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1 Uvod

Controlling si miizeme piedstavit jako soubor nastroji, postupti, procest a technik, které
podniky aplikuji, kvalitativné rozviji a trvale zdokonaluji s cilem dosdhnout maximalné

efektivniho finan¢niho fizeni pfinasSejiciho vyznamnou pfidanou hodnotu pro majitele.

Ptesnd definice controllingu v soucasnosti neni pfesné znama. Pii pfesném piekladu
tohoto anglického nazvu se da Casto setkat s tim, Ze je controlling chapan jako kontrola.
To ovSem neni pravda, protoze controlling napoméha k fizeni spole¢nosti a dosazeni

podnikovych cilii a samotna kontrola je jen jeho soucasti.

Pokud bychom se na tento pojem podivali do historie, miizeme si povSimnout faktu, ze
controlling je oproti u€etnictvi celkem mladou soucasti finan¢niho fizeni podniku a tudiz
nesaha tak daleko do historie. | pfes svou kratkou existenci si controlling prosel celkem
velkym vyvojem. Poprvé se objevil na konci 19. stoleti v USA, kdy bylo hlavnim tkolem
controllerti hlavn¢ spravovat podnikové finance. Od té doby se controlling v podnikové
praxi neustale vyvijel a zdokonaloval a controllerim bylo pfitazeno mnoho dal$ich tloh,
jako napftiklad analyzovani podnikovych cilli, pfiprava materidll pro pldnovani a

poradenstvi vedoucim pracovnikiim.

V soucasnosti je controlling nepostradatelnym nastrojem managementu ve firmach a
neziskovych organizacich a bez jeho podpory je management podniku netplny. Jeho
uloha v podniku vSak zavisi na velikosti podniku, jeho struktufe a stylu fizeni. Nejcasteji

controllingové odd¢leni zastava funkci poradce a pfilis se nepodili na rozhodovani.

Uspéény controlling mize umoznit snadno a pohodlné vyhodnotit vysledky
podnikatelskych ¢innosti a zaméri. Pokud bychom controlling ptirovnali k lodi a osobu
controllera, kterd samotny controlling fidi, ke kormidelnikovi, miiZeme tento koncept
chapat nasledovné - kormidelnik naviguje kapitana lodi, tedy vedeni podniku, na
spravnou cestu a soucasné ho upozoriiuje na rizika, ktera jiz existuji nebo by se mohla

vyskytnout, aby lod’ dorazila do svého cile.

Cilem této bakalai'ské prace je vymezit controlling jako koordina¢ni koncept v podniku a
analyzovat préaci controllera a controllingového odd¢leni. V praktické c¢asti budou
teoretické poznatky aplikovany na vybranou spole¢nost pomoci provedeni analyzy
controllingovych metod a nastrojii a v zavéru budou tyto metody vyhodnoceny a piipadné

bude zpracovan navrh vhodnych variant na optimalizaci controllingu jako celku.



2 Controlling jako proces fizeni

2.1 Pojem controlling

Pojem ,,controlling™ se v jednotlivych odbornych publikacich vyjadifuje rizné. Podle
Eschenbacha a Sillera (2012) bylo toto slovo odvozeno z anglického slova ,.,to control®,
coz pii prekladu do CeStiny a vyjadifeni ve slovesném tvaru mtizeme pielozit jako
kontrolovat, vést, fidit, regulovat, ovladat nebo také planovat. Ve jmenném tvaru by se
dalo popsat jako kontrola, zkouska, nutnost, dozor, pfezkouSeni, moc, nasili, rozkaz,

omezeni, vedeni nebo zdrzenlivost (Eschenbach, 2004).

Ve vétsin€ némeckych slovnikli vydanych v nedavné dobé¢ jiz najdeme piesnéjsi vyznam
tohoto slova. Pojem controlling je zde uveden jako fizeni a kontrola. To se skute¢nosti
ptiblizuje nejblize. V praxi se totiz Casto stava, ze je controlling chapan jako kontrola,
coz neni tak uplné pravdivé. Controlling je podporou managementu a napomaha k tizeni
spole¢nosti, tudiz kontrola je jen jeho soucasti (Mikovcova, 2007; Synek, 2011).

V nasledujici tabulce jsou uvedeny rozdily pojmu controlling a kontrola.

Tabulka 1: Porovnavani obsahu, cile a rozdilnosti pojmi kontrola a controlling

Kontrola Controlling

Orientace na minulost Orientace na budoucnost

Vykazy minulé ¢innosti Analyza minulosti s ohledem na budouci
Vyvoj

Porovnani s normou platnou v minulosti | Analyza odchylek a progn6za budouciho
vyvoje

Hledani nedostatkd v minulosti Opatieni pro budouci vyvoj

Zavery (Casto represivni) vzhledem

k minulym odchylkam

Zdroj: Horvdth & Partners (2004)

2.1.1 Vyznam slova controlling

Pokud bychom si chtéli piesnéji definovat slovo controlling, najdeme v literatufe mnoho
riznych variant. Horvath (2003) je toho ndzoru, Ze controlling je: ,, ...subsystém rizeni,
ktery koordinuje a cilove orientuje planovani a kontrolu, jakoz i poskytovani informaci
tak podporuje adaptaci koordinaci celého systému rizeni podniku. Controlling tim

predstavuje podporu rizeni. .



Mann & Mayer (1992) ve své knize uvadi, ze ,,Controlling je systém pravidel, ktery
napomaha dosazeni podnikovych cilii, zabranuje prekvapenim a vias rozsvécuje

Cervenou, kdyz se objevi nebezpeci, vyzadujici v Fizeni prislusna opatreni. .

Eschenbach (2004) popisuje controlling takto: ,,Uspésny controlling zajistuje rozpozndni
potencialnich a aktudlnich odchylek od planu a po nekolikakerém pritbehu cyklit nebo
fazi i jejich odstranéni managementem..

Za zminku jisté stoji 1 nazor Krale (2018), ktery uvazuje o controllingu jako o metodé,
kterd ma za ukol zvysit Gcinnost fizeni stalym a pribéznym srovnavanim soucasné¢ho
pribéhu podnikového procesu s jeho zadoucim stavem, vyhodnocovanim odchylek a

aktualizovanim cilu.

Jak v literatufe uvadi cela fada autord, je vhodné vyuzit metaforu a pojem controlling

ptirovnat k lodi. Na slozky systému se mizeme podivat na nasledujicim obrazku.

Obrazek 1: Kyberneticky systém

Vstupni data Slozky systému Ukoly
Planované — > Kapitan Stanovit cile
hodnoty v
—| Lodivod Nalézt cestu

Skutecné | v
hodnoty —| Kormidelnik Udrzet kurz

v

Veslafi Dodat energii
v
Mote Dodat informace
|

Zdroj: Mikovcovd (2007)

Podle Eschenbacha a Sillera (2012) bychom méli controlling pfirovnat K lodi a osobu
controllera, ktera samotny controlling fidi, ke kormidelnikovi. Poté muzeme tento
koncept chéapat nasledovné — kormidelnik naviguje kapitana lodi, tedy vedeni podniku,
na spravnou cestu a soucasné ho upozoriiuje na rizika, kterd jiz nastala nebo by mohla

nastat, aby lod” dorazila do pfistavu, tedy doséhla svého cile.



2.2 Vznik a historie controllingu

Controlling je oproti tcetnictvi celkem mladou soucasti finan¢niho fizeni podniku a tudiz
nesaha tak daleko do historie. Poprvé se objevil na konci 19. stoleti ve Spojenych statech
americkych u dopravnich a vyrobnich podniki jako byly naptiklad Acheson, General
Electric Company, Ford Motor Company a jiné. Pivodni naplni prace controllerd bylo
spravovat podnikové finance, ale ve 20. letech doslo k velkému rozvoji. Controllerim
bylo v té dobé piisouzeno mnoho dalSich uloh jako analyzovani podnikovych cild,
pfiprava materidlli pro pldnovani a poradenstvi vedoucim pracovnikiim (Mikovcova,

2007).

Nejvetsi rozkveét zaznamenal controlling v 50. a 60. letech 20. stoleti, kdy se pravomoc
controllerti rozsifila 1 na tvorbu a vyhodnocovani podnikového planu, tvorbé navrhii na
zlepSeni podniku a spravé majetku a financi. V 70. letech se funkce controllera dale
zménila na funkci finan¢niho manazera, jehoz hlavnim ukolem bylo planovani, ziskavani

finan¢nich prostfedki, poradenstvi, i€etnictvi a controlling (Mikovcova, 2007).

V Evrop€ se myslenka controllingu objevila zejména v némecky mluvicich zemich,
odkud se dostal i do Ceské republiky. Vyznam controllingu nejvice rostl v priibéhu druhé
poloviny dvacatého stoleti, kdy stoupaly pozadavky na efektivnéjsi fizeni podnikil
S patficnym vyuzitim manaZerskych nastroji. Brzy na to bohuZel doslo ke vzniku
centralné fizeného hospodatstvi, coz se vylu¢ovalo s myslenkou controllingu, a ten proto
nemohl byt po par desitek let rozvijen. Do Ceské republiky se tedy vratil az v 90. letech
dvacatého stoleti (Kral, 2018; Mikovcova, 2007).

2.3 Cile a funkce controllingu

2.3.1 Filozofie controllingu

Filozofii controllingu 1ze popsat pomoci tii zékladnich pfedpokladi:
1. Orientace na cile.
2. Orientace na uzké profily.

3. Orientace na budoucnost.

Orientace na cile pfedevSim piedpokladd, Ze se controlling pfimo podili na vytyCeni
podnikovych cill, jejich nasledném kontrolovani a vypracovani vhodnych postupt
planovani. Za to orientace na profily se zaméfuje spiSe na postaveni informacéniho

systému, ktery poskytuje dostate¢ny pocet hodnotnych informaci a ktery napomuze



k odhaleni a poté k odstranéni tzv. uzkych mist, které brani splnéni cild podniku.
Orientace na budoucnost si zaklada na myslence, ze minulost neni pro fizeni zajimava do
té doby, nez za¢ne ovlivitovat budoucnost a dokaze pomoci piedejit problémum (Synek,

2011).
2.3.2 Cile controllingu

Obecnym cilem controllingu je pfispéni k zaruceni zivotaschopnosti podniku. Tento cil
je mozné rozlozit na ty urcité cile fizeni:

1. Zajisténi schopnosti anticipace a adaptace.

2. Zajisténi schopnosti reakce.

3. Zajisténi schopnosti koordinace.

Zajisténi schopnosti anticipace a adaptace znamen4, Ze controlling ma informovat vedeni
podniku o existujicich zménach okoli a o moznych budoucich zménach okoli a tim
umoznovat podniku, aby se pfizptsobil t€émto zménam a podilel se na nich. Naopak
zajisténi schopnosti reakce zakladd na zavedeni informacéniho a kontrolniho systému,
ktery porovnava planovany a skute¢ny vyvoj a umoznuje opravy vnitinich a vnéjSich

poruch.

Zajisténi schopnosti koordinace spociva v hlavni uloze controllingu a tou je tvorba
podminek pro sladéni ¢innosti jednotlivych podsystému fizeni podniku, a to u cild
finan¢nich i nefinanénich, vnitinich i vnéjsich. Tato uloha pomaha managementu
vybalancovat stfety z4jmi jednotlivych zdjmovych skupin a udrZet je tak v rovnovaze

(Eschenbach, 2004; Mikovcova, 2007).
2.3.3 Funkce controllingu

Ke splnéni jiz zminénych cile musi controlling splnit urcitou fadu funkci:

1. Registra¢ni funkce — tato funkce se vyskytovala zejména v pocatcich rozmachu
samotného controllingu. Controlling v tomto piipadé slouzi pouze ke sbéru dat o
podniku.

2. Navigaéni funkce — controlling se zaméfuje na kontrolu hospodarnosti a
vypracovani navrhl opatieni k odstranéni nedostatki a zlepSeni soucasného stavu.

3. Inovacni funkce — ukolem controllingu je poskytovani servisu a poradenstvi a
aktivni podileni se na doporucenych vykonech a natfizenich, tzn. na vytvareni

controllingovych néstrojii a metod urCenych pro rtzné podsystémy fizeni



podniku. Nékdy controlling piebira i zodpoveédnost za rozhodovani v krizovych
situacich a miize se podilet na strategickych rozhodnutich podniku.

4. Koordina¢ni funkce — controlling vytvaii predpoklady pro spolupraci celého
systému Fizeni tim, ze pracuje s jeho jednotlivymi podsystémy a upravuje vztahy

mezi nimi (Kislingerova & Fibirova, 2008; Mikovcova, 2007; Kovatik, 2013).
2.3.4 Zasady controllingu

Jak se ve své knize zminuji Eschenbach a Siller (2012), v podniku muiZze controlling
probihat efektivné jedin€ za piedpokladu, Ze plni urcité zdsady. Jednd se o principy, které
maji normativni charakter a maji byt ur€eny obecné a nezavislé na okolni situaci pii

rozhodovani.

Eschenbach a Siller (2012) definuji nasledujici typologii zasad controllingu:
1. Zasada hnaci a brzdici sily.
2. Zéasada objektivity.
3. Zasada v€asného jednani.
4. Zasada rovnovahy mezi normativnim, strategickym a operativnim controllingem.
5

Zasada dokumentace.

Zasadu hnaci sily! by mél controlling vyuZzivat v podnicich, ve kterych management pi
rozhodovani jedna opatrné a s védomim rizika. V tomto ptipadé by se mél controlling
zamé&fovat na piileZitosti a inovace, aby management pocitil podporu nebo impulz a zacal

0 té€chto novych prilezitostech a inovacich uvazovat.

Naopak zéasada brzdici sily? by se méla aplikovat v podnicich, kde management pfi
rozhodovani jedna riskantné a ukvapené. Controlling v tomto ptipadé poukazuje, jak je
pro management diilezité ziskat chybéjici informace, nékteré projekty ptibrzd'uje nebo je

v

uplné zastavuje a odklada do doby, nez nastane piiznivéjsi situace pro rozhodnuti.

Zasada objektivity stanovuje, Ze controlling by mél vzdy probihat objektivné. Tato
objektivita by se ve vztahu ke controllingu dala chapat nasledovné — controlling vzdy
pouziva vyzkousené a ovefené hypotézy, teorie a platné teze. Zarovenl by mél analyzovat
situaci v podniku, tedy zvazovat nasledné vlivy na jiné osoby nez vyda posudek, byt

systematicky, srozumitelny a logicky strukturovany. V neposledni fad¢ by se controller

! Zasada hnaci sily neboli odborny promotor
2 Z4sada brzdici sily neboli odborny oponent



mél vyvarovat ptikraslovani situace nebo naopak zastirdni nepfiznivého stavu véci a

potlac¢ovat subjektivni hodnoceni.

U zasady v¢asného jednani je hlavni podstatou rozeznani piilezitosti a rizik v podniku a
vcasné nalezeni feSeni urcitého problému. Toho doséhne, pokud bude provadét urcita
opatfeni jako vytvofeni systému v¢asného podani informaci, jejich nasledné zpracovani
a zabranéni moznym odchylkam. Déle ziskani prostoru a ¢asu pro jednani a pfedchdzeni
udrzovani aktiv neinvesticniho majetku. Rovnéz je dilezité, aby stavél na aktualnich
informacich 1 pfes to, Ze tyto informace nejsou uplné piesné, a nebude nic odkladat na

pozdé&jsi dobu.

Hlavni kol u zésady rovnovahy mezi normativnim, strategickym a operativnim
controllingem je zajisténi, aby tyto tii druhy fizeni byly navzajem v rovnovaze a mély
V podniku stejné velky vyznam. Controlling ma stale tendenci upfednostiiovat operativni

zpusob pied ostatnimi a tomu se v tomto piipad¢ snazi vyhnout.

Zasada dokumentace vyjadiuje fakt, ze controlling musi dokumentovat vSechny své
kroky, tedy vSechny vysledky a dalsi procesy. Je nutné tuto dokumentaci vést prehledné
a systematicky v pisemné formé, aby slouzila k dokumentaci potieb controllingu, ke
kontrole objektivnosti a dodrzovani zasad, k ptipadné argumentaci, k pfiprave rozhodnuti
obzvlast’ v normativni a strategické oblasti pro naslednou zpétnou vazbu a ke zvyseni

kvality rozhodnuti.
2.4 Organizace controllingu

Controlling miZze nejucinngji jednat, je-li umistén na co nejvyssi hierarchické trovni.
Existuji ale argumenty, které uvadéji, Ze mize jit o naruSeni 100% odbornosti controllera
pfi podileni se na spolurozhodovani v podniku. Jinou moznosti je zaclenéni controllera
na druhou fidici uroven, kterd umoZziuje lep$i propojeni controllera s ostatnimi
oddélenimi. V této pozici mize byt controller podtizen finan¢nimu fediteli (Kislingerova

& Fibirova, 2008).

Postaveni controllingu je ovlivnéno internimi a externimi faktory. Uvadi se zejména
velikost podniku, progresivita technologie, politicka a socialni situace, zvySeni mnozstvi
feSenych problému, existujici zasady fizeni podniku, trh prace a dalsi (Synek, 2011).

Oddg¢leni controllingu mize byt v organizacni struktufe zaclenéno do liniového nebo
Stabniho Utvaru. Zavisi na tom, zda je primarn€ povazovano za podporu fizeni, nebo spise

za vykon fizeni.



