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Anotace

Cilem mé diplomové prace je analyzovani plani a vyuziti controllingovych nastroj,
jejichz tkolem je zkvalitnit podnikové planovani ve spolecnosti HYDRA a. S. zabyvajici
se vyrobou kondenzatorti. Obsahové je prace rozdélena na dvé ucelené ¢asti, teoretickou
Cast a praktickou cast, které spolu navzajem koresponduji. V teoretické ¢asti je definovan
vyznam controllingu, jeho mozné organiza¢ni zaclenéni v podniku, popsany nastroje
strategického a operativniho controllingu, jez jsou pfi planovacich procesech vyuzivany,
a teoreticky charakterizovan cely kolobéh kontroly jednotlivych plant vcetné konecné
reportingové Cinnosti. Na teoretickou Cast navazuje cast prakticka. V praktické casti
je nejprve predstavena spole¢nost HYDRA a. s. a jeji finanéni plan. Podrobné analyze
jsou z finanéniho planu podrobeny plany materidlovy a prodejni. Dale jsou Vv praci
charakterizovany controllingové nastroje vyuzivané pii planovani v podniku HYDRA a. s.
a doporuceny nové controllingové nastroje, které by zkvalitnily stavajici tvorbu plant
a zamezily tak vzniku odchylek. VSe je zakonceno reportingovou c¢innosti, pomoci
které podnik HYDRA a. s. sd€luje interni informace vnitropodnikovym pracovnikiim

1 externim uzivatelum.

Kli¢ova slova

controlling, operativni a strategické nastroje controllingu, planovani, finan¢ni plan, analyza

odchylek, fixni a variabilni naklady, kalkulace, kryci pfispévek, reporting



Annotation

The aim of my diploma thesis is to improve the quality of a corporate planning
in a company HYDRA a.s. , which produces and sales consumer capacitors. This aim
will be reached with the aid of analysis of plans and utilization of the controlling
instruments. The content of the work is divided into 2 comprehensive parts - theoretical
and practical - that correspond with each other. In the first part the mening
of the controllership is defined, there is a possible organizational position in an enterprise,
a description of the instruments of a strategical and operational controllership that are used
in planning processes and there is also a theoretical characterization of the whole cycle
of the monitoring of particular plans including the final report activity. The theoretical part
is followed by the practical one. At the beginning of the practical part the company
HYDRA a. s. is introduced together with its financial plan. The material and sales plans,
which are contained in the financial plan, are analyzed in more details. Furthermore
controlling instruments used in planning in HYDRA a. s. are characterized
and are suggested new controlling instruments that would make the current forming
of plans better and would stop the occurrence of variations. All is completed by a report
activity by the aid of which the company HYDRA a. s. notifies the internal informatic

to intradepartmental employees as well as to external users.

Key words

controlling, operational and strategical controlling instruments, planning, financial plan,

variation analysis, fixed and variable costs, calculation, reporting
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Uvod

Prvné jsem o problematice controllingu zaslechla na univerzit¢ a zaujalo mne,
ze ac je controlling pomérné mladé disciplina, velmi rychle zaujiméd své opodstatnéné
misto v mnoha firmach. Je to disciplina velmi rychle se rozvijejici a v této dobé plné
novych a rychle se ménicich technologii firmy potiebuji zajistit urcity dohled nad celym
fizenim spolecnosti. Provazat informace plynouci z jednotlivych odvétvi a kontrolovat,

jakym smérem se dana spolecnost ubira, ptipadné€ ucinit urcita opatieni na zménu.

Dnes jiz VvV mnohych firmach naleznete samostatnd controllingovd oddéleni,
ktera se vymanila z finan¢ni ¢innosti, avSak nékde stale jesté controllingova ¢innost patii

pod kompetence finan¢niho oddéleni.

Controlling je téma velmi rozsahlé, proto bych se rdda zaméfila na urcitou ¢ast, konkrétné
na vyuziti strategickych a operativnich controllingovych nastrojii pii planovaci ¢innosti,

kterou poté v praktické ¢asti aplikuji na konkrétni spoleénost HYDRA a. s.

Cilem mé diplomové prace je proniknout do planovaci ¢innosti v podniku HYDRA a. s.
a do vyuziti controllingovych nastroji, které zajist'uji kvalitni planovani a naslednou
I prub&znou kontrolu slouzici k definovani odchylek. Hlavnim zamérem prace je navrhnout
nové controllingové nastroje, které v podniku HYDRA a. s. nejsou aktualné vyuzivany

a dle mého uvazeni by mohly zkvalitnit tvorbu podnikovych plant.

V teoretické ¢asti vymezim definici slova controlling, funkce controllera, a celkovou
filosofii controllingu. Dalsi kapitola je vénovana vymezeni strategického a operativniho
controllingu, v€etné nastrojl, které jsou v daném controllingu vyuZzivany. Posledni kapitola
teoretické casti je vénovana celému procesu planovani a loze controllingu pii planovaci

¢innosti.

Na pocatku praktické Casti je predstavena spole¢nost HYDRA a. s,
na kterou je ma diplomova prace implementovana. PopiSi historii spolecnosti,
jeji podnikatelskou c¢innost, zaclenéni controllera do organizacni struktury spolecnosti

a vyuziti dvou strategickych nastroji, SWOT analyzy a PEST analyzy. Dalsi kapitoly
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Jiz jsou vénovany samotnému jadru prace, planovaci ¢innosti. Nejprve teoreticky popisi
cely financni pladn spolecnosti HYDRA a. s., zZnc¢hoz dile vyty¢im dva dil¢i plany,
které¢ podrobnéji zanalyzuji, vCetné operativnich nastroji controllingu, které podnik
aktualn¢ pii planovani pouziva. V dalsi kapitole jiz navrhnu vlastni doporuceni
na zaclenéni novych operativnich nastroji controllingu, které zkvalitni podnikové

planovani. Vse zakon¢im popsanim reportingové ¢innosti v podniku HYDRA a. s.
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1  Vyznam a postaveni controllingu v rizeni podniku

Controlling od svého vzniku prosel velkym rozvojem a stale nabyva na vyznamnosti.
V dnesni dobé¢, kdy se ekonomika stale jesté¢ vzpamatovava z predchozi krize a ekonomové
upozornuji na dals§i, ma controlling velmi vyznamnou roli ve fungovani firmy,

nebot’ se stava nedilnou soucasti celého managementu podniku.

1.1  Historie a vyvej controllingu

Pocatky controllingu se datuji na prelom 19. a 20. stoleti. Controlling je tzv. v plenkach
a jeho Cinnost je zamétfend na financni zalezitost zejména dopravnich a vyrobnich firem.
Dal$i rozvoj controllingu nastava s ptichodem svétové hospodaiské krize v roce 1926,
kdy mnohym firmém selhalo dosavadni vnitropodnikové fizeni, a proto byl ¢as na zménu,
kterou mél zajistit pravé controlling. Jeho Cinnost nabyvala na vyznamu a postupné
zapojovala dalsi a dalsi aktivity do ukold controlleri. Pozornost se zaméfila

napf. na tvorbu planti a kontrolu nad dodrzovanim hlavnich cili podniku.

Velky boom zazil controlling v 50. a 60. letech 20. stoleti. Kompetence controllerti
zahrnovala mnoho dil¢ich ¢innosti nejen z oblasti tvorby a kontroly pland, ale rozsifila

se 1 na oblast daflovych zaleZitosti, fizeni veSkerého podnikového majetku, Gcetnictvi aj.

V 70. letech postupné splyva funkce finan¢niho a controllingového manazera. V dnes$ni
dobé ¢innost controllingu spada do oblasti kratkodobého a dlouhodobého finanéniho tizeni

podniku a do oblasti manaZerského a nakladového ucetnictvi. [6 s. 10,]

V zapadni Evropé se vznik controllingu datuje na obdobi po 2. svétové valce, kdy se kladl
velky diiraz na celkovou obnovu hospodaistvi a vstup dcetfinych spolecnosti americkych
firem, které s sebou pfivedly pfiliv amerického kapitalu. Ropna krize a stagnace primyslu
v 70. letech dala diraz na hospodarnost a efektivnost v fizeni a tim pozvedla vyznam
controllingu nejen pro vyrobni podniky. Postupné se vymezilo vnimani této discipliny
pro jednotlivé staty, které bylo ptizplisobeno specifickym podminkdm mistnich ekonomik,

a tim vznikl controlling jako samostatna disciplina podnikové ekonomiky. [6 s. 10, 11]
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Prvni zminka o controllingu v Ceské republice spadd do 20. let 20. stoleti zasluhou
primyslovych podnikd, které mély vzor vamerickém pojeti fungovani podniku.
Za zminku jist¢ stoji, troufam si fici, Ze nejznaméjsi osobnost tehdejsiho pramyslu,

pan Tomas Bat’a, ktery v t€¢ dob¢ pozvedl ¢esky priimysl na svétovou troven.

Po obdobi svétovych valek ale nastala doba centrdlné fizené ekonomiky a tim i uplné
utlumeni ¢innosti controllingu v podniku az do 90. let 20. Stoleti. Se zménou rezimu opét
vzrostl dirraz na controllingovou ¢innost. Do Ceské republiky zacal proudit kapital nejen
z Ameriky, ale také ze Zapadni Evropy a zacal rozmach controllingu az do podoby,

ve které jej zname dnes. [6 S. 11]

1.2 Zakladni teoretické vymezeni controllingu

Slovo controlling jiz ve svém nazvu nabizi i pro laika srozumitelné vysvétleni ,.kontrola“.
AvSak nenechme se zmylit. Pojem controlling v sobé =zahrnuje daleko hlubsi
a smysluplnéj§i vyznam neZz jen pouha kontrola. Je to soubor celé tfady Ccinnosti,

ktery vyustuje v jeden uceleny komplex vystihujici celé fizeni podniku.

Riizné zdroje uvadgji, Ze existuje mnoho vyznamu a definic slova controlling. Literatury
uvadéji az 50 ruznych interpretaci a tak si muzeme pojem controlling volné prelozit
bud’ jako vykon ¢innosti: vedeni, kontrolovani, fizeni, regulovani aj. nebo jako nazev

pro ur¢itou ¢innost: kontrola, tvorba planu, dozor, aj. [1 . 77]

Proto se ztotoznuji s nazorem Eschenbacha [1 s. 77] ve svém dile Controlling, Ze ,,Kazdy
ma vlastni predstavu o tom co znamena controlling, nebo co ma znamenat, pouze tim kazdy

mini néco jiného.*

Z vyctu nemalého mnoZstvi literatury zabyvajici se controllingovou problematikou zminim
napiiklad nazor Vollmutha [2 s. 11], Ze controlling je ,,Ndstroj rizeni, prekracujici funkcni
ramec dosavadniho Fizeni a ma vedeni podniku a 7idici pracovniky podporovat

pri jejich rozhodovani.* Jiny pohled na definici controllingu maji autofi Mann a Mayer
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[3 s. 11] ve své publikaci, kde vymezuji controlling jako soubor pravidel pouzivanych

Vv podniku za uéelem cileného tizeni zisku a jeho maximalizaci.

Zéakladni rozhodovani pro fizeni vychdzi =z porovnavani planu se skutecnosti,
které ma pevny zaklad v piedem stanovenych podnikovych cilech. Cely systém je zaloZen

na velmi dobrém fungovani zpétné vazby. [2 s. 11]

- e
Planovani Stanoveni cilt
podniku
[ Porovnani
planu a
i : skutecnosti
_—
Contr’olhngove Kontrola
ulohy
Y \ J Analyza
odchylek
) Provadéni
Rizeni = napravnych
opatieni

Zdroj: Upraveno podle HILMAR J. VOLLMUTH, Controlling: Novy nastroj fizeni, S. 11.
Obr. 1: Skupiny controllingovych wiloh

V dalsi odborné literatufe popisujici zavedeni controllingu v Bundeswehru Blanka Jiraniova
[4 s. 18] prifazuje controllingu tlohu, ze: ,,Controlling pomdhd strukturovat
a analyzovat relevantni informace pro rozhodovani a umoziuje rizeni, veleni a solidni
rozhodovani. Tato potieba vychdzi predevsim ze soustavné rostouciho a zohlednitelného

mnozstvi dat.*

Chapani pojmu controlling se li§i 1 vriznych jazykovych oblastech. Angloamericka
literatura fadi controlling obecné do funkce managementu, kde funkci controllera
vykonavd manazer, ktery zodpovida za tucetni oddéleni a poskytovani informaci

ovlivilgjicich koneéné rozhodovani. [6 S. 9]

Oproti tomu némecké spisy vytycuji controllingu funkéné samostatnou ulohu a stanovuji

controllera jako nositele informaci pro ostatni oddéleni. [1 s. 79]
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Z mnohych definic by mélo i pfes rtizné interpretace vyznamu controllingu vyplynout,
proc je vlastné controlling pro jednotlivé firmy dalezity. Mnoho firem na trhu se dostava
do potizi at’ jiz vyrobnich, finan¢nich aj. A moznd pravé to je zplusobeno absenci
controllingové ¢innosti v podniku. Vyty¢ime-li si plan, méli bychom zajistit také jeho
plnéni. Pravé tady se dostavdme k samotné podstaté, protoze pro tadné plnéni je tieba
prubézna kontrola, tfidéni dulezitych informaci a jejich zpracovani a predavani konkrétnim
oddé€lenim a v neposledni fad¢ také zamezeni problému pied jeho vznikem. Controllingové
oddéleni by mélo byt dostatecné¢ pruzné, aby reagovalo v€as na zmény,
a mélo by zajistit dostatek informaci pro efektivni fungovani podniku. Tento moderni
zpusob fizeni firmy by tedy mél byt pozitivnim piinosem pro budouci existenci dané

spolecnosti.

1.3  Filosofie controllingu

S filosofii controllingu je jednozna¢né spjaty tzv. kyberneticky systém. Vychazi z feckého
slova ,kybernetes®, které se prekladd jako kormidelnik a pfedstavuje uspotfadani fizeni
v podniku, v némz kormidelnik hlida a udrzuje svou lod’, aby se ubirala plynulou cestou
a spravnym smérem, a dale poskytuje informace o aktuadlnim stavu lodi,

to vSe bez zavislosti na okoli. [6 s. 12]

Podle Vollmutha [2 s. 12]: ,, Kyberneticky systém podniku odpovidd uzavienému okruhu
pravidel, ktery obsahuje vsechny zakladni casti controllingu a navzdjem je propojuje

V uceleny systém.*

Vstupni data Slozky systému Ukoly
Hodnoty planované — Stanovit cile

Vyuriti dat v podnikun — = Nalézt cesty

Hodnoty skutec¢né = Udrzovat kawrz

Dodavat energii

Sledovat trh

Zdroj: Upraveno podle MIKOVCOVA, H., Controlling Vv praxi, s. 12.
Obr. 2: Kyberneticky systém
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Jednotlivé funkce hraji v podniku dulezitou roli a ptedstavuji riznéd oddéleni a aspekty
podniku pfi fungovani na trhu. Kapitan predstavuje nejvyssi vedeni, stanovuje planovaci
cile. Lodivod zastupuje controllingové odd¢leni, které ma zajistit spravné dosazeni cild,
porovnava plan se skutecnosti. Kormidelnik piedstavuje jednotliva vedeni nizSich urovni,
kteti si hlidaji své vlastni dil¢i cile, v pfipadé¢ ohrozeni se informace vraci zpét
controllingovému oddéleni. VeslaFi zastupuji odborniky, ktefi plni svou zadanou praci.
Vysledek je dale piedavan trhu. Moie vystihuje v naSem modelu cely vnéjsi trh, podnik
Si zn& bere informace o svém pusobeni na trhu, které piedava dal nejvySSimu
managementu a controllingovému odd¢leni za ucelem tvorby podklada pro dalsi budouci

pusobeni na trhu.

V celém systému je kladen velky daraz pravé na ,feed-back®™ nebo-li zpétnou vazbu,
ktera je velmi dilezita pro sbér a tfidéni informaci dilezitych pro budouci rozhodovani.

[2s.13,14] [65s. 12, 13]

Vedle zpétné vazby méa velky vyznam pro ekonomické rozhodovani také
tzv. ,,feed-forward”“ nebo-li doptedna vazba, ktera je zaméfend na budoucnost. Pokud
se poucime z minulych chyb a pomoci odchylek je ptesné definujeme, mizeme
z nich vytvofit jakysi ucebni ptiklad pro budouci obdobi, ktery by nam mél zamezit vzniku
opétovného chybovani. Provazanost systému zpétnych a dopfednych vazeb ilustruje

obrazek 3.

Amnalyza orientovana na
minulost (feed-back)
= analvza odchvlek

Budoucnost

Analyzra orientovana do
budoucnost (feed-forward)
= pfedb&iny odhad zisku

Minulost

Casova osa do mimulosti T Casova osa do budoucnosti

Zdroj: HILMAR J. VOLLMUTH, Controlling: Novy nastroj fizeni, s. 15.
Obr. 3: Souvislost mezi my$lenim orientovanym do minulosti (feed-back) a myslenim orientovanym

do budoucnosti (feed-forward)
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Obecné muizeme filosofii controllingu rozebrat na tfi zakladni principy: Orientace na cile;

orientace na uzké profily; orientace na budoucnost.

Podstatou orientace na cile je pfimy podil controllingu na vzniku a tvorbé podnikovych
cilt a na jejich planovani. Oproti tomu hlavnim smyslem controllingu v principu orientace
na uzké profily je zaméfeni predevSsim na informacni systém. Dilezity
je kvalitni sbér dat a jejich disledna analyza, ktera by méla zamezit vzniku negativnich
odchylek, jez =zabranuji splnéni hlavnich cild podniku. V poslednim principu,
ktery je orientovan na budoucnost, hraje velmi vyznamnou roli propojeni zpétnych

a doptednych vazeb. [6 s. 11, 12]

1.4  Cile controllingu

Po kritkém zamysleni jist¢ kazdy dojde k zavéru, pro¢ firmy stdle vice vytvareji
ve svych podnicich controllingovd oddéleni. Podivame-li se do historie, zjistime,
ze controlling vlastné vznikl jako reakce na krizi, proto hlavnim cilem zavadéni
controllingu do podnikového procesu neni nic jiného nez udrzet Zivotaschopnost.

Pravé pro zajisténi Zivotaschopnosti je nutné splnit nasledujici dil¢i cile fizeni:

1. Zajisteni schopnosti anticipace a adaptace. Controlling zde ma tlohu pfizptisobovaci,
sbira informace zokoli a peclivé je analyzuje (adaptace). Dale informace pouziva
pro pfizpisobeni se na mozné zmény v okoli (anticipace). Controllingovd cinnost

je potiebna v celém procesu fizeni.

2. Zajisteni schopnosti reakce. Zde controlling poskytuje pro ostatni pracovniky
na vedoucich pozicich informace plynouci z porovnavani plan - skuteCnost, vytvari

tzv. kontrolni systém, ktery by mél zajistit rychlou reakci na pfipadné odchylky.
3. Zajisténi schopnosti koordinace. Controlling vytvaii spojovaci ¢lanek pro sladéni

¢innosti jednotlivych oddéleni, to vse vsouladu s kulturou a strukturou podniku.
[15s.93-95]
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1.5 Institucionalni postaveni controllingu

Mnohé firmy, ackoliv se fidi filosofii controllingu, neziizuji konkrétni controllingové
oddé€leni se specifickymi funkcemi (jedna se piedevsim o malé firmy), pouze se inspiruji
jejich pristupem k celkovému fizeni podniku. S velikosti firmy nariista potieba vytvoreni
controllingového oddéleni, které bude mit vlastni tlohu v celém systému spolecnosti,

a tim vznika nova pracovni pozice, ktera se oznacuje ,,controller.

1.5.1 Controller
,,A professional within a company that is responsible for financial and accounting matters.
Also known as controller.” Nebo-li profesional ve spolecnosti, ktery je zodpovédny

za finan¢ni a ucetni zalezitosti je zndm jako controller. Takto definoval ulohu controllera

v podniku Banks. [5s. 117]

Pokud se podnik rozhodne zfidit controllingové oddéleni, je potfeba ptfijmou na pozici
controllera zkuSeného CcClovéka, ktery bude schopen tymové prace. Pravé kooperace
s ostatnimi manazery a odborniky je pro funkci controllera velmi dalezita. Controlling tedy
neni zaleZitosti pouze samotného controllera, ale tyka se kazdého pracovnika na fidici
pozici. Controller zde plni funkci koordinatora, dohliZzi na spravné plnéni planovaciho,

kontrolniho a fidiciho systému.

Tab. 1: Ndplii prace manaZera a controllera a podpora managementu

Management Manazer: Controller:
- Planovani - Tvorba metod a nastroji
- Rozhodovani - Moderovani dat
- Koordinovani - Koordinace a aktualizace systému
- Motivovani
- Organizovani
- Kontrola
Servis managementu - Ziskéavani a zpracovavani informaci
- Prezentace managementu

Zdroj: MIKOVCOVA, H., Controlling v praxi, s. 16.
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Pfesto se role manazera a controllera prolinaji a postupem casu sjednocuji. Mezinarodni
sdruzeni pro controlling (ICG International Group of Controlling) definoval hlavni Glohy
controllera v podniku:

e Odpovédnost za transparentnost vSech podnikovych vysledk.

e Koordinace plant sdil¢imi cili firmy a organizace systémli zaméfenych

na budoucnost.
e Dohled na plnéni podnikovych cili v pribéhu controllingového procesu.
e Sbér a analyzovani informaci.

e Vytvafeni a analyzovani controllingovych systémd. [6 S. 16, 17] [8 s. 34]

Z uloh controllera v podnikovém procesu vyplyva, ze by se mél tcastnit celé fady Setfent,
vyzkumi a dulezitych rozhodnuti souvisejicich s existenci podniku (napf. volba novych
nebo vyfazeni starych vyrobkil, rozhodovani mezi vlastni vyrobou nebo outsourcingem,
navratnost investic, SWOT analyza, analyza konkurence, ABC metoda, potencialni
analyza, kritické vyhodnoceni bilanci, atd.). Velmi dulezit¢é je podani vysledka
z jednotlivych  Setfeni, které by mély byt pfedev§im transparentni, Citelné
pro spolupracovniky na fidicich pozicich, vykazovat komplexni souvislosti a orientovat

se na rentabilitu. [2 s. 16, 17]

Vysledek ¢innosti controllingového oddéleni je z velké ¢asti ovlivnén schopnosti ¢lovéka
vykonavajictho funkci controllera. Controllingovd profese vyzaduje nejen odborné,

ale také osobni predpoklady, pottebné pro kvalitni vykon ¢innosti.

Osobni predpoklady pro ¢innost controllera:
e odolnost vuéi tlaku z okoli,
e komunikativnost,
e nezaujatost, spolehlivost, samostatnost,
e schopnost analytického, globalniho a logického mysleni,
e asertivita,

e schopnost pfedavani svych myslenek.
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Odborné piredpoklady pro funkci controllera:
e ckonomické vzdélani,
e znalosti podnikohospodaiskych metod, technik a koncepci (napi. financéni
ucetnictvi, kalkulace nakladd, znalost controllingovych néstroju, atd.),
e schopnost systematického feSeni s ohledem na metodickou koncepci. [2 s. 17, 18]
[65s.17,18]

1.5.2 Organizacni zaclenéné controllingu
Mira, jakou controlling ovliviiuje fungovani celého podnikového procesu, se odviji
od postaveni controllingu v podniku dle hierarchického uspotadéani. RozliSujeme pozici

Stabni a liniovou. [6 S. 19]

Stabni organizaéni uspotadani, jak je znazornéno na obrazku &islo 4, vykazuje vysoké
hierarchické postaveni controllingového odd¢leni, nad nimz je nadfazeno pouze nejvyssi
vedeni. Na druhou stranu ale controlling ve S$tdbnim postaveni nemd pravo fidit
a rozhodovat, plni pouze funkci poradni a tim zabrafiuje plnéni controllingové Cinnosti

Vv celém svém rozsahu. [6 s. 20]

Vedeni podniku I

Vyroba I Personalistika I Marketing I Sprava I

Zdroj: MIKOVCOVA, H., Controlling v praxi, s. 20.

