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Uvod

UvoD

Kazdy den se v podnicich musidat desitky viceci meérg dialezitych rozhodnuti.
Rozhodovaci proces by byl mnohem jednodusSsi, kdghy nositelé i vzdy

k dispozici hotové informace a kdybydeli, jaky vliv bude mit zvolené rozhodnuti na
koneiny vysledek.

Controlling neumi zprostdkovat podobné nahlédnuti do budoucnosti, avSakypae
nastroje, s jejichz pomoci Ize zdjp¥at informace pro podporu rozhodovani.

Ve skut&nosti vSak #stavda mnoho podémné snadno dostupnych informaci nevyuZzito
neiastji z davodu nevhodé& zvolenych nastrdj fizeni nebo jejich nedokonalé
aplikace. Je proto nezbytné&epevSim to, aby byl systém controllingu v podniku
nastaven a vyuzivan efekti&n

Efektivni controllingovy systém umaidje modelovat varianty budouciho vyvoje
a jejich disledky. Vzhledem ktomu, Ze vs@msném turbulentnim prdstdi

a s ohledem na vypjatou finan situaci ¥tSiny podniki mohou byt dlouhodab
aspsné pouze ty, které jsou schoprigzpisobovat své strategie a plangnicim se
okolnim podminkam ip sowasném zvySovani produktivity, efektivnosti a kwalit
poskytovanych vyrobk ¢i sluzeb, se tak controlling stava neodmyslitelrsmutasti
modernihdizeni podnik v podminkach trzniho hospagévi.

Cilem prace je demonstrovat tyto ambice controllinga realném podniku
a prostednictvim analyzy controllingovych aktivit tohotmgniku zhodnotit Uroue
integrace a vyuziti controllingu v ramci jehidzeni. V teoretickécasti prace jsou

sledovany tyto déi cile:

* vymezit pojmy, cile aij@dméty controllingu
» analyzovat vztahy mezi controllingem a manaZzerskyetnictvim
e provést analyzu zakladnich metod, technik a kfi@hntrollingu jako podpory

fizeni podniku

V praktickécasti jsou teoretické poznatky aplikovany na vybrpognik. Praktick&ast

ma tyto diti cile:

» charakterizovat specifika trhu, na kterém je vylraadnikatelsky subjektinny

» predstavit vybrany podnik a sestavit jeho SWOT analyz
9



Uvod

provest analyzu systému controllingu vybraného padn
vyhodnotit efektivitu realizace controllingu ve wgmém podniku a z tohoto
hodnoceni vyvodit navrhy na zlepseni

vyvodit zawry a @inos diplomové prace
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Vymezeni controllingu

1 VYMEZENI CONTROLLINGU

Controlling je rozsahla disciplina, ktera za dolé sxistence prosla a stale prochazi
vyvojem. Proto se tato kapitola nejprvénuje nastitni vyvoje controllingu od jeho
pocatki do sowasnosti. Dale se pokousi o vymezeni controllingko jgpojmu

a naznauje rozmanitost jeho organig@ho zaazeni a vyuziti v podnicich.

1.1 Vyvoj controllingu

Patatky controllingu se datuji na konec 19. stoletiW®A. V prvni tetingé 20. stoleti
piinesla vyrazny tlak na rozvoj této disciplinygeawa hospod&ka krize a do Evropy
controlling pronikl v souvislosti s hospagdaymi rekonstrukcemi po 2. &ové valce.

V Ceské republice se controllingézd objevovat se vstupem nadnarodnich korporaci na
trh v 90. letech 20. stoleti &lkmoli se s pelomem 20. a 21. stoleti & uplathovat ve
stale ¥tSi mie, gredstavuje stale pa¥meé novy pojem.

Nejprve byl controlling chapan jako jedna z funkidzeni spolu s planovanim,
organizovanim a vedenim. Po rdesi do Evropy vzrostl vyznam controllingu jako
prostedku pro reakci na ziny hospodéského prosedi a jeho hlavnim Ukolem bylo
poskytovat informéni podklady pro podporufizeni (= reporting, vykaznictvi).
Controller vystupoval fevazri v roli asistentaidicich pracovnik a reportoval hlauh
informace finadniho razu, které obvykle mapovaly jiz zrealizovatr@nsakce.
Postupg se ukazalo, Ze zvySovatidnost fizeni jiZ neni otazkou zlepSovéani jeho
dilcich funkci, ale Ze potencial sped v jejich propojeni do systému a v jejich
koordinaci.