Controlling jako $tabni oddéleni — v tomto pfipad€ nema controlling zadné rozhodovaci
opravnéni ani nafizovaci kompetence vuci liniovym utvarGm. Je pouze poradnim
organem a jeho hlavnim ukolem je tedy ptiprava rozhodovani, poradenstvi aj. Proto byva
nejvhodnéj$im feSenim ziidit $tabni Gtvar na nejvyssi aroven, jak uz bylo zminéno vyse,
nejcasteji do predstavenstva. Avsak v tomto piipadé mohou nastat urcité konflikty mezi

$tibem a manaZery liniovych Gtvart (Kislingerova & Fibirova, 2008; Zizlavsky, 2014).

Schéma 1: Controlling jako S$tabni Gtvar

Vedeni podniku

Controlling

Vyroba Personalistika Marketing Sprava

Zdroj: Mikovcova (2007)
Controlling jako liniové oddéleni — controlling opousti od funkce poradce a piejima
vetsi odpovédnost, tedy nese odpovédnost za piijatd rozhodnuti. K tomuto dochazi

ptedevsim v krizovych situacich podniku. Praxe ukézala, Ze v béZném chodu podniku se

jevi jako malo stabilni (Synek, 2011; Zizlavsky, 2014).

Schéma 2: Controlling jako liniovy ttvar

Vedeni podniku

Vyroba Personalistika Marketing Sprava Controlling

Zdroj: Mikovcovd (2007)

Vedle téchto dvou nejznaméjsich utvar controllingového uspofadani je mozné zfidit
controlling jako prafezovou funkci, kde liniovy vedouci a controller navzijem
spolupracuji a uplatiiuji jak fizeni po linii vykonové (liniovy vedouci), tak odborné
(controller). V tomto ptipadé ma controller pravomoc rozhodovat v uréenych oblastech,

napf. planovani (Synek, 2011).
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Jak dale uvadi Synek (2011), vedle interniho controllingu existuje také externi
controlling. Ten je vyuzivan ptedevs§im v malych podnicich, kde bud’ neni k dispozici
kvalifikovany zaméstnanec anebo neni vytvoreni samostatného controllingu ekonomicky

vyhodné.
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3 Controller versus manazer

3.1 Controller

3.1.1 Osoba controllera

Eschenbach a Siller (2012) ve své knize uvadi, Ze zpasob a kvalita pIlnéni tkolt jsou
mimo jiné zavislé na osob¢ controllera nebo controllerky. U profesionalniho controllera
uz ale pro kvalitni profesni chovani odborna zpusobilost nestaci. Dulezitou soucast musi
tvorit soubory vlastnosti a schopnosti controllera, kam patii zejména:

1. Osobni vlastnosti a schopnosti managementu — napft. vlastni iniciativa, projev
analytického mysleni a jednani, osobni piedstavy o etice, ochota ucit se, presnost,
kreativita.

2. Socialni a komunikativni kompetence — napi. schopnost tymové prace, schopnost
komunikace, sila pfi prosazovani.

3. Metody kompetenci — napf. techniky analyzy a rozhodnuti, technika komunikace,
organiza¢ni talent, projektovy management, informac¢ni management, znalosti
prava.

4. Odborné znalosti podnikové ekonomiky — napt. znalost interniho a externiho
ucetnictvi, etika managementu, strategické fizeni podniku, kontrola, planovani a
sestavovani rozpoctu, vykaznictvi.

5. Obchodni znalosti — napt. znalost obchodniho modelu, znalost okoli, znalost

dosavadniho vyvoje podniku, jazykové znalost.
3.1.2 Ulohy controllera

Podle Horvatha (2003) je ukolem controllera ,,pripravit pro management podniku vhodné
nastroje, dat je k dispozici a zaroven se starat o to, aby pro reseni daného problému byly
pouzity sprdavné ndstroje a odborné spravnym zpusobem®. Dalo by se tedy fict, ze
controller mé& vybrat vhodnd vstupni data a provést zpracovani téchto dat za pomoci

analytickych nastroji do poZzadovaného vystupu.

Controller se dale zabyva koordinaci planovani a rozhodovani, podili se na tvorbé
rozpoctu, informuje o vysi a pti¢inadch odchylek od cile a navrhuje mozné zplisoby fesenti,
nabizi poradenstvi, informuje o zméndch v okoli podniku, tvoii firemni metodiku,
spolupodili se na vyvoji firmy a je poradcem a navigatorem manazera (Bragg & Roehl-
Anderson, 2011).
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Konec¢ny a Reznakova (2005) rozdéluji ukoly controllera do téchto kategorii:

1. Rozhodovaci ukoly — controller m4 pravomoc rozhodovat napi. o hodnoté¢
tolerance odchylky od stanovenych planu, o druhu reportingu, o iniciativé pii
napravovani odchylek a o zavedeni potiebnych népravnych opattenich.

2. Planovaci ukoly — ukolem controllera je vybudovat planovaci systém a
koordinovat prace spojené s planovanim jako vypracovani smérnic, sestavovani
planu orientovaného na cile, ndklady a podobn¢.

3. Informacni tkoly — controller vytvafi informac¢ni systém a provadi pravidelny
reporting.

4. Analytické a kontrolni tkoly — controller mé za ukol vybudovat kontrolni systém
za jeho pomoci je schopen zjistovat odchylky od planu, kontrolovat fizeni
planovacich praci, vysledky a trendy. Jako analytické tikoly controller provadi
rozbor pii¢in odchylek od planu a po jejich projednavani s odpovédnymi
pracovniky hleda feSeni k odstranéni téchto odchylek a sleduje ucinky
provedenych feSeni.

5. Zvlastni tkoly — mezi zvlastni Ukoly patfi napt. koupé podniku, provedeni
strukturdlnich zmén, odpovédnost za investi¢ni planovani a kontrolu investic a
Jiné.

Mezinarodni sdruzeni pro controlling® formuluje nékolik hlavnich tloh controllera.
Jednou z nich je, ze controller pomaha manazertim v oblasti planovani a fizeni, aby vse
probihalo podle stanovenych cili. Dale nese odpovédnost za transparentnost
podnikovych vysledki, financi, procest a strategie, a tim ptispiva k vyssi ziskovosti,
koordinuje dil¢i cile a plany orientované na budoucnost a kontroluje, aby kazdy nositel
rozhodovaci pravomoci jednal v souladu se stanovenymi cili. A V neposledni fadé
zajistuje informace, které manazefi potfebuji k rozhodovani, vytvaii a aktualizuje
controllingové systémy a je internim poradcem vSech nositeli rozhodovacich pravomoci
v otdzkach tykajicich se planovani, vykonnosti a ucCetnictvi (Mikovcova, 2007;

Kislingerova & Fibirova, 2008).
3.2 Controller versus manazer

I pies to, Ze controller nema v podniku pravomoc k rozhodovani o cilech a budoucim

vyvoji podniku, mél by byt rovnocennym partnerem managementu. Controller by mél

3 Z originalniho ptekladu International Group of Controlling — IGC
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vystupovat jako nezavisla osoba, coz znamenda, ze by nem¢l byt vnitiné motivovan
K prezentovani Gspéchu ¢i  k zatajovani neuspéchu  konkrétnich rozhodnuti

prostiednictvim piedkladanych informaci (Fibirova, Soljakova, Wagner, & Patera, 2015).

Samotné aplikace controllingu a vykon controllingovych funkci tedy nespada jen na
bedra controllerd, ale je nutni neustala spoluprace s manaZery. Zizlavsky (2014)
popisuje, ze controlling je vlastné¢ vysledkem této spoluprace a dodava: ,,Manazer
rozhoduje, controller jeho rozhodnuti inspiruje, hodnoti, programuje, sleduje jejich

naplneni a dava doporuceni.”.
Typicky ideélni délbu prace mezi controllery a manazery zvyraziuje nasledujici tabulka.

Tabulka 2: Vztah controllera a fidiciho pracovnika

Controller Ridici pracovnik (manaZer)

Ptipravuje podklady pro planovani a Planuje, rozhoduje

rozhodovéni

Informuje o odchylkach Reaguje na zjisténé odchylky

Ptipravuje metodiku rozpocetnictvi, Prosazuje a vyuzivé informace

kalkulaci, vnitropodnikovych cen pfipravenych systému kalkulaci, rozpoct

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

Je poradce managementu Akceptuje controlling v procesu fizeni

Zdroj: Fibirova, Soljakova, Wagner & Patera (2015)

Je jasné, Ze neexistuje piesna hrani¢ni Cara mezi tlohami controllera a manaZera.
Aktualni vyvoj ukazuje, Zze hranice mezi managementem a controllingem se postupem
Casu stava prostupnéjsi, az se skoro ztraci. Manazer piebira fadu tloh od controllera a
zaroven controller vykonava fadu manazerskych funkci a vstupuje tim vice do

managementu (Eschenbach, 2004; Kislingerovéa & Fibirova, 2008).

Rozsah vykond, které controller pfejima od managementu, zavisi na urcitych faktorech.
Témito faktory mohou byt velikost podniku, styl fizeni, historicky kontext, vyvoj okoli,
mnozstvi, aktudlnost a komplexnost problémi, které management fesi, ale predevsim na
ochoté¢ a vstficnosti manazer implementovat controlling jako dopliujici funkci

(Mikovcova, 2007).

14



4 Nastroje controllingu

Jak jiz bylo uvedeno vySe, controlling slouzi jako podpora manazert ve vSech fazich
fizeni. Za nejdulezitéjsi faze lze povazovat planovani, realizaci, kontrolu a opatteni. Pro
zajisténi téchto oblasti slouzi tzv. controllingové néstroje, jez jsou schopné zajistit ispéch

na urovni strategického, operativniho 1 normativniho fizeni (Mikovcova, 2007).

Controlling tedy mizeme ¢lenit na:

1. Normativni controlling — napomaha vedeni podniku vytvofit urcité vize, smysl
existence podniku a hlavni zasady chovani vici zajmovym skupinam.

2. Operativni controlling — sleduje kratkodobé cile podniku a napomaha
managementu pii optimalizaci vécnych, casovych hodnotovych méfitek
podnikovych aktivit.

3. Strategicky controlling — sleduje dlouhodobé cile podniku a napomaha

managementu pii budovani potencidlnich uspéch.
4.1 Operativni controlling

Operativni controlling umoZznuje podniku zaméfit se na budoucnost, ale pouze na kratsi
¢asové obdobi*. Jeho hlavni ¢innosti je neustalé porovnavani skuteénosti s plany,
zjiStovani odchylek skutecnosti od poZzadovaného stavu, jejich nasledné vyhodnocovani

a snaha podnik optimalizovat (Kovaiik, 2013; Horvath & Partners, 2004).

Ukolem operativniho controllingu je podpora operativnich plani. RozliSuje mezi
kratkodobym vyvojem, ktery se projevuje ndkladem a vynosem, a trendy. Uhel pohledu

je zaostfen na samotny podnik a jeho operativni ¢innosti (Horvath & Partners, 2004).

Vollmuth (2004) tika: ,,Operativni nastroje a analyzy tvori zaklad systému operativniho
controllingu. Cim lépe a diislednéji jsou tyto ndstroje nasazovdny, tim ucinnéjsi je

controlling v podniku..

Mezi hlavni cile operativniho controllingu jsou dle Eschenbach a Sillera (2012) zajisténi
dosazeni Gspéchu firmy a zachovani platebni schopnosti neboli likvidity. Mezi operativni
cile tizeni patfi:

1. Zajisténi planovanych uinkl pouzité strategie a dosazeni strategickych cild.

2. Dosazeni planované rentability, produktivity a hospodarnosti.

3. Zajisténi likvidity nutné k trvale udrzitelné existenci firmy.

4 Zpravidla na jeden rok
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4.1.1 Ukoly operativniho controllingu

Eschenbach a Siller (2012) popisuji nasledujici hlavni ukoly operativniho controllingu —
konkretizace strategickych moznosti, navrh opatfeni ke zvySeni produktivity, rentability
a hospodarnosti, koordinace planovani jednotlivych podnikovych oblasti, péce o
sestaveni rozpocCtu, fizeni procesu provadéni a jeho pribézna kontrola a zajisténi kontroly

dosazeni cile a planu.
4.1.2 Nastroje operativniho controllingu
a) Vypocet prispévku na uhradu

Pti vypoctu pfispévku na uhradu je nutno ¢lenit naklady na fixni a variabilni. Variabilni
naklady jsou zavislé na mnozstvi vyprodukovanych vyrobkt nebo poskytnutych sluzeb.
Jejich objem roste s mnozstvim objemu vyrobkl nebo sluzeb, tudiz na tyto vykony
nebudou pfipocitany v§echny naklady. Naopak fixni naklady nezavisi pfimo na objemu
vyprodukovanych vyrobkil nebo poskytnutych sluzeb, protoze vznikaji nezavisle na tom,

zda jejich vyroba probiha nebo ne (Vollmuth, 2004).

Vzhledem k tomu, Zze vyrobkim jsou pfimo pfifazovany jen variabilni naklady, vypocet
pfispévku na tthradu se mize oznacit také jako vypocet neuplnych nakladi. Ve srovnani
s vypoctem plnych nakladi piedstavuje vypocet piispévku na thradu tyto prednosti
(Vollmuth, 2002):

1. Zlepseni analyzy uspéchu podniku — evidence vynosnosti vyrobkovych skupin,

prodejnich mist a skupin zakaznikd.
2. Ulehceni kontroly nékladt — ¢lenéni nakladi na fixni a variabilni.
3. Zjednodu$ené planovani zisku — zjisténi ptispévku na thradu a podnikového

vysledku, a to mé&si¢né a kumulované za cely rok.

Prispévek na thradu je rozdil mezi obratem (trzbami) a variabilnimi naklady. Od
pfispévku na thradu se nasledné odectou fixni ndklady a tim se zjisti hospodaisky
vysledek zustavajici podniku pfi cené obvyklé na trhu. Vollmuth (2004) rozlisuje vypocet
prispévku na tthradu na jednoduchy a dvojstupiiovy postup:

1. Jednoduchy vypocet pfispévku na tthradu — fixni naklady jsou odecteny jako blok

fixnich néklada od celkového souctu ptispévkl na tthradu vsech vyrobki.

16



2. Dvojstupniovy vypocet piispévku na uhradu — fixni ndklady jsou rozd€leny na
specialni® a vieobecné® fixni naklady, diky ¢emuz je umoznén lepsi pohled do

struktury naklada v podniku.
b) Kalkulace

Kalkulace jsou nezbytnym nastrojem pro planovani, sledovani a vyhodnocovani nakladu.
Slouzi pfi tvorbé cen, k pldnovani nakladl, analyze rentability, stanoveni ndkladovych
limitd a podobné. Kalkulace je piehled jednotlivych slozek nakladi vztaZzenych na
jednotku vykonu. Rozsah kalkulovanych nékladii a struktura kalkulace nemusi byt ve
vsech piipadech shodna, jelikoz zavisi na cili, k jehoz feseni je kalkulace vyuzita (Synek,

2011).

Kalkulace rozliSuje dva druhy nékladl a to pfimé a nepiimé. Pfimé naklady se vztahuji
ke konkrétnimu vykonu a lze je pfesné stanovit na kalkula¢ni jednici. Neptimé naklady
se nevazi ke konkrétnimu vykonu, ale zajist'uji pribéh provozniho procesu, a jsou proto
oznacovany jako rezijni. Tyto naklady jsou rozpocitavany a k tomu je potieba znat
rozvrhovou zakladnu, kterou jsou nejcastéji piimé mzdy nebo ptimé naklady (Sekerka,

Helmanova, & Vacek, 2007).

Z hlediska ¢asového horizontu se kalkulace rozd€luje na piedbéznou a vyslednou.
Predbéznd kalkulace se sestavuje jeSté pied zahdjenim vykonu a stanovuje
predpokladané, tedy planované naklady na kalkulac¢ni jednici. Pfi jejim sestavovani
nejsou znamy normy, a proto se vychdzi z informaci o nékladech podobnych vyrobkt
nebo sluzeb. Jde tedy jen 0 odhad budoucich nakladi. Vysledna kalkulace se sestavuje az
po provedeni vykonu a zjistuje skutecné naklady vynalozené na kalkula¢ni jednici. Je
hlavn¢ néstrojem kontroly hospodarnosti (Cechové, 2011; Sekerka, Helmanova, &

Vacek, 2007).

Dale se kalkulace rozliSuje na kalkulaci plnych a neuplnych nékladt. Kalkulace plnych
nakladi spo¢iva vtom, Ze veSkeré naklady pfifazeny kalkulacnim jednicim, a to
znamena, 7e na jednotku vykonu Se rozpocitdvaji reZijni ndklady a tim se spocitaji
primémé fixni naklady. Naopak u kalkulace netplnych nakladid neni mozné naklady

ptimo pfifadit ke kalkula¢ni jednici, proto se jiZ nepoc€itd s prumérnymi fixnimi naklady,

5 Specialni fixni naklady jsou ovliviiovany rozhodnutim fidicich pracovnikli a patfi mezi n& marketing,
odbyt, vyroba a materialové hospodarstvi.

® Vseobecné fixni naklady jsou ovlivitovany rozhodnutim samotného vedeni podniku a obsahuji fixni
naklady vedeni podniku, ucetnictvi, controllingu a vSeobecné rezie.
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ale tato kalkulace vyzaduje oddéleni fixnich a variabilnich nékladti (Cechova, 2011;

Sekerka, Helmanova, & Vacek, 2007).

