednotlivymi oddélenimi controllingu.

Snimek obsahuje opét prehlednou tabulku s daty za IT CAPEX néklady, které jsou

nejen za IT systémy, ale také za jednotlivé projekty, u kterych se déli na externi a interni
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naklady a SUSE CAPEX, ktery se vztahuje pfevazné¢ K pobockam a nakladim s nimi
spojenymi, graf vyvoje IT CAPEX a komentare, které se vztahuji K jednotlivym skupinam

uvedenych v tabulce a komentuji nejvétsi odchylky od rozpoctu.

Obrazek 17 Vzor reportu pro Analyzu CAPEX

ACTUAL TOTAL SPEND | Aspirace |Transfers| Aspirace ACT [ ASP
LA I R po | porans.
v [ —wio Vi ransterech| i

CAPEX

BAU_SUSE Ostaini

BAU_SUSE celkem

Zdroj: Cost Dashboard — Raiffeisenbank a. s.

5.3.5.3 Analyza Interni kapitalizace

Analyza interni kapitalizace na projektech banky vznika na zaklad¢ sestavovaného
reportu interni kapitalizace. Jedna se o report, ve kterém je veden seznam zaméstnancii
véetné jejich odpracovanych hodin na jednotlivych projektech, hodinovych sazeb, a kolik
Z odpracovanych hodin je moZzné pro dany projekt kapitalizovat (seznam jednotlivych
Cinnosti, které se daji kapitalizovat, maji projektovi manazefi K dispozici a vSichni
vykazujici zaméstnanci by se timto seznamem méli fidit). Vykazy odpracovanych hodin na
jednotlivych projektech jsou shromédzdény vV projektové OLAP kostce, ana internim

webovém rozhrani projektové kancelare.

V nékladovém dashboardu je analyza rozdélena na dva snimky. Na tom prvnim je
piehlednd tabulka s Gidaji, kolik bylo v daném mésici odpracovano MD, jaka je MTD
hodnota v K¢ v detailu Projekty, SmallDev a Internalizace externich zaméstnanct, a také
YTD hodnota v K¢. V tabulce je také plan kapitalizovanych néakladd, informace 0 jejim
plnéni a skutecnost za piedchozi mésic. Pod tabulkou jsou grafy pro MTD a YTD hodnoty.
Na druhém snimku je pak piehled interni kapitalizace po jednotlivych projektech, pfi¢emz

je zobrazeno pouze 18 nejvice kapitalizovanych projekti za dany mésic.
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Priklad 8

Analyza interni kapitalizace

V tnoru roku 20xx bylo na zaklad¢ podkladd od projektové kancelafe vykazano

2000 internich MD, z nichz bylo Kkapitalizovano 1800 MD. Pro vypocet hodnoty v K¢

budeme pouzivat primérnou sazbu na jeden MD ve vysi 10 000,-K¢. 1300 MD bylo

kapitalizovano na projektech, 350 MD bylo kapitalizovano jako SmallDev, a zbylych 150

MD bylo kapitalizovano Vv ramci internalizace externich pracovniki. V minulém mésici
bylo vykazano 1600 MD, znichz 1400 bylo kapitalizovano. Ztoho 1100 MD na
projektech, 200 MD na SmallDev a 100 MD v ramci internalizace externistt. Plan pro

mé&sicni kapitalizaci je 1450 MD. Hodnota kapitalizace za lonsky rok bude zobrazena

Vv jednotlivych grafech, pro nas piiklad jsou dulezité hodnoty za mésice leden, kdy byla

12 000,- K¢ a unor, kdy byla 15 000,-K¢.

Data pro dany piiklad, jsou vymysSlena na zakladé¢ hrubého odhadu. Vysledna
tabulka s jednotlivymi grafy by poté vypadala takto (Tabulka 21):
Tabulka 21  Analyza interni kapitalizace
Skutec¢nost Plan PInéni | Skutecnost| MoM

Summary 02.xx 02.xx 02.xx 01.xx diff
Celkem odpracovano 2.000 MD 1.600 MD| 25,00%
Ztoho 1.800 MD|  1.450 MD 1.400 MD| 28,57%
kapitalizovano

MTD kapitalizace 18 000 tis. K& | 14 500 tis. K¢ | 124,14%

Projekty 13.000 tis. K¢

SmallDev 3.500 tis. K¢

Internalizace externalistii 1.500 tis. K¢

YTD kapitalizace 32 000 tis. K¢ | 29 000 tis. K¢ |110,34%

Zdroj: Cost Dashboard — Raiffeisenbank a. s., vlastni vypocéty — MS Excel
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Graf 1aGraf 2 MTD hodnoty Interni kapitalizace a YTD hodnoty Interni kapitalizace

Kapitalizace 2018_MTD
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Zdroj: Cost Dashboard — Raiffeisenbank a. s., vlastni vypocéty — MS Excel

5.3.5.4 Externi naklady na projekty

Report externich ndkladi na projekty byl v minulosti spravovan zameéstnanci
nakladového controllingu, a v roce 2016 se jeho agenda presunula s pfestupem kolegy,
ktery ho vypracovaval, do projektové kancelafe. Od roku 2018 se report znovu vratil na
nakladovy controlling, kde doslo k jeho zjednoduseni a zpiehlednéni. Detailni pohled na

report bude k dispozici v pozd¢jsi fazi praktické ¢asti diplomové prace.

Snimek s externimi naklady na projekty obsahuje vystupni tabulku z reportu
s CAPEX a OPEX naklady, ve které je 10 nejnakladnéjSich, v daném roce aktivnich,
projektii a zbytek projektii je seskupen do polozky Other projects. V tabulce jsou obsazeny
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udaje s historickymi hodnotami pfedchozich let, aktualni naklady s objednavkami pro
CAPEX ipro OPEX, EAC (o¢ekavana hodnota nakladi od projektové kancelafe), ETC
(rozdil mezi EAC a polozkou Total). Dolni ¢ast tabulky poté obsahuje piehled mési¢nich
nakladii napti¢ vsemi projekty v rozdéleni CAPEX a OPEX.

Obrazek 18 Pichled externich nakladii na projekty - vzor

thds. cik CAPEX

SPEND
HISTORY | ACTUAL HISTORY [ ACTUAL
NP AR - ORPER | TOTAL ﬁ ﬁ - SRR m ﬁ ﬁ

Projekt 1
Projekt 2
Projekt 3
Projekt 4
Projekt 5
Projekt &
Projekt 7
Projekt &
Projekt 9
Projekt 10
Other projects
Total ACTUAL

Total BUDGET 2018
Diff. ACT/BUD
thds. czK SPEND

ACTUAL TOTAL | ETC 2000x [EAC 201304
MTD mm/20xx

ORDER
Lo 2o [ sooc [ [osooc s [ 7o ] sooc [ v [ 1o [ tioc | 12 ] ceLkem |

Capex

Opex ]
exterral ot [ | [ [ | [ | [ [ | [ [ [ [ [ [ |

Zdroj: Projektovy report — Raiffeisenbank a. s.

5.3.5.5 Prehled neaktivovaného majetku

Tento snimek se do nékladového dashboardu ptidal na zacatku roku 2018. V této
podobé vznikl, jako reakce na neustale se zvySujici odpisy z divodu kazdorocniho
navySovani CAPEX nakladu na projektech, které zhodnocuji majetek a systémy banky. Ve
chvili, co se dany projekt aktivuje, se veskeré naklady, které¢ na ném byly kapitalizované,
zacnou odepisovat. Jen pro predstavu. Z veskeré aktivace majetku, kterd prob¢hla za rok

2017, se v roce 2018 navysily odpisy banky 0 64,3 milioni K¢.

Piehled neaktivovaného majetku se sklada ze tii tabulek a jednoho grafu. Jedna
tabulka je pfehled neaktivovaného hmotného a nehmotného majetku, ktera se sestavuje
Z hlavni knihy MIDAS. Druhou tabulkou je poté detailni pohled na neaktivovany majetek
po jednotlivych projektech, ktery se vypracovavd z databdze neaktivovanych karet
majetku. Tato databaze funguje na principu D-1 prostfedi (zauctované naklady na kartu
majetku se v databazi zobrazi druhy den po zatGétovani). Posledni tabulka je pouze

informativniho charakteru a zobrazuje, ze kterych projekta se navysily odpisy pro rok 2018

84



nejvice a kolik z aktivované ¢astky zbyva pro dalsi roky odepsat. Ptilozeny graf poté jen
data v tabulce zobrazuje graficky.

5.3.5.6 Graf vyvoje variabilni sloZky mzdy Retail

Posledni snimek ndkladového dashboardu obsahuje graf se srovnanim vyvoje

variabilni slozky mezd na segmentu Retail pro zaméstnance pobockové sité mezi roky

2016 a 2018.

Obrazek 19 Graf vyvoje variabilni slozky mezd Retail srpen 2018

Variabilni slozka mezd RETAIL
(level systém, kvartalni provize)

)
1 2 3 4 - ) 6 7 8 9 10 11 12

Mésic vyplaty mezd

Vyplacené odmény v mil. K¢

H2016 w2017 w2018

Zdroj: Cost Dashboard — Raiffeisenbank a. s.