V poslednich desetiletich jsou navic narodni ekdkgmcela odvtvi, hospodéska
soutz a tak i podniky vystaveny postupujici integradexegulaci statnich zasaldo
hospodéstvi. Uplatiuje se prudky rozvoj zvl&Stzemi Dalného vychodu a zrychluje se
technologicky pokrok. Projevem tohoto vyvoje je lidbizace tri, previs nabidky
a stim souvisejici hyperkonkurence, a jehisledkem jsou kratSi Zivotni cykly
vyrobki, ténei nevyzpytatelni zakaznici a zma spoléenskych hodnot. Hlavnimi
rysy, které z tohoto vyvoje vyplyvaji a které jsobiarakteristické pro s¢asny S¥t,

jsou komplexnost, dynamika a diferencovanost. Sijejicim se prosedim se

11



Vymezeni controllingu

rozSkuje i zakr controllingu a mj. prawpodobré i proto literatura neposkytuje

jednozné&nou definici pojmu controlling.

1.2 Definice controllingu

Jednoznéné vymezit pojem controlling se zda byt t&hmemozné. Vyraz controlling je
odvozen z anglického ,, to control”, které |zeeklddat #@znymi zpisoby - nap. vést,
fidit, regulovat, vladnout, spravovat nebo ve jmenn&aru jako kontrola, zkouska,
dozor, vedeni. VediSirg jazyki se diky této nejednoz&iaosti nepeklada, ale fejima
se v fiivodnim zrini.

Problematicka interpretace je 2#mnéna nejen sloZitosti ipkladu, nejednotnym
pohledem autdr, riznorodou realizaci controllingu v podnikové praxie i pongrné
rychlym vyvojem discipliny. V praxi je controllingasto chapan pouze jako kontrola,
tedy jako zawrecna faze systémuizeni, vtom fipac ale nepedstavuje Zadnou
zmenu. Inova&ni je controlling v pipack, Ze se na & pohlizi ve vztahu Kizeni [3].
.controlling predstavuje specifickou koncepci podnikovélizeni zaloZzenou na
komplexnim informanim a organizénim propojeni planovaciho a kontrolniho
procesu.” [3, s. 10] Z pohleddeskych autar na pojeti controllingu lze zminit
srozumitelnou definici Fibirové, kterd z obecnéiediska hovii o controllingu jako
o0 metod ,jejimz smyslem je zvySit dinnost systémutizeni pomoci neustalého
a systematického srovnavani skuesti a Zadouciho f{pdem stanoveného,
planovaného) stavu podnikatelského procesu, vyhmm@mim zjisnych odchylek,
nalezenim jejich fi¢in, navrhu opdeni k jejich napra¥ popipack k aktualizaci
stanovenych ail” [2, s. 10]

Ackoli se controlling jako takovy do &ta rozsfil z USA, diky tomu, Ze zde neni
chapan jako samostatna disciplina, ale jako pryileni, neposkytuje zakladni
tematickd angloamericka literatura konkeggh definici. Siroké spektrum definic
naproti tomu nabizi amesti autdi. Podle Preisslefas [2, s. 10] je controlling: ,nastroj
fizeni gesahujicitadu funkci, ktery podporuje podnikovy proces rozhdhi afizeni

prostednictvim cilo¥ orientovaného zpracovani informaci.” Podobny nézastava

! Preissler, PControlling. 5. Vydani, Wien 1994.

12



Vymezeni controllingu

Horvattf, ktery charakterizuje controlling jako ,nastréjzeni, ktery ma za ukol
koordinaci planovani, kontroly a za@éi informani datové zakladny tak, aby se
pusobilo na zlepSeni podnikovych vyslégkv [2, s. 10]. Lze uvést jeStdefinici
Mayera a Manra kteif charakterizuji controlling jako: ,systém pravidektery
napomaha dosazeni podnikovych tcilzabraiuje prekvapeni a &as rozsecuje
cervenou, kdyz se objevi nebegpevyzadujici pislusna opaeni,“ v [2, s. 10].
Dostupné definice se v mnohém liSi, coz potvrzuje i citacentionyho v dile
Eschenbacha, kteréka, Ze: ,V praxi lidé s funkci controllera plnirici, ktera je
v krajnim gipadt o trochu vic nez detnictvi a v jiném krajnim ffijpact v podstat
generalnim managementem.” [1, s. 77#@4%0 z nich Ize Wist spolé€né rysy, z nichz je
patrné to, co Kral ve své publikaci shrnuje naskeio ,controlling je obsahoy
vymezen déma subsystémy, subsystémem planovani a kontrolyulsystémem
zajiseni informani zakladny.“ [8, s. 26]

V kontextu komplexnosti progdi bych se ifiklonila k tomu, Ze controlling by &h byt
chapan jako ciloy orientovany moderniffstup kfizeni podniku, ktery na zaklad
informacni zakladny a prosednictvim integrace podnikovyeinnosti zvySuje &innost
fizeni podniku, napomahgelit ¢clenitému prosedi a umo#uje podniku usg v ném
a tak frispiva k zaji&ni jeho sotasné i budouci prosperit€ontrolling by se dal také
schematicky vyjétit skupinou pojnd: planovani a kontrola, koordinace, informace,
podporatizeni, budoucnost podniku, cilova orientace, pregem eliminace odchylek.
Podil kazdého z pojinna celku zavisi pré&vna speciitnosti pohledu jednotlivce,

autora, firmy nebo spotaosti.

