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14. Priloha




1. Uvod

Jiz od nepaméti se kazdy snazi ziskat ur€itou pfevahu at' uz zvifata v pfirod¢,
nebo lidi a u lidi toto plati dvojnasob.

Jednim z moZnych zptsobt jak ziskat pravé takovou vyhodu asponn u lidi
v ramci konkuren¢niho boje je zavedeni controllingu ve firmé. Pojem controlling neni
pfesné definovan, co autor to jind definice, nicméné po zavedeni controllingu ma firma
rychly pfistup k informacim, které ji pomohou se spravné rozhodnout, at’ uz na trovni
operativni (miiZe jit o to na jaky vyrobek se vice zaméfit, je to samoziejmé ten ktery
poskytuje nejveétsi prispévkovou marzi) nebo strategické tj. posouzeni jak moc se firma
posunula ke svému cili, ktery si stanovila v ramci strategického planu. A to je jisté
nemalé vyhoda.

Prostfednictvim controllingu management muze zvysit svou finanéni vykonnost,

zvysit podil na trhu, pfedejit upadku. Rozhodujici jsou informace, respektive informace,
které jsou relevantni a spravné a vcas se interpretuji.
Interni audit je mnohem star$i, jeho pocatky sahaji az do starovéku. Primarni funkce
této védecké discipliny byla ochrana vlastnika, hlavné u vétSich spole¢nosti, kde je
funkce vlastnickd oddélena od funkce fidici. Interni audit dnes uZ neni jen ochrana,
pfipadné kontrola smérnic v podniku, moderni pojeti interniho auditu tyto funkce dalece
presahuje a mé v podniku dals§i funkce — konzultacni, ujiStovaci a spravné fungujici
utvar interniho auditu pfinasi podniku vyssi efektivitu a tim 1 pfidanou hodnotu.

Diplomovéa prace je rozdélena na teoretickou a praktickou cast, pficemz
praktickou ¢ast 1ze rozdé€lit na dveé ¢asti.

V teoretické Casti bude uzita popisnd metoda spolu s reSerSemi. Prvni kapitola je
vénovana controllingu, jeho historii a principim. Druha kapitola je pak vénovana
internimu auditu, jeho historii a zabyva se rovnéz mezinarodnimi standardy interniho
auditu, které jsou pro tuto védni disciplinu zcela zésadni. Dalsi kapitola je pak vénovana
reportingu, kde se ho pokusim definovat a rozebrat jednotlivé ndhledy na né&j. V
posledni kapitola teoretické Casti jsou nastinény vzajemné vazby mezi t€émito oblastmi.

Prakticka ¢ast je rozdélena na dvé ¢asti. V prvni ¢asti bude zanalyzovana Groven
controllingu, reportingu a interniho auditu, pomoci dotaznikového Setfeni a fizeného
rozhovoru s vedoucim pracovnikem controllingového utvaru. Na zakladé této analyzy

budou potvrzeny ¢i vyvraceny hypotézy, které jsou rovnéz soucésti této diplomové



prace. V druhé casti pak budou zhodnoceny ukazatele, které firma sleduje a jejich

dopady do financi podniku.



I. Teoreticka cast
2. Controlling

V ekonomické teorii i praxi je stdle siln€ji pocitovana potfeba rozvijet nové
metody fizeni, jejichz prvotnim cilem je zajistit dlouhodobou uspéSnou existenci
podniku. V soucasné dobé se v této souvislosti stale castéji pouziva pojem controlling.
V praxi se controlling chépe piedev§im jako kontrola, ve skutecnosti je nutné
controlling chapat ve smyslu fizeni, pficemz kontrola je jeho slozkou. (Synek, 2011)

Slovo controlling se dovozuje jednak z anglického slovesa ,,to control®, které ma
mnoho vyznam jako naptiklad

1) vést, tidit,
2) regulovat, stanovit obsluhovat,
3) kontrolovat, zkouset
4) ovladat dohlizet, drzet v mezich
5) planovat
(Eschenbach & Siller, 2012).
A pravé kvili nékolika moznym vyznamim slova ,,control® existuje mnoho

ruznych definic tohoto pojmu.

2. 1 Vymezeni pojmu

Z moznych definic controllingu Ize uvést naptiklad tuto:

Controlling je systém pravidel, ktery napoméaha dosaZeni podnikovych cild, zabraiuje
prekvapenim a vcas rozsvécuje cervenou, kdyZ se objevi nebezpeci vyzadujici v fizeni
pfisluSna

opatreni.“ (Mann, Mayer)

Controllingem rozumime v rdmci podnikové ekonomiky fundovanou regulaci
norem, strategii, financi, trhu, procesti, informaci a chovani. Utelem controllingu je
podpora fizeni, aby se dosahlo spole¢n¢ dohodnutych podnikovych cilt.

(Eschenbach & Siller, 2012)

Jak se controlling vyvijel, tak se ménily a rozsifovaly jeho funkce. Na zacatku

rozvoje plnil controlling zejména funkci registratni — Slo hlavné o sbér dat (pasivni

roli).



Dal$im mezistupném je aktivné orientovany controlling, ktery se soustfed’'uje na
kontrolu hospodarnosti i na vypracovavani zlepSovacich navrhi, jde o tzv. navigaéni
funkci, o které hovoii Eschenbach.

Zatim nejvyssi vyvojovy stupen piedstavuje controlling zaméfeny na fizeni.
Jednd se o vytvoreni vlastniho systému fizeni, ktery pro fizeni vyuziva vSechny
relevantni informace z oblasti planovani, kontroly a regulace podnikovych aktivit. Jde o
controlling v inovacni a koordina¢ni funkci. Obecné lze ze vSech definic vyvodit to, Ze
controlling nelze srovnavat s fizenim, spiSe by mél slouzit jako podpora pro

rozhodovani celého managementu. (Eschenbach & Siller, 2012)

2. 2 Historie

Pocatky controllingu sahaji az ke konci 19. a zacatku 20. Stoleti do USA, kdy se
u velkych dopravnich a vyrobnich podnikili, objevili pozice controllera. Tehdy se
jednalo naptiklad o spravu cennych papiru spolecnosti Topeka Santa Fe.(Weber,
Schéffer, 2008, str. 4).

Controlling se zacal vice rozmahat aZ po velké hospodaiskeé krizi, kdy se zvysily
pozadavky na fizeni ndkladli a podnikové pldnovéani. Prvni oficialni seznam uloh
controllera byl zvefejnén Americkym institutem controllerd (Controller’s Institute of
America) zaloZzeném v roce 1931. Pozdé€ji v roce 1962 byl institut piejmenovan na
Financial Executives Institute. (Kone¢ny & Reznakova, 2000)

Definice pojmu controlling v téchto zemich stdle neni jednotné ustalena. Klade
se duraz predev§im na dva zakladni aspekty controllingu, kterymi jsou porovnavani
planu se skutecnosti a jednota planovani a kontroly. V némecky mluvicich zemich se
jen zfidka zminuje vyznam controllingu jako prostiedku ovliviiovani lidského chovani,
coZ je typické pro americké pojeti controllingu. V Ceské republice lze prvni znaky
controllingového fizeni najit jiz ve 20. letech 20. st., kde se tuzemské podniky

inspirovaly americkymi firmami. (Eschenbach, 2004)

2. 3 Cile a zasady controllingu

Hlavnim pfinosem controllingu je, ze podporuje management v jeho pokusech o
udrZeni trvalé zivotaschopnosti a operativnosti podniku.

Podnik by mé¢l spliiovat nasledujici kritéria:



Schopnost anticipace: controlling se ma starat o to, aby byly pfipraveny aktualni
a srozumitelné vcéas poskytnuté informace o moznych budoucich zménach v okoli
podniku.

Schopnost adaptace: Controlling se ma starat o to, aby byly pfipraveny aktudlni
a vhodné informace o jiz provedenych zménéch v okoli nebo uvniti podniku.

Schopnost koordinace: controlling se ma starat o to, aby byly chvaleny postupné
cile a jednani v subsystémech podniku.

Schopnost proveditelnosti plana: controlling se ma starat o to, aby byly uvnitt
podniku prosazeny strategické, ptip. operativni plany, pfip. zdméry a projekty, jak bylo

planovano. (Eschenbach & Siller, 2012)

2. 4 Metody controllingu

Controllingové oddé€leni podporuje rozhodovani manazert na vSech

urovnich fizeni. Eschenbach rozdé€luje podnikové fizeni na tfi tirovné:

. Normativni podnikové fizeni
vytvofeni obrazu sebechapani podniku, sestaveni Zebticku zakladnich hodnot a ur€ovani

zasady chovani podniku uvnitf i vii¢i okoli

. Strategické podnikové fizeni

zajisténi jiz existujicich potenciali a vytvafeni potencialii novych

. Operativni podnikové fizeni

snazi se o dosaZeni co nejvyssi rentability, likvidity a hospodarnosti.

Spolu s témito s rozliSenimi téchto oblasti se dé€li i controllingové ndstroje.
Nastroje controllingu byly pfevzaty z jinych védeckych disciplin napiiklad ABC
analyza z materidlového hospodafstvi, Zivotni cyklus vyrobku z marketingu,
brainstorming z fizeni lidskych zdroji, funkce vyrobek odbyt z ekonomiky.
stanoventi cile, zjisténi skutecného stavu, hledani alternativ, vyhodnoceni, rozhodovéani,

realizace implementace, kontrola.



2. 4. 1 Cile a ukoly strategického controllingu
Jadrem je udrzet dlouhodobé¢ stabilitu firmy. Controlling strategickych cila je

orientovan na dlouhodobgjsi cile, v horizontu podnikové strategie.

Strategicky controller ma za ukol analyzovat siln¢ a slabé stranky potencialu
podniku a pfilezitosti a rizika okoli podniku., podporovat rozvoj strategickych
podnikovych cilii a pecovat o jejich v€asné pfijeti Dale iniciovat, moderovat a
koordinovat rozpracovavani strategii a zajistovat jejich v€asné pfijeti. Také ptipravuje
regulacni opatfeni pfi odchylkach, zabezpecCuje provadéni strategii v operativnich
opatienich. A podle potieby zavadi kontrolu a pfizplsobeni strategii zménach okolnim

podminkam (Eschenbach & Siller, 2012)

Nastroje controllingu strategickych cili
Nastroju strategického controllingu je mnoho a nelze je vSechny v této praci

obsahnout. Neexistuje lepSi ani hor$i metoda, alespon literatura se neshoduje na
néjakych typizovanych metod pro strategicky controlling. Dilezité je vybrat takovou

metodu, aby byla pouZitelnd pro danou situaci.

Analyza okoli

Tato faze je velmi dileZitd, protoZe na téchto datech zéavisi pozdéjsi analyzy.
Obzvlaste kritické je dobie porozumét ziskavani informaci o konkurenci, zdkaznicich,
trhu a zménach v chovani zakaznik a na trzich.

Diileziti je informace ziskavat systematicky a ne, jen v ptipadé, kdy uz nastane
konkrétni problém a je uz tudiz relevantné pozde¢.

Informace lze ziskat z obecné pfistupnych pramenii napf.: statistické ptirucky,
prumyslovy kompas, internet, obchodni zpravy, publikace EUROSTATU, novin,
obchodnich rejstiika. (Vachal & Vochozka, 2013)

STEP analyza

STEP analyza je jednoduchy, ale efektivni nastroj k ohodnoceni vlivu faktorQ
globalniho prostfedi na podnik. Tyto faktory jsou navzijem propojené a vziajemné se

ovlivituji. Smyslem STEP analyzy je odpovédét na tii otazky.

1) Které z vnéjsich faktort maji vliv na podnik?
2) Jaké jsou mozné ucinky téchto faktora?
3) Které z nich jsou v blizké budoucnosti nejdilezitéjsi?



Vyhody STEP analyzy:

Zamgétuje pozornost na Sir§i prostiedi a jeho zmény, které nemusi byt pfi
sledovani odvétvi patrné
Nevyhody:

Analyza n€kdy nepfinese nic nového a miize pouze vazat Cas, ktery mohl byt

vénovan analyze vyznamnéjsich faktora. (Vachal & Vochozka, 2013)

Analvza scéndfa

Scénare jsou vhodnym nastrojem k dokresleni vnéjSiho prostfedi, zejména jeho
vyvoje a potencionalné moznych zmén ve vyvoji. Scénate obvykle za¢inaji hodnocenim
soucasného stavu (k tomu Casto vyuziva vystupy ze STEP analyzy) a definovanim
ruznych ptedpokladii, které mohou dalSim zplisobem ovlivnit budouci rozvoj firmy.
Podstatou vytvareni scénaii budouciho vyvoje je zapojit predstavivost, stimulovat
diskusi a zaméfit pozornost na strategické rozhodovani.

Tvofeni scénaiti by mélo probihat dle nasledujicich pravidel:
l. Definovat zakladni systém: Vhodné definovany systém vytvati ur¢ity ramec pro

scénat z hlediska casového horizontu, geografického rozsahu, poc¢tu zdjmovych skupin

atd.
2. Popsat vychozi stav systému
3. Definovat referen¢ni ramec: Jde o to stanovit podminky (ekonomické, politicke)

ve kterych se bude scénar odvijet

4. Definovat cile a problémy

5 Zvolit metodiku scénate

6. Sesbirat relevantni data a informace
7 Napsat scénare:

Scénafe by mély byt vnitiné konzistentni, jde o to pochopit, ze nékteré
ukazatele, které budou sledovany ptijdou proti sobé a snazit se najit vhodnou hranici. A
scénatfe by méli byt uvéfitelné, tzn., mély by byt redlné a vychézet z logického tisudku.

Pti praktickych aplikacich metody se obvykle vypracovavaji tfi verze, a to
scénaf nejpravdépodobnéjsiho vyvoje, pesimisticky scénaf a optimisticky scénéf.

(Véchal & Vochozka, 2013)



SWOT analyza

SWOT je zkratka pro vnitini silné a slabé stranky podniku a pfiilezitosti a
ohrozeni identifikované ve vné&jSim prostiedi podniku. Jednad se o velmi uzitecny,
pohotovy a lehce pouzitelny nastroj k popisu celkové situace podniku.

Ugelem této diagnézy neni uréit jakykoliv druh silnych stranek, slabych stranek,
ptilezitosti a ohrozeni, ale zaméfit se na vyzdvizeni téch, které maji strategicky vyznam.
(Vachal & Vochozka, 2013)

SWOT analyza neni jen o sestaveni piehledu o silnych a slabych strankach, ale
tomu zase nékteré slabé stranky nemusi byt vylozen¢ katastrofalni, ale nékteré mohou
byt pro podniku osudové. Proto je dilezité vyvodit ze SWOT analyzy zavéry, které se
vztahuji k dané situaci na trhu. (Vachal & Vochozka, 2013)

Analvza konkurence v odvétvi

Kazdé odvétvi lze charakterizovat pomoci sady ekonomickych a technickych
faktort, které jsou zdkladem konkurencnich sil. Stav konkurence v odvétvi zavisi na
pusobeni péti zakladnich sil a vysledkem jejich spole¢ného ptsobeni je ziskovy
potencidl odvétvi. Michael Porter je autorem modelu, ktery ptedstavuje plsobeni a
charakteristiky téchto zakladnich péti sil. Aby se podnik s vlivem konkuren¢nich sil
vyrovnal, mél by si na trhu vyhledat takovou pozici a zvolit takovy pfistup ke
konkurenci, ktery by:

* Izoloval podnik co nejvice od pisobeni konkurencnich sil

*  Umoznil vyuzit konkurenéni sily v daném odvétvi

*  Umoznil podniku usadit se v dané pozici, ze které mize rozehrat hru hned, jak
se v odvétvi konkurence objevi

(Vachal & Vochozka, 2013)

2. 4. 2 Cile a ukoly operativniho controllingu
Operativni controlling zajistuje dosaZeni tispéchu podniku za podminky platebni

schopnosti tzn. zachovani likvidity podniku. Operativni controlling proziva od 90. Let
op¢t svoji renesanci na zéklad¢:
. Nartistajiciho vyznamu mezinarodniho ucetnictvi také pro malé a stfedni

podniky



. Poznatku, ze kvalita strategického managementu zavisi rozhodujici mérou na
kvalité udajii z operativniho managementu a operativniho controllingu

. Nartistajictho  vyznamu operativniho controllingu v jeho funkci jako
doprovodného ¢initele provadéni plant a rostouciho vyznamu operativniho controllingu
jako instance kontroly podnikové ¢innosti (Eschenbach & Siller, 2012)

Operativni ukoly v controllingu operativnich cilti jsou tyto:

. Stard se o vypracovani externé¢ a intern¢ ziskanych orientacni pomucek jako

zéklad pro planovani

. Koordinuje oborové plany pro celkovy rozpocet
. Zajistuje, aby operativni plany a cile byly v souladu se strategickymi plany a cili
. Institucionalizuje operativni porovnani planu a skutecnosti, zjistuje odchylky a

jejich pticiny a také G€inky odchylek na pldnovany cil
. Informuje management na vSech urovnich o stavu dosazeni cile a dodrzovani

planu a vypracovava k tomu odpovidajici ukazatele

. Dava podnét, aby byla u odchylek provedena v jednotlivych ptipadech opatieni,
aby bylo mozné¢ jesté v€as dosahnout planovacich klicovych tdaji podniku

. Ridi v piipadé potieby provadéni napravnych opatfeni

. Informuje o podnikovych cilech, planech a vysledcich pracovniky, fidici organy

a vefejnost (Eschenbach & Siller, 2012)
V praxi se operativni controlling musi zabyvat pfevazné témito oblastmi a tj.:
Bilan¢ni analyzou, rozpocty, naklady a vykony, investi¢nim controllingem, ocenénim

podniku a controllingem likvidniho a pracovniho kapitalu. (Eschenbach & Siller, 2012)

Ukazatele controllingu

Stanovit vhodné ukazatele, které bude podnik sledovat je dulezit¢ ze dvou
dtivodii. Ten prvni je se ze se z nich vychazi pii sestaveni rozpoctu, podnik musi védét,
kterym hodnotam se chce pfiblizit a druhy divod je nasledna kontrola rozpoctu a jeho
splnéni.

