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RESUME

Smyslem této prdace je analyzovat zmény v chovani jedné konkrétni firmy, ktera piisobi
v automobilovem prumyslu. V prvnich kapitolach se budu snazit detailnéji popsat vznik
ekonomické krize, jeji diisledky vztazené predevsim na automobilovy trh a posléze tyto
negativni konsekvence plynouci z krize aplikovat na spolecnost Monroe Czechia s.r.o.,
ktera piisobi v automobilovéem prumyslu jako dodavatel tlumicii pérovani a vyfukii pro
automobily po celém sveté. Dale se zamérim na popsani zakladnich financnich ukazatelil,
které spolecnost v ramci méreni uspésnosti svého podnikani, sleduje. Duraz bude kladen
jednak na vyvoj téchto indikatorii, zaroven zminim jejich vypovidaci schopnost a predevsim
pak krizova opatreni, ktera byla zapotiebi, aby firma podstoupila, pokud chtéla ziistat i
nadale konkurenceschopnd. Rovnez popisi i proces pri planovani firemnich cilii v ramci
tvorby firemniho rozpoctu. V samotném zaveru je popsana implementace controllingového
modelu ABC, o kterém je spolecnost presvedcena, ze pomiize zlepsit jeji aktualni situaci pri
alokaci nakladit nejen ve vyrobnim procesu a dosdahne tak presnéjsi informace ve spotiebé

pri jednotlivych vyrobnich aktivitach.
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RESUME

The purpose of the thesis is to analyze the changes in the behavior of one particular
company operating in the automotive industry. In the first few chapters I endeavour to
further describe the emergence of economic crisis, its consequences related to the
automotive market, then these negative consequences arising from the crisis applied to
company Monroe Czechia Ltd., which operates in the motor vehicle industry as a supplier
of shock absorbers and exhaust systems for casrs from all around the world. In addition to
describing the basic financial indicators that measure the success of a company within its
business. Emphasis will be on the development of these indicators, while one of their
explanatory power and especially the crisis measures were needed, that the company
underwent if wanted to remain competitive. Also the process when planning business
objectives within company budget will be described. In conclusion, the ABC controlling
model implementation will be mentioned, which the company believes will help to improve
the current situation in the allocation of costs, not only in the production process and

reach a more precise information on the consumption at each production activities.
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Seznam zkratek a symboli

ABC (Activity Based Costing) — metoda alokace néklada po ¢innostech
AQOP (Annual Operating Plan) — ro¢ni firemni rozpocet

BOM (Bill of Material) — kusovnik
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OPEX (Operating Expenses) — vyrobni naklady

SOP (Start of Production) — uvedeni do vyroby
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TAVA (Tenneco Automotive Value Added) — stejné jako EVA dle Tenneca



THP — Technicko hospodarsky pracovnik
TVM — Gspory

US GAAP (US Generally Accepted Accounting Principles) - vSeobecné uznavané ucetni
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Uvod

Rok 2009 se vryl do paméti mnohych firem. Byl to rok, kdy se naplno projevily disledky
nové podoby svétové financni krize. Lidé mladsi 85 let takovou ekonomickou krizi
nepamatuji. O to silngjsi byly jeji u€inky, kdyz nabyla globalniho rozméru. Dochéazelo ke
zpomaleni hospodafstvi jednotlivych statl, které se pozvolna pieménilo v téchto zemich v
recesi. V1ady a centralni banky se snazily co nejrychleji reagovat. Stiny a nervozita lezely
na akciovych trzich, klesaly ceny nemovitosti a rovnéz i dluhopisové trhy. Obcasnou
paniku ¢i uzkost investort stfidala euforie ze slibu politikli. Panovala nedtvéra kazdého ke
kazdému. Nebyl snad stat, ktery by touto ,,chorobou* nebyl nakazen. Kazdy se s tim musel

vyrovnat po svém...

Réané pod pés se nevyhnul ani automobilovy trh. Globalni prodej osobnich automobilil se
v roce 2009 dostal na samotné dno. Mnoho automobilek se ocitlo ve velice nepfijemné
situaci, kdy byly nuceny uzavirat ¢ast ze svych zavodu, nékteré byly dokonce nuceny
ukoncit svoji ¢innost jako takovou. Doslo to dokonce tak daleko, Ze v lednu tohoto roku
pfisly Spojené staty americké poprvé v historii o titul nejvétSiho trhu s automobily. A to
zejména diky poklesu vyroby a uzavirdni nckterych filidlek ptfednich americkych
automobilek GM, Ford a Chrysler. Automobilka GM se tak zasadila o vlbec tfeti
nejveétsi bankrot v déjindch USA a to i se svym rocnim obratem vice nez 180 miliard
dolarti, jez GM vykézala v roce 2008, s podilem 11,8 % na globalnim trhu. Nicméné¢,
takovyto kolos vlada USA nechtéla nechat padnout, proto se rozhodla ziskat v automobilce
vétSinovy podil (72,5%) za 50 miliard dolard. Zachranila tak vice jak 50 tisic pracovnich
mist po svété a vliv amerického statu na hospodafstvi tak opét vyrazné vzrostl, nebot’ vlada
uz nyni dohlizi naptiklad na automobilku Chrysler ¢i na nejvétsi americkou pojistovnu

AIG a hypotecni spolecnosti Freddie Mac a Fannie Mae. [12]

Jednotlivé staty, zavislé predev§im na automobilovém primyslu, se proto snazily oZivit
tento trh rozsahlymi a synchronizovanymi ménovymi a fiskalnimi stimuly, které by tak

prispely k hospodaiskému oziveni a zlepSeni celkové situace na finan¢nim trhu. Ceska
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republika nebyla bohuzel vyjimkou. Celou situaci navic umociiuje i fakt, ze podil
automobilového priamyslu v Ceské republice se podili zhruba 7,5% na HDP. Neni Zadnou
novinkou, Ze automobilovy pramysl je tedy vyznamnou hnaci silou v otazce rastu ceské
ekonomiky. Zaroven neni divu, Ze se ¢eska vlada rozhodla ozivovat tento segment riznymi
finan¢nimi stimulanty v podob& napf. jiz zndmého Srotovného, které prosazovaly staty
nejen v Evropé. Nicméné i pfes vSechny tyto mozné formy statni vypomoci, krize zasadila
par vskutku tvrdych ran. Mezirocné, tedy v porovnani roku 2009 s rokem 2008, ztratilo cca
13.500 lidi svou praci, coz znamenalo pokles pracovnich mist v tomto sektoru o vice jak
10%. Takto vysoka nezaméstnanost je spojena s nizsi vyrobou automobilek Skoda Auto
a.s., Hyundai, Tatra. Ty musely kvili niz8i poptavce zacit propoustét své zaméestnance a

omezit vyrobu na €tyFi pracovni dny, coz vyrazné poznamenalo i jejich dodavatele. [13]

Jednim z takovychto dodavatelti byla i firma Monroe Czechia s.r.o., kterd je vyrobcem
tlumict pérovani a vyfukovych systému pro osobni automobily. Ackoli mé relativné dosti
pestré portfolio svych zdkaznikii po celém svété, ani této firmé se nepodatilo vyjit z krize
bez uhony. Musela celit mnohym strategickym rozhodnutim, kterd bylo zapotiebi vynést
v kratkém obdobi, aby si i nadadle zachovala svou povést kvalitniho a spolehlivého
dodavatele v ocich svych zakaznikli. Aby tak dostdla svym zavazkiim, byla nucena
podstoupit 1 ta méné piijemnd opatieni v podob¢ restrukturalizace a zeStihleni vyroby.
Utlumeni investic, zruSeni manaZerskych bonusii a odmén zaméstnancli, omezeni
zaméstnanecky vyhod atd. To vSe byla opatfeni, kterych se spole¢nost Monroe Czechia
s.r.0. rovnéz nevyhla. Zaroven celila snizenim poctu zakéazek, zvySoval se tlak na ceny a
pifedevSim se snizovala platebni moralka zdkaznikii. VSechny tyto negativni efekty byla

nucena ustat, poucit se z nich a pokracovat dale, ale v o to vice siln&jsi trzni pozici.
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1. Financ¢ni Krize, priciny jejiho vzniku a dopady na automobilovy

pramysl

1.1.  Pri¢iny vzniku novodobé financ¢ni krize

V samém uvodu mé diplomové prace, bych se rad zaméfil na podstatu vzniku finan¢ni
krize, ptedevsim pak, jaké byly jeji pocatky. Postupné také zminim nékteré¢ z faktort, které
staly za jejim vznikem, popiSi souCasny pribéh krize, nastinim mozné teoretické
eventuality, které by mohly pomoci krizi co nejrychleji zazehnat. V zavéru této kapitoly

provedu shrnuti a pokusim se popsat mozny ekonomicky vyhled do budoucna.

S téméf stoprocentni jistotou muzeme fici, ze za kazdou katastrofou, kterou lidstvo
potkalo, stoji uréity sled udalosti, které ji predchazely. Zadna z takovychto tragédii, at’ uz
mluvime napt. o leteckych, jadernych ¢i pravé té financni, nevznikla a ani snad nikdy
nemuze vzniknout naprosto samovolné. T¢ nasi, tedy té finan¢ni, pfedchdzelo hned nékolik
faktorti, které vyustily aZ v onu samotnou globalni ekonomickou krizi, kterd zasahla

bezpochyby nés vSechny. At uz ptimo ¢i nepiimo.

Za jakysi startér této krize lze povazovat jiz obdobi 1997-1998, kdy se v téchto letech
zmitaly ve finan¢nich problémech asijské rychle se rozvijejici se trhy, jejichz problémem
byl pfedev§im razantni odliv zahrani¢niho kapitalu. Tyto zemé, aby tomuto Gtlumu do
budoucna zabranily, rozhodly se akumulovat obrovské rezervy v cizich ménach a to diky
profitu z nizkych sménnych kurzl. Jejich hlavni ménou pfi tvorbé téchto rezerv se stal
americky dolar. Nicmén¢, takto enormné nabité rezervy, jejichz primarnim cilem bylo
v ptipad¢ dalSiho budouciho odlivu zahrani¢niho kapitalu slouzit jako nahradni zdroj

financovani, je zapotiebi vhodné investovat. A kde jinde, nez na tom nejjistéj$im,

wewr
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Za hlavniho vyvozce miizeme bez nadsazky povazovat Cinu, kterd po dlouha léta Zila
v harmonii s USA, kdy ptedeviim Cifiané byli ti, ktefi Setiili, Ameri¢ané pak ti, ktefi spise
utraceli. Netrvalo dlouho a pro téméf cely svét se v poslednich letech stala Cina symbolem
mozného navysSeni firemnich ziskl s obrovskym trznim potencialem. Neni pak divu, Ze se
do Ciny zacalo soustiedit velké mnozstvi zahraniénich investic. Jenze Cina na to reagovala
tak, ze akumulovala tyto investice v podobé onéch jiz zminénych dolarovych rezervach
snazic se ovlivnit jejich vliv na kurz. Tyto rezervy pak zpétné investovala v USA, coz
znamenalo, ze jak Cinskd, tak 1 americka platebni bilance ziistala v rovnovaze, jinymi
slovy, aniz by dolar propadl a ¢insky Juan zhodnotil, coz by v tomto piipadé pro Cinu
znamenalo omezeni exportu. Tato ,strategie” vedla k tomu, ze Cina dosahovala velice
lichotivého progresivniho rastu HDP na jedné strané, a na strané¢ druhé se americkym

firmam dafilo neustale navySovat cenu svych akcii. Dokonald symbidza. [10]

Nedalo na sebe dlouho cekat a vysoké zisky americkych firem ptitdhly dalsi investory
s vidinou jesté vétsich profitti. Zejména Slo o investory z ropnych stat, kteii diky vysokym
cenam za barel ropy, mé¢li nadbytek finan¢nich zdroji, které potfebovaly vhodné
investovat. Po splasknuti bubliny tzv. dot-com firem na americkém trhu, vznikla okamzité
dalsi bublina — tentokrat se ale tykala nemovitosti. Coz bylo i logické. Americké
domaécnosti nabyvaly dojmu, ze ¢im dal tim vice bohatnou — diky rtstu cen akcii firem,
které vlastnily, diky politice centrdlni banky (FED), kterd od kvétna 2006 neustale
snizovala urokové sazby. Pro Americany se tedy stalo ¢im dal tim vice dostupnéjsi pofidit
si novy dam sjest¢ vétsi zahradou a bazénem nez ten, ktery dosud vlastnili. Tyto
domaécnosti nabyly dojmu bohatstvi a prestaly stfadat své tispory a naopak, zacaly utracet,

a v o to véti mife. I za spotiebni zbozi z Ciny. [10]

Celosvétovy nadbytek uspor ptichazejici z Vychodu znamenal rovnéz 1 investovani do
takovych projekt, které by za ,,normalnich* okolnosti byly charakterizovany jako rizikové
a v drtivé vétsin€ by banky, investofi a domacnosti nejevili zajem. Domacnosti se ¢im dal
vice zadluzovaly, pofizovaly si domy na hypotéky, které v dlouhodobé&jsim horizontu

nebyly ani schopny splacet. Jak to, Ze i pfesto, ze si banky zjiStovaly financ¢ni stav kazdé
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domacnosti zadajici o hypotéku, témto zddostem vyhoveély? Zde si troufam fici, ze nastal

bod zlomu... [10]

V této dobé, tedy v dobé existence nemovitostni bubliny, banky uz ani tak nefesily, Ze tyto
Spatné hypotéky, tzv. ,,sub-prime* skytaji vysoké riziko nesplaceni. A divod? Tim je, Ze
pravé ony samotné pfichdzely na trh s novymi finanénimi/hypote¢nimi produkty. Doslova
se predhanély, aby pravé ony ziskaly co nejvétsi pocet hypote¢nich Zzadateli. Tyto
produkty jim totiz umoznovaly zbavovat se téchto ,,sub-prime* hypoték tim, ze je zabalené
v hypote¢nich bali¢cich rozdilné kvality prodavaly investorim (tzv. proces sekuritizace).
Cim vys§i riziko, tim vétsi vidina zisku pro investora. Tyto balicky mély rozprostiit riziko
nesplaceni podobné, jako je tomu u klasickych investi¢nich portfolii, které je slozeno napf.
z akcii vice firem (urCity pomér mezi rizikovymi, méné rizikovymi a bezrizikovymi
akciemi). Toto ale ignorovalo moznost korelovanych propadt celého trhu. Navic, tyto
inovacni produkty byly ohodnoceny ratingovymi agenturami jako bezpecné, pfiCemz prave
tyto agentury byly placeny bankami, které Zadaly o ud¢leni ratingu k jejich produktu.
Hypotec¢ni balicek tedy nebyl posouzen jako nezavisld informace na Zadost investora, ale
na zadost banky. Banka si tak pfiSla na sluSny zisk nejen zposkytnuti hypotéky
domaécnostem, ale 1 z prodeje téchto balicka investorim, pficemz se kompletné ziekla
rizika. Tak se to alespoii na prvni pohled zdalo byt. JenZe problém byl v tom, Ze banky tyto
balicky zpétné nakupovaly od jinych bank, rizika se tudiz viibec nezbavovaly. Dlivod? Za
prvé, banky takto obchéazely regulac¢ni zakon, ktery by jim za jinych podminek natfizoval
tvofit urCitou vysi rezerv v zavislosti na riziku investice a na propadu hodnoty téchto
nakupi — banky v tomto sméru maji tendenci riskovat; za druhé, motivaéni programy
bankovnich manazer( jsou postaveny predev§im na srovnavani kratkodobych ziskli mezi
bankami navzajem, tudiz jelikoz z kratkodobého hlediska se nakupy téchto investic jevily
jako vynosné — navySovaly kratkodoby zisk, manaZzefi velice radi vyhledavali investice
tohoto typu, nebot’ za navysSeni kratkodobého zisku byli velice pfijemné odménéni. Profit z
dlouhodobého horizontu tak uz nikdo nefeSil...Nejen banky, ale i pojiStovny a jiné
bankovni subjekty tak de facto vsazely na neustdly rGst cen nemovitosti a pokles
urokovych sazeb, nebo alespoil na jejich stagnaci. S odstupem ¢asu mizeme fici, Ze sazka

na tuto kartu bohuzel nevysla. [10]
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Vzniklou situaci nezachranilo ani tzv. pojiSténi proti nesplaceni uvéra (credit-default-
swaps, CDS). Ba naopak. Diky CDS dochazelo k netransparentnimu propojeni
jednotlivych bank mezi sebou navzajem. Jinak feceno, pad jedné banky by znamenal pad
hnedka nékolik bank, vzajemn¢ zainteresovanych diky CDS. V tomto pfipad¢ se tak i stalo.
Neni tedy divu, ze jiz Warren Buffet v roce 2002 oznacil CDS za zbran¢ hromadného
finan¢niho niceni. Jak se pozd¢ji ukazalo, nevyhodou téchto ,,credit default swaps* byl
fakt, ze CDS nejsou vazany na urCitou pijcku té ¢i oné firmé ¢i na konkrétni investici.
CDS muze totiz slouzit i1 jako spekulativni nastroj na bankovnim trhu, mize se jednat o
urity typ sézeni na Spatny hospodaisky vysledek konkrétni firmy, ale i fondu. To
znamena, ze tento nastroj mize drzet firma, kterd nema s ptivodnimi pojisténymi uvéry nic

spolecného.

Jak to, ze banky nevyhodnotily tyto CDS jiz pfedem jako rizikové, kdyz kazda z nich jisté
pouziva specialni a sofistikované programy na vyhodnocovani rizik, napt. zalozené na
modelu ,,value at risk“? Vice méné proto, ze zkratka tyto modely jsou postaveny na
pravdépodobnostnim modelu, ktery nepocita s moznosti vysokych vykyvi, neobvyklych
udalosti. Je zalozen na zkuSenostech zuplynulych napf. deseti let, tedy model
nepfedpoklada zadné extrémni financni anomalie. Navic se zda, ze podobny model
vypoctu rizika pouzivaly snad vSechny banky, protoze zadna znich nebyla schopna
pfedem zachytit alarmujici situaci na poli s CDS. RovnéZ to miiZe vést i k situaci, kdy diky
podobnému pfistupu vyhodnoceni rizik by se banky zacaly zbavovat rizikovych aktiv, coz

muze vést ke kolapsu trhu.

Dal8im kamenem trazu byl v tomto pifipad¢ i fakt, ze namisto, aby se jednotlivé banky
rozhodovaly nezavisle jedna na druh¢ a fidily se tak na zdklad¢ svych zkuSenosti a své
firemni politiky, de facto jedna banka kopirovala chovani t¢ druhé. NejspiS nabyly dojmu,
ze na zaklad¢ zkuSenosti z Usp&Snych let minulych, kdy ve vétSin€ zemi rostl HDP,
ekonomikdm se dafilo, bude mira investicniho rizika klesat, tedy i rizikova prémie.
Alespoii se tak zdalo. To ale znamenalo, ze investorim klesly vydélky, které pak dohanély

tim, ze investovaly do jesté vice rizikové¢jSich investic, které byly financovany ,,Jlevnymi‘
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kratkodobymi ptjckami. To ale vedlo k tomu, ze rizikové prémie, plynouci z téchto
investic, byly ¢im dal tim méné vynosné. Navic firmy zacaly investovat i do dlouhodobych
riskantnich projektti a financovany byly opét kratkodobymi ,,levnymi‘ ptijckami (tirokové
sazby se stale snizovaly). Jakmile ale ptestaly byt tyto pljcky dostupné, firmam dosla
velice brzy likvidita a celd tato maSinerie byla jiz nezadrzitelna. Jak jsem se jiz jednou
zminil, sazka na kartu, v podob¢ ristu cen nemovitosti a poklesu urokovych sazeb,

nevysla. O to vic byl celkovy dopad hrozivéjsi, kdyz na onu kartu vsazel témér cely svét,

vlivem globalizace. [10]

Finan¢ni krize tedy byla zahajena predevSim vlivem téchto dvou faktorii. Pad cen
nemovitosti a rust urokovych sazeb znamenal, ze ceny domi, které si domacnosti pofidily,
jiz nemély zkratka takovou cenu, na které byla hypotéka plivodné sepsana, navic
domacnosti nebyly poté schopné zvladat splacet jednotlivé splatky. Banky pak byly nuceny
tyto domécnosti zdoma na své ndklady vystéhovat a pak prodaly dim za ceny jiz
podstatné nizsi, tedy se ztratou. Asi nejvhodnéj$im piikladem pro uvedeni teorie v praxi, je
investi¢ni banka Lehman Brothers, ktera se jest¢ v roce 2007 umistila na prvnim misté
v zebficku nejobdivovanéjSich investicnich firem, sestavovanym prestiznim Casopisem
Fortune, patiila do ¢tyfky nejvétSich investicnich bank a obchodnikii s cennymi papiry
v USA, zaméstnavajic pies 26 tisic lidi ve vice jak Sedesati pobockach po celém svéte.
Pravé ona banka 14. zafi 2008 vyhlasila ochranu pted véfiteli (tzv. Chapter Eleven) a
béhem hodiny se propadly akciové trhy v takové vysi, Ze z portfolii investori doslova
vymazala vice jak 300 mld. dolarii. Béhem jediného dne se propadl index Dow Jones o 500
bodi.. V ¢&islech vyjadieno — investofi piisli o vice jak 700 mld. dolart. Urokové sazby na
mezibankovnich trzich vystielily vzhlru a trh s mezibankovnimi uvéry se téméf zastavil.
V dal$ich dnech nésledoval kolaps dalSich bank — belgicka Fortis Bank, ktera si vyzadala
finan¢ni injekci ze strany Belgie, Nizozemska a Lucemburska ve vysi 11 mld. EUR;
némeckd Hypo Real Estate — tento hypotecni gigant spolknul 35 mld. EUR od némecké
vlady a konsorcia tamnich bank; americkd Wachovia Bank byla zachranéna jen diky

ptrevzeti ze strany Citigroup a vyhnula se tak jistému kolapsu. [10]
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Obrazek €. 1: vyvoj svétového indexu Dow Jones 29. zati 2008
Zdroj: Bloomberg
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Obrazek €. 2: Propad akcii bank (zleva): Fortis Bank, Hypo Real Estate, Wachovia bank