Kazdy podnik ma individualni strukturu nakladi v ramci kalkula¢niho vzorce. Obecny

vzorec kalkulace nakladi vypadana nasledovné:

Tabulka 3: Kalkulace nakladua

+ Pfimy materidl

+ Pfimé mzdy

+ Pfimé odpisy

+ Ostatni pfimé naklady

+ Vyrobni rezie

Vlastni naklady vyroby

+ Spravni rezie

+ Zasobovaci rezie

Vlastni naklady vykonu

+ Odbytova rezie

Uplné vlastni naklady vykonu

Zdroj: Sekerka, Helmanova, & Vacek (2007)

Na tuto kalkulaci navazuje kalkulace ceny, kterd k uplnym vlastnim nakladim vykonu

pfidava jednotkovy zisk nebo ztratu:

Tabulka 4: Kalkulace ceny (navazuje na ptedchozi tabulku)

+ Zisk (ztrata)

Prodejni cena

+ DPH

Cena véetné DPH

Zdroj: Sekerka, Helmanovd, & Vacek (2007)
c) Rozpocty

Rozpocet je zédkladni finan¢ni plan, ktery obsahuje seznam planovanych ptijmu a vyda;ji.
Ptipravuje se dopfedu na vymezené Casové obdobi a pii jeho sestavovani se vychazi

z norem a odhadu (Drury, 2012).
18



Postup pro tvorbu rozpoctu je nasledujici (Drury, 2012):
1. Sdéleni zasad rozpoctové politiky osobam, které jsou za ptipravu rozpocti
zodpovédné.
Stanoveni faktor(, které omezuji vystupy.
Pfiprava rozpoctu vynost z prodeje.
Pocatecni ptiprava rozpoctu.
Vyjednavani rozpoctu s nadiizenymi.
Koordinace a revize rozpoctu.

Finalni pfijeti rozpoctu.

O N o g A~ WD

Pribézna revize rozpoctu.

Podnikovy rozpoétovy systém se dle Cechové (2011) ¢leni na:

1. Podnikovy rozpocéet — tento rozpocet se tyka podniku jako celku. Patii sem
sestaveni rozpoctové vysledovky a rozvahy, rozpodtu penéznich tokli a
investi¢nich a kapitalovych rozpocta.

2. Strediskovy rozpocet — souvisi s fizenim vnitropodnikovych Utvard. Slouzi ke
stanoveni Ukold fidicim pracovnikim jednotlivych utvard z hlediska
sttediskovych ndkladt, stfediskovych vynosd, stavu aktiv a investovaného
kapitélu.

3. Rozpocty jednotlivych zakazek.

Rozpocty se rozdéluji na kratkodobé a dlouhodobé. Dlouhodobé rozpocty jsou
sestavovany na nékolik let dopiedu. Vyjadiuji dlouhodobé cile podniku, které souvisi se
strategickymi a investicnimi aktivitami. Za to kratkodobé rozpocty se vétSinou sestavuji
na obdobi jednoho roku, at’ uz kalendainiho nebo hospodarského, ale mohou byt i na
kratsi Casova obdobi jako je mésic nebo Ctvrtleti. Tyto rozpocty transformuji podnikovy

rozpodet na operativni cile (Cechova, 2011; Soljakova & Fibirova, 2010).

d) Reporting

vvvvvv

reportingu je poskytnuti podstatnych dat a informaci manazeriim a vedeni podniku, které
jim mohou pomoci pii fizeni celého podniku ¢i jeho jednotlivych organizacnich slozek

(Mikovcova, 2007; Soljakova & Fibirova, 2010).

Odpovédnost za reporting nese controllingové oddé€leni, které se stard o piipravu a

zpracovani reportingové zpravy neboli reportu. Obsah a forma informaci, které jsou
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V reportu obsazeny, se musi fidit dle vnitropodnikovych smérnic a metodickych pokynd.
Zakladnim zdrojem daju pro tvorbu reportli je ve vétSiné podnikl tcetnictvi. Kvalitni
udaje umoznuji méfit vykonnost podniku, finan¢ni situaci a poskytovat piislusné
informace o pottebnych ukazatelich na zédklad¢ vérného a poctivého obrazu (Mikovcova,

2007; Vickova & Buus, 2018).

Proces reportingu lze dle Eschenbach a Siller (2012) rozdé¢lit do Ctyt fazi:

1. Poftizeni dat — controller ziskava informace pomoci analyzy, matematickych a
statistickych vypocti a podobné. Tim utvaii obraz o divodech odchylek vzhledem

2. Vypracovani zpravy — controller vypracuje ve spolupraci se zodpovédnymi
osobami zpravu, kterou pieda vedoucim pracovnikiim.

3. Prezentace — controller prezentuje svou zpravu na schizi, které by se mély
zucastnit vSechny odpovédné osoby.

4. Opatteni — controller jménem vedoucich pracovnikti vypracovava protokol o
vysledku schtize, kde jsou formulovdna opatteni k dosazeni stanoveného cile.
Controller je odpovédny za kontrolu provadéni pfijatych opatieni v uréenych

terminech a za podani zprav o pfipadnych odchylkach.

Jak uz bylo zminéno, ikolem reportingu je pomoc managementu pii rozhodovani a fizeni
podniku. Je proto dillezité, aby byly dodrZeny urcité pozadavky — objektivita, ovétitelnost

a srozumitelnost, vhodny obsah, forma a struktura reportu a v€asnost (Mikovcova, 2007).

Soucasti reportingu jsou tzv. ,,Key performance indicators* neboli KPI, coz v ptekladu
znamena klicové ukazatele vykonnosti. Tyto ukazatele slouZi pro hodnoceni plnéni

stanovenych cild a kritickych ukazatel ispésnosti (Eschenbach & Siller, 2012).
e) Analyza odchylek

Pro rozbor odchylek se vyuzivaji planované polozky nakladi i vynosi, které jsou
vysledkem podnikového planovani. Analyza odchylek se tyka zejména ndkladu.
Odchylku zjistime porovnanim skute¢né hodnoty a planované ¢i rozpoétované hodnoty

(Lazar, 2012; Mikovcova, 2007).
Podle Mikovcové (2007) jsou nejcastéjsimi pri¢inami napt. chybné planovani, nerealné
stanoveni cilii, zvySeni nebo snizeni cen, chyby v analyze trhu a podobné.

Odchylky lze délit do dvou hlavnich skupin — odchylky vynost a odchylky nakladu.
Odchylky vynosii zavisi na zméné objemu vyrobkli nebo skupin vyrobkl s odlisSnym
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pfispévkem na thradu nebo na zméné ze strany zakaznikii. Naopak mezi odchylky
nakladt patfi odchylky cenové, kapacitni a spotfebni. V ramci téchto dvou skupin se

muze jednat jesté¢ o odchylky kvantitativni a kvalitativni (Mikovcova, 2007).
f) Vypocet kratkodobého vysledku hospodai‘eni

Vypocet kratkodobého vysledku hospodareni je dulezitym néstrojem fizeni podniku,
protoze obsahuje vSechny vyznamné tidaje podniku. K dispozici by mél byt kazdy mésic
managementu a vedeni podniku, jelikoz je z n€j vidét pozitivni i negativni vyvoj podniku.
Na zékladé téchto informaci, které lze z tohoto vypoctu ziskat, musi byt rozhodnuto 0

novych opatfenich (Vollmuth, 2004).

Hlavnimi metodami pro vypocet kratkodobého hospodaiského vysledku jsou metoda
celkovych nakladii a metoda nakladii prodané¢ho zbozi. Obé metody maji odliSnou
vypovidaci schopnost. Metoda celkovych naklad porovndva celkové vynosy z trzeb za
prodané vyrobky S naklady vzniklymi v daném obdobi. Naopak metoda nakladi na
prodané vyrobky srovnava celkové vynosy z trzeb pouze s naklady na ty vyrobky, které

byly skute¢né béhem obdobi prodany (Vollmuth, 2004; Vollmuth, 2002).
g) Analyza kritickych bodu

Analyza kritickych bodti umoziuje podniku spocitat kriticky bod, neboli bod zvratu, kdy
obrat jesté pokryva celkové ndklady podniku a podéava tak informaci o tom, jaké mnozstvi
své produkce nebo jak velky objem trzeb musi firma realizovat, aby nebyla ve ztraté. Pro
vypracovani analyzy kritickych bodl je zapotiebi odd¢lené vykazovéani fixnich a

variabilnich naklada (Vollmuth, 2004).
h) Analyza uzkych profila

Analyza uzkého profilu se pouziva pii optimalizaci vyrobniho programu a tedy
problémem kapacitniho omezeni. I zde je nutné, aby byly naklady v podniku rozdéleny
na fixni a variabilni, protoZe analyza pracuje S pfispévkem ke kryti fixnich nakladi a

tvorbé zisku.

Pti optimalizaci mohou nastat tfi moznosti — zadny uzky profil, jeden tzky profil nebo
vice tizkych profili. Zadny uzky profil znamena, e mohou byt vyrobeny vsechny
produkty. V piipadé jednoho a vice tizkych profilti je potieba stanovit relativni pfispevek
na thradu pro jednotlivé skupiny vyrobki a upravit pofadi produkt, aby bylo dosazeno

co nejvétsiho zisku (Vollmuth, 2004).
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4.2 Strategicky controlling

Strategicky controlling se taktéz orientuje na budoucnost, avSak z hlediska
dlouhodobé;jsich cild, tedy v rozsahu ¢tyt az péti let. Zabyva se Sancemi a riziky podniku
a jeho ukolem je rozpoznat odchylky od Zadouciho stavu véas, nez se dostanou do

operativnich ¢isel (Vollmuth, 2004; Kovatik, 2013; Eschenbach, 2004).

Strategicky controlling na jedné stran¢ vyjadiuje mysSlenkovy postoj, tedy strategické
mysleni a jednani, a na strané druhé vytvofeni infrastruktury na podporu procesi
planovani a prosazovani strategie za pomoci informac¢nich a koordina¢nich vykoni

(Eschenbach, 2004).
4.2.1 Ukoly strategického controllingu

Dle Eschenbacha a Siller (2012) zaujima strategicky controlling nasledujici ¢innosti —
analyzuje silné a slabé stranky podniku a ptilezitosti a hrozby okoli podniku, podporuje
rozvoj strategickych cili, koordinuje rozpracovani strategii, jejich vhodnost a zajistuje
jejich v€asné zavadéni, institucionalizuje strategickd porovnani planu a skutecnosti a
pfipravuje opatfeni pfi odchylkach, vytvéaii systém vc€asného rozpoznani a zavadi

kontrolu a ptizptsobuje strategie pti zméné okolnich podminek.
4.2.2 Nastroje strategického controllingu
a) SWOT analyza

Zakladem SWOT analyzy je matice, ktera se sklada ze Ctyt ¢asti —analyzy silnych stranek
podniku, slabych stranek podniku, pfilezitosti a ohrozeni. Silné a slabé stranky se fadi
mezi interni faktory, které je podnik schopen kontrolovat a ovlivilovat, naopak pfileZitosti
a ohroZeni jsou externimi faktory, které podnik sdm neovlivni a mize na né¢ pouze

reagovat (Mikovcova, 2007; Korab, Rezinakova, & Peterka, 2007).

Hlavnim tkolem je podpofeni silnych stranek podniku a potlaceni téch slabych, pokud
brani vyuziti silnych stranek nebo pfilezitosti. Doporucuje se sestavovat tuto matici

alespon jednou do roka (Mikovcova, 2007).

b) Analyza konkurence
Hlavni nebezpeci pro podnik hrozi od soucasnych konkurentli, ale zaroven i
potencialnich. Kazdy podnik by si m¢l prabézné zjistovat informace o svych znamych i
novych konkurentech, protoze tento krok mize podniku pomoci k planovani své vlastni

konkurenéni strategie. K tomu slouZzi analyza konkurence. Ta se provadi tak, Ze si podnik
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vybere 3 az 5 hlavnich konkurentl a nasledné srovnava podily na trhu, zékazniky,

strategické cile nebo napiiklad ur€ité vyrobky ¢i skupiny vyrobkt (Vollmuth, 2004).

Po provedeni analyzy konkurence je nutné vyhodnotit jeji vysledky a navrhnout mozna
opatfeni. Nejprve je nutné zjistit negativni odchylky vlastniho podniku, které upozoriuji
na slaba mista podniku. Rovnéz je nutné zaméfit se na odchylky pozitivni. Nasledné se
hled4d zplisob pro eliminaci negativnich odchylek a uréuji se odpovédni pracovnici

(Vollmuth, 2004; Mikovcova, 2007).

Cilem konkurenc¢ni analyzy je ziskdni podnétli pro zlepSeni a vyvoj vlastnich vyrobki
nebo celého podniku. Zaroven umoziuje podniku objevit své silné stranky, na kterych

mohou byt postaveny nové a komplexnéjsi strategie (Vollmuth, 2004).
c) PEST analyza

Cilem této analyzy je identifikovat vyznamné faktory z vnéjSiho prostiedi podniku, které
vyrazné ovliviuji budoucnost podniku a jejichz ignorovani by mohlo podnik znaéné

ohrozit. Existuji Ctyfi skupiny téchto faktort:

e Politicko-pravni (P) — politicka struktura, politicka stabilita, existence vlivnych
politickych skupin ve vztahu k odvétvi, zdkonna uprava chovani firem apod.,

e Ekonomické (E) — hospodaisky cyklus a jeho rist, fiskalni a monetarni politika,

e Socialni (S) — demograficka struktura spole¢nosti, Zivotni styl, iroven vzdélani a
kultury atd.,

e Technologické (T) — celkovy stav technologie ve svéte, progresivita a frekvence

inovaci, vyse vydajii na technicky pokrok, zmény Zivotniho cyklu vyrobku.

Vysledkem PEST analyzy jsou navrhy, jak by mél podnik ¢elit kritickym faktorim a jak
se jim prizpiisobit (Mikovcova, 2007).

d) Analyza odvétvi

Model analyzy odvétvi vytvoril Porter, proto se této analyze Casto piezdiva Portertiv
model. Jeho cilem je posouzeni odvétvi podle jeho potencialu zisku prostfednictvim
identifikace a popisu faktorti ovliviiujicich v péti oblastech hospodatskou soutéz odvétvi,
identifikace pfilezitosti a ohroZeni v odvétvi a posouzeni druhu a sily ovliviijicich
faktor. Mezi téchto pét oblasti patfi rivalita mezi stavajici konkurenci, ohrozeni
potencidlnimi konkurenty, vyrobci ndhradnich produktii (substitutll), vyjednavaci sila

dodavatelti a vyjednavaci moc odbérateli (Eschenbach & Siller, 2012).

23



e) ZkuSenostni kifivka

Zkusenostni kiivka neboli kiivka uceni vyjadiuje, Ze néklady na pravidelné se opakujici
ukoly klesaji, pokud se zvétSuji zkuSenosti pracovnikli pfi vypracovavani téchto ukold.
Efekty zkuSenostni kiivky se projevuji snizenim konstantnich nakladi na jednotku

produkce pii zvétSeni rozsahu produkce (Vollmuth, 2004).

Graf 1: ZkuSenostni kiivka

DM/kus

Kumulovana mnozstvi
Zdroj: Vollmuth (2004)
K tomu, aby zkuSenostni kifivka byla u¢innd, mohou pfispivat riizné faktory — zavedeni
informacnich systémt, vybudovani efektivnéjsiho planovaciho systému, zlepSeni metod
prace, zlepSovani vyrobkl, sniZzeni zmetkovosti, niz8i spotieba energie, hospodarné;si

vyuziti materialu, zavedeni novych technologii a mnoho dalsich (Vollmuth, 2004).

Vollmuth (2004) dodava, ze ¢im vétsi je podnik, tim je k dispozici vétsi potencial
k tsporam fixnich i variabilnich nakladd, coz pasobi ke zvyseni konkurenceschopnosti
podniku. Tyto u€inky jsou ale zavislé na vedeni podniku a vedoucich pracovnicich, ktefi
musi neustale pracovat, aby se snizovaly naklady ve vSech ttvarech podniku. ZvySujici

se mnozstvi podniku by mélo vést ke snaze k neustalym zlepSovanim.
f) Kr¥ivka Zivotniho cyklu vyrobku

Dle Mikovcové (2007) je nutné z hlediska volby vhodné strategie pro jednotlivé
vyrobkové skupiny znat zivotni cyklus téchto vyrobki a fazi, ve které se vyrobek pravé
nachézi. Zivotnost vyrobkii na trhu je omezena a jeho Zivotni cyklus vyrobku by se dal
délit na Ctyfi etapy:
1. Faze zavedeni — vyznacuje se vysokymi naklady na vyrobek, pomalu nardstajicim
obratem, ztratovou vyrobou a malym poctem konkurentt.
2. Faze rastu — ve fazi ristu klesaji naklady na jednotku, vyssi poptavka zajistuje

rychly rist obratu a zisku, a proto jsou nutné investice na rozsifovani trhu.
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3. Féze zrani — vyrobek dosahuje maximalniho obratu a zisku, silnd konkurence,
maximalni cash flow a investice jsou vyuzivany pouze na udrzeni trzniho podilu.
4. Faze ustupu — Vv této fazi klesd obrat, zisk i cash flow a poptavka zdkazniki

sméfuje K jinému vyrobku, ktery ten stavajici vytlacuje z trhu.
g) Analyza portfolia

Analyza portfolia je metodou strategického planovani podniku, jejimz cilem je
soustied’ovani zdroji do oblasti trhu, u nichz se ocekava piiznivy vyvoj a kde podnik
bude moct uplatnit konkurenéni vyhodu. Podle vysledki této analyzy mize vedeni
podniku a vedouci pracovnici Iépe rozhodovat 0 budoucich aktivitaich podniku
(Mikovcova, 2007; Vollmuth, 2004).