TudiZ je v praxi dilezité, aby controlling vedl seznam relevantné vyznamnych
ukazatelli. Obecné se neda fici, jaké ukazatele jsou nejvyznamnéjsi, vzdy zaleZi na
charakteristice daného podniku, obchodni podnik bude sledovat jiné ukazatele nez

vyrobni. Napf. doba vyrobni piipravy hruba ptirdzka nebo sleva bude sledovéna v



obchodnim podniku, zatimco pomér naklady/vynosy bude sledovian v bankovnictvi.

(Eschenbach & Siller, 2012)

Proces controllingu rozpoctu

Proces sestavovani a kontroly rozpoctu obsahuje z pohledu controllingu tyto
faze.
1. Ptiprava
Schvaleni cile
Sestaveni rozpoctu
Schvaleni
Provédéni
Porovnani planu a skute¢nosti
Analyza odchylek

Népravna opatieni

o ® N Nk wDN

Propocet ocekavana

H
e

Revize rozpoctu

1. Pfiprava
Nejprve se musi pfipravit vSechny potiebné podklady, tuto €innost ma na starost

hlavné controllingové oddéleni

2. Schvaleni cile

Poté se stanovi realné cile, které se musi odsouhlasit vrcholnym managementem.

3. Sestaveni rozpoctu

Zptusob a metodiku sestavovani rozpoctu by meélo pfipravovat controllingové
odd€leni spolecné¢ s vrcholovym managementem, ktery navrh musi schvalit.
Controllingové oddé€leni by melo poskytovat informace shromazdéné z minulych
obdobi (ty cerpa predevsim z ucetnich zdznamil) a m¢l by zajistit véasné dodéani téchto
informaci pro dalsi tvorbu novych rozpocti.

Proces rozpoctovani se musi stanovit obsahové a pomoci Casového planu s jistou
rezervou. Na zfetel by se mély brat konjunkturalni skutecnosti, aktualni a predvidatelné

konkuren¢ni podminky v odvétvi. (Eschenbach & Siller, 2012)
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Datovou zdkladnou by mél byt strategicky plan a cile top managementu.
Planovani je dale zalozeno nejen na matematickych predikcich, ale i na tdajich z
uplynulych obdobi, na zkuSenostech a prognoze dilezitych makroekonomickych
parametri.

Pti ptipravé sestaveni rozpoctu je potieba zpracovat velké mnozstvi informaci,
podrobné je analyzovat a pfedat je managementu.

Zdroji informaci jsou, jak uz bylo feCeno vySe strategicky plan, zadani cile
fizeni, udaje vypoctu skuteCnych nakladl a vykoni, finan¢ni ucetnictvi, finan¢ni
kontrola a statistika, Uroven kvality a stupen docileni rozpoc¢tu piedchoziho roku,
analyzy prizkumu ndkupu a odbyty na trhu, zkuSenosti a odhady pracovnika
odpovédnych za planovani, sledovani konkurence atd....

(Eschenbach & Siller, 2012)

4. Schvéleni cile

Rozpoctovani by mélo mit logickou ndvaznost na obsah strategického planu. Cile
rozpoctu by spravné mély byt trochu napruzeny tzn. aby latka byla nastavena trochu
vyse nez minuly rozpocet, ale zaroven realn¢ dosazitelné. Protoze praktické zkuSenosti
ukazuji jasné, Ze, cile, kterych bylo dosazeno jen s maximalnim usilim, vyvolavaji vétsi
motivaci k vykonu neZ cile, kde byla stanovena mensi naro¢nost. (Eschenbach & Siller,

2012)

5. Rozpoctovani

Rozpoctovani by se mélo provadét podle zéasad pruzné kalkulace planovanych
marginalnich nakladi, to znamena Ze, planované naklady se rozdéli na variabilni a fixni.
Na pozorovatelném pribéhu ndkladl vznika ptima zavislost mezi planovanym vynosem
a variabilnimi néklady a tim také mezi hrubym rozpétim a planovanym vynosem. A
protoze zmény ve stupni zameéstnanosti vedou ke stejnym zménadm ve variabilnich
nakladech a fixni néklady uvazujeme jako naklady obdobi je moZno nastavit a udrzet
flexibilni rozpocet. Druhd moznost je pak zvoleni pevné kalkulace planovanych
nakladi, kde se neprovadi zadné rozdé€leni na fixni a variabilni naklady, a proto je
mozno provést jen pausalni porovnani planu a skutecnosti. (Eschenbach & Siller, 2012)

Planované predpoklady stanovuje top management, jednd se predevsim o:

. Minimalni ROI

11



. Specificka KPI

. Odpisové sazby

. Rozpoctové smérnice
(Eschenbach & Siller, 2012)

Dtlezitou oblasti ¢innosti controllingu je kontrola takzvané sezonnosti rozpoctu
vykontu (vynosi) nebo kontrola planovaného vykazu ziski a ztrat. V idealnim piipade
jde o stanoveni mésicnich hodnot. Eschenbach uvadi tyto formy sezénnosti:

1) Rozdéleni ro¢nich rozpoctovych hodnot na meésice: kdy se variabilni naklady
jsou v pevném poméru k planovanému objemu odbytu a rozd¢li se ve stejném poméru
na mésice (za predpokladu, ze zde neni zadna sezénnost, pti vyskytu sezonnosti by se
takovému mésic pridélila vétsi vaha)

2) Rozdéleni rocnich rozpoctovych hodnot stejnomérné na mésice, jde o tzv.
alikvotaci na dvanactiny. Alikvotace je jedinou spravnou variantou pro bezhotovostni
fixni vydaje jako jsou naptiklad odpisy

3) Rozdéleni podle doby zaplaceni splatnych fixnich nédkladd (vydaji), jako
naptiklad Groky, najmy atd.

6. Schvéleni rozpoctu
Rozpocet schvaluje vedeni podniku, top management ¢i dozor¢i rada. Pied

schvalenim by si mé&li vyZadat zpravu od controllingu.

7. Provadéni
Provadéni rozpoctu znamend samotnou realizaci jednotlivych polozek v rozpoctu,

pficem? je dilezité, aby kazdy v&dél, co a do kdy ma udélat a nesl za to odpovédnost.

8. Porovnani planu a skute¢nosti

Po uplynuti celého nebo casti rozpocCtovaného obdobi se planované vynosy a
variabilni ¢ast planovanych nakladi respektive vydaji ptepocitavaji na skutecnou
zaméstnanost. Vysledné velic¢iny jsou pldnované vynosy, ptipadné naklady ¢i vydaje. A
protoze tyto veliiny tvoii méfitko, pomoci néhoz porovnadvame skutecné veliCiny,
mluvime o porovnani planu a skute¢nosti.

Porovnani planu a skuteCnosti je diilezité realizovat pravidelné a pokud mozZno

aktudlné. To znamend u odbytu, obratu a stavu pokladny denné, u finan¢niho
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hospodaistvi tydné nebo alespoii podle dekad a vykaz ziski a ztrat s rozvahou mési¢né
ro¢né. Cilem je zjistit pfipadné odchylky jak pozitivni tak i negativni, aby bylo mozné,

co nejdiive implementovat pfipadna opatieni. (Eschenbach & Siller, 2012)

9. Analyza odchylek

Odchylka je kazdy rozdil, at’ jiz pozitivni ¢i negativni on skute¢né hodnoty oproti
nalezici planované hodnoté. V podniku se nesmi provadét porovnani planu a skutecnosti
bez analyzy ptipadnych odchylek. Na daném podniku zalezi, které¢ odchylky a, které
veli¢iny se rozhodne sledovat.

»Controllefi by méli byt ukazateli cesty a pomocniky, nikoliv jen strazci potradku.
Controllefi jsou fidicim pracovnikim podniku zodpovédni za zpétna hlaSeni o plnéni
cilti a posouzeni skute¢ného stavu.* (Eschenbach & Siller, 2012)

Dulezité je si uvédomit, ze ne kazda odchylka je uréena pro controllingové oddélent,
protoze kdyby se kazdou sebemensi odchylkou mélo zabyvat, bylo by zahlceno pfili§
mnoho informacemi a téZce by se soustfedovalo na ty podstatné. Proto je v praxi
stanovena mez, kterd kdyz se piekroci, je o této odchylce podano hlaseni controllerovi.

Po stanoveni odchylek a jejich pfi¢in by mélo mezi managementem a controllingem
dojit k projednéni s cilem sladéni nezbytnych napravnych opatteni. Zpravidla se dava
pfednost Ustnimu projednani pied pisemnou zpravou. Pfi vzniku vyznamné odchylky
controller hled4, kdo je za ni odpovédny, ne aby byl vinik potrestan, ale aby se v
budoucnu neopakovala stejna chyba a mohlo se tak dosdhnout cilti rozpocti. Pokud je
tedy urcena zodpovédnost je nutno nejprve hledat zda byla chyba ve stanoveni cile,
napiiklad cil mohl byt stanoven nerealnég, také mohlo dojit k chyb& uz pfi planovani
napiiklad nebyly zahrnuty vSechny faktory, dale mohla byt chyba pfi samotné realizaci
anebo doslo ke Spatnému méteni. (Eschenbach & Siller, 2012)

10. Napravna opatieni

Nestaci jen prost€ porovnat skuteCnost a plan, ale prace controllingu spociva
pfedevsim v tom, nakolik toto uskute¢néné porovnani povede k napravnym opatienim,
jenz musi vést ke sniZeni odchylek, ¢i jejich kompenzaci, ale hlavné by mélo zabranit
jejich opétovnému vzniku v budoucnu.

,O minulosti z pohledu controllingu stoji za to hovofit, pokud se lze z chyb

minulosti ucit®. (Eschenbach & Siller, 2012)
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11. Propocet ocekavani

Propocet ocekavani je prakticky aktualizované planovani béhem rozpoctovaného
roku. AvSak nemél by za zadnych okolnosti nahradit rozpocet jako takovy, protoze
rozpocet slouzi jako rdmec a je zakladem pro zjisténi odchylek.
Propocet o¢ekavani ma udavat, to jaké ti¢inky ma kazdé napravné opatieni, které¢ se ma
provést, aby se jest¢ dosdhlo na stanovenou cilovou hodnotu. Propocet ocekavani je

proto porovnani planu a vyhledu. (Eschenbach & Siller, 2012)

12. Revize rozpoctu

Jde o analyzu schvaleného procesu sestavovani a kontroly rozpoctu a nakonec by se
mélo uvazovat o zlepSeni celého systému rozpoctovani. Controlling by se mél zabyvat
otazkami jako naptiklad: Jak snizit a zefektivnit sestaveni rozpoctu? Jaké zmény ptisté
provést atd.

K nejvétsim chybam tradi¢niho rozpoctovani podle Eschenbacha patii:

. Rozpocty nejsou dostatecné vyznamné nebo jsou nerealistické
. Existuje vice rozpoctl pro tu samou oblast

. Ti, jenZ maji plnit rozpocet se nepodileji na jeho sestaveni.

. Rozpocet se neustale méni (neexistuji propocty ocekavani)

. Odchylky jsou brany jako dikaz viny a netvoii zaklad pro budouci
ponauceni. (Eschenbach & Siller, 2012)

Nakladovy controlling

Primérnim tkolem nakladového controllingu je vybudovat systém pldnovani nakladi a
vnitropodnikovych vynosl se zdmérem splnéni definovanych cilti v budoucnosti. Tato
struktura musi umoznovat zhodnotit dosazenou skute¢nost s pldnem (odchylky) v
piehledné formé a nabizet tak feSeni vedouci k eliminaci odchylek skutecnosti od planu.
Plan nakladi je zaroven i zakladnim kamenem pro sestaveni planu Cash-Flow, ktery ma
v¢as predpovidat prechodny piebytek nebo nedostatek volnych finan¢nich prostiedki.
Déle systém nakladového controllingu musi byt schopen ve vazbé na odchylky
skutecnosti od planu nejen vcas na tyto odchylky upozornit, musi je 1 dale reportovat a
na zakladé¢ nich pak musi pfislusni manazefi zahdjit ¢innosti vedouci k eliminaci
dasledka téchto odchylek. (Kuta¢ & Janovska, 2012)

Hlavni naplni ndkladového controllingu je:
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- Sestavovani rozpoctu nakladl a vynosi a jeho vyhodnocovani pomoci odchylek.
- Vypocet planovych, vyslednych a cenovych kalkulaci.

- Reporting

(Kuta¢ & Janovska, 2012)

Controlling likvidity a finanéni controlling

Controlling likvidity dba hlavné na to, aby podnik byl v platebnich schopnost,
jeho tkolem je vCasné€ rozpoznat likvidni problémovéa mista. Dale se pak také stard kam
co nejlépe ulozit prebytkové prostiedky.

Finanéni controlling vychazi z finan¢ni analyzy, jde o oblast, ktera je soucasti
komplexniho finan¢niho fizeni podniku, nebot’ zajistuje zpétnou vazbu mezi
pfedpokladanym efektem fidicich rozhodnuti a skute¢nosti.

Zdroje informaci pro finan¢ni analyzu jsou:

. finanéni tcetnictvi,

. manazerské ucetnictvi,

. ekonomickeé statistiky,

. dalsi zdroje penézniho a kapitadlového trhu (Kutac¢ & Janovska, 2012).

Finanéni analyza ptedstavuje ohodnoceni minulosti, soucasnosti a
predpokladané budoucnosti finanéniho hospodafeni podniku. Ugelem a smyslem
finan¢ni analyzy je provést, s pomoci specialnich metodickych prostiedki, diagnézu
finan¢niho hospodafeni podniku a podchytit vSechny jeho slozky. Mezi zakladni

nastroje patii pomérové ukazatele. (Valach, 1999)

Investi¢ni controlling

Zpravidla se tento termin pouzivd jen pro pofizeni aktiv tzv. investi¢niho
Jedna se naptiklad o to, zda pofidit danou investici ¢i nikoliv, jestli investovat ted’ nebo
pozd¢ji, rozhoduje se o dalSim provozu stroje nebo jeho likvidaci nebo o zplsobu
financovani konkrétni investice. (Eschenbach & Siller, 2012)

Aby controlling urc€il jakou investici zvolit, musi v prvni fad€, danou investici
naplanovat. To zahrnuje tvorbu plant v rdmci vykazi zisku a ztraty, rozvahy (potizeni
majetku, jeho odepisovani, vliv investice na zasoby, pohledavky a zavazky, financovani

pofizeni majetku — investice) a Cash Flow (pfijmy a vydaje). (Kuta¢ & Janovska, 2012)
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Vystupem z planovani investic by mél byt vypocet jejich navratnosti za pomoci metod
hodnoceni efektivnosti investi¢nich projekti.

Cilem téchto metod je pomoci matematického aparatu kvantifikovat ekonomicky
navratnosti. V ptipad¢ zvazovani vice investi¢nich projekti nebo vice variant jednoho
investicniho projektu lze na zakladé vypocteného ekonomického efektu rozhodnout,
ktera z variant investic je pro podnik ekonomicky nejvyhodnéjsi. Samotné metody
hodnoceni investic se nékdy od sebe lisi velice zasadné, jindy jde o razné technicky-
propoctové postupy, které nakonec dospivaji ke stejnym zaveérim. (Valach, 2010)

Investi¢ni controlling proto musi poskytnout pomoc vykonavatelim rozhodnuti
svymi odbornymi znalostmi. Zejména pokud investice ma dalsi vliv na podnik at’ uz se
jednéd o vyrobni kapacitu nebo o vazanost kapitalu v aktivech. (Eschenbach & Siller,

2012)
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3. Interni audit
3. 1 Vymezeni pojmu

V literatufe zpravidla nachazime dvé rizné definice interniho auditu. Takové
vnitiniho kontrolniho systému v organizaci tim, ze organtim spole¢nosti a vrcholovému
managementu poskytuje informace, hodnoceni, analyzy, doporuceni a konzultace pro
efektivni plnéni jejich ukolt.” (Vachal & Vochozka, 2013)

Definice interniho auditu schvalena Radou CIIA zni takto:

»Interni audit je nezéavisla, objektivni, ujistovaci a konzultacni ¢innost zamétena
na pfidavani hodnoty a zdokonalovdni procesii v organizaci. Interni audit pomdha
organizaci dosahovat jejich cili tim, ze pfinds$i systematicky metodicky pfistup k
hodnoceni a zlepSovani efektivnosti fizeni rizik, fidicich a kontrolnich procesii a spravy
a fizeni organizace.” (“Cesky institut internich auditort”)

Interni audit je na rozdil od externiho nevefejny a zaméfuje se na vyhodnoceni
vnitiniho kontrolniho systému Interni audit by mél identifikovat rizika, tzn. ovéfit
systém fizeni rizik a poskytovat poradenskou Cinnost tyto dva cile tvofi tzv. pfidanou
hodnotu interniho auditu. (Kafka, 2009)

Cilem interniho auditu je pomahat plnit cile co nejefektivnéji a vyvarovat se
rizikiim a ztratam.

K aktivitdim interniho auditu patii ov€fovani: u¢innosti vnitiniho kontrolniho systému,
plnéni zdkonnych povinnosti, dodrzovdni smérnic, Uplnosti Ucetnictvi, prevence
podvodd, Gspornost a ucelnost.