1.3 Zavedeni a organizace controllingu v podniku

Controlling byl charakterizovan jako subsystéigeni zanifeny na informéni podporu
a koordinaci procesu planovani a kontroly. Vzhledetomu, Ze kazdy podnik se
alespa casté&né touto problematikou zabyva, mohl by se controllimgpodnicich

prosazovat i pouhym roZgéhim pouzivanych metod a nastrantegraci informénich

2 Horvéath, PDas Controlling Miinchen 1992.

® Mann, R.; Mayer, EControlling: Metoda Gsgsného podnikanil. Vydani, Praha: Bmysl| a obchod,
Profit, 1992, 360 s., ISBN 80-85603-20-9.
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Vymezeni controllingu

systénii a zkvalitrenim planovaci, kontrolni a analytickénosti. Controlling primar&
negredstavuje pozici nebo osobu, ale soubor ikdPro fungovani controllingu
v podniku proto neni podmmijici existence controllingového utvaru ani pozice
controllera jako nositele funkce controllingu, avSbecrk se ma za to, Ze vytieni
controllingového Utvaru je z hlediska fumlosti controllingu v podniku finosem.
Konkrétni moznosti zdereéni controllingu v podniku jsou nasledujici:

1. P¥idéleni controllingovych uloh jiz existujicim Gtvaram (tzv. samoocontrolling)
2. Pienechani controllingovych dloh externimu controlleovi

3. Vybudovani samostatné pozice controllera nebo celéltontrollingového utvaru

Pro dosazeni optimalnihaeSeni je ieba rozhodnout o #gobu zalenéni
controllingovych uloh do podnikové hierarchie n&laé posouzeni vyhod a nevyhod
moznych variant pro dany podnik. Volbu vhodné orgace controllingu ovlisuji

zejménaityii faktory:

* potfeba inovace
» velikost podniku
» komplexnost problémi podniku a jeho okoli

* podnikové zasady,

piicemz lze zjednoduSertict, Zec¢im je WtSi mira, ve které se faktory prosazuiji, tim
vétSi je poteba a vyznam controllingu a tim spiS Iz&eldvat, Ze bude v podniku

vybudovan samostatny controllingovy utvar [1].

1.3.1 Samocontrolling

Obzvla¥ mensi a sedni podniky seasto po posouzeni vyhod a nevyhod zavedeni
samostatného controllingového pracavisichyluji k realizaci controllingovych dloh
prostednictvim jejich pidéleni jiz existujicim utvamm. Negasgji se tak vykonnymi
organy controllingu stavaji manageekonomickédi financni oddtleni nebo asistenti
feditele podniku. ,Samocontrolling je metoda aplid&antrollingu, p které se mze
redukovat rozéleni prace mezi controllerem a nositelem rozhodbpaavomoci. To

piedstavuje fevzeti Ukoh controllingu rekterymi manaZery nebo za&stnanci na

14



Vymezeni controllingu

vedouci urovni.“ [5, s. 255] Ndiklad Horvath [5] dokonce oztaje samocontrolling
jako do budoucna preferované zabudovani contrailingodniku.

Uspsna aplikace samocontrollingu vyZzaduje gpimskolika predpoklad. Nejprve je
nutné jasa vymezit ukoly controllingu, kteréipvezmou vybrani pracovnici a naslédn
musi byt tito pracovnici doiélenych Ukol a souvisejicich controllingovych znalosti
zaSkoleni. Déle musi byt vybaveni odpovidajicimimig@tencemi a pravomocemi
amusi byt definovana forma, v které jim bude adhitg poskytovat podporu.
Zpravidla se uloha controllinguigsune do roviny poradenstvi, Skoleni zodjoloych
pracovniki a zprostedkovani znalosti a trefid v oboru. Nespornou vyhodou
samocontrollingu je zkraceni doby nutné pro realeciodchylku skutaosti od planu.
To je mozZné na zaklgdskute&nosti, Ze planovaci a kontrolni Ukoly plni misto
controllingu gimo nositel rozhodovacich pravomoci. Nevyhodoiwenbyt napiklad
odpor pracovnik k pribyvajicim povinnostem a zvySujicimu se pracovnivgtizeni.
Proto neni Zadouci, aby controllintedal veSkeré své ukoly managementu.