Obr. 4: Controlling jako Stabni utvar

Liniova organizacni struktura ma své opodstatnéni zejména v ptipadech, kdy se podnik
nachazi v krizové situaci, nebo ji ocekava. V této organizacni struktuie ma controllingové
oddé€leni pravomoc rozhodovat a fidit a nese za ni plnou zodpovédnost, jak znazoriuje
obrazek ¢islo 5. Po praktické strance controlling v liniovém schématu vykazuje malou

stabilitu, tudiz se u vétsich firem postupné piechazi na decentralizaci controllingu. [6 S. 20]
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| Vedeni podniku I
| Vyroba I |Persoualistika I | Marketing I| Sprava I| Controlling I

Zdroj: MIKOVCOVA, H., Controlling v praxi, s. 20.
Obr. 5: Controlling jako liniovy utvar

Pod pojmem decentralizace, znazornéném na obrazku Cislo 6, si mtizeme predstavit mala
controllingova oddéleni zaméfend na konkrétni Cinnost, kterd spadaji pod urcitou
nadfizenou jednotku:

e centralni controlling s vlastnimi liniovymi vazbami,

e pfislusny utvar, centralni controlling plni pouze funkci informacni,

e piislusny utvar po linii vykonové, centralni controlling po linii odborné (princip

prerusované ¢ary — ,,dottled-line®). [6 s. 20, 21]

| Vedeni podniku I

Divize Centralni oblasti

Dl D2| (D3 Z1 Z2

Vysvéthivky: dottled-line: odborna podiizenost
DC: divizni controlling

ZC: centralni controlling
Zdroj: ESCHENBACH, R., Controlling, s. 135.

Obr. 6: Organizace prerusované cary (principalni zndazornéni)
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Samotné controllingové oddéleni pak mize byt vnitiné usporadano dle riznych hledisek:
podle ¢innosti — napf. controller pro tvorbu rozpoctu, reporting, analyzu investic, atd.;
podle funkce — napi. controller marketingu, logistiky, personalniho oddéleni, atd.;

podle adresata — napf. divizni controller, regionalni controller. [1 s. 142] [6 s. 21]

Do tohoto momentu jsme fesili interni zfizeni controllingu, tim padem se nabizi i varianta
vyuziti spoluprace s externi controllingovou agenturou. Ta spoc¢iva v dodani zkuSenych
odbornikti, kteti Skoli pracovniky na rtznych pozicich a predavaji jim své zkuSenosti
a poznatky. Po zab&hnuti controllingu do firmy se od externi spoluprace ve vétsich
podnicich  upousti a nahrazuji se internim  controllingovym  odd¢lenim,
které¢ je flexibilngjsi. Malé¢ firmy kviali nikladim neinvestuji do zfizeni vlastniho
controllingového odd¢leni, a proto dale vyuzivaji controlling externé, skrze odborné

controllingové agentury. [2 S. 21, 22]
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2  Vybrané nastroje pouzivané v controllingu

Controlling jako soucast podnikového fizeni je zaclenén do vSech procesti probihajicich
v podniku. Obecné se d€li podnikové fizeni do tfi rovin:

e Normativni podnikové Fizeni — vize o spolecnosti, kam podnik smétfuje a ¢eho
chce dosahnout, stanoveni zdkladnich hodnot a pravidel.

e Strategické podnikové Fizeni — vytvafeni novych pfilezitosti na trhu,
zdokonalovani svych schopnosti a moznosti, orientace do budoucnosti s ohledem
na konkurenci na trhu.

e Operativni podnikové Fizeni — aktualni moznosti firmy, diiraz na vyuziti maxima

ze soucasného postaveni podniku na trhu, cile zaméfené na zisk a likviditu.

A

normativni rovina danismyslu (vize) o
ajehouskuteénéni B

i \\]

planovania rozvoj
strategie

[ ]

strategicka
doprednaazpétna
vazba

strategicka rovina

transformace

operativni

podnikové

planovania
rozpocetnictvi

operativni rovina

i

operativni
dopredndazpétna
vazba

/ rutinni ¢innost ] mnvestice

ZDROJ: ESCHENBACH, R., Controlling, s. 212.

Obr. 7: Oblasti wiloh controllingu v systému iizeni
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Controllingova ¢innost provadi rozhodovani ve dvou urovnich postupt: standardizované
a mimotradné, pfiCemz ob¢ Urovné se mohou vyskytnout v kazdé ze tii vySe zminénych

rovinach. [1s. 211]

Controlling tedy délime na operativni a strategicky, pficemz hlavnim kritériem je casovost.
Dlouhodobé tizeni podniku je spojeno se strategickym controllingem a jeho orientace
je zaméfena na podporu managementu. Oproti tomu operativni controlling se zabyva
aktualni problematikou a kratkodobymi cily do jednoho roku a slouzi jako doplnék

a podpora managementu. [6 s. 28]

Tab. 2: Zdkladni charakteristiky operativniho a strategického controllingu

Kritérium Operativni controlling Strategicky controlling

Casovy horizont omezeny Neomezeny

Veliciny kvantitativni kvalitativni

Okoli zmapované, znamé, predvidatelné n?spo!lte, VyYU cjici se, obtizng
predvidatelné

Pocet variant nizky vysoky

Charakter problémi | strukturovatelné jedine¢né, obtizné strukturovatelné

Stupen detailizace vysoky nizky

Hierarchie fizeni nizka vysoka

Zdroj: MIKOVCOVA, H., Controlling v praxi, s. 29.

2.1 Metody pouzivané ve strategickém controllingu
Strategicky controlling je soucasti procesu strategického planovani, které se déli do tii fazi:

analytické, koncepéni a faze implementace a kontroly uspéchu. [1 s. 249]

Faze analyticka slouZi pro rozbor podniku nebo okoli, analyzuje silné a slabé stranky

podniku, piilezitosti a hrozby. Vymezuje postaveni spole¢nosti na trhu.

Faze koncepéni zahrnuje vypracovani strategického pldnu  véetné cile,

kterého chce podnik dosdhnout a vypracovani rozpoctu.
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Faze implementace a kontroly uspéchu zahrnuje samotnou realizaci planu a jeho
dislednou pribéznou kontrolu, ktera by meéla zamezit vzniku odchylek branicich

vytyéenému cili. [1 s. 249]

Jednotlivé faze strategického planovani pouzivaji rizné ndstroje pro svou cinnost,
které lze dale délit do skupiny analytickych nastroji: napt. SWOT analyza, analyza
globalniho okoli, analyza potencialti, analyza portfolia, analyza zivotniho cyklu, Porteriiv
model 5 sil, ABC analyza, atd. nebo do skupiny kalkula¢nich metod: Target costing (TC),

kalkulace ABC, a mnohé dalsi, z nichz vybrané uvedu v dalsi kapitole.

I analyza podniku | I analyza okoli
- silnéslabé strankyv - analvza odvétvi
- vybaveni zdroji - scénaf odvétvi
kli¢ové kompetence Zance'rizika
kli¢ové schopnosti kritické faktory uspéchu
- potencidly
- zavislosti

postaveni v konkurenci
vvhody a nevihody v konkurenci
v

I koncepce sirategie l
- strategicka vize
- strategie celého podniku
- strategie obchodnich poli
- strategie funkénich oblasti
- kvantifikovdni strategie
- okamZité strategické programy
- strategické rozpoéty

I zhodnoceni strategie l

- kvalitativni W - kvantitativni
| implementace strategie |

- pfevzeti ki¢ovych hodnot do operativniho plinovani
- realizace strategickych ckamZitych programmh

|  swategickakonmola |
- provedeni pilroénich kontrol (kvantitativni
a kvalitatitvni porovnani plinu a skuteénosti
- véasné rozponani

Zdroj: ESCHENBACH, R., Controlling, s. 250.
Obr. 8: Prehled procesu planovani — strategie
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Analytické nastroje pouZivané ve strategickém controllingu

Hlavni néaplni controllera v ¢innosti strategického planovani je analyzovani Skutecnosti
vedouci k progndzovani budouciho vyvoje podniku za Gcelem splnéni piedem stanovenych
strategickych cili spole¢nosti, protoze jak uvadi Mikovcova [6 s. 31] ve svém dile
Controlling v praxi: ,,Controller by mél byt hlavnim zodpovédnym pracovnikem

pri analyzovani, prognozovani a planovani.*

Celé strategické tizeni pouziva pro své ¢innosti fadu riznych nastroja:
e scénafe vykreslujici budouci situaci podniku,
e portfolia pfedstavovana planovanim a vyvojem podnikovych zakazek,
e analyzu mezer ve strategickém fizeni a jeji nasledny vyvoj, ktery popisuje rozdil
mezi ocekdvanym budoucim stavem vychdzejicim ze soucasné situace
a zadoucim budoucim stavem,
e SWOT analyzu a analyzu silnych a slabych stranek vcetné jejich budouci prognézy,

e programy pro analyzovdni, sledovani a varovani s casovym piedstihem.

[8's. 355, 357] [9 . 23]

Nékteré konkrétni nastroje z vySe uvedenych oblasti si nyni konkrétnéji rozebereme.

2.1.1 Analyza okoli

PEST analyza nebo-li analyza globalniho okoli nabyva na vyznamnosti zejména
s rostouci dynamikou trhi, jelikoz veskerd ¢innost podniku vychazi pravé z analyzovani
situace Vv globalnim okoli, od které se vSe odviji. Dulezité je sledovani provazanosti
Cinitelt pusobicich na podnik a ovliviiovani jeho soucasného stavu. PEST analyza
vyuziva kvalitativnich veli¢in v nastrojich, jako jsou sitové analyzy, techniky scénate nebo

nastroje vCasné vystrahy. [1s. 262 - 264] [6 s. 32, 33]

V tabulce ¢islo 3 jsou sefazeny faktory do ¢tyf hlavnich skupin, které nejvice ovliviuji
vyvoj podniku. Cilem sestrojeni PEST analyzy je vytvofit celkovy obraz o makrookoli
podniku a diky nému zanalyzovat nejen soucasnou situaci ale i prognozovat budouci vyvoj

podniku na trhu.
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Tab. 3: PEST analyza

Politicko-pravni faktory

Ekonomické faktory

Politicka struktura

Politicka stabilita a politicka linie

Existence vlivnych politickych skupin ve vztahu
K odvétvi

Zéakonna uprava chovani firem

Zakony tykajici se mezinarodniho podnikani
Zakony tykajici se ochrany spotiebitele
MozZnosti prosazeni prava v CR,vEU

Existence norem, zakazl ¢i naopak povoleni
tykajicich se odvétvi

Hospodarsky cyklus a mira ekonomického rustu
Fiskalni a monetarni politika statu a jeji dopady
na.

e ceny vyrobnich faktor

e ceny finalnich vyrobka a sluzeb

e koupéschopnost firem i domacnosti

Socialni, kulturni, demografické aj. faktory

Technické a technologické faktory

Demograficka struktura spolecnosti a jeji zmény
Zivotni styl, zmény spotiebitelského chovani
Uroveti vzdélani a kultury, transformace kultur
do CR

Pristup k praci a volnému ¢asu

Celkovy stav technologie ve svété a odvétvi
Progresivita a frekvence inovaci

Zmeény zivotniho cyklu vyrobku

Vyse vydajt na technologicky pokrok

Zdroj: MIKOVCOVA, H., Controlling v praxi, s. 33.

Dalsim nastrojem slouzicim strategickému controllingu je analyza odvétvi nazyvana také

Porteriv model 5 sil. Zakladnim stavebnim kamenem této analyzy je peclivé zformulovat

informace o tzv. 5 silach, které nejvice ovliviiuji vyvoj podniku a poté jeho strategie

uplatiiujici vii¢i ostatnim podnikiim plisobicim v daném odvétvi. Ve své knize Eschenbach

[1s. 77] definuje odvétvi jako ,,skupinu podnikii, jejichz vyrobky se mohou vzdjemné dobre

nahradit.“ Determinanty ovliviiujici chovani podniku jsou vyznafeny na obrazku 8

a jsou zastoupeny zakazniky, odbérateli, dodavateli, konkuren¢nimi vyrobci a potencialni

konkurenci, kterd by mohla do dan¢ho odvétvi vstoupit. PfiCemz substitu¢ni vyrobky

a soucasna nebo potencialni konkurence zastupuji pfimo ¢i nepfimo konkurenty podniku.

[1s. 264, 265] [6s. 33, 34]
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Potenciilni novi
konkurenti
OhroZeni novymi
konkurenty

k'
Konkurenti v

odveétvi - -
Dodavatelée Odbeératele
— EoEEEE—
Sila dodavateba pfi Sila odbératel pii
vyjednavam Rivalita mezi vyjednavani

existugicimi podmilky
7

Nihradni vyrobky
(substituty)
OhroZeni nahradnimi
vyrobky a nahradnimi
shufbanmi

Zdroj: ESCHENBACH, R., Controlling, s. 266.

Obr. 9: Hnaci sily soutéze v odvetvi

2.1.2 Analyza podniku
Mezi dal§i analyzy, které podnik subjektivné zpracovava, patii SWOT analyza
nebo-li analyza silnych a slabych stranek podniku a piilezitosti a hrozeb pisobicich
na dany podnik. Jiz samotny nazev SWOT vychéazi z poc¢ate¢nich pismen anglického
piekladu slov silné stranky (Strengths), slabé stranky (Weaknesses), ptilezitosti
(Opportunities) a hrozby (Threats). Analyza je postavena na kvalitativnich hodnotach,
které pfisuzuji jednotlivi pracovnici Cinnostem firmy, jejimu postaveni, vyhoddm
a nevyhoddm daného podniku, aj. Konkrétni hodnoty vychazejici z analyzy poté ¢lenové
controllingového odvétvi zpracovavaji do formalni matice smysluplné vSem ¢lendm
vrcholového managementu firmy. Obecnou podobu matice znazornuje tabulka Cislo 4.
Z analyzy lze vyvodit Ctyfi strategické cesty firmy:
e Cesta OS — wvyuziti vSech silnych stranek podniku a pftilezitosti na trhu,
které ptivedou firmu do viid¢i pozice na trhu.
e Cesta OW — dlraz na pftilezitosti na trhu s pfihlédnutim ke slabym strdnkam dané
firmy. Podnik se snazi integrovat se siln¢j$im konkurentem.
e Cesta TS — silné stranky podniku poskytuji vyhody, diky kterym se firma snazi
oslabit konkurenci.
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e (Cesta TW — Spatna pozice podniku na trhu. Firma se snazi o posledni zachranu
s potlaCenim vlastniho programu. Defenzivni strategic spojena s pokusem

0 vymangéni z existenéni krize. [6 S. 55]

Tab. 4: Matice SWOT analyzy

SWOT analyza
Silné stranky Slabé stranky
INTERNI FAKTORY
PrileZitosti OhroZeni
EXTERNI FAKTORY

Zdroj: MIKOVCOVA, H., Controlling v praxi, s. 57.

Sestavovani SWOT analyzy pomaha firmé uvédomit si jeji silné a slabé stranky,
maximalné vyuzit prilezitosti, které poskytuje trh a odvratit mozné hrozby, které na podnik

pusobi. [6 S. 55]

Z analyzy silnych a slabych stranek vychazi Analyza potenciali. Silné a slabé stranky
by mély byt zpracovany pro vSechny dil¢i oblasti, které podnik zahrnuje: vyrobky, vyzkum
a vyvoj, nakup, vyrobu, logistiku, odbyt, personalni ¢innost, management a financ¢ni
¢innost. Po zahrnuti analyzy odvétvi a celého trhu, ze které vychazeji ptileZitosti a hrozby,
poté spolecné se silnymi a slabymi strankami podniku davaji vzniknout klicovym faktortiim
uspéchu, které jsou jadrem analyzy potencialt. Klicové faktory se tykaji napt. zakaznikl
a servisu k nim, vyrobku a jeho kvality, znalosti znacky, kvality a rychlosti distribuce atd.
Nebo-li klicové faktory jsou prave silné stranky podniku a pokud je firma koncentruje
na slabé stranky konkurentli, miiZze si tak zajistit nezaménitelnost a nenahraditelnost
a tim velkou konkurenéni vyhodu na trhu. Podnik kli¢ové faktory ziskava
napf. dotazovanim zakaznikli nebo strategii PIMS (Profit Impact of Market Strategy).
PIMS je program obsahujici empirické vysledky zkoumani, diky kterym podnik muze
pfesn¢ zformulovat strategii, pomoci které dosahne nejlepSich moznych vysledki.
V tomto ptipad¢ se upfednostiiuje kvantitativni hodnoceni veli¢in, diky kterému se podnik
vyhne chybnym odhadiim zplsobenych subjektivnim vnimanim hodnot klicovych faktort.

[1s.279, 280] [10s. 98, 99]
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Diky klicovym faktorm, které podnik porovnava s nejsilnéjSim konkurentem na trhu,
jez ma nulové hodnoty a slouzi coby referenéni méfitko, mize firma zjistit vyuzivany
a vyuzitelny potencial. Vychyleni od pfimky kopirujici nulu do kladnych hodnot znamena
pro firmu vyhodu, ktera ji odliSuje od konkurence a znaci se jako vyuzivany potencial.
Pokud navic firma vylouéi mista, ktera by ji brzdila v dal$im zlepseni, pak se toto zlepseni

oproti referenénimu méfitku oznacuje jako vyuzitelny potencial. [1 s. 282]

Pro podnik je velmi dulezité rozpoznat své silné stranky a tim zjistit klicové schopnosti,
ze kterych poté mize firma vykrystalizovat klicové kompetence nebo-li ziskat divéru

od zékazniki skrz své Gspésné vyrobky.

Kli¢ové schopnosti

Kli¢ové kompetence

Klicové vyrobky

Zdroj: ESCHENBACH, R., Controlling, s. 285.

Obr. 10: Souvislost mezi klicovymi schopnostmi, kompetencemi a vyrobky

Zjisténi klicovych kompetenci a klicovych schopnosti je po analyze silnych a slabych
stranek a zjiSténi vyuzivaného a vyuzitelného potencidlu posledni ¢asti celé komplexni

analyzy potencialu. [1 s. 284 - 286]

Na analyzu potencidlu navazuje dal§i nastroj analytického strategického controllingu
a tim je Strategickd bilance, kterd vychazi z odstranéni slabych mist. Hlavni
cil zde predstavuje zobrazeni zavislosti mezi v§emi zajmovymi skupinami souvisejicimi
s danym podnikem. Aktivni zdvislost je zastoupena silnymi strdnkami a tim i1 vykonem
s vysokou schopnosti, oproti tomu pasivni zavislost pfedstavuje malou schopnost vykonu
a tim 1 slabé stranky podniku. Zavislosti podniku vici externim subjektim (dodavatelé,
zakaznici, odbératelé, investofi, vefejni vlastnici, pracovni sily aj.) tvoii tzv. koali¢ni

model, kde aktivni zavislost znamend zavislost externich subjekti na daném podniku
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a pasivni zavislost predstavuje zavislost podniku na externich skupinach. Rovnovédha
jednotlivych vztahli zajistuje zivotaschopnost a vyvadzenou bilanci, kterd je cilem
strategického fizeni podniku. Jadrem nastroje je subjektivni bodové ohodnoceni aktivnich
a pasivnich vztahi pro kazdou jednotlivou polozku (externi subjekt) a nésledné
vyhodnoceni, dle kterého podnik ziskd kritickd mista pfedstavovand nejniz§im souctem
(ptevazuje pasivni vztah nad aktivnim), ktera omezuji podnik. Pravé pomoci strategické
bilance mize podnik zabranit brzdicimu procesu tim, ze vytvoii budouci plan pro mozné

nahradni vychodisko. [1 s. 287, 288, 290]

Mezi dalsi podnikové analyzy patfi Analyza portfolia, ktera zjiStuje pro podnik informace
0 uspésnosti vyrobku na trhu. Jejim hlavnim cilem je zji$téni nejlepsi strategie pro dany
vyrobek. Vyrobky jsou sdruzovany do tzv. strategickych obchodnich jednotek podle
kriteria technické vybavenosti a dale podle zakaznikti,, pro které jsou vyrobky urCeny.
Tyto vyrobkové skupiny se pak porovndvaji s konkuren¢nimi skupinami a podle toho

se zjist'uje jejich pozice na trhu. [6 S. 46]

Nejpouzivangj$i analyzou portfolia je matice BCG (Boston Consulting Group),
ktera rozfazuje strategické obchodni jednotky do ¢tyf skupin podle kritérii relativniho
trzniho podilu a ristu trhu: dojnice, hvézdy, otazniky a hladovi psi.

e Dojnice — diky vysokému trznimu podilu a malému tempu ristu trhu, jsou investice
na tyto strategické obchodni jednotky nizké a dochazi k tvorbé zisku,
proto jsou pro podnik velmi Zadouci, nebot” slouzi jako zdroj financovani pro jiné
jednotky.

e Hvezdy — vysoky trzni podil a vysoky rist trhu vyZzaduje pro tyto strategické
obchodni jednotky velmi vysoké investice v podobé raznych inovaci,
avSak vytvareji také vysoké obraty a tvorbu zisku.

e Otazniky — S malym trznim podilem, avsak s velkym riistem trhu je pro obchodni
jednotky zvané otazniky budoucnost velmi nejistd. Investice jsou vysoké,
proto pokud nezajisti této jednotce riist trzniho podilu a posun do skupiny zvané

hvézdy, tak je odsouzena k zaniku, protoZe je pro podnik ztratova.
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e Hiadovi psi — tato jednotka s charakteristikou nizkého trzniho podilu a malym
tempem rastu je pro podnik nezadouci a méla by byt ukoncena,

protoze nepiedstavuje Zadnou konkurenéni vyhodu.