Interni audit je o nezavislé kontrole vSech ¢innosti v podniku, slouzici k podpote
fizeni. (Kafka, 2009)

Moderni pojeti interniho auditu piesahuje do oblasti uloh strategického fizeni a
prekracuje tak hranice svych ptvodnich funkci. Kontrola strategickych programt,
iniciativ, procesti a projektil posouva interni audit smérem k vy$§i mife orientace na
budoucnost, a tedy blize k poradenské funkci pro management. Audit chyby v podniku
neopravuje pouze davd doporuceni a snazi se o zlepSeni procesi v podniku. (Kafka,

2009)
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3. 2 Historie interniho auditu

Pocatky auditu miizeme najit uz v dobé 3 500 let pfed naSim letopoctem, coz
dokladaji zaznamy z mezopotamské civilizace. Pochopitelné¢ Slo o prvni, do znacné
miry jednoduchou, formu auditu, kdy jeden pisai provedl soucet transakci a druhy udaje
zkontroloval a oznacil teckou, kiizkem ¢i podobnymi znaky. Vétsiho vyznamu se vSak
auditu dostalo az v dobé& Starovékého Rima, kdy bylo uplatiiovéano tzv. slySeni o uétech.
Vladou byli najimani tzv. kvestofi, ktefi m¢li za ukol vypracovat a piedlozit zpravu o
stavu ucth provincnich guvernéru. Zde také mohl vzniknout nazev ,,auditor* — ten, kdo
uvadi vSechny skutecnosti (Kafka, 2009)

Audit v podobé, kterou zname z dnesni doby, se zacal projevovat az béhem priamyslové

revoluce v Anglii. Rozvoj vetfejného a soukromého podnikani si vyzadal vyuzivani
nezavislych ucetnich (prvni auditofi), kteti kontrolovali finan¢ni zdznamy firmy a
auditofi vypracovavali podrobnou zpravu o piezkoumani pisemnych ucetnich zdznamut
a porovnavali polozky v ucetnich knihach s pfislusnymi doklady. (Kaftka, 2009)

Uzivatele interniho auditu lze rozliSit na interni a externi. Mezi hlavni Zadatele o

sluzby interniho auditu patfi:

1) fidici organy spolecnosti (naptiklad v akciové spolecnosti vrcholovy
management)
2) provozni management

3) vybor pro audit

4) externi auditofi

3. 3 Standardy interniho auditu

Principy, které pii své praci vyuzivaji interni auditofi, jsou zakotveny ve
Standardech pro profesionalni praxi internich auditor po celém svéte. Tyto Standardy
také predstavuji doporuceny postup pii zavadéni a fizeni finan¢ni kontroly v organech
vetejné spravy podle § 5 zédkona ¢. 320/2001 Sb.

Utelem Standardd TIA je:

1) Vymezit zakladni principy, které predstavuji nejlepsi praxi interniho auditu
2) Poskytnout rdmec pro provadéni a podporu veskerych ¢innosti interniho auditu, které

ve svém diisledku mély napomahat k zvétSeni hodnoty daného podniku
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3) Vytvorit zéklad, ktery bude slouzit jako métitko pro zhodnoceni vykonu interniho
auditu

4) Podporovat a zdokonalovat organiza¢ni procesy

(Synek, 2011)

Interni audit je vykonavan v rozmanitém prostfedi, a to jak pravnim, tak i
kulturnim. Tyto rozdily mohou sice ovliviiovat praxi interniho auditu v daném prostiedi,
ma-li vSak interni audit napliovat fadn¢ své odpovédnosti, musi byt vzdy jeho ¢innost
ve shodé s Mezindrodnimi Standardy pro profesni praxi interniho auditu vydanymi IIA.

Standardy se skladaji ze tii casti:

1) Zékladni standardy obsahuji zdsadni pozadavky a vlastnosti tykajici se utvart
a subjektl poskytujicich sluzby interniho auditu.

2) Standardy pro vykon interniho auditu definuji charakter sluzeb interniho
auditu a davaji k dispozici kvalitativni kritéria, diky nimz lze ¢innost interniho auditu
hodnotit. Zakladni standardy a Standardy pro vykon interniho auditu se vztahuji na
vSechny sluzby interniho auditu.

3) Provadéci standardy rozliSuji, zda se jednd o ujiStovaci funkci interniho

auditu, nebo o poradensko-konzulta¢ni funkci (Synek, 2011).

3. 3. 1 Kvalifikace interniho auditora
Stejné jako existuje Eticky kodex pro vykon externiho auditu tak i interni

auditofi maji svij vlastni. Tento kodex je zejména zaloZzen na divéfe ve smyslu
objektivity pfi zjiStovani fizeni rizik, fidicich a kontrolnich procesti a v neposledni fadé¢
1 spravy a fizeni samotné organizace. Tato norma se ¢leni na zakladni principy nutné
pro vykon a praxi interniho auditu a na pravidla jednani, ktera formuluji chovani
interniho auditora, resp. se jednid o specifické doporuceni, jak postupovat pii
poskytovani auditorskych sluzeb. Piisobnost tohoto etického kodexu se vztahuje na
subjekty poskytujici sluzby interniho auditu, tzn. jak na fyzické, tak pravnické osoby.
Z tohoto vyplyva, Ze proces interniho auditu nemusi byt zcela zajistovan vlastnimi
zamé&stnanci, muze byt zabezpecen 1 prostiednictvim tzv. outsoursingu. Pfitom
outsourcing predstavuje &innost, které obchodni korporace miize vyuzit pro zajisténi
asti svého provozu; &innosti této ¢asti provozu obchodni korporace poté zajistuje

externi organizace. Smyslem je urcitd specializace, kterou poskytuje tato externi
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spole¢nost, ¢imZ se maji primarné snizit ndklady a soustfedit se predeviim na hlavni
cile své obchodni korporace (Cesky institut internich auditord, 2013).
Pozadavky kladené na vlastnosti osob zabyvajicich se internim auditem (podle

Ceského institutu internich auditori):

. vysokoskolské vzdélani (pro ziskani certifikatu alespon bakalarsky titul),
. minimalni dvouleta praxe v internim auditu (praxe musi byt pisemné ovéfena),
. prokazani vysokych moralnich a profesnich hodnot, v¢etné pisemného souhlasu

s Etickym kodexem,

. slozeni &tyk &asti zkousky CIA. (Cesky institut internich auditord, 2013).

3. 4 Interni audit ve spolecCnosti

Pokud se vedeni podniku rozhodne zalozit ve své struktufe utvar interniho
auditu, je nutné, aby se ujistilo, Ze jsou pro toto rozhodnuti pfiznivé podminky. Jedna se
o velikost podniku, ekonomickou situaci, informa¢ni a komunika¢ni systémy, Groven
vnitini kontroly a dostate¢né materidlni a personalni zdroje. Pokud podnik funguje
Spatné nebo je v neptiznivé situaci, nelze ocekdvat vyfeSeni problému zaloZzenim utvaru
interniho auditu. Vysledky prace interniho auditu se projevuji az v dlouhodobém
horizontu.

Interni audit je nejcast€ji spojovan s akciovymi spolecnostmi. V podminkach
¢eskych podnikii mize byt podiizen vrcholovému managementu, piedstavenstvu nebo

dozor¢i radé, ptipadné vyboru, ktery sama dozor¢i rada ztidila (Dvotacek, 2000).
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4. Reporting

Reporting je velice Siroky pojem a Ize na néj nahlizet z rlznych uhla, tak

napiiklad Ziirkova povaZzuje reporting za jednu z kli¢ovych &innosti controllingu, kde
vystupni informace controllingu jsou poskytovany ve formeé tzv. reporti.
Reporting je soucast controllingu a mél by za pomoci analyzy dat a srovnanim
aktualnich skutec¢nosti s historickymi hodnotami, odhalit odchylky hodnot a procesii a
jejich spravnou intepretaci prispét k lepsi informovanosti osob majicich zodpovédnost a
pravomoc. (Zirkova, 2007)

Naproti tomu Mace povazuje reporting za témet samostatnou disciplinu a nebere
ho jako vystup controllingu, ale fadi ho vyznamové na stejnou roven jako controlling
respektive bere controlling jako alternativu.

Déa se fici, ze pokud autor psal o controllingu uvadél reporting jako jeho nedilnou
soucast, ale pokud jiny autor psal pouze o reportingu vymezoval ho viceméné jako
samostatnou disciplinu.

Cilem reportingu je poskytnout v§em Urovnim managementu informace, které
jsou relevantni z hlediska rozhodovani. Pokud bylo vykaznictvi chapéno jako samotné
uchovani informaci, pak reporting je néco vice, protoZe vytvari informac¢ni zadkladnu pro
hodnotici systém formou riznych sestav a informacnich panelii. (Mace, 2012)

Reporting 1ze d€lit z hlediska uzivateld na externi a interni. Externi reporting je
zaméfen na poskytovani vykazti vic¢i jinym nadfizenym organiim napiiklad vazba
matefské a dcefiné firmy, poboCky. Lze sem zatadit i tvorbu vykazl jako je rozvaha,
vykaz ziskli a ztrat, pfiloha, vykaz pené&znich tokli a pfehled o zménach vlastniho
kapitalu ale také i CSR report nebo jen oby&ejné vypliovani formulait pro Cesky
statisticky Gfad. (Zurkova, 2007)

Interni reporting je orientovan na uZzivatele uvnitf podniku (napf. majitele,
management, jednotlivd oddéleni). Je-li obsah vykazi dan vyhlaskami Ministerstva
financi (zejména vyhlaSkou ¢. 410/2009 Sb.), pak obsah a forma informaci, které jsou
obsazeny v reportech, je Casto dana smérnicemi ucetni jednotky ¢i metodickymi
pokyny. (Zurkova, 2007)

Jak by m¢l takovy report vypadat a co vSechno se ma reportovat (mén¢ je nékdy
Iépe) by meélo byt stanoveno pravé témito vnitinimi smérnicemi, protoze pak se

naptiklad stane Zze programadtofi, jenz maji potiebu analyzovat zpravidla vSe a ¢im vic
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tim lip pak vytvofi informacni systém jako je napiiklad GINIS, ktery udrzuje témét 300
reportd, o jejichz praktické potiebé 1ze i pochybovat. (Méace, 2012)

Obzvlasté velkym firmam se muze stat, ze vybuduji velké controllingové
odd€leni a ve snaze analyzovat naprosto vSe Casem vyprodukuji takové mnozstvi
reportl, Ze je neni mozné vSechny zpracovat a vyhodnotit. U nékterych reporti ani
nikdo nevi, k ¢emu slouzi a nikdo je necte. Proto je dilezité cas od Casu samotny systém
reportingu aktualizovat v ndvaznosti na stavajici potieby uZivatelt. (Zarkova, 2007)

Proto je dulezit¢ Cas od Casu samotny systém reportingu aktualizovat v
navaznosti na stavajici potieby uzivateli.

Aby bylo dosazeno vysoké vypovidaci schopnosti reportu. Je nutné ptedem urcit:
1. potiebné udaje, tzn. relevantni data
2. metodiku zpracovani,
3. vystupy z hlediska dat,
4. finalni vystupy jako doporuceni. (Mace, 2012)

Produktem reportu je bud’ standardni zprava, nebo mimotaddné zpravy, tyto
zpravy by méla vyhotovovat osoba odpoveédna za napliiovani cila.

Standardni zpravy maji pfedem stanovenou strukturu (méla by obsahovat dil¢i
Casti tykajici se planovani, dosazeného stavu a zjiSténych odchylek.) a jsou
vypracovavany v pravidelnych intervalech (mésiéni, étvrtletni). Radi se sem zpravy o
planech, rozpoctech nebo o odchylkdch a o stavu. Standardni periodické reporty tvoii
podstatnou cast podnikového reportingu. Zékladnim obdobim je rok, avSak pro
operativni fizeni je vhodnéj§i mésiéni a Gtvrtletni reporting (Soljakova & Fibirova,
2010)

Mimotadné zpravy se vytvafeji na pozadani (zpravidla k urcitému piipadu).
Mohou mit standardni strukturu, ale byt mimotfaddné jen z hlediska terminu jejich
vyhotoveni, nebo nestandardni strukturu (analyza sortimentnich skupin, rizika apod.).
(Soljakova & Fibirova, 2010)

Tyto zpravy by méli byt prezentovany controllerem odpovédnym vedoucim
pracovnikiim ustné¢ a néasledné¢ by meéla byt uskuteCnéna schize, kde se provedou
piislusna opatteni jako je formulace opatieni k dosaZeni stanoveného cile (napf. sniZit
rozpocet) spolu se stanovenym terminem a tyto cile se podepisi zodpovédnymi

osobami. Controller je zodpovédny za kontrolu provadéni pfijatych opatfeni v
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pfiméfenych terminech a za podani zprav o pfipadnych odchylkdch nositelim
rozhodnuti. (Eschenbach, 2004)

Zakladnimi zdroji tdaji, které tvoii podklady pro tvorbu reportl, je ucetnictvi.
Nicmén¢ tato datova zakladna je nedostacujici, protoze neumoziuje:

» prispet k plnéni strategickych cili Gcetni jednotky a zajistit rozhodovéani v

souladu s témito cili,

* umoznit kontrolu, tj. vykazat a analyzovat odchylky od plénovanych a v

budoucnu ocekavanych hodnot

* umoznit posouzeni nasledki ptijatych opatieni, (Mace, 2012)

A pravé tyto tii body zminéné vyse by méli byt ndplni controllingu, avSak Méce
uvadi, Ze toto se controllingu jaksi nedaii (minimaln¢ ve vetfejném sektoru), proto i
naddle ziistavaji zdkladem reportingu pozadované vykazy (rozvaha, vykaz ziski a ztrat,
ptiloha atd.), jako zakladni informacni zdroje pro ziskavani kumulovanych,

agregovanych informaci. (Mace, 2012)
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5. Vzajemné vazby mezi controllingem, internim
auditem a reportingem

5. 1 Controlling

Controlling se historicky vzato vyvinul z Gcetnictvi a bez jeho udaji nemuze
plnit své ukoly, takze tyto dvé discipliny maji tésny vzajemny vztah. Ugetnictvi lze
rozdélit na externi a interni a tvofi zakladni datovy systém pro controlling.

V pracovnim procesu potiebuje controlling data finan¢niho ucetnictvi a
nakladového ucletnictvi napiiklad pokud controlling potiebuje shromazdit data
saldokont odbératelt k odhadnuti rizika nezaplaceni, nebo pokud potiebuje rozvahu ke
stanoveni operativnich ukazatelli, ddle kdyz chce ziskat udaje o investicnim majetku,
aby mohl posoudit investi¢ni plan, dale data G¢tovani nakladi podle druhu ke stanoveni
bodu zvratu a cash flow, controlling také potiebuje procesni ndklady pro ucely
benchmarkingu, nebo data z bilance uspéSnosti segmentli odbytu aby mohl vytvofit
navrhy pro optimalizaci sortimentu. OdliSnosti méfeni vysledk podniku v externim a
internim Uc¢etnictvim brani fizeni podniku, protoze zasobovani kapitdlovych trhi
vérohodnymi a jednotnymi finan¢nimi Udaji vyzaduje za urcitych okolnosti obsdhla
vysvétleni ve vyro€ni zpravach. Proto se dnes projevuje snaha sjednotit externi a interni

ucetnictvi zvlasté pies IFRS. (Eschenbach & Siller, 2012)

5. 2 Interni audit

Na rozdil od controllingu divodem vzniku interniho auditu byla potieba
kontroly Ucetnictvi. Samoziejmé, ze dnesni pojeti interniho auditu tuto funkci dalece
presahuje. Nicméné provadét revizi ucetnictvi je stale nutnosti. (Kafka, 2009)

Dtlezitou soucasti vnitinitho kontrolniho systému je bezpochyby téz interni
audit, ktery v nékterych ohledech tvofi dokonce ,patet" této struktury. Ma
nezastupitelny 0dél 1 postaveni pii vytvareni potfebného potadku v ucetni jednotce a
jeho udrzovani. (Kafka, 2009)
ucetni jednotky. Vzhledem k jeho komplexnosti sledovani vSech podstatnych

ekonomickych jevii v hodnotovém vyjadieni tvofi prakticky jadro této informacni

soustavy. Proto je to zvlast’ Gcetnictvi, které by se mélo vzhledem k jeho orientaci vice
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pfezkoumavat téz pii vnitropodnikovych kontrolnich ¢innostech, vedenych internim
auditem.