Zakladem této analyzy je vytvofeni portfolia, coz je sestava vyrobku, kterd je ocenéna
podle urcitych kritérii. Nejznamé;jsi portfoliovou analyzou je matice Boston Consulting
Group, kde jsou hlavnimi faktory vynost relativni trzni podil a riist trhu. Oba tyto faktory
se porovnavaji v jedné matici, kde jsou vysledkem Ctyfi strategické oblasti — dorost,

hvézdy, dojné kravy a chudi psi (Mikovcova, 2007; Vollmuth, 2004).
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5 Metodika

Cilem této bakalarské prace je vymezit, analyzovat praci controllera a controllingového
odd¢leni, néasledné teoretické poznatky aplikovat na vybranou firmu a zpracovat navrh

vhodnych variant na optimalizaci controllingu jako celku.
Tato bakalaiska prace se déli na teoretickou a praktickou ¢ast.

Teoreticka Cast je rozdélena do tii kapitol. V prvni kapitole se tato prace vénuje vymezeni
controllingu jako koordina¢nimu konceptu v podniku. Konkrétn¢ se jednd o vyznam
controllingu, jeho historie a cile, funkce a zasady controllingu a o organizaci controllingu
v podniku. Druha kapitola zahrnuje informace o controllerovi jako osobg, jaké by mél mit
vlastnosti a jaké plni zakladni dlohy. V neposledni fad€¢ rozebird vztah manaZera a
controllera a zékladni rozdily mezi t€émito dvéma pozicemi. Tteti kapitola je vénovana
jednotlivym metodam a nastrojim controllingu — operativniho a strategického. Zejména
rozebira kalkulace, rozpocty, analyzu odchylek, které jsou diilezitou soucasti controllingu

kazdého podniku.

V praktické ¢asti budou vyuzity teoretické poznatky, které se ptimo aplikuji na vybrany
podnik. Timto podnikem je Novem Car Interior Design, k. s. sidlici v Mé&sté Touskové.
Prakticka Cast je rozd€lena do tii kapitol. V prvni kapitole se bude tato prace vénovat

sezndmeni s podnikem, pfedmétu €innosti a jeho organizaéni strukture.

Druhé kapitola bude rozebirat vybrané metody a nastroje operativniho controllingu, které
jsou pfimo uplatnovany ve vybraném podniku. Tato Cast bude zejména zahrnovat
planovani a rozpocet, vypocet piispévku na thradu, kalkulace, reporting a analyzu

odchylek. Strategické nastroje ve vybraném podniku nejsou tolik vyuzivany.

Posledni kapitola se bude na zakladé provedenych analyz a nastroji zabyvat
zhodnocenim a analyzou vybranych metod a néstrojii a bude navrhovat jejich mozna

zlepseni.
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V praktické ¢asti budou vyuzity nasledujici vzorce:

e Absolutni piispévek na thradu:
Absolutni prispévek na Ghradu (K¢) = trzby - (ptimy material + Q)
ptimé mzdy + naklady na rezijni material + odbytové ndklady +

naklady na kooperace)

e Relativni ptispévek na uhradu:

absolutni prispévek na Ghradu

*100 (@

Relativni prispévek na Ghradu (%) = riby

e Kalkulaéni vzorec:

+ Pfimy material (polotovary)

+ Ostatni pfimy material

+ Pfimé mzdy

Celkové primé naklady

+ Néklady na zmetky

+ Néklady na viceprace

+ Néklady na reZijni material (DMS)

+ Odbytové naklady

Celkové neprimé naklady

+ Fixni ptirdzka

+ Ziskova ptirazka

Prodejni cena

e Piirazka na zmetky:

Neptimé ndklady 100 (3)

Prirazka na zmetky = —— —
Ostatni primy material
e PtirdZka na viceprace:

vi sv , , Nepiimé naklad

Ptirazka na viceprace = PR %100 (4)
Primé mzdy

e Pfirdzka na reZijni material:

Nepiimé naklady

* 100 (%)

Priradzka na reZijni material = —— - - -
(Ptimé mzdy +néaklady na viceprace)
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Odbytova piirazka:
Odbytova ptirdzka = (6)

Nepiimé naklady

*100

(Ostatni primy material +ptimé mzdy +naklady na zmetky +naklady na viceprace)

Prodejni cena:
Prodejni cena = Celkové naklady * (Fixni ptirazka + @)

Ziskova ptirdzka)

Zadluzenost:
Mira celkové zadluzenosti = M *100 )
celkova aktiva
Nakladovost:
Nakladovost = na,kl—ady ©)
vynosy
Obchodni deficit:

Obchodni deficit = doba obratu pohledavek — doba obratu zavazki (10)

Plnéni objemu vyroby:

Plnéni objemu vyroby (%) — skutecné vyrobené mnoistvi (K¢) (11)

planované mnozstvi dle vyrobniho planu (K¢)

*100

Stfedni doba mezi poruchami stroje:

doba provozu stroje (12)

Stredni doba mezi poruchami stroje = -
pocet poruch
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6 Controlling ve vybraném podniku

6.1 Informace o podniku

Novem Car Interior Design, k. s. je soucasti celosvétove pusobici skupiny Novem, ktera
se specializuje na vyrobu dekorativnich funkénich prvka a ozdobnych dilii do interiéru

luxusnich automobilt.

Tabulka 5: Zakladni tidaje o spole¢nosti Novem Car Interior Design, K. S.

Obchodni jméno: NOVEM Car Interior Design k. s.
Sidlo: Mésto Touskov, Ligtanska ul. 520, PSC 330 33
Identifikaéni Cislo: 25-25-22-45

Danové identifikacéni ¢islo: | CZ25242245

Datum vzniku: 14. tinora 2000
Pravni forma: Komanditni spole¢nost
Predmét podnikani: vyroba, obchod a sluzby neuvedené v ptilohach 1 az 3

zivnostenského zakona

Zdroj: Vyrocni zprdva z roku 2019

Spole¢nost Novem Car Interior Design K. s. je jednou z n¢kolika dalsich zavodu spadajici
pod matetfskou spolecnost Novem Beteiligungs GmbH sidlici v némeckém mésté
Vorbach. Mezi jeji spoleéniky patfi zminovana spole¢nost Novem Beteiligungs GmbH,
Spolkova republika Némecko (komplementar s podilem 97,3%) a spolecnost Novem Car
Interior Design Metalltechnologie GmbH, Spolkova republika Némecko (komanditista
S podilem 2,7%).

Podnik je soucasti konsolida¢niho celku matetské spole¢nosti. Mateiska spolecnost
Novem Beteiligungs GmbH povinné piipravuje a zvefejiiuje auditovanou a
konsolidovanou ucetni zavérku dle mezinarodnich ucetnich standardii pro celou skupinu

zavodd Novem.
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Schéma 3: Struktura vztahii mezi zdvody
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Zdroj: Vyrocni zprdva z roku 2019

6.1.1 Historie podniku

Spolec¢nost Novem Car Interior Design GmbH vznikla roku 1947 v Némecku ve mésté
Vorbach. Na pielomu nového tisicileti svou piisobnost rozsitila do Ceské republiky, kde
vznikl zavod v Mésté Touskoveé nedaleko Plzné. Spole¢nost Novem Car Interior Design,
K. s. byla zalozena v roce 2000 a svou vyrobu zahajila v roce 2001. O 6 let pozdéji podnik
zdvojnasobil svou vyrobni plochu a béhem let 2010 a 2011 doslo k dalsimu rozsiteni

prostord, kdy byla k zdvodu pfistavéna logisticka hala a sklad.

Na samém pocatku svého podnikéni vyrabéla spole¢nost difevéné volanty a jiné dieveéné
designové dily do interiéru vozi. Postupem ¢asu se vyroba se rozsitila o dalsi produkty,
jako jsou linie past, pristrojové desky, centralni panely a obklady dveii. Ptidaly se
hlinikové a karbonové ozdobné dily, které v souc¢asné dob¢ tvoii nejveétsi objem vyroby.
V poslednich letech dopliiuje sortiment i mensi ¢ast produkti z uslechtilé plastické

hmoty.

Cely koncern Novem byl vyznamenan celou fadou ocenéni, mezi néZ patii napiiklad cena

BMW Innovation Award a Daimler Supplier Award.
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6.1.2 Soucasnost podniku

V soucasné dob¢ patii skupina Novem jako dodavatel automobilového primyslu mezi
svétové lidry ve svém oboru a mezi jeji hlavni zakazniky se tadi predni svétové
automobilky jako je Mercedes, Audi, BMW, Volvo, Porsche, Maserati a dalsi. Ozdobné

vvvvv

je nalézt v BMW ftady 5, Mercedesu tiidy S a E, Volvu XC90 nebo v Audi A6, A7 a A8.

Zavod v Mésté Touskove v této dobé zaméstnava kolem 800 zaméstnancu, z toho 200
jsou nepiimi pracovnici a 600 jsou pfimi zaméstnanci pracujici v 3-sménném provozu.
DalSich zhruba 6 200 zaméstnanct pracuje v ostatnich 10 zavodech. Evropské zavody se
nachazeji ve Vorbachu, Kulmbachu a Eschenbachu v Némecku, v Bergamu v Itdlii a
v Zalci ve Slovinsku. Dalsi zavody stoji v Atlanté a Detroitu v USA, Tegucigalpé
v Hondurasu, v Querétaru v Mexiku a v Langfangu v Cing. Poget zaméstnancii se diky

stalému rlstu spolecnosti rozrlsta a v dnesni dob¢ se jedna o stabilni mezinarodni tym.

V Plzeniském kraji patii podnik mezi vyhleddvané zaméstnavatele. Nejvétsim tispéchem

spole¢nosti bylo v roce 2011 umisténi na 2. misté v kategorii Zaméstnavatel roku.
6.1.3 Organizacni struktura

Organizacni struktura spolecnosti se nejvice podoba funkcionélni struktuie. Jak jiz bylo
feCeno, spolecnost je jednou z dcefinych spoleénosti Novem Beteiligungs GmbH.
Reditelka zavodu a finanéni feditel pro Evropu plni v podniku funkci prokuristii, tzn. e
jsou zmocnéni ke viem pravnim tikontim, k nimz dochazi p¥i vedeni podniku. Reditelka
zavodu je podfizena vykonnému ftediteli (CEO) a viceprezidentovi pro vyrobu celé
skupiny Novem, ktefi sidli ve Vorbachu. Finanéni feditel pro Evropu je také podiizeny
vykonnému fediteli (CEQO), ale soucasné i finan¢nimu tediteli (CFO) pro celou skupinu

Novem.

Controlling v podniku spada pod finan¢niho feditele pro Evropu, ktery se stara jak o
vedeni tohoto oddéleni, tak i 0 kontrolu jeho vysledkii a naslednou prezentaci téchto
vysledkil matefské spolecnosti. To znamen4, ze finan¢ni feditel soucasné zastava pozici

prokuristy, manazera a controllera.

Controllingové oddéleni je tvofeno dvéma pracovniky, pficemz jeden ma na starosti
planovani a tvorbu rozpoc¢ti a druhy se zabyva analyzou odchylek a tydennimu
reportingu. Specializace jednotlivych controllerii umoznuje zaméfit se piimo na danou

problematiku a urychluje rozsifeni informaci.
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V soucasnosti vypada organizacni struktura zavodu nasledovné:

Schéma 4: Organizacni struktura spole¢nosti

Reditelka zavodu

e
' | | | | |
[}

Finan¢ni Oddéleni [[ Vyrobni || Oddé¢leni || Pfiprava || Manazer HR
feditel pro kvality feditel logistiky || vyroby TPM oddéleni
Evropu | |
| Vyroba Kaizen
Controlling |
| Udrzba
IT oddéleni
Financ¢ni
oddéleni

Zdroj: Interni data podniku, viastni zpracovani

6.1.4 Ekonomicka charakteristika podniku

V nasledujicich grafech 2 a 3 je zachycen vyvoj vysledku hospodafeni pied zdanénim a

vyvoj trzeb za poslednich nékolik let.

Graf 2: Vyvoj vysledku hospodaieni pied zdanénim v letech 2015 - 2019

Vyvoj vysledku hospodaieni pifed zdanénim v letech
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Zdroj: Vykazy zisku a ztraty 2015 - 2019, viastni zpracovani
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Tabulka 6: Vyvoj vysledku hospodaieni pied zdanénim v letech 2015 - 2019

Rok Absolutni rozdil (v tis. K¢) Relativni rozdil (v %)
2015/2016 + 27932 K¢ + 49,35
2016/2017 - 68 644 K¢ -81,21
2017/2018 + 140 819 K¢ + 886,49
2018/2019 +80031 K¢ + 51,07

Zdroj: Vykazy zisku a ztraty 2015 - 2019, viastni zpracovani

Graf 3: Vyvoj trzeb v letech 2015 - 2019

Vyvoj trzeb v letech 2015 - 2019 (v tis. K<)
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Zdroj: Vykazy zisku a ztraty 2015 - 2019, viastni zpracovani

Tabulka 7: Vyvoj trzeb v letech 2015 - 2019

Rok Absolutni rozdil (v tis. K¢) Relativni rozdil (v %)
2015/2016 + 124 621 K¢ +9,20
2016/2017 + 666 790 K¢ + 45,07
2017/2018 + 646 394 K¢ + 30,12
2018/2019 +915 K¢ +0,03

Zdroj: Vykazy zisku a ztraty 2015 - 2019, viastni zpracovani

V letech 2015 a 2016 podnik vykazoval zisk, ktery byl vyssi nez planovany. Vysledek
hospodareni byl v obou letech ovlivnén pievazné vyssi arovni realizovanych trzeb az 0 9

% oproti planu. Pozitivni odchylku zplsobil hlavné narist prodeje nékolika projekti.
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V roce 2017 vysledek hospodateni poklesl, presné o 68 mil. (81,21 %). Zisk se pohyboval
daleko pod planovanym ziskem. Hlavnim divodem byla vys$si uroven kvalitativnich
nakladi spojenych s ndbéhem novych projektti jako BMW nové fady 5 a Volvo S90.
Mezi dalsi davody patfily zvySené mimoiadné dopravni naklady, neplanované kontrolni

naklady, nartst personalnich nakladt a negativni produktovy mix.

V tom samém roce bylo dosazeno i mensich trzeb nez bylo v ptivodnim planu. Negativni
odchylku od planovanych trzeb zptsobil pokles prodeje pro sektor osobnich automobilil

Audi A8 a zpozdéni v zahajeni prodeje osobnich automobilit Volvo S90.

Naopak v roce 2018 Sel vysledek hospodatfeni velmi vyraznym tempem nahoru, o celych
140 mil. (886,49 %). Zisk se ale stale pohyboval pod planovanym vysledkem. Pfi¢inou
byla vyssi troven nakladl spojenych s ndbéhem nového projektu Mercedes fady E Miko.
Mezi dalsi pfi¢iny se fadi neplanované kontrolni néklady a nérlst persondlnich a
ptepravnich nakladil. Cast téchto zvysenych nakladi byla vak vykompenzovana trzbami,
které byly vyssi nez planované. Pozitivni odchylku zpiisobil nartist prodeje osobnich

automobilit BMW fady 5 a Volvo XC90.

Rok 2019 byl pro podnik z hlediska vysledku hospodafeni Gispésny. Planovany rozpocet
pocital se ziskem 205 mil. K¢ a skute¢ny zisk dosahl 237 mil. K&. Vysledek hospodateni
byl ovlivnén naristem efektivity novych projektt a vyssi ziskovosti spojenou s projektem

Mercedes fady E Miko.

Naopak vySe trzeb byla v tomtéZ roce nizsi nez planovana. Negativni odchylku zptsobil

pokles prodeje osobnich automobilit BMW fady 5.

6.2 Controlling v podniku

Controlling skupiny Novem je organizovany od tii vrstev:

1. Unit Controlling — zamétuje se na analyzu na trovni jednoho zadvodu, napomaha
ke zlepSeni jeho vykonu a provadi pravidelné procesy planovani a reportd
Vv souladu se standardy stanovenymi od Corporate Controlling.

2. Regional Controlling — koordinuje Unit Controlling v ramci regionu dle
stanovenych standardd Corporate Controllingu a poskytuje podporu a odborné
znalosti pfisluSnym zavodim.

3. Corporate Controlling — vydava ro¢ni reportingovy plan, koordinuje pravidelné

mésicni procesy planovani a reportu (Rozpocet, Forecast 1-3, Plan 1-2), nastavuje
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standardy, provadi analyzy a poskytuje podporu a odborné znalosti pro celou

skupinu zavodu.

Zavod v M¢ésté Touskove provozuje controlling v ramci Unit Controllingu. Mezi hlavni
ukoly provadéné controllingovym odd€lenim patii:

e planovani a tvorba rozpoctu,

e kontrola dodrzovani rozpoctu a porovnavani planu se skute¢nosti,

e spoluprace s finan¢nim oddélenim na ucetni zavércee,

e reporting,

e analyza odchylek,

e kontrolovani dodrzovani norem produktivity, zmetkovitosti, vytéZznosti apod.,

e provadéni kalkulaci jednotlivych sad vyrobki,

e planovani investic,

e navrhy moznych feSeni a opatieni,

e interni poradenstvi v rozhodovacim procesu.

Hlavnim cilem controllingu je zvySovani hodnoty podniku. Toho je mozné dosdhnout
diky tomu, ze controllingové oddéleni pfedava managementu uZitecné informace, které
pomahaji pfi rozhodovéani. Tyto informace museji byt spolehlivé, relevantni a

srozumitelné.

Informace jsou spolehlivé, pokud vérné reprezentuji to, co chtéji vyjadiit, a neobsahuji
zadné chyby. Relevantni informace znamenaji, Ze informace jsou zamétené na cilovou
skupinu. Vedeni podniku obvykle potiebuje propracovanéjsi informace neZ manazefi.
Ptedpokladem pro relevanci je v€asnost informaci, protoze informace, které ptichazeji
pozdg, jsou ¢asto bezcenné. Ukolem controllingu je prezentovani informaci, které jsou

srozumitelné. To znamena, Ze je nutné vysvétlit slozita témata co nejjednoduseji a dostat

se k podstaté véci.