DalSi moznosti je s¥eni controllingu do p#& externich poradc

1.3.2 Externi controlling

Externi poradci obvykle gsobi v podniku hem implementni faze controllingu
a kthem této doby Skoli vedeni podniku a manazery, pbstup® mohli prevzit
controllingové ukoly. Vyhodou tohotdeSeni je zawkena odbornost a zkuSenosti
externiho controllera a kramtoho i jeho jistd nezaujatost a nadhled. Jednona
nevyhoda dasti externich controllér tkvi v jejich neznalosti pro&di podniku
a v jejich neuplném z#eneéni do podnikovych rozhodovacich protes komunikace.
Tento zmgisobieSeni tak Ize fjgmout jako vhodny v mensich podnicich nebo poked s
jedna oreSeni ddasné.

Hlavre ve tSich firmach se nabizi zavedeni samostatnéhoadlimgiového oddleni.

1.3.3 Samostatny controllingovy Utvar

Pokud se ve spalaosti Zizuje controllingovy (tvar, nese to s seboiiledita

rozhodnuti, kterd vymezitupobnost a zab Utvaru. Obechk plati, Ze proto, aby

controllingovy utvar mohl efektivh plnit svoji funkci, musi byt vybaven

odpovidajicimi kompetencemi. Jedna se na jednaéstr&aompetence sénujici dovnit
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controllingového Utvaru, které se tykaji vymezewoizhodovacich, ifikazovacich,
provadcich a dispozinich pravomoci, na strardruhé jde o kompetence orientované
vné. Kompetence, kterymi pisbuje controlling disponovat k ostatnim podnikovym

Gtvaram jsou:

* Integra¢ni kompetence — spdiva v pravomoci podilet se na vytvani
podnikovych cilh a v opraveini regulovat vztahy uvriifpodniku.

» Koordinaéni kompetence — predstavuje pravo dastnit se rozhodovani
o vécnych a finagnich zdrojich a pravo zavéd a koordinovat op#&eni
k dosazeni cil podniku.

* Informaéni kompetence— znamena pravo nariptup ke vSem controllerem
vyZzadovanym informacim a pravo k rozhodovani @ieforme a obsahu.

» Poradenska kompetence- oprawiuje controllera k poradenstvfipuplatiovani
metod, technik a nastiojcontrollingu a pi tvorbé planovaciho a kontrolniho

procesu [3].

,V metodickych, systémovych a finam hospodéskych otazkadch e byt
controllingovy Utvar vybaventi ostatnim Utvairm i rozhodovacimi a feovacimi
kompetencemi.” [3, s. 11] Pr&wna zéklad toho, zda v podniku pini funkci podpory
fizeni nebo vykondizeni, mize byt controlling do organiZai struktury zéazen na

Stabni nebo liniové pozici.
1.3.3.1 Stabni a liniova organizace controllingu

Zda bude controlling zéenén do organizéni struktury jako liniova nebo Stabni
jednotka zavisi na tom, jakou funkci v podniku plRbkud je controlling orientovan
pievazré na podporudizeni a nedisponuje rozhodovacimi kompetencemiyvgatupuje
jako Stabni jednotka (viz. Ob&. 1 vlevo). V gipad, Ze je controlling sousdn na
vykonftizeni a nalezi mu rozhodovaci kompetence, je vigadiizen v podob liniové
jednotky (viz. Obrg. 1 vpravo).

V praxi dochazi ktomu, Ze se postaveni contralling podniku mni podle
momentalniho stavu, ve kterém se podnik nachazitiNad pi zavadni controllingu

muze byt Zizen Stabni Utvar a postupmiaze dojit k jeho zrén¢ na liniovou jednotku.

16



Vymezeni controllingu

Obr. ¢. 1: Stabni a liniova organizace controllingu

Vedeni podniku Vedeni podniku

Controlling

Marketing Personalistika Dal3| Marketing Controlling Personalistika

Zpracovano podle: Mikovcova, Kontrolling v praxi 1. Vydani, Plz& Vydavatelstvi
a nakladatelstvi Ale€ensk 2007, 183 s., ISBN 978-80-7380-049-9.

Konkrétni struktura controllingového o#ldni se mezi podniky zke¢ liSi, protoze
kazdy podnik ma specifické pozadavky na controbvey ulohy. V ramci

controllingového odé&leni dochazi kepecializaci:

1) Podle ¢innosti — nag. controller pro podnikové planovani a tvorbu ro#po
controller pro reporting.

2) Podle funkce — nag. controller marketingu, controller logistiky, perglni
controller.

3) Podle adresata- nagt. divizni controller, regiondalni controller.