Nedostatky a zavady ucetnictvi muze interni auditor zjistit napf. UCetnich
dokladti, z nichz zjisti nespravny uctovaci ptedpis, to uz svédci o tom, porovnani ucetni

zaznamu, kontrolou vypoctl, kontrolou skutec¢nosti a Gcetnimi zapisy. (Katka, 2009)

5. 3 Controlling a interni audit

Controlling, stejn¢ tak jako vnitini audit, jsou nezavislé slozky podniku, které maji
pfesné¢ vymezeny své pravomoci, kompetence a cile. Controlling mtze byt zajistovan
bud’ zaméstnancem podniku, nebo externé a mél by byt pravidelny. Controlling plni v
organizaci prifezovou funkci zaméfenou na zlepSeni vykonu, predpovéd’ vyvoje a
schopnosti v€as reagovat na vnitini i vné&j$i zmény. (Baca, 2010)

Interni audit je zaméfen zejména na zkoumani a hodnoceni spolehlivosti, pfiméfenosti
a pouziti ucetni, finanéni a jiné funkéni kontroly. Zajistuje miru dodrzovani
stanovenych zdméri, plant a postupll, miru zodpovédnosti za aktiva a jejich ochranu,
spolehlivosti informaci, které podavd management, hodnoceni vykonu managementu a
doporucovani krok vedoucich ke zlepSeni Cinnosti. Audit mize vykondvat vlastni
zameéstnanec nebo externista a mize byt pravidelny nebo na vyzadani. (Baca, 2010)
Interni audit neni soucasti organizacni kontroly, je kontrolou nad ostatnimi kontrolami.
Auditor nemuze byt jakkoli ovliviiovan pfi své praci, protoZe praveé jeho nezavislost mu
umoziuje podat nestranny a jednoznacny vyrok. To je jeden z divodi, pro¢ by interni
audit a controlling nemé¢l byt spojovan v ramci jednoho podnikového Utvaru. Aby svoji
praci auditor vykonaval dobfe, potfebuje znat velice dobfe Cinnosti v organizaci a
pracovat s daty v maximalni mife detailu. Naproti tomu controlling plni Glohu ur¢itého
servisu a datové podpory v procesu kontroly. Controlling sam o sobé do jisté miry
piebird 1 roli kontrolni, a to pravidelnou analyzou odchylek planu od skuteCnosti,
kontrolou integrace a konsolidace dat v informacnich systémech a v reportech. Role

interniho auditu musi byt vzdy nadiazena nad controlling. (Baca, 2010)

5. 3. 1 Vzajemny vztah interniho auditu a controllingu
Pfedmétem controllingu a vnitiniho auditu jsou organizacni jednotky v riznych

rovindch hierarchie, funk¢ni oblasti 1 projekty. (Baca, 2010)
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Cilem controllingu je fidit, koordinovat a informovat, a protoze je v kazdém
podniku dulezita kontrola, zfizuje se v podniku i tvar interniho auditu. Interni audit v
tradicnim pojeti neni orientovan na budoucnost a jde v zdsadé o kontrolu ex post,
provadi napft.: pokladni kontrolu, technickou kontrolu nebo spravu dokumentii. (Baca,
2010)

Controlling oproti tomu piredstavuje fidici proces orientovany do budoucnosti,
ktery se zameétfuje na odchylky planu od skute¢nosti. Zpravy interniho auditu sice
rovnéz poukazuji na nezddouci odchylky a zlepSovaci opatieni, jsou vSak z diivodu své
nepravidelnosti a relativné dlouhé doby vypracovani méné vhodné jako zdroj informaci
pro fizeni. (Baca, 2010)

Jednou z oblasti spoluprace ji kontrolni systém podniku skladajici se ze dvou
subsystéml planované kontroly a dohledu. Interni audit a controlling jsou vedle
dozoréich organti a externich auditort dalSi prvky dozor¢iho systému jednd se o
takzvany interni kontrolni systém (IKS).

Vyvinuty interni kontrolni systém reprezentuje celou sit’ vnitinich provoznich
kontrol (obchodni, vyrobni atd.), jehoZ prvky prostupuji celou organizaci. Dobie
nastaveny interni kontrolni systém umoznuje internimu auditu redukovat objem kontrol
jednotlivych piipadii a zaméfit se vice na systémové kontroly jednotlivych oblasti. Z
pohledu controllingu pfedstavuje interni kontrolni systém zdroj informaci. Pfi nastaveni,
pfizplsobeni a rozvoji interniho kontrolniho systému v jednotlivych oddélenich je
zadouci koordinovany postup. (Baca, 2010)

Dalsim divodem spoluprace je rostouci komplexita a dynamika zvySujici nejistotu
prognézovani budouciho vyvoje. Spojovani podniki vede ke vzniku sloZitych
organizaCnich struktur s geografickou 1 odvétvovou rozptylenosti vyzaduje
decentralizaci rozhodovacich pravomoci. Udrzeni celkového piehledu je stale
narocn€j$i. Zminéné podminky vyzaduji fidici systémy nové generace zaméfené na
indikéatory budouciho vyvoje a slabé signaly. Controllefi 1 interni auditofi by méli
spolecnym Usilim pfi instalaci a pfizptisobeni systému vcasného rozpoznani ptispét k
ptekonani deficitl tradicnich fidicich postupti. Spoluprace je prospésna pro obé¢ funkce.
Controller mize podnitit kontrolu dvéma zplisoby bud’ nepiimo pies interni reporty, se
kterymi by mél byt interni auditor pravidelné seznamovan. Timto zplsobem mize

ziskat informace o mimotadnych odchylkach, zménach a korekénich fidicich opatfenich
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a mize tak podnitit zvlaStni kontrolu. Nebo controllingové odd€leni muze piimo
poskytovat internimu auditu podnéty k moznym kontrolam. (Baca, 2010)

Interni auditor by se také mohl radit pii planovani kontrol s odd¢lenim
controllingu o zékladnich bodech jeho kontroly. Z kontroly interniho auditu vyplyne
upozornéni na nezadouci odchylky a jsou podany névrhy na zlepSeni, bohuzel tyto
nepravidelné revizni Cinnosti mivaji zna¢nou casovou prodlevu mezi auditem a
naslednym uzitim doporucené¢ho opatfeni. V tomto bod¢ by mél pravé controlling
podpofit interniho auditora v prosazeni dané¢ho opatieni. (Eschenbach & Siller, 2012)

Na druhou stranu je controlling sdm o sob¢ kontrolnim pfedmétem auditu. Jedna
se napiiklad o kontrolu ucelnosti, hospodarnosti atd. Controlling ptedjima ve svych
analyzach standardizaci dat z hlediska obsahu, formy, ¢asu a miry detailu. Interni audit
muze prostfednictvim kontrol zjistit, zda poskytovani informaci probihd fadné. Napf.
pro kryci ptispévek produktu ovéfit dodrzeni kalkulacni metodiky, formalni spravnost a
ucelnost struktur a procesnich postupli v organizaci, ale také v informacnich systémech.
V oblasti planovani mize interni audit poskytnout controllingu cennou zpétnou vazbu o
hospodérnosti a Gcelnosti procest sbéru a vyhodnocovani informaci z pohledu celého
podniku. (Baca, 2010)

Interni audit ovéfuje spravnost informaci z Gcetnictvi, z nichZ poté controlling
vychéazi. Z tohoto uhlu pohledu se proto jevi mySlenka spojeni interniho auditu a
controllingu do spole¢ného podnikového utvaru logicka. K vyhodam tohoto uspofadani
patii zamezeni kompetenc¢nich sporii, napfimeni sdileni informaci a mozné nakladové
uspory v dusledku odstranéni duplicitnich c¢innosti. Nicméné se ale interni audit
vztahuje nejen na ekonomické, ale i na technické postupy a datové toky ve vSech
oblastech podniku. Jak uz bylo zminéno vySe ma také na starost kontrolu controllingu,
kdy auditor zkoumad, zda informace poskytované controllingem top-managementu jsou
piesné, v€asné, spolehlivé. V tomto pfipad¢ uz interniho audit pfestava byt nezavisly,
protoze vedouci takovéhoto oddéleni nebude mit zdjem predkladat vedeni chyby a
odchylky svého vlastniho oddéleni. Takové to feSeni se jevi vhodné jen v malych
podnicich, kde nemd interni audit jako samostatna funkce podstatny vyznam, je mozné
ji pfedat externim odbornikim nebo muiZe nejdilezitéjsi funkce interniho auditora
pfevzit sdm controller, ¢i nejvyssi vedeni nebo také dozor¢i organy, které sleduji ¢innost

controllingu. (Eschenbach & Siller, 2012)
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Controlling a interni audit svymi disponibilnimi informacemi poskytuji dtlezité
informace pro fizeni. Jde o dva pilife dohledové a kontrolni funkce managementu se
shodnymi, které¢ by mély intenzivné a fizené spolupracovat, ale pfitom byt na sob¢

nezavislé. (Baca, 2010)

5. 4 Vnitropodnikové smérnice

Vnitropodnikové smérnice lze charakterizovat jako stanoveni pravidel,
organizace, podminek, povinnosti, odpovédnosti a pravomoci v urcité pracovni ¢innosti,
at’ uz se jedna o ucetnictvi, controlling nebo interni audit. Smyslem smérnic je aplikovat
zakonné predpisy na konkrétni podminky v ucetni jednotce. Mély by byt soucasti
podnikové kultury, stat se aktivné vyuzivanym ndstrojem usnadnujicim orientaci v
operativnich ¢innostech, kterymi se musi vice ¢i méné vSichni zaméstnanci zabyvat.

(Steker, Otrusinova 2007)

5. 4. 1 Zakladni funkce a vyznam
Hlavnim diivodem sestaveni vnitropodnikovych smérnic je vytvofeni nastroje

pro vnitini fizeni ucetni jednotky. Ve smérnicich se stanovi, kdo je za co zodpovédny, a
pfedchézi se tak riznym nejasnostem a zaroven to ma piinos pro kontrolu chodu tcetni
jednotky. Smérnice také stanovuji standardizujici postupy, coZ ma za nasledek
prehlednost a transparentnost jednotlivych ¢innosti. Dal$i vyhodou smérnic je, Ze samy
o sobé& dobfe stanovené smérnice vychazejici ze zdkona jsou zndmkou toho, ze ve firmé
vladne porddek a pokud jsou dobie nastaveny miize z nich vychédzet externi audit.

(Truhléfova, 2013)

5. 4. 2 Rozsah smérnic a jejich rozdéleni
Kazda organizace bude vytvaret smérnice riizn€, protoze odlisné smérnice bude

potiebovat rodinna firma o par zaméstnancich a jiné zase akciova spole¢nost. Dle
velikosti firmy, vnitintho uspofadani a firemni kultury je ukolem toho, kdo bude
sestavovat smeérnice, vybalancovat jejich slozitost a rozsah tak, aby neobsahovaly
zbyte¢né moc informaci, a zaroven poskytovali ndvod na to jak postupovat pifi danych

¢innosti. (Truhlafova, 2013)
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U vétsich instituci nebo spolecnosti jsou smérnice stanovovany v souladu s
normami ISO. Ma-li podnik pfislusnou normu certifikovanou, znamena to, ze v dané

oblasti dodrzuje normalizované postupy. (Truhlafova, 2013)

Rozdéleni vnitropodnikovych smérnic

Ugetnictvi se fidi souborem pravnich piedpisti, z nichz lze odvodit vhodnost nebo
dokonce povinnost vymezit vnitropodnikové zasady. (Otrusinova, Steker, 2007)
Samotné vnitropodnikové smérnice lze rozdé€lit do dvou skupin. Jedna se o
smérnice, jejichz tvorba je stanovena, nepfimo legislativou, a dale smérnice, jejichz
vytvofeni je vhodné z hlediska usnadnéni fungovani jednotlivych ¢innosti v podniku.

(Otrusinova, Steker, 2007)

5. 4. 3 Hlavni zasady tvorby smérnic
Pfi vytvafeni smérnic je dilezit¢ mit na paméti, ze slouzi k tomu aby
usnadnovaly praci vSem zucastnénym. Od toho se také odviji zasady, se kterymi by

smérnice mély byt psany:

. srozumitelnost — obecné plati ¢im méné cizich slov, tim 1épe

. jednoznacénost — ¢im piesnéjsi, tim méné chaosu,

. vymezit postup — plati zde analogie kuchatského receptu,

. drzet se legislativy — pfi tvorbé vychazet z platného znéni piedpisti a neustale

aktualizovat. (Otrusinova, Steker, 2007)

Smysl ma tvofit pouze ty smérnice, pro které ma ucetni jednotka napli a divod.
Interni smérnice, které vyplyvaji z legislativy. Smérnice nemusi byt vzdy sestaveny
jednotlivé, lze je propojovat, aby se zabranilo opakovani. Ke kazdé norm¢é se
doporucuje pfipojit ptislusny pravni predpis, ze kter¢ho vyplyvd povinnost danou
smérnici vytvofit, nebo jehoZ konkretizaci smérnice upravuje.

V praxi se mnohdy vyuZivaji vzory smérnic. Nejlepsi je z té€chto smérnic
vychézet a poté je upravit dle specifickych pozadavki daného podniku.

Pro sestaveni ucetnich vykazli je nutné vychazet zejména z legislativnich
pozadavkl a je tfeba dbat na tyto oblasti:
. uctovy rozvrh (ukladé zakon o Gcetnictvi v § 14),
. hodnotova hranice pro stanoveni dlouhodobého hmotného a nehmotného

majetku (§ 6 a § 7 vyhlagky & 500/2002 Sb.),
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. odpisovy plan (uklada zédkon o ucetnictvi v § 28),

. ¢tovani o zésobach — metoda A nebo B (vyhlaska ¢. 500/2002 Sb., CUS —
Zasoby),

. inventarizacni rozdily — technologické a technické ztraty, které se nepovazuji za
manko (zékon o ucetnictvi a CUS — Inventarizaéni rozdily) a ztraty v ramci norem

pfirozenych ubytkl zasob,

. zpusob prepoctu majetku v cizi méné na K¢ (§ 24 zakona o tcetnictvi),

. casové rozliSeni (doporucuji ve svétle soucasnych judikati),

. organiza¢ni pravidla, zejména odpoveédnostni zalezitosti (hmotné odpovednosti,
podpisové vzory).

Samotné sestaveni Ucetni zavérky pak vychazi ze

. Zakona o ucetnictvi

. Vyhléska k ucetnictvi.

. CUS &. 002 - Otevirani a uzavirani u&etnich knih.

Cela tfada ucetnich jednotek sestavuje harmonogram Ucetni zavérky, aby se ptedeslo
vSem moznym problém pfi uzavirdni UCetnich knih a sestavovani Gcetnich vykazl. V
této smérnici musi byt jasné stanoveny terminy fadnych a pfipadnych mezitimnich
ucetnich zavérek, postup praci pii fadné tcetni zavérce a jména zodpoveédnych osob.

(Steker, Otrusinova 2007)

5. 4. 4 Smérnice usnadnujici fungovani interniho auditu, controllingu a
reportingu
Oblasti, které je brat v tivahu pfi vytvafeni vnitropodnikovych smérnic pro

interni audit:

. Mezinarodni ramec profesni praxe interniho auditu (IPPF)
. Mezinarodni standardy pro profesni praxi interniho auditu (IIA)
. Zakon ¢. 320/2001 Sb., o finan¢ni kontrole ve vefejné spravé a o zmeéné

nékterych zakoni

. Organizacni fad daného podniku
. Spisovy a skarta¢ni fad
. Smeérnice pro fizeni vnitinich predpist

Smérnice stanovuje pravidla pro provadéni interniho auditu v souladu s

W

pozadavky zakona ¢. 320/2001 Sb., o finan¢ni kontrole a s mezinarodnim ramcem
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profesni praxe interniho auditu (IPPF). Smérnice by méla popsat jednotlivé ¢innosti
interniho auditu od planovani auditi az po zaevidovani a uloZeni dokumentd auditu a
jména zodpovédnych osob.

Oblasti, které¢ je brat v uvahu pii vytvaieni vnitropodnikovych smérnic pro reporting a
controlling nelze obecné vyjmenovat, protoze se nefidi Zddnym standardem. Smérnice
by méli jednoduse a srozumitelné popsat jednotlivé postupy, controllingu a reportingu
dale by v nich mé¢lo byt stanoveno, jak Casto tyto discipliny maji byt provadény a

specifikovano kdo za né nese odpovédnost. (Steker, Otrusinova 2007)
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Il. Prakticka cast
Prakticka cast je rozdélena na dvé samostatné dopliujici se casti. Prvni Cast
analyzuje procesy controllingu, interniho auditu a reportingu ve spole¢nosti ABC a

druha ¢ast této prace je vénovana analyze finan¢niho reportu.

6. Cil prace a metodika
Cilem diplomové prace bylo zhodnotit oblasti controllingu, reportingu a

interniho auditu ve vybrané spolec¢nosti a analyzovat jejich vyuziti ve finan¢nim fizeni.
1. Studium teoretickych otazek

Aby se stanoveného cile doséhlo, bylo nutné postupovat systematicky a plnit
jednotlivé cile postupné. V prvnim kroku bylo nezbytné zpracovat literarni resersi na
téma controlling, interni audit a reporting, najit a pochopit vzajemné vazby mezi nimi.
Pti tvorbé literarni reSerSe byla pouzita zejména metoda komparace definic, pojmi t;.

byly porovnéany postoje jednotlivych autort, tykajici se danych problematik.
2. Analyza Grovné controllingu, reportingu a interniho auditu ve vybraném podniku

Pro vypracovéani samotné praktické €asti bylo nutné sehnat dostatecné velkou
firmu, kterd by spliiovala dva zakladni pozadavky a to sice méla zfizeny utvar
controllingu a interniho auditu, piipadné¢ 1 reportingové odd€leni a byla ochotna
poskytnou Udaje potiebné pro pozd¢jsi analyzu. Pfed samotnym vyzkumem byly
stanoveny hypotézy, vychazejici pfimo z nacerpané teorie, které mély za ukol porovnat,
do jaké miry se shoduje praxe controllingu, interniho auditu a reportingu ve vybraném
podniku s teorii. Pro zhodnoceni turovné jednotlivych zkoumanych procesii ve
spolecnosti byl pouZit pfedevS§im kvantitativni vyzkum a poté i kvalitativni vyzkum.
Konkrétné §lo o metodu dotaznikového Setfeni. Dotaznik byl z¢4asti pfevzat z publikace
Horvéth a partners (2004), avSak pro potieby této diplomové prace byl z vétsi Casti
rozSiten. Druhd vyzkumnid metoda byla realizovana prostiednictvim hloubkového

rozhovoru piimo s controllerem vybrané spole¢nosti.