Dilezité je, aby mél podnik vyvazené portfolio s existenci jak dojnic, které jsou zdrojem
investic, tak i s otazniky a hvézdami, které dané investice vyuzivaji a vedou K rtstu trzniho

podilu. [6s. 46 - 48] [11 s. 265]

Poslednim strategickym nastrojem je Analyza Zivotniho cyklu vyjadiujici vyvoj vyrobku
na trhu ve vSech jeho charakteristickych fazich od jeho tvorby a uvedeni na trh,
pies rust vyrobku a inovace, az po jeho zralost a nasledny ustup vedouci k jeho zaniku.
Analyza zivotniho cyklu vSech vyrobkl v programu vykazuje jeho stabilitu a vyvazenost,
pokud je jeden vyrobek v zéniku, dal§i by mél byt uvadén na trh, aby byl vyrobkovy
program ziskovy a podnik tak byl dlouhodobéji uspesny na trhu. Diky velké dynamicnosti
trhl se zivotni cyklus jednotlivych vyrobku stale vice zkracuje. [6 S. 53] [11 s. 281]

2.2  Prechod od strategického controllingu k operativnimu
Koordinace strategického a operativniho controllingu probiha hned v nékolika rovinach:

e Casové — na Uplném pocatku planovani stoji vize, kterd stanovuje,
¢eho chce podnik dosahnout. Na zdkladé vize vrcholovy management zformuluje
dlouhodobé nebo-li strategické cile podniku, které se dale déli a preménuji na cile
kratkodobé, at jiz operativni nebo taktické, slouzici k b&znym cinnostem
V podniku. Dilezitou tlohu zde hraje zpétnd vazba, pomoci které controllingové
oddéleni zjistuje UCinnost opatieni a plnéni jednotlivych cilt. Sladéni
dlouhodobych a kratkodobych cilii a nastroji k jejich plnéni zavisi na odvétvi,
ve kterém se podnik pohybuje. [1 s. 491]

e Vertikalni — znamend harmonizaci mezi cili celého podniku jako celku a cili
jednotlivych oddéleni. Aby podnik fungoval podle planu, musi byt vnitin¢ sladén.
[1s.493]

e Horizontalni — koordinace na horizontalni Grovni piedstavuje sladéni jednotlivych

nastrojui pouzivanych k rozpoc¢tovani a planovani. [1 s. 493]
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e Vécné — znamend koordinaci mezi strategickym a operativnim planovani,
nebot’ kazdé rozhodnuti na strategické urovni se podniku promitne do operativniho
planovani a ¢innosti, proto je tfeba, aby kazdy pracovnik rozhodujici na operativni
urovni byl pfedem a dobfe obeznamen o cilech celého podniku na strategické
urovni. Sladéni strategického a operativniho controllingu probihd pies nastroj
zvany Target costing, ktery bude podrobnéji zminén v nastrojich vyuZzivanych
V operativnim controllingu. Komplex ptechodu strategického k operativnimu fizeni

je znazornén na obrazku 11. [1 s. 493, 494]

| Predstavenstvo/podnikové vedeni Ie—

Strategicky | Strategie | —

. e, O

controlling < <

| Strategicke cile a opatieni | >§ ?

£ 5

EE

A w o=

o | Operativnicile | = =
Operatrvni

controlling | Operativnirozpoéty

| e

Vysledky planovani

N

Technika WVyroba Nikup a skladovani Marketing Odbyt
Zdroj: ESCHENBACH, R., Controlling, s. 495.
Obr. 11: Od strategického vychodiska k operativnimu pldnovdini

2.3 Metody pouzivané v operativnim controllingu

Vedle dlouhodobého prognézovani a planovani musi podnik fesit kazdodenni a kratkodobé
rozhodovani o chodu podniku, ke kterému potfebuje ziskavat informace pro fizeni podniku
na kratkodobé urovni v horizontu 1 az 3 let. Tyto informace zpracovava pravé operativni
controlling, ktery zajiStuje, aby se situace podniku v daném horizontu neodliSovala

od optimalniho stavu.
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Mezi hlavni controllingové nastroje na operativni Urovni se fadi rentabilita, likvidita

a hospodarnost, znazornény v tabulce ¢islo 5. [6'S. 61] [9 s. 24, 25]

Tab. 5: Hlavni ndstroje operativniho ekonomického ¥izeni planu a kontroly vysledkii

Oblast Hlavni nastroj planovani Hlavni nastroj kontroly vysledku

Rentabilita rozpocet vykond kratkodobé uctovani zisku

finan¢né-ekonomicka kalkulace pfijmi a
Likvidita finan¢ni plan vydaja
Souhrnna bilance pohybu kapitalu

rozpoctovani planovanych

Hospodarnost nékladit

analyza odchylek

Zdroj: STIEGLER, H., R. HOFMEISTER, Controlling, s. 24.

Prioritnim cilem kazdého podniku se uvadi maximalizace zisku, proto je pro firmu velmi
dalezitd pfesnd analyza nédkladii a vynost, da se fici, Ze ndklady a vynosy jsou alfou
a omegou, od nich se vSe odviji. Zatimco zjisfovanim a analyzovanim vynosi
se zabyvad oddéleni marketingu, kter¢ formuluje marketingoveé strategie, naklady
jsou hlavni Cinnosti controllingového oddéleni. Pracovnici zjistuji konkrétni nakladoveé
polozky souvisejici s danou cinnosti a také se zabyvaji metodou zjisténi Cistého
hospodarského vysledku (zisku) a jeho ukazateld. V ¢ase doSlo k velké zméné zplisobené
napf. automatizaci vyroby nebo nartstajicim mnozstvi vykonovych stfedisek v podniku,

a tim je pfesun od ptimych nakladt k nakladim rezijnim. [6 S. 61 - 63]

Analyza ABC nékdy také nazyvand Paretovou analyzou je metodou, kterd porovnava
objem nakladi s jejich hodnotou a pifinosem pro podnik z hlediska hospodarnosti. Muze
tak vyuzit maly objem nakladi k velkému piinosu pro podnik, pokud se firma zaméfi
velké riziko ztraty zisku pii malé zméné objemu nédkladli. Analyza ABC se pouziva

zejména v oblasti vyroby, odbytu a v materialovém hospodaistvi. [6 s. 63] [11 s. 9]
Pritazeni efektu vyuziti nakladovych polozek na jejich podilu na celkovych nakladech

firmy znazoriiuje obrdzek cislo 12, pficemZ nejefektivnéjsi se jevi ndkladové polozky

oznacené pismenem A, které tvoii ¥ celkového obratu.
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Zdroj: MIKOVCOVA, H., Controlling v praxi, s. 64.
Obr. 12: Schéma analyzy ABC

S nartstajici konkurenci a dynamiénosti jednotlivych odvétvi se Globalni analyza naklada radi
mezi dileZitou soucést operativnich metod controllingu. Podniky se zacinaji vice sousttedit
na obranné strategie zabyvajici se pravé naklady firmy nez na pozice Utocné. Podnik
se snazi rozpoznat nejméné nakladové €innosti, které podniku pfindseji maximalni mozny
uzitek, pricemz firma bere v potaz zakladni nakladové zakony, kterymi jsou vynosovy
zakon a zékon uspor z rozsahu. Podstatou vynosového zdkona je urceni zisku porovnanim
variabilnich ndkladli a celkovych vynosii v podniku. Zékon uspor zrozsahu fika,
ze ¢im vys$i je objem produkce, tim nizsi jsou fixni naklady. Kromé fixnich nékladu
se firma zabyva nédklady variabilnimi, které jsou rozhodujici pii kalkulaci a stanoveni
findlni ceny vyrobku, kterd musi vzdy pievySovat variabilni ndklady. Soucasti globalni
analyzy nakladd je také prognodzovani vSech nékladli do budoucnosti, nebo procentni
rozbor, ktery pfifazuje jednotlivym nakladim procentni ¢ast na celkovych vynosech

podniku vychazejicich z vykazu zisku a ztraty. [6 S. 68 - 71]

Velmi dulezity nastroj piedstavuje Analyza bodu zvratu (break even point), jejiz jadro
spo¢iva v porovnavani ndkladové a trzni funkce, a tim zjiStuje minimalni c¢innost
k dosazeni planovaného zisku nebo alesponi k pokryti fixnich nakladd. Proto u nakladové
funkce je velmi dilezité rozdéleni nakladti na fixni nebo-li pevnou cast, ktera se s poctem

vyrobkii neméni a variabilni naklady, které pfipadaji zvlast na kazdou jednotlivou
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¢ast celkové vyroby. Bod zvratu pak predstavuje situaci vyrovnani ndkladové a trzni
funkce nebo-li celkové néaklady jsou plné€ pokryty celkovymi trzbami firmy. [6 S. 76, 77]
[12s.79]

Vinosy z prodeje

Triby, naklady, zisk

Niklady

- Fixni naklady
ZTRATA -

MnoZstvi (q)

Zdroj: ZURKOVA, H., Planovani a kontrola, s. 65.
Obr. 13: Bod zvratu

Rovnice bodu zvratu je vyjadiena jako podil fixnich nakladda (FN) na produkci a ceny (P)
snizené o jednotkové variabilni naklady (VN]J) nebo-li variabilni naklady vycislené
na kazdou jednotku produkce zvlast. Bod zvratu (q) pfedstavuje minimalni mnozstvi

vyrobkd, pfi kterych firma za¢ina vykazovat zisk.

FN
q(BZ) = P—VNj (1)

Analyza bodu zvratu slouzi nejen pro urceni velikosti zisku, ale také pro stanoveni
a kontrolu cen, vylouceni neefektivnich vyrobki z celkové produkce podniku nebo
sestaveni koeficientli bezpec¢nosti atd. To vSe slouzi pro posouzeni efektivnosti ¢innosti
a zamezeni ztratové situace na trhu, rozhodujici je dosdhnout co nejvyssi Grovné trzeb
a degrese nakladi vedouci k minimalizaci bodu zvratu. VSechny tyto nastroje zvysuji
tzv. bezpecnostni koeficient vyjadiujici procento mozné ztraty trzeb, které drzi podnik

stale jest€ mimo zonu ztraty.
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celkoveé trzby — kritické trzby

bezpecnostni koeficinet = (2)

celkové trzby

Dalsim nastrojem fadicim se mezi operativni nastroje controllingu patii Kalkulace.

Kalkulace se da definovat jako systém stanoveni ndkladi na kazdou jednotku produkce

nebo jako zplisob formalniho zpracovani tohoto postupu do pisemné podoby. Jednotny

princip neni, podnik obvykle vyuziva tii moznych druhi kalkulaci, kterymi jsou: kalkulace

S uplnymi ndklady; kalkulace s nevuplnymi naklady; kombinovana kalkulace.

Kalkulace suplnymi ndklady bere vavahu jak fixni (rezijni, neptimé),
tak i variabilni (pfimé) naklady. PfiCemz oboji se rozpocitavaji na jednotku
produkce, variabilni pfimo a fixni nepfimo napf. s pomoci rozvrhové zakladny.
Z celkovych jednicovych nakladd se po pricteni ziskové prirazky vypocita cena.
Tento zdanlivé jednoduchy zplsob zjisténi ceny vykazuje urcitd negativa,
kterymi jsou pravé roz€lenéni na naklady rezijni a jednotkové, nebot chyba
v rozdéleni vede k nepravdivym udajim a chybné celé cenové politice.

Kalkulace s neuplnymi ndklady ptedstavuje pro controlling optimalngjsi zpusob
propoctu, jelikoz konkrétné vycisluje pouze naklady jednotkové, nikoli naklady
reZijni, protoze ty jsou spolecné¢ se ziskem soucasti tzv. hrubého rozpéti
vypocteného zrozdilu ceny (veli¢ina déna trhem) a pfimych nakladii. Vhodné
vyrobky jsou podle této metody kalkulace vSechny, které vykazuji kladné hodnoty
hrubého rozpéti. Hlavni problém predstavuje vycisleni jednotkovych nékladu,
jelikoz mezi né muzeme zatadit také tu Cast fixnich ndkladd, které stanovime
k dané skupiné vyrobkl. Jde o tzv. specidlni fixni naklady, mezi které fadime
napf. marketingové ndklady, mzdy dé€lnikd, ndklady na vyzkum a vyvoj nebo také
vyrobni a zasobovaci ndklady. Druha ¢&ast fixnich nakladi (vSeobecnych)
je zahrnutd v hrubém rozpéti spolecné se ziskem. Tyto ndklady jsou spojeny
s celkovym fizenim podniku (ucetnictvi, mzdy pracovnikli na vedoucich pozicich,
naklady na controlling aj.) a nedaji se vycislit na vyrobu konkrétniho vyrobku.
Hrubé rozpéti predstavuje dilezity podklad pro stanoveni cenové politiky a cely

proces planovani a kontroly. [6 S. 79 - 82]
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Oproti vySe uvedenym kalkulaénim metoddm, u kterych se cena zjiStovala pfi¢tenim
ziskové prirazky k vycislenym nakladim je nastroj Target Costing orientovan piesné
opacn¢. Kalkulacni postup se odviji od vyse ceny, ze které po odecteni zisku zjistime
povolené¢ néklady. Tato metoda je orientovana trzné, tedy na zakaznika, a snaZzi
se o dosazeni minimdlnich nékladi v prubéhu celé zivotnosti vyrobku. Coz znamena,
ze se zvysujici se kvalitou vyrobku se nutné¢ nemusi tmérné zvysSovat cena, protoze prave
cena je stanovena s ohledem na cenu konkurenénich vyrobku a na cenu, kterou je zakaznik
ochoten akceptovat. Tato cena vSak musi pokryt Sstanovenou hranici nakladi a zisk,
proto pokud zakaznik nepotiebuje zvySovat kvalitu vyrobku, nebude akceptovat
ani zvysujici se cenu. Samotny proces stanoveni minimalnich nékladi Ize rozdélit

do nékolika kroku.

1. Stanoveni cile — firma produkuje vyrobky, které ji zajisti alespoit minimalni pozadovany
zisk, ovSem tento vyrobek musi byt konkurenceschopny. Trh si zada stdle niz$i cenu
a vyssi kvalitu. Aby podnik mohl splnit tyto parametry a obstat na konkurenc¢nim trhu,
musi sniZit své celkové naklady, tedy pfedem je sjednat na cely Zivotni cyklus vyrobku
napt. pomoci smluv s dodavateli nebo fixnimi cenami pracovnikili, které se zvysujicim

se poctem vyrobku zpisobuji degresi fixnich naklad.

2. Definovani odhadnutych nakladu — progn6zovani nakladii tzce souvisi s progndézovanim
vynostl. AvSak odhad budoucich hodnot neni jednoducha zaleZitost, je zapotiebi
brat v ivahu nejen zavedeni vyrobku a jeho Zivotnost na trhu, ale také fazi pfipravy,
kterd mize trvat fadové 1 nékolik let. Podnik musi brat v Givahu reakci zédkaznika na jeho
vyrobek, protoze ten si vybird z vyrobkil nékolika konkurencnich firem, pfi¢emz si vybere
vyrobek, ktery ma pro néj pii pozadované kvalité¢ neniz$i cenu. Hodnota nékladi

pak vznikne odectenim predpokladaného zisku od pfedem odhadnutych cilovych vynosi.

3. Rozclenéni ndkladii — celkové ndklady za cely proces ziti vyrobku by mély
byt roz¢lenény do dil¢ich casti at’ jiz z hlediska procest, konstrukénich skupin nebo
komponent. Na proces ¢lenéni existuji dvé metody: slozkova a funkéni. Slozkova metoda
vychézi z minulych informaci o modelu a schopnosti je interpretovat. Metoda je jednodussi

a nakladové méné¢ narocnd nez metoda funkéni vychazejici z pfesnych informaci
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od zakaznika. Dilezitéj§i tlohu zde hraji mékké nebo-li kvalitativni informace zavislé

na subjektivnim zhodnoceni nez informace tvrdé nebo-li kvantitativni.

4. Definovani vzniklé mezery a dosazZeni predem stanovenych ndkladii — porovnanim
pfedem planovanych a skutecné dosazenych nakladii dostaneme mezeru, kterou je tfeba
odstranit snizenim skutecnych nakladi. Naklady se snizuji na téch mistech,
které jsou nejmén¢ atraktivni pro zékaznika, pfes snizovani rezijnich nakladt a naklada
na dopravu a skladovani tim, Ze podnik zajisti co nejlevnéjsiho dodavatele. Casté je vyuziti
vyse popsané metody zvané Target Costing pomoci niz se podnik pokousi zredukovat
své naklady na minimum. Dtlezita je celkova komunikace a koordinace vSech ¢innosti

na vSech trovni v podniku. [6 s. 88 - 93]

Posledni metodou vyuzivanou operativnim controllingem pro nas bude Kalkulace
ABC (Activity Based Costing), pro kterou jiz ze samotného nazvu vyplyva, ze podstatou
nebudou néklady na jednici, ale naklady na jednotlivé aktivity souvisejici S danym
vykonem, protoze jadro uspéchu této metody tkvi v tom, ze velky pocet zdkaznikli dokéaze
zajistit dostatecné trzby z prodeje a tim snizit nédklady, z ¢ehoz bude firma generovat vyssi
zisk. Tato metoda je jista odezva na dynamicnost trht, kratsi Zivotni cykly vyrobkd, kratsi
dodavatelsko-odbératelské vztahy, rychlé inovace nejen v technologiich ale i v mddnich
trendech a pfedev§$im rychlé zmény v preferencich zdkaznikli a rostouci konkurence
na trhu. Kalkulace ABC analyzuje vztah mezi objektem a pti¢inou vzniku nakladu, mezi
které stavi jiz zminéné aktivity souvisejici s vykonem. Celkovy model ABC zndzoriuje:

e Vstupy (zdroje) udavaji naklady vzniklé na obstaravani vstupt pro vyrobu.

o Vystupy (nakladové objekty) na které byly naklady vynaloZeny (vyrobek, sluzba
nebo jakykoliv jiny cilovy produkt).

e Aktivita je cinnost, pomoci které se prfeménuji zdroje na nakladové objekty
(¢innosti souvisejici s materidlem, s vybérem dodavateld, s kontrolnimi ¢innostmi
aj.).

e Proces lze definovat jako navzajem navazujici fetézec aktivit vedouci k vystupu.
Nejde tedy o jeden vstup, ale 0 soubor systémové propojenych vstupd,

ze kterych se pomoci sledu jednotlivych aktivit vytvoii vystup.
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Kalkulace ABC tedy fik4, ze celkové ndklady na produkt se daji snizit, pokud se zachycuji
nepiimo pfes tzv. procesni stfediska, ktera by méla byt: stejnoroda; jednoznaéné
vymezend; samostatné odpovédnd za svou c¢innost; posouzend pomoci veliCiny,
se kterou naklady dan¢ho stfediska souvisi. Podniky vyuzivajici danou kalkula¢ni metodu
musi mnohdy pfizpisobit ndkladovému fizeni celou organizacni strukturu podniku.
Proto je velmi dilezité, aby podnik dokédzal vhodné zvolit pocet a velikost procesnich
sttedisek tak, aby minimalizoval celkové néklady souvisejici S findlnim produktem,

naklady se tak stanou lépe Citelné pro celkové fizeni podniku. [6s. 93 - 96] [12 s. 155, 156]
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3  Controlling jako soucast tvorby a kontroly plani

Na zacatek kapitoly, ktera tvoii teoreticky podklad pro jadro véci praktické casti
m¢é diplomové prace, bych rada uvedla citaci Zarkové [7 s. 123]: ,, Controlling predstavuje
takovou metodu vnitropodnikového vizeni, ktera prostrednictvim hodnotovych ndstroju
sleduje hospodareni vSech vnitropodnikovych utvaru, a tak vyrazné prispiva ke zvySovani
podnikové efektivnosti a konkurencni schopnosti podniku. Zahrnuje systéem strediskového
hospodareni, rozpocetnictvi a kalkulaci, které vyustuji do manazZerského informacniho

systemu.

Controlling tedy predstavuje nedilnou soucast podnikového planovani, protoze neni
zameéten pouze na soucasnost, ale opira se predevs§im 0 budoucnost. Je zaméten na budouci
vyvoj a cile podniku, které pribézné kontroluje a stanovuje odchylky vykazujici odliSnost

skute¢nosti od pfedem stanoveného planu. [7 s. 123]

Controlling mize byt podnikem piijat vV nékolika formach, dle kterych se potom lisi
orientace podniku vzhledem k planovani:
e Koncept - controlling =zajistuje prabéznou kontrolu planit a je zaméfen
na soucasnost i budoucnost.
e Nastroj Fizeni — controlling je zaméfenou pouze do budoucnosti.
e Systém pravidel — controlling diky prubézné kontrole zjistuje odchylky ihned

po vychyleni skutecnosti od planu a tim zabranuje jejich vzniku. [7 s. 123]

Nejen pldnovani je ¢innosti controllingu, jako dalsi dulezité funkce bychom mohli uvést:
Zjistovani informaci a jejich uschovani a dokumentaci slouZici nejen pro oddé€leni
controllingu ale 1 pro ostatni oddéleni managementu; Analyticka a kontrolni funkce
zabyvajici se zejména fizenim nédkladl a stanovovanim odchylek; Reportingova cinnost
zamétfena na sbér informaci nejen z vnitiniho (interniho) prostfedi, ale také z vnéjsiho
(externiho), které jsou zformulovany do podrobnych zpradv zvanych reporty (vice

kapitola 3.5). [7 s. 124, 127]
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3.1 Plan jako hlavni nastroj planovani a prognozy
., Vrcholnym ukolem podnikového Fizeni je urcovani konkrétnich podnikovych cilu,
jejichz prostrednictvim ma byt dosazen konecny cil, dlouhodobda maximalizace zisku
a formulace podnikoveé politiky, tji. ,pochodové osy‘, kterou musi podnik dodrzet,
aby tyto cile co nejhospodarnéji dosahl. “

Giinther Wohe

Kazdy podnik vyviji mnoho ekonomickych ¢innosti, aby byl schopny obstat na daném trhu
planovani. Vyraz planovani bychom mohli definovat jako formulaci kone¢ného cile,
kterého chce podnik doséhnout, a formulaci cesty, jak daného cile dosdhnout. Je to tedy
¢innost zaméfend na budoucnost at’ jiz vzdalenéjsi (strategické planovani) nebo blizsi
budoucnost (operativni a taktické planovani), pficemz stanovené¢ cile mohou
mit jak charakter kvantitativni s objektivné zjistitelnymi hodnotami, tak i1 charakter
kvalitativni, pro ktery je typické subjektivni posouzeni skutecnosti. Pro zajisténi dosazeni
predem urceného cile je dulezitd nejen konecnd, ale 1 priibézné kontrola, kterou se zabyva

pravé oddéleni controllingu, a ktera probiha formou rozpocétovani. [6 s. 109, 110] [7 s. 10]

Planovéani v podniku umoziiuje koordinaci a komunikaci mezi jednotlivymi stfedisky
a poboCkami velkych spolecnosti a zamezuje vzniku rizik. Tim, Ze se planovani soustiedi
na celopodnikové cile, optimalizuje vysledky globdln€¢ v celém podniku a nejen

Vv jednotlivych oblastech. [13 s. 115, 116]

Kvalitni planovani podniku by mélo spliiovat urcité zasady, kterymi jsou:
e znalost trzni situace a odhad budouciho vyvoje,
e zaméfeni se na ziskovost a navyseni trzni hodnoty podniku,
e provazanost vSech utvara v podniku,
e vécné a Casove sladéni plant,
e Ucast pracovnikil tvoficich plany na jejich plnéni,

e 7ajisténi pribézné kontroly,
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e kazdoro¢ni sestavovani planti pro dal§i obdobi a jejich mozné pribézna uprava,
ktera umoznuje ptizpusobeni se situaci na trhu a tim zajist'uje realnost a splnitelnost
planu,

e jednotny postup pro tvorbu podnikovych plant a jejich kone¢nd uprava

do reportingové zpravy. [13 s. 119] [14 s. 53]

S planovanim velmi tzce souvisi prognézovani, protoze pravé progndzovani
je ¢ast planovani zamétena do budoucnosti. Zabyva se odhadem budouci situace za pouziti
riznych metod, ze kterych podnik zpracovava vysledek této Cinnosti nebo-li prognozu,

ktera nezavisi na pfedem stanoveném zaméru podniku, ale odrazi situaci na trhu. [6 s. 109]

Po vybéru konkrétniho cile, kam chce podnik dospét a ¢eho chce dosahnout spole¢né
se zpusobem a prostfedky jak tohoto cile dosdhnout, management zpracovava formalni
dokument — plan slouzici jako podklad pro zjisténi plnéni daného cile a celkovou kontrolu.

Poté management zjist'uje odchylky, které vznikly porovnanim planu se skutecnosti.