Jednotlivé typy specializace se v3ak navzajem néujl

1.3.4 Specifika controllingu v ramci koncernu

Realizace controllingu v rdmci koncernu je ovlima hlavié skut&nosti, Ze se okoli
koncerri vyznauje zvySenou mirou globalnosti a komplexnosiz(e jazyky, niny,
pravni normy, situace na trhu apod.). Zakladni algbntrollera v koncernu sgiga
v koordinaci systému dil pro cely koncernCasto je nutné ifzpasobit planovani,
Gcetnictvi a informatiku dda@né spolénosti standariiim koncernu a u zahramich dcer
je ¢asto nutné vést dualniétnictvi. ,Centralni controlling musi mit v rozsahelého
koncernu alesppkompetenci v oblasti sémic. Je teba zvaZzovat odbornou pdzenost
controllefi dceinych spolénosti koncernovému controllingu.” [1, s. 145] Paadd/
na controlling v rAmci koncernu jsou zavislé naojeinganizani forme. Vyskytuji se ti

formy koncerti:

* Operativni holding — je charakteristicky dominantni roli centralyei& do
znané miry ovliviuje decentralni spataosti koncernu. Centralni jsou funkce
17
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nakupu, vyzkumu a vyvoje, vyroby, marketingu, paéniho vyvoje, vypdetni
techniky a financovani.

* Finané¢ni holding — je zaloZen na odliSnéntigtupu, centralni vedeni koncernu
pouze ojeditle zasahuje do strategickych rozhodnutitoi@espolénosti afidi
je pouze na zakladinanénich ukazatdl (nag. ukazatei rentability).

 Manazersky holding — predstavuje kompromis mezi éwa gedchozimi
strukturami a v dneSnich podminkach se zda bytyhephejSi. Operativni
fizeni je realizovano dieou spolénosti a strategickdizeni se provadi ve
spolupraci mezi holdingem a vedenim operativni ejpalsti. Zarove
z koncernového vedeni vychazeji strategické rampodininky, které zaji%iji
koordinaci. V literatbe se uvadi vystizné heslo pro tuto struktughtysli

globalné, jednej lokalné.” [1, s. 696]
O tom, jak& forma organizace bude zvolena, se dhgbma zaklagtii fakton:

* soul¥znosti trhi
* synergii mezi obchodnimi oblastmi

» stupr¢ diverzifikace koncernu

Cim vy33i je soukznost trhi (= shoda pozadavkzakaznik) a synergie (= konkuréni
vyhody ze spokného vyuzivani know-how), tim lépe se hodi certoafanétizeni
holdingu. Naopak s rostoucim st@pm diverzifikace je tento Zfsob fizeni mésn
uplatnitelny [1]. Struktura koncernu ma rozhodujiliv na rozaleni kompetenci a uloh
mezi ty, které spadaji do kompetence koncernovédralingu (KS) a ty, které

zaji¥uje operativni spot@most (GF), (viz. TabC. 1).
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Tab.C. 1: Rozdleni Gloh vyznamnych pro controlling podle struktéoncernu

Operativni | Finanéni | Manazersky
holding holding holding
Zadani strategickych KS KS KS
ramcovych podminek
Strategické planovani KS GF KS/GF
Strategicka zpétna vazba a KS GF KS/IGF
vyhled
Operativni planovani KS/GF GF GF
Operativni zpétna vazba a KS/GF GF GF
vyhled
Planovani a rozhodovani o KS KS/GF KS/GF
vyznamnych investicich
Planovani a rozhodovani o KS/GF GF GF
béznych investicich

Zdroj: Eschenbach, RControlling. 2. vydani, Praha: ASPI 2004, 816 s., ISBN 80-7357
035-1.

Poznamka: KS...vrcholové vedeni koncernu s podpoomgérnového controllingu
GF...podnikové vedeni operatspdlenosti

Jak je vidt z tabulky, v kazdém typu koncernu pini koncernowstroller odliSnou roli.

Ulohy controllera v jednotlivych typech koncérn

Controller mize plnit svoji roli v operativni spalaosti pouze prosgtdnictvim jejiho
vedeni, protoZze nemdd&i spolenostifidici kompetenci.

V operativnim holdingu ma controller na starostdémi strategickych ramcovych
podminek a planu, jehoz gmi nasleda monitoruje. Zarovi rozhoduje o vyznamnych
investicich a ma kibvou roli v planovani investic. &né investice pouze kontroluje
a dohlizi i na operativni porovnavani gth planu a rozpgiovani. Dale vytvé rozsahly
koncernovy report a stuje jednotlivé vykazy do koncernové zpravy.