Na zékladé dotazniku byla zhodnocena tGroven zkoumanych procest a stanovené
hypotézy potvrzeny/vyvraceny. Pro navrhy praktickych zlepSeni téchto procest pak
poslouzil pievazné hloubkovy rozhovor, tykajicich se zjiSténych nedostatki, které

vyplynuly z dotaznikového Setteni.
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3. Analyza finan¢niho reportu

Dalsim dil¢im cilem, zadanym samotnou spolec¢nosti, bylo vyhotoveni a
nasledna analyza finan¢niho reportu pro spole¢nost. Analyzovano a reportovano bylo
operativni cash flow za divizi betonu. Jeho struktura vychazi z ukazatele EBITDA t;.
zisk pted odectenim urokt, dani a odpisi. Sledované ukazatele jsou analyzovany za dva
roky a jednd se o nasledujici: mnozstvi (sledovano v m3), primérnd cena, marze,
operativni cash flow (OCF), trzby (TR), fixni néklady (FC), variabilni naklady (VC).
Soucasti zpracovavaného reportu jsou také Key performance indicators (KPI) jedna se o
pomucku pro méfeni vykonnosti, kterd se bézné¢ pouziva k méfeni uspésSnosti aktivity

organizace. Tento report byl sestaven pod vedenim controllera spole¢nosti.

Vysledkem bylo pochopeni vztahti mezi jednotlivymi vykony a porovnani

ziskovosti jednotlivych vykont za divizi betonu.

Nacerpana teorie byla inspiraci pro tvorbu takovych hypotéz, které by provéftily,
do jaké miry se shoduje teorie s praxi firmy ABC. Tyto hypotézy, budou na zaklad¢
dotaznikového Setfeni bud’ potvrzeny, nebo vyvraceny.

Hypotézy, a to sice:

HO: Reporting je samostatna ¢innost ve spole¢nosti ABC

H1: ,,Controlling ve firmé ABC integruje strategické podnikové planovani.«
Tuto myslenku uvadi Eschenbach, Ze uplny controlling by m¢l byt zasteSen jak

na urovni operativni, tak 1 na urovni strategické.

H2: IA je ve spole¢nosti ABC pojat moderné tzn.:
Soucasna teorie hovoii o tzv. nezavislé, objektivné ujiStovaci a poradenska
¢innost zamétené na pridavani hodnoty a zdokonalovani procesii v organizaci. Zda je

tomu opravdu tak pravé ma potvrdit ¢i vyvratit tato hypotéza.
H3: Controlling a utvar interniho auditu spolupracuje

Tato hypotéza vychazi ze samotného zadani diplomové prace, kde se

predpokladalo, Ze interni audit a controlling néjakym zpiisobem spolupracuji.
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7. Predstaveni spole€nosti

Spolecnost ABC je soucasti velké nadnarodni spolecnosti, predniho
celosvétového vyrobce a dodavatele cementu, betonu a kameniva. Matetska spolecnost
poskytuje kvalitni produkty a spolehlivé sluzby zédkaznikiim a komunitdm ve vice nez
50 zemich v Americe, Evropé, Africe, na Sttednim vychod¢ a také v Asii.

V Ceské republice spole¢nost piisobi skoro 20 let a provozuje vice nez 70
betondren a zaméstnava vice nez 1200 zaméstnancl. Zaméfuje se na vyrobu a dodavani
produktli stavebnim firmam. Zakaznikiim poskytuje kromé& dopravy a Cerpani smési i
technologické poradenstvi. Spolecnost disponuje vlastnim oddélenim vyvoje, diky
kterému zvySuje svou
konkurenceschopnost a trzni podil v tomto odvétvi.

Spole¢nost ABC také vyviji a prodava specialnich produktti. Jedna se naptiklad
se o materidly se specifickymi vlastnostmi, které zakaznikiim ptinéseji uréitou ptidanou
hodnotu v podobé zrychleni stavebnich praci, zlepSeni konecnych vlastnosti samotné¢ho
materidlu a provadénych konstrukei nebo uspory pracovni sily, mzdovych nakladu a
nakladl na pracovni zafizeni. V neposledni fad¢ jsou tyto produkty v porovnani se
standardnimi materialy Setrnéj$i k Zivotnimu prostiedi a pfispivaji ke zlepSeni podminek
pracovniho procesu, jako je napiiklad hlu¢nost a prasnost.

VSechny produkty vyrdbéné spolecnosti ABC spliuji nejpiisnéjsi technické
normy a piedpisy. Veskera vyroba je dle normy CSN EN ISO 9001:2009 a vybrané
betonarny také ziskali certifikat na fizeni bezpecnosti dle OHSAS 18001 a Certifikat na
fizeni Zivotniho prostfedi dle ISO 14001.

Vybrané ukazatele z rozvahy (2016):

Aktiva: 6 922 190

Pasiva: 6 916 289
Vlastni kapital: 1 131 081
Vysledek hospodateni: 131 595
Cizi kapital: 5 785 208
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8. Analyza procesu controllingu, interniho auditu a
reportingu ve spoleénosti ABC

Pro analyzu téchto procesti byla data ziskdna prostfednictvim fizené¢ho
rozhovoru a dotaznikového Seteni. K tomuto ucelu poslouzil dotaznik, pfevzaty, a pro
ucely této diplomové prace, upraveny dotaznik z publikace Horvath a partners (2004).
Tento dotaznik se dé rozdélit na tfi hlavni skupiny, a to na oblast controllingu, interniho
auditu a posledni Casti je spoluprace mezi t€émito vnitropodnikovymi utvary. Pticemz
oblast controllingu je jesté rozdélena na podskupiny a to sice systém ucetnictvi podniku,
planovani, komunikace a nésledna kontrola. Vystup tohoto dotazniku umoziuje
spolecnosti lepsi orientaci ve zminénych oblastech a poskytuje ji tak zpétnou vazbu pro
zlepseni a dale by mél z¢asti odpovédet na stanovené hypotézy. Dotaznik je uveden

v priloze.

Ve Spolecnosti ABC je controllingové oddéleni nedilnou soucasti spolecnosti
resp. deefiné spoleénosti v Ceské republice jiz od samého vzniku. Jakym zptisobem je
zde provadén controlling, jaké postaveni a jaké ¢innosti mé na starost controller v této

spole¢nosti na to odpovida nasledujici analyza.

Controlling

Systém tcetnictvi
Otazka ¢. 1 Jaky program je pouZivan pro ucetnictvi, manaZerské ucetnictvi,
controlling?

V Ucetnictvi vyuzivaji program SAP, pro manazerské reporty prevazné tabulky

v MS Excel, pro controlling je to pak kombinace obou dvou programi vySe zminénych.

Otazka €. 2 Jsou rozliSovany variabilni a fixni naklady?
Jelikoz se podnik zabyvé pfevazné zpracovanim surovin pro stavebni prace

rozliSovani variabilnich a fixnich ndkladi je naprostou nezbytnosti.

Otazka ¢. 3 Jsou dostatecné diferencovany druhy naklada?

Naklady jsou dostatecn¢ diferencovany, i co se tyka druhti nakladi, aby mohl
controlling dale zjiStovat cokoliv co by mohl vyZadovat management, napt. sledovani
hospodarnosti jednotlivych stredisek.

Otazka &. 4 Uétovani nakladovych stiedisek:
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Jsou nakladovéd stiediska dostatecn¢ zieteln¢ dokumentovdna podle
vymezitelnych oblasti odpovédnosti?

Podnik ABC ma stovky nakladovych stiedisek (prakticky jakykoliv utvar pro,
ktery lze samostatné identifikovat ndklad), napiiklad zavod betonarny, ma vlastni
nakladové stfedisko, zbytek nékladi bude sledovano v jiném nékladovém stredisku.
Tyto stiediska dohromady davaji rozpocet pro cely zavod.

Zalezi, co stredisko sleduje, ale obecné nejveétsi slozkou byvaji mzdy a material.

Otazka €. S Jsou pouzivany jednotné a kalkula¢ni metody?
Podnik vyuziva jednotné kalkula¢ni metody pro kalkulaci ndkladl své vyrobni
¢innosti. Postup pro kalkulace je stanoven vnitropodnikovou smérnici. V pribéhu roku

se mésicné kontroluje cash flow s nimi spojené.

Otazka ¢. 6 Jsou metody dokumentovany?
Ano, metody jsou dokumentovany, jak jiz bylo zminéno vySe pravé ve

vnitropodnikovych smérnicich.

Otazka ¢. 7 Je vyhotovena kratkodoba vysledovka?
Ano, kratkodoba vysledovka je soucasti mési¢niho reportu, také se vyhotovuje

planovana bilance.

Otazka ¢. 8 Je diferencovano uctovani o vynosech?
Ano, podle toho co controlling musi analyzovat, sledovat — interni vynosy,

vynosy za urcité zboZi atd....

Otazka ¢. 9 Je zavedeno ucelné planovani nakladi?

Ano, sledovani ndkladd je pro controlling dulezitéjsi nez sledovani vynost,
protoze primarné naklady miiZze controlling snizit, vynosy pak musi zajistit obchodni
oddéleni. Sleduji se ndklady za jednotlivé divize a oddéleni, zalezi na pozadavcich

managementu, do jaké hloubky potfebuje dany ndklad zrovna analyzovat.

Otazka ¢. 10 Je pouZzivano ucelné a jednotné uctovani o investicich?
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Ne, protoze investice ma na starost jiné¢ odd¢€leni a to sice Planning. O CAPEXu
(4. kapitalové naklady) rozhoduje matetska spole¢nost. Vstupuje do vysledku ziskl a
ztrat ve form¢é odpist, kde za tyto odpisy vedouci jednotlivych oddé€leni nejsou

zodpovédni.

Otazka ¢. 11 Jsou metody dokumentovany ve smérnicich?

Ano, metody jsou zanesené ve vnitropodnikovych smérnicich.

Otazka €. 12 Jsou pravidelné vypracovany prehledy likvidity?
Ne, protoze likviditu sleduje odd€leni Treasury a platebni styk.

Otazka ¢. 13 Je jasné definované propojeni kalkulace nakladi a vynosu s planem?
Ano, kalkulace nakladi a vynost koresponduje s planem. Controlling potom

sleduje odchylky a ty pak analyzuje.

Systém planovani
Otazka €. 1 Stara se controller o shromaZd’ovani informaci pro tvorbu strategie?

Ne, za tvorbu strategie je zodpovédny nejvyssi management.

Otazka ¢. 2 Stara se controller o shromaZzd’ovani informaci pro nizsi operativni
management?
Ano, controlling poskytuje manazersky reporting vS§em usekiim firmy. Pokud je

potieba k formulaci strategii néco vy¢islit, controlling se u toho bude podilet.

Otazka ¢. 3 Jsou znamy slabiny a pirednosti vlastniho podniku a jeho konkurenti?
Provadét SWOT analyzu neni v kompetenci controllingového oddé€leni. Slabiny

konkurence nejsou vetejné dostupné, takze lze je pouze ziskat ptes networking. Jinak

slabiny konkurence nejsou zndmy, ani toto vSak nespadd mezi tlohy controllingového

oddéleni v ABC.

Otiazka ¢. 4 Existuje uzavieny systém planoviani hospodarského vysledku
(rozpoctovani)?
Ano, existuje. Hlavni rozpocet podniku ABC je sestavovan na zakladé dil¢ich

rozpocCtl jednotlivych oddéleni. Systém rozpoctovani ma v podniku sva pravidla a je
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pravidelny. RozpocCty jsou i soucasti reportingu, kde se promitaji do vyhledu budoucich

obdobi.

Otazka €. S Jsou pouzivany specialni metody planovani investic?

Controlling ve spole¢nosti ABC toto nemé na starost ale jinak v této spolecnosti
je tato ¢innost zajiStovana oddélenim Planningu a pokud je projekt vyznamny pro firmu
a ma vlastni rozpocet, tak se planuje. Jinak je soucasti budgetu odd¢leni, které projekt

zastit'uje.

Otazka ¢. 6 Existuji pisemné jednoleté a viceleté plany?

Ano, podle fiskéalniho roku firmy (kopiruje kalendaini rok) se déla v srpnu plan
na piisti rok. Na jafe vétSinou v dubnu se pfipravuje dlouhodoby plan na obdobi 5 let.
Ke kazdému planu se pripravuje prezentace s podrobnym komentafem k planovanym

Gislum.

Otazka ¢. 7 Jsou navzijem v souladu jednotlivé dil¢i plany pro vSechna plianovaci
obdobi (napF. obrat, nakup, investice atd.)?

Ano, na jafe pfipravujeme pétilety plan a na podzim je upfesiiovan na jeden rok
doptedu. Nepsané pravidlo je, Ze plan mlze controller vylepsit, napt. sniZit naklady, ale
nemuze ho zhorsit. Pokud ma dojit k vyraznym zméném, musi to controller hodné dobie

vysvétlit a odivodnit.

Otazka ¢. 8 Je jasné regulovan pribéh planu?
Ano, pfipravuje se né¢kolika mésicni harmonogram s jasné stanovenymi terminy a

odpovédnostmi vSech zucastnénych. Planovani je procesné hodné narocné obdobi.

Systém kontroly
Otiazka ¢. 1 Provadi controller strategické porovnavani plianu vs. aktuilné
ocekavana skutecnost?
Ne, strategické plany se vétSinou vyhodnocuji a sleduji na Grovni matetské

spolecnosti.
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Otiazka ¢. 2 Provadi controller operativni porovnavani plinu vs. aktualné
ocekavana skutecnost?
Minimalné jednou mésicné porovnava controller plan vs. realita, je to jedna

z hlavnich ¢innosti controllingového oddéleni.

Otazka €. 3 Jak ¢asto controller provadi kontrolu probihajicich projekti?
Zalezi na objemu projektu a strategické dilezitosti a povaze projektu. Muze byt

denng, tydn¢, mésicne, kvartalné.

Otazka ¢. 4 Co a v jakém intervalu controller na planu kontroluje?
Nejdilezitéjsi jsou tyto ukazatele: Sales, Price, OCF, ManaZerské ukazatele /
KPIs, odchylky, detailné se sleduji jednotlivé ndkladové polozky (FC & VC) —tj. mzdy,

material, opravy.

Otazka ¢. 5. Jaky je postup controllera pri zjiSténi odchylek od planu?

Kdyz se ve firmé¢ ABC sestavuje plan, tak se vychdzi z néjakych premis (napf.
inflace, rust ekonomiky, pocet zaméstnancl, prumérné mzdy, pocet odpracovanych
hodin (lidi a stroji1), atd. Na zékladé téchto premis se vytvoii finan¢ni model, ze kter¢ho
vznikne plan.

Odchylka od planu neznamena, Ze je néco Spatné. Odchylka od pldnu znamena,
7e néktery z parametri, které se stanovil béhem planu, se zménil. Ukolem controllera je
zjistit, jaky parametr se zménil a zda informovat o tom management. Na zakladé¢ téchto
informaci management rozhodne, zda musi zménit strategie pro dany rok nebo zda Ize
pokracovat dle plvodniho pladnu. Zaroven controller dohlizi, Ze odchylky od planu
nejsou zpusobeny chybami v Uc€etnictvi ze zasady controller pracuje s daty piimo

z ucetnictvi.

Otazka €. 6. Provadi controller vnitini revizi/audit?

Ne, revizi neprovadi viibec, toto ma na starosti oddéleni interniho auditu.
Reporting

Otazka ¢. 1 Seznam reporti, které controller vydava?

Seznam reportl vétSinou existuje pouze interné v Controllingovém oddé€leni.
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Otazka ¢. 2 Jak ¢asto jsou vyhotovovany jednotlivé reporty?
Zalezi na typu reportu. Napiiklad vysledovka se vyhotovuje jednou meési¢né
jinak existuji i denni hlaseni, tydenni, kvartalni ¢i pololetni. Budget se pfipravuje jednou

rocné.

Otazka ¢. 3 Komu jsou reporty pieposilany?

Pteposilaji se odd€lenim, kterého se report tyka. Controlling obsluhuje hlavné
front office (tj. vyroba), coz jsou vétSinou lidé, ktefi nemaji Cas i z jisté miry znalosti
aby si reporty tvofili sami. Reporty se posilaji vrcholovému managementu. Déle se
pfipravuji reporty pro oddéleni, které nemaji analytické kapacity a potiebuji v této

oblasti pomoct.

Otazka ¢. 4 Vytvari vSechny reporty controller?

Ve spolecnosti ABC controller vytvaii drtivou vétSinu reportll, je to jeho napln
prace. VétSinou manazer fekne, co chce a je to na controllerovi, aby pfiSel na zplsob,
jak report vytvofit. Na tvorbé se mizou podilet 1 dalsi oddé€leni, pokud se do reportu

vypliluji data, které controller nema bézné k dispozici.

Otazka ¢. 5 Kolik zabere ¢asu jednoho reportu?
Zalezi na rozsahu, kolik vstupl je potieba sehnat pro dany report. Napiiklad

tvorba reportu OCF, ktery je vyhotovovan kazdy mésic, zabere pét dni.

Interni audit
Otazka €. 1. Kdo se podili na sestavovani planu interniho auditu:

a) vrcholové vedeni

]; i ’.i ]'r]r ]o
} 4 W .

d) pouze pracovnici utvaru 1A

T

Otazka ¢. 2. Nejcastéji auditované oblasti:

a) financni
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b) prevence a odhalovani podvodii
¢) vnitini kontrolni systém

d) audit produktivity

e) audit vykonu

f) audit systému

g) jiné, prosim uved'te

Vsechny vySe zminéné

Otazka ¢. 3. Interni audit v podniku plni funkci ,,hlidaciho psa®.
a) Ano
bjne

Otizka ¢. 4. Pomaha interni audit zajiStovat soulad s legislativou a internimi
predpisy?

a) Ano

b)ne

Otazka ¢. 5. Vytvari interni audit néjakou piidanou hodnotu pro podnik?
a) Ano
b)-ne

6. Pokud ano v ¢em ji spatiujete?
Zabraiiuje zneuziti dat, hlida spravnost kontrol (zasada Ctyf o€i), prostiednictvim

téchto ¢innosti zvysuje efektivnost a tudiZ ptispiva k pfidané hodnoté.