[6 5. 109, 110]

3.1.1 Typy plani

Celkovy podnikovy plan, ktery sdruzuje plany pro jednotlivé ¢innosti v podniku, se nazyva
finanéni plan, jehoz hlavnim cilem je fizeni a kontrolovani likvidity v riznych oblastech
podniku a zajisténi dostatecnych druhii financ¢nich zdroji souvisejicich s investi¢ni
a finan¢ni C¢innosti podniku. Zde existuje navaznost finan¢niho planovani na finanéni
analyzu podniku, ktera vychazi z minulosti a slouzi jako podklad pro tvorbu plant
do budoucnosti. Dil¢i plany se pak dale daji délit dle raznych hledisek: [14 s. 52, 53]

1, dle ¢asového hlediska, jejichz hlavni charakteristiky jsou znazornény v tabulce 6:
o Strategické plany zamétené na dlouhodobé globalni cile podniku tykajici se jeho
velikosti, zakladni vize, struktury, atd.
o Taktické (manazerské) plany se zabyvaji zdroji a jejich nejlepSim vyuzitim

Vv podniku slouzicim k dosazeni pfedem stanovenych strategickych cili.
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e Operativni plany jsou spojeny s aktualni problematikou a fungovanim podniku

na vSech trovnich. [7 s. 21]

Tab. 6: Rozdily mezi jednotlivymi plany

Strategické planovani

ManaZerské planovani

Operativni planovani

Casovy horizont

dlouhodobgjsi - obvykle
min. 1 rok a vice

obvykle do 1 roku

kratkodobé (denni,
tydenni, mésicni,
kvartalni)

Hlavni duraz

Ujasnit si a naplanovat
budouci rozhodnuti

naplanovani, jak
strategii implementovat
Vv praxi

planovani dennich
podnikovych operaci

Nejistota

velmi vysoka

stredni

nizka

Detailni uroven/
rozpracovan ost

pouze globalni otazky

Vice detailni

velmi detailni

Sife obsahu

velmi Siroka

zameéteni na detailnéjsi
planovani dané strategie

velmi specificka

Planovaci metody

vétsinou nestrukturované

vice strukturované

vysoce strukturované
(mnohdy specialni
SW)

MozZnost
vyhodnoceni a
zmény plant

pomérné slozité a
nesnadno opravitelné

po uvedeni strategie do
praxe

¢asto snadno
vyhodnotitelné a
opravitelné

Zdroj: ZIjRKOVA, H., Planovani a kontrola: kli¢ k uspéchu, s. 22.

2, dle pfedmétu plianu:

e Plany vystavby podniku spojené se strategickymi plany, které se zabyvaji pfevazné

organizaCni strukturou podniku, technickym vybavenim a financni strankou
fungovani v§ech procest probihajicich v podniku.

Programové plany jsou spojeny s vyrobou, hlavni ¢innosti podniku,
tudiz jsou bezesporu spjaty se strategickymi plany v podniku. Aktudlni feSeni
vyrobnich procest je spjato s fizenim na operativni urovni.

Plany podnikovych procesi harmonizuji veSkeré vyrobni faktory spojené
s vyrobnim postupem, pocinaje ndkupem materidlu az po skladovani a odbyt

hotovych vyrobku. [6 s. 110, 111]
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3, dle funkce:

Marketingovy plan je prvotni krok pii zavadéni vyrobniho procesu do podniku.
Zjistuje situaci na trhu, konkurenci, makrookoli podniku, zabyvd se odhadem
poptavky a ptanim zdkaznikl, segmentuje trh a snazi se vyrobit cilovy produkt
pro danou cilovou skupinu nebo masovy produkt pro Sirokou skupinu zékazniki.
Na marketingovy plan navazuje pravé vyrobni plan a také finan¢ni plan a mnohé
dalsi plany souvisejici s predmétem ¢innosti podniku.

Plan odbytu je zékladnim stavebnim kamenem pro plan trzeb a plan vyroby.
Vychézi z marketingového planu, diky kterému musi byt splnéna jeho realnost
vychazejici z trzni situace.

Plan trzeb zahrnuje stanoveni redlné¢ ceny vyrobku, ktera bere v uvahu situaci
na trhu a cenu konkurencnich vyrobcli. Trzby jsou poté nasobkem ceny
a prodaného mnozstvi vyrobku.

Plian ndkladii mimo jiné obsahuje rozdéleni nakladi do jednotlivych
vnitropodnikovych stiedisek.

Plan zisku operuje shodnotou zisku zriznych pohledd, nejen dosazeny
celopodnikovy zisk, ale také zisk jednotlivych stfedisek nebo usly zisk.

Plan investic vychazi z podminek trhu a schopnosti nejvys$siho managementu
zharmonizovat pozadavky jednotlivych oddé€leni s aktudlni finanéni situaci
podniku.

Plany vyroby a prodeje zajistuji sladéni vyrobnich ¢innosti pro vznik cilového
produktu vzhledem k dané kapacit¢ podniku. Rozhoduje o vhodnosti uvedeni
vyrobkll na trh a o celkovych vyrobkovych skupinach, které jsou na trhu ziskové,
o poctu pracovnikli podilejicich se na vyrob€, o mnozstvi surovin potiebnych
pro vyrobu a mnohé dalSi Cinnosti souvisejici se zajisténim vyroby a naslednym
prodejem.

Plany ndkupu zajistuji vc€asnou dodavku surovin a materiald vcetné jejich
optimalniho mnozstvi a také dostate¢né mnozstvi energie potiebné k vyrobe.

Plany vyzkumu a vyvoje souviseji s ndvrhem nebo zdokonalovanim vyrobki
a celych vyrobkovych procest pies inovaci v technologiich a zvySuji prodejnost

vyrobkl jejich obménou, kterd zvysuje atraktivnost vyrobku na trhu.

52



e Plany obnovy a udrzby materialu souviseji nejen s opravami jiz existujiciho
majetku v podniku, ale také s jeho pofizenim a likvidaci, tedy s investicemi
podniku.

e Financni plan propojuje vSechny jiz uvedené plany a zabyva se nejen moznostmi
ziskavani investic, ale i1 jejich rozdélenim do jednotlivych oblasti v podniku
a financovanim vSech ¢innosti, které v podniku probihaji.

o Plany lidskych zdrojii souviseji scelym zivotnim cyklem lidského faktoru
Vv podniku od jeho ndboru, zaskoleni, platového ohodnoceni, profesniho ristu,

az po ukonceni ¢innosti pro podnik. [6's. 111, 112] [15s. 49 - 51]

3.1.2 Charakteristika podnikovych planu
Plan jako dokument budouci Cinnosti podniku, ve kterém je piesné¢ stanoven cil,
kterého chce podnik dosahnout, by m¢l spliovat urcita kritéria tykajici se jeho definovani,

uskuteCnitelnosti nebo objektu, kterého se plan tyka.

Plan by mé&l byt predeviim provazany a to jak z ¢asového tak vécného hlediska. Casova
provazanost znamend, ze by m¢l odraZet ¢innosti z minulosti, na které budouci plan
navazuje. Strategicky plan je stanovovén na dlouhou dobu do budoucnosti s moZnosti
upravy planu po urcitém casovém obdobi, poté navazuje takticky plan souvisejici
s uvedenim strategického planu do kolob&hu podniku a operativni plany, které zajist'uji

bézny chod podniku. [6 s. 112]

Diagnéza piitomnost

l

Analyza minulosti Prognoéza budoucnosti

Informaéni zakladna Operativni plan ~ Strategicky plan
podniku, pfedeviim
tucetnictvi
Zdroj: MIKOVCOVA, H., Controlling v praxi, s. 112.

Obr. 14: Casova provizanost plani
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Vécna provazanost znamena harmonizaci v§ech ¢innosti v podniku, které jsou sdruzeny

do jednoho souhrnného planu — finan¢niho. [6 . 112, 113]

Mnohé¢ literatury dale charakterizuji plany slovem, které je slozené z pocateCnich pismen
anglického ptekladu charakteristickych vlastnosti, a to slovem SMART. Té&chto

vvvvvv

dosazitelnost, realnost a materialnost.

SPECIFIC nebo-li konkrétnost planu znamend, Zze ma piesné stanoveny cil,
kterého chce dosdhnout, cestu jak cile dosdhnout, osob, kterych se dany cil tyka a jina
specifika na plan. MEASURABLE znamend méfitelnost pldnu pomoci pfedem danych
jednotek. Porovnava se s planem z minulého obdobi a tim vznika trendova fada vyvoje
v ase. Dalsi vlastnosti planu je ATTAINABLE, coz Vv ptekladu do ceStiny znamena
dosazitelnost. Jinak feceno plan musi byt stanoven tak, aby ho uznavaly vSechny Grovné
podniku, které jsou danym pldnem dostate¢né¢ motivované k dosazeni stanoveného cile.
REALISTIC nebo-li redlnost planu znamena spravné odhadnuti situace na trhu
a prizptsobeni se makrookoli, podle kterého je plan stanoven. Posledni
Z charakteristickych vlastnosti literatura uvddi TANGIBLE, do ceStiny pielozeno jako
materidlnost, kterad vylucuje zpredmétu planu abstraktnost a fika, ze cile musi
byt hmatateln¢ dokédzané a viditelné ve vSech oblastech planu, vyvojem pocinaje,

marketingem a vrcholovym fizenim konce. [7 S. 24]

3.1.3 Kolobéh podnikového planovani

Podnikové planovani se sklddd znckolika dulezitych po sobé jdoucich fazi,
které¢ dohromady tvoii uzavieny cyklus, kde velmi podstatnou roli hraje zpétna vazba
nebo-li prubézna kontrola dodrzeni planu. Cely uzavieny kolob&éh podnikového planovani

vvvvvv

zodpovézeny. [7 s. 12, 13]
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Zdroj: ZURKOVA, H., Planovani a kontrola, s. 12.
Obr. 15: Jednotlivé fize planovaciho cyklu

Cyklus zacind stanovenim cili, které by mély spliovat specifika uvedend Vv predchozi
kapitole. Na prvni fazi navazuje faze tvorby pldnu, pro kterou je velmi dulezité stanoveni
tymu pracujiciho na tvorbé planu. Velikost tymu zavisi na velikosti podniku a ¢lenitosti
jeho struktury. Pfi¢emz pokud je v podniku vybudovéno controllingové oddéleni, jednim
¢lenem z tymu bude bezesporu controller spliujici funkci koordinéatora celého procesu
planovani, dale pak ¢len odd¢€leni, kterého se plan bezesporu tyka, a v neposledni fad¢ také
¢len vy$siho managementu, ktery ma hlavni slovo ve financovani podniku. Pokud se jedna
o mensi organizaci, mnohdy je tym pro tvorbu planu zastoupen pouze jednou osobou
a to majitelem. V dalsi fazi je sestaven rozpocet pro dany plan a kolobéh je zakoncen

porovndnim vysledKu se skutecnosti a definovanim vzniklé odchylky. [7 s. 13, 14]

Celym procesem prostupuje kontrola nebo-li zpétna vazba, ktera neustdle porovnava
soucasny stav s planovanou situaci a definuje vznik odchylek. Navazuje na trendovou fadu
a pouceni se z minulych chyb a tspéchli. Opakem a souCasné provéazanosti je dopredna
vazba, jez oproti zpétné vazbé kouka do budoucnosti pomoci riznych analyz, které mohou
zabranit vzniku odchylek predem. Typy vyuZiti propojenosti dopfednych a zpétnych vazeb
se vyuzivaji jak v oblasti strategickych plani,, tak i1 v oblasti operativnich pland.

[6's. 115, 116]
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3.2 Metody planovani

Na vzniku plant se podili mnohdy tym lidi, ktefi pro vznik téchto plant vyuzivaji riizné
metody, at’ jiz subjektivniho charakteru, nebo objektivniho. Rozhodujici je faktor lidské
anticipace a nazoru na stanoveni planu. Objektivni zpisob je nezavisly na nazoru lidského
Cinitele a vypovidaci schopnost maji matematické nebo jiné obecné uznavané skutecnosti.

Oproti tomu subjektivni metody jsou zalozeny ryze na lidském faktoru.

Delfska metoda je zalozena na subjektivnich nazorech odbornikii na strategické plany
do budoucnosti, nepozaduje zdivodnéni jejich rozhodnuti pouze prognoézovani danych
dotazli. Metoda prochéazi n¢kolika kroky, kdy otdzky jsou opétovné pokladany odbornikiim

za ucelem dosazeni alespon uspokojivé shody. [6 . 117]

Brainstorming vychazi z dualezitosti dil¢ich problémi, ze kterych po jejich rozborech
vyplyvaji moznd origindlni feSeni globalniho problému. Tato spontdnni feSeni
jsou v prvnim kroku pouze sesbirana a az poté jsou analyzovana a rozebirana. Velky diraz
je kladen na spontannost a otevienost k novym, mnohdy i zdanlivé neuskutecnitelnym
napadim. VSe probihd formou diskuze s neformdlnim nadechem a vyloucenim kritiky.

[6s. 117, 118]

Brainwriting je obdobou brainstormingu, ale diskuze v tomto ptipadé neprobiha verbalng,
nybrz napady a nazory jsou sepisovano na papir. Jadrem je ziskdni mnoha napadi,
protoze kazdy své nazory posila kolegovi, ktery jej dale rozviji a vznikaji dalsi a dalsi

napady, které prameni z kombinace my$leni riznych osob. [6 s. 118]

Technika scénare je metoda, ktera se snazi co nejvice pfizpusobit této dynamicky
se rozvijejici dob¢, protoze skutecnost, kterd plati dnes, miize byt naruSena mimotadnou
situaci a nabrat jiného sméru nez podnik pfedpokladd, nebo se podnik snazi odhadnout
situace, které jsou velmi komplikované a Ize je jen obtizn¢ definovat. Proto podniky casto
vyuzivaji techniky scénate, které¢ tyto mimoiadné situace zahrnuji do svych plant, vytvaii
plany a popis moznych situaci, které mati plany podniku. Velmi dilezita je vysoké znalost
okoli podniku a analyza chovéani konkurence vcetné¢ odhadu trendli pisobicich v daném

odvétvi. Technika scénafe zahrnuje jak popis soucasného stavu a definici daného cile,
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tak predev§im popis budouciho stavu vcetné¢ presné definice moznych mimotradnych

udalosti, které zapracovava do budouci prognozy. [6 s. 118, 119 ] [11 s. 315, 317]

Dalsi metodou vyuZzivanou pfi planovani jsou Strategické hry, které jsou zaméteny
pfedev§im na odhad konkurence, prani zakaznikii, zlepSeni vyrobku nebo poznéni
dodavatelti. Analyzovéani ¢innosti konkurentii se jevi jako nejdilezitéjsi ¢innost v celém
procesu, protoze praveé prognozovani z velké ¢asti zavisi na budouci ¢innosti konkurentt.
Strategické hry zkoumaji budoucnost pomoci kreativity, zkusenosti a intuitivniho mysleni.
Experti se snazi béhem strategické hry vcitit se do role zdkaznika a posuzovat danou
problematiku z jeho pohledu, pficemz maji pofad na mysli veskeré znalosti z oblasti

stanoveni planu, coZ zvySuje splnitelnost daného planu. [6 s. 120]

Zavislosti ekonomickych jevi se zabyva Regresni a korelaéni analyza. Tato objektivni
matematickd metoda definuje zavislé veli¢iny nebo-li veli¢iny vzniklé interakci jinych
veli¢in a nezdvislé veli€iny, které jsou neovlivnitelné jinou veli¢inou. Korela¢ni koeficient
urcuje jejich vzdjemnou zavislost a stupenn ptisobeni jedné veliciny na druhé. Absolutni
zavislost je vyjadiena hodnotou 1, vzajemnd Uplnd nezavislost je zastoupena hodnotou 0.
Regresni koeficient vyjadiuje formu zavislosti ekonomickych veli¢in. Velkou nevyhodou
regresni a korelacni analyzy je absence pfiCinnosti vzniku vztahti, proto pokud je tato
metoda pfi planovani pouzivand, musi byt doplnéna pravé metodou, ktera zjiStuje

pti¢innost vztaht. [6 s. 120 - 122]

Analyza ¢asovych Fad zachycuje danou ekonomickou veli¢inu chronologicky po nékolik
obdobi, ze kterych lze vyvodit jeji budouci vyvoj. Casové fady se tykaji jak tokovych
tak stavovych veli€in a tyto veli¢iny musi byt zachycovany po n¢kolik za sebou jdoucich
stejné dlouhych obdobi. Casova fada zachycuje trend nebo-li vyvoj veli¢iny v &ase,
dale cyklické kolisani, které souvisi s ekonomickym cyklem celého vyvoje ekonomiky.
Cilem je zachytit trend vyvijeni se veli¢iny v ¢ase a odlisit ho od ndhodnych udalosti,

které ji mohou ovlivnit. [6 s. 124, 125]

Interpolace a extrapolace funkce se zabyvaji hodnotou funkce, pokud neni definovana

v kazdém svém bodé¢. Pfi linedrni interpolaci se spojuji body uvniti intervalu hodnot,

57



extrapolace se zabyva hodnotami mimo dany interval hodnot, ktery je zkouman.
Pficemz je dilezita co nejkrat$i Casova vzdalenost pouziti metody od doby, kdy dané

hodnoty nastaly. [6 s. 127]

Jako posledni metodu literatura uvadi Systémy vcéasné vystrahy, které pro podnikové
vedeni rychle zjistuji aktualni finan¢ni zdravi podniku a véas odhali $patny smér vyvoje.

Mezi hlavni nastroje patii bonitni modely nebo Altmantiv model. [6 S. 129]

3.3 Provazanost planovani a ucetnictvi

Pro vytvareni podnikovych planu je vice nez Zadouci znalost Gcetnictvi a jeho hlavnich
dvou nastroji, kterymi jsou vykaz zisku a ztraty nebo-li vysledovka a rozvaha.
Pro oba néstroje jsou diilezita ¢isla G&td, ktera najdeme v uétové osnové. Utty jsou &lenény
do 7 t¥id podle predmétu, kterého se tykaji. Utova tiida 0 piedstavuje dlouhodoby
majetek, pfedmétem Ucétové téidy 1 jsou zasoby, pfedmétem uctové tiidy 2 je oblast
finan¢nich Gétl, uctova tida 3 se zabyva vSemi zic¢tovacimi vztahy s okolim, ¢tvrta uctova
tfida definuje kapitalové ucty a dlouhodobé zdvazky podniku, UCtova tfida 5 zastupuje
vSechny ndakladové ucty, oproti tomu uctova tfida 6 vykazuje vynosové Uty podniku
a konecné posledni tfidou je uctova tfida 7, kterd predstavuje zavérkové a podrozvahové
ucty slouzici pro pomoc pii priabéhu uctovani. Samotné uctové Cislo je Sestimistné,
pricemz prvni trojCisli, zvané jako syntetickd ¢ast uctu, definuje transakci, kterd vyplyva
z ¢innosti podniku (napt. faktura dodavateli — 321, materidl na skladé¢ — 112, penize
na cesté — 211, aj.). Analytickd ¢ast uctu zastoupena poslednim trojc¢islim specifikuje
konkrétni jednu transakci do dal$ich moznych druhti souvisejicich s danym tkonem.
Vykazovaci hodnota vykazu zisku a ztraty je dulezitd nejen pro vrcholové vedeni, kterému
pomaha pii stanovovani planii a rozpoctl, ale také pro banky pii poskytovani pijcky,
kdy podle rozvahy a vykazu zisku a ztraty mohou zjistit financni situaci podniku.
[7 s. 45, 46, 47, 51] [16 s. 220 - 226]
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3.3.1 Vykaz zisku a ztraty

Prvnim ucetnim néstrojem, ktery se jevi pro tvorbu podnikovych planti jako velmi vhodny
ukazatel je vykaz zisku a ztraty, nazyvany nékdy zkracené vysledovka, ktery vypovida
o hospodafeni podniku z hlediska porovndvani nakladovych ucéti s vynosovymi.
Jejich rozdilem podnikové vedeni zjisti, zda se podnik nachazi v zisku nebo ve ztraté.
Néklady a vynosy jsou zachycovany do vykazu zisku a ztrdty pomoci cisel uctd,
které najdeme v uctové osnové. Nakladové Géty vzdy zacinaji Cislici 5, oproti tomu
vynosové ucty maji na pocatku syntetické ¢asti uctu Cislici 6. Ob¢ strany vykazu zisku
a ztraty se poté déli na provozni naklady nebo vynosy souvisejici S hlavnim predmétem
¢innosti podniku, dale finan¢ni naklady a vynosy souvisejici s financovanim podnikovych
¢innosti a posledni cast tvofi mimotadné néklady a vynosy, které souviseji s opravnymi

polozkami a neplanovanymi situacemi. [7 S. 46, 47] [9 s. 24, 25] [16 s. 43]

Vykaz zisku a ztrity (vysledovka)

Naklady Vynosy

VH + zsk
- rtrata

Zdroj: ZURKOVA, H., Planovani a kontrola, s. 46.
Obr. 16: Vkaz zisku a ztraty

3.3.2 Rozvaha

Druhym ucetnim vykazem slouzicim pro zobrazeni hospodafeni podniku,
ze kterého vyplyva tvorba podnikovych plani, je rozvaha délici tento ucetni vykaz
na stranu aktiv a pasiv. Aktiva jsou zastoupena G¢tovymi tfidami 0, 1, 2 a ¢asti Gctové
tiidy 3 a vyjadiuji majetek, ktery podnik vlastni. Na druhé strané rozvahy stoji pasiva,

ktera obsahuji ¢ast uctové tiidy 3 a celou Gctovou tiidu 4 a vyjadiuji zdvazky podniku vici
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jinym subjektim vcetné hospodarského vysledku, ktery vstupuje do rozvahy z vykazu
zisku a ztraty a tim pfedstavuje pojitko mezi témito dvéma vykazy. Prokazatelnosti
efektivnosti hospodaieni je tzv. bilanéni princip nebo-li rovnost strany aktiv se stranou
pasiv, tedy Ze ,,to co vlastnime® je pfesné rovno tomu ,.kde jsme na to vzali®. [7 s. 57 - 59]

[16 5. 34, 35]

Tab. 7: Zjednodusend struktura rozvahy

ROZVAHA
AKTIVA PASIVA
1. Dlouhodoby majetek 2. Vlastni kapital
— dlouhodoby nehmotny majetek — zakladni kapital
— dlouhodoby hmotny majetek — kapitalové fondy
— dlouhodoby finan¢ni majetek — fondy ze zisku
2. ObéZny majetek — vysledek hospodafeni (zisk)
— zasoby 3. Cizi zdroje
— kratkodobé pohledavky —  rezervy
— dlouhodobé pohledavky —  kratkodobé zavazky
finan¢ni majetek — dlouhodobé zavazky
1. Ostatni aktiva — bankovni Gvéry
3. Ostatni pasiva
Celkem aktiva Celkem pasiva

Zdroj: SEDLACEK, J., Uéetnictvi pro manaZery, s. 34.

3.4 Kontrola a definovani odchylek

Kontrola pfedstavuje nedilnou soucast podnikového tizeni a tedy 1 podnikového planovani.
Jedna se o porovnavani soucasného stavu s pfedem pldnovanym a formulovani opatieni
jak korigovat odchylky a znovu se vratit na pfedem planovany stav. Kontrola je zastoupena
v podniku jak ve form¢ vysledné kontroly, tak pfevazné ve formé prubézné kontroly,
ktera slouzi pro odhaleni chyb jiz v pribéhu planovani nebo v pribéhu implementace
plant. V¢asné odhaleni chyb miiZze zabranit Skodam velkého rozsahu. Dulezité je presné

vymezeni a definovani veli€in, kterych se kontrola tyka.