Z grafu (Obrazek 19) je vidét, ze v roce 2017 rapidné narostly kvartalni provize na
pobockové siti. Bylo to z divodu nékterych akvizicnich ¢innosti, které banka toho roku
zprostiedkovavala. Na zéaklad¢ téchto udaji se vedeni banky usneslo, ze n€které ¢innosti
budou ptesunuty z nakladti do gross incomu daného segmentu. Velka ¢ast variabilni slozky
se tedy presunula do GI, aby se s ni dalo pracovat vV ramci rentability jednotlivych klient
a zaroven se spolu s tim snizily roéni OPEX naklady. Jak je z grafu patrné, zména byla

zavedena od roku 2018.
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5.3.6 Projektovy report

Jak jiz bylo zminéno Vramci nékladového dashboardu, projektovy report
predstavuje piehled externich OPEX a CAPEX ndkladl na projekty. Do roku 2017
obsahoval jesté naklady interni, ale vzhledem K reportovani internich nakladu zvlast byl

puvodni report zredukovan pouze na naklady externi.

Report je zaroven vypracovdvan jako rekonciliaéni soubor pro projektovou
kancelaf, kterd na zaklad¢é dat v ném obsazenych, kontroluje jednotlivé vykazy a reporty,

které dostava od jednotlivych projektovych manazert.

V roce 2018 se zacal report opét vypracovavat na ndkladovém controllingu. Pro

jeho sestaveni se pouziva né€kolik zdroji:

e Externi CAPEX néklady - zdrojovy soubor od IT controllingu, ve kterém je
piehled externich naklada na projekty v detailu objednavky a faktury.

e Databaze zadanek a objednavky - databaze je soucasti aplikace Lotus Notes

a poskytuje seznam veskerych objednavek od zacatku roku.

e Externi OPEX ndklady — Nakladovy controlling zpracovava vystup nakladi
z aplikace SAP, které¢ rozd¢luje na naklady aktudlniho roku, naklady pattici
do roku minulé¢ho a dohadné polozky. Z tohoto souboru jsou pouzivana data

pouze za projekty.

e Ocekavana a historickd data - projektova kancelat posila controllingu
seznam historickych nakladt z pfedchozich let, a na mési¢ni bazi posila

ptehled ocekévanych nékladii do konce roku na aktivnich projektech.

Soucasti projektového reportu je kontingenéni tabulka zobrazujici detailni pohled
na naklady K vybranému projektu, ktera je vyuzivana prevazné projektovou kancelati. Ta si
podle této tabulky kontroluje Cerpani jednotlivych projektl, zda projektovi manazefi mayji
ve svych podkladech uvedeny veskeré naklady s projektem spojené. Jednd se 0 zobrazeni
CAPEX aOPEX nakladi v detailu dodavatele-objednavky-faktury a castky. Nad
kontingenc¢ni tabulkou je tabulka s piehledem historicky utracenych nakladi k poslednimu
dni pfedchoziho roku, aktualni Cerpédni, budget od projektové kanceldte na rok 2018

a rozdil, kolik jesté zbyva docerpat do konce roku.
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Obrazek 20 Vystupni kontingenéni tabulka projektového reportu

| Projekt || Stifedisko |czx:m.
HISTORY ACTUAL BUDGET
Externi Total spend to 12.17 10.18 YTD Order EAC 2018 To use
CapEx Ext 30 834 368 0 363 Hs
OpEx Ext 942 219 0 221 2
Costs detail
Sum of amount value type
G measure_type  Cost type Supplier/RQ no. Order/Contract no. Invoice no. (internal) ACTUAL Grand Total
Nikladové stiedisko CAPEX IT Dodavatel 1 2017/4501 5000001012/2018 16 883.9 16 883.9
Dodavatel 1 - Total 16 883.9 16 883.9
Dodavatel 2 2018/0685 5000008489/2018 350 900,0 3509000
Dodavatel 2 - Total 350 900,0 350 900.0
CAPEX Total 367 783,9 367 783,9
Opex Cashout - - - 2191197 2191197
- Total 219119,7 2191197
Opex Total 219 119,7 219 119,7
Grand Total 586 903,5 586 903.5

Zdroj: Projektovy report - Raiffeisenbank a. s.

Druhym vystupem projektového reportu je tabulka s ndklady deseti nejvétSich
projektu, ktera se pouziva pro nakladovy dashboard. Tato tabulka je vystupem V detailu
CAPEX nakladu s jednotlivymi objednavkami v navaznosti na ¢erpani z budgetu a OPEX
nakladi ve stejném detailu. Naklady vni jsou vYTD pohledu anaznaCuji veskeré
nakladové Cerpani od zacatku roku. Pod tabulkou se nachazi piehled mési¢niho ¢erpani za

vsechny projekty v detailu CAPEX a OPEX nakladd.

Priklad 9 Sestaveni projektového reportu pro nakladovy dashboard

Pro ptiklad budeme piedpokladat, ze se report vypracovava za druhy mésic
aktualniho roku. V bance bychom méli dvanact projektli, z nichz vSechny maji CAPEX
naklady spojené s praci externich firem, které by se podilely na jejich vyvoji. Osm z téchto
projektii by do druhého mésice mé€lo OPEX néklady spojené s externimi konzultacemi, IT
naklady ptipadné vyplacené odmény za prubéh projektu. Veskera podkladovd data
potfebnd pro sestaveni reportu budeme mit V nésledujici tabulce, kterd se sklada
z vymyslenych ¢isel, aobsahuje informaci o Cerpani za dva mésice na jednotlivych
projektech, objednavky, které jsou v daném mésici k dispozici a rozpocet od projektové
kancelate. Historické naklady nebudeme v nasem piikladu brat v Gvahu. Oznaceni pro
jednotlivé projekty bude Vramci zachovani vypovidajici hodnoty auchovani citlivych

udajua Projekt 1 az Projekt 12.
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Tabulka 22 Podkladova data pro projektovy report (Vv tis. K¢)

Nazev CAPEX | CAPEX | Objednavky | Rozpofet | OPEX | OPEX | Objednavky | Rozpocet
projektu leden anor CAPEX CAPEX leden anor OPEX OPEX
Projekt 1 100 350 500 2000 50 25 80 200
Projekt 2 150 200 400 1600 70 40 120 300
Projekt 3 30 150 350 650 0 0 0 0
Projekt 4 45 80 250 430 0 0 0 0
Projekt 5 80 250 120 600 30 45 100 250
Projekt 6 200 100 400 750 0 0 0 0
Projekt 7 1500 900 2000 10000 200 100 250 1000
Projekt 8 700 620 1000 3500 0 150 200 500
Projekt 9 450 850 1200 4500 130 200 300 800
Projekt 10 300 400 700 2000 0 0 0 0
Projekt 11 98 150 250 600 120 80 280 500
Projekt 12 120 240 400 800 80 75 150 350

Zdroj: Vlastni tvorba — MS Excel

Z podkladovych dat bychom sestavovali vystupni tabulku projektového reportu tak,

7e bychom si pro jeji ¢ast s detaily projektt secetli lednové a tinorové naklady, které by

piedstavovaly ro¢ni Cerpani K aktualnimu mésici. Setazeni v tabulce projekti by poté bylo

podle nejvétsi hodnoty aktudlniho cerpani CAPEX nakladi v¢. objedndvek, protoze ve

vétsing piipadd jsou CAPEX naklady vyssi nez naklady OPEX. Report zobrazuje top 10

nejnakladnéjSich projektl, zbytek projektll z naSeho zadani by byl soucasti fadku Other

Projects. Vysledny report by poté vypadal takto:

Obrazek 21 Detail Cerpani po jednotlivych projektech

Projekt 7
Projekt 9
Projekt 8
Projekt 10
Projekt 1
Projekt 12
Projekt 2
Projekt &
Projekt 3
Projekt 11
Other projects
Total ACTUAL

248
455
8043

250
370
7 570

Zdroj: Vlastni vypoéty — MS Excel

4 400 5 600 10 000
2 500 2000 4 500
2320 1180 3 500
1 400 600 2000
950 1050 2000
760 40 800
750 a50 1 600
700 50 750
530 120 650
498 102 600
825 206 1030
15 £33 11 797 27 430
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560 450 1 000
630 170 800
350 150 500
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155 45 200
305 45 350
230 70 300
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480 20 500
175 75 250
2875 1025 3 700




Jak mizeme z reportu vidét, ve vyctu projektt chybi Projekt 4 a Projekt 5, které by
tvotily polozku Other projects. EAC v naSem piipad¢ predstavuje rozpocet projektové

kancelaie a ETC by potom piedstavovalo, kolik je z daného rozpoctu jesté nedocerpano.

Druhou ¢ast reportu by poté predstavovala tabulka s mési¢nim ¢erpanim za vSechny
projekty. Kompletni ¢isla v obou Castech reportu by se pak na sebe navzajem méla rovnat,

pokud by se nerovnala, nékde v mapovani doslo k chybé, a je potieba ji opravit.