Zdroj: www.finance.yahoo.com

1.2. Neduvéra v bankovnim sektoru

Dale, co situaci v negativnim slova smyslu posililo, byl fakt, ze banky si jiz ani nechtély
pljcovat penize mezi sebou, nebot’ kdo drzi ,,Cerného Petra® v podobé CDS, tak vlastné
nikdo ani neveédél. Jednak se baly, ze pljcuji penize té bance, kterd ve své rozvaze ma
nejvice téchto toxickych aktiv, jednak Zadna z bank nevédéla, kdy ona sama bude tyto
penize potfebovat. Samotné banky dokonce ani nevédély, jaka je skutecna hodnota jejich
aktiv. Pokud by se pokusily tato aktiva prodat, mohly by to udélat vSechny banky naraz,

¢imz by jesté vice snizily jejich hodnotu, byly by pak nuceny navySovat o to vic své
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rezervy. Navic predpokladaly, ze tyto penize se jim miizou hodit na n¢jaky perspektivni
odkup firem, pohybujicich se v Cervenych ¢islech. Domacnosti piestaly utracet a spiSe se
zamg¢fily na asporu svych financi, nebot’ jim klesal pfijem v podob¢ nizSich mezd a vyssi
nezaméstnanosti. To vedlo k poklesu celkové agregatni poptavky a ekonomika se tak
dostala do negativni spiraly. ReSenim nebylo ani navyseni exportu produkce z USA do
jinych casti svéta, jelikoz tento problém se tykal nas vSech po celém svéteé, vlivem
globalizace. Bubliny na trzich snemovitostmi byly zkratka vsude. Ve Spanélsku,
Némecku, Velké Britanii atd. Poptavka zkratka klesala celosvétové. Museli jsme uznat, Ze
ekonomika se dostala do hluboké hospodaiské recese, moznd spiSe deprese. V letech
minulych jsme za hospodarskou recesi povazovali i napt. pfili§ vysokou miru inflace, na
kterou centralni banky statl reagovaly tim, Ze zvedly urokové sazby, omezily tak tim
produkci, zvysily nezaméstnanost. Kdyz byla infla¢ni krize zazehnana, urokové sazby
zacaly opét postupné snizovat a zacalo se i vice piij¢ovat, rostla tedy znovu produkce, tim i
zaméstnanost. V tomto nasSem piipad¢ jiz ale snizovani sazeb nepomiiZe, nebot’ primarnim
cilem je predev§im odbourani zadluzenosti jednotlivych domacnosti a firem. Na rist

celosvetoveé produkee si tak bohuzel pockame o néco déle... [10]

1.3. Z.azehnani krize?

A jak z krize co nejrychleji ven? Upiimné, jde o nelehkou otazku. Navic i uzité slovicko
»rychle® ziejmé také neni na svém misté. Tuto krizi rozhodné nezazehname v horizontu
nekolika mésict. To potrva, troufam si fici, jesté¢ nékolik let. Nicméné, urcité existuji
moznosti, jak krizi omezit a to napf. vhodnou regulaci v podob¢é Uprav motivacnich
programi zaméstnancll investi¢nich spolecnosti, zavedeni detailnich registri propojenych
finan¢nich instrumentl, proti-cyklickymi regulacemi uveérové expanze, zménou piistupu
ratingovych agentur, aby tyto agentury byly placeny pfedevSim investory a ne samotnymi
prodejci (bankami). Ta nejpodstatnéjsi otazka vSak zlistdva i nadale nezodpovézena. Je
vibec mozné néjakym zplisobem zabranit masivnim globalnim tspordm, které vlastné cely

tento proces zahajily?
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Propad, kterému v soucasné dobé¢ celime, nabyva gigantickych rozméri a je plné
srovnatelny s hospodaiskou krizi, kterou svét zazil ve 30. letech minulého stoleti.
Markantni rozdil ale je predev§im v rychlosti jednani jednotlivych centralnich bank na
vzniklou situaci. Vlady se diky témto zdchrannym opatfenim dostavaji do hlubokych ztrat
v podobé schodku HDP az na uroven 10% a vice, coz jsou skutecné obrovské deficity. Jen
pro srovnani, na konci fijna se CR dostala do deficitu ve vysi 138,1 mld. K&, coZ znamena
vibec nejhorSi vysledek v meziro€nim srovnani od roku 1993. V soucasné dobé jiz
schvaleny navrh rozpoctu pro rok 2010 piedpoklada celkovy schodek ve vysi 162,7 mld.
K¢&. Neni tedy divu, ze cilem vlad vyspélych stath pak bude presvédcit svét, aby opét zacal

vetit v lepsi asy, aby zacal vice utrdcet a nastartoval tim tak svétovou ekonomiku. [10]

1.4. Dopady ekonomické krize na automobilovy primysl

V dalsi ¢asti tohoto ivodu bych rad zminil jiz uvedené dopady na samotny automobilovy
prumysl, jelikoz spolecnost, pro kterou pracuji, ptisobi pravé v automobilovém primyslu a
to predevsim v pozici dodavatele komponenti pro automobilky po celém svété. Blize o
spolecnosti budu pojednavat az v samotné kapitole, kterd se bude vénovat spolecnosti
Monroe Czechia s.r.o. Dal$Sim diivodem, pro€ je tato prace zamétfena piedevSim na oblast
automobilového primyslu, je 1 fakt, ze je klicovym odvétvim celého evropského
hospodaftstvi. Pfispiva k zaméstnanosti, at’ uz ptimo ¢i nepiimo, vice jak dvanacti miliony
pracovnich mist, coz je témét 6% ze vSech pracujicich obyvatel v zemich EU. M4 vliv na
existenci dalSich stovek tisici at’ uz malych, ¢i stredné velkych podnikll. Zaroven je
povazovan jednak za vyrazny zdroj inovaci v podobé vyvoje novych a ekologicky
SetrnéjSich technologii a jednak 1 za méfitko konkurenceschopnosti evropského

hospodafstvi.

Neni divu, ze financni krize, ktera zpoc¢atku zasahla ,,pouze* bankovni sektor, se postupné

rozsifila i do dalSich oblasti, a automobilovy prumysl nebyl vyjimkou. Ba naopak, alespoii
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co se Ceské republiky tyka. Nebot’ pravé jeji ekonomika je zavisla na vyrobé aut vic nez
kdo jiny v Evropé. Cisla hovofi za vie: automobilovy primysl na primyslové produkci
CR ¢&ini cca 24 % a podil na exportu rovnéz 24 %. Celkové se tak priblizné podili deseti
procenty na HDP. V tomto sektoru je zaméstnano pies 140 tisic pracovnikl. Na jednoho
zaméstnance automobilky pfipada zhruba 5 — 7 mist u subdodavatelti, nebot’ nejde jen o
pracovniky ve vyrob¢é automobilovych soucastek, ale rovnéz o zaméstnance v oblastech
sluzeb (stravovani, poradenstvi), hutniho primyslu atd. Pokud mladoboleslavska
automobilka dava praci vice nez pétadvaceti tisiciim lidi, pak mizeme uvazovat o dalSich
cca 140 tisicich pracovnich mist v ndvaznych profesich. Nicméné, vlivem krize byly
automobilky a jejich dodavatelé nuceny propustit na ceské padé témer 13 tisic
zaméstnancl. Na druhou stranu je zapottebi si uvédomit, ze vlastnit automobil je véci
zbytnou, tudiz pokud nastane ekonomické obdobi recese, s automobilovym primyslem to
zatfese. A v naSem piipad¢é, mluvime-li o soucasné finan¢ni krizi, se jednalo pfimo o
zemétieseni. Lidé si zkratka uvédomili, Ze nova auta si kupovat nemuseji — bud’to miizou
zvolit variantu ojetého vozu nebo takovou investici uplné omezit a auto si nepoftidit viibec.
Navic vyvstava otdzka, zdali je viibec takto vysoky podil jednoho odvétvi na celkové

ekonomice vibec jesté inosny...[14]

Vratme se ale jesté¢ na globalni ptidu. Celosvétovy pokles poptavky po automobilech byl
tedy tak vyrazny, ze dokonce Spojené staty americké v lednu tohoto roku pfisly o post
jedni¢ky producenta automobilti. A to viibec poprvé ve své historii. Predstihla je Cina
s mesicni vyrobou 735 tisic vozl, kdezto v USA bylo prodano 657 tisic vozii. Rusko, dalsi
»gigant”, oekava sniZeni produkce v tomto roce o 25-50 %. Japonskd automobilka
Nissan Motor se objevila v ¢ervenych Cislech a byla nucena propustit 20 tisic svych
zaméstnancl. Japonskd Toyota vbieznu 2009 ozndmila zamér snizit své naklady
v disledku snizeni produkce tim, Ze snizi mzdy svym zaméstnanctim o 10%. Chtéli se tak
vyhnout varianté¢ propousténi ve svych fadach. Coz se zda byt logické, nebot’ masivni
propousténi pracovniki automobilek a u jejich dodavateld a snizovani produkce vede
k dal$im problémim v jinych odvétvich. Zkratka, v souc¢asné dobé je motorem ekonomiky
pfedevsim automobilovy primysl, proto staty voli takova opatfeni, kterd by pomohla ozivit

poptavku po novych vozech a navratily tak tisicim lidi zpét svad zaméstnani. Rusko jiz
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v minulosti navysilo clo na dovoz automobili, nyni uvazuje o podpote prodeje svych
znaCek nakupem ze statni pokladny za 12,5 mld. rubli pro mistni Gfady. Francouzska
vlada, pod podminkou, ze automobilky koncernu PSA a Renault nebudou hromadné
propoustét a nebudou zavirat své tovarny, témto automobilkam pfislibila piijcku ve vysi
6,5 mld. EUR, navic pocitd i s podporou prodeje vozii v podob¢ financovani splatkového
prodeje vozi, které je Francouzy hojn¢ vyuzivano. V Némecku byla vydana napi. takova
opatteni, ktera se tykala predev§im osvobozeni od placeni dan¢ z motorovych vozidel po
dobu 1-2 let u nové zakoupenych vozi, déale pak jiz zndmy bali¢ek v podobé Srotovného,
kdy vlada pfislibila prémii 2.500 EUR kazdému, kdo si zakoupi zcela novy viiz a ten
stavajici (stary alespon 9 let) necha seSrotovat na vlastni naklady. Spojené staty americké
v Cervenci tohoto roku rovnéz spustily program, diky kterému mohli spotiebitelé pii koupi
usporng¢j$iho osobniho nebo lehkého nakladniho automobilu vyménou za starsi viiz ziskat
ptispévek az 4.500 dolari. Program vSak koncem srpna vldda navzdory Zadostem o
prodlouzeni ukoncila. Ford odoldva souCasné krizi 1épe nez jeho konkurenti General
Motors a Chrysler, ktefi jiz minuly rok pozadali o pomoc statu a po urcitou dobu vyuzivali
bankrotovou ochranu pied véftiteli (Chapter Eleven). Automobilka Ford ma pry navic
prostor ke zvySovani podilu na trzich v Severni Americe i Evropé. V Ceska republika
rovnéz sdhla po statnich opatienich a to predevsim v podobé odpoctu DPH u novée
nakoupenych vozl. Tedy, Ze od 1. 4. 2009 budou mit firmy a Zivnostnici moznost odpoctu

DPH pii potizovani osobnich vozidel pro firemni tcely. [11]

Nicméné, na zlém hledejme 1 to dobré. Tim mam na mysli, Ze diky zminénym vladnim
opatfenim, se naskytd moznost jednotlivych statti donutit svétové vyrobce automobild, aby
zlepSovaly svoje vyrobni technologie, aby vice dbaly na zivotni prostedi a snizovaly tak
zhor3ujici se stav emisi sklenikovych plynti CO?. V tnoru 2007 Evropska komise pfisla s
navrhem zavést povinné snizeni emisi u nové vyrabénych automobild, ale s platnosti az od
roku 2012. Pro n¢které automobilky byla ochrana zivotniho prostfedi na vedlejsi koleji, ale
pokud chtély ptezit tvrdé Casy, jednoduSe presunuly priority a snizovani sklenikovych
plyni v souc¢asné¢ dobé hraje u nich prim. To plati hlavné pro americké automobilky.
Doufam, ze témito opatfenimi se automobilkdm podafi dosdhnout stanovenych limith

v podstatné kratSim Casovém horizontu nez je rok 2012. [11]
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Zemé
Britanie
Francie

Kypr

Italie (*)
Lucembursko

Némecko
Nizozemsko
(plati jen v
Haagu)

Portugalsko

Rakousko
Rumunsko
Srbsko
Spanélsko

USA

Platnost
od kvétna 2009 do brezna
2010

od ledna do prosince 2009

od uUnora do prosince 2009

od ledna do fijna 2010

od ledna do prosince 2009

od ledna do prosince 2009
od dubna do prosince
2009 (Srotovné se ale
vycCerpalo jiz v ¢ervenci)

od ledna do prosince 2009

od prosince 2008 do fijna
2010

od Cervence 2009

Castka
2000 liber (zhruba 2400
eur)

1000/2000 eur (dle emisi
nového auta)

675-1700 eur

1500 eur

1500/1750 eur (dle emisi

nového auta)

2500 eur

1000 eur

1000/1250 eur (podle stari
seSrotovaného vozu min.
10/15 let)

1500 eur
900 eur

1000 eur
1800 eur

3500 az 4500 dolard

Podminky

sesrotovat viz min. 10 let
stary

sesrotovat vz min. 10 let
stary

sesrotovat vz min. 15 let
stary
sesrotovat viz starsi 9 let

sesrotovat v(z starsi 10 let

sesrotovat viz min. 9 let stary

seSrotovat vliz vyrobeny pred
rokem 1991

sesrotovat v(z starsi 10 let

seSrotovat vlz starsi 13 let
sesrotovat vz starsi 10 let
seSrotovat viz min. 9 let stary
seSrotovat vliz starsi 10 let

novy vz musi splfiovat limit
spotieby paliva

Obrazek ¢. 3: Prehled schvaleného Srotovného ve svéteé

Zdroj: http://www.ceskenoviny.cz/tema/zpravy/srotovne-ma-nyni-13-zemi-sveta-ve-ctyrech-jiz-skoncilo/396755

(*) V Itdlii platilo Srotovné 700 eur (plus sleva na dani) jiz od ledna 2007 do konce 2008.
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2. Predstaveni firmy Monroe Czechia s.r.o.

V této Casti bych rad vénoval né€kolik odstavcil firmé¢, ve které v souc¢asné dobé pracuji,
predev§im pak jeji samotné historii. SoucCasnou ekonomickou situaci budu analyzovat

v dalSich kapitolach této prace.

2.1. Historie zavodu

Historie zévodu je Uzce spojena s méstem Hodkovice nad Mohelkou, nebot’ je jeho
nedilnou soucésti po mnoho let. Koncem 18. stoleti koupil budovy soucasného zavodu
Franz Ahrens z Hannoveru a zalozil zde grafické umélecké zavody. Vyroba byla posléze
specializovana na ofsetovy tisk, kartonaz a litografii. Rozvoj textilniho primyslu znamenal
rozmach i stavebni, kdy ke stavajicim budovam ptibyly dalsi, kde se tomuto primyslu
zacalo vyrazngji dafit. Postupné vSak zanikaly tiskdrny a do uvolnénych budov se
nasté¢hovaly sklady Domaécich potieb, Komunalnich sluzeb a Dievaiské zavody. Byl zde
dokonce prostor i pro malou dilnu narodniho podniku Bizuterie. V druhé poloviné 19.
stoleti se pocal prudce rozvijet textilni primysl a v Hodkovicich byla zavedena masivni
vyroba vinéného zbozi. Soucésti rozvoje byly i1 dalsi stavebni upravy a tak v roce 1843
pocala stavba tkalcovny, tiskdrny a barvirny. Podnik dosahl svého rozmachu kolem roku
1900, kdy zaméstnaval kolem 700 lidi. Prioritou vyroby byly stile vinéné latky, ke
kterym se pfidal damasek, atlas a latky s tiSténymi vzory. Podnik byl v provozu az do 30.
let minulého stoleti jako zdroj obzivy mnoha lidi z okoli, ale stal zaroveil nastrojem
pocinajici germanizace. Za okupace budovy slouzily jako sklad némecké armady. Az
v roce 1944 byl znovu podnik oziven jako vyrobna elektrickych akumula¢nich kamen a
kameninového nadobi. Po pfevzeti zdvodu narodni spravou zde zacala vyroba ventilkli do

kol a bizuterie. [2]
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Vyroba komponentli pro automobilovy primysl zapocala az vroce 1948, kdy byl
hodkovicky zdvod zaclenén do skupiny ndrodniho podniku Pal Kbely a jeho vyrobnim
programem se stavalo elektro piislusenstvi, jmenovité ukazatele sméru pro osobni i
nakladni automobily, koncova svétla, elektromagnetické houkacky, elektrické nasténné
hodiny a podobné. V roce 1952 byl zavod pteveden jako soucast nové vzniklého podniku
Autobrzdy Jablonec nad Nisou a zacal jeho bouflivy rozvoj. K tradi¢ni vyrobé byla ptidana
vyroba Sroubkovych, ntizkovych a Splhavych zvedéakt, Cistice vzduchu, pozdéji 1 vyroba
pakovych a teleskopickych tlumici. Rozsifil se sortiment houkacek o pozarni a
vzduchotlaké, zapocala se vyroba prerusovact smérovych svétel. V disledku rozsiteni
vyroby se i radikalné zvysily i poCty zaméstnancli a zaroven doslo i dalSimu rozsifovani
zdzemi. Byla vybudovéna nova kotelna, lisovna, montazni hala, neutraliza¢ni stanice
odpadnich vod, trafostanice a fada dalSich budov, dilezitych pro dobré fungovani a rozvoj
podniku a nejenom jeho. Bylo vybudovéno nové zdzemi pro zaméstnance — umyvarny,
Satny, socialni zdzemi a v neposledni fad€ 1 zavodni jidelna, kterd slouzila nejen vlastnim

zam¢stnanciim, ale 1 pro zaméstnance okolnich zdvodi a instituci. [2]

Pfi rozvoji bylo mysleno i na budouci generace zaméstnanct, a tak vroce 1961 bylo
zalozeno vlastni ucnovské stfedisko, které zajistilo vice nez 100 kvalifikovanych
pracovnich sil do roku 1972. Az do této doby byla vyuka realizovana individudln¢ nebo
v cizich uciovskych zafizenich. V rdmci rozvoje zaméstnanci byly otevieny dvé
dislokované ttidy niz8i pramyslové skoly strojni a jedna tfida néstavbového studia.
V kvétnu 1992 byly Autobrzdy transformovany v novou spolecnost Ateso a.s. a hlavni
vyrobni néaplni se staly teleskopické tlumice pro osobni automobily, piferuSovace
smérovych svétel, stérae a elektromagnetickd cerpadla. Hlavnimi zdkazniky se staly

podniky SKODA a.s., TATRA a.s., AVIA a.s., KAROSA a.s. [2]

Zacatkem kvétna 1996 se novym majitelem stala americka spole¢nost Tenneco, divize
vyroby tlumi¢ti Monroe Europe a zacal se psat nova etapa rozvoje. Spolec¢nost Tenneco
zaméstnava 19 600 zaméstnancl na celém svéte, své zavody ma na Sesti kontinentech, ve

22 zemich a vlastni 74 zavodi, které se nachazeji napf. v Severni Americe — USA,
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Mexiko; v Evropé — Belgie, Ceska republika, Francie, Spanélsko, Svédsko, Velka Britanie,
Némecko, Polsko; v Asii — Cina, Indie; v Jizni Americe — Argentina, Brazilie; v Africe —

Jizni Afrika; v Australii a na Novém Zélandu. [2]

2.2.  Soucasna podnikatelska ¢innosti firmy

V soucasné dobé se nase spolecnost se zabyva vyrobou a prodejem teleskopickych tlumict
a vyfukovych systéml pro osobni automobily. Nase vyrobky jsou pouzivany jak pro
prvovyrobu, tak i pro ndhradni spotfebu. Urcitou ¢ast prodeje realizujeme prostfednictvim
intercompany dodavek. Jsme soucasti nadnarodniho koncernu Tenneco Inc.. Hlavnimi
zakazniky jsou Skoda Auto, Ford Motor Company, Audi Ingolstadt, VW Wolfsburg,
Mazda Japonsko, Monroe Belgie, Dacia Rumunsko, Renault Francie, Suzuki Mad’arsko,
Suzuki Japonsko, Benteler Némecko, Benteler Japonsko a Brano — Ateso a.s. Jablonec n.
Nisou. Jsme platformovym dodavatelem zadnich tlumic¢t a vyfukovych systémi pro
platformu vozu VW A4 a A5 a dale jsme platformovym dodavatelem zadnich tlumict pro
platformu vozu VW A04, Ford B2xx, Ford B2e, Ford C1, Ford C1 MCA, Renault JK84,
Renault X95, Dacia X90 a Opel Epsilon II. Velkou péci i v tomto obdobi vénujeme
stabilizaci a optimalizaci kapacit naSich vyrobnich a pfedvyrobnich procest. Neustéle se
zabyvame zajiSténim vSech pozadavkil naSich zakaznik nejen pro soucasné, ale i pro
budouci naslednické projekty soucasnych projekti. Spolecnost se zaméfuje na neustalé
zlepSovani spoluprace se zdkazniky. Neustadlym zlepSovanim kvality produktd,
technologické vyspélosti vyrobkll a uspokojovanim pozadavki zakaznik chceme zvySovat
svoji prestiz, ktera prinese dalsi posileni poptavky po znackach MONROE a GILLET. Dati
se nam ziskavat nominace pro nové projekty a nominace pro nasledniky stavajicich

vvvvvv

spole¢nosti FORD, Mazda, VW, Renault, Dacia ¢i Opel). [2]

26



Vysoka kvalita bezpecnost a péfe o zivotni prostiedi jsou naSimi hlavnimi prioritami.
Vzhledem k pfedmétu ¢innosti nepatfime mezi vyznamné zneciStovatele, ale i pfesto se
snazime o zlepSovani Zivotniho prostiedi, v€etné neustalého zdokonalovani péce o zdravi
zaméstnancu. Certifikace internich systému spolecnosti dle norem ISO/TS 16 949/2002 a
ISO 14001 je pouze zdkladnim kamenem vSech aktivit které v tomto sméru vyvijime.
Ziskali jsme hodnoceni Q1 od spolecnosti Ford, jsme drziteli hodnoceni A od spolecnosti
VW z auditu procesu vyroby tlumict i vyfukovych systémti. Vyrobky spolec¢nosti Monroe
Czechia s.r.o. se vyznacuji svoji technickou vyspélosti vysokou kvalitou a dlouhou
zivotnosti. Pfi svém usili se fidime vizi, i do budoucna nadéale dodéavat na trh vyrobky pro
bezpecnéjsi jizdu, Cistsi a tissi provoz vozi za podminek ekologicky Setrné vyroby. Vyvoj
poctu zaméstnancti a jejich skladba se v roce 2008 odvijela ptevazné od vyvoje globalni
hospodaiské krize, ktera vyznamné postihla trzni situaci ve druhé poloviné roku. Piesto se
1 naddle snazime vytvafet motivacni prostfedi pro zaméstnance. Nabizet dlouhodobé
prilezitosti k profesnimu i kariérnimu rlstu zaméstnancti a priibézné zlepSovat pracovni
prostiedi a podminky. Diilezitym ukolem pro nas je zachovat pracovni ptilezitost pro nase
kliCové zaméstnance a neohrozit planovany rust v obdobi odeznivani krize. V soucasné

dobé¢ firma zaméstnava cca 550 zaméstnanci. [2]

Globalni ekonomicka krize se vyznamné projevila na plnéni prodejniho planu ke konci
roku 2008. V tomto obdobi nebylo dosazeno pldnované vykonnosti v oblasti hlavnich
finan¢nich ukazateli. Spolecnost pfistoupila k aktivitdim s cilem vyznamného omezeni
nakladovosti a scilem pfizptisobeni svych vyrobnich kapacit snizenym poptavkam
zékaznikli. Znamkou vysoké kvality vyrobkli a péce o Zivotni prostiedi je certifikace

spole¢nosti Monroe Czechia dle norem: ISO 9001, ISO/TS 16949:2002, ISO 14001. [2]
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2.3. Organizacni struktura

Pro lepsi predstavu o struktufe spolecnosti, je nize uvedena jeji zakladni organizacni

hiearchie, v ndvaznosti na jeji zahrani¢ni matetskou spole¢nost.