Kontrola je provadéna pomoci propojenosti dopifednych a zpétnych vazeb, z nichz zpétné
vazby analyzuji situace, které jiz nastaly, naproti tomu dopfedné vazby koukaji
do budoucnosti a snazi se zamezit vzniku odchylek pfedem. Pro provadéni kontroly

je nutné, aby mél podnik vybudovanou vybornou zakladnu v oblastni informacnich
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systémd, ktera poskytuje informace potfebné k analyze a propoctu velikosti vzniklych
odchylek. Do budoucna by se mél podnik ponaucit z minulych chyb a vyvarovat
se jim pii tvorbé planu v budoucnu. [6 s. 134, 135] [14 s. 104]

3.4.1 Etapy kontroly
Samotny kontrolni proces prochazi ne¢kolika fazemi, na jehoz pocatku se definuji veli¢iny,

které jsou predmétem kontroly spolecné s toleranci odchylek.

Hlavni kontrolni veli¢inou je Vv pifevazné vétsing zisk, protoze pravé zisk je hlavni ukazatel
vypovidajici o stabilit¢ a prosperit¢ podniku, pocitad se pfedevSim rentabilita aktiv
nebo-li veli¢ina zvana ROA (Return on Assets) nebo veli¢ina EBIT (Earnings before
Interest and Taxes), ktera vyjadiuje zisk pfed zdanénim a pied Groky nebo-li Cisty zisk.
Ale nejen zisk je cilovou veli¢inou. Casto se plany tykaji nakladovych opatieni,
a proto je sledovanou veli¢inou velikost variabilnich nebo fixnich nikladd. Dalsi oblast
se muze tykat finan¢ni strdnky podniku, v tomto ptipadé se v roli sledované veliCiny
nachazi velikost vlastniho a ciziho kapitalu, kterd je zastoupena ukazatelem EVA
(Economic Value Added) nebo veli¢inou vykazujici primérné naklady na dany pouzity
kapital, WACC (Weighted Average Cost of Capital). [23]

Tolerance odchylek je definovna vzhledem k dulezitosti dané veli¢iny pro podnik.
Stanoveni je provadéno subjektivni metodou a pro kazdy podnik je individuélni.
[6s.135-137]

3.4.2 Skutefné a ofekavané hodnoty
Na stanoveni cilové veliiny a definovani toleran¢ni hranice odchylek navazuje zjistovani
skutecnych hodnot a porovnani je s pfedem planovanymi hodnotami. Tyto ocekavané

hodnoty mohou vychazet z minulych tidaji nebo z pfedem planovanych udaju.

Z minulych udaji vypoctené ocekdvané veliCiny jsou nazyvany jako tzv. normalové

veli¢iny. Normélova veli¢ina je tedy primérnd veli¢ina a jejim porovnanim se skute¢nou
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hodnotou veli¢iny mize controllingové oddéleni definovat odchylky: celkové, cenové,

mnozstevni nebo kombinované.

Druhou moznosti zjiSténi ocekavanych hodnot je hodnota vyplyvajici z planovani

a Z kapacitniho omezeni daného podniku.

Velmi dulezitym bodem je jiz zminovana provazanost dopiednych a zpétnych vazeb.
Tyto dva typy kontroly mohou byt doplnény jesté o dalsi typ kontroly zvané ex post,
jejimz smyslem je porovnani skuteénych dat podniku s daty vychazejicimi z ¢asovych tad,
nebo sinformacemi o primérnych hodnotach odvétvi, ve kterém podnik pusobi.

[6's. 138, 139]

3.4.3 Analyza odchylek a napravna opatieni

Pravé analyzovani odchylek tvoii v historii zaklad vzniku controllingu. Mnohdy v podniku
predstavuje controlling pouze analyzovani odchylek a jejich napravna opatieni. Hlavnim
pfedmétem analyzy odchylek v podniku je zejména oblast nakladi a vynosi,
které jsou alfou a omegou celého hospodatfeni. Vznik odchylek muize mit jak subjektivni
puvod, u kterého je na vin¢ lidsky Ccinitel (napf. nerealné¢ definované cile, chyba
Vv organizovani planovaciho procesu nebo v implementaci daného planu, chyba v uétovani
atd.), tak i objektivni pfi¢inu, kterd ma vznik napf. ve zméné vyvoje celého odvétvi, zmeéné
cen surovin a energii, zméné V preferencich spotiebitelti, aj. Na obrazku ¢islo 17 je vidét
rozklad celkové odchylky na dil¢i odchylky: ndkladovou a vynosovou, které jsou dale
déleny podle charakteru odchylky na kvalitativni odchylky, zpisobené chybné¢ stanovenym
ocenénim, a kvantitativni odchylky, vzniklé chybnou kvantitativni veli¢inou. Spole¢né

tvofi tzv. kombinovanou odchylku. [6 s. 142, 143, 145] [12 s. 236] [15 s. 53]
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Zdroj: MIKOVCOVA, H., Controlling v praxi, s. 143.
Obr. 17: Rozklad odchylky

Po definovani odchylek cely cyklus kontroly uzavira definovani a volba napravnych
opatieni. Napravna opatieni pro jednotlivé plany musi byt harmonizovana S celym
globalnim podnikovym pldnem, aby byla Sance, Ze dand opatieni zplsobi celkové zlepSeni

pro cely podnik. [6s. 151]

3.5 Zpracovani reportingové zpravy

Jednou z ¢innosti controllingového oddéleni ptedstavuje reporting, jehoz naplni
je sesumarizovani a zpracovani vSech dat souvisejicich s hospodafenim podniku,
které clenové controllingového oddéleni zpracovavaji do finalni pisemné zpravy zvané
report. AvsSak neni to pouhé vypracovani konecné zpravy, ale také podklad pro budouci
rozhodovaci proces, ktery je soucasti celého systematického ftizeni v podniku,
na némz se podileji dopfedné a zpétné vazby. Reportingova zprava obsahuje nejen interni
informace vyplyvajici zCinnosti podniku, pievazn€ poskytované z Gcetnictvi,
ale 1 informace externi sesbirané Zzokoli podniku: rizné zprévy, informace
o dodavatelich, odbératelich, finan¢nich institucich aj. Dulezity krok pii tvorbé reportu
je oddéleni potiebnych a pro podnik diilezitych informaci od nerelevantnich a matoucich
informaci. Cilem je vytvofit smysluplnou a piehlednou zpravu srozumitelnou pro vSechny
urovné managementu, kterd bude v pfiStim obdobi pouzita jako podklad pro stanoveni

budoucich podnikovych plant. [6 s. 156 - 158] [17, s. 18, 19]
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3.4.1 Pozadavky na reportingové zpravy

Reportingova zprava by méla byt predevsim objektivni a zahrnovat informace
ze viech odvétvi. Zadny usek v podniku by nemél byt upfednostiiovan, dulezitd
je nezavislost controllingového odvétvi, které reporty vytvari. Informace podévané
V reportingové zpravé by mély byt podavany véas, ve srozumitelné a pisemné formé
a méla by byt podlozena jejich pravdivost. Zpravy by mély byt ovéritelné. Obsahova
stranka a struktura psané finalni zpravy je psana dle internich pravidel podniku
a prizpusobuje se koncové osobé¢, pro kterou je reportingova zprava urcena. Zpracovani
reportu by mélo byt provadéno pravidelné, aby byla dodrzena prubézna kontrola a zajistén
prehled o pasobeni ¢innosti podniku. Dale by méla byt reportingova zprava stru¢na a méla
by byt doprovazena zajimavou prezentaci osvétlujici ve zkratce obsah reportu.

[6s. 161 - 163]

3.4.2 Druhy reportingu

Jak jiz bylo jednou uvedeno, reportingové zpravy nejsou zpracovany pouze pro vnitini
management, ale mohou byt zpracovany pro externi uzivatele, ktefi jsou zainteresovani
na c¢innosti podniku. V prvni fadé mezi tyto uZivatele patii matefskd spole¢nost,
dale napft. zdkaznici, dodavatelé nebo banky, u kterych si podnik zajiSt'uje financni tivér.

e [Interni reporting — reporty jsou poskytovany osobam a oddélenim uvniti podniku,
dale predstavenstvu ve form& meésicnich reporti a dozor¢i radé, které jsou reporty
poskytovany se Ctvrtletni pravidelnosti.

e FExterni reporting — predstavuje informovani matefské spolecnosti pomoci
reportingové zpravy. Pro matefskou spolecnost jsou smérodatné zejména ucetni
vykazy, jako jsou rozvaha, vykaz =zisku a ztraty nebo-li vysledovka
a cash flow. Dale je pro matefskou spole¢nost zadouci porovnavani S minulym
obdobim a rizné predpoveédi do budoucnosti.

e FExterni reporting vici vnéjsim osobam — je zastoupen reportingovymi zpravami
stanovenymi pro banky, burzy cennych papiri a ostatni externi uZivatele,
které zajima cinnost podniku zejména v oblasti rentability, vykonu, likvidity,

zadluZenosti a skladby majetku. [6 S. 164 - 166]
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4

Charakteristika vybraného podniku

V teoretické ¢asti mé diplomové prace jsem popisovala controllingové nastroje a proces

tvorby a kontroly plani, které bych dale rada aplikovala do praktického vyuziti, konkrétné

na spolecnost HYDRA a. s. v Ji¢ing, se kterou jsem po celou dobu vypracovani diplomové

prace spolupracovala, a kterou bych v této kapitole rada piedstavila.

4.1

Zakladni udaje o spolecnosti HYDRA a. s.

Zakladni tdaje o spolecnosti HYDRA a. s. jsou bézné¢ dostupné na oficidlnich strankach

spole¢nosti nebo ve vypisu z Obchodniho rejstiiku, ktery je dostupny na internetovych

strankach justice.cz. [22] [26]

Nazev a pravni forma:

Sidlo:

Provozovny:

Zakladni kapital:

Datum vzniku:

Piredmét podnikani:

Tab. 8: Produktovd matice motorovych kondenzdtorii

HYDRA a. s.
Ceska republika, Na Zamecké 1518, Praha 4 - Nusle 140 00
Vyroba - Primyslova 1110, Ji¢in 506 01
Logistika - Hradecka 816, Ji¢in 506 01
Vyroba - namésti Miru 55, Valdice 507 11
500 mil. K¢ (pfi vzniku 100 000 K¢), splaceno 100 %

29. 9. 1997 jako spole¢nost INTERPRICE s. r. 0.

vyroba kondenzatort (viz tabulka ¢islo 8)

Napéti

Kapacita

Rada ) (uF) Pouzdro | Ji§téno Technologie PouZiti
285 | 400-450 0,8-30 plast Ne MKP/pryskytice motory
400 | 400-500 0,8-40 plast Ne MKP/pryskytice motory
330 330 20-160 hlinik Ano | MKP-Si/ricinovy olej rozﬁgf;ipm
321 280 1-100 hlinik Ano MKP-Si/ricinovy olej motory
500 | 420-500 1-80 hlinik Ano MKP-Si/ricinovy olej motory
255 250 2-60 hlinik Ano MKP-Si/ricinovy olej | zafivkova svitidla
480 | 480-500 1,4-8,7 hlinik Ano MKP-Si/ricinovy olej | zafivkova svitidla

Zdroj: Oficialni stranky spole¢nosti HYDRA a. s. [online]. © 2012 [vid. 2012-03-12]. Dostupné z:
http://www.hydra-components.cz/cz/

65



http://www.hydra-components.cz/cz/

Akciova spolecnost HYDRA a. s., pivodnim nazvem INTERPRICE s. r. o,
jez se na Ceském trhu vyskytuje od roku 1997, je podnik zabyvajici se vyvojem, vyrobou
a distribuci spotiebnich kondenzatori. V podniku se produkuji jisténé (MKP-Si, DPM)
1 nejisténé kondenzatory typu MKP (pokovend polypropylenova foélie), MIKRON
a MKP-LOW, které jsou dale rozdélovany bud’ podle technologického zpracovani
na jednofazové ¢i tiifazové a naplnéné olejem ¢i naplnéné plynem nebo s ohledem
na vykonové parametry. Celkovy pocet druhii kondenzatori vyrabénych v podniku

dosahuje az 1000 variant. [18] [21]

Pod spole¢nost HYDRA a. s. spadaji tfi provozovny, z toho dvé provozovny se nachdzeji
vV primyslové oblasti v Jicin€ a tfeti provozovna Vv nedaleké obci Valdice. Hlavni centrala

spolec¢nosti sidli v Praze a je zastoupena pouze nejvyss§im managementem. [18]

4.2  Vyvoj spolecnosti v ¢ase az do soucasné doby
Nez se spole¢nost ustélila na ¢eském trhu pod ndzvem HYDRA a. s. ub&hlo 15 let. Kofeny
vychazeji ze spoleCnosti INTERPRICE s. r. o., ktera wvznikla 29. 9. 1997

a jejimz vlastnikem byla spole¢nost BNP — Leasing, spol. sr. 0.

Prvni zména nastala 14. 1. 1998, kdy vlastnictvi spole¢nosti bylo pfevedeno na podnik
Price Waterhouse s. r. 0., a hned v srpnu téhoz roku se vlastnikem stala némecka
spoleénost AEG Kondensatoren und Wandler GmbH. Zménou vlastnictvi doslo

také ke zméné sidla, které se pfevedlo z Prahy do Ji¢ina.
Vyroba v Ji¢in€ byla zahajena k 15. 4. 1999, nejprve MKP kondenzatory, o chvili pozdéji
MKP-Si kondenzatory. V listopadu 1999 doslo ke zméné¢ nazvu spolecnosti

na AEG Components s. r. 0.

Dalsi dilezitd zména nastala v roce 2002, kdy se s transformaci technologie pfesunula

vyroba svitkil kondenzatort z Némecka do Ceské republiky.
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Kompletni vyroba kondenzatori byla zahajena v kvétnu 2003 a v ¢ervnu téhoz roku bylo
do Ji¢ina piesunuto také technické vyvojové centrum. Na podzim roku 2003 se na kratkou
dobu plnym vlastnikem spole¢nosti stala firma AEG KuW Holding GmbH., o par mésict
pozd¢ji byl navySen zakladni kapital na 40 mil. K¢ a spustila se celosvétova komunikace
se zakazniky. Nasledné¢ pieslo vlastnictvi spolecnosti nejprve opét pod spolecnost
AEG Kondensatoren und Wandler GmbH (11. 5. 2004), aby zahy (19. 7. 2004)
jeji vlastnictvi prevzal RNDr. Pavel Vingralek.

O dva roky pozdégji (10. 1. 2006) je vlastnictvi spolecnosti z 86% V rukou spolecnosti
BC Czech Republic s. r. o., jehoz plnym vlastnikem je RNDr. Pavel Vingralek, a zbylych
14 % je v osobnim vlastnictvi RNDr. Pavla Vingralka. Nasledovalo navyseni zakladniho

kapitalu na 500 mil. K¢.

K1. 6. 2007 dochazi ke zméné pravni formy podnikdni ze spolecnosti s rucenim
omezenym na akciovou spolecnost a tim se méni nazev spolecnosti

na AEG Components a. s.

V dal§im roce dochazi ke zméné sidla spolecnosti do Mladé Boleslavi a ukoncuje se ro¢ni

spoluprace se spole¢nosti SET AG, Rouse v Bulharsku.

Od roku 2009 zacina spoluprace s véznici Rynovice, kam se piesouva kompletace

Kappe-Kabel a pracovist¢ MKP-Si.

Na jafe roku 2010 je zahajena spoluprace s véznici Valdice, kam pfechazi vyroba ru¢ni
casti MKP zalévanych kondenzatord. V ¢ervnu vznika v Jicin€ nové logistické centrum
a tim 1 novad provozovna a o meésic pozdéji dochazi ke zméné loga spoleCnosti
AEG Components a. s. Velmi vyznamnou zménou byla roku 2010 fuze spolecnosti
akcionafi a spojeni majetkli, kterda pfeSel na nastupnickou spolecnost

AEG Components a. s.
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K 1. 2. 2011 dochazi ke zméné nazvu spolecnosti na HYDRA a. s. a tim se méni logo
spole¢nosti. V Cervenci téhoz roku se hlavni centréala a sidlo spole¢nosti presouva z Mladé

Boleslavi zpét do Prahy. [19 s. 4 - 6]

4.3 Organizacni zaclenéni controllingu ve spole¢nosti

Podnik HYDRA a. s. momentaln¢ zaméstnava 253 zaméstnancu. Organiza¢ni struktura
spolecnosti je uvedena na obrazku C¢islo 18. Controllingové oddéleni v podniku
HYDRA a. s. neni vyclenéno, zastupuje jej controller, ktery spada pod finanéni oddéleni.
Jednotliva oddé€leni jsou v organigramu na stejné liniové urovni a jsou podfizena vedeni

spolecnosti.

~

Vedeni
spole¢nosti

—_——

- ™ ! ~ ! ~ - ~ - =~ - B - B - ~ = ~
A o Xnf S — 7 A e Hospodaiska
Persovnalnru Flnavncn} Rizeni Obclzodnrl Vyroba SET Stra'teglcky Informaéni sprava budov
oddéleni oddéleni jakosti oddéleni nakup technologie a zaFizeni
;

X
| | ~ 1§ -~ 1§ -~ 1§ -~ 1§ -~ 1§ -~ | ~ l ~
Zakaznické Vyroba q SKladla Priprava
e Vyroba MKP M)P](P-Si Vyroba DPM Vyroba SVK Elektroservis pfijem ricinového
U materialu oleje

Zdroj: Organizacni fad spoleénosti

Obr. 18: Organizacni schéma spolecnosti — organigram

4.4  Organy spolecnosti

Valnd hromada, predstavenstvo a dozor¢i rada tvofi hlavni orgény spolecnosti,

které rozhoduji o jeji budoucnosti.

Valna hromada ptedstavujici nejvyssi organ spolec¢nosti svolava Cleny predstavenstva,
dozor¢i rady a ostatni akcionafe (mohou se ucastnit zasedani valné hromady osobné nebo
Vv zastoupeni). V soucasné¢ dob¢ vlastni akcie firmy (50 kmenovych akcii na jméno)
dva akcionafi, z nichZ jeden je zaroven pfedseda dozor¢i rady pan RNDr. Pavel Vingralek

(60 % akcii). Druhy akcionai pan Bernd Schulz vlastni 40 % akcii. Pfedstavenstvo
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na valné hromad¢ minimalné jednou ro¢né predkladad zpravu o rocni Cinnosti podniku
za dané ucetni obdobi a o aktudlnim stavu jeho majetku. Na zasedani valné hromady
je volen piedseda predstavenstva, ktery cely proces zasedani fidi a jediny ma pravo
zasedani prerusit, dale také zapisovatel a dva ovérovatelé zapisu a v neposledni fad¢ také
osoby scitajici hlasy. Pocet hlasti akciondfe je dan hodnotou jeho jméni v akciich

(1 hlas = akcie 0 jmenovité hodnoté 10 000 000 K¢). [20, s. 2] [21 s. 4, 5] [22]

Statutarnim orgédnem spolecnosti je predstavenstvo slozené ze tii Cleni, které spolecnost
fidi navenek a pokud neni stanoveno jinak, rozhoduje o dulezitych zalezitostech tykajicich
se spole¢nosti. Clenové piedstavenstva jsou voleni valnou hromadou a sami si poté voli
svého predsedu, kterym je vsoucasné dobé Dipl. Ing. Christine Hollweck,
a mistopfedsedu, jehoz post zastava Ing. Zdenck Jindrak. Trio ¢lent pfedstavenstva uzavira
JUDr. Dana Musalova. Jejich zvoleni do funkce probéhlo k 1. 6. 2010. Hlavni povinnosti
¢lenu predstavenstva je jednat v zajmu a ve prospéch spolecnosti a také ucastnit se valné

hromady, ptipadné také dozoréi rady. Cetnost zasedani piedstavenstva je kazdé &tvrtleti.

[20s. 2] [21s. 6, 7] [22]

Poslednim organem, ktery predstavuje kontrolni organ spolecnosti, je dozoréi rada
skladajici se taktéz ze tfi ¢lenli. Pfedmétem dohledu je nejen podnikatelskd c¢innost
spole¢nosti, ale také vykon pfedstavenstva. Jednotlivi ¢lenové dozor¢i rady jsou voleni
valnou hromadou na tifi roky a vzajemn& si voli svého pifedsedu dozor¢i rady,
kterym je akcionaf spole¢nosti RNDr. Pavel Vingralek, a mistopfedsedu, Vv jehoz funkci
je zvolen Dipl. Ing. Reinhard Wiegand. Poslednim ¢lenem dozoréi rady je v soucasné dobé
Petr Kousal. VSichni ¢lenové jsou ve své funkci od 5. 6. 2008. Za vykonem kontroly
se sdruzuji minimaln€ dvakrat ro¢né. Mezi hlavni povinnosti ¢lenli dozor¢i rady patii
pfedevs§im dodrzeni zdsady mlcenlivosti, diky které mohou zabranit vzniku Skod a zdkazu

konkurence. [20 s. 3] [21 s. 7, 8] [22]

45 SWOT analyza spolecnosti
Po proniknuti do stylu fizeni, analyzovani postaveni firmy na trhu, zasvéceni

do controllingovych aktivit pouzivanych v podniku, poznani plénovaci Cinnosti,
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prohlédnuti provozoven a proniknuti do nitra podnikovych aktivit jsem se pokusila sestavit

SWOT analyzu popisujici silné a slabé stranky podniku a zamysleni se nad piilezitostmi

a hrozbami, jez podnik mohou v budoucnu ovlivnit.

STRENGTHS - silné stranky

Dlouhodoba tradice a vyroba produktd, které se fadi mezi tzv. tradi¢ni
a jsou poptavany odbeérateli jiz nékolik let.

Kvalitni produkty, které jsou podrobeny inovacim pro ptizpisobeni se modernim
trendim na trhu.

Goodwil nebo-li dobré jméno spole¢nosti, které je spojeno piedevsim s kvalitou.
Stabilni a moderné vybavené provozovny.

Dostatecny strojovy park slouZzici pro vyrobu kondenzatori na nejvyssi urovni.
Vyvoj novych vyrobkd.

Udrzeni dlouholetych odbératelt (BSH, Grundfos, atd.).

WEAKNESSES - slabé stranky

Zastaralé zpusoby planovani (pouzivani tabulek vytvofenych v Excelu,
které je zastaralé a Casové velmi ndro¢né).

Pohyblivé ceny materidlovych komodit potfebnych k vyrobé jednotlivych druhti
kondenzatort.

Nedostatecné vyuZivani controllingovych ¢innosti (v podniku neexistuje
controllingové odd¢leni, pouze controller spadajici pod finan¢ni oddéleni).

Velké néklady spojené se zajiSténim transportu hotovych vyrobkli ke kone¢nym
zékazniklim (spojeno s faktem, Ze odbératelé spolecnosti HYDRA a. s. maji
sv¢ ptidruzené spolecnosti predevsim v zahranici).

Rucni vyroba kondenzatort MKP.

OPPORTUNITIES - prileZitosti

Dokonceni vyvoje novych vyrobki a jejich uvedeni na trh (kondenzatory DC LINK
a EEK).
Rozsifeni distribuce na asijské a americké trhy.