Obrazek 22 Mg¢sicni cerpani OPEX a CAPEX na projektech

thds. CIK SPEND
ACTUAL TOTAL ETC 2000 EAC 2000
MTD 02/20xx x| 2xx [ ceam | OO
Capex 3773 4 290 8 0463 7 570 15 433 11 797 27 430
Opex 715 1395 1 480 28?5 1025 3900

Zdroj: Vlastni vypocty — MS Excel

5.3.7 Tvorba Dohadnych poloZek

Posledni ¢innosti nakladového controllingu, ktera bude v praktické ¢asti diplomové
prace popsana, je Tvorba mési¢nich dohadnych polozek. Na nakladovém controllingu se
vytvari dohadné polozky za odd¢leni, kterd nemaji svlij vlastni controlling a nevytvati si je
sami. Jednd se predevSim 0 ndklady za Marketing, PR, pravniky a externi konzultace.
Oddéleni HR a rozvoje zamé&stnanct si dohadné polozky tvofi sami. IT a Support services
maji své vlastni controllingové oddéleni, které se 0 tuto tvorbu stard samo. Srovnani
procesu tvorby dohadnych polozek za jednotliva oddéleni controllingu banky bude

k dispozici v pozdgjsi fazi praktické ¢asti diplomové prace.

Dohadné poloZky piedstavuji v bance uméle vytvoiené ndklady, které by mély
v daném mésici byt zauctované, protoze pro né€ existuje objednavka na dané obdobi, ale do
banky jesté nedorazila faktura nebo dorazila, ale jeSté nebyla schvalena a nasledné
zauctovana. Dohadné poloZky se tvofi ke konci kazdého mésice, vétSinou 2-3 dny pred
koncem ucetniho obdobi, aby byly informace o zauctovanych fakturach co nejaktualngjsi

a nevznikaly duplicity v G¢etnictvi.

Problém by nastal v piipad¢, kdy se posledni den mésice doschvaluji a zauctuji

faktury na vysSi castky, ke kterym jiz byly zauctované dohadné polozky. V takovém
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pripad¢ je tkolem nakladového controllingu zajistit rozpusténi vytvoienych dohadnych
polozek a odstranit vzniklou duplicitu. Nejcastéji se tento problém vyskytuje u faktur za
marketingové naklady. Proto se oddéleni nakladového controllingu dohodlo s ucetnim
oddélenim, aby posledni den uc¢etniho obdobi neuctovaly faktury, jejichz hodnota by
presahla 500 000,-K¢, a v pripad€ vzniku duplicity by tak mohly vyrazné ovlivnit vysledek

daného mésice.

Podkladovy soubor pro tvorbu se vytvaii na zakladé nékolika zdroji. Hlavnim
zdrojem informaci je databdze rozpoctu, ve které jsou vytvoieny jednotlivé rozpocty pro
objednavani po jednotlivych kombinacich nakladového stfediska a skupiny ndkladovych
ucti. Dal§im zdrojem je databaze faktur a objednavek. Ob¢ dvé tyto databdze jsou vSak
propojeny pies databazi rozpoctu ana vesSkeré polozky tykajici se jednoho cerpani je
mozné se podivat praveé skrz rozpocty.

Pro lepsi ptedstavu 0 vzhledu dané databaze je ptiloZen print-screen z roku 2016, na
kterém je K dispozici ukazka rozpoctu na nakladovém stiedisku financi C0011500.

V detailu jednotlivych Cerpani bude nakladovy druh Professional fees, jehoz soucasti jsou

naklady na externi konzultace, jejichz spravce je oddéleni nakladového controllingu.

Obrazek 23 Vzhled databaze rozpocet

N Polozk Rozpocet Suma Zzadana Suma objednana Suma uhrazen:
- 2016 31283 345 3
* C0011500 31283 345
* EXPENSES 30 321 095
¥ BUSINESS ADMINISTRATION 765 348
» EQUIPMENT COSTS 127 553
b IT & INFO COSTS 8 935 001
* LEGALRADVISORY EXPENSES 19 888 938
» EXTERNAL AUDIT 7502 000
» MEMBERSHIP FEES 30 000
» OTHER LEGAL COSTS 5665938 8 82
* PROFESSIONAL FEES 4 400 00D 8 82
Cerpani: 14.02.2016 01:12 1323980 1323980 1323980
Cerpani: 11.08.2016 01:02 500 000 500 000 514 743
Cerpani: 31.03.2016 01:11 36010 36010 36010

Cerpani: 14.03.2016 13:47
Cerpani: 14.03.2016 13:53

Cerpani: 16.04.2016 01:11 502276 502276 502276
Cerpani: 08.04.2016 01:11 405 350 405 350 405 350
Cerpani: 16.12.2016 09:13

Cerpani: 20.05.2016 01:12 363 000 363 000 363 000
Cerpani: 27.05.2016 09:09

Cerpani: 18.08.2016 01:02 88278 88278 99 569
Cerpani: 16.07.2016 01:02 1894 200 1894 550 1896 650
Cerpani: 14.07.2016 01:02 541200 541300 541900
Cerpani: 17.07.2016 01:01 100 000 100 000 26620
Cerpani: 07.08.2016 01:01 490 000 490 000 490 000
Cerpani: 11.08.2016 01:02 298 870 298 870 298 870

Zdroj: Databaze rozpocet — Lotus Notes — Raiffeisenbank a. s.
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Na Obrazku 23 mizeme vidét, ze databaze obsahuje nékolik sloupcti s hodnotami,

z nichz kazdy sloupec ma své opodstatnéni.

e Rozpocet - Castka, kterd byla do logistiky nahrana zac¢atkem roku a béhem

roku se z ni nebo na ni piesouvaly prosttedky, pomoci piesunt V rozpoctu.

e Suma zadana - pied vytvofenim objednavky, je nutné vytvofit zddanku a az
po jejim schvaleni se objednavka odesild dodavateli, tento sloupec tedy

predstavuje zddanou sumu zadavatelem zadanky.

7o~

e Suma objednana — objednana suma po schvaleni zadanky.

e Suma uhrazena - po zauctovani faktury se jeji hodnota zobrazi do druhého

dne v daném sloupci.

Veskeré objednavky za dany rok jsou pro ptisluSnou kombinaci oznac¢eny jako samostatné
cerpani rozpoctu a V piipadé, ze se dana objednavka neschvalila nebo zrusila, zistava

v dané databazi informace 0 Cerpani i nadale, tentokrat vSak uz bez ¢astky.

Priklad 10 = Tvorba dohadnych polozek

Pro tento ptiklad pouzijeme podklady z ptedchoziho obrazku (Obrazek 23) z roku
2016. Budeme piedpokladat, ze v ramci posledniho uvedeného Cerpani na ¢astku 298 870,-

K¢ nebyla stale zauctovana faktura. Pfi¢emz v daném mésici jiz zatictovana byt méla.

Obrazek 24 Ukdazka Cerpani rozpoctu

Rozpocet
PoloZka Cerpdni rozpoétu
Kategdre:
Makladove stfedisko:  C0011500
Rok: 2016
Nazev: EXPENSES \ LEGALBADVISORY EXPENSES |\ PROFESSIONAL FEES
KiE: B0533000 LOGOB.J.pol_SKRA-ACHCBH
(vazba na polozky)
Poloika LOGOB.J;pol_SKRA-ACHCBH
A Zadana Objednana Uhrazend
' 298 870 298 870 0

Zdroj: Databaze rozpocet — Lotus Notes — Raiffeisenbank a. s.

A4

Cerpani rozpoctu bylo objednano, Kk cCislu objednavky, pokud Zzadanka neni stale ve
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schvalovani a Vv ptipad¢, Ze jiz byla na dané Cerpani zadana faktura do systému, ale jesté

nebyla zauctovana, tak i ¢islo faktury s ni spojenou.

K dané poloZce existuje detailni zadanka véetné ¢isla objednavky i s ¢islem faktury,
ktera v den, kdy vytvarime dohadné poloZky, jesté nebyla zatc¢tovana, ale v systému je jiz

zadana. Vysledné detaily v zadance by poté vypadaly takto:

Obrazek 25 Detaily zadanky z databaze rozpocet

Zarazeni v objednavce, stav polozky a jiné informace

PLI

Budget stav: ; Zadano: 298 870.00 KE, objednano: 298 870,00 KE: uhrazeno: 298 870.00 K& erpanych poloZek: 1
Objednavka 2016/3701 odesléna dodavateli dne 05.08.2016

Call off Odvoldvka ze smlouvy £ 5/2014/00623

Potvrzeni

Dodani 05.08.2016 dodany 1 ks

Parovani 5.8.2016 sparovany 1 ks s fakturou 5000006979/2016 se sumou 298870.000 K&

Uhrazeni

Zdroj: Databaze rozpocet — Lotus Notes — Raiffeisenbank a. s.

Podklad pro dohadné polozky by na nakladovém controllingu byl vytvofen do
Excel souboru v piedem dohodnuté struktufe, aby zné&j Slo data co nejjednoduseji
zauctovat do aplikace SAP. Vysledna podoba dokumentu s dohadnymi polozkami musi

obsahovat tyto povinné udaje:
¢ Info o dodavateli
e C(islo objednavky
o Castka v¢. DPH
e Popis sluzby
o Utet

e Nakladové stredisko

Pro nad$ piiklad by vystupni tabulka pro tvorbu dohadnych polozek vypadala takto
(Tabulka 23):
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Tabulka 23 Tvorba dohadnych polozek

. Vécny popis
Castka v Ké Y PoP

Dodavatel Obj. . sluzby/¢. Ucet Cost centrum
vcetné DPH
projektu
Odvoldvka ze
Dodavatel 1 [2016/3701 298 870 93620077 [ C0011500
smlouvy
Celkem 298 870

Zdroj: Dohadné polozky — Raiffeisenbank a. s., Vlastni tvorba

V tomto principu tvorby dohadnych polozek by se pokracovalo i Vv dalSich
cerpanich na ostatnich ndkladovych stfediscich, ataké v ,,dohadkach* za marketing, PR
a pravniky. Po zkompletovani podkladovych soubortl, je nutné Vv pozadavkové databéazi
vytvofit novy pozadavek tykajici se tvorby nebo rozpusténi dohadnych poloZek, a vstupni
soubor do n¢j vlozit. Pozadavek ma predem nastaveny fetézec schvalovateld, ptes ktery se
dostane az na ucetni oddéleni banky, které ho zpracuje a dohadné polozky zauctuje do

nakladl pro aktualni mésic.