Tenneco Automotive LISA

[ —
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sdkrizensn

metodické uederi

Obrazek €. 4: Organizacni struktura spolecnosti Monroe Czechia s.r.o.
Zdroj: interni materialy Monroe Czechia s.r.o.

Jak je patrno z vySe uvedeného obrazku, spolecnost ma organizacni strukturu, kterd je
b&zna u viech vétsich spoleénostech v CR. Reditel zivodu je odpovédny vedeni evropské
centraly, ktera konsoliduje vSechna data v ramci Evropy a ta je dale predava matetské

spolecnosti do USA.
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3. Informacni systém spole¢nosti

V roce 2003 doslo k prvotnimu nartistu vyroby, pfi¢emz tento trend pokracoval i v dalSich
letech. Dtisledkem bylo navySeni zakladniho kapitalu matetskou spole¢nosti o 150 mil. K¢,
stejn¢ tak jako narGist zaméstnanci. Soucasné s timto trendem dochazi k rozhodnuti o
zméng informacniho systému pouzivaného pro financni vykazy, a to pfechod na systém
SAP. Razantni nariist vyroby vede i ke zvySeni hospodarského vysledku a uplatnéni

danového zvyhodnéni, které je umoznéno uplatnénim ,, investicnich pobidek®.

Jak jiz bylo vySe uvedeno, rozhodnuti implementovat jiny informacni systém do zavodu
v Hodkovicich, uzce souvisel s rozsifovanim vyrobnich kapacit zavodu. Zadmérem Tenneco
Automotive Europe pro zavedeni informaéniho systému SAP v Ceské republice bylo
integrovat hodkovicky zdvod do skupiny spole¢né se vSemi ostatnimi evropskymi zavody,
které jiz maji SAP finance modul. Toto zavedeni pfipravilo Hodkovice na budouci
implementaci programu v oblasti logistiky. Dodatecnym rozhodnutim o zahrnuti
informacniho modulu programu SAP pro kontrolu ndkupu rezijnich materialti se vyznamneé
zlepsily dalsi vnitini podnikatelské procesy. Doslo ke zpiesnéni tdajii celého finan¢niho
hospodateni, jednotlivé sesterské zdvody mohou operativné pouZzivat data zjinych
spolecnosti v ramci Tenneco Automotive. Kazdy manazer je okamzité schopen kontrolovat
naklady svého stiediska, a tim operativné feSit nebo piechodnocovat svéd rozhodnuti.
Jednotlivé vystupy, vykazy a piehledy nakladi a vynost jsou dostupné v kazdém
okamziku s miniméalnimi odchylkami a je mozné pomoci téchto ptesnych informaci pruzné
reagovat a informovat dalsi uzivatele téchto informaci o odchylkéch od predpoklddaného

vyvoje.

Na uvedeném obrazku nize je vidét rozvoj informacniho systému SAP v Evropé, kdy jiz ve

vSech dcetinych spolecnostech je pouzivan minimalné modul finanéniho ucetnictvi.
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Obrazek €. 5: Implementace SAPu v zdvodech Tenneco Europe
Zdroj: interni materialy Monroe Czechia s.r.o.

3.1. Diivody pro zavedeni systému SAP ve spolecnosti

W oW

Nejdulezitéjsim predpokladem pouziti systému je jeho standardizace v rdmci Tenneco
Automotive reportingu a analyzach. Tento systém byl jiz zaveden v mnoha dcefinych
spolecnostech a je velkym pifinosem a zjednodusenim vykaznictvi v ramci firmy. DalSim
divodem je rozsitenost ve velkych podnicich, s pfevahou automobilového primyslu a jeho
schopnost plné integrace v ramci spolecnosti. Systém je mozno aplikovat v redlném case
s velkou variabilitou jazykovych mutaci a pouzitelnych svétovych mén. Pfi implementaci
jsou zvladana specifika ucetnich systému v uzivatelskych zemich a moznosti vlastnich
uprav z hlediska legislativy dané zemé&. Systém sleduje pozadavky nezbytnych zmén a
integruje je vramci software podpory dle dohody a v neposledni fad¢ je 1 uZzivatelsky

piijatelny svou jednoduchosti.

Poslanim daného informacniho systému v radmci nadnarodni spole¢nosti bylo zavedeni

norem, uspofadanych procest a politik danych v celé¢ spolecnosti. Soucasné stim se
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jednalo o Sifeni informaci pro rozhodovani, které jsou nyni poskytovany v lepsi datové
kvalité, kvalitnéji skladovany a pfedavany. Diivodem pro zavedeni SAPu bylo zajisténi
efektivnéjSich a ucinnéjSich operaci, které¢ jsou umoznény diky preddefinovanym rolim a
organizace a jsou téz vyuzita spojeni novych procest a konsolidacnich praci. Pfredpoklady
pro uvedeni projektu implementace v Zivot byly dany zakladnimi podminkami ze strany
matefské firmy. Zakladem byly Tenneco SOX' politiky, které presné stanovuji, jak maji

jednotlivé procesy v tcetnictvi vypadat.

Dalsim dualezitym bodem byl pozadavek na vyc€isténi hlavnich dat jesté pfed spusSténim
samotné konverze, coz v praxi znamena rozbor jednotlivych otevienych polozek ucetnictvi
(pohledavky, zavazky, zalohy a jiné) a odivodnéni jejich opodstatnénosti v tcetnictvi.
Pozadavkem mateiské firmy bylo minimalizovat Gpravu systému a omezeni funk¢nosti
modulu controllingu, a rozhodnuti prozatim neimplementovat modul pro logistiku. Toto
rozhodnuti bylo posléze zménéno a logisticka data byla ¢aste¢né implementovéana, bohuzel
se to vSak tykalo jen dat rezijniho materialu, coz je mizivé procento vSech materialovych
polozek a procest, které ve spole¢nosti v ramci ucetniho informa¢niho systému probihaji.
Dale bylo rozhodnuto, ze oproti pivodnimu procesu, kdy se vystavovaly faktury ve dvou
informacnich systémech, budou tyto sloueny do systému jediného a to do ptvodniho
systému AS 400°. Zaroveii bylo odsunuto zavedeni systému EDI’. V neposledni fad& viak
bylo velmi nutné, aby spolecnost Monroe Hodkovice byla pln¢ odhodlana se do projektu

zapojit.

'V diisledku padu firmy Enron v letech 2001/2002 byl uveden v platnost zékon Sarbanes-Oxley Act. Zakon
uvadi pfisna pravidla, jimiz se musi fidit jak vrcholové vedeni firem, tak cetni a auditorska profese.

2 AS 400 je informacni systém, jehoz vlastnikem je spolecnost Tenneco Automotive. Byl implementovan
v dob¢ koupé Autobrzd a.s.( Monroe Czechia s.r.0.) vr. 1996. Tento informacni systém zahrnuje moznosti
ucetniho systému a v ramci Monroe Czechia s.r.0. je vyuzivan jako systém pro logistické operace (nakup,
planovani, fakturace, operace vyroby, expedice). Soucasti tohoto systému je i veskera evidence, tykajici se
samotnych dat materidlu (nakupni, prodejni ceny, rozpad vyrabénych dilt na prvotni komponenty, tzv.
kusovniky)

3 EDI (Electronic Data Interchange) je elektronicka vymeéna strukturovanych standardnich zprav mezi dvéma
aplikacemi dvou nezavislych subjekt. V systémech EDI spolu pfimo komunikuji pocitacové aplikace nebo
informacni systémy obchodnich partnerti a mohou si tak automatizované nebo s minimem lidskych zasaht
predavat obchodni dokumenty, jako jsou faktury a objednavky, dvacet Ctyfi hodin denné. Hlavnim cilem
téchto systému je postupné nahrazovani papirovych dokumentt elektronickymi, které maji nakonec stejnou

o

levnéjsi. EDI se nasazuje vSude tam, kde se pravidelné piedavaji standardni doklady.
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4. Utetni standardy firmy dle US GAAP

Jelikoz firma Monroe Czechia s.r.0. spada pod celonarodni skupinu Tenneco Inc, jejiz
akcie jsou kotovany na americké burze, je firma v tomto piipadé povinna se fidit ucetnimi
pravidly dle US GAAP — tzv. ,,Generally Accepted Accounting Principles® — vSeobecné
uznavanymi ucetnimi standardy. Tyto standardy pochazi z USA.

Vyspéla ekonomika, kterou bezesporu americkéd ekonomika je, pottebuje ke svému
fungovani zdroje kapitalu, jeZ jsou alokovany na kapitalovych trzich. Efektivni alokace
zdrojii je zaloZena na mnoha vazbach mezi poskytovateli a uzivateli kapitalovych zdroji a
na jejich rozhodovani. Diilezitym zdrojem pro vSechna tato rozhodovani jsou pravé
informace obsazené v ucetnich vykazech. Finan¢ni ucetnictvi, tak jak je chapano
americkymi uzivateli Gi€etnich informaci, lze definovat jako proces, ve kterém se veskeré
dalezité ucetni informace transformuji do ucetnich vykazl. Ve svém disledku to znamena,
ze pravidla pro finan¢ni Gcetnictvi (U€etni standardy) se primarné zabyvaji tim, jak maji
byt cetni informace vykazovany, vice nez o to, jaké maji byt postupy uctovani v prubehu
ucetniho obdobi. I v tomto sméru mizeme vysledovat odlisny ptistup k finanénimu
ucetnictvi napiiklad od nasi uetni praxe. Finan¢ni ucetnictvi poskytuje informace pro
Sirokou Skalu uzivatelti, z nichz néktefi se soucasné snazi zpétné ovlivnit proces tvorby

ucetnich standardii. Jedna se piredevsim o nasledujici skupiny uzivatelt:

* Investori, kteti zajistuji efektivni fungovani kapitdlového trhu a spoléhaji na informace

z ucetnich vykazu.

* Organy regulace na vladni urovni, které¢ nesou faktickou odpovédnost za fungovani
kapitalového trhu (zejména pak SEC (Securities and Exchange Commission), v ur¢itych
oborech i Komise vnitiniho obchodu (Interstate Commerce Commission) a dale Komise
pro regulaci v energetickém primyslu (Federal Energy Regulatory Commission).

* Financni analytici, ktefi podporuji zvefejiiovani co nejvétsiho mnozstvi ucetnich

informaci pro ostatni uzivatele.
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* ManaZerii ucetnich jednotek, kteii se snazi mit kontrolu nad spolecnosti, pfistup
k finan¢nim zdrojim ptes kapitidlovy trh, a zvefejiované mnozstvi informaci se snazi
naopak minimalizovat.

* Nezavisli auditori, ktefi ovétuji Ucetni vykazy a garantuji jejich spolehlivost, ¢imz
zajistuji 1 zpétnou vazbu od uZzivatel ucetnich informaci na proces tvorby ucetnich
standard.

* Vysokoskolsti ucitelé, kteii jsou pravdépodobné nejobjektivnéjsi skupinou podilejici se
na tvorb¢ standardii, paradoxné jsou vSak v organech pro tvorbu standardii minimalné

zastoupeni. [4]

Jednotlivé skupiny uzivateli maji odliSné zajmy, rozdilny vliv a thel pohledu, coz
zpusobuje vzajemnou rozpornost. Zakladnimi pozadavky prostupujicimi tvorbu ucetnich

standardt jiz od hospodarské krize ve tiicatych letech jsou spolehlivost a vzajemna
srovnatelnost UCetnich vykazi jednotlivych ucetnich jednotek, coz je zajisténo
vykazovanim ucetnich informaci podle stejnych pravidel. Diivodem téchto pozadavku je
snaha umoznit porovnani riznych variant pfi investovani a zabranit védomému uvadéni
nepravdivé finan¢ni situace manazery firem, které by mohlo oklamat investory na

kapitalovych trzich. [3]

Pravidla US GAAP jsou tvofend samotnou ucetni profesi. Pfesnéji feceno, na tvorbé US
GAAP spolupracuji auditofi, firemni ucetni, akademici a analytici. US GAAP jsou zkratka
tvoteny lidmi, ktefi o ucetnictvi néco védi a rozumi mu. Jsou to tedy standardy, uznavané
nejen americkymi firmami a vznikly z nutnosti vytvofit pravidla pro spole¢nosti, které
budou pouzivat jednotné ucetni zasady, metody a formy ucetni zavérky. Historie vychazi
jiz nékdy z tficatych let 20. stoleti. Krach na burze v New Yorku v roce 1929 byl
rozhodujicim bodem pro zménu a vytvofeni metod k pifipravé financnich vykazl a
Americké komise pro cenné papiry tzv. SEC. Tato komise — v té dob¢ nejvyssi burzovni
instituce tzv. ,,Security and Exchange Commision® - byla v roce 1934 povétena vladou
USA, aby tato pravidla vytvorila. SEC poté poveétila Vybor pro vydavani ucetnich
standardii — ,,Financial Accounting Standards Board®, tzv. FASB, Diky této soukromé
organizaci poté zacaly postupné vznikat pravidla US GAAP. Hlavni tvlrce téchto

standardt, tedy FASB je jakysi vybor, ktery ma sedm clenti. Tti ¢leni pochéazi z tad
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auditort, dva z fad firemnich ucetnich a po jednom z fad akademikli a profesionalnich
analytiki. Tento vybor schvaluje nova ucetni pravidla na zakladé tzv. velké vétSiny (5

nebo vic hlast). [3], [4]

V soucasné dobé muzeme fici, Ze celosvétové se firmy fidi podle dvou typil ucetnich
standard. Podle jiz zminénych US GAAP a také podle IFRS — tzv. ,International
Financial Reporting Standards), tedy Mezinarodni standardy tcetniho vykaznictvi, které
jsou typické predevSim pro zemé Evropské unie. Oba tyto ucetni systémy se neustile
vyvijeji a lze konstatovat, Ze maji tendenci se vzajemné piiblizovat. Nelze tedy zcela
vyloucit, Ze v budoucnosti budou firmy uctovat pouze podle jednoho jednotného tcetniho

standardu.
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5. Controlling

Jelikoz je tato prace zamétfena predevSim na podstatu a vyvoj reportovani financnich
vysledkii spolecnosti Monroe Czechia s.r.o., v nasledujici kapitole bude ptedstavena

oblast, ktera velice izce souvisi s touto tématikou, a to oblast Controllingu.

5.1. Pojem controlling

Samotny pojem controlling se objevil jiz v USA pted vice jako sto lety. Do Evropy se
tento pojem dostal na konci padesatych let, kdy zacala byt tato funkce nové zfizovana u
evropskych dcefinych spole¢nosti americkych firem. V CR tomu plati také tak —
controlling se zacind rozvijet pfedev§im se vstupem zahrani¢nich investorii na ceskou
pudu, které jej vyuzivaji ve svych matetskych spolecnostech. Controlling zahrnuje nejen
obraz o skutecnosti, ale i ocekavané financni, technické a ekonomické cile - ukazuje tedy
smér vyvoje a registruje odchylky, nakolik se skute¢nost lisi od ocekavanych cili a
zamera. Piitom se nejednd jenom o celopodnikové cile, ale 1 o dil¢i cile, za které musi
zodpovidat vedouci na nizSich stupnich fizeni. Controlling tedy pfedstavuje uceleny
informacni systém, ktery slouzi pfedevsim pro potieby ekonomicko-manazerského fizeni,

a to zejména pro strategické fizeni ekonomické, obchodni a vyrobni politiky. [7]

V soucasné dob¢, kdy konkurence neustale sili, se firmy pfedhani ve svych nabidkach,
kvalité. Zaroven pii vstupu do EU se konkuren¢ni prostor rapidné rozsitil a firmy tedy
musi hledat i jiné cesty, jak byt lepsi nez konkurence. Bud'to racionalizuji svou vyrobu,
zvySuji svou produktivitu prace a kvalitu vyrobkd, snizuji podil vynaloZeni
neproduktivnich ndkladi atp. Na otazku, pro¢ tedy mit ve firmé odd¢€leni, vénujici se

oblasti controllingu, je odpovéd’ relativné jednoducha.
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Nebot’ pravé jednim z vibec nejucinnéjSich nastroji jak vySe zminéného dosahnout, je
zkvalitnéni vnitropodnikového fizeni, vybudovéani takového systému, ktery by slouzil
pfevazné¢ top-manaZerum a majitelim firem pro zefektivnéni jejich strategického
rozhodovani a také =zajisténi dalSiho rozvoje a preziti firmy — tedy vybudovani
podnikového controllingu, ktery navazuje na jiz vybudované systémy v ramci finan¢niho
useku a i ostatnich usekli ve firmé a jejich vystupy pak transformuje v ramci databaze
controllingu do podoby cCasovych tad, rozborti a zprév, pouzitelnych pro rozhodovani.
V ramci controllingu je prislusSnym vedoucim usekii nabizena celd Skéla at’ jiz vyrobnich
ukazatelli, typu denniho sledovani produktivity zaméstnanct, vyrobené¢ho po¢tu normodila
atd., po finan¢ni ukazatele typu profitabilita jednotlivych projektti, ndkladovost po
vyrobnich procesech u konkrétniho tlumice, vyfuku, atd. Pak je jiz jen na samotném
manazerovi, které ukazatele on sam povazuje za dilezité, a které pro sva optimalni

rozhodovéni bude potiebovat. [5]

5.2. Cile controllingu

Za jeden z primarnich cilii controllingu Ize povazovat piedevSim piehled o vyrobnich
cenach vyrobkil. Tedy, abychom méli piehled o tom, na jakou uroven ceny miizeme pii
jednani se zakaznikem pfistoupit, aby to pro nds nebylo ztritové a zaroven, abychom
tohoto zakaznika neztratili. Znalosti veSkerych vyrobnich informaci — tedy ptfedevSim
piehled o variabilnich a fixnich nakladech vstupujicich do kazdého vyrobku, jsou naprosto
zdsadni pro vypodty bodil zvratu, kryciho piispévku atp. Cim vice rostou odvolavky od
nasich zakazniki, tim vice se ndm snizuji fixni naklady vstupujici do vyrobku. Znalost
skutecného podilu téchto fixnich nakladti v cené vyrobkl pfi rizném vyuziti kapacit dava
podklady pro pruzné ptizpiisobeni cen vyrobkl s ohledem na konkrétni zdkazniky, velikost
zakazky, prodejni komoditu, atp. Aplikace procentuelni prirazky reZijnich naklada na
mzdy ¢ini v mnoha podnicich problémy v podobé ne zrovna presnych kalkulaci samotnych
vyrobkll. Nebot’ tento postup neimérné zatézuje vyrobky, které vyzaduji delsi participaci

operatort ve vyrob¢, tudiz je na né aplikovana i vEtsi rezijni ptirazka a ¢ini tyto vyrobky
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v mnoha pfipadech neprodejnymi. Na druhou stranu, pokud firma vyrdbi produkty
s vysokou technologickou vyspélosti, pak aplikace rezijni pfirdzky znamena cenu naopak
prili§ nizkou. Stanoveni optimalni prodejni ceny tedy predpokladda znat jak kalkulované,
tak 1 skute¢né ndklady na kazdy vyrobek v ¢lenéni na variabilni a fixni néklady a jeho

rentabilitu. [15]

5.3. Komu je controlling urcen

Jak jsem jiz vySe uvedl, controlling je urcen predevSim pro top-management firmy, ktery
se zabyva strategickym fizenim a ktery zaroven zodpovida i za dlouhodobou prosperitu
spoleCnosti a jeji uspésné tizeni. Pro tato rozhodnuti musi znat top-management alespon

nasledujici:

skute¢nou cenu, za kterou se vyrobky ve firmé¢ vyrabi, a to v clenéni na ¢ast

variabilnich nakladu a na ¢ast fixnich;

- skute¢né vyuziti vyrobnich kapacit kviili zohlednéni vlivu fixnich nakladl na
prodejni cenu vyrobktli, na moznosti poskytovani riznych rabatii, cenovych
ptirazek pii riznych trovnich objemu produkce;

- planové vyrobni kalkulace, jejichz porovnani s vyslednymi kalkulacemi ukazuje
na efektivnost pritbé¢hu vyrobniho procesu;

- finalni cenové kalkulace jednotlivych vyrobki v ¢lenéni na podil variabilnich a
fixnich nékladl, abychom byli schopni vyhodnotit skute¢nou rentabilitu
jednotlivych produktl, v rozlisSeni pokud mozno po zdkaznicich;

- porovnani kalkulovanych nakupnich cen (nakupni ceny uzité pii kalkulaci

rozpoctu na budouci rok) se skute¢nymi potizovacimi naklady (tzv. purchase price

variance), aby bylo mozno hodnotit efektivnost zvolené ndkupni strategie dle
jednotlivych nakupcich, resp. dodavateli. Nicméné v tomto bod¢ vétSina vétSich
vyrobnich podnikii narédzi na tzv. centralizovanou strukturu nakupu, kdy v ramci

celoskupiny operuje tzv. comodity buyer (centralni nakupci), ktery sjednava
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kontrakty na ndkup konkrétniho materialu s dodavateli pro celou skupinu, nikoli
pro jednotlivé firmy uvnitt skupiny. Jistou vyhodu v tom vidim, nebot’ vét§i objem
nakoupeného materidlu znamena pro firmu mnozstevni slevy, transparentnost
dodavatelské struktury, mnohdy rychlejsi jednani s dodavateli samotnymi. OvSem
tato forma fizeni ma 1 své proti, které mohu jen z praxe potvrdit, nicméné to neni
predmétem této diplomové prace.