Myslenka vybudovani nového centra v Asii (zatim pouze ve fazi vize).
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THREATS - hrozby
e (Cenovy boj s konkuren¢nimi dodavateli o zakazky.
e Situace ovlivitujici zménu cen materidlovych komodit ovliviiujicich kone¢nou cenu

kondenzéatort.

4.6 PEST analyza
Analyza makrookoli nebo-li PEST analyza je pro spole¢nost pohybujici
se Vv tak nestabilnim prostiedi a pomérné hojném poctu konkurentl (viz obrazek ¢islo 19)

dulezita, nebot’ popisuje a analyzuje veskeré okolni faktory, které¢ podnik ovliviiuji.

Aerowox; 6%

Anhui Feida; 10%

- 70,
Tong Feng; 3% HYDRA; 7%
~

Faratronics; 4%
Seika; 4%

Epcos; 9%

Arcotronics; 4%
Ducati; 6%
Electronicon; 3%
Icar; 4%

Ningbo Shine; 3%

Zdroj: Interni zdroj spole¢nosti HYDRA a. s.

Obr. 19: Consumer competitors — World

Politicko-pravni faktory

Podnik ptfedevSim musi byt piizpisoben podminkdm statu, kde sidli, legislative,
jez upravuje jeho podnikatelskou ¢innost, a vSem zakonim, které se Cinnosti podniku
tykaji. Ackoli veskeré materialy a planovaci ¢innost v podniku HYDRA a. s. je tvoiena
podle zahrani¢nich trendd, finalni zpravy jako je rozvaha ¢i vykaz zisku a ztrdty musi
byt zpracovany podle Ceskych tucéetnich zakonu a zasad. Podle norem ISO 9001,
které jsou pro podnik HYDRA a. s. smérodatné, ma podnik povinnost jednou ro¢né
provézt bézny audit a jednou za tfi roky dikladny celopodnikovy audit. Dale se podnik

musi fidit aktudlnimi sazbami pro socialni a zdravotni pojiSténi, zdsadami bezpecnosti
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prace platnymi v Ceské republice, aktualnimi ekologickymi zasadami a mnohymi dalsimi

pokyny, jez ceské zakony a zakony Evropské unie upravuji.

Ekonomické faktory

Cinnost spole¢nosti HYDRA a. s. je z velké &asti ovlivnéna pravé ekonomickymi faktory,
jako jsou ceny materidlovych komodit, ceny kone¢nych produktl, které musi
byt stanoveny s ohledem na konkurenci, aktualnim ménovym kurzem, jelikoz nakup
materidlovych komodit je provadén v jiné méné nez prodej finalnich produktl (ménové
kurzy jsou dulezité také pii sestavovani konecné rozvahy a vykazu zisku a ztraty,
nebot’ veskeré prodeje podniku HYDRA a. s. jsou provadény v zahrani¢nich ménach,
avsak ucetni vykazy musi byt vycisleny v korunach, proto zde aktualni ménovy kurz hraje
vyznamnou roli a podnik mize zménou ménového kurzu ptijit o velké finanéni castky),
aktudlni ekonomickou situaci, ktera ovliviiuje koupéschopnost odbératelii, mirou inflace

a mnohymi dalsimi faktory, jez ¢innost podniku vyrazné ovliviuji.

Socialni, kulturni, demografické aj. faktory

Poptavka odbératelti vyrazné ovliviiuje €innost nejen podniku HYDRA a. s. ale také
vSech ostatnich konkurenti vyskytujicich se na tomto trhu. Aktualni poptavka domacnosti
po spotiebi¢ich, jez obsahuji produkty spole¢nosti HYDRA a. s. znaéné ovliviluje

odbératelskou poptavku a tim 1 produkci podniku.

Technické a technologické faktory

Mezi technické a technologické faktory ovliviiujici spole€nost HYDRA a. s. patfi
pfedevSim inovace na trhu s kondenzéatory, novinky ve sloZeni produktl, inovace
strojového parku a mnohé dalsi. Jelikoz v podniku HYDRA a. s. v sou¢asné dob¢ prochazi
vyvojem neckolik novych typt kondenzator, které jest¢ nebyly uvedeny na trh,

technologické novinky jsou pro podnik aktualnim tématem.
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5

Vyuziti controllingovych nastroji pri tvorbé plana ve

spolecnosti HYDRA a. s.

Pro kvalitni podnikové planovani je bezesporu nutna pribéznd i konecna kontrola,

ke které se vyuziva rlznych controllingovych nastroju. Hlavni uloha controllingu

pii tvorbé podnikovych planti je usnadnit vedoucimu pracovnikovi kompetentnimu

k tvorb¢ konkrétniho planu jeho Cinnost, zajistit, aby mél dostatek kvalitnich informaci

a tim zvysit hospodarnost spole¢nosti, zamezit vzniku riznych rizik a minimalizovat

odchylky vzniklé rozdilem skutecného stavu od pfedem naplanovaného rozpoctu.
[13s.178]

Controllingova cinnost finan¢niho planu by méla probihat podle urcitych pravidel

a spliovat konkrétni nalezitosti, aby byla efektivni a vedla ke zlepSeni situace podniku:

Kontrola by méla byt ptedevs§im pruznd, aby pokud mozno reagovala na stavajici
vznik odchylek a véasné upozornila stfedisko, ve kterém se chyba vyskytla,
a tim zamezila vzniku ztraty.

Kontrola by méla byt predvidava. Controller by mél hledét do budoucnosti,
coz ho odliSuje od béZného manaZzera, ktery vychazi pouze z tidaji minulych let.
Controlling musi dat do souladu informace z celého finanéniho planu, jelikoz mala
odchylka v jednom dil¢im planu se muze promitnout ve velké mife do planu
na néj navazujicich.

Kvalitni controlling by mé& mit kdispozici sluSny informacni systém,
ktery mu uleh¢i praci sbéru a vyhodnocovani kvalitnich informaci slouzicich jako
podklad pro tvorbu dalsi ¢innosti v podniku.

Veskeré informace analyzované controllerem by mély byt objektivni a srozumitelné
pro manazery, pro které jsou urCeny. Mezi controllerem a ostatnimi pracovniky
Vv podniku by méla probihat nepretrzita komunikace zajistujici kvalitngjsi
planovani.

Controller by mél doporucit vhodné ndstroje a opatreni vedouci ke zlepSeni

stavajici situace. [13 s. 172, 173]
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Predmétem operativni finanéni kontroly mohou byt bud finanéni vysledky,
do kterych se tfadi pfedevSsim oblast zisku, pfijmy a vydaje, ob&ézna skupina aktiv
a kratkodobé polozky pasiv, nebo i dalsi useky jako jsou personalni udaje plant, velikost
odbytu, struktura a velikost vyroby a mnohé dalsi, jez na vysledky finan¢ni Cinnosti

navazuji. [13's. 174, 175]

5.1 Finan¢ni plan

Tvorba finan¢niho planu v podniku HYDRA a. s. spada pod kratkodobé finanéni
planovani, jelikoz souhrnny finanéni plan je sestavovdn na jeden rok a tim tvofi Cast
dlouhodobéjsiho planovani podniku, kterd je konkrétnéj$i a ptesnéj$i nez strategické
finan¢ni plany. Roc¢ni plany pracuji se zdroji vychéazejicimi z minulosti, které pouzivaji

Kk tvorb¢ finan¢nich zdroji potiebnych do budoucnosti. [13 s. 158]

Finanéni plan integruje plany z riznych odvétvi do jednoho souhrnného planu. Jednotlivé
dil¢i plany jsou navzdjem propojeny a harmonizovany skrz vnitropodnikové rozpocty,

ze kterych spolecnost tvofi souhrnny podnikovy rozpocet. [13 s. 180]

Pod financni plan spole¢nosti HYDRA a. s. spadaji tyto dil¢i plany:

e Plan prodeje, ktery popiSi a analyzuji v kapitole 5.2, zminim controllingové
nastroje, které podnik aktudlné pii tvorbé prodejniho planu vyuzivd a v Sesté
kapitole se pokusim doporucit dalsi controllingova opatieni, kterd zajisti kvalitn¢jsi
vysledky analyzy prodejniho planu.

e Personalni plan vychazi z planu vyroby a prodeje. Planuje jak pocet a obsazeni
technicko-hospodaiskych pracovnich pozic (THP) a pocet vyrobnich délnika
pro jednotliva stiediska (Ji¢in, kde je zajiSt€éna vyroba jisténych kondenzétort
MKP-Si, a Valdice, kde dochazi k ruéni vyrobé nejisténych kondenzatordi MKP),
aby byla zajiSténa plynuld vyroba a pokryty vSechny smény dle kapacit,
tak 1 primémé mzdy pro vSechny pracovni pozice na nadchazejici rok.
Do personalniho planu podniku HYDRA a. s. jsou dale zakomponovany odvody
socidlntho a zdravotniho pojisténi, pifispévky na penzijni pfipojisténi,

jsou zde pocitany zalohy na dan¢ pro jednotlivé pracovniky a veskeré informace
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a plany souvisejici stvorbou mezd, naborem a zaskolenim pracovniki,

podepisovanim smluv a vypovédni zaleZzitosti.

Tab. 9: Porovndni priimérného evidencéniho poctu zaméstnancii a vedoucich pracovnikii, véetné

osobnich ndkladii za roky 2010 a 2011 (v tis. K¢)

Naklady na
Mzdové naklady socialni
zabezpeceni

Socialni
naklady

Pocet
zaméstnancu

2010 2011 2010 2011 2010 2011 2010 2011
Zaméstnanci 242 238 54167 | 51430 17 913 17 600 378 458
THP 15 15 7594 7573 2582 2575 53 67
Celkem 257 253 61761 | 59 003 20 495 20175 431 525

Zdroj: Interni zdroj spole¢nosti HYDRA a. s.

e Plan odpisi navazuje na plan investic. Zabyva se odpisem hmotného
a nehmotného majetku za nasledujici rok. Hmotny majetek v podniku HYDRA a. s.
tvoti pozemky, stavby, vyrobni zafizeni a cely strojovy park, kancelafsky nabytek
a ostatni vybaveni spolecnosti ptfesahujici hodnotu 40 000 K¢, jehoz celkova
hodnota k 1. 1. 2011 ¢inila 202,5 mil. K¢. Ve vlastnictvi spolecnosti je také velké
mnozstvi nehmotného majetku, jako jsou softwarovéa vybaveni, goodwill, nehmotné
vysledky vyzkumu a vyvoje, licence a dalsi, jejichz hodnota je vyssi
nez 60 000 K¢&. Celkova hodnota nehmotného majetku k 1. 1. 2011 byla vycislena
na 285,1 mil. K¢ Roc¢ni plan odpisti je velmi dilezitym podkladem pro tvorbu
cash flow. Opisy pfedstavuji jeden z vlastnich zdrojti v podniku. Za rok 2010 ¢inily
odpisy 46,6 mil. K¢. [18]

e Plan uroki, leasingu a pijcek souvisi s celkovym financovanim podnikatelské
¢innosti podniku HYDRA a. s. V planu jsou zahrnuty jak stavajici leasingové
a uveérové smlouvy a propocet jednotlivych splatek na nadchazejici rok,
tak 1 budouci smlouvy, které spolcenost HYDRA a. s. zamysli v nasledujicim roce
uskute€nit. Velikost leasingu ¢i uvéru zavisi na velikosti zamySlené investice
a na velikosti vlastnich zdrojt, tedy z jaké Casti podnik uhradi zamyslenou investici
bez nutnosti zapujceni ciziho kapitalu a na jak velikou ¢ast si musi podnik zajistit
uveér (pripadné leasing). V roce 2011 podnik HYDRA a. s. splatil revolvingovy
uver v hodnoté 31, 9 mil. K¢, a na splatnost déle ¢ekaji dva investicni uvéry, jeden

se splatnosti do roku 2012, druhy k roku 2014. Dale k 31. 12. 2010 m¢la spole¢nost
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HYDRA a. s. vplanech ke splaceni 13 leasingovych smluv v Ceské méné

a 5 leasingovych smluv v eurech, které souvisely predevS§im s vybavenim nové

provozovny, logistického centra, a nakupem novych firemnich automobild. [18]

Tab. 10: Bankovni uvéry a pujcky

v Stav k Splatnost Nasl

Banka Popis Ména | Splatnost | Splatky . 31.12.10 do Rok ’
| vitis.CZK | 31.12.2011 y
¢s konto- | | 0272011 X X 31 894 0| 31894

korent
CSOB- | Vestieni | CZK | 01/2014 | mesicns | 241 810 246 | 564
leasing CzK

HSBC | investicni | EUR | 12/2012 | mésicne | 4.2 € 2 506 1253 | 1253

Zdroj:Vyro¢ni zprava spolecnosti HYDRA a. s. za hospodaisky rok 2010

Plan investic navazuje na plan vyroby, zda podnik potiebuje rozsitit strojovy park,
zajistit nové technologické vybaveni, opravit stdvajici stroje, rozsifit vyrobu
a zvysit odbyt, zajistit ekologické pozadavky kontrolnich organti, rekonstruovat
¢asti provozoven, zajistit marketingovou oblast a mnohé dalsi ¢innosti, které¢ musi
spolecnost napldnovat a zajistit pro n¢ potfebné zdroje. Nejvetsi cast investicnich
vydaji spole¢nosti HYDRA a. s. vstupuje do dlouhodobého hmotného majetku
(za rok 2010 ¢inila vyse investice 10,8 mil. K¢). [18]

Materialovy plan (plan spoti‘eby) detailngji zanalyzuji v kapitole 5.3. Zminim
podobu materialovych plant v podniku HYDRA a. s., controllingové nastroje,

které¢ podnik aktudlné¢ vyuzivd a popiSi provazanost materidlovych a prodejnich

plant.
Plain nakupu a uspor navazuje na plan materialu. Jde o to, zajistit
pro  naplanovany  material  nejlepStho a  nejlevnéjsiho  dodavatele

a tim maximalizovat uspory souvisejici s danou ¢innosti.

Plan fixnich nakladid souvisi s chodem spolec¢nosti. Jeho predmétem je velikost
nakladl, které nesouviseji s objemem vyroby a podnik je musi vynakladat.
Tyto néklady jsou kratkodobé nezmenSitelné. Plan fixnich nékladd ve spolecnosti

HYDRA a. s. je tvofen bud’ z titulu penéz a vstupuje do cash flow nebo z titulu
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objemu produkce, jelikoz cilem planu je zajistit maximalni kapacitu vyroby
a tim minimalizovat fixni néklady.

¢ Financ¢ni mésicni statistika spadé pod reporting spolecnosti.

e Rocni reporting

e Ostatni formy reportingu (denni reportingova ¢innost, meetingy, aj.)

Reportingové ¢innosti v podniku HYDRA a. s. vénuji 7. kapitolu. Popisi zpiisoby
reportingu,  které  spoleCnost  vyuziva, jejich cCetnost a  zminim,
kdo a jak je kompetentni vypracovavat reportingové zpravy ve spolecnosti

HYDRA a. s.

Cilem vSech pland v podniku je analyzovat odchylky vzniklé rozdilem skuteénych hodnot
od rozpoctu, coZ jsou hodnoty pfedem naplénované, vychéazejici z ¢asovych fad z minulych
obdobi. Vzniklé odchylky se mohou méfit jak ve finan¢nich ukazatelich,

tak i v materialnich a hmotnych veli¢inach.

5.2 Plan prodeje

Plan prodeje predstavuje nedilnou soucast finan¢niho planu. JelikoZz je podnik
HYDRA a. s. vyrobni spolecnost, samotny prodej a jeho planovani ptedstavuje jednu
z nejdulezitéjsich Cinnosti, od které se odviji tvorba vSech ostatnich plant v podniku.
Praveé prodej hotovych vyrobkl zajistuje firmeé vynosy kompenzujici naklady vynalozené
nejen na vyrobu, ale i na cely chod podniku. Pozitivnim rozdilem nakladi a vynosu

pak spolecnosti plyne zisk.

5.2.1 Usporadani prodejnich plinu
Prodejni plany mohou mit riznou podobu a analyzuji se dle rozdilnych jednotek:
e Financ¢nich — plany, ve kterych jsou analyzovany odchylky Vv riznych ménach,
nejcast&ji v eurech (Sales in EUR).

e Materialovych — zde je podstatou planu pocet prodanych kust (Sales in Pcs.).
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Pticemz jak v pfipadé ménovych jednotek, tak i v jednotce vyjadiujici pocet prodanych
kust jsou vysledky zaznamenavany do tabulky obsahujici nékolik sloupc pro ptesné
a podrobné informace o daném odbérateli. V prvnich sloupcich je znadzoriieno sedmimistné
identifika¢ni ¢islo spole¢né S nazvem zadkaznika (odbératele), kterého se prodej tyka.
Dale vedle skute¢ného stavu prodanych vyrobku v kusech (nebo ptepoctenych do uréené
meny) je v tabulce zaznamenan také predem naplanovany pocet prodanych kust, pfipadné
predem dohodnuta zakazka v urCené méné na dané obdobi (rok, mésic) nebo-li rozpocet.
Naplanovany prodej pro konkrétniho zakaznika ¢i koncern byva soucasné vyjadien
procentem z celkového rozpoctu na vyrobu za cely podnik. Controller tyto dva vysledky
porovnava a jejich rozdilem vyhodnocuje kvantitativni odchylku vzniklou rozdilem

skute¢ného stavu a rozpoctu, ktera je vyjadiena jak v absolutni, tak i v procentni podobg.

Velmi dilezitou casti planovaci cinnosti prodeje je pravé stanoveni rozpoctu,
ktery vyplyva z trendii minulych let a z poptavky odbérateltl, a stanovuje se pro jednotlivé
zékazniky oddé¢lené. Odbératelé vystupuji pod identifikaénim ¢islem a jsou rozdéleni
dle riznych hledisek:

e Skupin vyrobki, které spole¢nost produkuje (gruppe). Skupiny lze dale roz¢lenit
jesté na tzv. tradicni produkty nebo-li kondenzatory, které jsou celosvétove
poptavany a podnik je vyrabi jiz fadu let. Orienta¢né se jejich cena pohybuje kolem
2 az 2,5 € za kondenzator a podnik jich za den vyprodukuje kolem 130 tis. kust:

o kondenzatory MKP, jejichZ vyroba je pfevazné ruéni;
o kondenzatory MIKRON jsou produkty, jejichz nazev zapfi€inil stroj,
na kterém jsou kondenzatory vyrabény;

o kondenzatory LOW;,
o kondenzatory MKP-SI, jejichz vyroba je poloautomaticka.

Druhou skupinu piedstavuji kondenzatory, které jsou ve fazi vyvoje ¢i zacinajicim

prodeji. Jejich cena je vyssi (30 az 50 € za kondenzator) a pokud jsou jiz uvedeny

do vyroby, podnik jich produkuje pouze minimalni mnozstvi.
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o kondenzatory DPM (plnéné olejem a plynem) jsou vykonové kondenzatory,
jejichz vyvoj byl ukoncen teprve ve druhém ctvrtleti roku 2011 a pocet
vyrobenych kust se prfedpoklada zhruba 70 tis. za rok;

o kondenzatory DC LINK;

o kondenzatory EEK;

Tyto dva druhy kondenzatoru jsou aktualné ve vyvoji, a jejich dokonceni
se predpoklada v zati 2012. Sériova vyroba se zatim neplanovala.

o ostatni vyrobky.

Podil jednotlivych skupin vyrobkli na celkové produkci podniku HYDRA a. s.

je znazornén na obrazku ¢islo 20. Nejprodavanéj$im vyrobkem spolecnosti je jistény

kondenzator MKP-Si pronasledovany nejisténym kondenzatorem MKP a kondenzatorem

typu MIKRON. Ostatni produkty jsou zastoupené pouze stopovym procentem.

HV-OST;
0,03%

K-DPM; 0,34% K-LOW,;

0,03%

K-EEK; 0,17%

|K-Si: 46,84%

K-MKP;
36,90%

Zdroj: Interni zdroj spole¢nosti HYDRA a. s.

Obr. 20: Prodeje podle produktovych skupin v %

Podle statu, do kterého vyrobky plynou. Vyrobni podnik HYDRA a. s.
je spolecnosti exportujici své produkty riznym odbératelim (koncernim),

které maji pobocky v mnoha zemich po celém svéte.
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Tab. 11: Prodejni plian dle odbératelskych zemi za prosinec 2011

Pos. Country Actual [€] In % Budget [€] Delta In %
1. DE 4525163 | 22,8% 3587 113 938050 | 4,9%
2. FR 2652805 | 13,4% 2690976 -38171 | -0,2%
3 CN 2466452 | 12,4% 3369 047 -902595 | -4,7%
4. uS 1530 564 7,7% 2 262 392 -731828 | -3,8%
5. I 981 711 4,9% 789 354 192357 | 1,0%
6. DK 979 999 4,9% 877 497 102502 | 0,5%
7. HU 922 506 4,6% 1010 882 -88376 | -0,5%
8. ES 884 939 4,5% 751 019 133920 | 0,7%
9. AT 757 270 3,8% 528 420 228850 | 1,2%

10. PL 552 555 2,8% 329 155 223400 | 1,2%

11. GB 549 266 2,8% 608 100 -58834 | -0,3%

12. SK 492 629 2,5% 222 056 270573 | 1,4%

13. Cz 415 228 2,1% 286 762 128466 | 0,7%

14. UK 411124 2,1% 464 750 -53626 | -0,3%

15. IN 380 707 1,9% 248 127 132580 | 0,7%

Total 19847523 | 100,0% 19 052 253 795270 | 4,2%

Zdroj: Interni zdroj spole¢nosti HYDRA a. s.

Jak je vidét ztabulky cislo 11, nejvétsim zahrani¢nim odbératelem mezi staty
za uplynuly rok je nad$ zépadni soused Némecko, kam plyne téméf Ctvrtina
vyprodukovanych vyrobki. Nasleduje Francie, Cina, USA, Italie, Dansko,
Mad’arsko, Estonsko, Rakousko, Polsko, Velka Britanie, Slovensko, tuzemsti
odbératelé, Ukrajina a Indie.

Podle koncernovych skupin nebo-li sdruzeni vice samostatnych podniki
pod jedno hlavni vedeni, pfiCemz predmét podnikatelské c¢innosti jednotlivych
spole¢nosti, které jsou cleny koncernu, nemusi byt totozné a spolecnosti sidli
Vv riznych statech po celém svété. Nejutuzengjsi dodavatelsko-odbératelské vztahy
spole¢nost HYDRA a. s. udrzuje s podnikatelskymi skupinami BSH (Bosch,
Siemens), dale Grundfos, Whirlpool, Electrolux a Wilo. S témito odbérateli podnik
HYDRA a. s. udrzuje dlouholeté kontrakty. Spole¢nost se snazi proniknout také
na americké a asijské trhy, kde spolupracuje s odbératelskymi koncerny ULT,

Venture nebo Milex.
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Nord; 2,07%

ACC; 2,40%  \/enture:

/ Others;
28,53%

18,64%

Zdroj: Interni zdroj spole¢nosti HYDRA a. s.
Obr. 21: TOP 10 zdkaznikii v prodeji — prosinec 2011

Podle geografické polohy odbératele. Jednotlivé firmy odebirajici vyrobky
spolecnosti HYDRA a. s. mohou byt v prodejnim pldnu sdruzovany dle casti
svétadilu, ve kterém se dany zakaznik nachazi. Pfi¢emzZ nejvice odbératelli ptipada
na region Zapadni Evropa, dale je Vychodni Evropa, Vychodni Asie a Severni
Amerika. Dalsi regiony (Jizni Asie, Jizni Amerika a Australie) jiz procentné nejsou

tak vyrazné jak je vidét na obrazku ¢islo 22.