5.4 Srovnani nakladového controllingu s ostatnimi controllingovymi

oddélenimi v bance

5.4.1 Ostatni oddéleni nakladového controllingu

Jak jiz bylo zminéno V praktické ¢asti diplomové prace, oddéleni controllingu, ktera
se zabyvaji naklady banky, existuji v Raiffeisenbank a. s. na tfech mistech. Jednim z nich
je nakladovy controlling, ktery je soucasti finan¢niho odd¢leni, druhym je controlling,
ktery je soucasti IT oddéleni atfeti je controlling, ktery spadd pod oddéleni Support
Services. VSechny tii oddéleni spolu Uzce spolupracuji. Pricemz obé dvé oddéleni
controllingu mimo financi maji informace zajistujici vétsi detail K jednotlivym
objednavkam a fakturdm, které prostiednictvim internich materidll zpracovavaji

a poskytuji ndkladovému controllingu.
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5.4.1.1 IT Controlling

Oddéleni IT controllingu se, stejné¢ jako Cost controlling, zabyva naklady.

V Raiffeisenbank a. s. pracuji na IT controllingu dva zaméstnanci, z nichZ se jeden zabyva

IT OPEX naklady asnimi spojenymi ¢innostmi, a druhy IT CAPEX naklady as nimi

spojenymi ¢innostmi. Na rozdil od finanéniho controllingu, v§ak IT controlling fesi pouze

naklady tykajici se objednavek a faktur za ¢innosti spadajici pod ndkladovy druh IT &

Information costs. Mezi tyto ¢innosti fadime:

Néklady na IT systémy banky
Naklady na IT majetek - notebooky, monitory, klavesnice, mysi

Maintanance fees za HW a SW - naklady na spravu audrzbu hardware

a software vybaveni banky

Naklady za licence — Licence k jednotlivému software vyuzivanému v bance
piipadné licence za Citrix, které se vyuzivaji pro umoznéni piistupu pro

externi zaméstnance nebo auditory

IT odpisy majetku - odpisy na kartach majetku spadajici pod IT, mezi které
patfi naptiklad odpisy notebookli nebo odpisy na IT systémech vzniklé

aktivaci CAPEX nakladu na jednotlivych projektech a vyvojovych ¢innosti

Naklady na infosystémy - infosystémy jako takové banka vyuziva napiiklad
pro odd¢leni segmentu Markets, které potfebuji aktualni analyzy a vyvoje na
finan¢énich trzich, vyvoje kurzli adalsi informace od jednotlivych

spole¢nosti, mezi které patii napiiklad spole¢nosti Bloomberg L.P. a Reuters

CAPEX ndklady — kapitalizované naklady spojené se zhodnocovanim
projektl, interntho vyvoje aplikaci, zhodnocovani datovych skladl

a zhodnocovani majetku spojeného s IT infrastrukturou spole¢nosti

Stejné jako v ptipadé nakladového controllingu banky, je i IT oddéleni zodpovédné

za reporting matefské spole¢nosti ve Vidni. Odbératelem IT controllingu neni vSak

nékladovy controlling, ale IT protistrana.

V ramci internitho reportingu je IT controlling zodpovédny za reporting IT

managementu, pro ktery zpracovava analyzy ndkladd, ptipravuje podklady pro rozpocet na
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dalsi rok nebo poskytuje informace 0 jednotlivych IT ptevodech Vv bance. Pro nakladovy
controlling pfipravuje jednotlivé reporty vV ramci IT CAPEX ndkladd, ze kterych jsou poté
vytvafeny reporty pro cely management banky, pfipravuje IT dohadné polozky,
zpracovava alokaci CAPEX nékladii na jednotlivé segmenty podle pfedem stanoveného

kli¢e s ndkladovym controllingem.

5.4.1.2 Controlling na Support Services

Oddeleni controllingu na Support Services se stejné jako cost controlling zabyva
naklady. Na tomto oddéleni, stejné jako Vpiipadé IT controllingu, pracuji dva
zameéstnanci, ktefi zastiesSuji celou agendu oddé€leni. Na rozdil od nakladového controllingu
vsak toto odd¢leni fesi pouze naklady tykajici se objednavek, faktur a jednotlivych smluv
za ¢innosti spadajici pod nakladové druhy Premises, Equipment a Business Administration.

Mezi tyto Cinnosti fadime:

e Naklady za najemné - naklady za najemné pro pobocky a centralu a s nimi

spojené dalsi vydaje nebo naklady za parkovani.

e Naklady za sluzby — naklady za elektiinu, plyn a uklidové sluzby hrazené na

jednotlivych pobockach a centréle.

e Naklady za vybaveni - naklady za bankomaty, nabytek, po¢itacky bankovek,

automobily, telefony a veskeré naklady spojené s jejich udrzbou.

e Naklady za Security - naklady na ostrahu, monitoring pobocek a servisy

S tim spojené a zprostiedkované externimi dodavateli.

e Naklady spojené s provozem banky - naklady za postovné, pievoz hotovosti
z pobocek, na kterych je k dispozici pokladna, naklady na noviny a ¢asopisy
na pobockach, naklady na verifikani SMS jednotlivym klientlim,
obcerstveni pro klienty, archiva¢ni ndklady a naklady za pteklady z ciziho

jazyka.

e Naklady za zaméstnance banky - cestovni vydaje, ubytovani v hotelech,
paliva v sluzebnich autech, interni telefonni linky, naklady za naplné do

tiskaren a papir k tisku.
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Stejné, jako Vv pfipadé nakladového controllingu banky, icontrolling oddéleni
support services je zodpovédny za reporting matetské spolecnosti ve Vidni. Zpracovava

vsak pouze podklady a reporty za svoje nakladové ¢innosti, které si RBI vyzada.

V ramci interniho reportingu je oddéleni SUSE zodpovédné za reporting Operations
managementu, pro ktery zpracovava analyzy nakladu, pfipravuje podklady pro rozpocet na
dalsi rok nebo poskytuje informace 0 jednotlivych pifevodech na Operations Vv bance. Pro
nakladovy controlling pfipravuje jednotlivé reporty vV ramci Non-IT CAPEX nakladu, ze
kterych jsou poté vytvareny reporty pro cely management banky, ptipravuje dohadné
polozky a zpracovava alokaci CAPEX ndkladi na jednotlivé segmenty podle predem

stanoveného kli¢e s nakladovym controllingem.

5.4.2 Srovnani ¢innosti jednotlivych controllingi

Jak jiz bylo zminéno, vSechna controllingova oddéleni pracujici s naklady spolu
navzajem spolupracuji. Rozdilem mezi nimi je jejich zaméfeni. Cost controlling fesi
analyzy nakladi celé banky Vv detailu, ktery pro svou praci a reporting potiebuje. Naproti
tomu oddéleni IT controllingu i SUSE controllingu fesi naklady za své oblasti v detailu po
jednotlivych fakturach a objednavkach, aby své reporty a analyzy mohla tato odd¢leni co
nejlépe distribuovat napii¢ bankou od nakladového controllingu pocinaje a matefskou
spole¢nosti ve Vidni konce, a dokazaly si co nejlépe pohlidat ¢erpani na svych polozkach

rozpoctu pro jednotlivé roky.

Nakladovy controlling plni Vv tomto vzajemném vztahu ,,Agrega¢ni® funkci, kdy
shromazd’uje data od jednotlivych controllingovych oddé¢leni, na ziklad¢ kterych
zpracovava své dal$i analyzy a vytvari reporty, které nésledné reportuje ostatnim

oddé€lenim, managementu i RBI.

Nékladovy controlling v bance vystupuje jako spravce rozpoctu celé banky, ktery
zaroven rozpoCty pierozdéluje aptfevadi. Oproti tomu IT controlling se stard pouze
o rozpoCet za IT naklady a SUSE controlling o rozpocet za naklady spojené s chodem
banky. Nasledujici grafické schéma poukazuje na vzajemné propojeni mezi jednotlivymi
oddélenimi controllingu a propojeni se zbytkem banky. Pfi¢emZ IT controlling a SUSE
controlling dodévaji analyzy a reporty ndkladovému controllingu, segmentiim a oddélenim

V bance, svému managementu, ataké svou cast posilaji do RBI. Nakladovy controlling
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pripravuje analytickd data pro obé oddé¢leni, udava informace 0 Cerpani jejich rozpoctu,
a dal pracuje s obdrzenymi daty, ktera v podobé analyz a reportd predava napiic¢ bankou
i do RBI.