Otazka €. 7 Interni audit poskytuje konzultaé¢ni sluzby
a) Ano
byne

Otazka ¢. 8 Prispiva interni audit k zdokonalovani procesi v podniku?
a) Ano
byne
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Otazka ¢. 9 Pomaha interni audit identifikovat rizika a prekazky?

a) Ano
byne

Otazka ¢. 10 Ovéruje interni audit, Ze vnitini kontrolni systém je nastaveny tak,
aby omezoval identifikovana rizik?

a) Ano

byne

Otazka ¢. 11 Jsou vysledky auditu projednavany s auditovanymi utvary?
a) ano

b} ne

Otazka ¢. 12 Podili se v praxi utvar interniho auditu na provadéni reSeni nebo

Otazka ¢. 13 Sleduje utvar IA nasledné plnéni a uskuteciiovani zmén?
a) ano

byne

Otazka ¢. 14 Kdo je seznamovan s koneénymi vysledky auditu?

a) statutarni organ

b) vedouci oddéleni, kde byl audit provadén

Spoluprace interniho auditu a controllingu

Otazka €. 1. Controlling podava naméty internimu auditu

a) Ano
b) ne

42



Otazka ¢. 2.Controlling a audit spolupracuji v otazce spolecného hledani uspor v
nakladech.

ayAne
b) Ne

Otazka ¢. 3.Controlling poskytuje v pripadé zajmu financni analyzy jako podklady
pro audit

a) Ano

b)Ne

Otazka ¢&. 4. Existuje spoluprace pri nastavovani novych metodickych postupii ve
spolecnosti

a) Ano

b) Ne

Otazka ¢&. S. Existuje spoluprace pri provadéni risk managementu

ay Ano
b) Ne

Otazka €. 6. Je interni audit nadiazen controllingu?
a) ano

byne

Otazka ¢. 7. Je controlling pfedmétem revize interniho auditu stejné jako jiné
vnitropodnikové utvary?
a) ano

bi-ne

Na zéklad¢ vyplnéného dotazniku byly zhodnoceny stanovené hypotézy.
HO: Reporting je samostatna disciplina v ramci spole¢nosti ABC.

Tato hypotéza se nepotvrdila, reporting je jedna z loh controllingu.
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H1: ,,Controlling ve firmé ABC integruje strategické podnikové planovani.*

Podle Eschenbacha, by controlling mél byt zastfeSen jak na urovni operativni,
tak 1 na urovni strategickeé.

Tato hypotéza nebyla dasledné naplnéna. V dcefinych spolecnostech
zahrani¢nich matefskych podnikll je valnd Cast strategického planovani soustfedéna
v zahrani¢nim Ustfedi, kde se rovnéz odehrava vétsina koordinacnich aktivit. Tuto ilohu

ve spolecnosti ¢asteCné ma na starost oddéleni ,,Planning®.

H2: IA je ve spole¢nosti ABC pojat moderné tzn.:

1) Interni audit poskytuje pridanou hodnotu

2) Zahrnuje funkeci ujiStovaci a konzultacni

3) Role poradce

Testovani této hypotézy bylo obsazeno v ¢asti dotazniku: Interni audit

Konkrétné otazky €. 5, 6, 7, 8, 9 tuto hypotézu potvrdily.

Podnik ABC ma moderni pfedstavu o internim auditu a o jeho provadéni, dale
také plni uvnitt podniku svou pivodni népln a to sice kontrolu dodrzovani

vnitropodnikovych a legislativnich ptredpist.

H3: Controlling a utvar interniho auditu spolupracuje

Tuto hypotézu mélo za tkol otestovat otazky z ¢asti dotazniku: Spoluprace
interniho auditu a controllingu a to konktrétné otazky ¢. 1,2, 3,4 a 5.

Odpovédi na tyto otazky byly pfevazné negativni (tj. vice nez 50% odpovedi
bylo zapornych) tato hypotéza se tedy nepotvrdila.

Internim audit a controlling spolupracuje asi, jako ostatni podnikové utvary tzn.,

poskytne informace, pokud je internim auditem osloven.

8. 1 Navrhy na zlepSeni procesu controllingu a interniho auditu

Zakladem finan¢niho fizeni ve spolecnosti ABC je sestaveni dlouhodobého
finan¢niho planu, jenz se ve spoleCnosti sestavuje na 5 let a nastavuje spiSe smér, jakym
se bude spolecnost ubirat, nejedna se o naprosto presny odhad.

Zpravidla v dubnu je sestaven dlouhodoby plan a na podzim je upiesiiovan na

jeden rok dopifedu. Controller mliZe tento ro¢ni plan vylepsit, ale ne zhorsit.
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Zakladni udaje primarné planuji odpovédné uiseky podniku (nakup, udrzba atd.), zde ma
controlling za ukol zkoordinovat a se sumarizovat vysledky.

Na sestaveni rozpoCti se vzdy tUzce podili oddé€leni controlling. Bud’to
zodpovida za celou agendu, nebo sekunduje oddéleni ,,planning®. Rozpocty se tvoii
bottom-up a potom nasleduje top down adjustment, aby se splnila o¢ekavani matetské
spole¢nosti.

S praci na ném se zalind v fijnu, jeho aktualizace se poté provadi na jafe
zpravidla bfezen nésledujiciho roku pied zahajenim dalSiho kola periodického
pétiletého dlouhodobého planovani. Ale k nejbéznéjsim uloham controllingu patii
pfevazné sestavovani reportt, skladajici se z valné Casti z finan¢nich ukazateltt a KPT's,
sledovani a zjiStovani odchylek. Spolecnost vyuZziva ke své ¢innosti software SAP.

Interni audit je samostatnd, nezavisld, jednotka, kterd podléha piimo
vrcholovému managementu. Tato jednotka ,,nespolupracuje s ostatnimi odd¢leni. Tato
jednotka dohlizi, Zze procesy ve firm¢ jsou dodrzovany dle smérnic, Ze procesy jsou

nastaveny spravn¢ a ze kontrolni mechanismy jsou dobfe nastavené.

Na zaklad¢ provedené analyzy (dotaznik a hloubkovy rozhovor) se zjistilo, Ze
spolecnost ABC, pravidelné vyhotovuje reporty jednak pro svou potiebu a dale pak pro
matefskou spolec¢nost. Reporty jsou sestavovany v pravidelnych ¢asovych usecich —
mésicng, Ctvrtletné a ro¢né. Tyto reporty se tykaji mnoha oblasti a zalezi co si
management od controllingu vyzada. NejCastéji se jednd o tyto oblasti: financni,
pribé&zny stav zasob, trzby, operativni cash flow, dil¢i ndklady jednotlivych vykont atd.

Drtivou vétSinu reportd tvofi controllingové oddéleni, nicméné 1 ostatni
zamestnanci jsou do tohoto procesu vice ¢1 méné zapojeni.

Reporty se spoleCnost snazi sjednotit, ale 1 pfes veskerou snahu jsou zatim
neucelené. Smérnice zde sice existuji, ale nejsou v praxi az tak uplatihovany. Vykazy
jsou tvofeny jak ve formé riiznych tabulek, tak i pisemnych zprav.

Hodné casto se ve vykazech objevuje porovnavani skutecné dosazeného
vysledku od vysledku pldnovaného, nebo od stanoveného rozpoctu. Pokud si to
matefskd spolecnost vyzada, jsou sestavovany 1 mimotadné reporty. Tyto reporty pak
generalni feditel dcefiné spolecnosti ABC prezentuje fediteli, ktery ma na starost celou
sttedni Evropu.

Pro tvorbu reportl se Cerpaji data ze SAPu a informacniho softwaru IBEG, ty

jsou pak importovany do MS Excel, kde jsou dale zpracovavany.
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Spole¢nost ABC v ramci podnikové sité vyuziva opera¢niho systému Windows,
MS Office, jako jsou napiiklad Word, Excel, nebo PowerPoint. Krom¢ toho pro svoji
podnikatelskou ¢innost vyuziva 1 SAP pro ucetnictvi a informacni systém IBEG pro
sledovani vyroby.

Oba vyuzivané systétmy SAP a IBEG spliuji zékladni ucel a tim je
zaznamenavani informaci, ale v zasadé se jedna jen o Ucetni a ekonomicky systém,
ktery nedokaze dale s daty pracovat, a proto se dalsi analyzy museji provadét v MS
Excel, coz zabird ohromné mnozstvi ¢asu. Z pruizkumu vyplynulo, ze na tvorbu jednoho
reportu OCF je potieba pét dni a to na ném pracuje celé controllingové oddéleni a
nejvice ¢asu je praveé spotfebovano pii sbéru dat.

Proto navrhuji implementaci nového informacniho systému a to sice SAP
Business One. Je to zejména kvili tomu, Ze spole¢nost ABC jiZ program SAP pouziva
pro ucetnictvi, tudiz s nim ma uz urcité zkuSenosti. A spole¢nost SAP je predni
spoleCnosti ve svém oboru. Pii podrobném prozkoumani jednotlivych produkti
spole¢nosti SAP bych navrhl verzi Business One verze pro SAP HANA, tato verze je
vysoce flexibilni a sestavi se spole¢nosti na miru, Ize si ji i zdarma vyzkousSet. Mimo
jiné po zavedeni tohoto systému by ziskali vyhody i dalsi pracovnici, nejen controllefi.
Zameéstnanci diky SAP Bussines One (BFC SAP) ziskaji pfistup k informacim a
interaktivnim analytickym nastrojim a stanou se tak produktivnéj$i a nezavisli na IT
oddéleni.

Pro zavedeni tohoto systému nelze presné stanovit naklady, protoZe je to velice
individualni zalezitost, zalezi na dalSich pozadavcich podniku ABC, co vSechno by
meélo toto rozsifeni SAPu obsahovat. Jak bylo zminéno vySe BFC SAP mohou vyuZivat
1 jind oddéleni nez controlling, to znamend, Ze i1 jejich pozadavky je potieba vziti
v tvahu, ale to uz neni soucdsti této prace.

V zésadé¢ existuji dve technicka feSeni, prvnim je zakoupeni licence softwaru a s
nim souvisejici technické vybaveni. Z tohoto feSeni se vétSinou jeSteé plati rocni
poplatky za pouzivani licence. Levngj$i feSeni je vyuzit dany systém pies outsourcing.
Uzivatel v tomto piipadé uziva tento systém jako sluzbu poskytovanou pfes internet,
kdy se plati mésicni poplatky, které si pak podnik mize dat do ndkladi. A odpadaji
investice do softwarového baliku, ktery se odepisuje n€kolik let.

Hlavni pfinosy vyuziti outsourcingu:
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- Nizké poftizovaci a provozni naklady - pocatec¢ni naklady jsou vyrazné nizsi nez
u klasického zplisobu pofizeni licenci a nutného vybaveni pro provoz
- Infrastrukturu spravuje pronajimatel
- Piistup k informa¢nimu systému odkudkoliv - z jakéhokoliv zafizeni (Android,
Windows, Apple)
Me¢sicni prongjem této verze SAPu je poskytovan jiz za 2200,-- K¢ za uZivatele a
Skoleni je dvoudenni za 24 000,-- K¢ pro jednoho navstévnika kurzu. V nasledujici

tabulce jsem se snazil odhadnout ptiblizné naklady na outsourcing SAP Business One.

Tabulka ¢ 1. Odhadované ndklady na vyuZivani nového ERP

Typ nakladu Mésicné Rocné
BFC SAP pro 5 uzivatel( 11 000,00 K¢ | 132 000,00 K¢
Jednorazové skoleni pro 5 lidi 10 000,00 K¢ | 120 000,00 K¢
Celkem 21 000,00 K¢ | 252 000,00 K¢

(“SAP Business One”) a vlastni zpracovani

Déle jsem se pokusil stanovit minimalni Usporu nakladl, kterou by pfinesla
implementace tohoto IS.

Ptedpokladané uspory jsou pouze za oddéleni controlling, autor neuvazuje dalsi
ptinosy, (jako naptiklad pokles rezijnich naklada diky lepSimu fizeni, usporu spotieby
materidlu, navySeni marze atd..) které by plynuly z pouzivani BFC SAP ostatnimi
oddélenimi. Autor nema potiebné podklady k tomu, aby je mohl kvantifikovat. Uspora
nakladl je pocitdna jen za report operativniho cash flow, kde autor zna ptesné délku
zpracovani reportu, piibliznou hodinovou sazbu controllera a frekvenci vyhotovovani
tohoto reportu. Tyto pfinosy jsou tak velice zkreslené a slouzi jen pro rdmcovou

predstavu kolik spole¢nost implementaci tohoto ERP mize ziskat, respektive uspofit.

Tabulka ¢. 2 Piiblizné soucasné naklady

Typ Uspory Mésicné Rocné
Uspora nakladd pti tvorbé reportd 84 751,61K¢| 1017 019,32 K¢
Naklad na soucasny systém 25 000,00 K¢ 300 000,00 K¢
Celkem 109 751,61 K¢| 1317 019,32 K¢

Vlastni zpracovani

Na reportu OCF pracuje pét controllerti pét dni, predpokladand hrubd mési¢ni
mzda controllera v Praze ¢inni 55 000 K¢ (“Junior/Senior Business Analyst”, 2018)
Primérny mésic ma 163,05 hodiny (pfi pracovni dobé 7,5 hodin za den). To dé€la

hrubou mzdu na hodinu 337K¢ a k tomu 34% socidlni a zdravotni, které musi
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zaméstnavatel odvést, to jest 452 K¢ a tato ¢astka predstavuje celkovy néklad na jednu
hodinu controllera.

Z tabulky ¢. 1 a 2. tedy vyplyva, Ze spole¢nost by mohla minimalné usSetfit
naklad ve vysi 1 065 019 K¢ a za rok az budou uzivatelé zaskoleni, se Gispora jesté zvysi
o dalsich 120 000 K¢. Toto ¢islo se zda celkem vysoké, ale neddvno provedené studie
nasvédcuji, ze ptinosy v této diplomové praci jsou jeste¢ hodné podhodnoceny.

Nedavna studie uvadi, ze kompletni instalace vySe navrhovaného feSeni se
zaplati do deviti mé&sicil a ndvratnost investice za p¢ct let dosahuje neuvétitelnych 575%.

Tabulka é. 3 analyza ndvratnosti kompletniho ieSeni IS

Five-Year ROI| Analysis

Per Organization Per 100 Users

Benefit (discounted) $67.64 million $263,988
Investment (discounted) $10.02 million $39.116
Net present value (NPV) $57.62 million $224,872
Return on investment (ROI) 575% 575%
Payback period 9 months 9 months
Discount rate 12% 12%

(Marden & Olofson, 2018)

Pofidit si SAP Bussines One jako sluzbu pro firmu ABC neptedstavuje velkou
¢astku a na oplatku muZe ziskat pfidanou hodnotu ve formé daleko efektivnéjsiho
zpracovani informaci.

Dalsi vyhody feSeni:

moznost automatickych reportt, dle poZzadavka uzivatele

- Uspora Casu

- odlehc¢eni prace controllera od rutinnich ¢innosti

- zrychleni tvorby mimofadnych reportl

- vice ¢asu na vécnou analyzu dat, jako takovou

- netfeba ruéniho zadavani vypoctl v MS Excel

- ubytek chybovosti

- nendro¢nd vizualizace pomoci Crystal Reports

- celkové jednodussi feSeni — na vSe staci jeden program

- vysSi ndvratnost a ochrana investice (ROI) - bezpe¢na a dlouhodoba investice
diky kompletnimu feSeni od jediného dodavatele s garanci trvalého rozvoje (“Co

je SAPHANA”)
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Dale bylo zjisténo, Zze interni audit a oddéleni controllingu spolu témét
nekomunikuje, pfitom je to Skoda a lepsi komunikace z obou stran by prospéla
spolecnosti jako celku. Controller by tak mohl podnitit kontrolu dvéma zptusoby bud’
nepfimo pies interni reporty, se kterymi by mél byt interni auditor pravidelné
seznamovan. Timto zptisobem by mohl ziskat informace o mimotfadnych odchylkach,
zménach a korek¢nich fidicich opatfenich a mohl by tak podnitit zvlastni kontrolu.
Nebo controllingové oddéleni miize poskytovat piimo internimu auditu podnéty k
moznym kontrolam.

Interni auditor se mohl radit pfi pldnovani kontrol s oddélenim controllingu o
zakladnich bodech jeho kontroly. Pokud by z kontroly interniho auditu vyplynulo
upozornéni na nezddouci odchylky jsou podany navrhy na zlepSeni, ale tyto
nepravidelné revizni Cinnosti mivaji znanou casovou prodlevu mezi auditem a
naslednym uzitim doporu¢eného opatteni. V tomto bod¢ by mohl controlling podpofit
interniho auditora v prosazeni daného opatfeni. V oblasti pldnovani mize interni audit
poskytnout controllingu cennou zpétnou vazbu o hospodarnosti a celnosti procesit
sbéru a vyhodnocovéni informaci z pohledu celého podniku.

Proto by interni reporty rovnézZ mimo management mél obdrzet také interni audit a
bylo by vhodné, kdyby u pravidelnych firemnich porad byl pfitomen controller spole¢né

spolu s internim auditorem.
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9. Navrh reportu pro finanéni fizeni véetné analyzy
jednotlivych ukazatelt

Spole¢nost mi také zadala za kol zpracovat navrh na novy report operativniho
cash flow. Spole¢nost se snazi sjednotit tvorbu reportli, aby vypadaly uniformné.
Soucasna praxe totiz je takova, Ze reporty si kazdy tvoii sam podle sebe v MS Excelu,
tak aby splitovaly naroky managementu.