Severni Amerika;
7,20%

Australie; _Iizni Amerika; Jizni Asie; 1,92%

0,02% 0,29%

Vychodni
Asie; 13,62%

Zéapadni
Evropa;
59,60%

Vychodni Evropa;
17,35%

Zdroj: Interni zdroj spoleénosti HYDRA a. s.
Obr. 22: TOP 10 zdkazniki v prodeji — prosinec 2011
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e Odvétvi, do kterého jsou vyrobky kupovany. Kazdé jednotlivé odvétvi, vystupuje
pod konkrétnim koédem:
o AIR —klimatiza¢ni zafizeni,
o COLD - chladirenska zafizeni,
o COMP - kompresory,
o COOK - digestote nebo-li odsavace par,
o DIST — distributofi komponentt,
o LGHT - osvétlovaci technika,
o MOTO — motory,
o OIL - olejové hotéky,
o OTH —jiné,
o POW - vykonové kondenzatory,
o PUMP — Cerpadla,
o WET — pracky, mycky a jina bila technika.
e Dle strategického odvétvi, coz znamena rozfazeni jednotlivych odvétvi podle

dilezitosti pro dany ucel.

Jednotlivé  odbératelské  spoleCnosti  pak  byvaji  podnikem  vyhodnocovany,
zda jsou piinosem (skute¢ny stav presahl rozpocet, nebo-li dany odbératel pozadoval vice
produktli nez spolecnost HYDRA a. s. plivodné zamyslela) a predstavuji tak nejvétsi
pozitivni odchylku. TOP 10 nejvétsich pozitivnich odchylek odbératelskych firem

je znazornéno V tabulce ¢islo 12.

Tab. 12: TOP 10 pozitivnich odchylek v %

Pos. Customer Actual [€] Budget [€] Delta In %
1. 2300232 zakaznik 367 363 0 367363 | 1,0%
2. 2300248 zakaznik 331 468 0 331468 | 1,7%
3. 1300041 zakaznik 440 052 191 100 248952 | 1,3%
4. 2300018 zakaznik 389 771 171 836 217936 | 1,1%
5. 1300062G zakaznik 601 646 384 160 217486 | 1,1%
6. 1300125 zakaznik 215 241 0 215241 | 1,1%
7. 1300062N zakaznik 352 656 165 200 187456 | 1,0%
8. 2300123 zakaznik 335018 149 611 185407 | 1,0%
9. 1300005 zakaznik 1167 674 1011 967 155706 | 0,8%
10. 2300196 zakaznik 316 195 162 900 153295 | 0,8%

Zdroj: Interni zdroj spole¢nosti HYDRA a. s.
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Na druhé stran¢ podnik HYDRA a. s. zpracovavd seznam nejhorSich odbératelt,
kteti nesplnili pfedem naplanovany rozpocet a zajistili tak nejhorsi odchylku, tzn. nejvétsi
propad soucasné hodnoty oproti rozpo¢tu. TOP 10 negativnich odchylek (Vv absolutni

hodnoté sefazené od nejvétsich po nejmensi odchylky) je popsano v tabulce Cislo 13.

Tab. 13: TOP 10 negativnich odchylek v %

Pos. Customer Actual [€] Budget [€] Delta In %
1. 2300129 zakaznik 1157 462 2 195 820 -1038358 | -5,5%
2. 2300010 zakaznik 0 486 875 -486 875 | -2,6%
3. 2300086 zakaznik 12 576 280 650 -268 074 | -1,4%
4, 2300238 zakaznik 36 999 226 291 -189293 | -1,0%
5. 2300183 zakaznik 29 126 205931 -176 806 | -0,9%
6. 1000015 zakaznik 0 127 450 -127450 | -0,7%
1. 2300011 zakaznik 537 091 656 402 -119311 | -0,6%
8. 2300092 zakaznik 727 054 838 211 -111 157 | -0,6%
9. 3000001 zakaznik 0 102 964 -102 964 | -0,5%
10. 2300178 zakaznik 119324 212 607 -03283 | -0,5%

Zdroj: Interni zdroj spole¢nosti HYDRA a. s.

5.2.2 Controllingové nastroje vyuzivané pii tvorbé prodejnich plana
Vyrobni podnik HYDRA a. s. jako controllingovy nastroj pii planovani prodeje pouziva
kalkulace, jelikoz tento nastroj obecné je pro podnik ptinosny v mnoha smérech:

e Propocitava velikost nakladt, vynost, zisku, marze, ceny a mnoha jinych veliin,
které slouZi podniku jako voditko pii tvorbé prodejnich planii a k jejich kontrole.

e Poskytuje fidicim pracovnikiim presné informace, podle nichZ se mohou
rozhodnout, zda je dany zakaznik pro podnik perspektivni, které vyrobkové
skupiny jsou ztratové, které naopak zadouci a tak pokud se zvysi objem produkce,
firma mtize zvysit zisk.

e ZjiStuje naklady na jednotliva stfediska, stanovuje minimdlni cenu, pod kterou
podnik nemuze klesnout, aby byly pokryty vynalozené ndklady, propocita naklady
na distribuéni kanal, zprostiedkovatele, provize, pojisténi a mnohé dalsi
skutecnosti, které vyrazné ovlivituji cenu pro konkrétniho kone¢ného odbératele.

e Samotny kalkula¢ni proces pii svém pribéhu muize mit nckolik uskali. Presné
stanovit naklady podle jejich piivodu, zdivodnit ptifazeni nakladid k vykonim

podle potieby a tietim problémem, ktery by mohl béhem kalkula¢niho procesu
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vzniknout je sladéni a vzajemna propojenost propocétenych kalkulaci uvnitt
podniku.

Diky rozdilnym odbératelskym skupindm, odliSnym narokiim na skladovani,
provizim zprostfedkovatelli aj. se v této dynamické dobé vyuzivaji kalkulace,
které berou v potaz i naklady bezprostfedné¢ nesouvisejici se samotnym vyrobnim
procesem.

Kalkulace se propocitavaji také za tcelem zjistit ziskovost jednotlivych zakaznik,
jakou maji hodnotu pro podnik. Déle na kvalitu lidskych zdroji, jez se podileji
na vyrob¢ aj. [12s. 174 - 178]

Raznych druht kalkulaci je velké mnozstvi a kazdy podnik si je tvofi dle vlastnich

vnitropodnikovych pravidel a pfizptisobuje je svému vnitropodnikovému fizeni.

Do kalkulaénich procesii se prolinaji idaje z vice plani a jejich rozpocty na sebe navzajem

navazuji, jak je vidét na obrazku cislo 23.

Vinosv/naklady Cisté vinosy
YRosymaCRadY ranasersky visledek

Prodané mnoZstvi

Plénované Skute¢né
mnoZstvi mnoZstvi

Zdroj: INTERNATIONAL GROUP OF CONTROLLING, Slovnik controllingu, s. 72.

Obr. 23: Provazanost planii

Podle vysledku vyplyvajicimu z po¢itané kalkulace existuji v zdsad¢ pouze dva druhy:

Cenova Kkalkulace nebo-li kalkulace nabidkové ceny je kalkula¢ni postup,
ve kterém je pocitanou veli¢inou cena. Jedna se o souctovou Kalkulaci. Podstatou
této kalkulace je soucet variabilnich naklad na produkt s velikosti fixnich nakladt

na produkt, ke kterym se pfi¢ita procentni ziskova ptirazka na kazdy vyrobek.
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Podle kone¢ného souctu podnik stanovuje cenu. Velké nebezpeci u této kalkulace
je, ze cena neni stanovena s ohledem na trh. [2 s. 138]

o Retrogradni kalkulace (kalkulace kryciho prispévku), kterd vychazi z ceny
stanovené s ohledem na konkurenci. Podnik vynasobenim ceny a objemu prodeje
zjisti trzby a od nich se postupné odecitaji nakladové polozky. Na uplném konci

je kalkulovany zisk, ktery piedstavuje piinos pro firmu. [12 s. 139]

Podnik HYDRA a. s. v soucasné dob¢ vyuziva pouze dva druhy kalkulaci a to kalkulaci
cenovou, u které je zjiStovanou veli¢inou cena. A pouze castecné kalkulaci kryciho
ptispévku, kterd je pocitana pouze jednou do roka a stanovuje se pro jednotlivé koncernové

skupiny oddéleng.

Kalkulace kryciho piispévku

Jedna se o tzv. retrogradni kalkula¢ni vzorec nebo-li kalkulaci, u které finalnim vysledkem
neni cena ale zisk. Cena stoji hned na zacatku a od ni se vSe odviji. Podnik tak zjistuje,
zda stanovena cena, od které se odviji velikost trzeb z dan¢ho prodeje, pokryje néklady
na vyrobu a prodej dané zakazky. Hlavnim cilem kalkulace kryciho piispévku
je ptizpusobit prodej trhu a jednotlivym odbérateliim, které mé spolecnost HYDRA a. s.
po celém svété, na Cemz zavisi velikost nakladii souvisejicich s distribuci vyrobki

ke koneénym odbératelim. [11 s. 180] [12 s. 139]

Piispévky na uhradu podnik HYDRA a. s. pocitd podle jednotlivych koncernt,

jez jsou geograficky rozmistény v rtiznych koutek svéta.

Tab. 14: Analyza prodejnich oblasti

Prodejni oblasti BSH | Grundfos | Whirlpool | Electrolux | Wilo | ULT | Venture

€E| % € | % | € | % | € | % |[€|%N|€ || € | %

Trzby

Materialové naklady

Mzdové naklady

Celkové variabilni
naklady

Prispévek na
thradul

Zdroj: Upraveno podle HILMAR J. VOLLMUTH, Nastroje controllingu od A do Z, s. 179.
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Trzby jsou velice odlisné pro jednotlivé koncernové odbératele a pro kvalitngjsi planovani
by podnikové fizeni mélo vyuzivat ABC analyzu, kterd konkrétn¢ odlisi dané odbératele

a odhali pfinos pro podnik.

Pricinami niz8ich trzeb v nékterych oblastech mtize byt mnoho. Nejcastéji to byvaji
napt. malé prodejni oblast, poskytovani vyssich rabatli, nevhodny servis, Spatné distribu¢ni
kanaly, ptilis vysokéa skonta, nevhodna propagace, nizkd motivace prodejcii, nepiiznivé
podminky, velkd konkurence v dané oblasti a mnoho dalSich, kter¢ by prave

analyza ABC méla odhalit. [11 s. 181]

Variabilni néklady jsou naklady souvisejici s vyrobou jednoho kondenzétoru. Patii mezi
n¢ materialové naklady, které vstupuji do kalkulace z planu materialu a mzdové naklady
zastoupené jak mzdami dé€lniki, tak i pracovniky na technicko-hospodaiskych pozicich,
které vstupuji do kalkulace z personalniho planu pro dany rok. Je to ¢ast fixnich nakladu,
kterd lze definovat na kazdy jednotlivy vyrobek oddé€leng, a z tohoto ditvodu je fadime

mezi variabilni naklady.

Rozdilem trzeb (T) zjisténych nasobenim ceny (P) s mnozstvim vyrobk (Q) a variabilnich

nakladd na celou produkei (VN) Ize spogitat piispévek na thradu 1 (PU1):
PUL=T—-VN (3)

Nebo jej lze spocitat z jednotkovych veli€in:

PU1—P—ﬂ (4)
- Q

Utelem podniku je ziskat co nejvétsi hodnotu piispévku na uhradu, jelikoZ je od této
Castky (PU1) potieba odeéist jesté fixni néklady, na které je vynakladana nemala astka.
Pokud by podnik jiz v tomto kroku vykazoval malé ¢i zaporné hodnoty, tato prodejni

oblast by nebyla perspektivni a podnik by mél uvazovat o skonceni spoluprace.
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Tab. 15: Vypodet kalkulace kryciho pFispévku kondenzdtorii pro urlitého odbératele

Elektrolux Kondenzator 1 Kondenzator 2 Kondenzator 3
€/ks % €/ks % €/ks %
Cena kondenzatoru 0,475 0,470 0,530
Materialové naklady 0,359 75,50% 0,354 75,27% 0,358 67,50%
Mzdové naklady 0,069 14,42% 0,069 14,58% 0,069 12,93%
Celkové variabilni naklady 0,427 89,93% 0,422 89,85% 0,426 80,42%
Prispévek na uhradu 1 0,05 10,07% 0,05 10,15% 0,10 19,58%

Zdroj: Vlastni tvorba

Kalkulace kryciho ptispévku v podniku HYDRA a. s. je poditand jednou ro¢né
a to pfi tvorbé pland pro nadchazejici obdobi. Vysledkem kalkulace kryciho ptispévku
je porovnani ziskovych pfinosti pro podnik podle jednotlivych koncernovych skupin,
u kterych se propocitavaji kalkulace pro jednotlivé typy kondenzatori oddéleng,
jak je vidét z vypoctu v tabulce ¢islo 15, ve které je pocitana kalkulace kryciho piispévku
pro odbératelsky koncern Elektrolux, jez odebira z podniku HYDRA a. s. 3 typy

kondenzatorq.

Kalkulaci kryciho ptispévku shledavam nedostacujici a myslim si, ze by bylo vhodné
zavést podrobné&jsi a dtikladnéjsi vzorec kalkulace, ktery by rozsitil kalkula¢ni vzorec
o polozky fixnich nakladu délenych podle jednotlivych koncernovych skupin (viz kapitola
6), z divodd odlisnych velikosti nakladi spojenych s piepravou, propagaci a dal$imi

¢innostmi souvisejicimi s prodejem pro jednotlivé koncernové skupiny.

Cenova kalkulace

Predmétem cenové kalkulace je zjisténi ceny na kazdy vyrobek (typ kondenzatoru) zvlast,
jez vychazi ze souctu veskerych ndkladi souvisejicich s vyrobou a prodejem produktu.
Celkové naklady na jednotku jsou navySeny o procentni marzi, ktera vykazuje pozadovany
zisk pro podnik. Vyse procenta zavisi predev§im na velikosti odbytu daného produktu,

rentabilité trZzeb a na obratovosti kapitalu.

V podniku HYDRA a. s. jsou pocitany cenové kalkulace pro jednotlivé kondenzatorové

skupiny, pficemz kalkulace se vy¢isluje vzdy na 100 kusu vyrobku. Cena vypocitana
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z kalkulace ptedstavuje velikost vyrobnich nékladi (viz ptiklad na vypocet vyrobnich

nakladu tradi¢niho typu kondenzatoru).

€ na 100 kusu

1. Piimy material 48,70
2. Zasobovaci rezie (3%) 1,46
3. Zmetkovitost (3%) 1,50
4. Materialové naklady (1+2+3) 51,66
5. Pfimé mzdy 1,45
6. Vyrobni rezie (400%) 6,02
7. Zpracovaci naklady (5+6) 7,47
8. Vyrobni naklady (4+7) 59,13
9. Spravni rezie (20%) 11,83
10. Odbytova rezie (17,35%) 12,06
11. Vlastni naklady (8+9+10) 83,02

Takto stanovena cena neni finalni, jelikoZ je stanovena bez ohledu na konkurenci
a ve svém vypoctu nezahrnuje ziskovou piirazku, ktera neni v podniku HYDRA a. s.
stanovena fixné&, ale ptizpiisobuje se konkrétnimu odbérateli s ohledem na velikost zakazky
a misto odbytu. V podnikatelské Cinnosti, ve které se podnik HYDRA a. s. pohybuje,
probiha neustaly boj o cenu, proto se cena jednotlivych druh kondenzatori vypoctena
z cenové kalkulace a navysena o ziskovou pfirdzku dale muze pfi vyjednavani s odbérateli
ponizit o rizné slevy, rabaty a jiné finalni Gpravy, které mohou snizit piivodné vypoctenou

kalkula¢ni cenu az o 20 %.

5.3 Materialovy plan
Materidlové plany obecné u vyrobnich spole¢nosti piedstavuji velmi dilezitou cast
manazerské ¢innosti v podniku, jelikoz praveé materidly a jejich ceny mohou ovlivnit cenu

kone¢ného produktu.
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5.3.1 Podstata materidlovych plani

Materialové planovani v podniku HYDRA a. s. uzce navazuje na tvorbu prodejnich plant,
které¢ jsou zékladnou pro veSkeré dalsi propocty. Konkrétné pro plan materialu
jsou dillezité prodejni plany segmentované do koncernovych skupin, které piredstavuji
jednotlivé odbératele. Kazdy koncern vytvoii souhrnnou zakazku slozenou z nékolika
druhii kondenzatorti (pro své spolecnosti), z nichz nékteré jsou pro podnik ziskové vice,

nekteré méne, avsSak podnik je musi dodavat pro uspokojeni klicového zakaznika.

Ze vSech zakazek vychazejicich z planu prodeje, jez jsou odhadovany pro nastavajici
rok a vychazeji zprodeji uskute¢nénych v minulych letech, vznikne hruby odhad
kondenzatori. Tyto kondenzatory je potifeba pro budouci rok vyrobit (veskeré
odchylek, cilem materialového planovani tedy je, aby vzniklé odchylky byly co mozna

nejmensi).

V této Casti zaCind planovani materialu potiebného k vyrobé odhadovaného poctu
jednotlivych kondenzator. Podoba materidlovych plant je tabulka délena podle
materialovych komodit (nezelezné kovy, plasty, folie a dalsi), které souhrnné obsahuji
kolem 750 materialovych polozek potiebnych k vyrobé celopodnikové produkce. Plany
materidlu jsou propocitavany podle stavajicich cen jednotlivych druhli materidlovych

komodit, které si uré¢i dodavatelé, a podle poc¢tu potiebného k vyrobé na dané obdobi.

Ricinovy olej, Zn + Sn draty;
zeolith, epoxid,; Svorky: 7,83%
3,79% 3,52%

Baleni; 1,21%

T~

Dalsi; 0,57%

Pryskyftice; 6,91%

Hlinikové
dily; 10,29%
Chemikalie; 0,07%
Matice a podlozky; Kabely +

0,87% draty; 8,20%

Zdroj: Interni zdroj spole¢nosti HYDRA a. s.
Obr. 24: Nakupované komodity v podniku HYDRA a. s. (1. 1. 2011 - 31. 8. 2011)
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Cena jednotlivych materidlovych komodit mize ovlivnit finalni cenu plus minus o 0,5 %.

Jednotlivé polozky materidlovych komodit jsou nakupovany od dodavateli z rtznych
zemi, jak je znazornéno na obrazku ¢islo 25. Nejvyznamnéj$im dodavatelem materialu
je sousedni Némecko, nasledované tuzemskymi dodavateli a Korejskou republikou.
Ostatni staty dodavaji pouze minimalni mnozstvi materidlovych polozek potiebnych

k vyrob¢ kondenzatoru.

Portugalsko; ___ Slovinsko; 0,16% _ Slovesko; 1,07% __Rakousko; 0,07%
0,01% Polsko; T, ; Belgie; 0,38%
Italie; 0,60%

Indie; 0,03%

gvycarsko; 0,22%
Francie; 0,07%

Finsko; 0,73%
Dansko; 0,01%

Zdroj: Interni zdroj spole¢nosti HYDRA a. s.

Obr. 25: Ndkup  materidlovych  polozek od  jednotlivych  dodavatelskych — zemi
(1.1.2011 - 31. 8. 2011)

5.3.2 Stavajici controllingové nastroje vyuzivané pri materialovém plianovani

Pfi materialovém planovani je velmi Casto vyuzivna delfska metoda, pii které odbornici
spolupracujici s oddélenim nakupu materidlu spekuluji na vyvoji cen za jednotlivé druhy
materialu v pribéhu roku. Metoda je zalozena na kvalitativnich informacich a zada
si zkuSenosti z dané oblasti. Inspiraci je odbornikiim vyvoj cen z minulych let (2 az 3 roky
nazpét). Nékteré materidly maji stabilnéjSi ceny, avSak castéji jsou ceny jednotlivych
materidlovych soucastek vyrobku zavislé na ptirodnich podminkach, stabilit¢ ménovych
kurzt (jelikoz prodej hotovych vyrobkd probihd v eurech nebo dolarech, avsak nakup
komodit je uskutec¢novan v riznych ménach — viz obrazek Cislo 26) a dalSich faktorech,
které ji znaéné ovliviuji. Napiiklad cena ricinového oleje (ktery je z 80% dovazen z Ciny,
dale z Indie a Thaiwanu), potfebného k vyrobé kondenzatoru MKP-Si, je zavisla na urodé

v predeslém roce, jelikoz S$patnd neuroda snizuje zasoby oleje uréeného k exportu
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a tim zvysuje jeho cenu. Nebo cena plastovych hmot je zavisld na aktualni cen¢ ropy

a na stavu nabidky a poptavky této komoditu na trhu.

Aby se zabranilo nestabilit¢ cen, obchodnici se snazi s dodavateli vyjednavat o fixaci ceny
na urcité obdobi, které vSak nebyva delsi nez pul roku, aby se zabréanilo prod€lecné vyrobé
v piistich obdobich. Velkou vyhodu pro podnik piedstavuje existence vice dodavatelt
pro jednu komoditu, jelikoz konkurence mezi dodavateli mtize snizit cenu této materialové

komodity na minimum.

Zdroj: Interni zdroj spole¢nosti HYDRA a. s.
Obr. 26: Ndkup materidalovych komodit podle prodejni mény

Delfskou metodu vSak neni mozné pouzit pifi spekulacich na nové typy materidl
potiebnych k vyrobé novych druhii kondenzatorti, které jsou stale jesté ve finalni fazi
vyvoje, jelikoz spole¢nost nema s t€émito typy ani s dodavateli zadné zkuSenosti a nema

tak udaje, ze kterych by mohla vydedukovat mozny vyvoj cen do dalSich obdobi.

Ceny vsech materialti poté vstupuji do kalkulace, ze které se zjistuje minimalni dosazena
cena finalniho produktu (kondenzéatoru) pokryvajici celé¢ variabilni a fixnich néklady
a navysena o procentni sazbu ziskové piirazky. Takto stanovend cena muze byt v prubéhu
riznych vyjednavéni, smlouvani a piizplisobeni se konkurenci sniZena az o jednu pétinu

puvodné vypoctené ceny.
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6 Navrhy a doporuceni novych controllingovych nastroju

pro kvalitnéjsi planovani

Po absolvovanych konzultacich a alespon ¢aste¢ném proniknuti do fungovani stavajiciho
planovani v podniku a poznani controllingovych nastroji, které podnik pii planovaci
Cinnosti  aktudlné vyuziva, jsem prostudovala dostupnou literaturu a zamyslela
jsem se, jaké Cinnosti a investice do implementace novych controllingovych néastroji

by mohly byt pro podnik v budoucnu ptinosné a zkvalitnily by tak planovaci ¢innost.

6.1 Zavedeni planovaciho softwaru

Po zhlédnuti vypracovanych prodejnich plani za rok 2011 a konzultacich S odborniky
na jednotlivé plany si myslim, Ze by podnik HYDRA a. s. mél v prvni fad¢ jako budouci
investici zamyslet pofizeni nového softwaru, ktery by zajistil kvalitnéjsi a rychlejsi tvorbu
plant a jejich kontrolu. Tabulky tvofené v Excelu mi pfipadaji zastaralé, nepiehledné
a jejich tvorba je Casoveé velmi narona a mize vézt ke vzniku chyb zptisobenych lidskym

faktorem.

USetienim Casu by controller a ostatni manazefi kompetentni k tvorbé jednotlivych plant
mohli  vyuzit k zaflenéni novych ¢i dokonalejSich controllingovych nastrojd,

které by mohly vézt k presnéjSimu planovani s ohledem na trzni podminky.