Vsechny potiebné informace Cerpé controllingové oddéleni:
e 7 podnikového informacniho systému SAP,
e 0od manazerua ostatnich oddélent,

e 0d matefské spolecnosti.

Controllingové oddéleni plni v podniku spiSe poradenskou funkci a tim napomaha
manazeram V oblasti planovani a fizeni, aby vSe probihalo podle stanovenych cilt.

Controllingové aktivity se vSak netykaji pouze controllerti, ale zapojuji se do nich i
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manazefi podniku. Tato spoluprace mezi controllery a manazery vede K efektivnimu

fungovani systému fizeni podniku napt. v rdmeci reportingu.

Manazefti v podstaté vykonavaji controlling, rozhoduji o cilech a planu k jejich dosazeni
a nesou odpovédnost za dosazené vysledky. Controllefi poméahaji managementu tim, ze
tvofi a aktualizuji néstroje pro planovani, rozpoctovani a analyzu odchylek a odhaduji

oc¢ekavanou skutecnost.
6.2.1 Informacni systém

V soucasné dob& vsechny zavody skupiny Novem pouzivaji pro zpracovani dat
informacni systém SAP. Hlavnim ucelem systému SAP pro controlling je planovani.
Umoziuje uréit odchylky porovnanim skute¢nych dat s planovanymi daty a fidit tak
obchodni toky ve spoleénosti. Proto je z tohoto systému Cerpana vétSina dat, ktera jsou

pottebnd pro zpracovani pravidelnych reporti.

Skupinové vykaznictvi (konsolidované udty) se piipravuje v Oracle HFM’, coz je
samostatny konsolida¢ni systém na samostatném serveru a je povazovan za hlavni nastroj
pro fizeni a konsolidaci celého koncernu Novem. Controller si mize z tohoto serveru
stahnout vSechna potiebnd data do MS Excel a poté k nim vlozit potfebny komentar,

poptipad¢ s nimi dale pracovat.

7 Oracle Hyperion Financial Management je systém, ktery umoZiiuje podniku ziskavat informace o celkové
finan¢ni situaci a vytvaiet konsolidované vykazy.
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7 Zhodnoceni a analyza controllingovych metod a nastroju

7.1 Planovani a rozpocty

Planovani je jednou z kli¢ovych funkci controllerti i manazert. Probiha podle pfedem
stanoveného postupu a jeho podstatou je stanoveni cilti spolecnosti nebo cilovych hodnot

a zpusobu jejich dosahovani.

Ve fiskalnim roce, ktery trva od 1. dubna do 31. bfezna, se pravidelné planuji nasledujici
klicové procesy:

e Piedpovéd neboli Forecast 1,2 a 3 — Vv Cervnu, v zafi a v fijnu,

e Rozpocet (Budget) — fijen az leden,

e Plan 1 a2 —fijen az leden.
VSechny tyto ¢innosti ma na starosti controllingové oddéleni v ramci Unit Controllingu.
7.1.1 Popis procesu planovani

Proces planovani rozpoctu probiha kazdy rok vzdy od fijna do ledna. Controller dostane
k dispozici od matei'ské spolecnosti prodejni plan (Sales Plan), ve kterém je stanoveno,
jakd auta se budou za dané obdobi prodavat a jejich piedpokladany pocet. Na

zéklad¢ téchto informaci se odviji nasledné planovani rozpoctu.

Rozpocet se vzdy chystd po kazdém mésici zvlast' a spolu s nim se vytvaii Plan 1 a 2 na

dalsi dva nasledujici roky, které se vytvati uz jen jako ro¢ni vyhled.

V prubéhu hospodatského roku se planuji dalsi tfi rozpocty, tzv. forecasty. Ty se tvofi
vzdy ttikrat v roce. Forecast 1 se za¢ind tvofit v ¢ervnu, kdy jsou k dispozici konkrétni
data za 2 ub&hlé mésice fiskalniho roku, a rozpocet se planuje na 10 nasledujicich mésict
do zbytku roku. Forecast 2 se vytvari v zafi, kdy ma controller k dispozici vysledky za 5
mesicl a dopocitava zbytek do konce hospodatského roku, tedy 7 mésict. S pldnovanim
ro¢niho rozpoc¢tu se soucasné tvoii Forecast 3. V tomto ptipad¢ jsou k dispozici vysledky
za 8 mésict od dubna do listopadu a je nutno dopldnovat 4 mésice do konce roku. Tim si

vytvaii vyhled toho, jak dopadl aktudlni hospodarsky rok.

37



V nasledujici tabulce jsou uvedeny spolecné rysy a rozdily mezi rozpocty:

Tabulka 8: Spole¢né rysy a rozdily mezi rozpocty

Doba Ukel Planovaci obdobi
planovani
Forecast 1 Kvéten/Cerven | Posouzeni finan¢ni 10 mésict do konce
situace na konci soucasného fiskalniho
fiskalniho roku roku (Cerven — biezen)
Forecast 2 Srpen/zati Posouzeni finan¢ni 7 mésict do konce
situace na konci soucasného fiskalniho
fiskalniho roku roku (zafi — bfezen)
Forecast 3 Rijen - leden | Posouzeni finanéni 4 mésice do konce
situace na konci soucasného fiskalniho
fiskalniho roku roku (prosinec — biezen)
Rozpodet (Budget) | Rijen - leden | Definovéni cilti na 12 mésicu fiskalniho
pristi fiskalni rok roku (duben — biezen)
Plan1 a2 Rijen - leden | Planovani cili na 1 nebo 2 roky po
dalsi 2 roky po rozpoctovém roce,
rozpoctovém roce | pouze udaje za cely rok

Zdroj: Interni data podniku, viastni zpracovani

Planovani rozpoc¢tu a Planu 1 a 2 bézi do poloviny prosince, kdy je tento proces uzavien
s tim, Ze se vedeni spolecnosti odevzdaji vysledky. Zac¢atkem ledna se kona kazdorocni
shromdzdéni v matetské spolecnosti ve Vorbachu, kde dojde k findlnimu schvéleni planu
rozpoctu, piipadné k navrhu uspornych opatieni. Novy rozpocet nabyva na platnosti 1.

dubna nasledujiciho roku.

Ve forecastu i v rozpoctu se planovaci pristup obecné fidi zasadou pravdivého a
spravedlivého pohledu. To znamena, Ze vyuZziva nejlepsi dostupné informace bez
jakéhokoli zkresleni. Oba dva procesy, at uz forecast nebo rozpocet, by mély byt
pfipraveny s vymezenim urcitych cild, které jsou ambiciozni, avSak realistické. ProtoZze
se spolecnost snazi neustale zlepSovat celkovou finanéni vykonnost, planovani, které je

zamé&feno pouze na soucasny stav, neni dostatecné ambicidzni.

Ptestoze jako vychozi bod mohou byt tdaje za predchozi roky uzite¢né, pro pldnovani

neni tento piistup dostatecny. Pii porovnavani dat musi mit controller vzdy na paméti, ze
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historické tidaje mohou mit zvlastni dopady a mohou obsahovat ur¢ité mimoradnosti. Ty

je tieba pted pouzitim nejprve odstranit.

Naplanovany rozpocet uz se po schvaleni neméni. Naopak je mozné brat v ivahu zmény

ve forecastu.

Pro planovani rozpoctu a forecastu existuje hlavni soubor v MS Excel, ktery je propojen

s HFM. Tento soubor piedstavuje integrovany finan¢ni model, ve kterém se rozvaha a

vykaz zisku a ztraty (vCetné piispeévku na uhradu, rezijnich nakladt, dani a finan¢nich

polozek) planuji soucasné.

Pted zahéjenim planovani rozpoc¢tu nebo forecastu je potieba provést nekteré pripravné

¢innosti:

1.

3.

Naplanovani tvodniho setkani s managementem spole¢nosti — planuje se
z divodu toho, aby se zajistila podpora managementu a zaroven, aby si kazdy
manazer byl védom svych nadchazejicich tkola.

Planovani ptispévku na thradu — zahrnuje definovani kalkula¢nich ptiplatki,
nahrani aktualizovanych parametrti do systému a provedeni vypoctu rozpoctu.

Naplanovani revizniho setkani s odpovédnymi osobami.

Uvodniho setkani managementu se vzdy uéastni:

vedeni podniku — planovani nakladovych stiedisek,

oddélent logistiky — planovani zasob, ptichozi a odchozi dodavky,

TPM oddéleni — planovani platforem, kmenovych dat a kusovnikd,
HR oddéleni — planovani poctu nepiimych zaméstnanci, dichodd,

finan¢ni odd¢€leni — planovani rezerv, kapitalovych nakladu atd.

Pokud jde o oblasti planovani, 1ze pldnovaci proces rozdélit na:

1.

Planovani rozvahy — zahrnujici dlouhodobd aktiva, zasoby, pohledavky,
zavazky, penézni prostfedky, rezervy a vlastni kapital.
Planovani vykazu zisku a ztraty — zahrnujici pfispévek na thradu, reZijni

naklady, odpisy, dané a finan¢ni poloZky.

ProtoZe vykaz zisku a ztraty a rozvaha jsou vzajemné propojeny, je potieba mit na paméti

vsechny spojitosti — napf. dlouhodoby majetek a odpisy, diichody a osobni naklady atd.
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7.1.2 Planovani rozvahy

Rozvaha je nezbytnou soucasti ucCetni zavérky, ale také financniho planu. VSechny
polozky v rozvaze musi byt béhem procesu planovani analyzovany a planovany podle

nejnovejSich a nejlépe dostupnych informaci.

Aktiva se skladaji z dlouhodobého majetku, opravek, zasob, opravnych polozek,
pohledavek a penéznich prostredkti. Behem planovéani dlouhodobého majetku a opravek
je k dispozici odpisovy plan, kde jsou vyznafeny vSechny majetky, které je potieba
odepsat nebo vytadit a podle odpisového planu by se méla nastavit jejich hodnota
V rozvaze. Soucasné se zpracovava tzv. CapEx plan, ktery ukazuje, jaké investice chce
podnik realizovat v nasledujicich 3 letech. Po schvaleni kazdé investice je nutno ji hned

zacit odepisovat, takze do rozvahy se jiz napiSe hodnota investice upravena o odpisy.

Zasoby a pohledavky jsou planovany pomoci KPI ukazatelt. U zasob se pouZiva doba
obratu zasob (DIO) a u pohledavek je to doba obratu pohledavek (DSO). Vyse zasob se
planuje na zékladé¢ ceny jedné sady vurcitych fazich vyroby a na zéklade
pfedpokladaného poctu aut, kterd se budou prodévat. Pohledavky za odbérateli se tvoii

na zakladé trzeb. Cilova doba obratu pohledavek je 30 dni.

Opravné polozky se tvoii hlavné k zdsobam. V podniku je nutné mit na skladé tzv.
obsoletni zasoby. To jsou zasoby, kter¢ se nehybou, a neni velkéa pravdépodobnost, Ze se

prodaji, ale musi byt uskladnény z divodu toho, aby byly k dispozici jako nahradni dily.
Penézni prostiedky obsahuji penize v pokladné a penize na uctu. Planuji se odhadem.

Pasiva zahrnuji vlastni kapitdl, rezervy a zdvazky. Vlastni kapitdl se pfiliS neméni.
Rezervy se planuji na zakladé odhadu. Podniku vznika dluh, ktery, ktery bude v budoucnu
tteba uhradit, ale jeho vysi nelze presné ur€it. NejvyuzivanéjSimi rezervami jSou rezervy

na audit.

Planovani zavazki je obdobné jako u zasob a pohledavek, pro zasoby se pouziva vypocet
doby obratu zavazka (DPO). Patii sem zavazky na zaméstnance, dané, socialni pojisténi

a odlozena dan.
7.1.3 Planovani vykazu zisku a ztraty

Planovani vykazu zisku a ztraty zahrnuje piispévek na thradu, provozni néklady (tzv.

OPEX), dan¢ a finan¢ni polozky.
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Na nasledujicim obrazku je vyobrazena struktura vykazu zisku a ztraty:

Obrazek 2: Struktura vykazu zisku a ztraty

(1) Sales

(2) .. Direct material (incl. inventory valuation effect) Spit into platforms
. = calculation

(3) . Direct wages (incl. inventory valuation effect) - ri-con. Act result)

(4) .. Direct manufacturing supplies

(5) . SDC production costs
(6) . SDC sales costs
(7) = Contribution

(8) . Production OPEX (including inventory valuation effect)
(9) = Gross Profit

(10) [, Overheads

(11) = EBITDA

(12) . Depreciation (fixed assets, incl. intangible assets)

(13) = Recurring EBIT

(14) /. Non Recurring Items (NRI)

(15) = Reported EBIT

(16) A. Financial ltems, Extraordinary ltems, Taxes

(17) = Net Income

Zdroj: Interni data podniku

a) Prispévek na uhradu (kontribuce)

Metodika vypoctu piispévku na uhradu vychéazi z analyzy a kalkulace variabilnich
nakladli a trznich vykonl vzniklych v podniku na jednotku vyroby. Ve spolecnosti
Novem se prispévek na uhradu pocita za sadu vyrobki, platformu, segment a za cely
zavod. Vypocet vyjadiuje, jaky bude jejich piispévek k pokryti fixnich nakladi a k tvorbé
zisku.

Pokud by se piispévek pohyboval kolem nuly, pak by to pro podnik znamenalo, Ze dana
sada, platforma, segment nebo zavod nepokryje své fixni naklady a tim padem fixni
naklady hradi ostatni sady, platformy, segmenty nebo zavody, coz pro podnik nema

smysl.

Pro vypocet absolutniho ptispévku na tthradu se v podniku pouziva vzorec €. 1 uvedeny
v metodice této prace. Relativni pfispévek na uhradu se zjistuje podle vzorce €. 2

uvedeného v metodice této prace.
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Ptispévek na tthradu se sklada z nékolika nésledujicich polozek:

trzby — vynosy, které podnik ziskal prodejem vyrobkul, zbozi nebo surového
materialu v daném ucetnim obdobi. Jsou hlavnim finanénim zdrojem podniku.,
primy material — obsahuje zékladni material, suroviny, polotovary a dalsi
material potfebny k vyrobeni dané¢ho vyrobku,

piimé mzdy — zahrnuji mzdy piimych zaméstnanci (vyrobnich délnikl) za
odpracovany c¢as, které ptimo souviseji s provedenim urcité prace nebo vykonu,
odbytové naklady neboli SDS Sales — obsahuji veskeré nepiimé naklady spojené
s odbytem vyrobkl. Mezi né patii hlavné ndklady na baleni a dopravu.,

naklady na kooperace neboli SDS Production — jsou naklady na externi firmy,
které pomahaji s vyrobou dilli, zejména se jedna o sluzby zpracovani dilu, které
podnik sdm neumi,

naklady na rezijni material neboli DMS (Direct Manufacturing Supplies) —
jedné se o naklady na pomocny material, ktery se spotiebovava pii vyrobé dili.
Tento material nelze pfimo urcit na jeden dil. Typickym piikladem jsou rukavice,
brusné kotouce, lestici pasty, kelimky na michani barvy nebo drobné naradi jako

napiiklad odlamovaci noZe.

V nasledujici tabulce je zobrazeny vypocet prispévku na thradu vybraného segmentu

v podniku:

Tabulka 9: Ptispévek na uhradu vybraného segmentu v podniku

Skuteény Planovany Odchylka
Trzby 29 023 394 29 005 013 18 381
Piimy material -14930861 | -15695488 764 627
Piimé mzdy -4722 038 -4 392 962 -329076
Odbytové naklady -2232224 -2231197 -1028
Néklady na kooperace 0 0 0
Néklady na rezijni material -902 743 - 891 348 -11 396
Absolutni prispévek na uhradu 6 235 527 5794 019 441 508
Relativni prispévek na uhradu 215 % 20 % 1,5 %

Zdroj: Interni data podniku, viastni zpracovani
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Z vyse uvedené tabulky je vidét srovnani planovaného a skute¢ného piispévku a jejich
vzajemné odchylky. Vybrany segment ma o 18 tis. K¢ vyssi trzby a zaroven usetfil skoro
765 tis. K¢ na materialu. Naopak na mzdach, odbytovych ndkladech a rezijnim materialu
vyplatil vice, nez bylo planovano. Skutecny relativni piispévek na thradu se od
planovaného zlepsil o 1,5 %, tzn. 21,5 % trzeb ptipada na uhradu fixnich naklada a tvorbu

zisku.
b) Provozni naklady (OPEX)

Provozni néklady jsou veSkeré nédklady podniku vynalozené na =zajiSténi bézné
podnikatelské Cinnosti. Rozd€luji na naklady produkéni a neprodukéni. Produkéni
naklady obsahuji naklady, které piimo souviseji s vyrobou. Mezi né patii spotieba
energie, udrzba stroji, vratné obaly a leasing strojii. Naopak mezi neprodukéni naklady
patii naklady, které s vyrobou nesouviseji. Mezi n¢ by se daly zatadit ndklady na
cestovné, administrativni néklady, udrzba budovy, udrzba firemnich vozidel, naklady na
vyzkum, néklady na zivotni prostfedi, pravni poradenstvi, nadklady na pojisténi a leasing

tiskaren.