Uloha controllera ve finamim holdingu pechazi spiSe do podoby zevrubné kontroly
vySe uvedenychinnosti a koncernovy report ma singjSi format.

V manaZerském holdingu controller zdjife zadani strategickych rédmcovych
podminek a strategickou &pou vazbu a vyhled. Podili se na planovani a rdathéni

0 vyznamnych investicich a na vypracovani podklpub rozpdéty. Provadi zevrubnou
kontrolu EZnych investic a pkni operativniho planu a vytifastedre detailizovany
koncernovy report. Krottoho controlleasto plni servisni funkci a népnéjSi akoly

z oblasti finadnictvi a p&etnictvi [1].
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2 OBSAH CONTROLLINGU

Rozsah a postaveni funkci controllingu v podnikvigiana cel&adc faktori. Zejména
se jednad o velikost podniku, historicky vyvoj catlingu v podniku, styltizeni,
konkurenci atd. a pohybuje se &idt¢ poradenské funkce controllinguigs participaci
naridicich Ulohach az pag@vzeti zodposdnosti za rozhodujici tlohy vedeni.

2.1 Cile a funkce controllingu

Jak uvadi Eschenbach, vedeni podniku ma za uUkebfiyta vést tzv. vitalni podnik,
tedy zajistit dlouhodobou Zivotaschopnost nebdilitu podniku. Podnik je pro tento
Ucel treba chapat jako systém pivkmezi kterymi existuji vazby.iBsrgji receno se
jedna o sociakn technicky systém, jehoZ prvky jsou lidé &né prostiedky. Vazby
mezi nimi jsou reprezentovany komunikémi a vyrobnimi strukturami, jejichz
sowinnost je cilo¢ zantrena. Kron¢ toho ma podnik vazby ke svému okoli, se kterym
neustale vstupuje do interakci. Vitalita je v tonkontextu chapana jako schopnost
aktivné se prizpusobit vyvijejicimu se okoli a jako schopnost pokrotozvijenim
vlastni identity podniku. Souhrénse hovéi o schopnosti podniku ke zme tizené

zevnit podniku na zakladzmen okoli. Mezi bezprosedni cile controllingu péit

» zajiSténi schopnosti anticipace a adaptace
» zajiSténi schopnosti reakce

» zajiSténi schopnosti koordinace

Na bezprosedni cile navazuji cileprostedkované, tedy cile,i¥@gni a pozadavky
zainteresovanych skupin. Pod zainteresovanymi sknpi se rozumi hla¥ninvestdi,
zanestnanci a zakaznici, konkurenti, dodavatelé apmmuhrng jde o okoli podniku.
Zpravidla kazda zthto skupin sleduje specifické cile. Nidgad cilem investar je co
nejvice zhodnotit vioZzeny kapital, zatimco zastnanci sleduji mzdy, vzthvani nebo
socialni zabezgeni atd.

Controlling gispiva ke koordinaciéthto cili a jejich integraci do strategie podniku.
Pri UspsSném pevedeni strategie do praxe pak podniktitvmodnotu pro investory
zhodnocovanim jimi vloZzenych zdioj Tohoto zhodnoceni dosahuje diky vysokym
trzbam. Pokud se mu ilana trhu prodavat, pra¥dodobr je tomu tak proto, ze
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produkuje kvalitni zboZi nebo sluzby, které odpayiigpoptavce a pegbam zékaznik
Aby dochazelo k produkci zbozi, které mé odbytiagsi vysoké zisky, musi podnik
hospodét efektivre, produkovat s minimalnimi naklady, algitpm mit spokojené
a motivované zagstnance, ktié pracuji na maximu svych moZznosti.

Struené Izefict, Ze pokud se podniku i&oordinovat svou vniti diferencovanost tak,
aby odpovidala rozmanitosti okoli., pak se jednditélni podnik, jak o dm hovadi
Eschenbach. Koordinace se tak stava vedle schopptigpisobeni a schopnosti
pokroku dalSi podminkou vitality podniku a zardveredstavuje hlavni funkci
controllingu. Redpokladem pro ugpné plrni této funkce je zasobovarizeni
relevantnimi informacemi. Inforndai funkce neboli reporting se tak stava druhou
dulezitou funkci controllingu.