Obrazek 26 Graf srovnani reportingu jednotlivych controllingti

RBI
> (mateiski spoleénost
sidlici ve Vidni)

3

Management
banky

Segmenty a
———————p | jednotlivi oddéleni

banky

Nikladovy
controlling

Controlling

IT trolh
GomEer Support Services

Al

Zdroj: Vlastni tvorba — MS Excel

5.4.3 Porovnani tvorby dohadnych polozek

Tvorba dohadnych poloZzek na nékladovém controllingu byla blize popsana
dohadné polozky dle databaze Rozpocet, jednd se 0 tvorbu pro jednotliva Cerpani rozpoctu
(objednavky), pro které v aktualnim mésici nedoslo k zauctovani faktury, a tim by se pro
aktualni mésic snizily naklady, a v dalSich mésicich by naopak doslo k jejich navyseni,

z diivodu zatctovani faktur z minulych obdobi.

Oddéleni IT controllingu a SUSE controllingu si dohadné polozky na svych

nékladovych druzich vytvaii pro kazdy mésic samo. Tvorba probihd na stejném principu,
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jako pro dohadné polozky, které vytvaii nakladovy controlling. Rozdil je v tom, Ze obé dve
oddéleni si detaily svych rozpoctd, piehled faktur aobjednavek vedou zvlast v Excel

souborech a nevytvari je na zakladé databaze Rozpocet.

Oproti tvorbé DP nakladového controllingu mizeme vidét rozdily Vv tvorbach
z diivodu detailniho zpracovani seznamu jednotlivych objednavek a faktur. Toto detailni
zpracovani je tvofeno na zdkladé zodpovédnosti IT controllingu za Cerpani IT rozpoctu,
a SUSE controllingu za cerpani ze SUSE rozpoctu, kde oproti tomu nakladovych
controlling zodpovida za celkovy rozpocet banky a nevede si informace o objednavkach

a fakturach, na které DP tvofii v takovém detailu, jako oddé€leni IT controllingu.

5.4.3.1 Tvorba IT dohadnych poloZek

Na oddéleni IT controllingu si svlij ptehled o0 jednotlivych objednavkéach
a zauctovanych fakturach spravuji ve svych vlastnich souborech. Maji piehled 0 vSech
objednavkach, které se na nakladovych druzich pod jejich spravou vytvaii. VétSina
objednavek na IT jsou na ro¢ni bazi, kdy se objednana sluzba vztahuje k nakladim za cely
rok, akazdy mésic by kdané cCinnosti méla byt zauctovana faktura, ktera z dané
objednavky bude cerpat. Z programu SAP si poté kazdy méesic n€kolikrat oveétuji aktualné
zauctované faktury, aby byly ke konci mésice schopni dodat co nejptesnéjsi seznam pro

uctovani dohadnych polozek.

Podklad k danému seznamu byl oddélenim IT pro tcéely diplomové prace doloZen.
Jeho obsahem je informace o nakladovém ué¢tu, popis ¢innosti, za kterou se dohadné
polozky vytvéii, dodavatel, ktery danou sluzbu bance poskytuje, castka dohadné polozky,
ktera neni v daném obdobi od zacatku roku vyfakturovana, informace 0 ndkladovém
stiedisku, pro které byla dana ¢innost zprostfedkovana, a poté ¢astky dohadnych polozek
Vv pfedchozim obdobi, které se vzdy V plilce nasledujiciho mésice rozpusti, aby se mohly na
konci mésice znovu vytvofit, pokud dany naklad nebyl opétovné zatctovan, anebo vytvofit

polozky nové.

V nasledujici tabulce (Tabulka 27), je ukazka podkladového souboru pro dohadné
polozky za kvéten roku 2018, ktery byl pro diplomovou praci poskytnut. V podkladu jsou
uvedena skutecna Cisla uctd, ktera jsou v bance pouzivana. Kazdy ucet pro dohadnou

polozku kon¢i ¢islem 77, aby se v ucetnictvi dalo jednoduse rozeznat, ze se jedna prave
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0 dohadné polozky. Popis sluzeb aseznam dodavateld byl upraven tak, aby nedoslo
K uniku citlivych dat (zachovani zistali akorat dodavatelé, ktefi jsou ¢lenové skupiny RBI).
Castky dohadnych polozek jsou zachovany skuteéné, pouze byly piepoéitany stejnym
koeficientem, ktery byl pouzit pro vSechny skutecné hodnoty ndkladt Vv pribéhu celé

diplomové préce.

Obrazek 27 Vzhled podkladu pro IT dohadné polozky

Uget Popis Dodavatel |DP 05 Costcentrum |DP 04 DP 03 DP 02 DP 01 DF05 - DP04
92020077 |Oracle, MS a IBM products |RIC 4 168 750|C0019001 3878 750 2987 725| 3544 983|1 772 492| 290 000,00
92020077 |Projects Dodavatel 1| 2 818 410|C0018888 3141 667| 2 356 250| 3 564 583| 996 875| -323 256,93
92040077 |Projects a HO Charges RBl 4984 375|C0015888 3987 500| 2990 625 0 D] 996 875.02
92040077 |MIDAS maintenance REBI 7 821 922|C0013001 7821922 4693153 3128 769(1 564 384 0,00
92910077 |Info Systems - Bloomberg |Bloomberg 6 726(C0013550 13 451 13 451 6 726 126 641 -6 725,56
92910077 |Info Systems - Bloomberg |Bloomberg 6 726(C0013700 13 451 13 451 6 726 128 297 -6 725,56
92910077 |Info Systems - Bloomberg |Bloomberg 6 726(C0014950 13 451 13 451 6 726 7250 -6 725,56
92870077|Datové linky Dodavatel 2 877|C0015150 439 439 439 439 438,63
92870077|Datové linky Dodavatel 2 544 363|C0019000 272182 272182 272182 252 080) 27218173
92870077|Datové linky Dodavatel 2 44 529|C0019001 22 265 22 265 22 265 22 265 22 264,61
92870077|Datové linky Dodavatel 2 37 108|C0019500 18 554 18 554 18 554 18 554 18 553.84
92870077|Datové linky Dodavatel 2 859 078|C8889000 429 539 475 017 475 017 495120 429 538,81
92870077 |Pfipojka Frame Relay Dodavatel 3 563 §38|C8889000 563 838 563 553 563 553 525 696 0,00
92870077 |Pfipojka Frame Relay Dodavatel 3 17 497|C0019000 17 497 17 497 17 497 94 943 0,00
92870077 |Pfipojka Frame Relay Dodavatel 3 7 013|C0019600 7013 7013 7013 7013 0,00
92870077 |Pfipojka Frame Relay Dodavatel 3 3 400|{C0019500 3 400 3 400 3 400 3400 0,00
92870077|Datové linky Dodavatel 4 6 035[{C0019001 3018 3018 3018 3017 3017.74
92870077|Datové linky Dodavatel 4 258 613[C0019000 129 307 129 307 129 307| 111 551] 129 306,65
92870077|Datové linky Dodavatel 4 148 731|C0017007 74 365 74 365 74 365 78 457 74 365,36
92870077|Datové linky Dodavatel 4 5172|C0019600 2 586 2 586 2 586 2 586 2 586,13
92870077|Datove linky Dodavatel 4 472 761|C8889000 236 380 236 380 236 380 257 514| 236 380,45

22782 650 20 650 574 14 893 682 12 084 088 6 468 573 2132075

Zdroj: Podklad pro tvorbu DP — IT controlling Raiffeisenbank a. s.

5.4.3.2 Tvorba SUSE dohadnych polozek

Podobné jako je tomu na IT controllingu, tak i SUSE oddé&leni si zpracovava vice
souborit s informacemi 0 jednotlivych objednavkach a jednotlivych zatétovanych
fakturach. Informace o zatétovani aktualizuji né€kolikrat v prib&hu mésice, aby na konci
méli prehled o vSech nezalctovanych fakturach, které jsou bud’ ve schvalovéni, nebo

nebyly jesté zapsany do logistiky.

SUSE controlling si v prubéhu mésice vytvaii pribézné vysledky, kdy si pfipravuje
podklad, kolik ptesné¢ by do konce daného mésice mélo byt jesté¢ zauctovano nakladi.
K tomu jim jako podklad slouzi databaze faktur vedena v programu Lotus Notes a ucetni
program SAP. Soucasti podkladti pro dohadné polozky tohoto oddéleni je také seznam
pobocek s jednotlivymi najmy, které jsou na zékladé faktur placeny kazdy mésic, aby byly
ihned Kk dispozici informace, ze které pobocky se zpozdila faktura, pfipadné nebyla do

konce mésice schvéalena.
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Stejné jako IT controlling i na oddéleni SUSE controllingu je vedena piehledna
tabulka s veskerymi vytvofenymi dohadnymi polozkami podle kombinace nakladového
stiediska a nakladového druhu, na kterém se dand DP zauctovala. Na konci tabulky je poté

informace o tom, o0 kolik se dohadné polozky oproti pfedchozimu mésici zménily.

Na uctarnu je poté zaslan podklad pro tvorbu Vv detailu nékladového stiediska,
nakladového uctu, popisu, 0 jaky nakladovy druh se jedna a ¢astku dohadné polozky
v daném meésici. Vedle této tabulky uétarna od SUSE controllingu jesté obdrzi dvé dalsi
tabulky. V jedné je informace 0 fakturach, které nemaji byt zati¢tované, protoze na né byla
vytvoiena dohadna polozka avznikla by tak duplicita, v detailu ¢isla faktury a nazvu
dodavatele. V druhé se nachazi informace o fakturach, se kterymi je pocitano, ze budou
jesté zauctované a nevytvarely se pro né tedy dohadné polozky. Druha tabulka je opét

Vv detailu ¢isla faktury a v informaci o dodavateli.