Report by mél byt ptehledny, mély by na ném byt hned ziejmé dopady
jednotlivych ukonii do operativniho cash flow. Dale by OCF mélo byti lehce
porovnatelné z hlediska skute¢nost vs. realita a videdlnim ptipadé by jest€ mél
obsahovat porovnani s minulym rokem.

Musel jsem dat dohromady tdaje z nékolika zdroji (konkrétné z ucetnictvi a
informac¢niho systému podniku) a u kazdé polozky propocitat dopad do OCF a pak
porovnat plan s dosaZenou skuteCnosti. Mimo OCF jesté spocitat dalSi pozadované
ukazatele, které spoleCnost sleduje. A tyto ukazatele analyzovat. Data byla poskytnuta
za divizi betonu. Tato divize ma na starost vyrobu betonu (vykon concrete) a poskytuje

sluZzbu ve formé dopravy betonu (pumping concrete).

9.1 Porovnani planu a skute¢né dosazeného stavu vykonu concrete

Na nésledujici tabulce ¢. 4 je navrh jak by mohl vypadat novy piehlednéjsi
report OCF za vykon concrete.

Jak bylo zminéno v ivodu piedstaveni spole€nosti, tato spolecnost se zabyva
vyrobou betonu a ostatnich produktii nezbytnych pro stavebnictvi, proto toto oddéleni je

pro spole¢nost ABC zcela kliové, protoze generuje vétsinu jejiho zisku.

Tabulka ¢. 4 Report OCF vykonu ,,concrete*

Objem (M3) 1379 461 |1 346 062 33400 55994 1307 817 71 644 118 914
L. 1658 1676 -19 -25 870 1660 -2 -2 831

Primérna cena
Trzby 2 286 782 |2 256 657 30124 30124 2170 699 116 083 116 083
Variabilni
naklady 1173 1167 5 -45 954 1160 12 -100 287
jednicové

Suroviny 966 974 -8 -21 193 966 -1 -68 292
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Vlastni doprava 44 43 0 -2 057 43 1 -4 077
Pohonné hmoty 7 10 -3 4257 8 -1 1137
Elektricka energie 14 15 -1 926 15 -1 159
Externi doprava 127 125 1 -5 620 127 0 -8 850
Naklady na beton 16 0 15 21380 2 14 -19 428
Ostatni 1 0 1 -886 0 1 -936
Celkové
variabilni 1617430 |1571476| 45954 | -45954 | 1517143 | 100287 |-100 287
naklady
Rozpéti 677 703 -26 35915 692 15 21209
Prispévkova 669351 | 685181 | -15829 | -15829 | 653 556 15796 | 15796
marze
Pfispévkova 29% 30% 30% 0 0
marze (%)
- 287 085 | 286 615 471 -471 291 470 -4 385 4385
Fixni naklady
Mzdy 121506 | 124 392 -2 887 2 887 126 636 -5130 5130
Prescasy 2327 2820 -494 494 2242 85 -85
Poplatky 3905 5 426 -1520 1520 5135 -1 230 1230
Pronajata prace 15169 14 382 787 -787 13 417 1752 -1 752
Udrzba zasob 17 518 15 363 2 155 -2 155 16 853 666 -666
Sluzby 28 729 27 298 1431 -1431 26 525 2 205 -2 205
Pronajem stroju 76 766 76 390 376 -376 72132 4 634 -4 634
Pojisténi 4153 4 306 -153 153 4799 -646 646
Ostatni Fixni 17 011 16 237 774 774 23 731 6720 | 6720
naklady
Administrativni 44 174 36 141 8034 -8 034 49 560 -5 385 5385
vydaje
Mzdy 28 902 23994 4909 -4 909 35 653 -6 751 6 751
Poplatky 621 601 20 -20 605 16 -16
Sluzby 3302 3629 -326 326 3327 24 24
Pronajmy 3303 3317 -14 14 3420 117 117
Kancelarske 1148 449 698 -698 821 327 -327
potfeby
Cestovni vydaje 759 752 7 -7 777 -18 18
Ostatni vydaje 6 139 3399 2 740 -2 740 4957 1183 -1183
Nj';;;dy na 93 848 80 254 13594 | 13594 | 99323 -5 475 5 475
(o]
Mzdy 21181 23210 2030 2 030 23525 -2 344 2344
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Poplatky 6010 7 258 11249 1249 6376 -366 366
Sluzby 2 881 1961 920 2920 2 346 535 -535
Pronajmy 2462 2100 362 1362 2237 226 -226
Vydaje na 4385 3413 972 972 4013 372 -372
reklamu
Kancelafske 912 615 297 -297 631 281 -281
potieby
Cestovni vydaje 193 366 -172 172 272 -79 79
Dané 355 520 164 164 484 128 128
Rezerva na
nedobytné 51163 36137 | 15026 | -15026 | 54134 -2 971 2971
pohledavky
Ostatni 4306 4674 2368 368 5 306 1000 1000
Celkové naklady | 2042538 (1974486 68052 | 68052 | 1957496 | 85042 | -85042
a vydaje
-37
248097 | 285324 | -37227 217 224 30873 |30873
OCF 227
OCF (%) 10,8% 12,6% 0 0 9,9% 0 0
T 1617430 |1571476| 45954 | -45954 | 1517143 | 100287 |-100 287
naklady (ABS)
Suroviny (pisek, | 4335014 |1310821| 21193 | 21193 | 1263722 | 68292 | -68292
Stérk, atd.)
Vlastni doprava
(mady PEM i) | 60274 58 217 2 057 -2057 56 197 4077 | 4077
Pohonné hmoty 8 985 13 242 -4 257 4 257 10123 -1137 1137
Elektricka energie 19 154 20080 -926 926 19 313 -159 159
Externi doprava | 174528 | 168908 | 5620 5620 | 165679 8850 | -8850
Naklady na beton | 21 515 134 21380 | -21380 | 2087 19428 | -19 428
Ostatni VCS 960 74 336 -886 23 936 -936

Vlastni zpracovani

Spolecnost ABC se

zabyva pfevazn¢ vyrobou betonu a dalSi smési pro

stavebnictvi, proto sledovani mnoZstvi tohoto vykonu je pro spolecnost absolutné




zasadni. Priblizn¢€ jedna tfetina celkového vyrobeného betonu se dale pridava do
ruznych smési a dovazi se stavebnim firmam.

Z reportu operativniho cash flow lze vycist, Ze se oproti planu vyrobilo o 33 400
tis. m® vice betonu to mélo za nasledek pozitivni vliv na OCF konkrétné se operativni
cash flow zvysilo oproti planované hodnoté o 55 994 tis. K¢. Tato pozitivni zména
v OFC predstavuje mnozstevni odchylku, kterd vyjadfuje, jak se zménily
naklady/vynosy/marze v duasledku zménéného prodaného/vyrobeného mnozstvi. A
spocte se jako: (skutecné mnozstvi - planované mnozstvi) X planovana jednotkova cena.

Dalsi sledovanou veli¢inou jsou trzby. Skutecné trzby vzrostly oproti planované
hodnoté¢ o 30 124 tis. K& Tato absolutni hodnota rozdilu trzeb se pfimo projevila
zvySenim OCF o 30 124 tis. K¢.

Primérnd cena za obchod se oproti planu snizila o 19 tis. K¢, to mélo za
nasledek zapornou cenovou odchylku, ktera snizila Cisté operativni cash flow o 25 870
tis. K¢ Tato odchylka se vypocte jako: (skutecnd jednotkovd cena - planovana
jednotkova cena) x skute¢né mnozstvi a ukazuje, jak se zménily nédklady/vynosy/marze
v disledku zménéné ceny (jednotkové marze).

Dalsi ukazatel, ktery jenz je dtlezitou soucasti pro fizeni podniku je prispévkova
marZe. Lze ji definovat jako prebytek trZzeb nad naklady, které lze témto trzbam
jednoznacné pridélit. Zfejmé nejvyuzivanéjsi podobou kryciho ptispévku je piebytek
trzeb nad variabilnimi ndklady. Tento piebytek ukazuje, kolik pfispiva jednotlivy
vyrobek, zbozi apod. ke kryti fixnich nékladi podniku a také k dosazeni zisku. Je tedy
rozhodujici veli¢inou pro hodnoceni vykonu. Samoziejmé existuji 1 modifikace kryciho
pfispévku jako napf. prebytek trZzeb nad pfimymi néklady, ptebytek vynost nad
jednicovymi nédklady apod. Pro zndzornéni pfispévkové marze je zde uveden
nejvyuzivanéj$i a tou je jiz vySe zminény piebytek trzeb nad variabilnimi naklady.
Ptispévkova marze se snizila oproti planu o 15 829 tis. K¢ to bylo zplisobeno vys§imi
variabilnimi néklady, které byly vyssi neZ planovana hodnota. Nicméné pokud se tento
stav porovna oproti roku pfedchozimu podnik si de facto polepsil o 15 796 tis. K¢&.

DalSim ukazatelem je rozpéti. Jedna se o rozdil mezi primérnou cenou a naklady
na piimy material (zejména cement, pisek, aditiva, voda...) ve sledovaném roce tento
ukazatel poklesl o 26 tis. K¢ to se v operativnim cash flow projevilo jeho poklesem o
35 915 tis. K¢ oproti planované hodnoté. Toto bylo zpisobeno odchylkou rozpéti, ktera

se vypocte jako: (skutecné rozpéti — planované rozpéti) * skutecné mnozstvi.
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U reportu OCF se vychazi z ukazatele EBITDA proto, v tomto reportu nejsou
zahrnuty danové naklady a ndklady na odpisy. V tomto reportu jsou naklady sledovany
na urovni fixnich néklada, variabilnich, administrativnich a na nakladi na odbyt. Jejich

proporciondlni sloZeni v %, je uvedeno na grafu ¢. 1.

Graf ¢. 1 SloZeni ndkladit u vykonu ,,concrete*

B Fixni naklady
B Administrativni naklady
= Naklady na odbyt

M Variabilni naklady

Vlastni zpracovani
Variabilni néklady jsou pfevazné tvofeny ze spotieby surovych materialli (cca 80%),
dalsi polozkou jsou mzdy (cca 10%), dale pohonné hmoty, prondjem stroju a elektricka
energie. Do pfimych nakladi na vyrobu spada pievazné cement, pisek, Stérk, mzdy,
pfeprava. Tyto ndklady jsou variabilni a rozpocitavaji se na piimé jednotkové.
Zakladem pro rozpocitani je mnozstvi vykonu. Zreportu OCF lze vycist, Ze se
variabilni naklady oproti planu zvysili (konkrétné o 45 954 tis. K¢), coz mélo za
nasledek snizeni OCF o 45 954 tis. K¢. Vzrostly 1 jednicové naklady (o 5 K¢ na 1 000
m?). Celkové variabilni naklady oproti planu byly vyssi také diky tomu, ze se zvysil
objem pronajatych strojii oproti planu.

Fixni ndklady jsou tvofeny z mezd (cca 40%), udrzba zasob (27%), poplatky
(10%), dale piescasy, pronajem prace. Fixni ndklady byly také vyssi oproti planované
hodnoté, to bylo zplsobeno vétsimi naklady na adrzbu zasob a sluzby i piesto Ze se
nedodrZel plan tak se podniku ABC podafilo sniZzit fixni ndklady oproti minulému roku.

Néklady na odbyt se skladaji z rezervy na nedobytné pohledavky (cca 55%),
potom mzdy (cca 23%), poplatky (6%) dale reklama a dal$i podobné vydaje na prode;.
Administrativni néklady jsou tvofeny z valné casti z mezd (cca 65%), ze sluzeb a

pronagjmi (8%), dalsi naklady jako kancelafské vybaveni a ostatni vydaje.
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Administrativni nadklady a ndklady na odbyt vzrostly oproti planu o 8 034 tis. K¢,
zejména diky vyS$im mzdam. Naklady na odbyt vzrostly oproti planu o 13 594 tis. K¢,
hlavné kviili tvorbé rezervy na nedobytné pohledavky.

Celkoveé skutecné naklady oproti planu byly vyssi o 68 052 tis. K¢, coz se
projevilo snizenim operativniho cash flow. Dosazené naklady vzrostly na takovou miru,
ze OCF se snizilo oproti pldnované hodnoté o 37 227 tis. K¢, ale pokud se podnik

porovna s minulym rokem je spolecnost na dobré cesté.

9. 2 Porovnani planu a skuteCné dosazeného stavu vykonu

,pumped concrete®

Tabulka ¢. 5 je navrh na report operativniho cash flow za druhy vykon,
respektive sluzbu a to sice ,,pumped concrete. V tomto reportu jsou sledovany podobné
ukazatele, jako u predeslého, akorat se zde nesleduje rozpéti, protoze na sluzbu neni

potieba zadny piimy material.

Tabulka ¢. 5 Report OCF vykonu ,,pumped concrete“

Objem (M3) 406 440 397 325 9115 2 582 374 147 32 293 8 950
Primeérna cena 292 283 9 3627 277 15 6 116
Trzby 118 759 112 550 6 209 6 209 103 693 15 066 15 066
Variabilni
naklady 78 79 -1 -211 96 -18 4167
jednicové
Pohonné hmoty 33 38 -5 1730 32 0 -1133
Pronajem strojd 45 42 4 -1941 63 -18 5 300
Ostatni variabilni
naklady 0 0 0 0 0 0 0
Celkové
variabilni 31714 31 504 211 211 35 881 -4 167 -4 167
naklady
T 87045 | 81046 | 5998 5998 67 812 19233 | 19233
marze
Pfispévkova 73% 72% 0 65% 0 0
marze (%)
Fixni naklady 52 071 49 078 2993 -2 993 43 367 8 704 -8 704
Mzdy 26 506 25 811 695 -695 22 704 3802 -3 802
PresGasy 944 1110 -165 165 632 312 -312
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Poplatky 72 52 20 -20 64 8 -8
Pronajata prace 2434 1880 554 -554 1690 744 -744
Udrzba zasob 9611 6 552 3060 -3060 5752 3859 -3 859
Sluzby 462 433 29 -29 447 15 -15
Pronajmy 8 457 10 092 -1635 1635 9 261 -804 804
Poijisténi 813 754 59 -59 733 79 -79
OS:;E;S;X“" 2772 2395 376 376 2083 689 -689
Administrativni
vydaje ve. 2 082 1515 566 -566 1613 469 -469
nakladd na
odbyt
Mzdy 1844 1355 489 -489 1422 422 -422
Prescasy 1 3 -2 2 6 -5 5
Poplatky 0 7 -7 7 1 -1 1
Sluzby 103 39 64 -64 67 36 -36
Pronajmy 26 31 -5 5 39 -13 13
Cestovni vydaje 9 5 5 -5 10 -1 1
Rezerva na
nedobytné 0 12 -12 12 0 0 0
pohledavky
Ostatni vydaje 98 63 35 -35 68 30 -30
Celkove naklady | g5 gg7 82 097 3770 -3770 80 861 5 005 -5 005
a vydaje
OCF 32 892 30 453 2439 2439 22 832 10 060 10 060
OCF (%) 28% 27% 0 22% 0 -
Celkové
variabilni 31714 31504 211 -211 35 881 -4 167 4167
naklady (ABS)
Elektricka energie 0 0 0 0 0 0 0
PHM 13 284 15014 -1730 1730 12 151 1133 -1133
Pronajem stroju 18 430 16 489 1941 -1941 23730 -5 300 5 300
Osta;rgk\ll:(?;bnm’ 0 0 0 0 0 0 0

Vlastni zpracovani

Oproti planu se vyrobilo o 9 115 tis. m*® betonu to mélo pozitivni vliv na
operativni cash flow konkrétné se operativni cash flow zvysilo oproti planované
hodnoté o 2 852 tis. K¢

Priimérnd cena obchodu se oproti planu zvysila o 9 tis. K¢, to mélo za nasledek
pozitivni odchylku, kterd zvysila Cisté operativni cash flow o 3 627 tis. K¢. Tato

pozitivni zména v OFC pfedstavuje cenovou odchylku.
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Dale podnik sleduje trzby. Skutecné trzby vzrostly oproti planované hodnoté o
6 209 tis. K¢. Tato absolutni hodnota rozdilu trzeb méla za nésledek zvySeni OCF o
6 2009 tis. K¢.

Z rok 2017 bylo dosazeno vyssi piispévkové marze o 5 998 tis. K¢, a tuto ¢astku
se také zvysilo operativni cash flow. Toto zlepSeni je oproti planované hodnoté¢, pokud
by se prispévek nad variabilnimi ndklady porovnal s minulym rokem, lze vidét, ze
spolecnost dokazala OCF dokonce navysit o 19 233 tis. K¢.

Ve vykazu OCF za sluzbu ,,pumped concrete jsou nemalou polozkou 1 naklady,
které se sleduji na urovni fixnich, variabilnich a administrativnich vydaji spolu
s naklady na prode;j.