V zavodé¢ se planuje pies ndkladova stfediska. Kazdy manaZer je odpovédny za své
nakladové stredisko, mél by naplanovat své naklady do rozpoctu a zaroven by je mél také
dodrzovat. Aby se manazefi lépe orientovali, dostanou od controllingu k dispozici
ptrehled nakladi za predchazejici obdobi a podle toho planuji nadchéazejici mésice. Jejich
ukolem je odstranit mimofadnosti, které mohou znamenat napf. rozsiteni vyroby, nakup
novych strojt, udrzbu u starSich stroji, a tim zptisobem zjistit, jaké pravidelné naklady

jim vznikaji pro plynuly chod podniku.
7.2 Kalkulace

Na zacatku sestavovani rozpoctu dostane controller od matetské spolecnosti k dispozici
prodejni plan (Sales Plan). V tom je stanoveno, jaka auta se budou za dané obdobi
prodavat a jejich predpokladany pocet. Z téchto informaci musi controller vypocitat

kalkulace.

Nez dojde k samotnému vypoctu, tak mé controller na starosti provefit vSechna data
v systému. Jeho hlavnim ukolem je zjistit, zda-li je spravné nastaveny kusovnik, tzn. z
¢eho se dany vyrobek sklada, a zda-1i jsou zadany spravné pracovni plany se spravnymi
operacemi a ¢asy. Pracovnik odpovédny za kalkulaci vyrobniho ¢asu v oddéleni vyroby

ptedlozi controllingu ¢asové naméry daného produktu a materidlovou spotfebu. Pii
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stanovovani vyrobnich ¢asti daného produktu se zohlediuje ¢as pracovnika, nikoli stroje,
potiebny na vyrobeni daného produktu vcetn¢ jeho baleni a manipula¢niho casu
potfebného na pfipravu vyrobni davky. Dale je nutné brat v potaz Cas navic za
zmetkovitost a piepracovani nedokonalych dil, na které jsou stanoveny procentni
ptirazky.

Na zakladé€ nakladové kalkulace se zjisti pfimy material, pfimé mzdy, naklady na rezijni
material (DMS), néklady na viceprace a zmetky a odbytové naklady, pfipadn¢ i naklady
na kooperace, ale ty v soucasné dobé uz nejsou prili§ bézné. VSechny tyto naklady jsou
brany z mési¢ni kalkulace, ktera je platna pro mésic, ve kterém je potieba nastavit cenu.

Vsechny piirdzky stanovuje centralni controlling jednou ro¢né a plati po cely fiskalni rok.

V kalkulaci je nutné rozliSovat pfimy material na polotovary a ostatni piimy material.
K polotovariim jsou jiz vSechny pfirazky za nepiimé naklady pticteny, proto neni nutné
je pricitat dvakrat.

Kalkulaéni vzorec podniku vypada takto:

Tabulka 10: Kalkula¢ni vzorec spole¢nosti Novem

+ Pfimy material (polotovary)

+ Ostatni pfimy material

+ Pfimé mzdy

Celkové primé naklady

+ Naklady na zmetky

+ Néklady na viceprace

+ Néklady na reZijni material (DMS)

+ Odbytové naklady

Celkové neprimé naklady

+ Fixni pfirdzka

+ Ziskova ptirazka

Prodejni cena

Zdroj: Interni data podniku, vlastni zpracovaini
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Kalkulace se sklada z n¢kolika nasledujicich polozek:

piimy material (polotovary) — polotovarem je rozpracovany vyrobek, ktery se
pouziva jako vstup pti vyrobé jiného vyrobku,

ostatni pFimy material — obsahuje zakladni material, suroviny a dals$i material
potiebny K vyrobeni daného vyrobku. Da se ptesné zjistit na kalkula¢ni jednici.,
piimé mzdy — zahrnuji mzdy pfimych zaméstnanc (vyrobnich délnikl) za
odpracovany cas, které ptimo souviseji s provedenim urcité prace nebo vykonu.
Je mozné je kalkulovat na kalkula¢ni jednici.,

naklady na zmetky — patii sem zkazené, nepovedené vyrobky, které se jiz nedaji
opravit nebo jinak piepracovat a je nutno je zlikvidovat,

naklady na vicepriace — pfirdzka zahrnuje ndklady na pfepracovani
nepovedenych nebo nedokonalych vyrobk,

naklady na reZijni material neboli DMS,

odbytové naklady neboli SDS Sales.

7.2.1 Kalkulace ceny vybrané sady vyrobkii

V nasledujici tabulce je vypocitdna kalkulace ceny vybrané sady vyrobku, pfesnéji se

jedna o platformu Mercedes-Benz BR213 v dievéném provedeni. Cela sada se konkrétné

sklada z pravé (,,RE®) a levé (,,LI¢) listy na ptednich dvefich (,,FAT*), pravé a levé listy

na zadnich dvefich (,,FOT*), liSty na palubni desce naproti spolujezdci (,,BFS*) a listy na

palubni desce u fidice (,,FS®).
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Tabulka 11: Kalkulace ceny vybrané sady vyrobku (v K¢)

FAT LI, RE | FOT LI, RE BFS FS
+ Pfimy material (polotovary) 152,31 139,77 223,78 82,43
+ Ostatni pfimy material 122,11 123,72 306,23 133,16
+ Pfimé mzdy 19,88 19,35 23,32 16,11
Celkové primé naklady 294,30 282,84 553,33 231,70
+ Naklady na zmetky 3,66 3,71 9,19 3,99
+ Néklady na viceprace 1,29 1,26 1,52 1,05
+ Naklady na rezijni material 4,30 418 5,04 3,48
+ Odbytové naklady 14,99 15,07 34,71 15,74
Celkové neprimé naklady 24,24 24,22 50,46 24,26
+ Fixni pfirazka 388,52 374,52 736,44 312,19
+ Ziskova prirazka 15,93 15,35 30,19 12,80
Prodejni cena (K¢) 722,99 696,93 1370,42 | 580,95

Zdroj: Interni data podniku, viastni zpracovaini

Neptimé naklady se rozvrhuji na kalkulaéni jednici pomoci pfirdzek pocitanych podle

vzorcu €. 3, 4, 5 a 6 uvedenych v metodice této prace.

Rozvrhova zakladna se u ptirdzek 1i8i. U ptirazky na zmetky se jako rozvrhové zakladna
pouziva ostatni pfimy material. Ten se pouziva i u odbytové ptirazky, ale je doplnén o
ptimé mzdy, naklady na zmetky a naklady na viceprace. Naopak u pfirazky na viceprace
jsou touto zakladnou jen pfimé mzdy. U ptirazky na rezijni material se pouzivaji ptimé

mzdy doplnéné o néklady na viceprace.

Controllingové oddéleni vytvoii kalkulaci v SAP a s pouzitim aktudlné platné fixni
pfirazky stanovi cenu. Prodejni cena se stanovuje pomoci vzorce ¢. 7 uvedeného

v metodice.

Fixni pFirazku stanovuje centralni controlling vzdy na zacatku fiskalniho roku a je platna
po cely obchodni rok. V soucasné dobé tato ptirazka ¢ini 1,2197 (121,97 %). Do této
ptirazky spadaji hlavné¢ naklady na udrZovani zasob, napt. sklady v ramci zéavodu,
najemni sklady, pojiSténi, investice do zasob, poSkozeni, ztraty, moralni opotfebeni nebo

pifemistovani zasob.
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Ziskova prirazka ma hodnotu 0,05 (5 %) a jeji vySe je konstantni a neménna.
Nasledujici tabulka ukazuje ptirazky platné v aktudlnim fiskalnim roce.

Tabulka 12: Rezijni pifirazky

Prirazka Procentni prirazka
Ptirazka na zmetky 3%
Ptirazka na viceprace 6,50 %
Pfirazka na rezijni material (DMS) 20,29 %
Odbytova piirazka 10,20 %
Fixni prirazka 121,97 %
Ziskova piirazka 5%

Zdroj: Interni data podniku, viastni zpracovaini

Ve skupiné¢ Novem neni kazdad pravnicka osoba opravnéna piimo prodavat interiérové
dily a néstroje nebo poskytovat sluzby externim zakaznikiim. Z divodu administrativnich
pozadavkil a nakladu jsou k tomu opravnény pouze ¢tyii zavody — Vorbach, Bergamo,
Langfang a Atlanta. VSechny suroviny, polotovary a hotové vyrobky jsou v ostatnich
zévodech distribuovany v rdmci skupiny prostfednictvim mezipodnikovych transakeci,
tedy nakupnich a prodejnich transakci. Pokud jsou tedy vyrobky dodavany (expedovany)
zavodem v Mésté Touskoveé do zavodu ve Vorbachu, systém vytvori IC fakturu mezi
riznymi koédy spolecnosti. Zavod ve Vorbachu pak nasledné prodava vyrobky

zékaznikovi.
7.3 Reporting

Reporting zahrnuje tvorbu pravidelnych reporti, analyzu odchylek, prezentaci vysledkt
a navrhy moznych opatfeni, informaéni podporu a dalsi tkoly, at’ uz pravidelné nebo
mimotadné. Jeho cilem je poskytnuti informaci o dosazenych vysledcich a plnéni
stanovené¢ho planu, které jsou pfimo ur¢ené managementu a dal§im zaméstnanctiim

spole¢nosti nebo externim institucim.

O pfipravu a zpracovani reportingové zpravy neboli reportu se stard controllingové
odd¢leni, které¢ poté zpravu predkladd vedeni podniku. Zakladnim zdrojem udaja pro

tvorbu reportt je ucetnictvi.
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V podniku se reporty zpracovavaji:
e tydng,
e mgsicné
e arocng.

7.3.1 Tydenni reporting

Kazdé pondé€li controllingové oddéleni pravideln€ zpracovava tydenni report. VSechny
potiebné informace pro report jsou ¢erpany od manazert jednotlivych oddé€leni, kteti do
Excel souboru doplni vSechny své ukazatele z operativniho hlediska. Controlling
nasledné doplni udaje z finan¢niho hlediska a analyzuje vzniklé odchylky. Tim vytvoii

vysledek, ktery se poté prezentuje managementu podniku.

Jednotliva oddéleni poskytuji tyto informace v ramci KPI ukazatel:

o oddéleni kvality — stav vyrobka k pfepracovani a opravam, reklamace od
zakazniki, zmetkovitost, naklady na externi firmy za dodate¢nou kontrolu kvality,

o oddéleni logistiky — kvalita dodavek (vCasnost a spravnost dodavek), mimotradné
dopravy, stav a doba obratu zasob,

e oddéleni vyroby — produktivita, zmetkovitost, vytéznost, Casové konto a
neproduktivni hodiny pfimych zamé&stnanct, dluhy na dodavatele,

e oddéleni pripravy vyroby — naklady na udrzbu, vytizeni stroji,

e oddéleni spravy budovy — ndklady na energie (plyn, vodu, elekttinu),

e HR oddéleni — pocet zaméstnancti (pfimych i neptfimych), nastupy a vystupy
zameéstnancll, nemocnost, pocet pracovnich urazi, prace o vikendu, odpracované

ptresCasové hodiny, po€et zaméstnancli na matefské dovolené.

7.3.2 Meésicni reporting

rv_ 1

Na konci kazdého mésice je controllingové oddé€leni povefeno tvorbou mési¢niho
reportu, kterou pak na zacatku nového meésice vedeni zavodu prezentuje vrcholovému
vedeni celé skupiny Novem na mési¢ni kontrolni schiizce. Tento mésicni report se sklada
Z nasledujicich témat:

e Financni zprava vcetné¢ podrobné analyzy, kterd ukazuje aktudlni mésic,
uplynulych 6 mésicii pfed aktualnim mésicem a nasledujicich 6 mésict za
aktualnim mésicem. Financni zprava se sklada z:

o Vykazu zisku a ztraty,

o rozvahya
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O

vykazu o penéznich tocich (cash flow).

e Pracovni kapital — presnéji:

O

Primérna doba obratu zasob — informuje o primérné dob¢, kdy jsou
zasoby vazany v podniku do doby jejich spotieby,

Praimérna doba obratu pohledavek — informuje o tom, za jak dlouho
odbératelé hradi pohledavky,

Primérna doba obratu zavazkt — informuje o rychlosti, s jakou spole¢nost

hradi své zavazky z obchodniho styku.

e Prehled investic — zaméfuje se na to, kolik se vynalozilo finan¢nich prostredkt

na nakup kapitalovych statki (strojt, technologii, apod.).

e Analyza platforem — vysledek pfispévku na thradu z pohledu celého koncernu

Novem (kontribuce rozdélena podle platforem).

e Operacni KPI ukazatele v ramci jednotlivych odd¢leni:

o

finan¢ni oddéleni — obsahuje piehled trzeb, mzdové naklady, materialové
naklady, pfispévek na uhradu, ostatni provozni ndklady a vynosy,
EBITDA,

oddéleni vyroby — produktivita, neproduktivni hodiny, vypocet hodinové
mzdové sazby,

oddéleni kvality — reklamace od zékazniki, stav vyrobki k pfepracovani
a opravam, zmetkovitost,

oddéleni spravy budovy — naklady na elektfinu, paliva, vodu a odpady,
oddéleni logistiky — stav a doba obratu zasob, stav nahradnich dili a
jiného ostatniho materialu, mimotfadné dopravy,

HR oddéleni — pocet zaméstnanct (pfimych 1 nepiimych), néastupy a

vystupy zaméstnanci, nemocnost, pocet pracovnich uraza.

7.3.3 Roé€ni reporting

Rocni report je ve spoleCnosti zpracovdvan V ramci vyrocni zpravy, kterd se sklada

zejména z ucetni zavérky a zpravy auditora. Controlling se v tomto pfipadé stara jen o

sbér informaci a jejich presnost.
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7.4 Analyza odchylek

Proces planovani a rozpocetnictvi je zakoncen kontrolou a analyzou odchylek, kde se
zjistuji odchylky mezi planem nebo rozpoctem a skutecnosti. Hlavnim cilem je zjisténi
pti¢iny vzniku téchto odchylek, zhodnoceni jejich dopadu a vytvotfeni moznych opatieni,

ktera by umoznila eliminovat vznik odchylek v budoucnosti.

V mésicnim reportu musi controller vysvétlit matetské spolecnosti vysledky svého
zavodu a diivody odchylek mezi skute¢nosti a rozpoctem. Odchylky zavodu se pievazné

skladaji z nasledujicich slozek:
a) FX efekt (mé€nové odchylky)

Béhem mésicniho vytvareni souboru piispévku na thradu miize dojit ke vzniku odchylek
ve sménném kurzu z divodu nakupu a prodeje v cizi méné. Pro analyzu vysledkt zavodu

je tieba tyto u¢inky odd¢lit.
b) Objemovy efekt

Celkovy skute¢ny objem aut se mize liSit od objemu, ktery byl naplanovany v rozpoctu.
Vys§i objem aut méd za nasledek vyssi trzby a vy$s$i prodejni ndklady. Vypocet
objemového efektu poskytne informace o tom, jak se naklady zménily v disledku zmén

objemu.
c) Mix efekt mezi platformami

Struktura nakladi kazdé platformy se miiZe liSit napiiklad materidlem a mzdovou sazbou.
To vede k riznym piispévkiim na tthradu na platformu. Béhem rozpocétového procesu se
vypo€itd objemovy mix na zdkladé prodejniho planu. Objemovy mix vyndsobeny
(mezipodnikovymi) cenami vede k prodejnimu planu zavodu v rozpoctu. Ve skutecnosti
se prodejni mix odchyluje od rozpoctového planu a cisty ucinek téchto odchylek od

prodejniho mixu se nazyva mix efekt.

Vzhledem Kk velkému mnozstvi variant produkti, které spolecnost prodava, je tieba
V rozpoctovém procesu provést urcitd zjednoduSeni pro ucely planovani. Vzhledem
K tomu, ze skutecné budouci objemy a ceny riznych platforem nejsou v procesu
planovani znamy, jsou pldnovany pouze primérné objemy, ceny a sazby. Efekt odchylky
vyplyva z odchylky primérnych ptedpokladanych objemu a cen a skutecnych objemt a

cen.
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d) Vykonnostni efekt

Vykonnosti efekt ovlivituje, jak velkou ma podnik produktivitu, vadnost vyrobkl a

piipadné jak velkou ma spotfebu rezijniho materialu.

Efekt vykonnosti je rezidualni efekt, tzn. ze pokud se od celkové odchylky odecte FX
efekt, objemovy efekt a mix efekt mezi platformami, vyjde efekt vykonnosti. Controller

je dale povinen zdtivodnit, co tento efekt zpisobilo.
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8 Navrhy moznych zlepseni

Jednim zcili této prace bylo zpracovat nadvrh moznych variant na optimalizaci
controllingu jako celku ve spole¢nosti Novem Car Interior Design, k. s. Na zaklad¢
poznatkli shroméazdénych v teoretické c¢asti bakaldiské prace a jejich porovnani

s poznatky popsanymi v praktické ¢asti prace, byla navrhnuta nésledujici opatieni.
8.1 Controller versus manazer

Moznost zlepSeni je mozné najit u finan¢niho feditele spolec¢nosti. Financni feditel
zastava funkci finan¢niho feditele pro Evropu, tzn. Ze vede vSechny zavody v Evropé® —
Mésto Touskov, Zalec a Bergamo. V Mésté Touskové je na pozici manaZera, prokuristy
a zaroven controllera. Z tohoto hlediska je evidentni pracovni pietiZzeni této pozice a
zaroven mezi funkci prokuristy a controllera mize dochazet ke stfetu zajmi. Controller
by mé&l byt nezavislou osobou a nemél by byt vnitiné motivovan k prezentovani tspéchu
¢1 k zatajovani neuspéchu konkrétnich rozhodnuti prostfednictvim piedkladanych

informaci, coz u pozice prokuristy neni tplné mozné.
8.2 Reporting

V podniku je kladen velky diraz na tydenni sledovéni a analyzu vybranych ukazateld,
diky kterym ziskava vedeni podniku ptehled o situaci podniku a miiZe ptipadné reagovat
a zavadét urcitd opatfeni. Informace o té€chto ukazatelich nemuseji v rdmci tydne byt
podavéana vcas. Pokud by se zavedl denni reporting, mohlo by to umoznit vedeni

spolecnosti pohotové pifijimat nezbytna opatfeni mnohem diive.