Posledni den v mésici oddéleni SUSE controllingu zasila na ndkladovy controlling
piehlednou tabulku s informaci, kolik je Vsoucasné dobé na jednotlivych uctech
zauctovano, na jakou castku byly vytvofené dohadné polozky a jakd cCastka je jeSte

ocCekavana, Ze bude zatctovana.

Vsechny tii soubory byly pro potiebu diplomové prace ze SUSE controllingu

k dispozici. Byly v nich pouze pozménény citlivé udaje (dodavatelé) a jednotlivé castky

P4

piepocitany koeficientem pouzitym V celé praktické ¢asti diplomové prace.

Obrazek 28 Detailni ptehled jiz zatctovanych dohadnych poloZzek

REPORTOVANY
MESIC
DP RB: 1 2 3 4 5 6 7 8
count OPERATING EXPENSES unor bfezen duben kvéten cerven cervenec
C0019000 | 90830077|0OFFICE RENT HO 1961125 94 250 79025 4524000 253750 340 750] 920750 0 0
C8889000| 90810077|OFFICE RENT branches 1301 275 694 550| 796050 1634 875 1199875 1452 175) 2262 000 1215100 1215100
C0019000 | 91010077 [OFFICE RENEWALS/MAINTEN. 39 875 39 875 97 150 97 1560 146 450 50 750 39 875 124 700 124 700
C8889000 | 91010077 [OFFICE RENEWALS/MAINTEN. 496 625 453125 746 750 673 525 1053425 714 125] 409625 257 375 257 375
C0019000| 91030077|SECURITY EXPENSES 366 125 366 125| 366125 366 125 395 125| 391 500 524175 391 500 391 500
C5889000| 91030077|SECURITY EXPENSES 732 250 761250 732250 703 250 703250| 674250 601750 567 250 98T 250
C0019000 | 91040077 [CLEANING 481 400 913 500 803 300 464 000 472700 702 960) 456 460 405710 405 710
C8889000 | 91040077 [CLEANING 722 100 1370 250| 1204 950 696 000 709 050] 1054 440 684 690 898 565 898 565
C0019000| 91210077|GAS, HEATING 145 000 72500 224750 387 150 150 500 273 325] 316825 246 500 246 500
CB6889000| 91210077|GAS, HEATING 29 000 72 500 §7 000 116 000 161250 217 500] 253750 280 000 200 000
C0019000| 91220077|ELEKTRICITY 424 125 0] 406000 999 775 267 525| 361350 421 225 232 000 232 000
C8889000 | 91220077|ELEKTRICITY 58 000 0 174 000 58 000 58 000 58 000 58 000 58 000 58 000

OPEX SUSE Total 4837925 5717350 10719850 5599900 6311125 6949125

Zdroj: Podklad pro tvorbu DP — SUSE controlling Raiffeisenbank a. s.
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Obrazek 29 Podklad pro ndkladovy controlling

] act ze SAP DP 872018 detail doiétovat CELKEM

ucet popis 197 179 4707 2 830 204 716
9083 |OFFICE RENT HO 55047 ] 316 55362

9081| OFFICE RENT branches 106 293 1215 837 108 345

9422 (PARKING 5036 ] ] 5036

9101 | OFFICE REMEWALS/MAINTEN. 1907 382 86 2375

9103 (SECURITY EXPENSES 6 609 979 711 8 300

9104 (CLEANING 6594 1304 710 8 608

9121 (GAS, HEATING 4267 537 42 4 845

9122 (ELEKTRICITY 11427 250 128 11 845

Zdroj: Podklad pro nakladovy controlling — SUSE controlling Raiffeisenbank a. s.

Obrazek 30 Podklad k zauctovani dohadnych polozek pro Gcéetni oddéleni

DP RB 0

Biscouild  opeRatn Xpenses B spon
C3389000 90810077 |OFFICE RENT branches 1215100
C0019000 91010077 |OFFICE RENEWALS/MAINTEM. 124 700
C3839000 91010077 |OFFICE RENEWALS/MAINTEM. 26T 375
0019000 91030077 | SECURITY EXPENSES 3981 500
C8889000 91030077 |SECURITY EXPENSES 687 250
C0019000 91040077 |CLEAMING 405 710
C8889000 91040077 |CLEAMING 496 565
C0019000 O1210077|GAS, HEATIMG 246 500
-8889000 91210077 |GAS, HEATING 290 000
C0019000 91220077 |ELEKTRICITY 232 000
C3839000 01220077 |ELEKTRICITY 58 000

Prosim NEuctovat tyto faktury:
€. faktury
8573

dodavatel
Dodavatel 1

Poéitam, ze budou doschvialené a zatétované faktury:

t. faktury
7806
8779
8326
8602
8254
8166
8411

dodavatel

Dodavatel 1
Dodavatel 2
Dodavatel 3
Dodavatel 4
Dodavatel 5
Dodavatel 6
Dodavatel 7

Zdroj: Podklad pro nakladovy controlling — SUSE controlling Raiffeisenbank a. s.

101




5.5 Navrhy pro zménu segmentového reportu

V nasledujici kapitole je znazornéna zapracovana zména na segmentovém reportu,
ktera byla navrzena zac¢atkem roku 2018. Zménény report je v dobé psani diplomové prace

stale pouzivany.

Pro ukazku reportti byla pouzita skute¢na Cisla, ktera byla v danych reportech
obsaZena, piepocitana danym koeficientem, uzitym v celé praktické ¢asti diplomové prace,
aby nedoslo ktniku citlivych informaci a data mohla byt pro ucely diplomové prace

vyuzita.

5.5.1 Segmentovy report

Segmentovy report je piehled nékladi po jednotlivych segmentech, ktery se
zpracovava jednou mésicné a vychazi z mési¢ni alokace ndkladd. Report je zpracovavan
v nékolika samostatnych Excel-souborech, z nichz jeden slouzi pro naklady segmentt
V detailu organiza¢nich jednotek banky, adruhy Vpohledu nakladovych druht
a jednotlivych druhti alokace. Veskeré tabulky jsou poté vlozeny do prezentace, ktera se

rozesila na jednotlivé segmentové manaZzery.

V bance se na oddé€leni reportingu zpracovava report CPC, ktery obsahuje veskeré
ukazatele pro jednotlivé segmenty (od objemu aktiv a pasiv, pfes vynosové ukazatele az po
nakladové ukazatele). Jedna se o Excel tabulku, ve které jsou naklady uvedeny v pohledu
jednotlivych krokt alokace, ale pouze jen jako hodnoty aktualniho Cerpani k rozpoctu, bez

jakéhokoliv komentare ¢i vétsiho detailu.

Segmentovy report se vypracovava za ucelem tato ¢isla segmentovym manaZerim
poskytnout ve v&tsim detailu spolu s jednotlivymi komentati tykajicich se nejvétsich

odchylek a rozdili oproti rozpoctu.

Zacatkem roku 2018 jsme spole¢né s mou nadfizenou pfipravili navrh na zménu
struktury tohoto reportu tak, aby voln¢ navazoval na segmentovy report, ktery pfipravuje
oddéleni reportingu. Novy vzhled reportu byl vlednu 2018 zapracovan, as lednovymi
vysledky poprvé zaslan na jednotlivé segmentové manazery, ktefi na zménu reagovali

pozitivng.
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5.5.1.1 Zména v reportu nakladovych druhii na segmenty

Obrazek 31 Pavodni vzhled reportu nakladovych druhti na segmenty

. MTD Y1D Yo¥

s ACT ASP | dif | difizs | ACT ASP dif | diffi% | XIL1§ | Yo¥
Personnel expenditures -137,7 |-123,2 | -14,5 12%|! -1513,0 |-1478,7 | -34,3 2% |.| -1570.4 57,4
Staff related costs 38 | 19| 19 | ormi@ 238 | 233 | 06 | 2% @ 198 | 40
Premises expenses 312 | 260 | 52 | 20%@ 3094 | 3123 | 29 [ 1% |@ 3206 | 112
Equipment costs 295 | -40 11 | 27%(@ 446 483 | 38 | 8% @ as4 | on
IT & Information costs -18,5 | <163 | 22 | 13%|/@ 2011 | 1954 | 57 | 3% |@ -1840 | 17,1
Business Administration -142 | -89 | -53 | somi@ -1191 | -1070 |-122 | 1% (@ -108,1 | 11,1
Markeling -100 | -180 | 80 | -44mi@ -z077 | 2165 | 87 | -4% |@ -2093 1,5
PR 26 | 21| 06 | 27%|@ -245 245 | 04 | 2% @ 2006 -3,9
Legal & Achvisory Expenses 35 | -10,8 73 | -67%|@ -114,5 | -129,4 | 145 [12% @ -104,6 9,9
Depreciation 356 | -254 | -103 | 40%|@ -3338 | -304,4 | -295 | 10% |@ -389.4 | 556
TOTAL OPEX -2601 |-2367 | -235 | 10%|0)-28915 |-28401 | -514 | 2% | |-29622 | 706

Zdroj: Segmentovy report rok 2017 — Raiffeisenbank a. s. (s upravenymi hodnotami)

Puvodni vzhled reportu byl na nakladovém controllingu vyuzivan az do konce roku
2017. Jeho obsahem byl MTD, YTD aYoY pohled Cerpani nakladi po nakladovych
druzich na jednotlivych segmentech banky. Report udaval pouze nakladové druhy jako
celek anebylo tedy mozné fici, zjakych cCasti alokace jednotlivé naklady vznikaji.
Hromadily se dotazy typu: ,,Jak je mozné, zZe jsme V daném mésici prekrocili ndklady na
tomto ndkladovém druhu, i pres to, Ze jsme Zadné faktury vV takové vysi nemeli? “ a dalsi jim

podobné, na které bylo nutné reagovat.