- porovnani rozpoc¢tovych a skute¢nych naklada pro hodnoceni efektivnosti prace
mistra a vedoucich provozi;

- vyvoj vSech uvedenych ukazateli v casovych fadéach, které umozni 1épe predvidat

budouci vyvoj, a tak volit i pro budoucnost optimalni vyrobni a prodejni strategii

[6]

Nicmén¢, controlling slouzi 1 niz§imu stupni vedeni, které pak zodpovida za hospodatreni

svych jednotlivych stfedisek a za ekonomické vysledky, které vychazeji z rozpoctu/cila

spolecnosti.
informafni systém
finanéni plin rozvahavysledovica
externi faloury datiova priznini
— >
platebnd doklady evidence mezd
plin hmot.toku evidence vitohy
ohjednivicy a v¥koni pracovniki
—— 5
zakazloy evidence irieh
dodaci listy
Obrazek €. 6: Informacni systém podniku
Zdroj: [6]

Z obrazku lze vycist, ze v rdmci integrace controllingu ve firmé je implementovéana jak

oblast z, Operativné-technické evidence®, tedy informace tykajici se planu vyroby,
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sménnosti pracovnikll, realizace trzeb, oblast ,Utetni evidence* — U&tovani rezijnich,
materialovych, investi¢nich faktur, sestavovani rozvahy, vysledovky atp., tak i strategické
zamery firmy, jeji cile. Porovnavanim téchto cilti se skute¢nostmi z jednotlivych oblasti
,ucetni evidence® a ,,Operativné-technické evidence* vznikaji poté odchylky. Na zakladé
téchto odchylek pak top-management hodnoti jak redlnost stanovenych cild pro dany rok —

kvalitu a objektivnost téchto cili, tak jimi urcuje i budouci smér a vyvoj spolecnosti. [6]

V této firmé spada oddéleni Controllingu pod oddéleni ,,Finan¢ni Gi¢tarna a Controlling®,
pricemz jak Gctarna a mzdova uctarna, tak i controlling jsou podiizeny financnimu fediteli,
ktery zodpovida za vSechny tyto oblasti. Odd¢leni Cita celkem deset zaméstnancu, piicemz
na odde¢leni Controllingu pracuji v soucasné dobé sam. Do budoucna (Q3 2010) pocitame
s roz$ifenim o dalsiho ¢lena a to ptfedevSim z diivodu ziskani novych projektd v zavodé
vyfuki, kdy pro rok 2010 tento zavod zacne vyrabét své produkty i pro automobilky
Renault a PSA. Vyrobni portfolio tak nebude plné zavislé jen na Skodé Auto a.s. Dalsim
divodem pro ziskani nového ¢lena je i fakt, ze firma ma z dlouhodobého hlediska v planu
rozsifit ulohu controllingu ve firmé a optimalizovat jeho nékteré systémové procesy, které
se jevi momentalné¢ jako nedostacujici pro potieby presnych forecasti a analyzovani
odchylek mezi skuteCnosti a o¢ekavanym stavem (forecastem). Pozadavky na co mozna
nejpiesnéjsi forecasty firemniho cash-flow a jesté detailnéjsi analyzu vyrobnich odchylek a
spotieby rezijnich naklad vzrostly pfedev§sim v dobé ekonomické krize. Krize postupné

ustupuje, nicméné pozadavky ziistavaji.

5.4. Uloha controllera ve firmé a jeho pracovni napln

Uloha controllera se zdé jiz byti celkem jasna — je jakousi styénou osobou ve firmé, ktera
ma za ukol, s vyuzitim metody porovnani skutecnosti versus plan, najit takovou optimalni
cestu, kterd bude znamenat dosazeni cile, ktery mu byl dan vrcholovym vedenim

spolecnosti. Jeho naplni prace je pak piedev§im sbér dat ze systému (systém SAP nebo
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vyrobni systém AS400), jejich konsolidace a zpracovani (MS Office v soucasné dobg, tedy
MS Excel, MS Access) a v neposledni fadé samotna prezentace zjisténych vysledkt vedeni
firmy tak, aby byla u¢inéna spravnd rozhodnuti. Neni tedy tfeba pfipominat, Ze aby byla
ucinéna spravna rozhodnuti, musi se controller pln¢ spolehnout na data, ktera ziskava ze
systému. V nasem piipad¢, jak jsem se jiz stru¢n€ zminil v ptedeslych kapitolach, se jedna
budto o data ze systému SAP, kde v souasné dobé nemame tento systém pln¢ integrovany
— jednd se pouze o finan¢ni modul tohoto systému, ktery nam umoziiuje uctovat prijaté
rezijni faktury, evidovat rezijni skladové zasoby v MM modulu, mame omezeny
funkcnosti SAP reportingu, atd. Musime se tedy spoléhat na druhy zdroj dat, ktery vychazi
ze systétmu AS400. S prvnim systémem mam osobné velice dobré zkuSenosti, stim

druhym je to jiz o néco horsi...

Ve struénosti miiZeme Fici, Ze hlavni naplni controllera je:

- vytvaret ro¢ni plan, na jehoz zakladé se pak poméiuji skute¢né dosazené mésicni
vysledky s témi planovanymi. Zjistovani odchylek od planu lze povazovat za jadro
¢innosti controllera.

- zodpovédnost za transparentnost hospodéiského vysledku, financi, procesi a
strategii, coz vede k vyssi hospodérnosti.

- koordinace dil¢ich cili a dil¢ich plant do jednoho celku a organizace poskytovani
zprav, které piesahuji hranice podniku a jsou zaméteny na budoucnost.

- utvaret controllingovy proces tak, ze kazdy nositel rozhodnuti mize jednat ve
vztahu k cilim.

- zajiStovat poskytovani potfebnych dat a informaci.

- vytvaret controllingové systémy a peCovat o n¢. [1]

Jak se postupné rozviji controlling v ¢eskych firmach, rostou 1 pozadavky na controllera,
na jeho odbornost. Profil takového ¢lovéka je odlisny podnik od podniku. Obecné vSak

plati, ze takovyto profil by mél zahrnovat pfedevsim tyto oblasti:
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Odbornost

e Interni Ucetnictvi

e Reportinga IS

e Planovani a rozpocet
e Ekonom. poradenstvi
e Externi Ucetnictvi

e Znalosti jazykl

e Znalosti podniku

Obrazek ¢. 7: Pozadavky na pozici Controllera

Zdroj: viastni

Oddé¢leni controllingu muze podle stavu vyvoje a situace pusobit v podniku bud’ jako
Stabni jednotka, nebo jako liniova jednotka. Zavisi to na tom, zda je primarné¢ povazovana

za podporu fizeni nebo za vykon fizeni.

5.5. Stabni a liniova pozice

5.5.1. Pozice Stabni

Pokud ve firmé pfevazuje Stabni pozice controllingu, znamena to, ze tato jednotka je
umisténa na vysoké urovni hierarchie podniku. Tato pozice je pak podfizena pouze
podnikovému managementu a jedna se piedevSim o poradni Cinnost této jednotky.
Controlling jako stfedisko se v tomto piipad¢ zamétuje predevsim na ptipravu podklada a
materidlii pro rozhodovani na manazerské urovni, vyhodnocuje ziskané informace
z vyroby, z prodeje, z kvality, z logistiky atp. Koordinuje dil¢i plany, které si jednotlivi
vedouci stfedisek vyty¢i a dohlizi nad provadénim ptijatych rozhodnuti. U této pozice byva
otazkou, zdali controller mize efektivné plnit své tkoly, nebot’ postradad rozhodovaci a
nafizovaci kompetence. Tato Stdbni pozice neni z vySe uvedenych diivodi vhodna pro

sttedni a mensi podniky. [15]
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Vedeni podniku

Controlling

I I I I
Projekce Vyroba Obchodni odd. Sprava

Obrazek ¢&. 8: Pozice Stabni

Zdroj: [1]

5.5.2. Liniova pozice

Jedna-li se o nové vzniklou pozici pro oddéleni controllingu, ukazuje se jako vhodngjsi
nejprve zavést tuto jednotku v pozici Stabni a az pfi delSim casovém useku z hlediska
vyvoje se postupné zavadi vétSi kompetence a nutnost nafizovaciho prava pro pozici

controllera, k jehoz rozsifeni by mélo dochéazet zpravidla v krizovych situacich podniku.

V piipadé, ze je oddéleni controllingu umisténo na nizSich urovnich organizacni struktury,
je nutno zajistit, aby controller mél i pfes toto své zafazeni bezprostfedni pfistup
k podnikovému vedeni a byl vybaven nezbytnou pravomoci, kterd mu umoZzni plnit

svetené ukoly objektivné a nezavisle. [15]

Jak jsem se jiz zminil, finan¢ni manazer firmy Monroe Czechia s.r.o., respektive ,,plant
controller” je zodpovédny jak za finan¢ni usek, tedy uctarnu a mzdovou uctarnu, tak i za
oddé¢leni controllingu. Jeho pozice je tedy liniova, nicméné ma osobni pozice — finan¢ni
analytik firmy - spiSe odpovida pozici S§tabni, nebot’ naplih mé prace spociva piedevsim ve

sbéru a analyze dat a v jejich piipravé vrcholovému vedeni bez moznosti jakéhokoli

o024
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5.6. Strategicky controlling

Zakladnim rysem strategického controllingu je fakt, Ze je orientovany na budoucnost.
Jeho ulohou je, aby se jiz dnes vytvofila takova opatieni, kterd napomahaji v budoucnu
zabezpecit existenci samotného podniku. Znamena tedy systematické sledovani budoucich
ptilezitosti a hrozeb. Zamétuje se predevsim na ty podnéty z vnéjSiho prostredi, které by
mohly ovlivnit podnikovou c¢innost. Respektuje pfitom i vnitini moZznosti podniku.
V planech se naklady a vynosy nahrazuji pojmy, jako jsou prilezitosti a hrozby, tzn.
strategicky controlling bere v ivahu faktory z vnéjSiho prostiedi a jak se tyto faktory
mohou v budoucnu projevit na firemni vysledovce. Ve strategickém controllingu se
strategické planovani doplituje o zakladni prvky controlling jako jsou firemni data,
analyzy, kontroly a fizeni. Tvofi tak integrovany rozhodovaci systém. Odhaluje budouci
rizika a Sance na zdklad¢ prognozy externich, ale i internich zmén. Pocitd s budoucimi
potencidlnimi konkurenty, s modernim firemnim zafizenim, novym, resp. systematickym
Skolenim personalu atp. Je orientovany externé, pfi¢emz se vyuzivaji informace z vnitiniho

prostiedi podniku.

Hlavni nastroje strategického controllingu:

-analyza silnych a slabych stranek (SWOT analyza)
-analyza strategickych potenciali a strategickych mezer
-analyza rizika

-strategicka bilance

-nastroje progndézovani (scénare)

-strategické planovani

-portféliové planovani [7]
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Rozdil mezi strategickym a operativnim controllingem:

- Hlavni rozdil je v ¢asovém hledisku, v cilech, ve zdrojich informaci (externi,
interni)

- Opodstatnéni strategického controllingu je v nutnosti zamé&fit se na feSeni
dlouhodobych uloh a cild a to vzdy 1épe nez nase konkurence.

- U strategického controllingu se jedna o cile jak finan¢ni, tak i nefinan¢ni. U
operativniho controllingu jde pfedevsim o ty financni.

- Monitorovani plnéni probiha u strategické formy spiSe v podobé¢ strategického
planovani, u operativni formy spiSe samotnou realizaci.

- Planovani budgetu z hlediska operativni formy probiha standardné na dobu jednoho
roku, reporting funguje ve form¢ porovnavani planu a skutecnosti, vyhodnocuji se
odchylky, realizuje se analytickd ¢innost.

- Opatieni podstoupena v ramci operativniho controllingu ohledné¢ eliminace téchto
odchylek se provadi v podob¢ zavadéni nastroji controllingu do praxe (ABC
controlling atp.)

- Strategicky controlling je spiSe zaméfen na samotnou vizi spole¢nosti jako celku
(ochrana zivotniho prostfedi, dodavat kvalitni vyrobky svym zakaznikim, budovat
dobré jméno podniku atp.)

Strategicky a operativni controlling nelze od sebe jednoznacné odseparovat. Prolinaji se

mezi sebou a tvofi tak jednotny celek v podobé efektivniho nastroje fizeni podniku. [7]

5.7. Operativni controlling

Kratkodobé¢ tizeni zisku mizeme povazovat za operativni formu controllingu, nebot’ se
zaméiuje na dosazeni cilii z kratkodobého hlediska, zpravidla jednoho roku, na rozdil od
strategického controllingu, ktery je zaméfen na dlouhodoby horizont péti a vice let s cilem
udrzet dlouhodobé riist hodnoty podniku, nikoli pouze maximalizovat zisk atd. Operativni
controlling je tedy zaméten predevSim na oblast rocniho planovani — tvorba tzv. ,,budgeti*

(rozpoctil), na zéklade kterych pak dochazi k porovnavani se skutecnosti. Dale je zaméten
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na jednotny systém vykaznictvi a analyzu vyrobnich odchylek, tzv. ,manufacturing

variances‘.

5.8. Tvorba rocniho firemniho planu

Oblast planovani je zpohledu controllingu nezbytné nutna, nebot ndm umoziuje
porovnavat skute¢ny stav s planovanym, ktery se odsouhlasuje v obdobi tvorby rozpoctu
(AOP — Annual Operating Plan) vzdy na nadchézejici rok. Jedna se vlastn€ o stanoveni
cilt konkrétnich oblasti z finan¢niho pohledu — napt. dosazeni urcité urovné trzeb, hrubého
zisku, doby obratu zasob (DOH), doby splatnosti pohledavek (DSO), doby splatnosti
zédvazki (DPO) atp. Cile téchto ukazateli jsou projedndvany nejprve interné — tedy
s jednotlivymi manazery, zdali jsou tyto cile realn¢ splnitelné, dale poté s evropskym
vedenim (Headquarter — HQ) v Belgii pro tlumice, ¢i v Edenkobenu pro vyfuky. Na
zéakladé nékolika ,, kol prezentaci firemnich vyhledi na budouci rok evropskému vedeni,
se stanovi findlni verze budgetu, ktery je platny a ktery slouzi posléze jako méfitko
vykonnosti v nasledujicim aktualnim roce. Jelikoz plan je sestaven na mésicni bazi,
porovnavani je mozné po mesicich. Krat$i Casové intervaly pro analyzu odchylek
nevyuzivame. Vzniklé odchylky pak slouzi pro zji§tovani pfi¢in soucasného stavu a
mohou slouzit jako navrhy protiopatieni pfi fizeni firmy. V této firmé zacindme pracovat
na operativnim planovani — na tvorbé rozpocCtu — zhruba zalatkem zafi. V t& dobé
obdrzime prvni informace z HQ o prodejich na nésledujici rok. To je vychozi informace,
na zéklad¢ které jsme schopni naplanovat vyrobu, potiebny pocet ptimych pracovnikd,
velikost pfimych mezd, odhadovanou velikost konzumace neptimych, resp. rezijnich
nakladi, vysi fixnich polozek v kalkulaci, vysi zasob, atd. V Monroe Czechia s.r.o.
vytvafime kazdy rok rozpocéty na budouci rok pro dvé business jednotky. Kazda tato
jednotka ma tedy odli$né cile, avSak v jadru jsou téméf identické. Tyto cile jsou chapany
jako to, ¢eho bychom jako firma, chtéli dosahnout. Motivaci pro splnéni téchto cilii jsou

pak odmény vedoucim jednotlivych stiedisek, ktefi jsou odménovani pravé na efektivité
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plnéni téchto cilli, za které jsou sami zodpovédni. Napf. manazer vyroby zodpovida za
plnéni trendu produktivity prace, manaZer logistiky je zodpov€dny za plnéni planu
velikosti zasob na sklad¢, resp. za troven DOH, manazer kvality je zodpovédny za
celkovou uroven nédkladi na zmetkovitost (tzv. scrap), atd. Nejsou samoziejme

odménovani pouze manazefi, ale i celé tymy.

5.8.1. Planovani nakladi ve spoluprici s jednotlivymi stiedisky

Tvorba planu (AOP), bran jako celek, je plné¢ v kompetenci oddé€leni controllingu. Tento
usek sehrava velice dlilezitou roli, nebot” jednak zpracovava Sirokou skalu dat — o prodeji,
vyrobé, které mj. pfichazi z headquarteru (prodejni mnozstvi si v organizaci neurujeme
my sami jako firma Monroe Czechia, ale piebirame plné tuto informaci z evropské
centraly, a jednak uzce spolupracuje s vrcholovym vedenim na konkrétnich oblastech, za
které jsou jednotlivi vedouci zodpoveédni a s nimi pak projednava, co je z jejich pohledu
realné a co nikoli, kde predev§im oni sami vidi moznost uspor (tzv. TVM), zlepSeni, co
planuji za investice na budouci rok, zda-li nedojde ke zméné cen u jejich dodavateli,
predevsim u klicovych ndkladovych polozek, jako je naptiklad oblast elektrické energie,

plynu, chemikalii, zdali nedojde ke zméné dodavatele samotného atd.

S oddélenim technologie vedeme diskuzi na téma investic na budouci rok, jaké stroje
bude potteba plné obnovit, u jakych stroji dojde k technickému zhodnoceni a v jaké vysi.
Zaroven zjistujeme, zdali jsou ve vyhledu planovany opravy budov, jejich rekonstrukce,
rozSiteni vyrobni ¢i skladovaci plochy, atd. To vSe se pak promitd v planovani do oblasti
fixnich polozek ve vyrobnich nékladech (tzv. OPEX — Operating Expenses), ptredevsim do

sekce odpisti a pronajmu, popt. do variabilnich polozek nakladt udrzby ¢i oprav.
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S oddélenim kvality jedndme o eventuelnich novych projektech, u nichz za¢ne sériova
vyroba v zdvodé (SOP — start of production) nasledujici rok, zdali vidi problém s vyrobou
tlumict ¢i vyfukt z hlediska kvality, respektive z hlediska zmetkovitosti/scrapu. Monroe
dodava své vyrobky i1 napt. Mazd¢, ktera vyslovené vyzaduje, aby dodané tlumice byly
kustt do vyrobniho procesu této automobilky. To vSe na nase ndklady. Pokud bych mél
vyjadfit v penézich néklady na scrap ve firmé, jednalo by se o cca jeden milion K¢
mésicné, coz dle mého ndzoru neni zanedbatelna Castka. Neni tedy divu, ze cilem zavodu

pro kazdy rok pfi sestavovani planu je snizovat procentuelni hodnotu scrapu.