Nutno podotknout, Ze vymezeni funkci controllingel stejié jako definice pojmu
samotného liSi autor od autora a &kterych autoi jsou tak nafiklad reporting
a informa&ni funkce controllingu pojaty jako samostatné kateg Timto zgisobem
uvadi zakladni funkce controllingu riéidad Fibirova, ktera howoo funkci planovaci,
informatni a o reportingu. Inforntai funkce dle ni spva ve zji§ovani, dokumentaci
a kontrole, zatimco reporting ma za ukol tyto inface strukturovat a poskytovat ve
vyhovujicim formétu cilovym uzivatén [2]. Mikovcova popisuje roz&vani funkci
controllingu v souvislosti s jeho vyvojem a uvadnkci registrani (ve smyslu skru
dat), navigani, inovani a koordinani [9]. Stejré tak Freiberg hovid o vyvoji

controllingovych funkci, které maji v jeho podadistedujici podobu:

1. Controlling zaméfeny na dodrZzovani vijSich a vnitinich norem (predpisi,
smeérnic atd.)

2. Controlling orientovany na kontrolu a analyzu hospalarnosti (navigani
funkce controllingu)

3. Controlling orientovany na systémy planovani, kontoly a regulace¢innosti

podniku (Fidici a inovaini funkce controllingu) [3].

Eschenbach jmenuje jako hlavni funkci controllingodporu vedeni (vedoucich
pracovniki) pii plnéni funkci tizeni — planovani, rozhodovani, koordinovani,
motivovani, informovani, kontrolovani a to sfaposkytovanim relevantnich informaci,

ekonomického poradenstvi apod. Zodfnost za rozhodnuti v tomtdipac zistava
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na manazerovi, zodp&anosti controllingu je pouze poskytnout podportasy
piimérerg a wcneé spravi. Obzvlag v menSich a #tdnich podnicich v3ak ine
controlling gejimat zodpowdnost jak za obsahovou tak za realidastrankuiidicich

tloh a v tom pipact se jedna o funkci vykontizeni.

Funkce controllingu Ize shrnout nasledévn

» Koordinaéni funkce (koordinace subsystén Fizeni)

* Inovaéni funkce (prizptisobovani se okoli a zajighi budoucnosti)

* Informa éni funkce (vybér vhodnych informaci pro vedeni podniku)
» Poradenska funkce

* Reporting

Reporting je jednou z funkci controllingu, ale adioi Ulohou controllingu a jednim

Z nejvyuzivagjSich controllingovych nastrj

2.1.1 Reporting
,Ukolem reportingu, jako jedné z velmilézitych sodéasti controllingu, je vytviit
relativne komplexni systém ukazateh informaci, které by aty vyhodnocovat nejen
vyvoj podniku jako celku, ale v takovych &ih ¢astech a pohledech, které jsou
z hlediskatizeni rozhodujici.” [2, s. 11] Kro#nvyuZiti jako podkladu pro rozhodovani
slouzi reportingové vykazy jakorghled pro vrcholové vedeni podniku o in cila
a plari. Pra reporting seasté&né stara o koordinaci planovani a kontroly a napoméaha
vytvaret tzv. reguléni okruh. Regukni okruh z&ind planovanim, které vychazi
z aktualnich informaci a stanovuje odpovidajiéfitha vykonnosti. Skutaacisla jsou
pak porovnavana s planovanymi a na zaklahalyzy zjisnych odchylek jsou
navrhovana napravna opeti. Regulani okruh tak sréfuje ot k planovani [5].
Dulezitou sowdasti regulaniho obvodu je nejen Zma vazba, ale fidici dogedna
vazba. V idedlnim ifpact tak anticipativni informace umadji predvidat potenciélni
odchylky od plad a davaji tak prostor pro upl&m napravnych opsni div, nez
dojde k naruSeni skuteeho vyvoje [1]. ,Pro zajighi odpovidajici vypovidaci
schopnosti by rly byt vykazy a zpravy uspadané podle pteb jejich uzivatel,
vedoucich pracovnik na jednotlivych Urovnichiizeni takovym zfisobem, aby
poskytovaly patebné informace usnadjici rozhodovani.” [2, s. 11] Uspadani podle
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potreb uZivatel znamena hlawh pozadavky na srozumitelnost #plednost vykak
azprav a na jejich odpovidajici podrobnost nebacsbst. Dale by rly vykazy

a zpravy vyhodnocovat pouze ovlivnitelné vigly, obsahovat if@sné, spolehlivé
informace a mly by byt dodavany &as. Konkrétni obsah, struktura @tnost
zpracovani vykara zprav zavisi na p@bach daného podniku. Primarnim podkladem
ke zpracovani repatt je zpravidla detnictvi podniku.

Podle pravidelnosti vyt¥éni vykazi a zprav Ize reporting rozliSit na standardni, kdy
jsou materialy v dané struk®i vypracovavany pravideina mimdadny, ktery nize
byt nestandardni z hlediska obsahu a strukturpsiako z hlediska terminu vyZadani.
Uzivatele repoit Ize rozdlit na i skupiny a na zakladtéchto skupin jsou pak
rozliSeny fti druhy reportingu. Internim uzivateh jako jsou napklad vedeni,
piedstavenstvo, ale i jednotlivé Useky spolesti, je uéen interni reporting. Jako
externi uzivatel je ozavana matiskd spolénost a k ni s@tuje externi reporting.
Uradim, bankam apod., pro které se pouziva &enh,teti strany”, je adresovan

externi reportingtetim stranam.