Na dotazy tykajici se jednotlivych nakladl jsme zareagovali zménou finalni podoby
reportu nakladovych druhii po segmentech. Tuto zménu jsem pomoci skriptti jazyka SQL
ptizpusobil CPC reportu, na ktery jsou vSichni segmentovi manazeti zvykli a dokazou z néj
rozeznat, za které naklady odpovidaji, a které naklady na jejich segment byly pfitazeny

v ramci jednotlivych kroki alokaci, a nemohou tedy nijak vyrazné ovlivnit jejich vysi.

Obrazek 32 Novy vzhled reportu ndkladovych druhii na segmenty

Retail 12.18

. == ]
mmmmmm

Product costs -30,0 -37.4 7% @ -435.5 -349.3 13,8 -3%
PEREX 25,3 -23,2 2.1 o @ -268.6 2778 = 3% @
MNon-PEREX 14,7 -14.3 -0,5 3% @ -166,9 1715 4.6 3% @
Branches -105,0 90,8 -14,2 162 @ -1 103,9 -1 089,8 -14,1 1% ()
PEREX -45,9 43,2 2.7 &% @ -527.1 -518,5 8,7 2%
MNon-PEREX 32,4 -28,2 4.7 15% i@ -334.3 -338,3 4.0 -1% @
Service costs 26,7 19,4 B 37% -242. 4 -233,0 9.5 4% i@
HO Sales -108,2 -77,9 -30,3 39% @ -970,0 -935,1 -35,0 a% @
PEREX -20,7 -19,9 0,7 4% @ -239.3 -239.4 0,0 o% @
IT COSTS -41,4 24,3 -17,1 7o @ -312,8 -291,3 -21,5 7 @
Marketing & PR 28,6 16,9 11,7 o9 i 2067 -202,8 3,9 2%
Other_costs -7.8 -10,2 2.3 -23% @ -127.3 -122.3 -5,0 4% @
Service costs 9,7 -6,6 -3,1 47% @ -83,9 79,2 -4,7 &% @
Owverhead 26,4 -26.4 0,0 0% @ -316,3 -316,3 0,0 0% ()
ToTALOPEX | 2796 |2325 | 471 20% | 28257 | 27904 | 353 1% |

Zdroj: Segmentovy report rok 2018 — Raiffeisenbank a. s. (s upravenymi hodnotami)
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V novém vzhledu reportu mizeme vidét, ze jsou naklady rozdéleny do ¢ty sekci,

které maji manazefi jednotlivych segmenti Kk dispozici v jiz zminéném reportu CPC.
e Product costs - naklady vzniklé pii alokaci produktovych cost center
e Branches - naklady na pobocky
e HO Sales - naklady sales cost center na centrale

e Overhead - naklady Overhead nakladovych stfedisek alokované v poslednim
kroku alokace

Pro kazdou sekci byly nakladové druhy rozdéleny do skupin, které byly vytvofeny
na zaklad¢ dilezitosti pro dany segment a podle vyse ndklada. Napiiklad pro sekci product
costs je dostaCujici detail skupin PEREX (personalni naklady) a Non-PEREX (ostatni
nakladové druhy). Pro sekce Branches a HO sales byla pfidana jesté skupina Service costs,

predstavujici ndklady alokované béhem alokace servisnich ndkladovych stredisek.

Z diivodu uspory mista v datovém skladu byly nékteré detaily jednotlivych alokaci
za minulé roky odstranény. Proto vV novém vzhledu nebylo za rok 2018 pouzito srovnani

YoY s rokem 2017. Toto srovnani bylo do reportu navraceno zacatkem roku 2019.

Novy vzhled reportu byl zménén nejen obsahové, ale i graficky. Na pohled nudna

a jednotvarna tabulka byla barevné pfizptisobena firemnimu vzhledu pro prezentace.

5.5.1.2 Report nikladi v detailu organiza¢nich atvari

Obrazek 33 Puvodni vzhled reportu nakladd po organiza¢nich utvarech

LAST YEAR ACTUAL YEAR ACT ASP ACT
RETAIL , CZK mil. ACT vs. ASP
MTD YTD MTD YD YTD Area/
Area 12/2016 12/2016 | 01/2017 | 02/2017 | 03/2017 10/2017 11/2017 12/2017 12/2017 12/2017 abs. % Total

HO CEO -34,3 -303.0 -25.4 -19.7 -31.9 -18.4 -25.4 -43,3 -340,1 -330,1 10,0 3% 125

HO CEO ostatni -28.2 -235.7 -17.9 -13.5 -24,5 -11.6 -18,9 -28,6 -249.3 -248,8 0.5 (

HC Finance -4,7 -51,3 -5,2 -4,1 -5,2 -4,1 -4,0 -17.3 -62.5 -53,8 8.6 16%

HC Investrment Management -1.4 -16,0 2.3 -2,1 -2,2 -2.7 -2,5 2,4 -28.3 -27.5 0.8 3
HO Corporate 0,0 -0,8 -0,1 -0,1 -0,1 -0,1 -0,1 -0,1 -1,0 -0,7 0,3 40F 0%)

BR Corporate 0,0 0.0 0,0 0.0 0.0 0,0 0.0 0.0 0.0 0.0 0,0

HO Corporate 0.0 -0,8 0.1 0.1 0,1 0.1 0.1 0,1 -1.0 0.7 0.3 42%
HO Retail -10%,1 -1310,2 -131,7 -135,0 -150,9 -134,4 -139,7 -129,1 -1571,2 -1538,0 53,2 3%| 55%

ER Retall 72,2 -880.9 -69.5 -77.7 -83.7 -77.5 -75.2 74,5 16,1 -843,2 73.0 9%

HO Retail -36,9 -429.,3 -59,1 -53.,2 -56,7 -50,6 -57.3 -49,6 -604,3 -619.2 -14,9 -2%|

HO Private Banking 0.0 0.0 3.1 -4,1 -10.6 -6,4 -7.3 -5.0 -70.8 -75.7 -4.9 -6%
HO Information Techneology =379 -423,0 -34,7 -34.4 -33.8 -35,1 -37.4 -38.4 -434.4 -423,4 12,8 3% 15%)
HO Operations =245 -248,0 -24,% =218 -30.3 =252 -24,7 =350 -305,2 -313.7 -84 -3%) 1%
HO Risk 13,4 1521 18,4 13,9 16,4 16,4 15,3 45 1794 1988 17,4 EEG

HO Retail Risk & Collection 2.3 -89.0 -11.4 -B8.1 2.7 -10,0 -8,8 -4.3 -102.9 -119,1 -16,2 -14%

HO Corporate and SE Risk 0,0 0.0 0.7 0,6 -0.7 0.8 -0.9 -1,1 -10,0 -8,8 1.2 14%

HO Workout 0.3 -4,2 0.5 0.5 -0.6 0.6 0.8 0.2 -6.3 7.1 0.8 -12%

HO Risk ostatni -4.0 -58.9 -6.0 -4.6 -5.4 -5.1 -4.6 -1.3 -60,2 -61.8 -1.6 -3%)|
HO Treasury + IB -1,2 -14,% -3,2 -3, =33 -3.4 =27 5 -38,3 -37.2 1.1 3% 1%
Retail Total -220.4 -24520 -238 4 -2283 -285 4 -233.1 -245 5 -240.1 -2 8715 -2 8401 514 2%| 100%)

Zdroj: Segmentovy report rok 2017 — Raiffeisenbank a.s. (s upravenymi hodnotami)
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Report v této podob¢ udava detail, na kterych organiza¢nich utvarech banky, byly
jednotlivé naklady zauctovany. Organizacni Utvary jsou pfifazeny Vramci organizacni
struktury kazdému nakladovému stfedisku v bance. Pro tento report se vroce 2017
pouzivaly specialni tabulky v datovém skladu, do kterych se pomoci aplikace Loader
napliiovala data, kterd byla jiz alokovana. V ramci skripti obsazenych V aplikaci obcas
dochazelo k pozménéni nékterych detaild z divodu starSich ¢iselnikd, zmény organizacni
struktury nebo jiného mapovani nakladovych druhti. Z tohoto dtvodu bylo Vv nékterych
mésicich nutné zasahnout do reportu ru¢né, ana nékterych nakladech pak vytvofit ru¢ni

korekeci.