V dalsi fadé¢ by se mé&l podnik zaméfit na posileni spoluprace mezi jednotlivymi
odd¢lenimi v podniku. Spoluprace pii tvorbé reporti funguje tak, Ze controlling
koordinuje ¢innost jednotlivych oddéleni a ta zpracovavaji a piredavaji data a informace
Vv rozsahu a stanovenych terminech. Ne vzdy je viak toto splnéno. Casto vznika problém
se v€asnosti dodani dat a informaci, se spravnosti a uplnosti dat nebo piehlednosti
souborii. Controller je nucen vSechny informace znovu provéfovat a piipravovat
podklady za ostatni odd¢€leni. ZvySeni efektivity reportingu by bylo dosazeno, pokud by
zodpovédni pracovnici jednotlivych oddé€leni vénovali vice ¢asu ptipravé podklada pro

report, nejlépe v jednotné podobé, a zvysili komunikaci s controllingovym oddélenim.

8 S vyjimkou némeckych zavodi, které spravuje finanéni feditel (CFO) celé skupiny Novem
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8.3 Planovani a rozpocéty

Soucasné by se méla zlepsit spoluprace s ostatnimi zavody a pfevazné s matetskou
spolecnosti. Pfed zacatkem sestavovani rozpocCtu dostane controller od matefské
spole¢nosti prodejni plan (Sales Plan), ve kterém je stanoveno, jaka auta se budou za dané
obdobi prodéavat a jejich predpokladany pocet. Na zakladé t€chto informaci zapocne
nasledné planovani rozpoctu. Poskytnuta data vSak nejsou vzdy uplné a Casto se stava, ze
matefskad spolecnost dodava informace jiz v prubéhu ptipravy rozpoctu. Diky tomu je
controller nucen soubory piepracovavat a aktualizovat. Cely proces planovani rozpoctu
by se urychlil, pokud by matetska spole¢nost poskytovala uplné a kompletni podklady ve

stanoveném terminu.
8.4 Kalkulace

Co se tyka kalkulaci, velkym problémem, ktery ve spole¢nosti vznikd, je zadavani
informaci do informac¢niho systému SAP centralnim nakupnim oddélenim. Matetska
spole¢nost domluvi nové ceny materidlu s dodavatelem, které¢ plati od nasledujiciho
meésice. Centralni ndkup zménu ceny zaznamend v systému, ale datum platnosti nové
ceny zada k datu, kdy cenu zapsal do systému. Tim padem vznikaji velké nesrovnalosti
v kalkulacich, kterym by se dalo zamezit spravnym zaddvanim ceny do systému.
Doporucenim je zvySeni informovanosti centrdlniho nékupniho oddéleni a
controllingového oddéleni o novych cenédch, aby mohlo dojit k ptipadné kontrole dat

V systému.
8.5 Strategické nastroje controllingu

Strategické nastroje controllingu nejsou V analyzovaném podniku pfili§ vyuzivany. Jako
navrhy na zlepSeni controllingového systému doporucuji SWOT analyzu, analyzu

konkurence a PEST analyzu. Nize jsou zpracovany navrhy na tyto analyzy.
8.5.1 SWOT analyza

Pro podnik by mohlo byt velkym pfinosem provadét SWOT analyzu. Tato analyza je
soucasti dlouhodobého a strategického planovéani podniku. Zkouma vnitini a vnéjsi
prostiedi spolecnosti a hleda jeho silné a slabé stranky, ptilezitosti a ohrozeni. Zaroven

pomaha nalézt mozné strategie pii feSeni problémd, které se v podniku vyskytuji.

Tato analyza byla zpracovana na zakladé podkladl od finan¢niho feditele podniku.
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Mezi silné stranky podniku patfi:

pozice na trhu — spole¢nost ma vyznamny podil na celosvétovém trhu v ramci
celé skupiny Novem v prodeji dekorativnich funkénich prvkl a ozdobnych dilt
do interiéru luxusnich automobilu,

technické know-how a patenty — podnik si zaklada na svych technologickych a
informacnich znalostech v oblasti vyroby,

globalni ptisobnost — spolecnost ma pobocky umistény po celém svéte,
kvalifikovany personal — vzhledem Ktypu a naro¢nosti vyroby spole¢nost
vyzaduje kvalifikované zaméstnance, a proto se zamétuje na jejich vzdélavani,
vlastni vyzkum a vyvej — podnik se snazi vystihnout pocatek nove se
rozjizdgjicitho trendu na trhu a nésledné¢ na néj reagovat s vyvojem novych
vyrobkd,

neustalé sniZovani nakladi — jako kazdy podnik se i tento snazi co nejefektivngji
sniZit své naklady a vést k tomu i své zaméstnance,

spokojenost zaméstnancii — spolecnost si zakldda na spokojenosti svych
zamé&stnancl, nabizi jim celou fadu benefitl, kaZdoro¢né déla prizkum
spokojenosti v ramci dotazniku a na zakladé vysledkid dotazniku se snazi vyhovét
vSem pozadavkim svych zaméstnanci,

odbératelé v zahrani¢i — podnik se zaméfuje na zahrani¢ni zakazniky.

Jako slabé stranky podniku jsou povazovany:

zmetkovitost — spole¢nost se neustale snazi o minimalizaci zmetkovitosti ve
vyrobg,

nedostateéna komunikace a pifedavani informaci v zavodu i v ramci celé
skupiny Novem - jak jiz bylo feCeno vyse, firma se potyka s problémem
v komunikaci mezi jednotlivymi odd€lenimi v ramci zavodu, ale i matefskou
spolecnosti a jinymi zavody,

nizka orientace na domaci trh — spolecnost se pfili§ neorientuje na domaéci trh,
své vyrobky vyvazi do némecké pobocky, kterd je nasledné prodava zékaznikim.
Jedinym, ale vyjime¢nym piipadem na domécim trhu je prodej nédhradnich dila
do Skoda Auto.,

nizkdA mira automatizace a robotizace — v podniku je malé mnozstvi
automatickych strojii a robotil. Veskeré lakovani a lepeni dilti d¢laji zaméstnanci

ruéné a to zvySuje mzdové naklady.,
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prace s prirodnimi produkty — podnik pracuje ptevazné s ptirodnimi produkty,
které jsou zavisné na rocnich obdobich a jinych piirodnich vlivech. To zptisobuje

nestabilni procesy a mize pro spolecnost znamenat naptiklad vyssi zmetkovitost.

Ptilezitosti, na které by se spolecnost mohla zaméfit:

budovani strategickych partnerstvi — pro spole¢nost by mohlo byt velkym
pfinosem zaméfiit se budovani partnerstvi a vztahli s dalSimi podniky. Integrace
vyrobkli by mohla zajistit vice zakazek nebo ptilakat vice zakaznik.,
spoluprace se Skolami a univerzitami — spolecnost by meéla spolupracovat
s vysokymi $kolami a univerzitami v ramci vyzkumu a vyvoje, mohlo by to
znamenat vyvoj novych materiald. Zaroven by to mohlo pfildkat vice novych
zaméstnancu z fad absolventt, at’ uz stfednich nebo vysokych skol.,

zachyceni novych trendi — podnik musi stale sledovat nové trendy a preference
svych zakaznikl, coz mulze podniku pfinést spoustu novych pfilezitosti.
Ptikladem muze byt individualizace interiéru vozidla nebo nové materialy.,
spoluprace s novymi dodavateli — firma spolupracuje s osvéd¢enymi dodavateli,
ale pokud by se zakaznické preference upiely na elektromobily, znamenalo by to
podnik hledani novych partnerstvi,

investice do automatizace — jak uz bylo zminéno ve slabych strankach, podnik
by m¢l investovat do novych stroji a robotti z divodu snizeni mzdovych nakladt
na zamestnance,

autonomni Fizeni — doba jde stale kupiedu a jednou dojde i na pIn¢€ automatické
fizeni vozidla. To by znamenalo, Ze interiér vozidla bude tomuto fizeni
ptizpisoben a tim vznikne uplné novy vzhled, ve kterém by se podnik mohl

angazovat.

OhroZeni, které by se mél podnik snazit eliminovat:

Ztrata reputace — ztrata dobré povésti a vaznosti podniku by mohla byt pro
podnik fatélni,

ztrata trzniho podilu,

zména zakaznickych preferenci — zména zakaznickych preferenci samoziejmée
nemusi znamenat jen piinos, ale i velké ohrozeni. Podnik by mohl ztratit spoustu
zakazek a tim padem o znacnou Cast trzeb.,

sektorové regulace,

stavajici a nova konkurence,
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o zpozdéni dodavky dodavateli — zpozdéni dodavky mize zapfiCinit velké
problémy ve vyrobnim procesu spolec¢nosti,
e zpozdéni placeni odbérateli — mohlo by zpiisobit problémy s placenim vlastnich

zavazku.
8.5.2 Analyza konkurence

Jako dalsi navrh na zlepSeni controllingového systému v podniku je tvorba analyzy
konkurence, coz je dal$i nastroj strategického controllingu. Mezi nejvyznamnéjsi
konkurenty celé skupiny Novem z hlediska celosvétového trhu patti NBHX Trim Group,
JOYSONQUIN Automotive Systems, Faurecia, Yamaha Motor Company, Mono Group
a WKW Automotive.

V nasledujici tabulce jsou uvedeny trzni podily vSech téchto zahrani¢nich spole¢nosti ve

srovnani se skupinou Novem.

Tabulka 13: Trzni podily konkurence spole¢nosti

NOVEM Group 43 %
NBHX Trim Group 20 %
JOYSONQUIN Automotive Systems 13%
Faurecia 6 %
Yamaha Motor Company 4%
Mono Group 2%
WKW Automotive 2%
Ostatni spole¢nosti 10 %

Zdroj: Konzultace s financnim reditelem podniku, interni data podniku
Na ¢eském trhu se pohybuje jen par spole¢nosti, které maji stejny predmét podnikéani jako
analyzovana spole¢nost a pohybuji se ve stejné branzi. Za hlavni konkurenty zavodu jsou
povazovany tyto téi podniky:

e Grammer Automotive CZs. . 0.,

e NBHXTrimCZs.r. 0.,

e Eissmann Automotive Ceska republika s. r. o.
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Podniky jsou srovnany z hlediska vyvoje trzeb, vysledku hospodafeni pied zdanénim a
zadluzenosti. K porovnani byly vyuzity tdaje z vyro¢nich zprav jednotlivych spole¢nosti
v letech 2016-2019, které tyto spolecnosti zvetejiiuji v obchodnim rejstiiku. Bohuzel u
spolecnosti NBHX Trim chybi tidaje za rok 2019, protoze vyrocni zprava této spolecnosti

jesté nebyla zvefejnéna.

Prvnim hlediskem pro porovnani podniki je vyvoj trzeb, ktery je zobrazen na nasledujici

tabulce.

Tabulka 14: Vyvoj trzeb za obdobi 2016 — 2019 (v tis. K¢)

Spolecnost 2016 2017 2018 2019 Pramér | Poradi

Novem Car 1479578 | 2146 368 | 2792762 | 2793 677 | 2 303 096 2.
Interior Design

Grammer 2746603 | 3151065 | 2788112 | 2247 913 | 2733423 1.
Automotive
NBHX Trim 456 109 81 860 16 988 - 184 986 4.
Eissmann 1387459 | 1570345 | 1568 112 | 1528935 | 1513713 3.
Automotive

Zdroj: Vykazy zisku a ztraty jednotlivych podnikii v letech 2016 - 2019, viastni zpracovaini

Jak je ziejmé z tabulky 14, nejvysSich trzeb dosahla spole¢nost Grammer Automotive,
Trim, u které se v pribéhu obdobi trzby stale snizovaly. Na tfetim mist€ stoji spolecnost
Eissmann Automotive a na druhém analyzovana spole¢nost Novem, ktera je také jedinou
spolecnosti, u které se trzby za tato obdobi stale zvySovaly. V poslednich dvou letech jeji

trzby dokonce ptesahly trzby konkurenéni spolecnost Grammer Automotive.

Dal8im hlediskem pro porovnani podnikii je vysledek hospodateni pted zdanénim, ktery

je zachycen na nasledujici tabulce.
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Tabulka 15: Vyvoj vysledku hospodateni pfed zdanénim v obdobi 2016 —2019 (v tis. K¢)

Spolecnost 2016 2017 2018 2019 Prumér | Poradi
Novem Car 84 529 15885 | 156704 | 236735 | 123463 1.
Interior Design
Grammer -140 367 37 424 11 153 5925 -21 466 3.
Automotive
NBHX Trim -5 497 -73 174 -35 392 - -38 021 4,
Eissmann 37 255 25 236 23031 52 148 34 418 2.
Automotive

Zdroj: Vykazy zisku a ztraty jednotlivych podnikii v letech 2016 - 2019, viastni zpracovaini

Nejvyssich hodnot vysledku hospodateni doséhla analyzovana spolec¢nost Novem, jejiz
primérny vysledek hospodateni pfed zdanénim ¢ini 123 463 tis. K¢. Nejnizsich vysledkt
hospodareni dosdhla opét spolecnost NBHX Trim, kterd je uz nékolik let ve ztraté. Na
tretim misté se umistila spolecnost Grammer Automotive, kterd byla ve sledovaném
obdobi ve ztraté jen vroce 2016, ale ztrita byla tak velka, Ze primérny vysledek
hospodateni pfed zdanénim se pohybuje stadle v minusu. Spolecnost Eissmann
Automotive tentokrat stoji na druhém misté s primérnym vysledkem hospodaieni pred

zdanénim 34 418 tis. K¢.

Poslednim hlediskem pro porovnani podnikd je zadluzenost, kterd je zobrazena
Vv nasledujici tabulce. Mira celkové zadluzenosti se pocitala podle vzorce ¢. 8 uvedeného

Vv metodice této prace.

Tabulka 16: Vyvoj celkové zadluzenosti za obdobi 2016 — 2019 (v tis. K¢)

Spolecnost 2016 2017 2018 2019 Primér | Poradi
Novem Car 85,12 87,14 87,50 86,87 86,66 4.
Interior Design
Grammer 90,27 84,55 79,84 75,28 82,49 3.
Automotive
NBHX Trim 11,64 7,70 24,72 - 14,69 1.
Eissmann 73,52 75,25 66,79 67,30 70,72 2.
Automotive

Zdroj: Vykazy zisku a ztrdty jednotlivych podnikii v letech 2016 - 2019, viastni zpracovaini
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Nejmensi zadluzenost vykazuje spolecnost NBHX Trim. Na druhém misté se umistila
spolecnost Eissmann Automotive a na tfetim misté spole¢nost Grammer Automotive.
Obe tyto spolecnosti Se za celé sledované obdobi snazily zadluzenost postupné snizovat,
ale stale je to vice nez bezpecnd mira zadluzenosti 40 %. Nejvice zadluzena je
analyzovana spole¢nost Novem, ktera si za sledované obdobi udrzovala miru

zadluzenosti kolem 87 %.

Jak je mozné sledovat, vysledky vybranych finan¢nich ukazateli dopadly rizné. Co se
tyCe ukazatele vyvoje trzeb, lze jednoznacné fici, Ze nejvysSich trzeb sice dosahla
spolecnost Grammer Automotive, ale trzby se za sledované obdobi zvySovaly jen u
analyzované spole¢nosti Novem a v poslednich dvou letech jeji trzby dokonce ptesahly
trzby konkurenéni spolecnosti. DalSim ukazatelem byl vysledek hospodaieni pted
zdanénim, kde nejvy$Sich hodnot dosahla pravé analyzovana spolecnost Novem, coz
znamena, ze po zdanéni a odvedeni hlavni ¢asti zisku matefské spolecnosti mtize podnik
ziskany zisk reinvestovat do podniku a jeho rozvoje. Poslednim ukazatelem byla mira
celkové zadluzenosti, kde analyzovand spole¢nost Novem skoncila nejhlife s mirou
zadluZenosti témét 87 %. Vys$$i zadluZenost mlZe znamenat riziko pro véfitele,
predevs§im pro banku, a mohla by v budoucnu zptisobit problémy se ziskanim dalSich
zdroji financovani. Proto by se mél zavod pokusit o snizeni celkové zadluzenosti hlavné
tim, Ze snizi své kratkodobé zavazky. Tyto zavazky mulZe snizit napf. posilenim

dlouhodobych zdroji nebo vyuZzitim vy$s$i miry samofinancovani.
8.5.3 PEST analyza

Jako dalsi navrh na zlepSeni je vybrana PEST analyza. Tato analyza ptedstavuje analyzu
vnéjsiho prostfedi podniku, zejména politicko-pravnich, ekonomickych, socialnich a
technologickych faktori prostiedi, které ovliviiuji nebo mohou ovliviiovat rozvoj

podniku.