Graf ¢ 2 SloZeni nakladii u sluzby ,,pumped concrete®

M Fixni naklady
B Admin. a naklady na prodej

Variabilni naklady

Vlastni zpracovéni

Variabilni naklady jsou z nejvétsi ¢asti tvofeny z pohonnych hmot (cca 40%) a
pronajmu betonovych Cerpadel (cca 58%). Ve fixnich nékladech jsou nejvétsi polozkou
mzdy (51%), udrzba zasob (18%), pronajmy (16%). Dalsi fixni ndklady jsou piescasy,
poplatky, sluzby a pojisténi. Vydaje na odbyt tvofi pievdzné mzdy (cca 90%).
Variabilni naklady se rozpocitavaji na jednotkové. Zakladem pro rozpocitani je prodané
mnozstvi vykonu. Z tabulky lze vycist, Ze se variabilni ndklady oproti planu zvysili (o
211 tis. K¢), coZz melo za nésledek snizeni OCF o 211 tis. K¢. Néklady na jednici sice
klesly o 1 K¢ na 1 000m?, ale protoze prodané celkové mnoZzstvi vzrostlo oproti planu
tak 1 celkové variabilni ndklady vzrostly. Celkové variabilni ndklady oproti planu byly
vyssi také diky tomu, ze se zvysil objem pronajatych stroji oproti planu. I pfes to, ze
celkové variabilni néklady vzrostly, tak pfispévkova marze je oproti plivodni planované

hodnoté€ vyssi o 5 998 tis. K&, protoZe tyto vyssi variabilni naklady piinesly vétsi trzby.
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Administrativni ndklady a ndklady na odbyt vzrostly oproti planu o 566 tis. K¢,
zejména diky vy$$im mzdam.

Fixni néklady byly také vyssi oproti planované hodnoté, to bylo zplsobeno
vetsimi ndklady na udrzbu zasob.

Celkové skute¢né ndklady oproti planu byly vyssi o 3 770 tis. K&, coz se
projevilo snizenim operativniho cash flow. Ackoliv skute¢né naklady vzrostly tak i ptes
to celkové OCF vzrostlo o 2 439 tis. K¢, je to zase zplisobeno vysSimi skuteCnymi

trzbami.

9. 3 Key performance indicators - KPI's

Dalsi nedilnou ¢asti, kterd se sleduje pro potieby finan¢niho fizeni spolec¢nosti
ABC jsou KPI's. Oddé¢leni vyroby sleduje hlavni nédklady na materidly vztaZené
k trzbam, dale pak pfepravni naklady k trzbam, variabilni naklady k trzbam a fixni
naklady k trzbam. Jejich vyvoj za posledni dva roky je uveden v tabulce.

Tabulka ¢. 6 Key performance indicators

Cement / Suro_\{y Prepravni
KPIs TR matﬁgall N/TR VC/TR FC/TR

oo o0ns|  27% 59% 12% 77% 24%
2 26% 58% 11% 72% 19%

3 24% 57% 10% 68% 15%

4 24% 58% 10% 69% 12%

5 24% 57% 10% 68% 12%

6 25% 58% 10% 69% 11%

7 24% 57% 10% 69% 11%

8 24% 58% 10% 69% 12%

9 25% 58% 10% 69% 12%

10 25% 59% 10% 70% 10%

11 25% 58% 10% 69% 11%

12 26% 58% 13% 73% 20%
oo oona|  26% 58% 1% 73% 24%
2 27% 58% 11% 72% 20%

3 30% 62% 9% 73% 12%
28% 60% 11% 72% 11%
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5 27% 58% 10% 69% 1%
6 27% 60% 10% 71% 10%
7 25% 57% 9% 69% 10%
8 26% 58% 10% 71% 12%
9 27% 59% 9% 71% 1%
10 26% 58% 10% 70% 11%
11 25% 56% 10% 69% 12%
12 25% 54% 13% 70% 21%

Zdroj: vlastni zpracovani

Controller sleduje trend téchto KPI's, v pfipad¢, Ze Casova fada za¢ne vykazovat

odlisny trend a odchyli se od stanovenych mezi controller to ihned z grafu uvedeného

niZe rozpozna a miize pfiinu zanalyzovat, piipadné o tom zpravit management. Tato

pfi¢ina mize mit dva divody, bud’ poklesnou trzby vyrazné, a ukazatel je tedy vyssi,

nebo naopak vzroste cena surovin a ukazatel se zase zvysi. Zde uvedené Casové fady

nevykazuji zaddnou anomalii, vzdy koncem starého roku a zacatkem roku nového

hodnoty vzrostou a potom klesaji a vraci se do normalniho prib¢hu, dobie je tento

vyvoj vidét zejména na KPI FC / TR, protoze na konci roku vZdy objem vykont klesne,

poklesnou tedy trzby a toto KPI vzroste.

Graf & 3 Key performance indicators
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Zdroj: vlastni zpracovani
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9. 4 Shrnuti

Divize betonu primarné¢ vyrabi beton a poskytuje dopravu betonu. Vyroba
betonu poskytuje sice podniku mnohem vyssi trzby, ale je sni spojen i1 znatelné vyssi

naklad. Viz graf €. 4 na nésledujici strance.

Graf ¢. 4 Porovndni ndakladovosti jednotlivych vykonii za rok 2016 a 2017 (%)
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B Pumped concrete

H Concrete

2016 2017

Zdroj: vlastni zpracovani

Z grafu ¢. 4 lze vycist, Ze na jednu korunu trzeb se musi vynalozit u vykonu
concrete o 0,12 K¢ nékladi vice nez je tomu u sluzby za rok 2017. Poskytovani sluzby
je pro podnik tedy mnohem ziskovéjsi, cozZ je vidét prakticky i na ptispévkové marzi.
sledovat tradicni CF je pro podnik totiz nepfijatelné z divodu zdlouhavosti vypoctu. Na
grafu ¢. 5 a €. 6 (na nésledujici strance) je zajimavé, ze na zacatku roku a na konci roku
vzdy dochdzi k zdpornému operativnimu CF u vyroby betonu, a zéporné OCF je na
konci roku dokonce i u sluzby, ktera ma velice dobrou piispévkovou marzi. To je
zpusobeno zejména tim, ze se vyrobi méné betonu (beton lze vyrabét do péti stupnii
Celsia) a protoze ve spolecnosti existuje urcitd vyse fixnich nakladi, které se nezaplati,
vznikne zapornd marze. Na zavér bych dodal, Ze posledni roky, jsou zimy celkem
kratké, coz tomuto podnikani vyhovuje, protoze zapornou ptispévkovou marzi ma de

facto jen dva az tfi mésice.
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Graf ¢. 5 Porovndni OCF jednotlivych vykonii za rok 2017 (%)
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Zdroj: vlastni zpracovani

Graf & 6 Porovnani OCF jednotlivych vykonii za rok 2016 (%)
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10. Zaveér

Cilem diplomové prace bylo v teoretické roviné¢ vymezit pojmy controlling,
interni audit a reporting a nasledn¢ v praktické ¢asti zhodnotit Groven téchto procest ve
firmé¢, pokusit se zodpovédét stanovené hypotézy a zanalyzovat vyuziti téchto
mechanismi ve finan¢nim fizeni zvoleného podniku.

V teoretické Casti jsem se zaméfil na teoretické piistupy k jednotlivym oblastem
a pohledy jednotlivych autord. Controlling je ve spolecnosti ABC zafazen liniové a
zaméiuje se predevsim na sestavovani reportti, vyhodnocovani odchylek a jednou ro¢né
asistuje pfi tvorb€ rozpoctu, ostatni funkce controllingu popisované literaturou maji na
starost v podniku ABC dals$i oddéleni, naptiklad planovani mé na starost oddé¢leni
Planning, sledovani likvidity a platebni schopnosti zase oddéleni Treasury.

Interni audit byva obCas zaméilovan s controllingem, coz ov§em neni spravné, je
to asi z toho ditvodu, Ze ob& véci evokuji predstavu kontroly. V tradi¢ni pojeti je interni
audit opravdu jen kontrola ostatnich procest v ramci podniku, ale v souc¢asné dob¢ je
hlavni néplni interniho auditu poskytovat pfidanou hodnotu, podilet se na zlepSeni
procest, a to zejména na vnitini kontrole a fizeni rizik.
oddé€leni controllingu a jesté interniho auditu a zaroven byla ochotnd spolupracovat a
umoznila mi nahlédnout do praxe controllingového odd¢€leni, pfipadné interniho auditu
a jejich postupy porovnat s teorii. Toto se nakonec z vétsi ¢asti podaftilo a to hlavné diky
ACCA (the Association of Chartered Certified Accountants), ktera mi poskytla kontakt
na Clovéka, jenz v soucasné dob¢ pracuje jako controller v mezinarodni spolecnosti.

Ptinosy této diplomové prace spatfuji zejména v dotazniku, jehoz vysledkem je
krom& zhodnoceni stanovenych hypotéz, zjiSténi celkového stavu controllingu a
interniho auditu a umoziuje spolecnosti lepsi orientaci v téchto oblastech a dava ji tak
prostor pro zlepSeni. Konkrétné€ se jednd o ndvrh na novy informacni systém, ktery by
firm¢ dle rdamcového propoctu mél usetfit minimalng 1 065 019 K¢, bylo by zajimavé
tyto pfinosy pro firmu analyzovat za vSechna oddéleni a mozna by se podniku dokonce 1
vyplatilo si licenci na navrhovany systém piimo zakoupit. Firma v soucasné dob¢ jiz
tento navrh vazné zvazuje. Dalsi pfinos, vidim, ve vyhotoveni ndvrhu na novou podobu
OCF reportu, na kterém jsem spolupracoval spolecné s mym mentorem ve spolecnosti

ABC, a to mi umoznilo nahlédnout do praxe velké mezinarodni spolecnosti.
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11. Summary and keywords

This thesis focuses on controlling, internal audit, reporting and their use in financial
management. The aim of the thesis is to define the theoretical knowledge and the
starting point of the approaches and their application to a particular enterprise. In the
theoretical part the concepts of controlling, internal audit and reporting are defined. The
following is a description of the concept of controlling, internal audit and reporting, and
the relationship between them. The practical part is devoted to the description of mainly
controlling approaches applied in a particular company and also deals with the proposal
for a new form of report and evaluation of the development of indicators, which is

monitored by the company in the last 2 years.

Keywords: controlling, reporting, internal audit, internal guidelines, KPI, sap, report,

operational cash flow
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14. Priloha

Formulaf dotazniku

Controlling

Systém tucetnictvi
Otizka ¢. 1 Jaky program je pouZivan pro ucetnictvi, manaZerské ucetnictvi,
controlling?
Otazka €. 2 Jsou rozliSovany variabilni a fixni naklady?
Otazka ¢. 3 Jsou dostatecné diferencovany druhy naklada?
Otazka &. 4 Uétovani nakladovych stiredisek:
Otazka €. 5 Jsou pouzivany jednotné a kalkula¢ni metody?
Otazka ¢. 6 Jsou metody dokumentovany?
Otazka ¢. 7 Je vyhotovena kratkodoba vysledovka?
Otazka ¢. 8 Je diferencovano uctovani o vynosech?
Otazka ¢. 9 Je zavedeno ucelné planovani nakladi?

Otazka €. 10 Je pouZzivano ucelné a jednotné uctovani o investicich?

Otazka ¢. 11 Jsou metody dokumentovany ve smérnicich?

Otazka ¢. 12 Jsou pravidelné vypracovany piehledy likvidity?

Otazka €. 13 Je jasné definované propojeni kalkulace nakladi a vynosu s planem?
Systém planovani

Otazka ¢. 1 Stara se controller o shromaZd’ovani informaci pro tvorbu strategie?
Otazka €. 2 Stara se controller o shromaZd’ovani informaci pro nizsi operativni
management?

Otazka ¢. 3 Jsou znamy slabiny a prednosti vlastniho podniku a jeho konkurenta?
Otazka ¢. 4 Existuje uzavieny systém plianovani hospodarského vysledku
(rozpoctovani)?

Otazka €. 5 Jsou pouzivany specialni metody planovani investic?

Otazka €. 6 Existuji pisemné jednoleté a viceleté plany?

Otazka €. 7 Jsou navzajem v souladu jednotlivé dil¢i plany pro vSechna planovaci
obdobi (nap¥r. obrat, nakup, investice atd.)?

Otazka ¢. 8 Je jasné regulovan priibéh planu?

Systém kontroly
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Otiazka ¢. 1 Provadi controller strategické porovnavani plianu vs. aktuidlné
ocekavana skutecnost?

Otazka ¢. 2 Provadi controller operativni porovnavani planu vs. aktuialné
ocekavana skutecnost?

Otazka €. 3 Jak ¢asto controller provadi kontrolu probihajicich projekti?
Otazka ¢. 4 Co a v jakém intervalu controller na planu kontroluje?
Otazka ¢. S. Jaky je postup controllera pri zjiSténi odchylek od planu?
Otazka €. 6. Provadi controller vnitini revizi/audit?

Reporting

Otazka ¢. 1 Seznam reporti, které controller vydava?

Otazka ¢. 2 Jak casto jsou vyhotovovany jednotlivé reporty?

Otazka ¢. 3 Komu jsou reporty preposilany?

Otazka ¢. 4 Vytvari vSechny reporty controller?

Otazka ¢. 5 Kolik zabere ¢asu jednoho reportu?

Interni audit

Otazka ¢. 1. Kdo se podili na sestavovani planu interniho auditu:

a) vrcholové vedeni

b) vedouci jednotlivych useki

¢) ostatni zameéstnanci

d) pouze pracovnici utvaru [A

e) jiné subjekty

Otazka ¢. 2. Nejcastéji auditované oblasti:

a) finan¢ni

b) prevence a odhalovani podvodi

¢) vnitini kontrolni systém

d) audit produktivity

e) audit vykonu

f) audit systémi

g) jiné, prosim uved’te

Vsechny vySe zminéné

Otazka ¢. 3. Interni audit v podniku plni funkci ,,hlidaciho psa“.

a) Ano

b) ne
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Otizka ¢. 4. Pomaha interni audit zajistovat soulad s legislativou a internimi
predpisy?

a) Ano

b) ne

Otazka ¢. 5. Vytvari interni audit néjakou pridanou hodnotu pro podnik?
a) Ano

b) ne

6. Pokud ano v ¢em ji spatiujete?

Otazka €. 7 Interni audit poskytuje konzultaéni sluzby

a) Ano

b) ne

Otazka ¢. 8 Prispiva interni audit k zdokonalovani procest v podniku?

a) Ano

b) ne

Otazka ¢. 9 Pomaha interni audit identifikovat rizika a prekazky?

a) Ano

b) ne

Otazka ¢. 10 Ovéruje interni audit, Ze vnitini kontrolni systém je nastaveny tak,
aby omezoval identifikovana rizik?

a) Ano

b) ne

Otazka ¢. 11 Jsou vysledky auditu projednavany s auditovanymi utvary?
a) ano

b) ne

Otazka ¢. 12 Podili se v praxi utvar interniho auditu na provadéni FeSeni nebo
zmén?

a) ano

b) jen nékdy

c) ne

Otazka €. 13 Sleduje Gtvar IA nasledné plnéni a uskuteciiovani zmén?

a) ano

b) ne

Otazka €. 14 Kdo je seznamovan s koneénymi vysledky auditu?
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a) statutarni organ
b) vedouci oddéleni, kde byl audit provadén

¢) vSichni zaméstnanci, jejichz ¢innosti se provadény audit tykal

Spoluprace interniho auditu a controllingu

Otazka €. 1. Controlling podava naméty internimu auditu

a) Ano

b) ne

Otazka ¢. 2.Controlling a audit spolupracuji v otazce spole¢ného hledani aspor v
nakladech.

a) Ano

b) Ne

Otazka ¢. 3.Controlling poskytuje v pripadé zajmu finan¢ni analyzy jako podklady
pro audit

a) Ano

b) Ne

Otazka ¢. 4. Existuje spoluprace pri nastavovani novych metodickych postupi ve
spole¢nosti

a) Ano

b) Ne

Otazka ¢. 5. Existuje spoluprace pri provadéni risk managementu

a) Ano

b) Ne

Otazka ¢. 6. Je interni audit nadirazen controllingu?

a) ano

b) ne

Otazka €. 7. Je controlling predmétem revize interniho auditu stejné jako jiné
vnitropodnikové utvary?

a) ano

b) ne
Strukturovany rozhovor

Otazky — strukturovany rozhovor

Poprosil bych o organizacni strukturu podniku.
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Zatazeni controllingu v organizacni struktuie

Existuje v podniku samostatny vnitropodnikovy utvar controllingu?
charakter utvaru?

Organizace controllingového utvaru

Népln controllingu ve spole¢nosti ABC

Planuje se Cisty pracovni kapital?

Ano, ale toto ma na starost oddé¢leni Planning.

Likvidita

Je zndma vyse likvidity? Ano

Cash flow (CF)

Jakou metodou je CF sestavovano?

Na co vSechno se CF v podniku vyuziva?

Jaké ukazatele CF jsou pouzivany?.

Risk management

Jakym zpiisobem je v podniku provadén risk management?

Existuje v podniku systém, ktery hodnoti uvérova rizika obchodnich partnerti?
Jakym zptisobem probih4 hodnoceni obchodnich partnera?

Jsou vyuZzivany sluzby faktoring a forfaiting?

Rizeni penéznich prostiedki

Jakym zpiisobem se urcuje vySe drZzené hotovosti a stavu béZzného uctu?
Pouziva podnik systémy jako cash pooling, Baumoliv model, atd...?
Jak probiha planovani ptijmu a vydaji?

Rozpocty

Jak a kdo sestavuje rozpocty (napt. projektii a kdo celopodnikovy)?
Jakym zplisobem jsou vypocteny néklady na projekt?

Obsah a struktura rozpoctu (ukazka néjakého rozpoctu napt.)
Ugttovani nakladovych stredisek:

Jaka nédkladova stfediska ma ABC spolec¢nost?

Planovany néklad pro jednotliva stfediska cca kolik.

Z ceho se prevazné sklada a cca kolik?

Bylo by mozné spocitat néjakou odchylku a tu analyzovat? Naptiklad zda jste
v neddvné dobé méli/ fesili néjakou odchylku od planu.

Reporting
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Je mozné obdrzet formulare typickych reportti?
Jak jsou tyto reporty graficky vyhotovené — tabulky, grafy?
Kolik vam zabere ¢asu vyhotovit jeden report v Excelu?

Umoznuje SAP ucetnictvi tvorbu report?
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