Obrazek 34 Novy vzhled reportu naklad po organiza¢nich ttvarech

w-m—m_mm IEI
v 3 N
Mul
7%

e e e e e e e S e R

HO CEO 48,5 19,5 31,3 21,3 31,3 2899  -280,9 3%
HO CEO other 28,8 2494 -166 125 24,2 -163 14,1 243 205,1 97,1 .so A%
HO Finance 7.3 62,5 52 5.2 5.2 52 52 5.2 623 623 00 0%
HO Investment Management 24 28,3 20 19 19 20 20 1.8 225 21,5 1,0 5%
HO Corporate 0,1 1,0 0,1 0,1 0,1 0,1 0,1 0,1 0,6 0,5 02 43% 0%
BR Corporate 00 0,0 00 00 00 00 00 00 00 00 00 0%
HO Corporate 0,1 1.0 0,1 01 0,1 0,1 0,1 01 06 05 02 43%
HO Retail 4129,1  -1591,2 -1161  -119,5  .122,0 -127,4 -131,8  -143,5 -1473,3 .14559 17,4 1% 38%
BR Retail 745 9161 767 689 69,7 740 718 766 8544 8509 35 0%
HO Retail 496 £04,3 340 447 46,4 A74 53,4 59,9 549,0 5375 a5 2%
HO Private Banking 50 70,8 54 58 59 40 46 70 699 676 23 3%
HO Information Technology 38,4 4364 43,3 43,1 48,5 50,6 47,1 £9,2 5902  -560,9 29,3 5% 15%
HO Operations 350 3052 20,7 21,9 19,8 20,7 22,1 20,9 2570 2682 11,2 4% 7%
HO Risk 55 1794 15,8 13,9 15,5 -15,6 18,0 1,8 1788 -188,9 10,0 5% 5%
HO Relail Risk & Collection 43 02,9 89 £9 87 84 10,8 44 940 1054 1,3 1%
HO Corporate and SE Risk a0 10,0 05 07 05 038 07 07 80 43 47 27%
HO Workout 02 63 07 05 05 06 08 09 82 8,1 01 2%
HO Risk other 13 40,2 57 57 57 58 57 58 484 49,1 06 1%
HO 'I'reusury +1B 2,7 38,3 3,2 2,9 35,7 35,1 0,6 2% 1%
m—ﬂmmmmm

Zdroj: Segmentovy report rok 2018 — Raiffeisenbank a. s. (s upravenymi hodnotami)

Na obsahové struktuie nového a ptivodniho vzhledu reportu se pro rok 2018 nic
nezménilo. Stavajici detail organiza¢ni struktury nam na nakladovém controllingu pfisel
dostatecny a piehledny. Jedna zména probé&hla ve vzhledu, kdy jsme ho pfizplsobili, stejné
jako prvni tabulku, vzhledu bankovni prezentace a druha zména (mnohem dllezitéjsi)
probéhla ve skriptu jazyka SQL, kterym se z datového skladu ziskavala data. Ve skriptu
byly zménény vstupni tabulky, coZz Vv pfekladu znamend, ze ob¢é dvé tabulky maji stejny
datovy zdroj, abudou tedy vzdy vychazet na segmenty stejné. Tabulky, které byly
pouZzivany pro report roku 2017, se tak piestaly vyuZivat a uSetfila se prace oddéleni MIS

development, které mélo na starosti plnéni téchto tabulek.
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5.5.1.3 Finalni prezentace

Struktura finalni prezentace ziistala v obou piipadech nezménéna. Kazdy snimek je
uréen jednomu segmentu banky. Na vSech snimcich jsou obé dvé tabulky s daty, a vedle

kazdé z nich jsou pfidavany komentaie K nejvétsim odchylkam od rozpoctu.

Obrazek 35 Vzor finalni prezentace segmentového reportu

OPEX RETAIL DETAIL (8tz pi&srF)

Retail 12.18

—:_“
[ =Y AR | o | P | 2.3 | S5 = | = £

Product costs 48,0 374 26 7@ 4355 2393 13,8 -:m @

PEREX 253 232 2.1 @ 2686 277.8 0.2

Fon-PEREX 147 143 0.5 1669 1718 4.6

Branches -1050 908 -14.2 @ -11039 -1089.8 -14.1

PEREX -459 432 2.7 -527.1 5185 87 Komentare k tabulce nﬁkhdoﬂ’[‘:h
on-PEREX 324 282 a2 3343 3383 46 0 5 — 5
Service coss 267 194 7.3 -242,4 -233,0 0.5 druhu po jednotlivych alokacich
HO Sales -108,2 779 303 -970,0 9351 35,0 @

PEREX 207 198 o7 -239.3 2394 0.0 on @

IT costs 414 243 170 3128 2913 218 @

Marketing & PR 286 169 117 -206.7 2028 2% 2% @

Cither_costs 78 102 23 E 1273 -122,3 50 Pty

Service costs %7 b6 a1 839 79.2 -4.7 e @

HORel .m.; amz e n:; 1m0 ume A7 NG v ams awma A m; WaE AATA AMS T4 1A A Komentarelkitahulce

B el Ji5 40 77 415 H7 4 430 a4 40 J20 n7 J40 ni Thh 544 4509 EE L r'lﬁkladl.l 0 or ﬁn'zﬂm'ch
HOkesl T T T Ty [T Y B VI PR TR TR T TR 1 A utvarech

HO Privake Boaking S0 ] S R 59 LEl 57 44 $4 2 51 40 £4 70 4£8 474 24

HO Infarmation Techaclagy A 4B M3 0 AR5 459 A ATT 0 A8 4B 41 S06 471 46D SWD 0 Se8 a8

'L | | PEE
E -

HOOpsraticns A0 AW W7 NF A8E N3 8T 283 8B B9 49 7 1 Wy w0 22 2

HORisk 45 ITA 5B 3§ 55 5T 139 45 151 950 M@ 56 Ee ILE TER GBS 100

HO e sk & Colecson 4100 49 49 47 A0 & T8 43 45 400 & d0p 0 42 a0 e I

HO Corporos and S Bk a1 Jp 45 47 45 A5 B3 43 4 1§ 45 M 7 o7 W 4 1

HO Workont o2 43 a7 25 43 43 a8 26 EH 0 a7 8 4 o L+ 41 4

HO Retoher 13 e & & & & s § & & § 8 &7 s s 0% %
HOTreasury + 1 11.1' 43 28 0w A 8 A 40 a8 7 B 4 B0
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Segmentové dashboardy_opex_1218

Zdroj: Segmentovy report rok 2018 — Raiffeisenbank a. s. (s upravenymi hodnotami)
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6 Zavér

Stanoveny hlavni cil diplomové prace Navrh na zlepSeni a zavedeni nové struktury
stavajicitho reportu spolecnosti Raiffeisenbank a.s., pro efektivnéj$i interpretaci vystipi
manazeram jednotlivych segmentti a ¢lenim piedstavenstva, je vypracovan v poslednim
bodu analytické casti diplomové prace. Jako navrh na zménu reportu segmentovych
nakladl, jehoz plivodni struktura byla vyuZivana poslednich n€kolik let. Tato struktura
byla sice obsahla, ale z informativniho hlediska nebyla dostacujici, protoZe naklady byly
seskupeny podle nakladovych druhti, a nikde nebyla informace o tom, kolik z téchto penéz
na jednotlivé segmenty dopadda vramci pfimych a alokovanych nakladd. Bylo proto
navrzeno feseni, sestavit report v detailu jednotlivych alokaci nakladu a pfitazeni daného
nakladu pod centralu nebo pobocku, ktery by obsahoval informaci o nejdilezitéjSich

nakladovych druzich.

Tento navrh feSeni jsem na zacatku roku 2018 zakomponoval do pravidelného
meési¢niho reportingu. V soucasné dobé (biezen 2019) se report v tomto formatu stale
pouziva a manazeti jednotlivych segmentt jsou s nim velice spokojeni, a to primarné diky

docileni zvysené detailnosti danych reportt.

Pti zpracovani dilciho cile Porovnani napIn€ prace controllera a fidicich pracovnik
v podniku, jsem dosel k zavéru, Ze napli prace controllera a manazera se lisi dle zarazeni
oddéleni controllingu do hierarchie spole¢nosti. Kde, Vv ptipadé liniového zafazeni,
vykonava controller vice ¢innosti, a ma také vyssi odpoveédnost. Oproti tomu v piipadé
Stdbniho zafazeni plni funkci poradni a analytickou. Na zadkladé propojeni Cinnosti

controllera s ¢innostmi managementu poté vznika controlling.

Druhy diléi cil diplomové prace se tyka ukazky mési¢ni pradce nakladového
controllingu ve spolecnosti Raiffeisenbank a.s. Pro tento cil byly se svolenim nadfizenych
pouzity n€které dulezité reporty, které byly upraveny dle postupu vytyéeného v metodice
diplomové prace. Vypolty jednotlivych kontrolnich ptikladd probéhly na zakladé
smySlenych hodnot pro skutecnost reflektujici kalkulace nakladd, z nichz se dané reporty

Vv bance kazdy mésic vytvari.

Poslednim dil¢im cilem je porovnani controllingovych odd¢leni banky. V této casti

diplomové prace bylo porovnano oddé¢leni ndkladového controllingu s IT a Support
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Services controllingem. Byly urceny jednotlivé vazby propojujici tyto utvary mezi sebou,
ostatnimi oddélenimi banky, managementem spolecnosti a vedenim matei'ské spolecnosti
ve Vidni. V zavéru bylo provedeno srovnani vstupnich a vystupnich souborti pro tvorbu

mesicnich dohadnych polozek.

Teoreticka i praktickd vychodiska budou pfedlozena mym nadfizenym, jako navrh
K praktickému uziti pro ucely studijnich materiald pro nové zaméstnance nakladového
controllingu. Neékteré vypoclty zaznamenané v praktické casti této diplomové prace jsou
v detailu, ktery je ucelové zjednodusen oproti detailu jednotlivych dokumentaci, které jsou

Vv soucasné dobé ve spole¢nosti k dispozici.
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