Mezi politicko-pravni faktory se fadi:
e darova politika — kazdorocné dochazi ke zménam v danovém systému statu, kdy
Vv letoSnim roce pfibyla podniku povinnost vypliovat oznameni o piijmech
plynoucich ze zahranici. Souc¢asnou nevyhodou je, Ze si spolecnost muze uplatnit
vydaje na vyzkum a vyvoj jako od¢itatelnou polozku od zdkladu dané€ v ramci
DPPO od data nahldseni projektu vyzkumu a vyvoje na financni Gfad a tim si

snizit svoji danovou povinnost. Pokud tak neucini, nemtze si odpocet narokovat,
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nebo pokud tuto skutecnost nahlasi na finan¢ni Gfad pozdéji, mize si odpocet
narokovat az od data nahlaseni.,

legislativni zmény — dal$im puisobicim faktorem mohou byt legislativni zmény,
které se mohou tykat napt. novych piedpist z hlediska bezpecnosti vozidel. Tato
legislativni zména by znamenala technickou upravu urcitych modelovych fad v
automobilkach a spole¢nost Novem by mohla pfijit o urcité zakazky nebo naopak
ziskat nové zakazky.,

ochrana Zivotniho prostredi — ve spolecnosti existuje systém environmentalniho
managementu, ktery je u¢inn¢ dodrzovan a diky kterému je zavod certifikovan
podle normy DIN EN ISO 14001. Ochrana zivotniho prostfedi je definovanym

podnikovym cilem celé spolecnosti.

Jako ekonomické faktory jsou povazovany:

vyvoj HDP — rGst HDP vSeobecné signalizuje, ze celkova hodnota vytvotenych
ekonomickych ukazateld, tedy tim, ze se zvySuje poptavka po produkci firem,
firmam se zvySuje objem vyroby a vyS$$i poptavka znamené zvyseni trzeb a zisku.
Za poslednich nekolik let je vS§ak meziro¢ni rist HDP pomalejsi. Za rok 2019 €inil
rast HDP 2,4 %, za rok 2018 to bylo 3,0 % a v roce 2017 4,5 %. To bylo
CR véazana.,

ménové kurzy — podnik nakupuje material zejména od zahrani¢nich dodavatelt
v EUR a USD, tudiz je vyvoj kurzu téchto mén pro podnik velmi podstatny.
Posileni koruny oproti témto méndm znamend pro spolecnost levnéjsi dovozy
materialu a zboZi, ale zaroven 1 draZsi vyvozy svych vyrobki. Dalsi vliv na podnik
ma 1 zvySeni dovoznich cel v automobilovém primyslu.,

inflace — inflace znamena vSeobecny rist cenové hladiny v ¢ase. V roce 2019 se
pramérna rocni mira inflace zvysila 2,8 % oproti roku 2018, kdy cinila 2,1 %.
Soucasna mira inflace se pohybuje kolem 3 %. Rust inflace je vétsinou impulzem
CNB pro zvySovani trokovych sazeb, coz miize vyustit ke zdrazeni avéri u
obchodnich bank a tim k vy$§im nékladiim na planované investice podniku.,
nezaméstnanost — nezamé&stnanost je stav, kdy dochazi k nerovnovéze na trhu
prace a poptavka po préci je vyssi nez nabidka prace. Priimérné obecna mira

nezameéstnanosti v roce 2019 ¢inila 2,1 %, v pfedchozim roce 2018 to bylo 2,3 %.
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Soucasna primérnd mira nezameéstnanosti se pohybuje kolem 2,2 %. Nizka
nezaméstnanost miize pro podnik predstavovat problém se ziskanim dodate¢nych
kmenovych zaméstnancti pii dlouhodobém zvySovani vyroby. Podnik by byl
donucen vynalozit dodate¢né naklady na to, aby zaméstnance naldkal napf.
Z jinych firem. Spolecnost dale zacala spolupracovat s pracovnimi agenturami,
diky nimz vyuziva agenturni zaméstnance pii kratkodob&jsim zvySovani vyroby.
Vyhodou agenturnich zaméstnancii je pro podnik moznost jejich pomérné
flexibilniho nabirani a ukoncovani, diky ¢emuz podnik mize rychle reagovat na

zmény na trhu.

Socialni (spolecenské) faktory jsou:

urovenn vzdélani zaméstnanci — spoleCnost zaméstnava hlavné délnické
pracovniky, ktefi obsluhuji stroje nebo pracuji na rucnich pracovistich. Jedna se
zejména O pozice brusi¢, frézaf, operator lakovny, operator lisovny apod., u
kterych jde spiSe o ziskani praxe a cviku. Na rozdil od pozic technicko-
hospodartskych pracovniki, kde u managementu, TPM pracovnikl a controllerd
spolecnost vyzaduje nejCastéji vysokoskolské vzdélani a nejlépe i1 znalosti z
praxe.,

Zivotni styl — v poslednich letech je zna¢n¢ viditelné, Ze se na Ceskych silnicich
zvySuje pocet automobilll a to je samoziejmé pozitivni jev pro analyzovanou

spole¢nost, kterd se pohybuje v automobilové branzi.

Mezi technologické faktory patii:

technicky pokrok — soucasna doba je charakteristickda rychlym technickym
pokrokem, ktery se samoziejmé tyka i automobilového primyslu. Tento pokrok
se stale zrychluje, a proto je nutné, aby si podnik udrzoval tempo a tim se vyhnul
situaci, kdy by zacal zaostavat za svou konkurenci.,

investice do vyzkumu a vyvoje — spolecnost kazdoro¢né vynaklada penize na
vlastni vyzkum a vyvoj, kdy v roce 2019 tato ¢astka cCinila skoro 2,4 milionu K¢
a tyto prostiedky byly vynalozeny na vyvoj povrchi z kombinace dieva a kovu,
vyvoj vicevrstvé folie snizkym bodem tani a na vyvoj bezemisnich
duroplastickych lepidel. V pfedchozim roce 2018 tato c¢astka ¢inila 2,2 milionu
K¢ a tyto prostfedky poskytla na vyvoj povrchii z keramickych vldken a vyvoj

bezemisnich duroplastickych lepidel.
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8.6 Navrhované klicové ukazatele vykonnosti

Jak je uvedeno v kapitolach 7.3.1 Tydenni reporting a 7.3.2 M¢&si¢ni reporting, spole¢nost
Vv ramci reportingu pocitd uvedené klicové ukazatele vykonnosti tzv. KPIs. V ramci
navrhli moznych zlepseni jsou navrzeny dalSi ukazatele vykonnosti, které by spole¢nost

mohla sledovat.
8.6.1 Nakladovost

Nakladovost v podniku vyjadiuje, kolik korun nékladi bylo spotfebovano na korunu
vynost. Naklady v podniku lze totiz charakterizovat jako spotfebu vyrobnich faktort
vyjadienych v penézni podobé, které byly vynalozeny na tvorbu podnikovych vynost a

nutnych nékladi, které se vazi na pfedmét ¢innosti podniku.

Nékladovost podniku je uvedena v nésledujici tabulce a byla pocitana dle vzorce ¢. 9

uvedeného v metodice této prace.

Tabulka 17: Nakladovost

2016 2017 2018 2019
Naklady 1432 688 2089 390 2 653 504 2533 290
Vynosy 1515661 2178279 2 858 161 2 826 238
Nakladovost 0,9453 0,9592 0,9284 0,8963

Zdroj: Interni data podniku, viastni zpracovani

Ukazatel nakladovosti by mél byt co nejniZsi, nejlépe mensi nez 1. Jak je mozné vidét
vySe Vv tabulce 17, spole¢nost toto spliiuje a v prub€hu let se snazi své naklady vuci
vynostim sniZovat. Pro spole¢nost by mohlo byt pfinosem tento ukazatel sledovat a nadale
se snazit o sniZzeni nakladii napf. na spotfebu materialu a energie. To znamené vyjednat

niz8i ceny s dodavateli a sniZit zmetkovitost ve vyrobe¢.
8.6.2 Obchodni deficit

Obchodni deficit vyjadiuje rozdil mezi dobou splatnosti pohleddvek a dobou splatnosti
kratkodobych zavazkid. Udava pocet dnil, které je potfeba profinancovat. Obchodni
deficit vyjadiuje, jestli podnik Gvéruje svoje odbératele nebo naopak jestli dodavatelé

pomahaji financovat provoz spole¢nosti.

Obchodni deficit se pocitd podle vzorce €. 10 uvedeného v metodice této prace.

62



Z duvodu nedostupnosti informaci pottebnych pro vypocet tohoto ukazatele, je uveden

jen postup vypoctu.
8.6.3 PInéni objemu vyroby

PInéni objemu vyroby znamena podil skute¢né vyrobeného mnozstvi na planovaném
mnozstvi dle vyrobniho planu. Vyrobni plan je navrzeny a schvéleny plan vyroby, ze

kterého vychazi planovani spotieby materialu ve vyrobnim podniku.
PInéni objemu vyroby se kalkuluje pomoci vzorce €. 11 uvedeného v metodice této prace.

Z divodu nedostupnosti informaci potfebnych pro vypocet tohoto ukazatele, je opét

uveden pouze postup vypoctu.
8.6.4 Stredni doba mezi poruchami stroje

Sttedni doba mezi poruchami neboli MTBF (Mean Time Between Failures) je ukazatel
kvality, ktery vyjadiuje statistickou spolehlivost u stroje, ktery se opravuje. Cim vétsi

vyjde hodnota, tim je majetek spolehlivejsi a méné poruchovy.

Stiedni doba mezi poruchami stroje se vypocte podle vzorce ¢. 12 uvedeného v metodice

této prace.

Z divodu nedostupnosti informaci potfebnych pro vypocet tohoto ukazatele, je opét

uveden pouze postup vypoctu.
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9 Zaver
Tato bakalai'ska prace se zabyva controllingem jako nastrojem fizeni podniku.

V tvodni ¢asti prace byl controlling vymezen teoreticky na zakladé odborné literatury.
Byly zde uvedeny informace o controllingu jako pojmu, jeho historii, metodach, cilech,
funkcich a zésadadch a o controllerovi a jeho vztahu k managementu. Zna¢na Cast
teoretické Casti se vénovala také konkrétnim nastrojim operativniho a strategického

controllingu.

V praktické ¢asti byla nejprve predstavena vybrand spolecnost z hlediska predmétu
podnikani, historie a soucasnosti spolecnosti a organizacni struktury. Nasledn¢ byly
poznatky z teoretické casti aplikovany na vybranou spolec¢nost. Touto spolecnosti je

Novem Car Interior Design, k. s. sidlici v Mésté TouSkové.

Odborna literatura definuje spoustu controllingovych nastroji, které podniky bézné
vyuzivaji. V ramci operativniho controllingu spolecnost Novem aplikuje zejména

planovani a rozpocetnictvi, ptispévek na tthradu, kalkulace, reporting a analyzu odchylek.

V ramci kalkulaci je zfejmé, ze kalkulacni vzorec, ktery vyuZziva vybrana spolec¢nost, se
lisi od obecného vzorce, ktery je obsazen v odborné literatuie. Spolecnost rozdéluje
naklady na pfimé a neptimé, z toho mezi ptimé néklady fadi ptimy material (polotovary),
ostatni pifimy materidl a ptimé mzdy. Nepfimé naklady zahrnuji ndklady na zmetky,
viceprace a reZijni materidl a odbytové naklady. VSechny tyto neptimé néklady se pocitaji
pres rezijni ptirazky, které jednou ro¢né stanovuje centralni controlling. DalSim velkym
rozdilem je rozvrhova zakladna, ktera se liSi u vypoctu kazdé ptirazky, coZ neni pfili§
bézné. Pti kalkulaci ceny se pfipocitdva nejen ziskova pfirdzka, ale i fixni ptirazka.

Pro vypocet piispévku na tthradu byl vybran jeden urcity segment v podniku, kde bylo
vidét srovnani pldnovaného a skute¢ného piispévku na uthradu a jejich vzajemné
odchylky. Tento segment vykazoval kladny ptispévek na thradu a to znamena, Ze je pro

podnik pfinosem a je schopen pokryt své fixni naklady.

V ramci kapitoly zaméfené na analyzu odchylek, byly popsany nej€astéjsi odchylky,
které v podniku vznikaji. Jedna se o FX efekt, objemovy efekt, mix efekt a vykonnostni
efekt. Tyto odchylky je controller povinen zdivodnit v mé&si¢nim reportu.

Strategické nastroje controllingu nejsou v podniku pfili§ vyuzivany, proto se zbyvajici

¢ast prace zamétfuje na navrhy moznych zlepSeni a aplikaci vybranych strategickych
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nastrojii. Jako prvni byla provedena SWOT analyza, kterd u podniku odhalila spoustu
silnych stranek, na které¢ by se mél zamétit a vyuzit svych pfilezitosti. Spolecnost si
v ramci skupiny velmi zaklada na své postaveni na trhu, kterého mtze vyuzit pro ziskani
novych zakaznikl, dale technické know-how a vlastni vyzkum a vyvoj. Jako nejvétsi
ptilezitosti podniku jsou oznaceny budovani strategickych partnerstvi a zachyceni novych
trendd. Zaroven se objevily i slabé stranky a ohrozeni podniku. Mezi slabé stranky patii
hlavné¢ zmetkovitost vyrobktli, kterou se podnik snazi neustdle minimalizovat, a
nedostatecna komunikace mezi oddélenimi a ostatnimi zdvody. Jako nejsilnéjsi ohrozeni

jsou ztrata trzniho podilu a ztrata reputace.

Dal$im vyznamnym nastrojem strategického controllingu, ktery byl proveden, je analyza
konkurence. Na zaklad¢ této analyzy bylo zjisténo, Ze si zdvod oproti konkurenci vede
vcelku dobfe. Na svétovém trhu se s trznim podilem 43 % pohybuje na prvni pti¢ce. Na
Ceském trhu byla spole¢nost srovnana se tfemi konkuren¢nimi spole¢nostmi z hlediska
ukazatele vyvoje trzeb, vyvoje vysledku hospodaieni pifed zdanénim a vyvoje celkové

zadluZenosti.

Pii vypoctu ukazatele vyvoje trzeb bylo odhaleno, Ze se podnik oproti konkurenci
pohybuje sice za spolecnosti Grammer Automotive, ale z hlediska zvySovani trzeb byl
jedinou spole¢nosti, které za sledované obdobi trzby stale rostly a v poslednich dvou
letech dokonce ptesahly trzby spole¢nosti Grammer Automotive. Z hlediska vyvoje
vysledku hospodafeni pfed zdanénim dopadla spolecnost Novem nejlépe oproti
konkuren¢nim spole¢nostem. Naopak u vyvoje celkové zadluZzenosti dopadl podnik
nejhtfe, a proto bylo navrzeno snizeni celkové zadluzenosti tim, ze podnik snizi své

kratkodobé zavazky.

Poslednim nastrojem strategického controllingu byla PEST analyza. Tato analyza se
zabyva zkoumanim vngjSich faktor podniku, zejména politicko-pravnich,
ekonomickych, socialnich a technologickych faktort, které ovliviiuji nebo mohou
ovlivitovat podnik. V ramci politicko-pravnich faktor bylo zjisténo, Ze podnik nejvice
ovlivituje danova politika statu a legislativni zmény. Mezi ekonomické faktory, které pro
podnik pfedstavuji hrozbu, patii vyvoj HDP, ménové kurzy, inflace a nezaméstnanost.
Mezi socialni faktory se fadi hlavné uroven vzdélani zaméstnanct a zivotni styl a u

technologickych faktort je to technicky pokrok a investice do vyzkumu a vyvoje.
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V zavéru prace byly navrzeny dalsi kliCové ukazatele vykonnosti, tzv. KPIs, které by
spole¢nost mohla sledovat v ramci reportingu. Témito ukazateli byly nakladovost,
obchodni deficit, plnéni objemu vyroby a stfedni doba mezi poruchami stroje. BohuZzel
z davodu nedostupnosti nékterych informaci potiebnych pro vypocet, byl u vétsSiny

ukazatelti uveden pouze postup vypoctu.

Hlavnim pfinosem prace jsou doporuc¢eni moznych zlepseni a zkvalitnéni controllingu ve
spolecnosti Novem. Navrzena opatfeni byla zaméfena zejména na oblasti reportingu,
planovani a rozpodty a kalkulace. Jako systémové zmény byly navrzeny oddéleni funkce
manazera a controllera u financniho feditele, zavedeni denniho reportingu, posileni
spoluprace mezi jednotlivymi oddélenimi v podniku, zlepSeni spoluprace s ostatnimi
zavody, prevazné s matefskou spolecnosti a zvySeni informovanosti centralniho
nakupniho oddéleni a controllingového odd€leni o novych cenach v rdmci kalkulaci.
Nasledné byla provedena SWOT analyza, analyza konkurence a PEST analyza v ramci
strategickych nastrojii controllingu a na zavér byly navrzeny klicové ukazatele

vykonnosti.

Dal$im pfinosem této prace je moznost jejiho nasledného vyuziti v controllingové praxi

nebo navrhem k zamysleni pro spole¢nost Novem.
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10 Summary and key words

The main purpose of this thesis is to analyse the workload of the controller himself and
also the controlling department, then apply the theoretical knowledge to the selected
company and state some possible recommendations for the improvement of their current

controlling system.

This work is divided into theoretical and practical part. The theoretical part consists of
three chapters. The first chapter defines controlling as a coordination concept in a
company. It is focused on explaining the term controlling, its history, its functions and
goals and also the organizational structure of controlling in the company. The second
chapter is dedicated to relations between controller and manager and the basic differences
between these two positions. The third part is devoted to individual tools of controlling —

operational and strategic.

In the practical part the theoretical knowledge is applied to the selected company. This
part is also divided into three chapters. In the first chapter, there is an introduction of the
selected company and its controlling system. The second chapter discusses selected tools
of operational controlling, which are used in the company. In the third chapter some main

recommendations for the improvement of their current controlling system are stated.

Key words: controlling, controller, controlling tools
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