Dalsi oblast, ktera musi byt bezesporu detailné¢ naplanovana, je oblast personalni, tedy
mzdové néaklady. Uzce tedy navazujeme spolupraci s personalnim oddélenim, kterému
vénujeme pii tvorbé planu snad viibec nejvice Casu. Ma to své opodstatnéni, mzdové
naklady predstavuji ve firmé témét polovinu veskerych vyrobnich néklada. Piesnost v této
oblasti je tedy nanejvys dulezitd. Vesmes jde o konzultaci na téma poctu pracovnikl ve
vyrobé, ktery je potieba k vyrobé planovaného objemu vyrobki, dale se pak projednava
navySeni mzdovych sazeb, pldnovany pocet prescast, vybér dovolenych atd. Personalni
oddé€leni pak samostatné provadi odhad mzdovych nakladii s ohledem jednak na objem
vyroby, a jednak na dosazenou produktivitu v aktudlnim roce. V prvni fazi budgetu jsou
mzdové néklady postaveny na Grovni aktudlni produktivity, tedy na produktivité v roce, ve
kterém tvofime rozpocet. Ve druhé fazi je pak potieba lidi ve vyrobé upravena na zakladé¢
planovaného zlepSeni produktivity prace pro budouci rok, jelikoz cilem spolecnosti je mit
trend rostouci produktivity prace, tedy jeji neustalé zlepSovani. Jinymi slovy, ve druhé fazi
dochazi k redukci mzdovych ndkladt s ohledem na zlepSenou uroven produktivitu prace.
Diference mezi témito dvéma fazemi se pak reportuje ve vysledovce jako jedna z Casti

vyrobnich odchylek (manufacturing variances) planu.
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5.8.2. Planovani reZijnich a ostatnich nakladu

Ostatni polozky, které vstupuji do vyrobnich nakladu, jako jsou napt. riizné drobné opravy,
malifské prace, spotfeba kancelarskych potteb, pobyty na sluzebnich cestach, néklady za
volani z pevnych linek a mobilnich telefond, leasing firemnich aut, Skoleni, nabor novych
zaméstnancll, spotfeba ostatnich chemikalii atp., se planuji na zaklad¢ tzv. flexovani.
V podstaté jde o prizplisobeni konzumace urcité polozky vyrobnich nékladii objemu.
Naptiklad spotfeba chemikalii se plné odviji od velikosti vyroby. Je tedy stoprocentné
flexovatelnd. Znamena to, ze pokud firma napt. zdvojnasobi vyrobu, mizeme ocekavat, ze
se zdvojnasobi 1 spotfeba chemikalii. Naopak napt. u odpisti neexistuje zadné flexovani,
nebot’ se jednd o plné fixni polozku. Tedy zcela nezavislou na vysi objemu. Pak tu jsou i
polozky, které jsou jen z ¢asti flexovatelné. Lze tedy uplatiovat pouze urcitou zménu ve
vysi nakladi v zavislosti na objemu. Tento pfistup flexingu vychézi z tzv. Tenneco policy,
tedy politiky firmy, kterd jasn¢ stanovuje, co a jak lze flexovat. Pfi tvorbé planu tento
nastroj vyuzivame pii planovani méné ndkladové dulezitych polozek. Existence flexovani

ma i jiné opodstatnéni, ale o ném se rad zminim bliZe jesté v dalSich kapitolach.
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Stejné jako u mezd, které pii tvorbé AOP probihaji ve dvou fazich pro Ucely sestaveni
vyrobnich odchylek, podobn¢ je tomu i u ostatnich polozek vyrobnich nékladi (OPEX —
operating expenses). Jedna se pfedevsim o variabilni ndklady rezijniho charakteru, napf. jiz
zminéné chemikalie. V prvni fazi se sestavi spotieba chemikalii podle planovaného objemu
na budouci rok. Kalkulace ale probéhne v cendch, které si nasi dodavatel¢ (Henkel,
Atotech, Statoil) uctuji za jednotlivé polozky v aktudlnim roce. Nicméné€ pro nasledujici
rok predikujeme, ze ceny za tyto chemikélie budou jiné, nez tento rok (informaci
ziskavame z HQ z odd¢leni centralniho ndkupu), budeme je tedy nakupovat napt. levnéji, a
tudiz budeme realizovat urcitou vysi uspor (TVM), kterou posléze promitame jako dalsi

¢ast vyrobnich odchylek planu.

5.8.3. Planovani materialovych nakladi

V ptedchozich odstavcich jsem se snazil popsat prubéh sestaveni rozpoctu piedevsim
z oblasti OPEX (rezijni ndklady v¢etn¢ mezd a fixni naklady). Nyni bych se rad zamé&fil na
oblast nemén¢ dulezitou v kalkulacich, na oblast materialu. Cena materialu je tedy dalsi

z nakladu, které se promitaji do cen vyrobkii.

Postup pfti kalkulaci cen materidlu na piisti rok vychdzi rovnéz z cen aktualnich. Jelikoz
zname vyrobni mnozstvi, respektive konkrétni vyrobky, které se planuji vyrobit, ze
systému AS400 stdhneme data z kusovniku (tzv. BOM — Bill Of Material) pro tyto
jednotlivé vyrobky, pfesnéji feceno jsme schopni zjistit, jaky konkrétni material a v jakém
mnozstvi vstupuje do onoho konkrétniho vyrobku. Z databdze nakupnich cen posléze
zjistime, kolik dany vyrobek aktudlné stoji v cen¢ materialu. Zname tedy jeho soucasnou
cenu. K této cené pficitame aktualizovanou uroven nakladi na dopravu. Jedna se o
hodnotu dopravnich nakladi vyjadienych jako procento k cené¢ materidlu. Pro lepsi

nazornost, hovofime o cca 4%, které zapocitavdme k cené¢ materidlu. Do ceny materidlu
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zapocitavame rovnéz i ndklady na zmetkovitost (scrap), coz je urceno taktéz procentuelni

ptirazkou k cen¢ materialu. Jedna se o cca 2%.

Dale, z evropské centraly obdrzime informaci o sjednanych cenach konkrétniho druhu
zékladniho materidlu, respektive, zdali miizeme ocekdvat spiSe navyseni cen, ¢i sniZeni.
V tomto pfipad¢ se jedna napiiklad o cenu oceli, vazeliny, vosku atp. Mluvime o tzv.
»economics“. Tuto informaci zpracovava centrdlni oblast nakupu v Belgii a zaroven
zpracovava 1 piehled vyvoje cen jednotlivych komponent, které vstupuji do naSich
vyrobkd. Tedy jeji nakupci, ktefi sjedndvaji nové kontrakty s nasimi dodavateli, ktefi
ovSem nedodavaji pouze pro Monroe Czechia s.r.o., ale jsou napt. klicovymi dodavateli
pro celou organizaci Tenneca. Tento zplsob ma celou fadu vyhod. Napi. nam tento
centralni zpiisob fizeni ndkupu umoziuje ziskavat niz$i cenu v disledku mnoZzstevnich
rabatl, pfehlednou komunikaci s dodavatelem, lepsi pozici pro dalsi ptipadné vyjednavani
o zdkladnich cendch materidlu atp. Na druhou stranu, pokud tento, pro nas klicovy
dodavatel zkrachuje, coz se v této dobé ekonomické nejistoty jiz nékolikrat dokonce 1 stalo
(napt. Wiederholt GmbH), je nesmirn¢ obtizné najit vhodného dodavatele, ktery by byl
schopen uspokojit poptavky celé organizace, a to v pozadované kvalité, cen¢ a piesnosti
dodani. Jelikoz naSe zasoby drzime na sklad¢ v priméru cca 12 dni, situace se stava
s kazdym dal§im dnem ¢im dal tim vice krititéjsi. Proto si myslim, Ze neni bezesporu
zcela od véci mit ,,v zdloze™ podobného druhého dodavatele a odebirat material simultdnné
od obou téchto dodavatell. Pokryli bychom tak timto riziko upadku partnera a bez
sebemensich ¢asovych stresit bychom mohli zacit hledat nového sekundarniho dodavatele
pro naSe vyrobky, ktery by piedev§im odpovidal nasim kvalitativnim a cenovym
pozadavkiim. Toto se jiz, bohuzel, nckolikrat ukazalo, ze takto to v této organizaci
nefunguje a proto pro nas ztrata klicového dodavatele vzdy znamenala velké problémy
s logistikou a samotnou vyrobou, coz se posléze odrazi na nasi dobré povésti v oCich
jednotlivych automobilek. Zaroven nutno dodat, ze neni zcela neobvyklé, ze samotné
automobilky maji ve svych podminkach, Ze pokud s nimi uzavieme obchod a budeme pro
né vyrabét nase vyrobky, musime odebirat ur¢ity druh materidlu od nich preferovanych
dodavatelti materidlu. O jakékoli optimalni cenové strategii a vybeérovych fizenich tedy

nemuze byt ani fec...
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Stejné tak, jako tomu bylo v pfipadé mzdovych nakladii a rezijnich ndkladi, kdy jsem
popisoval vznik vyrobnich odchylek rozpoctu, je tomu stejné i v materidlové sekci. Shriime
si tedy, Ze v prvni fazi se cena materidlu skladad z aktudlni ceny materialu, k tomu je
piipocitana piirazka v podobé dopravy a scrapu a rovnéz jsou zohlednény economics.
Timto vznikd cena materidlu v prvni fazi. Ve druhé fazi zohleditujeme informaci
z centralniho nakupu o moznych realizovanych tsporach, tedy nizSich cenach za material,
které¢ budou v prubéhu pfistiho roku vyjednavany snaSimi dodavateli. Jde tedy o jiz
zminéné TVM (Gspory). Rozdil mezi témito dvéma ,,kroky* je dalsi ¢ast vyrobni odchylky
pti tvorbé planu. Celkové manufacturing variances se tedy sklddaji z odchylek mzdovych,
rezijnich a materidlovych. Stejné tak, jako jsou v aktudlnim roce porovnavany razné

finan¢ni ukazatele (trzby, hruby zisk, cash apod.), stejn¢ je tomu i s vyrobnimi odchylkami.

5.8.4. Zavér a shrnuti procesu planovani ve firmé

Vsechny tyto zminéné informace jsou klic¢ové pro piesnou tvorbu planu. Pokud je ro¢ni
plan vytvofen na co nejptesnéjSich datech, odchylky by pak mély byt v aktudlnim roce

minimalni.

Musim fici, ze struktura tvorby rozpoctu pied ekonomickou krizi a v jejim prubéhu se az
tolik nezménila. Jednd se o jiz zazity standard procest, které nemaji vliv, v jakém
ekonomickém obdobi se firma jako celek nachazi. Jde pouze o nastroj, kterym pometfujeme
svou aktudlni vykonnost oproti cilim. Pfi planovani onéch cill jiz dochdzi k zohlednéni
samotné ekonomické situace, tedy napt. k poklesu obratu, hrubého zisku, ¢istého zisku bez
vlivu sesterskych spolecnosti — IBI (income before intercompany), Cistého operativniho
zisku po zdanéni (net operating profit after taxation — NOPAT), ekonomicky ptidané

hodnoty — EVA (economic value added), atd.
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Nicméné, co se pii tvorbé planu zménilo razantné, je zohlednéni zmén splatnosti u
jednotlivych dodavatelti. Ti v lofiském roce, ale 1 v pocatku ctvrtého kvartalu roku 2008
vyrazn¢ zménili své platebni podminky, pfi¢emz vétSina z t€ch vyznamnéjsich vyzadovala
platbu do ¢trnéacti dnli z pivodnich tficeti, n¢ktefi dokonce pozadovali platbu ihned pii
dodéani. Nebyly ale ani vyjimky, které se domahaly platby ptfedem, tedy jesté pted
splatnosti jejich faktur. Markantni zménu jsme rovnéz zaregistrovali i v terminech plateb
od naSich zakaznikl. Ti zacali nové po nasSi firmé vyzadovat, aby k fakturdm dodavala
rizné dodate¢né podklady, aby faktury mély plné nélezitosti a to takové, jaké piesné
zékaznik vyzadoval. Stacilo a vlastné jesté stale dodnes plati, ze pokud napt. neni zcela
korektné uvedena adresa zakaznika na faktufe, ten ndm ji obratem vraci a neuznava ji jako
pravoplatny doklad, ¢imz si zajiStuje oddéleni platby, alespont do t¢ doby, nez dojde
k napravé, novému vystaveni faktury a opétovnému zaslani zakaznikovi. Oba tyto faktory
znamenaly negativni vliv pfedevS§im na planovéani firemniho cash-flow, coz je v dobé
ekonomické krize zésadni ukazatel. Nebot’ na jedné strané hradime své zavazky diive, nez
bylo obvyklé, na druhé stran¢ ndm zékaznici plati pozd¢€ji nez v fadnych terminech. Blize o

ekonomickém dopadu na cash-flow firmy se zminim v dalSich kapitolach.
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6. Krizova opatieni, vyvoj klicovych firemnich ukazateli

6.1. Investicni vydaje —- CAPEX

Netieba pfipominat, ze investi¢ni vydaje spolecnosti (tzv. CAPEX — Capital Expenses)

maji zésadni vliv na firemni cash-flow.

Z grafu nize, ktery znazoriiuje vyvoj investicnich vydaji za obdobi 2008-2009, Ize
vypozorovat razantni snizeni téchto vydaji, napf. na ndkup novych stroji, opravu téch
stavajicich, rekonstrukci budov a vyrobnich hal, investice do novych klimatizacnich
jednotek ve vyrobé atp. Toto opatieni bylo viibec z prvnich, které jsme podstoupili jako
firma v disledku financni krize. Netykalo se samoziejmé¢ pouze nas v Hodkovicich, ale
toto nafizeni, tedy zredukovat CAPEX na minimum, bylo ozndmeno v ramci celé
organizace, nebot’ krize se dotkla cel¢ skupiny. Zatimco vroce 2008 firma utratila na
investi¢nich polozkach vice nez Ctyficet miliont, v roce 2009 tyto vydaje klesly o vice jak
polovinu, tedy na milioni dvacet. Vzdy se jednalo o skutecné¢ nezbytné investice, které
pokud by nebyly schvéleny a nezrealizovaly by se, hrozilo by zastaveni linek naSich
zakaznikl, zhorSeni kvality vyrobkl atd. Tyto vydaje pak bylo potfeba fadné odiivodnit
evropskému vedeni, které vzdy muselo ud¢lit souhlas s danou investici. Timto opatfenim
ziskala firma v ramci celé skupiny zZivotné dulezitou hotovost, kterou byla schopna hradit
své zavazky tadné a vCas a zajistila si tak alespon castecn¢ dostatecnou likviditu 1 v téch
nejhorsich dobach krize. PiedevS§im pak na americkém trhu, kde klicovi zakaznici jako
GM, Ford a Chrysler se zmitali v ¢ervenych ¢islech jiz delsi dobu a nebyli schopni splacet
své zéavazky. Tim rozhodné€ nechci fici, ze krize je zcela za nami. Jen si troufam fici, ze to

nejhorsi jiz neni pfed nami.
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CAPEX (investicni vydaje)
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6.2. Mzdové naklady

Jelikoz se i nas krize dotkla, byli jsme nuceni podstoupit i ta méné piijemnd opatieni, jako
je napt. propousténi z fad nasich zaméstnancti, snizovani platd v kategorii THP (,,salary
headcount®) atp. Tato opatfeni byla skutecné¢ nezbytnd, pokud jsme i nadale chtéli ziistat
konkurence schopni. V prvni vin¢€ krize firma zvolila rapidni snizeni zfad agenturnich
zaméstnancl, coz je logické. Tito pracovnici nejsou naSimi zaméstnanci, tudiz neexistuji
z4dné dvoumesicni vypovedni lhiity, zaddné odstupné. Redukce mzdovych naklada tak byla
okamzita. To bohuzel nebylo zcela dostaCujici, proto firmu museli opustit i kmenovi
zaméstnanci (napft. lidé, ktefi méli rok do dichodu) a to pfedevSim na dohodu s nékolika
mésicnim odstupnym. VSechny tyto zalezitosti byly s jednotlivymi zaméstnanci
komunikovany prostfednictvim naSeho personédlniho oddéleni. To bylo viibec poprvé, kdy
se na firemni vysledovce objevily néklady spojené s restrukturalizaci...l toto opatfeni ale
nebylo z pohledu finan¢nich stability skupiny stale jeSté uspokojivé, proto doslo i na
snizovani platl zaméstnanct v kategorii THP a nevyplaceni jejich rocnich bonusi. Jednalo
se o docasné 10%ni snizeni platl, které bylo platné na cely rok 2009. Na rok 2010 se od
téchto opatieni jiz opustilo. Nicméné€, tato rozhodnuti byla nesmirné tézkd pro nas

management, nebot musel zvazovat riizné varianty jak nejvice uspofit ve mzdovych
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nakladech a zaroven jak propustit co nejméné vérnych zaméstnanct. Jiné zavody v Evropé
napiiklad volili variantu ¢tyf pracovnich dni. To znamenalo, Ze napf. patky se v téchto
zavodech zkratka nepracovalo a lidé ziistali doma. Takto to fungovalo napt. v Belgii, ¢i
v Némecku. I tato opatfeni byla v téchto zemich logicka, nebot’ firma spoléhala na systém

socialni podpory pro jeji zaméstnance v téchto statech, ktery je v porovnani se systémem

socialni podpory v Ceské republice mnohem $tédiejsi.

Vyvoj poctu kmenovych zaméstnanct
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Obrazek €. 11: Investi¢ni vydaje
Zdroj: viastni

Jako dalsi opatfeni v personalni otdzce, které shledavam mimo jiné velice efektivnim a
které se ukdzalo rovnéz jako smysluplné, je i fakt, ze firma eliminovala téméf veskeré
¢innosti, spojené s outsourcingem. Jednalo se tedy o ¢innosti, které si firma nechévala délat
od jinych firem, jelikoz pro realizaci téchto ¢innosti v zd&vodé nebyl prostor a rovnéz se
zdaly byti neefektivni. Takto se firma chovala ptfed krizi. V dobé€, kdy krize propukla
naplno, se firma rozhodla tyto ¢innosti od svych dodavatel téméf plné omezit. Jako jeden
z hlavnich téchto kooperacnich dodavateli uvadim naptiklad firmu Drievoplast Ludvik
s.r.0., kterd v t€ dob¢ pro nasi firmu montovala plastové krytky. Kooperacni ¢innost tedy
spoc¢ivala v tom, ze nase firma vyrobila cast dilu (sestavy), na kterém bylo dale potieba
provést zminény outsourcing. Tato sestava se poté odvezla do firmy Drevoplast Ludvik
s.r.0., kde provedli onu konkrétni operaci a po jejim dokonceni ndm tento dil zaslala

nazpét. Ve firmé se pak dale pokraCovalo ve vyrobnim procesu, ktery koncil finalnim
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vyrobkem. Timto outsourcingem si firma zajiStovala niz§i potfebu pracovnich mist,

respektive niz§i mzdové naklady a radéji volila formu zminéné kooperace, nebot’ méla v té
dob¢ dostatecné vytizené vyrobni kapacity.

V dobé ekonomické krize se ale vyrobni kapacity rapidné snizily, odvolavky od zédkazniki
netprosné klesaly a prace pro zaméstnance bylo méné a méné. Jelikoz vedeni firmy za
zaddnou cenu nechtélo propoustét své zaméstnance, respektive propousténi bylo az na
poslednim misté, insourcovat tyto ¢innosti z firmy Dievoplast Ludvik s.r.o. se jevilo jako
optimalni feSeni, kterym firma dala praci svym kmenovym zaméstnancim a hrozbu
propousténi tak alesponn zCasti zazehnala. Tento insourcing trva i nadale. S firmou

Dievoplast Ludvik s.r.0. navazujeme v soucasné dob¢ minimalni obchodni styk. Nicmén¢
pted krizi to byl jeden z naSich pfednich dodavatelt...

Vyvoj kooperace s firmou Drevoplast s.r.o.
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Obrazek ¢. 12: Kooperace s firmou Dievoplast s.r.o.
Zdroj: viastni

6.3. Doba splatnosti zavazki — DPO (Days of Payables Outstanding)

Graf nize porovnava ukazatel DPO v obdobi planu a skutecnosti. Jak Ize z grafu vycist, od

fijna 2008 se tento ukazatel, ktery poukazuje na nasi platebni moralku vzhledem k naSim

dodavateltim, propadl hluboko pod troveit AOP. Pro¢ tomu tak bylo, jsem se jiz zminil
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v predchozi kapitole. Nasim dodavatelim zacala postupné ,vysychat“ hotovost a
pozadovali po nas rychlejsi uhrady. Zejména se jednalo o predni dodavatele, ktefi dodavaji
celé skupin€. M¢li tedy zjevny vliv na zajisténi takovychto podminek vii€i nasi organizaci.
Tennecu vlastné ani nic jiného nezbyvalo, nebot pokud by nepfistoupilo na jejich
pozadavky, tito dodavatelé by snadno mohli zbankrotovat a my bychom tak pfisli o klicové

dodavatele, coz by v kone¢ném disledku znamenalo problém i pro nds v podobé hledani
vhodného a dostatecné stabilniho partnera pro nas business. JelikoZ jsme na tom byli jako

firma o poznéni 1épe, mohli jsme si tyto pozadavky z jejich strany dovolit akceptovat.