Planovaci software by wumoZnil rychlé propojeni mezi jednotlivymi Useky,

které by tak mély aktudlni a rychlé informace o celopodnikovém planovani.

6.1.1 Navrh konkrétniho planovaciho softwaru

Pro rychlejsi, jednodussi a kvalitngjsi planovani bych do podniku HYDRA a. s.
implementovala vykonovy planovaci syst¢ém APS (Advance Planning and Schedulling
system) Preactor. Tento software od spolenosti Minerva, jez sidli v Ceské nebo
Slovenské republice, dokaze rychle (generuje plany v minutach) a jednoduSe propojit

veSkeré planovaci ¢innosti v podniku. Velkou vyhodou tohoto softwaru je vizudlnost,
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diky které je mozné vidét disledky neocekdvanych udalosti a porovnavat jednotlivé
alternativy. Veskeré informace v planovaci jsou barevné odlisené a provedené v modernim

grafickém zobrazeni. [24]

Dalsim plusem pfistroje APS Preactor je tzv. prizkumnik materialu, ktery nejen trasuje
materidl v podniku, ale dokdze vc€as upozornit na nedostatecné mnozstvi materidlu

potiebného k vyrobé ¢i na nevyuzité materialové zasoby. [24]

Spole¢nost Minerva propagujici produkt APS Preactor navic zdarma poradi jak dany
software vyuzivat a zafidi jeho instalaci spolecné se Skolenim pro pracovniky, ktefi budou

tento systém pouZivat pti své ¢innosti v podniku. [25]

6.1.2 Piinosy planovaciho softwaru pro spolecnosti
Spole¢nosti, které jiz APS Preactor do svého vybaveni zaclenily, vykazuji vynikajici
vysledky a spokojenost s timto planovacim softwarem. Pfinosy se odrdzeji ptredevSim
do financnich ukazatelit, ze kterych spolenost pozna, jak kvalitni je jeji ¢innost na trhu:
e ZlepSeni produktivity o 15 aZz 20 %, coz znamend za stejny Cas vyrobit vice
produktii.
e Diky lepSim a kvalitn€jSim planim spolecnosti dosdhly sniZzeni zasob skoro
0 polovinu.
e Vyhodu je také zlepSeni navaznosti materiali a tim sniZeni rozpracovanosti vyroby
040 az 50 %.
e Diky kvalitn€j§imu a plynulejSimu pribéhu plant se podnikiim zlepSila ¢asova
dodavka odbérateltim.
e (Celkové zlepSeni prabéhu vyroby.
e Usetfeni spousty Casu souvisejictho s plvodnim planovanim pomoci tabulek
tvofenych v Excelu.
e ZlepSeni a zrychleni komunikace souvisejici s ¢innosti firmy mezi jednotlivymi

odd¢lenimi. [24]
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6.2 Kalkulace ABC (Activity Based Costing)

Tato kalkula¢ni metoda se odliSuje od ostatnich metod tim, Ze stanovuje naklady nikoli
na kalkulacni jednici, ale na jednotlivé aktivity. Jelikoz je podnik HYDRA a. s.
zvice jak 97% exportujici spolecnosti, ktera dodavd své vyrobky nejen do Evropy,
ale i do Asie a Ameriky, hodnota jednotlivé zakazky bude za stejny pocet prodanych
vyrobkll jind pro tuzemského odbératele a jind pro zakaznika z vychodni Asie, nebot’
naklady na ptepravu, komunikaci, propagaci, skladovani, splatnost faktur a mnohé dalsi
¢innosti, které je potiebné zajistit, nez se produkt dostane ke kone¢nému odbeérateli, znacné

ovliviyji findlni cenu zakazky.

Kalkulace kryciho piispévku a kalkulace ABC se prolinaji, jelikoz kalkulace kryciho
prispévku  vyuzivda ve svém vypoCtu informace zjisténé =z analyzy ABC,
a tim by zdokonalila jiz zavedeny nastroj podnikového planovani, kterym je kalkulace

kryciho piispévku. Kalkulace ABC podrobnéji rozpracovava ¢ast fixnich nakladu.

Jednotlivé aktivity, které podnik zajisStuje a vynakladd na né velkou cast nakladd,

Jsou znazornény na obrazku ¢islo 27.

Retézec tvorby
hodnot

strategicky
[”:l NAKLADY »  marketing
vyzknmm a vyvoj
pfiprava vyroby

vvroba

zasobovani
kontrola
komumnikace se
zakarniky
shuFby zakarnilowm

Zdroj: FIBIROVA, J., L. SOLJAKOVA, Hodnotové nastroje fizeni a méfeni vykonnosti podniku,
s. 158.
Obr. 27: Aktivity kalkulace ABC
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Strategicky marketing — souvisi s propagaci spolecnosti, zménou loga, s reklamou
a tvorbou internetovych stranek, do kterych si myslim, Ze by bylo pfinosné investovat,

jelikoz jejich informativni a vypovidaci schopnost je velmi nizka.

Vyzkum a vyvoj — vyzkum vyrobkll a jejich inovace, zlepSeni technologie
nebo napft. plnéni ekologickych pozadavki. V podniku HYDRA a. s. je v soucasné dobé
nekolik typt vyrobka, které jsou ve fazi vyvoje a tyto ndklady budou
pro né nékolikanasobné v¢étsi, nez naklady na jiz zab&hnuté tradi¢ni vyrobky. V podniku

denn¢ dochazi k tvorbé 30 az 40 vykresu a sestavuje se vice jak 30 kalkulaci kazdy den.

Piiprava vyroby - ndklady souvisejici s ndvrhem vyrobku, zajisténim novych materiali
na nové typy kondenzétorl, rozSifenim Strojového parku o nové pfistroje potiebné
k vyrobé novych produkti, opravami stavajiciho zafizeni souvisejiciho s vyrobou
a mnohymi dal§imi ¢innostmi. Samotny proces piipravy prochazi nékolika fazemi: nejprve
se pripravi technicky vykres; poté procesem kalkulace dochdzi k propoctu nakladi
na danou zakazku; ve finalni ¢asti pfipravy vyrobku se b&hem 3 aZ 4 dnl stanovuje cena

pro dany typ zakazky.

Zasobovani - souvisi pfevazn€ s materidlovym planovanim, vcasnymi dodavkami
veskerych material potfebnych k vyrobé, jejich zajisténim a dopravou aZ k mistu vyroby

a zahrnuje také néklady na vyjednavani materialovych komodit.

Kontrola - ptedstavuje pravé tu ¢ast nakladu, jez je vynakladana na pribéznou i kone¢nou
kontrolu. Tato ¢ast nakladt je velmi dilezita a podnikové vedeni by ji nemélo podcenovat,
jelikoz mlze zabranit vzniku odchylek ve velikém rozsahu. V podniku HYDRA a. s.
je na pfani odbératell provadéna tzv. 100 % vystupni kontrola, jez zahrnuje ru¢ni kontrolu
kazdého jednotlivého produktu piedtim, nez se dostane ke koneénému zakaznikovi
(100 % rucni kontrola neni béZnou zélezitosti a podnik ji provadi pro zajisténi spokojenosti

odbératellt).

Komunikace se zakazniky - souvisi s propagaci, distribuci a s naklady vynakladanymi

na zajisténi dodacich smluv. V podniku HYDRA a. s. v ramci komunikace se zakazniky
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prohlizeji si vyrobu a cely kolobéh ¢innosti probihajicich v podniku, namitaji své vlastni
nazory a piipominky, které mohou byt pro podnik mnohdy piinosné, pokud se z nich
podnikové vedeni pfiuci a zahrne je do svych praktik. Dale probiha neustadld komunikace
s odbérateli o planech do budoucna, emailové spojeni (az 160 emailti denn€) a mnohé

dalsi.

Sluzby zakaznikim - souviseji s cilenymi sluzbami pro konkrétni odbératele. V podniku
HYDRA a. s. je pro zakazniky zprostfedkovavano napt. skladové hospodarstvi, produkce
prizptisobena zakaznikim na miru (zakdzkova vyroba), prodej na dobropis, zdkaznicky
audit, pfizptisobeni obalovych matriali konkrétnim skladovacim podminkém, atd. VétSina
téchto sluzeb je zakazniklim poskytovand bezplatné za Gcelem udrzeni dlouhodobéjSich

kontraktii a zajisténi dobrych obchodnich vztaht.

Rozdélenim nakladovych polozek na jednotlivé koncernové skupiny by podnik

HYDRA a. s. mohl rozsifit a podrobnéji roz¢lenit kalkulaci kryciho ptispévku.

Tab. 16: Analyza prodejnich oblasti

Prodejni oblasti BSH | Grundfos | Whirlpool | Electrolux | Wilo | ULT | Venture

€% € | % | € | % | € | % |€|% €|%| € | %

Trzby

Materialové naklady

Mzdové naklady

Celkové variabilni
naklady

Prispévek na
tuhradu 1

Prodej

Sklad

Expedice

Vyroba

Souhrn specialnich
fixnich nakladt

Prispévek na
uhradu 2

Zdroj: Upraveno podle HILMAR J. VOLLMUTH, Nastroje controllingu od A do Z, s. 179.
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Dosavadni typ kalkulace jsem rozSifila o fixni naklady dle jednotlivych ukond,

které jsou zjistény z kalkulace ABC.

Prodejni naklady souviseji s platbou za distribu¢ni kanal, kterym jsou produkty
transportovany ke konecnému odbérateli. Jelikoz ma podnik HYDRA a. s. odbératele
Vv riznych koutek svéta, tyto naklady se pro jednotlivé odbératele mohou znacné odliSovat.
Jinak je nastavena cena pro odbératele v sousednim Némecku, jelikoz transport je rychly,
podnik vynaklada daleko vétsi ndklady, do kterych se fadi napft. platba za lodni ¢i leteckou
pfepravu, provize obchodnikiim zfizujicim zakazku, vystaveni centra v misté stalého

odbératele, pojisténi a mnohé dalsi naklady.

Naklady na skladovani jsou dalsi Casti fixnich nakladi a predstavuji vynakladani
finan¢nich prostiedki na zajiSténi prostor pro bezpecné skladovani a dodrzeni jejich
plynulého provozu. Logistické centrum spole¢nosti HYDRA a. s. lezi pobliZ sidla hlavni

provozovny V Ji¢in€.

Expedi¢ni naklady uzce souviseji se skladovanim a predstavuji ndklady na zajiSténi
transportu, celni poplatky, ndklady na vyjednavani s odbérateli o dodacich podminkéach,

pojisténi a mnohé dalsi naklady souvisejici s dodanim zakazky k cilovému odbérateli.

Vyrobni naklady jsou tou ¢asti fixnich nakladu, jez se neda vycislit na kalkulacni jednici.
Radi se mezi né napt. naklady na p¥ipravu vyroby, naklady na vyzkum a vyvoj danych
produktli, ndklady na vytapéni provozoven a dalsi, jeZ souviseji se zajiSt€énim plynulého

chodu vyroby a jsou zhruba kalkulovany pro dany odbératelsky koncern.

Piispévek na thradu 2 (PU2) piedstavujici vyslednou hodnotu dané koncernové skupiny
pro spole¢nost HYDRA a. s. by vznikl odectenim sesumarizovanych specidlnich fixnich
nakladii na souhrnné mnozstvi od pfispévku na thradu 1 a pro podnik by byla smérodatna
jeho velikost. Cim vétsi hodnotu by mél PU2, tim by byl odbératel pro podnik
perspektivnéjsi. S odbérateli, jez by vykazovali zaporné kone¢né hodnoty kryciho

ptispévku, by spolecnost méla ukoncit spolupraci, jelikoz jsou pro podnik prodélecné.
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Vypocet kryciho prispévku by mohl podrobné odhalit, zda dosazené vynosy z prodeje
kompenzuji ndklady vynalozené nejen na samotnou vyrobu, ale i na zajisténi propagace,
distribuce, pojisténi, provize zprostfedkovatelim a mnohé dalsi sluzby souvisejici

s prodejem.

6.3 Vysledné kalkulace

V podniku dale chybi vypracovani vysledné kalkulace, kterd by méla slouzit pro zpétnou
kontrolu  uplynulého roku. Vysledky vypocitanych kalkulaci pro  budouci
rok by se na konci daného obdobi mély porovnavat s vyslednymi kalkulacemi, a definovat
vzniklé odchylky (jak je zndzornéné v tabulce Cislo 17), aby se zkvalitnilo planovani
pro dalsi obdobi. Vyslednou kalkulaci jsem zakomponovala do rozsifeného vzorce

kalkulace kryciho prispévku s piihlédnutim ke kalkulaci ABC.

Tab. 17: Porovndni plinované a vysledné kalkulace

Planované Vysledné

Prodejni oblast kalkulace kalkulace Odchylky
€ % € % € %
Trzby
Materialové naklady
Mzdové naklady

Celkové variabilni naklady

Ptispévek na uhradu 1

Prodej

Sklad

Expedice

Vyroba

Souhrn specialnich fixnich nakladt

Prispévek na uhradu 2

Zdroj: Upraveno podle HILMAR J. VOLLMUTH, Nastroje controllingu od A do Z, s. 179.
Diky vysledné kalkulaci by podnikové vedeni mohlo konkrétn€ zjistit, v které oblasti

planovani (trzby, materialové naklady, mzdové néklady, naklady na prodej, atd.) vznikly

nejvetsi odchylky a snazit se je v pfiStim obdobi korigovat.
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7 Reportingova ¢innosti v podniku HYDRA a. s.

Reportingova ¢innost v podniku HYDRA a. s. je provadéna hned v nékolika podobach,
které se odliSujici ¢etnosti, zplisobem zpracovani a formou predavani informaci koncovym
uzivatelim, tedy vedeni spole¢nosti. Reportingové zpravy v podniku HYDRA a. s.

jsou tvofeny pracovniky, ktefi se podileji na tvorbé prodejnich plant.

7.1 Finan¢ni mési¢ni statistika

Finan¢ni mésicni statistiky spadaji pod reporting spolecnosti a jejich tvorbou se zabyvaji
pracovnici finanéniho oddéleni v podniku HYDRA a. s., konkrétn¢ Ing. Jan Hronek
a pan Petr Kousal. Pfedmétem finan¢ni mésicni statistiky je cely finan¢ni plan, ktery musi
vedeni spolecnosti schvélit. Plan je rozdélen do jednotlivych mésict a jsou naplanovany
vydaje, které s danym mésicem souviseji, napt. jakd bude v kazdém jednotlivém mésici
velikost nakladl na odpisy, leasingové naklady, k jakému mésici se poji materialni naklady
a Vvjaké velikosti, naklady na aprobaci kondenzatord, nebo-li kvalifikaci k jeho vyrobé
(ty jsou napiiklad nejvétsi v lednu), naklady na audit (provaddén ve firmé jedno ro¢n¢),
které se vztahuji pouze k mésicim bifeznu a dubnu, a mnohé dalsi naklady souvisejici
S kolobéhem podnikovych c¢innosti, které mohou mit v jednotlivych mésicich rGznou

hodnotu.

Na konci mésice pak dochézi k analyze nakladovych polozek, jejichz skute¢né hodnoty
jsou doplnény do finan¢ni mésicni statistiky a jsou porovnavany s planovanymi hodnotami
jednotlivych nédkladovych polozek. Vedeni spolecnosti pak na zasedani diskutuje

nad moZnymi opatfenimi, kterymi by se zlepSila stavajici situace.

7.2  Rocni reporting

Roc¢ni reportingova ¢innost je v podniku HYDRA a. s. vykonavana vzdy na konci roku,
kdy se podnikové vedeni schdzi za ucelem zkonstatovani uplynulého roku a zjisténi,
jak si spole€nost za lofisky rok vedla. Management spole¢nosti spolecné s predstavenstvem
vyhodnocuji finan¢ni plany pomoci finan¢nich mésicnich statistik, z nichz v priabéhu ledna

bude vypracovana tendence budouciho vyvoje spolecnosti. Na piipravé roc¢nich
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reportingovych zprav vV podniku HYDRA a. s. se podileji opét jiz zmifiovani pracovnici
finan¢niho oddéleni Ing. Jan Hronek a pan Petr Kousal spole¢né s controllerem podniku

HYDRA a. s., kterym je Ing. Jiti Pazout.

7.3  Ostatni formy reportingu

Ostatni formy reportingu jsou takové metody reportingovych ¢innosti, jez dotvaieji celou
reportingovou zakladnu spoleénosti HYDRA a. s. Jejich Cetnost byva Castéjsi
a tim je zajiSténa prubéznd komunikace mezi jednotlivymi pracovniky managementu
spolecnosti. Tvorba ostatnich forem reportingu spadd pod Uulohu controllera,

kterym je Ing. Jifi Pazout.

7.3.1 Management meeting
Management meeting predstavuje formu reportingu, kdy jednou za <&tvrt roku
je porovnavan souhrnny prodej kondenzatora (MKP, LOW, MICRON) za jednotlivé

meésice s predem naplanovanym prodejem (jak je vidét na obrazku cislo 28).
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Zdroj: Interni zdroj spole¢nosti HYDRA a. s.
Obr. 28: Prodej — Vertrieb gesamt — EUR
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Tento typ grafického zobrazeni je provadén také zvIast’ pro jednotlivé typy kondenzatora.

Soucéasti management meetingu je také kontrola dodrzeni kvality podle norem

ISO pro jednotlivé kondenzatorové skupiny.

7.3.2 VIS (Vertriebs Informations System)

Soucasti reportingovych zprav zvanych VIS, které jsou zpracovavany za kazdy uplynuly
meésic a tykaji se informaci z oblasti prodeje, jsou kolacové grafy vyjadiujici podilové
zastoupeni odbératelii za dany mésic, podil jednotlivych kondenzatord na celkovém poctu
prodanych kondenzatorii za dany mésic, dale graf znazornujici naplanované objednavky
odbératelli s celkovym poctem prodeji porovnavané s aktudlni velikosti prodejil
(viz obrazek cislo 29). Dale VIS obsahuji tabulky TOP 10 pozitivnich a negativnich
odchylek vzniklych rozdilem planovaného pocétu prodanych kondenzatort spoleéné
se skuteéné prodanym mnozstvim, které jsem uvedla v kapitole zabyvajici se popisem

prodejnich planii ve spole¢nosti HYDRA a. s.
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7500 =
6000 =
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3000
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1500 =

TEuro with budgeted FX-rates
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Zdroj: Interni zdroj spole¢nosti HYDRA a. s.

Obr. 29: Porovnani naplanovanych a skutecnych prodejii — prosinec 2011
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VIS mohou mit riznou podobu a mohou se délit dle riznych hledisek, jak bylo popsano
v kapitole 5.2, napt. podle koncernovych skupin (odbérateltr), odvétvi, jednotlivych typt

kondenzatora atd.

7.3.3 Denni reporting

Posledni formou reportingové cCinnosti ve spoleCnosti HYDRA a. s. jsou denni
reportingové zpravy, které zajistuji prubéznou kontrolu poctu prodanych kondenzatort.
Zobrazenim dennich reportd je tabulka, do které jsou zadavana data objednavek na kazda
den a porovnavana se skutenym prodejem (informace o prodejnich hodnotach
jsou zpracovany pro kazdy typ kondenzatori zvlast). Nechybi ani sloupec,

do néjz jsou zaznamenavané udaje o expedicich produkce do konce mésice.

Spole¢né s dennimi informacemi tyto reportingové zpravy obsahuji také prognozy

pro nadchézejici dva mésice.
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Zavér

Cilem diplomové prace bylo zhodnoceni pouzivanych controllingovych nastrojii
pfi planovaci ¢innosti v podniku HYDRA a. s. a doporuceni pro zavedeni novych
(ptipadné zlepsSeni stavajicich) controllingovych nastrojt, které by mohly byt spolecnosti
pfinosné a zkvalitnily by tak celou planovaci ¢innost v podniku.

Na pocatku teoretické Césti jsem se zabyvala controllingem jako disciplinou, vymezila
jsem definici, vyvoj v ¢ase a ulohu controllera v podniku spole¢né s filosofii controllingu
a jeho moZzném zaclenéni do spolecnosti. Velkd cast diplomové prace je zaméifena
na controllingové nastroje. Nejprve na strategické controllingové nastroje zabyvajici
se dlouhodobéjsi Cinnosti podniku, mezi které se fadi napf. analyza silnych a slabych
stranek spolec¢né s piilezitostmi a hrozbami. Déle ndstroj zabyvajici se makrookolim
podniku, tedy v§im, co podnik obklopuje a ovliviiuje jeho Cinnost na trhu a mnohé dalsi,
které slouzi podniku pro posouzeni dlouhodobé¢jsiho vyskytu na trhu. Naproti tomu
operativni nastroje slouzi v podniku pro kratkodobé posouzeni situace na trhu, patii mezi
né napf. analyza ABC, rGzné druhy kalkulaci ¢i Target costing. Posledni kapitola
Z teoretické Casti je zaméfend na samotny proces planovani za pomoci controllingovych
nastroji. Nejprve jsem definovala pojmy souvisejici s planovaci ¢innosti, poté jsem uvedla
typové rozdéleni pland a jejich charakteristiku a popsala jsem cely cyklus planovaci
¢innosti a provazanost planovani a ucetnictvi. Na konci teoretické Casti jsem se zaméftila
na reportingovou ¢innost a zpracovani reportli v podnicich.

Prakticka cast, jez koresponduje s teoretickymi poznatky k danému tématu, je zasazena
do interniho prostiedi podniku HYDRA a. s. Nejprve jsem piedstavila spole¢nost,
jeji podnikatelskou c¢innost a transformaci v case, spoleéné S organizacni strukturou
a organy spolecnosti tvofené valnou hromadou, pfedstavenstvem a dozor¢i radou.
Poté jsem jiz svou pozornost zaméfila na hlavni napln prace a tim je finan¢ni plan, popsala
jsem ve zkratce jeho jednotlivé dil¢i plany a poté jsem vyzdvihla dva,
kterym jsem se vénovala dikladnéji, a tim jsou plany prodejni a materialovy. Nejprve jsem
provedla dukladnou analyzu prodejniho planu, analyzovala jsem jeho zpracovani

a dulezitost. Dale jsme se zameéfila na kalkulace jako controllingové nastroje,
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které jsou predevSim vyuzivany pii tvorbé prodejnich plani. Poté jsem se zabyvala

materialovym planem, jeho podobou, tvorbou a zavislosti na prodejnim planu.

Pak jiz pfisla fada na mé vlastni nazory a doporuceni pro zlepSeni stavajiciho planovani
za pomoci zavedeni novych ¢i dokonalejSich controllingovych nastroji a aktivit.
Doporuceni se tykala jak zlepSeni kalkula¢nich procest, tak také zavedeni celého nového
planovaciho softwaru, ktery by z mého pohledu mohl byt pro podnik velkym piinosem.

Cela diplomova prace je uzaviena reportingovou ¢innosti v podniku HYDRA a. s.

Zpracovani tématu controllingovych nastroji pii planovaci Cinnosti mé presveédcilo
o dalezitosti controllingu v podnicich. Myslim si, ze by jej spole¢nosti rozhodné nemély
brat na lehkou vdhu a mély by dasledné vyuZzivat znalosti a osvédcenych postupii
controllingovych nastroji pii planovani. Dynamicka doba a rostouci konkurence spole¢né
S nestabilitou trhil si zada finan¢né stabilni a realistické vedeni, které mize fungovat prave

za pomoci controllingového oddé€leni ¢i samostatného controllera.
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