Nicmén¢, v priméru jsme zkratili dobu thrad dodavatelskych faktur o pét dni.
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Obrazek €. 13: Doba splatnosti zavazkl

Zdroj: viastni

6.4. Doba splatnosti pohledavek — DSO (Days of Sales Outstanding)

Tlak finan¢ni krize, pfedevsim tedy na hotovost v celé organizaci, nas pfinutil jednat
s naSimi zdkazniky a bankami ohledné zptisobu financovani naSich pohledédvek. Tim mam
na mysli financovani kratkodobych pohleddvek do doby jejich splatnosti, tedy tzv.
faktoring. Tento zpiisob financovani shleddvam vyhodnym, obzvlast’ v dob¢ jakékoli krize,

kdy hrozi podstatné vétsi riziko nezaplaceni firemnich faktur nez kdykoli jindy. Jednou

57



z hlavnich vyhod této sluzby je fakt, Ze nemusime ¢ekat na uplynuti doby splatnosti nasich
faktur, penize de facto ziskavdme od banky jesté ten samy mésic, co jsme faktury vystavili
a tuto hotovost pak mizeme nasledné pouzit na uhradu nasich zédvazkl. Zajistujeme si tak
lepsi likviditu a siln€j$i pozici vici konkurenci. S touto sluzbou je spojena taktéz sprava
pohledavek, inkaso a ptipadné jejich zajisténi pro piipad platebni nevile ¢i platebni
neschopnosti odbératele. Faktoring vlastné funguje tak, ze nadale dodavame nase vyrobky
svym odbérateliim (at’ uz tuzemskym, ¢i zahrani¢nim), kopie faktur zasildme na nasi banku
a ta ndm standardné proplaci 90 % téchto postoupenych pohledavek, zpravidla do dvou
dnti. O pohledavky dale pecuje, zajist'uje jejich v€asné inkaso, v ptipadé prodleni placeni
od odbérateli jim zasild upominky, organizuje kolektovani a pravni podporu. K datu
splatnosti hradi odbératelé na jeji tiCet a banka pak néasledné uhradi na nas ucet zbyvajicich
10%. Z platby si posléze strhava i urcity obnos penéz v podobé provize, kterd se odviji od

celkové faktoringové sumy a vySe provize, ktera byla ujedndna s bankou ve smlouve.
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Obrazek €. 14: Doba splatnosti pohledavek

Zdroj: viastni

Na vySe uvedeném grafu, znazornujici vyvoj ukazatele DSO, ktery ilustruje platebni
moralku naSich zédkazniki vii¢i nam, si mizeme povSimnout enormniho poklesu zhruba od
cervna 2008. Vysvétlenim je realizace pravé zminéného faktoringu u spolecnosti

Volkswagen AG (Némecko) a Skoda Auto a.s. V soudasné dob& jedname i s jinymi
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automobilkami, jako napt. Ford a Mazda. Nase hotovostni pozice by tedy méla byt jeste
siln€j§i. 1 tento krok shleddvam jako velice efektivni vramci fizeni krizového
managementu v celé organizaci. Timto si spolenost zajistila pfedem podstatnou Cast
hotovosti a tyto penize pak pielévala do lokaci, kde byly penize v danou dobu nejvice

potieba (napft. do jiz zminovanych USA).

6.5. Doba obratu zasob — DOH (Days on Hand)

Na tento financni ukazatel, ktery poukazuje mimo jiné na dobu (dny), za jakou se
v primérnych hodnotdch pfeméni firemni zasoby v hotové vyrobky, které jsou posléze
prodény, byl kladen v prtibéhu minulého roku ohromny daraz. Respektive na snizovani
urovné celkovych zasob. Nebot’ piili§ vysoké zasoby v sobé¢ vazi, v dob¢ finan¢ni krize,
ptili§ cennou cash, tedy hotovost. Skrz celou organizaci byla vysilana ,,message* na
snizeni hodnoty zasob, kterd ndm mohla zajistit leps$i hotovostni pozici na trhu. Zasoby se
tak staly velmi sledovanym artiklem a jejich vySe byla ostfe sledovana. I v tomto ptipadé
se nam podafilo splnit ocekavani nejen evropského vedeni, coz znazormuje 1 graf nize. Jak
z ngj lze vycist, od zacatku krize, tedy zacatkem zati 2008 tento ukazatel enormné vzrostl.
To bylo déno ptedevs§im nizkym objemem prodeje, pficemz Groven zasob zustala nadale na
urovni, jako tomu bylo naptiklad pfed n€kolika mésici. Bylo zapotiebi rychle zareagovat
na nov¢ vzniklou situaci a postupné snizovat troven zasoby jak ve skladu (Raw Material) a
ve vyrobé (Work in Process), tak i na skladé hotovych vyrobkl (Finished Goods). Od
zacatku roku 2009 jiz miizeme konstatovat, ze iroveit DOH zacala postupné klesat, coz je
efekt pozitivni, nebot’ ¢im nizsi hodnota tohoto ukazatele je, tim krat$i dobu vazeme penize

v nasich zasobach a zlepSujeme tak naSe cash-flow.
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Obrazek ¢. 15: Doba obratu zasob

Zdroj: viastni

Na druhou stranu, v§e ma sva pro a proti. Za negativni efekt plynouci z tohoto centralné
direktivniho nafizeni, s odstupem casu, mohu konstatovat, ze piiliSny dliraz na snizeni
hodnoty zasob ve vSech zdvodech v ramci spolecnosti, navysil napi. naklady spojené se
dopravou (,,special freight costs*). V podstaté to neznamena nic jiného, nez ze v disledku
nizké Urovné zasob, byly nékteré zdvody nuceny doobjedndvat pomoci specialniho
transportu (ne standardni cestou prostfednictvim nasmlouvanych dopravnich partnerti)
dodatecny material, bez kterého by nebylo mozno vyrobit stanoveny pocet vyrobk, které
zékaznik pozadoval. Material tak bylo zapotfebi dodat okamzité, proto byl material

dovazen napf. ze Spanélska prostiednictvim taxi sluzby atp. I pies tyto negativni vlivy,

které¢ se obcCas bohuzel vyskytly v dusledku pfiliS nizké hodnoty zédsob v zavodech,

6.6. Hotovost na bankovnich tuctech a v pokladné — Cash

Jako posledni graf, ktery zndzornuje rovnéz efektivitu krizového fizeni a ktery ma, troufam
si fici, tu viibec nejvice vypovidajici schopnost o ekonomickém hospodateni firmy, je graf

vykreslujici pribéh generovani firemni hotovosti. Jak mizeme vidét, 1 pies ekonomickou
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krizi se nam podafilo neustdle generovat hotovostni prosttedky, které jsou

charakterizovany jako nejlikvidnéjsi aktivum, jaké firma mulze vlastnit. Nemusim pak

piipominat, Ze v oné zminéné dob¢ bylo toto aktivum o to cenné;jsi.

AT CASH (hotovost na uctech)
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Obrazek ¢. 16: Hotovost na firemnich Gctech
Zdroj: viastni

Na konci roku 2009 se nam podafilo vygenerovat cash v hodnoté téméi 600 miliond K¢,

coz skutecné vypovida o tom, jak si firma v pribehu poslednich dvou let vedla a jak
finan¢né stabilni je.
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7. Controllingové nastroje spolecnosti v ramci krizovych opatreni

Jak jsem jiz n€kolikrat nastinil v pfedchozich kapitolach, finan¢ni krize se dotkla celkem
vyrazné i nasi firmy. K tomu, abychom i naddle zGstali konkuren¢ni a byli jsme schopni
rychle se ptizpisobit noveé vzniklym pozadavkim naSich zakaznikl a zvlasté pak poklesu
objemu vyroby, bylo zapotiebi naptiklad monitorovat urcité druhy nakladi firmy jesté ve
veétsim detailu, nez tomu bylo v pfedchozich letech. Tim mam na mysli predev§im
variabilni slozky nékladii, které lze ovlivnit a které¢ jsou charakteristické tim, ze jsou
zavislé ve velké vétSin€é na samotném objemu vyroby. Disciplina v této otdzce byla
nanejvys zasadni. Neslo ale jen o rezijni vyrobni naklady, rovnéz se velice detailné zacala

sledovat 1 firemni hotovost.

7.1.  Rizeni reZijnich nakladd (Supply costs)

Celoglobalni politika firmy v souvislosti s fizenim celkovych vyrobnich ndkladii (tzv.
OPEX) je jasn¢ dand. Spociva v definovani konkrétnich skupin nakladi (Maintenance,
Utilities, Communication, Outside services atp.), kterym jsou pak pfifazeny procentuelni
flexibility. Jinymi slovy, globaln¢ bylo piijato, ze naptiklad skupina ndklada Utilities
(néklady na energii, vodu, plyn) jsou 100 % flexibilni. Jsou tedy plné€ odvijeny od velikosti
objemu. Jak jsem jiz poznamenal v kapitole tvorby AOP, ndklady v této kategorii jsou
projednavany s technologickym oddé¢lenim, kde se doviddme mimo jiné o novych cenach
za elektfinu na nasledujici rok, celkovou spotiebu energie na zakladé planovaného objemu
na budouci rok atd. Pokud jsme tedy stanovili konkrétni naklady za elektfinu pfi daném
objemu vyroby a v aktudlnim mésici se tento objem odchyluje od pldnovaného, méni se
tim 1 cil spotfeby za elektfinu pivodné dany v AOP. Zajdeme-li do Uplného extrému,
pokud firma nevyrobi v daném meésici jediny vyrobek, méla by mit nulové naklady
v kategorii Utilit pro tcely flexovani. Alespon takto zni politika Tenneca. Podobné je tomu

1 u ostatnich kategorii.
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Jelikoz jsme si védomi, ze tento pfistup je ponckud neptesny, nebot’ vratim-li se
k pfedchozimu piikladu, i pfes nulovy objem vyroby je vzdy v této kategorii urcité
procento fixni z celkové ¢astky. Naklady tedy nikdy nebudou v tomto piipadé nulové.
Proto jsme pfistoupili na individualni pfistup k této problematice a nastavili si vlastni
interni politiku flexovani u konkrétnich skupin néakladd. S jednotlivymi vedoucimi a
osobami zodpoveédnymi za konkrétni oblasti (chemikalie, energie, sprava budov atd.) jsme
vedli diskuzi na toto téma, kde jsme konstruovali racionalni sloZeni fixnich a variabilnich
polozek v jednotlivych nédkladovych skupinach. Vytvoftili jsme si tak sviij vlastni flexovaci
nastroj, tzv. TAVA Supply Costs Flex, na zéklad¢ kterého byly nové stanoveny interni
cile pro kazdou skupinu nakladi, kterd pak spadala do celkové kategorie OPEX. Zaroven
bych rad podotknul, ze rozdil mezi témito dvéma piistupy (HQ versus Hodkovice)
neznamenal néjaké zasadni rozdily. Tyto dvé politiky si byly v jadru pomérné blizké.

Lisily se v kone¢ném disledku v detailech.

Tento néstroj pro fizeni piedevsim rezijnich nakladi mél zajistit piesnéj$i komparaci planu
s aktudlnim stavem. V pribéhu meésice se poté detailné¢ sledoval vyvoj spotieby
v jednotlivych skupinach, které byly adjustovany na zaklad¢ skutecné vyroby. Nebot’ jak
jsem jiz uvedl, vyssi vyrobni objem dovoloval jednotlivym stfediskiim vice utracet a
naopak. Snizovala-li se vyroba, hlavni konzumenti museli snizovat své pozadavky na
spotfebu. V ptipad¢ hrozby piekroceni stanoveného limitu byli vedouci téchto stredisek
zav€as upozornéni o daném stavu. Eliminovalo se tak riziko enormniho nérGstu rezijni
spotfeby. A diky tomuto jsme mohli plnit cile i na zdklad¢ Tenneco politiky, nejen ty naSe

interni.

Skupiné Supplies (supply costs), tedy jinak feceno dodavatelskym ndkladim (nédkladim
pochézejici z objednavek za sluzby, rezijni material, opravy, rizné servisni prace atp.)
firma vénovala v roce 2009 obzvlast’ velkou pozornost, nebot’ jak graf nize ukazuje, tato
kategorie se podili na celkovych vyrobnich nakladech rovnou jednou tfetinou. Pficemz
druhou tfetinu tvofi fixni polozky v podobé¢ odpisii, pronajmu skladovacich ploch a budov,

pojistky atp., dale pak mzdy pracovnikli evidovanych jako THP. Posledni tietina téchto
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nakladl je sloZzena z mezd piimych pracovnikl (direct labour) a nepiimych pracovnikii
(indirect labour). Ta se rovnéz odviji od velikosti produkce, je tedy variabilni slozkou.
Nicméné, snizovani nakladt v této kategorii (v podobé redukce po¢tu zameéstnancii) firma
volila az jako posledni krok. To jiz ale bylo zminéno v ptedchozich kapitolach. Z tohoto
vykladu plyne, ze optimélnim zdrojem uUspor byla zminéné kategorie, tedy tzv. Supplies.
Jedin€ disciplinou vSech zaméstnanct a véasnou informovanosti jednotlivych manazert se

nam dafilo nezvySovat naklady, byt neustale v souladu s planem a tak plnit stanovené cile.

45 000 OPEX struktura 2009
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Obrazek ¢. 17: Struktura OPEX 2009
Zdroj: viastni

7.1.1. SC TAVA flex — nastroj Fizeni reZijnich nakladi ve firmé

Pro lepsi ilustraci daného problému piikladdam obrazky, které znazoriiuji onen
controllingovy report, ktery slouzil a dodnes stale slouzi ke kontrole spotieby jednotlivych

stiedisek v oblasti Supplies (rezijnich naklada).

Prvni obrdzek zndzornuje spotiebu rezijnich nakladi za firmu, spotfeba neni rozdélena
mezi jednotlivd stiediska. Nelze znéj vycist, jaké stfedisko nejvice konzumovala a
piekroCilo tak stanoveny cil. V prvnim sloupci (Opex group) vidime jednotlivé

podkategorie, které spadaji do kategorie Supplies. Jednd se tedy napt. o naklady na
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pohosténi navstév, naklady za sluzebni vozy manazerd, naklady na udrzbu, naklady na
Skoleni persondlu, na nabor novych zaméstnanct, naklady spojené s poskytnutim sluzby za
drobné opravy, malifské prace, ndklady spojené se spotiebou chemikalii, elektfiny atp.
Druhy sloupec (AOP) stanovuje spotiebu, jak byla stanovena pro celoro¢ni plan na zakladé
planovaného objemu pro AOP. Sloupec ,,Tenneco AOP flexing* pak znazorniuje hodnoty
AOP adjustované na objem aktualniho mésice podle Tenneco policy (efekt tzv. flexingu a
Tenneco policy vztahujici se k tomuto tématu jsem jiz vysvétlil v predchozi kapitole).
Podle dat ztohoto sloupce jsme pak hodnoceni jako firma pifed evropskym vedenim.
Zasadni byl pak pro management firmy sloupec ctvrty. Tedy ,,Hodkovice AOP flexing*.
Tato ¢isla rovnéZz vychazi pivodné z hodnot AOP adjustovanych na zéklad¢ aktudlniho
objemu, nicméné je zde rozdil v politice stanoveni co a jak flexovat. O tomto piistupu
jsem se jiz rovnéz zminil v predeslych kapitolach, proto jej nebudu zde znovu rozebirat.
Paty sloupec vyjadiuje skute¢nou spotiebu v daném mésici. V naSem piipad¢ zde mluvime
o hodnotach z prosince 2009. Posledni sloupec poukazuje na rozdily mezi skuteCnymi
hodnotami a hodnotami uvedenymi ve sloupci ,,Hodkovice AOP flexing®. V prvnim kroku
je tak lehce identifikovatelné, ktera skupina naklad nam v daném meésici Cinila veétsi ¢i
mensi problémy. V tomto piipadé¢ miizeme z obrazku vyc¢ist, Ze nejvétsi ztratovou kategorii
jsou tzv. ,,Supplies”, kam spadd mimo jiné spotifeba chemikalii a pracovniho naradi ¢i

pracovnich pomucek a jiné.

V celkovych cislech vSak firma byla oproti planu negativni. A to jak oproti Tenneco
politice, tak i oproti Hodkovické politice. V moment¢, kdy se jedna o tak velky rozdil, je
zapotiebi poskytnout vedeni detailni vypis konkrétnich polozek, které byly spottebovany a
spadaji do této kategorie. Je zapotiebi rovnéz, aby tyto informace zahrnovaly jednotliva
stiediska s Cisly faktur, objednavek atp. Kdo nejvice ze stfedisek konzumoval v daném
mésici, ukazuje druhy obréazek, ktery je rovnéz soucasti tohoto rezijniho reportu. Struktura
dat ziistava stejna jako u predchoziho obrazku. V nasem ptipad¢ tak nejvice konzumovalo
v prosinci 2009 stiedisko ,,Udrzba“ a ,,Vyroba“, kde se nejvice spotiebovéavaji napf.
zminéné chemikalie, oleje atd. Na druhou stranu, oproti této velké ztrat¢ nam pomohla
napt. kategorie ,,Utilities*, tedy spotieba energie, vody a plynu. Zde bylo vroce 2009

dosazeno zna¢nych uspor oproti planu, nebot v pribéhu minulého roku zkrachoval

65



smluvni dodavatel elektrické energie a firma tak byla nucena hledat jiného vhodného

partnera. Takového partnera nasla a zaroven vyziskala i vyhodnéj$i podminky, jinymi

slovy ceny energie byly levnéjsi, nez bylo piivodné planovano.

TAVA Supply costs DIl | 7ENNECO
Main TAYA group vie) j
Opex group AQP Tenneco AOP flexing Hodkovice AOP flexing ACT
* Advertising 21 644 21508 21533 66 536
*Audit Fees -6 978 -6 934 -6 978
* Communication 64 694 64 694 64 623 71000
*  Company Cars 265573 265 573 265 332 249 161
* Consultancy 16 020 16 090 16 037 9 606 6431
*  Legal Fees 6725 o 682 G 704 5 704
*  Maintenance 1390 428 1333 468 1385 601 380 466 1005 135
*  (Other Expenses 155 782 154 799 155 349 332 003
*  (Other Travel Costs 57 317 57 317 57 132 86 526
*  Qutside Services 1065 292 1065 292 1061920 1495635
*  Personnel Expenses 390 796 390 796 390 733 334 369
*  Plane, Train, Ferry, Car 30 444 30 444 30 324 2 663
*  Postage & Courier 7093 7048 7080 10 145
*  Recruitment & Relocation -4 357 -4 329 -4 339 -2 421
*  Rewenue received -37 290 -37 055 -37 159
*  Supplies 3032 456 3013321 3015 387 5893 397
* Training 51577 51577 51 463 218926
* Utilities 4 757 438 4 727 437 4 733 996 2893 787
*  Interdepartmental recharges 319 473 319 473 319 473 356 997
* Bank Costs il il il
* Restructering - closing activities 0 0 0
Celkowy soucet 11593 275 11 536 200 11545721 12 202 482
Obrazek ¢. 18: SC TAVA flex — OPEX skupiny
Zdroj: viastni
Opex group AOP Tenneco AOP flexing Hodkovice AOP flexing ACT Diff (B/-W)
|Dohady 37289 37 154 37150 -1099 443 1136598
|EKO+BEZP 587 130 584 8835 586 677 1064 914
|F. Svanda 4004 903 4 874 460 4 852 0983 3200 443 1682 541
|FCU 27808 27 792 27808 78878
|HR. 130496 130 416 130211 119975
|Kyalita 341339 339609 340 125 733609
(LU 205851 205 148 205491 271116
M. Seichter 211830 211320 211 247 310437
_Iieditel zévodu 304 142 304 109 304 142 217 608
_Udriba 685 139 fE2 118 683 549 1805072
|Wijroba 3314 5336 3297 165 3294 273 4116 063
[ 319473 319473 319473 356 997
|Z. Diostragil 344 222 343 396 343528 319 493
Kantyna 179076 170 064 179062 205 322
Celkovy soutet 11593 275 11 536 200 11545721 12202482

Zdroj: viastni

Obrazek ¢. 19: SC TAVA flex — konzumenti
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Jak jsem se jiz zminil, tento reportingovy nastroj se ukéazal jako velice efektivni pro fizeni
rezijnich nakladii a je cennym zdrojem informaci a zaroven i varovnym signalem
piekroceni konzumace rezijnich ndkladi firmy nejen na konci mésice, ale piedev§im
vjeho samotném prabéhu. Na zdklad¢ tohoto vcasného varovani lze uclinit takova
operativni rozhodnuti, kterd zamezi nadmérnému cerpani firemnich zdroji. Na konci
mésice tak nedochazi k neptijemnému piekvapeni v podobé nadmérné spotieby rezijnich
nakladii a zaroven jsme schopni urcit pomémné s velkou piesnosti, kde se s touto spotiebou

budeme pohybovat i v dalSich mésicich.

7.2.  Rizeni hotovosti (cash report)

Tento report, tedy nastroj pro fizeni firemni hotovosti, vzniknul zprvu jako pozadavek
amerického vedeni, ktery platil pro kazdou dcefinou spole¢nost v ramci celé spolecnosti.
Nebot’ potfeba znat celkovou korpordtni hotovost byla nesmirné dulezitd pro dalsi
budoucnost firmy. PiedevSim tedy v dobé krize. Americké vedeni si velice dobie
uvédomovalo kriti¢nost dané situace a bylo zapotiebi co nejpiesnéji planovat hotovostni
toky. Koncem roku 2008, kdy americky trh ovladala panika a strach investord, se i
Tenneco dostalo do vétSich problémi, které byly spojeny predevsim s problémy jednéch
z hlavnich zdkazniki — General Motors a Ford. Tyto automobilky, jesté spolecné i
s automobilkou Chrysler, se zmitaly ve vaznych problémech a byly jiz tou dobou na
pokraji bankrotu. Pro nasi firmu, pfesnéji tedy americkou divizi, to znamenalo rovnéz
generovani znacné ztraty zapficinéné témef nulovymi odvoldvkami ze stran téchto
klicovych zdkaznika. Bylo zapotiebi rychle jednat. Jako nevyhnutelné opatfeni se jevila
restrukturalizace. Tykala se pfedevSim zavodu lokalizovanych v USA. Firma zde byla

nucena uzavtit rovnou nékolik pobocek. Uzavirani zavodu se tak tykalo predevsim USA.

K tomu, aby tato opatieni Tenneco mohlo zrealizovat, bylo zapottebi znat jeji skutecnou

hotovostni silu a to pfedevSim v jejim del$im ¢asovém horizontu. Nebot’ naklady, spojené
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s celosvétovou restrukturalizaci staly firmu desitky miliard dolarti. Musela si tedy byt zcela
jista, ze rozhodnuti o podstoupeni téchto kroki je postavené na realnych zakladech a nijak

zéasadné tyto kroky nemutizou ovlivnit fungovani firmy jako celku.

Titul - Tenneco
432010 22:44
B Closing Price: 21,54

Has
\k EEL
H2s
20
H1s

1o

e pEtris o

Obrazek €. 20: Vyvoj akcii firmy Tenneco v prabéhu poslednich 2 let
Zdroj: Patria Finance (http://www.patria.cz/akcie/TEN.N/tenneco/graf.html)

Vzhledem k témto okolnostem vzniknul 1 pozadavek z HQ na novy reportingovy nastroj —
tzv. Cash report. Vyzadovalo se vném zajistit presny piehled pfijatych plateb od
zakaznikl, zaplacenych plateb nasim dodavatelim, platby DPH, platby mezd, atp. Tento
»cash forecast” se planoval vzdy na fadu tydnid. V priiméru na t¥i mésice doptedu. Zprvu
tedy bylo zapotiebi vybudovat kostru tohoto nastroje, ktera byla poskladana z dat ze SAPu
— tedy stahnuti dat zaméfenych na transakce spojené s veSkerymi odbérateli a rovnéz i
dodavateli, které Monroe Czechia ma evidovany v systému a se kterymi aktivné realizuje
obchody. Dale podle jednotlivych splatnosti piijatych faktur se planovaly tydenni platby.
Ovsem tento pristup byl celkem zkresleny tim, Ze mnozi dodavatel¢ vyzadovali platby za
své sluzby, ¢i material diive, nez Cinila splatnost jejich faktur. Na systém jsme se tedy
nemohli stoprocentné¢ spolehnout. Zprvu tak dochéazelo k vysokym odchylkdm od
skutecnosti a bylo zapotiebi pak vzdy odliivodiovat tyto vysoké diskrepance evropskému
vedeni. Do reportu se tedy musela vnést spousta manudlni ¢innosti spojend s neustalou
interni komunikaci s odd€lenim nakupu, tak aby odchylka od skute¢nosti byla posléze

minimalni. Problémy s platebni moralkou vSak byly i na strané naSich zékaznikd a proto
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musela byt podstatné¢ zvySena i komunikace smérem k nasim odbératelim. Vyzadovali
jsme po nich aviza plateb alesponi na mésic doptedu, zbylé mésice byly progndézovany na
zéklad¢ zkuSenosti. Vice detailnéjSich informaci jsme nebyli od nich schopni ziskat. Tlak
se zajisté zvysil 1 na vymahani pohledévek po splatnosti, coz bylo dosti ¢asové narocné.
Nebot’ pokud jsme chtéli, aby nam zakaznik zaplatil, z jeho pohledu, spornou fakturu,
nedodali zadny material, bylo zapottebi dohledat detaily k témto fakturam, dodaci listy
atp., zaslat je odbérateli a ¢ekat na jeho vyjadieni. Do hry byl v tu dobu enormné zapojen 1

evropsky customer team, ktery se podilel rovnéz spolu s ndmi na vymahéni pohledavek.

Timto nastrojem jsme tedy byli schopni relativné presné urcit firemni hotovost. Prokazal se
rovnéz jako velice efektivni reportingovy nastroj, ktery poskytoval pro firmu Zivotné
dilezité informace. Konsolidaci téchto reportli dcefinych spole¢nosti po celém svété pak
bylo vedeni v USA schopno uskuteciiovat zavaznd rozhodnuti, kterda méla zajistit, na
aktualni poméry, optimalni chod firmy jako celku. Reporting hotovosti v této podobé
nadale pokracuje a vedeni spolecnosti v USA v ziskavani t€chto cennych informaci hodlé 1
nadale pokracovat. Report se tak kazdy tyden odesila do Bruselu, kde dojde ke konsolidaci
dat od vsech jednotek a tentyz tyden nejvyssi predstavitelé spolenosti v USA diskutuji na

téma hotovost a jeji vyhled v dalSich mésicich.
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8. Rizeni niakladi pomoci metody ABC (Activity Based Costing)

Vlivem celosvétové globalizace je na firmy neustidle vyvijen konkurenc¢ni tlak, proto
mnohé z firem hledaji konkurenéni vyhody i1 v oblastech svych nakladi. To ovSem
znamend zménu v dosavadni struktufe jiz zavedenych controllingovych néstroji na fizeni
nakladli ve firm&. V souCasné dobé¢ a piedev§im vroce 2009 byla dilezitost znalosti
firemni ndkladovosti nesmirné cenna. Nelze si tedy vystacit se ,,standardnimi nastroji
fizeni nakladi, které firmy bézné pouzivaji, pokud chceme drzet krok s dynamicky se
rozvijejicim se trhem. Jinymi slovy, pokud chceme uspokojovat rostouci pozadavky na
rozmanitost a kvalitu nasich vyrobku, které se ménily a neustdle se méni, je zapotiebi

detailn€ znat, co jaka konkrétni vyrobni aktivita ve spolecnosti konzumuje kolik penéz.

Metoda ABC v oblasti fizeni nakladd spolecnosti znamenaé stanovit relativné novy pfistup
ke sledovani téchto nakladii a predevsim jejich pfifazovani konkrétnim aktivitam ve firmé.
Na rozdil od ,,standardnich® metod fizeni nakladii, které vyuzivaji alokaci nakladu pies
jednotliva stiediska, metoda ABC se zamétuje na alokaci nakladi pres konkrétni aktivity,
které jsou pro tvorbu dané¢ho vykonu nezbytné. Jiz zazity klasicky proces fizeni firemni
nakladovosti zkratka v téchto nestabilnich podminkach pfestava poskytovat managementu
dostacujici informace pro efektivni fizeni spolecnosti. Tento proces fizeni totiz odpovida
na otazku, jaké naklady vznikly a jak byly alokovany na vnitropodnikova strediska,
pfipadné jak se jednotlivé produkty podileji na tthrad¢ néakladd, ale neni jiz schopen
odpovédét na otdzku, co bylo divodem vzniku téchto nakladt. Kalkulace nakladi pomoci
metody ABC je zaloZzena na vztahu pfi¢ina a nasledek. Zakladni myslenkou kalkulace
ABC je tedy co nejpiesnéji vyjadiit vztah nakladi k pfic¢iné€ jejich vzniku, a to zejména

v ptipad¢, kdy pti¢inou ristu nakladii neni zvySeny objem produkce.

Pokud tedy pracujeme s modelem ABC, je zapotiebi zminit pojmy, které s timto modelem

piimo souvisi. Jsou to procesy, ¢innosti, aktivity, zdroje a nakladové objekty. [8], [9]
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8.1. Zakladni pojmy spojené s modelem ABC

Aktivita

- je soucasti procesu firmy. Mysli se tim ¢innosti, které je nutné provést, aby
vznikl ndkladovy objekt (obvykle tedy vyrobek). Mluvime napiiklad o vybér
vhodného dodavatele, sepsani smluv, objednavky vyrobniho materialu, piijem

materidlu na sklad, kontrolu kvality atd.

Proces

- lze chapat jako sled jednotlivych aktivit. Procesy miizeme rozd¢lit na hlavni
(vyroba, logistika, prodej, ndkup atd.) a dil¢i (v rdmci nédkupu by to pak byl napf.
vybér a hodnoceni dodavatell, ndkup materidlu atd.). Proces lze definovat i jako
souhrn ¢innosti, ktery vyzaduje jeden €i vice inputl a tvofi tak vystup, ktery ma
v o¢ich zédkaznika hodnotu, pfipadné jako soubor mezi sebou propojenych zdrojii a
¢innosti, které méni vstupy na vystupy. Pro pouziti procesti z pohledu prostfednika

pti alokaci nakladi na ndkladové objekty miizeme definovat tii zdkladni dGvody:

1) Stabilita aktivit a procesti oproti proménlivosti vyrobkového portfolia —
v soucasném obdobi se vyrobky mohou vyskytovat ve vyrobkovych portfoliich spole¢nosti
relativné kratkou dobu, v krajnich ptipadech to mohou byt jen mésice ¢i tydny, oproti tomu
jednotlivé aktivity podniku jsou pomérné stale stejné. Proto je pfihodné zaméfit informacni
systém podniku na procesy a aktivity.

2) Moznost alokace fixnich nakladi — s ¢lenénim nakladd na variabilni a fixni
pracuji kalkulace netplnych nédkladd, které i pfi Clenéni fixnich ndkladi do nckolika
podurovni nejsou schopny zjistit, co tyto naklady podnitilo — zamétuji se predevsim na to,
jak je vyrobky uhrazuji. Kalkulace ABC je do urcité miry schopna najit Cinitele, na kterych
jsou jednotlivé skupiny fixnich ndkladt zavislé, tim je tak schopna pfifadit je tomu
vhodnému nékladovému objektu.

3) Eventualita soucasné kalkulace na riuzné ndakladové objekty — nalezenim

ptvodu vzniku nakladii je mozné zajistit ziskani nejen informaci o nédkladech na vyrabény
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vyrobek ¢i sluzbu, ale i na jiné ndkladové objekty, naptiklad distribu¢ni kanaly, které firmy
pouzivaji, trhy, na kterych plsobi se svymi produkty, zdkazniky, pro které jsou tyto
vyrobky jsou urceny aj. [8], [9]

Zdroje

- lze je povazovat jako vstup do modelu ABC. Jedna se tedy o zakladni vyrobni
faktory, které¢ vykonavaji ¢innosti, pii kterych jsou konzumovany a opotiebovavany

a timto je indukovan vznik naklad.

Nakladové objekty

- jsou vystupem modelu ABC. Nejde jen o obvykly produkt,
muze jim byt i samotny zékaznik, dodavatel, sluzba, distribu¢ni cesta — jedna se

tedy o jakykoli vystup, na ktery chceme alokovat naklady.

Prvotni princip metody ABC lze znazornit pomoci jednoduché myslenky: zakaznici

zé4daji produkty a sluzby, tyto produkty a sluzby konzumuji ¢innosti (aktivity),

aktivity spotfebovavaji zdroje. U klasického pojeti kalkulace by tomu pak bylo nasledovné:
zékaznici pozaduji naSe vyrobky, tyto vyrobky spotiebovavaji zdroje, které jsou alokovany

ke konkrétnim nakladovym sttedisktim. [8], [9]

Vychozi podminkou pro aplikaci metody ABC je rozbor nikoli ptimé oblasti

(vyrobniho procesu), ale oblasti nepfimych (tj. procesi nadfazenych, doprovodnych,
predchazejicich ¢i nésledujicich). Z tohoto pohledu tradi¢ni ¢lenéni podniku na nakladova
stiediska se jevi jako nedostacujici a obycejné je pfinejmensim nezbytné tato nakladova
stiediska jesté dale delit — divodem mutize byt jak jejich ptilisna velikost, nestejnorodost
¢innosti uvniti stfedisek 1 fakt, Ze nékteré z Cinnosti se prolinaji pfes Cinnosti vice
stiedisek. Principielné by mélo byt vyclenéno zhruba 10 hlavnich procesi a v ramci
kazdého hlavniho procesu zhruba 10 diléich procesti, u kterych jsme pak schopni

analyzovat, zda byly néklady vyvolany samotnou existenci produktu ¢i nikoli. Pfi tvorbé
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téchto procesnich stfedisek se v odborné literatufe doporucuje dodrzeni zékladnich

pozadavkl na procesni strediska:

- homogenita — vSechny prvky procesniho stiediska se musi chovat stejné
k vyvolanym néakladiim;
- ohraniceni — kazd¢ stiedisko musi byt jednoznacné vymezeno prostorem,
majetkem a pracovniky;
- odpovédnost — kazd¢ stiedisko je pln¢€ odpoveédno za procesy, které v ném
probihayji;
- vztazna velifina — pro kazdé¢ sttedisko musi existovat métitko pro zde vzniklé

néklady. [8], [9]

Vysledkem tvorby procesnich stiedisek by mélo byt:

- zachyceni nakladii podle pficin vzniku;
- zlepSeni ptesnosti kalkulaci;
- zavedeni odpovédnosti a zlepSeni motivace v zakladnich jednotkéach podniku —

piimo ve sttediscich. [8], [9]

8.2. Faze pri vytvareni modelu ABC

Sestaveni modelu ABC lze rozdélit do nékolika ziakladnich etap:

Za jako prvni etapu lze povazovat identifikaci jednotlivych aktivit a procest, které
v podniku probihaji. Zaroven je nutné si uvédomit, ze kazda takovato aktivita musi byt
Casove 1 vécné ohraniCend a Ze proces je logicky navazujici sled aktivit. Kvantum aktivit a
tim 1 procest je zavislé na daném podniku, odvétvi, velikosti, pouzivané vyrobni
technologii, struktufe pouzivanych zdroju aj. Pii sestaveni kalkulace ABC se doporucuje

vvvvvv

aplikaci tohoto modelu uplatiiovaného pro fizeni nakladl podle aktivit (ABM) je zapotiebi
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definovat a stopovat az stovky procest. Pfi analyze procesii je souasné¢ mozné vytvaret
pyramidovou strukturu procest. Ke kazdému elementu zakladni Grovné je vztaZzen tzv. cost
driver, tedy pfiCina, diky které se pfeméiuji naklady a kterou konzumuji jednotlivé
nakladové objekty. Pocet cost driverii je nedilnou soucasti pti zvazovani, kolik procest
firma hodla definovat, kolik jich bude v podniku sledovano. Na jednu stranu, méné
definovanych procesit znamend leps$i transparentnost modelu ABC a jeho lepsi
vyuzitelnost, na stranu druhou ovSem procesy na vrcholovych tirovnich mohou piisobit az
prilis§ Siroce a heterogenné. To mlze vést k piehlédnuti a ignoraci dalSich dusledki rastu
nakladt, které zlstanou neodhaleny v pribéhu vrcholového procesu. PiiliSna defini¢ni
podrobnost modelu v podobé detailniho $tépeni jednotlivych procesti na stovky dil¢ich
procest vede k rstu ndklada na jejich evidenci, sledovani, kontrolu.

Mimo jiné, hierarchické Clenéni lze dale délit na procesy hlavni a podpltrné. Hlavni
procesy jsou realizovany ve prospéch konkrétnich vyrobkl, zakaznika, ¢i sluzeb.
Podptrné procesy pak pomdhaji predevSim zajisStovat priitbéh procesti hlavnich. Pro
pojmenovani vyrobnich aktivit a procesti v podniku se vyuziva pfedevSim dotazovéni
ptislusnych pracovnikii (oddéleni technologie), zaroven je doporu¢ovano vyuzit znalosti
nejen vedeni firmy, ale vSech pracovnikii, které jsou s vyrobnimi aktivitami a procesy
pfimo spojeni. U aktivit kromé pojmenovani by nemél chybét ani obsah téchto aktivit.
Posléze by tyto aktivity mély byt poslucovany do rodin (napft. aktivity tykajici se ziskdvani
zdrojii, vyroby vyrobki, subsidiarni aktivity v administrativé, udrzbé atd.). Funkce
jakéhosi procesniho slovniku je tak plnéna zminénou identifikaci a popisem vyrobnich
informaci a pribéh piipadnych diskuzi. Tuto etapu zakoncuje vytvofeni tzv. procesni

mapy. Jedna se o modelové zobrazeni procesti a ndvaznosti mezi nimi. [8], [9]

Identifikace zdrojt aktivit a jejich alokace ke zdrojim je dal$i etapa pii sestaveni modelu
ABC. Nékladové druhy (zdroje) jsou seskupovany podle relace k vykondvanym aktivitam,
na zaklad¢ nichz dochazi kjejich Cerpani. Mluvime o tzv. activity drivers, tedy o
pri¢inach spotieby zdroji, diky nimz dochéazi k alokaci spottebovavanych zdroji
k aktivitim. Miuize se jednat napf. o spotiebu Casu na jednotlivé aktivity, mnoZstvi
produkce, pocet zakazek, mérna plocha vyrobni linky, pfikon vyrobnich strojii apod.

Budeme-li v sestaveni modelu ABC schopni nalézt ptic¢inu spotieby zdroji a posléze tyto
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zdroje budou podle ni alokovany, pak jsme jiz schopni ocenit danou aktivitu. Metoda, ktera
se k tomuto casto pouzivd je opét dotazovani pracovnikll a pouziti piedev§im jejich
expertnich znalosti v dané problematice (napf. ptikon stroji a konzultace s technology a
energetiky atd.). Pii ocenéni dil¢ich aktivit v detailn€jsSim méfitku si 1ze vystacit s odhadem
Casu, ktery pracovnici témito aktivitami travi. Pfesn¢jSi metoda by sice mozna byla
(v podob¢ snimki pracovniho dne pro kazdou pracovni pozici), nicméné tento zpusob,

pouzivany pro normovani prace zaméstnanctli na lince, nebyva piili§ obliben. [8], [9]

Jelikoz dalsi etapa zminéného modelu ABC znazoriuje alokaci nakladl hlavnich procest

nakladovym objektiim, je dale zapotiebi na n¢ alokovat i naklady procesti podptrnych.

V odbornych publikacich se miZeme docist o téchto postupech:

- prima metoda, kde se veskeré podptirné procesy alokuji na procesy hlavni bez
zohlednéni jejich vzajemnych vazeb;

- postupna metoda, kdy se procesy z nejnizsich hierarchickych trovni alokuji na
procesy vyssich trovni podle toho, jak jsou jimi vyzadovany a spotifebovany,
ptitom se vSak nebere v tivahu zpétna vazba (vzdjemna spotieba procest);

- recipro¢ni metoda, kterd modeluje pii realokaci procest veskeré vzajemné vazby

a to obousmeémeg. [8], [9]

Ocenéné aktivity a procesy jiZ mohou byt ¢lenény na aktivity a procesy:

- pfinaSejici hodnotu zakaznikovi (naptiklad nova sluzba, novy produkt);
- netvorici hodnotu pro zdkaznika (fakturace, fizeni pohledavek);
- podpurné aktivity (bez vazby na zakaznika, ale nezbytné pro existenci firmy —

opravy, revize, technicka podpora). [8], [9]
Jako vysledek v této etapé lze povazovat samotnou klasifikaci aktivit, kterou mizeme

vyuzit k eliminaci aktivit neefektivnich, resp. pro hledani takovych feSeni, kde by byly

nahrazeny aktivity s vysokymi spotfebami zdrojt aktivitami jinymi.
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Dalsi etapa je zacilena na definovani ndkladovych objektd (jedna se o pfedmét alokace).
Za ty lze povazovat napi. vyrobky, zakazniky, vykony, sluzby, dodavatele, dané segmenty
trhu aj., ¢i jakoukoli jejich kombinaci. Firmy tedy maji Siroké moznosti, jak tyto objekty
definovat. Musime se ovSem drZet hlavni myslenky. Nakladové objekty musi byt pfi¢inou
toho, pro¢ je viibec nutné provadét aktivity, které tim konzumuji zdroje. Za pfedmétné
muzeme povazovat sledovani pouze takového nakladového objektu, ktery ma piimou

souvztaznost s danym podnikem. [8], [9]

Finalni etapou je alokace procesnich ndkladli na nédkladové objekty, nebot je jiz
provedeno ocenéni ndkladovych objekti. Samotna alokace probihd pomoci zminénych cost
drivert, které¢ znazornuji pficinu toho, kolik se z dané aktivity konzumuje na konkrétni
nakladovy objekt. Zaroven zde plati zcela identické pravidlo jako u pfifazovani zdroji
aktivitam - pravidlo existence pfi¢inné souvislosti, tedy ze je nutné prfifadit ocenéné
aktivity pouze tém ndkladovym subjektim, které tyto aktivity spotiebovavaji (napft.
zavedeni nového produktu vyzaduje aktivity spojené s oblasti vyvoje, testovani, kalkulaci
ceny, vybéru vhodného distribu¢niho kanalu atp.). Néklady na nékladovy objekt jsou
posléze uréeny jako soucin jednotkové ceny konkrétni aktivity a objemu aktivit s timto

nakladovym objektem spojenym. [8], [9]

Hlavni prednosti metody ABC, je-li uspésn¢ aplikovana, je predevSim zlepSeni
transparentnosti v ndkladech a vykonech a to hlavné v oblasti nepiimych ndklada. Zvyseni
této transparentnosti je dosazeno dislednou analyzou procesti. Pfi této analyze miizeme
pfitazovat naklady nakladovym subjektim podle principu pfi¢innosti a tak redukovat
neefektivni a nadbytecné aktivity. Diky tomu, Ze Ize tidit ndklady dilCich aktivit a procest
a nezlstavat pouze na urovni alokace na nakladové objekty, nabyva fizeni nakladi pomoci
modelu ABC strategicky rozmér. Na druhou stranu, jako uritou nevyhodou se jevi
skutecnost, Ze samotnd aplikace metody ABC vyzaduje radikalni zménu v mysleni — je

potfeba uvazovat v dimenzi a nebyt zaméten pouze na nakladova stiediska. [8], [9]
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8.3. Metoda ABC v praxi

V této kapitole bych se rad zaméfil na aplikaci jiz zminéné metody ABC ve spolecnosti
Monroe Czechia s.r.o. Tento styl fizeni nakladli prozatim spolecnost nevyuziva, nicméné
v soucasné dob¢ byly jiz zahajeny prvni ¢innosti vystavby tohoto modelu. Tato idea —
implementace metody ABC — jiz vznikla v roce 2006. Byla oslovena firma, specializujici
se pfimo na zavadéni této metoda, aby ndm vypracovala prvoplanovy koncept piimo usity
pro firemni potieby. Posléze vSak vedeni firmy nabylo domnéni, Ze si firma vystaci s jiz
zazitymi nastroji fizeni a informace, spojené s konzumaci piedevs§im rezijnich nakladt jsou
pro efektivni fizeni dostacujici v porovnani s ndklady, které by implementace ABC
pfinesla. Bohuzel tak tato spoluprace jiz nadale nepokracovala a zavedeni ABC byla

odlozena na neurcito.

Nicmén¢, jak se finan¢ni krize prohlubovala a silila, registrovali jsme cetné zmény
v pozadavcich naSich zakaznikt, ktefi ménili sva objednavkova portfolia a ménili tim tak
na$ vyrobni mix. Tlumice, které se naptiklad diive vice prodéavaly, m¢ly jednak obecné
vy$$i ziskovou pfirdzku a jednak byly i vyrobné pracnéjsi, tedy byly i celkové nakladnéjsi.
Vyrobni programy byly optimalizovany a nastaveny na vyrobu tohoto typu tlumice
(dvouplastového, namisto jednoplastového). Trend odvolavek automobilek tak dosud
urcovaly pfedevsim ty dvouplastové (jednoplastové jsou technologicky starsi, na druhou
stranu levngj$i). Soucasné, na zaklad¢ pltivodnich vyrobnich mixi, které se vyrazn¢ dosud
nevychylovaly, byla sjedndna se zédkaznikem prodejni cena. OvSem, zménami ve svych
odvolavkach jsme pro tyto zakazniky zacali vyrabét jiny druh tlumict (jednoplastové, tedy
levnéjsi druh tlumice), coz ale mélo za nésledek generovani vétSich nékladt ve vyrobé,
souvisejicich se zménou vyrobniho programu, technologickych postupt, bylo nutné nové
zaSkolit pfimé délniky, sefidit vyrobni stroje a linky, rostly néklady na scrap, klesala
produktivita a s ni rostly mzdové néklady, bylo potfeba hledat nové dodavatele materidlu
atp. Naklady firmé rostly. Veédéli jsme ptesné, jaké vyrobni stfedisko konzumuje kolik
penéznich prostiedkil, nicméné jsme nebyli schopni fici, jaka vyrobni ¢innost je v danou
chvili problematickd, kolik nés stoji. Dalsi pfiklad mohu uvést pro zavod vyfuki: Tento

zavod do roku 2009 vyrabél vyfuky piedev§im pro domaci automobilku Skoda Auto a.s.,
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dale pak pro firmu Deutz. Béhem roku 2009 byla mimo jiné Gspé€sn€ navazana spoluprace
s francouzskou automobilkou Renault. Na zéklad€ sjednanych objemi (30 tis. vyfukl za
rok 2010) byla odsouhlasena i prodejni cena, které piedchéazely tvorby detailnich analyz
nakladovosti pfi konkrétnim objemu, tvorba ptipadové studie, rozSifeni vyrobni haly,
nakup novych vyrobnich strojii, Skoleni personalu atp. Nicméné jiz ted’ vime, Ze tato
automobilka nemiize dostit svym zdvazkim a smluvené mnozstvi neni schopna plné
odebrat ani v tomto roce a s velkou pravdépodobnosti ani v tom roce ptistim. Pohybuje se
tak nyni na cca 20 % vyroby. Vedeni vyfuki tak zacalo vyjednévat o navySeni prodejni
ceny, nebot’ naklady pfi tak nizkém objemu enormné narostly (fixni slozky) a profitabilita
danych vyfukli se pohybovala v ¢ervenych Ccislech. Informace o pifesnych vyrobnich
nakladech na dané vyfuky pro automobilku Renault tak byly velice dulezité pro cenové
vyjednavani. I ptes to, ze jsme se cenovou kalkulaci snazili provést co nejptesnéji, dopredu
jsme védéli, ze tato kalkulace nebude nikdy odrazet pfesnou realitu konzumace nakladt
pro tento druh vyfukt. Aktudlni monitoring spotfeby ndkladi ve vyrobé& po jednotlivych

projektech, jednotlivych vyfucich, se prestal jevit jako dostacujici.

8.3.1. Alokace mzdovych nakladi

Mnoho firem, které maji plné implementovany systém SAP, vyuzivaji pro registraci
mzdovych nakladii pravé tento systém. V mnoha smérech prevysuje leckteré podobné
systémy svou flexibilitou, spolehlivosti, uzivatelskym zazemim a pfehlednosti. Jak jsem se
jiz zminil v kapitole ,,Informacni systém spolecnosti“, my bohuzel timto systémem
v otazce registrace mzdovych ndkladi nedisponujeme. Vyuzivame tento systém pouze jako
finan¢ni modul. Spolecnost pro zactovani mezd vyuziva jiz prastary program Brzdy. Vyraz
prastary je skuteéné¢ namisté, nebot’ tento software byl plné vyuzivan v dobéch, kdy
spolecnost jesté ani nebyla ve skupiné Tenneco a v zdvod¢ se vyrabély mimo jiné i prave
brzdové systémy do automobili. To bylo ale pted vice nez dvaceti lety. Pozadavky na
mzdovou agendu se postupem ¢asu zvySovaly, nicmén¢ program a jeho omezené vlastnosti

stale pfetrvavaly. Jelikoz planovand plnd implementace systému SAP, tedy i mzdové
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agendy, je planovana na rok 2013, budeme si muset jest¢ stimto softwarem bohuzel

vystacit.

Alokace mzdovych néakladli se soucasné¢ realizuje nasledujicim zpusobem: VSichni
zaméstnanci ve spolecnosti jsou evidovani pod svym matefskym nakladovym
stfediskem. Pod timto stfediskem jsou pak i ndkladové rozactovavany na zékladé mzdové
sazby a poctu pracovnich hodin v mésici, které doty¢ny zaméstnanec odpracuje.
K zékladni sazb& se posléze piipocitavaji sazby za ptiplatky (praci ptesCas, praci o
vikendech a svatcich atp), srazi se exekuce. Celkové néklady jsou pak transferovany ze
systému Brzdy pies diskety (!) do systému SAP. Kazdy zaméstnanec je tedy evidovan pod
svym matefskym stiediskem a jeho mzdové ndklady se pak v SAPu pfifazuji pravé
k tomuto ndkladovému stfedisku. Na prvni pohled se miize zdat, ze je relativné vse
v poradku. Nicméné, tento alokacni pfistup jiz neodpovidd na otizku, kdy dany
zaméstnanec travi ¢ast své pracovni doby jinou ¢innosti — napf. mize byt na pulku své
pracovni doby pfefazen k vykonu jiné pracovni operace, tedy plisobi u jiného vyrobniho
stroje, na jiné vyrobni lince, které jsou uz ale soucasti jiného nakladového stfediska. Na
zékladé vlastni zkuSenosti vim, Ze se tomu déje pomérné ¢asto. Pfedevsim v pribéhu roku
2009 dusledkem finan¢ni krize, kdy byly vytvafeny tzv. flexibilni linky ve vyrobé¢,
dochdazelo k preskupeni ptimych délniki mezi vyrobnimi linkami atd. Takto vznika jiz od
samého pocatku alokace vyrobnich nakladl zkreslenost, v podobé neptesného pftirazeni
mzdovych nakladt konkrétnimu nakladovému sttedisku. Této nepiesnosti jsme si dobie
védomi a proto je nasSim prvnim krokem z mnoha k Gspésné implementaci modelu ABC,
ktery tak bude pfimo uSity spolecnosti na miru na zéklad¢ znalosti a zkuSenosti, které jsme

v prub¢hu let ziskali.

Abychom mohli tuto diskrepanci eliminovat, bylo zapotiebi zabudovat ve vyrobé
terminaly, registrujici Casy jednotlivych zaméstnancli. Dochazkové terminaly jsou
situovany po celé vyrobé, na jednotlivych vyrobnich linkach. Pfichod zaméstnanct na
pracovisté je automaticky zapsan na jejich materské stiedisko, nicméné pokud ale zméni
doty¢ny pracovnik své pracovisté, tedy je napt. prefazen k jinému vykonu préce, na jinou
vyrobni linku, je nucen se zaregistrovat na piisluSném terminéalu, nalezici dané vyrobni

lince. Tak dojde k evidenci jeho pracovni doby, kterou stravil na jiném pracovisti, nez je
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jeho matefské. OvSem, to jesté nefesi cely problém. Jelikoz jsme limitovani funkcemi
systému Brzdy a systém neumi rozactovat mzdové ndklady konkrétniho pracovnika na
vice nakladovych stiedisek (v ptipad¢, ze travil ¢ast své pracovni doby na jiném stiedisku,
nez je jeho matefské), jsme nuceni nahrazovat mzdovy systém pomocnym nastrojem —
rozuctovaci Sablonou (databdze v MS Access), kterd bude slouZzit pro presnou alokaci
celkovych mzdovych nakladii zaméstnance rozactovanych na nékolik ndkladovych
sttedisek podle Casu na nich stravenych (zaevidovaném pies piislusné dochazkové
terminaly). Timto pfistupem se ndm podati presné alokovat mzdové néklady diky vhodné
situovanym dochazkovym terminalim ve vyrobé, registrujici veskerou zménu pracovnich
¢innosti, které¢ se odliSuji od Cinnosti, evidovanych na mateiském stfedisku. Prvni krok

implementace modelu ABC ve spolecnosti tak bude brzy hotov.

Evidence mzdowych nakladl v systému Brzdy Pomocny nastroj (MS Access) Transfer mzdowych nakladi do SAPu
Pracovnik XY, biezen 2010 rozucftovaci Sablona
Matefske stiedisko - CZ1220

mzdowvé sazba = 150 KE / hod potet odprac.hodin = 160 mzda celkem = 26.000 Ki
pofet odprac.hodin = 160

zakladni mzda = 24 000 KE ztoho stiediska: ztoho stfadiska:
pfiplatekz=s préci pfesfas = 2.000 KE

vikannostni pfiplatek= 500 KE CZ1220 [pistnice)= 90 hadin £Z1220 (pistnice )= 14.625 KE
CZ1230 [vélcovna) = 40 hodin £Z1230 (vdlcowna) = 6.500 KE
celkem hrubd mzda = 26.000 KE £71240 (Izkovna) = 20 hodin CZ1240 (lakovna) = 4.875 KE

Obrazek ¢. 21: Postup pfi rozactovani mzdovych nakladi dle nakladovych stredisek

Zdroj: viastni

8.3.2. Alokace rezijnich a fixnich nakladua

Alokace rezijnich nakladii bude vyzadovat zcela odlisny pfistup. Bude vyzadovat piimy
zéasah do definice alokace tohoto druhu nakladi v systému SAP skrze jednotliva nakladova
sttediska. Jestlize platilo, ze prvotné (v ramci uspé€Sné implementace systému SAP) se

nadefinoval urcity alokacni kli¢ spotteby konkrétniho druhu nékladu (napf. energie), jiz
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ted’ jsme si velice dobfe védomi nepiesnosti v alokaci zminénych ndkladl na energie, dle
spotteby jednotlivych stiedisek. Vyrobni struktura se zménila, rozmisténi jednotlivych
stroji bylo pozménéno, mohlo dojit k pfesunu casti jedné linky a spojeni dvou linek
dohromady atd. Skute¢nd konzumace néakladii vyrobnich stfedisek se tedy zmenila,
nicméné alokac¢ni kli¢, ktery urcoval, kolik procent z celkovych nakladi se alokuje urcitym
(nadefinovanym) procentem na jaké ,,cost centrum* je naddle zachovan. Neni tedy mozné
presné urcit aktudlni spotiebu daného strediska v konkrétnim vyrobnim procesu, coz je nas

cil do budoucna.

Nas§ dalsi krok bude sméfovat k mnoha diskuzim v podniku pfedevSim s oddélenim
technologie, nebot’ samotni technologové jsou schopni pfesné urCit spotiebu napft. jiz
zminéné energie v kW hodindch u jednotlivych stroju, na kterych se provadi konkrétni
vyrobni €innosti (aktivity) v rdmci nadefinovanych technologickych postupt. Pii alokaci
napft. nakladl, které jsou spojeny s uklidem, Ize rovnéz bude mozné alokovat konkrétni
¢ast z téchto celkovych nakladi k ur¢ité vyrobni Cinnosti (lakovani, ohybani, vystupni
kontrola atp.). Jelikoz budeme znat celkovou plochu vyrobni haly a rovnéz i plochu, ktera
byla externi firmou uklizena a ¢iSté€na, lze relativné presné pak tyto naklady i alokovat ke
konkrétnim vyrobnim aktivitam (nadefinovanym stiediskiim dle aktivit). Nebude pak tedy
dochazet k zauctovani ndklada, spojené s touto sluzbou, pouze na jedno jediné stiedisko
(napf. udrzba) a posléze neptesné alokaci dle jiz zminéného alokacniho Kklice, ktery byl
nadefinovan pii implementaci systému SAP. Dle aktudlni situace tak dochézi k alokaci
nakladt i na ta stfediska, ktera ve skute¢nosti danou sluzbu viibec nemusela zkonzumovat!
Nase strategie tak bude zam¢éfit se na ty skupiny nakladl, které jsou z hlediska své vyse
pro firmu vyznamné a jim budeme vénovat zvySenou pozornost pii sestavovani novych
alokacnich definic (spotfeba energie, chemikalii, opravy a udrzba stroji, zpracovani
odpadu atd.). Ty méné podstatné skupiny nakladii a které jsou i zaroven tézce slucitelné s
konkrétni vyrobni aktivitou (napf. administrativni rezijni néklady, naklady na stravovani,
naklady za firemni audit atp.), budou vyzadovat méné pozornosti pii sestavovani definic a
ziejmé jim ur¢ime ne zcela fixni procento na zéklad¢ vyvoje z let minulych, které bude ale

samoziejmé mozné kdykoli upravit dle potieb a aktualnich informaci.
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Obdobna situace bude nésledovat rovnéz u zpiesnéni zauctovanych fixnich nakladi. Zde
bude situace o to jednodussi (napf. u odpist), jelikoz ty se vztahuji ke konkrétnimu stroji,
na ktery se vaze urcita aktivita. Podobny pfistup budeme volit i u jinych fixnich naklada
(prongjem haly, vysokozdviznych voziki, atd.), tedy alespoii tam, kde ndm to situace

dovoli.

Jsme si pln€ védomi, ze vystup z tohoto modelu nebude tak pfesny, jaky by patrné byl,
kdybychom pfistoupili na variantu implementace ABC externi firmou. Nicméné i piesto
pevné veéfime, Ze se nam podaii dosahnout uspokojivych vysledki a Ze ziskdme podstatné

v

piesnéjsi informace o spotfebé nakladl ve vyrobé dle jednotlivych vyrobnich ¢innosti.
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V prvni ¢asti této prace jsem se zamefil na objasnéni pficin vzniku soucasné financni
krize. Popsal jsem mozny ptvod této krize, z ¢eho pramenila, kde méla své kofeny.
Rovnéz jsem nastinil mozna vychodiska, jak se krizi ubranit a jak ji pokud mozno v blizké
dobé predejit. Jelikoz je tato prace zaméfena na podnik, ktery plsobi v automobilovém
pramyslu jako dodavatel tlumict pérovani a vyfukovych systémii, popsal jsem 1 dopad této
krize na samotny automobilovy prumysl a jak vlady jednotlivych stati reagovaly na
vykyvy v poptavkach svych automobilek a jakd opatfeni podstoupily, aby zabranily

alespon z ¢asti, ¢i na urcitou dobu, hospodaiské recesi.

Druha ¢ast byla zaméfena na predstaveni spolecnosti Monroe Czechia s.r.o., na jasném
popisu jeji podnikatelské ¢innosti. Zminéna byla i jeji historie, kterd saha az ke konci 18.
Stoleti. Neopomenut nezstal ani jeji ucetni systém SAP, ktery vyuziva ke své Cinnosti, se
stru¢nym popisem davodil k jeho zavedeni pravé v této spolecnosti, i kdyZz se nejednd o
plnou integraci, ale jen o finanéni modul. Neopomenul jsem ani vSeobecné uznavané
ucetni standardy (US GAAP), kterymi se spolecnost fidi pfi u€tovani, nebot’ se jedna o
americkou organizaci, jejiz akcie jsou kotovany na americké burzy, tudiz podléha témto

ucetnim standardam.

r wr

Treti ¢ast, tedy kompletni 5. kapitola, byla vénovana oblasti controllingu, nebot’ velice
uzce souvisi s hlavnim tématem této prace. Piedstavil jsem tuto oblast v podob¢ vymezeni
zéakladnich pojmu, cild, pro koho jsou vystupy, plynouci z firemni controllingové aktivity,
urCeny. Popsal jsem i ulohu controllera, véetné¢ pracovnich pozadavki na tuto pozici.
Zminil jsem rovnéz moznou hierarchii controllingu ve firm¢é v podob¢ Stabni a liniové
pozice a také moznou formu controllingu z hlediska rozhodovani jako strategicky ci

operativni.
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Za stéZejni povazuji ovSem nasledujici kapitoly 5.8 — 8., které jsou jiz popsany plné
z praktického hlediska. Nejprve se prace zaméfuje na popis sestaveni firemniho rozpoctu,
vcetné deskripce jednotlivych stézejnich oblasti — material, prace, rezijni ndklady. Tento
proces je pak samostatné shrnut v zavéru kapitoly 5.8.4. ,,Tvorba ro¢niho firemniho planu*
v porovnani s tvorbou planu v béznych letech, tedy pii popisu tvorby plénu je zohlednéna
pfitomnost finan¢ni krize negativné plsobici na spolecnost. Déle je prace zaméfena na
popsani krizovych opatieni v disledku krize a to ptedevSim v kliCcovych firemnich
oblastech — prace se zabyva krizovym managementem v otdzce mzdovych nékladd,
investi¢nich, rezijnich. Déle popisuje evoluci hlavnich finan¢nich indikatorG v pribéhu
nékolika let, a zaméfuje se na analyzu efektivnosti krizového managementu v otdzce
vyvoje téchto vybranych ukazateld. Dale prace popisuje, jaké controllingové nastroje byly
v prubéhu minulého roky vyvinuty v zavislosti na pozadavcich managementu spolecnosti.
Je zde rovnéz neopomenuta efektivhost a vyznamnost téchto néstroji pii fizeni

nakladovosti firmy a fizeni firemniho cash-flow.

Zavérecna 8. kapitola se vénuje metod¢ procesniho fizeni ndkladi — metod¢é zvané ABC
(Activity Based Costing). Nejprve tedy na teoretické bazi, kterd spociva v objasnéni
smyslu této metody, popsani vyhod, které pfinési. Také jsou zde zminény zékladni pojmy a
teoreticky jsou v praci nastinény kroky, které jsou potiebné k uspéSnému zavedeni této
metody v praxi. Prakticka ¢ast této zavérecné kapitoly si pak v§imé postupu pii zavedeni
této metody pro firemni ucely, alesponi tedy v jejim SirSim obsahu. Na implementaci
procesniho fizeni nékladl jsou specializovany odborné firmy, které se podileji plné na
realizaci této metody u svych zakaznikli, GspéSna aplikace pak trva nckolik mésict
intenzivni prace na tomto projektu specializovanou firmou s know-how v této oblasti. Nase
spolec¢nost se rozhodla jit vlastni cestou, implementovat metodiku ABC do vyrobniho
procesu, na zakladé vlastnich znalosti a vlastniho know-how. Tato metoda tedy neni
v soucasné¢ dobé pln¢ implementovana. Jsou jiz zahdjeny ale prvni kroky k jejimu
uspéSnému zavedeni. Prace popisuje alokaci mzdovych ndkladl, poukazuje na jisté
systémové problémy s touto alokaci spojené a jejich eventuelni navrh feseni. Neopomenuto

je také alokovéni rezijnich a fixnich ndkladi ve vyrobnim procesu, kde jsem se snazil
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nastinit cestu, kterou bychom se radi do budoucna vydali, popsal jsem i rovnéz soucasnou

situaci alokace téchto nakladl a vzpomenul jsem na jeji nepiesnosti.

Jednim z nejvétsich ptinosit metody ABC je relativné piesna alokace mzdovych, rezijnich
a fixnich néklada ke konkrétni vyrobni aktivité. Spolecnost tak bude schopna do budoucna
promptné reagovat na zménu v kalkulacich cen v disledku zmény jiz nasmlouvaného
objemu produkce, na jehoz zdkladé byla domluvena prodejni cena. Dale si od této metody
alokace nékladii slibujeme piesnou identifikaci napt. vysSiho narGstu ve spotiebé
chemikalii a nafadi ve vyrobé&, coz v soucasné dob¢ byva pomérné problém tyto polozky

presné analyzovat a vysvétlovat poté opodstatnéni tohoto nariistu evropskému vedeni.

Cilem této diplomové prace bylo nastinit evoluci controllingovych nastroji a finan¢nich
ukazatelll ve firmé Monroe Czechia s.r.o. v samotném pribéhu novodobé ekonomické
krize, ktera zasahla bezesporu cely svét. Spoleénost Monroe Czechia s.r.o. nebyla
vyjimkou a tak jako sekundarni cil této prace bylo zaroven popsat krizovy management
spolecnosti a vyhodnotit jeho efektivitu, nebot’ i tato spolecnost byla nucena, predevSim
v prub¢hu roku 2009, se vyporadat s uskalimi, ktera krize s sebou piinesla. S odstupem
casu vidim vSechny podstoupend opatieni, kterd byla schvalena vedenim firmy, jako
ospravedInéné a pro optimalni chod spolecnosti nezbytné. Tato opatieni v podob¢é napf.
redukce investicnich vydajii, snizovani hodnoty zdsob na mozné minimum, snizovani
nakladové konzumace jednotlivych stfedisek v zdvodu v kategorii Supplies, zruSeni vyplat
bonusii managementu a cilovych odmén zaméstnanctim, kraceni mezd a dalSich, vskutku
pomohla k zlepSeni pozice na trhu oproti konkurenci. Navic se Monroe Czechia s.r.o. stala
diky témto opatfenim jednim z pilifQ v organizaci Tenneco a ,,tahounem* hotovosti, tedy

tzv. ,,cash-driver.
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