2.1.1.1 Interni reporting

Vedeni spolénosti nebo fedstavenstvu jsou reportygakladany zpravidla #sicné
a obsahuji porovnani skgteosti s planem &asto i gedchazejicimi msici nebo
stejnym ¢asovym usekem v minulych letech. Porovnani nastednplyza zjishych
odchylek, ukuji se jejich piciny a osoby za & zodpowdné. Vystupem je navrh
opateni, kterd napomohou znovudosazeni poZzadovaného. ©a celkovych repoit
jsou promitany reporty vyvoje planovanych a sknjeh naklad a vynos za diti
hospodéska stediska. Hospodéka stediska reportuji v perigdvyzadované poebami
operativniho vedeni, coZzibhe znamenatastji nez mesicné. Odchylky od planu musi

vétSinou odpowdny vedouci daného Useku komentovat.

2.1.1.2 Externi reporting

Podoba reportu mateké spolénosti jecasto strikt standardizovana, co se tyka jak
struktury, tak termithn vyhotoveni. Zpravidla report odpovida porovnardnplvanych
a skuténych vykaz — rozvahy, vysledovkyifpadre cash flow.Casto je krons téchto

meésicné poskytovanych adajvyzadovano i zpracovani repibxd dalSich skutaostech,
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které souviseji ndjklad se strukturou zdékazrik vyvojem pdtu a vzaélani
zamestnan@ apod., a to népsgji ctvrtletné. Navic pokud je matskou spolénosti
zahranéni subjekt, musi controllingové odldni zpracovat vykazy pracaly reportu dle

mezinarodnich &etnich standasd

2.1.1.3 Externi reporting tietim stranam

Reporting tetim stranam ma peokud odliSny charakter, nez dvaegchazejici druhy
reportingu, protoZze se jeho uZzivdi®l jedna primaré o informace o vyvoji finaéni

pozice podniku. Z pohledu statnickadi se jedna o zjighi daiové povinnosti. Banky
sleduji zejména rentabilitu, likviditu a zadluzenpedniki. Kazda z &chto instituci ma

ponerné konkrétni pozadavky jak na obsah vykaak na periodicitu jejich zasilani.

Realizaci controllingovych funkci v podniku uniagi konkrétni controllingové ulohy.

2.2 Ulohy controllingu

Typické ¢innosti a ulohy controllera jsou definovany v papfozice controllera, ktery
uvadi Mezinarodni sdruZeni organiz&einych v oblasti controlling(i5, s. 7]. Podle
tohoto popisu mezi ulohy controllera fat

* Koordinace ditich cili a dikich plami a organizace vykaznictvirgsahujici
ramec podniku a zatiené na budoucnost

* Moderovani a tvorba procegizeni hledani cile, planovanit&eni tak, aby
kazdy s pravomoci rozhodovat mohl cégadnat

e ZajiSfovani transparentnosti strategie, vyskedKinanci a procesu a tim
i prispivani k vy$Si hospodarnosti

e ZajiStni sluzeb pdebnych Kk zabezgeni provoze hospodéskych dat
a informaci

» Vytvéieni a udrZzovani systé&ntontrollingu

Podle mého nazoru je toto vymezerili® obecné. Konkré#si pohled na ulohy
controllingu nabizi Freiberg, ktery uvadi dva mozZzmgohledy na soubor

controllingovych uloh.
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1. Prvni verze se sklada ze Sesti okruhcontrollingovych uloh:

a. Planovéni a rozp&ovani

. Nakladové detnictvi a kalkulace

Financni Ocetnictvi

. Bézné a specialni analyzy a kontrola

b
Cc
d. Vytvé&eni zprav a informénich systéum
e
f.

Organizace a sprava

2. Druha verze uvadi controllingové ulohy v organiz&nim schématu [3].

Obr.¢. 2: Organizani schéma uloh controllingu

Controlling
| | | |

Finanéni Usek Usek organizace a Usek
usek - podnikovych - informacénich sluzeb planovani

kalkulaci a analyzy

: | Zpracovani
Finance - zZji&ovani dat PIANOVAN
sttediskovych - proces planovani
L naklad | Planovani systéni a - koordinace plai
Finanéni - zZjistovani organizovani - konsolidace
Geetnictvi nakladi na - Systémova analyzg plan
- dodavatelé vykony - Systémy planovani
- odkzratelé - Ziskova - Smeérnice a
- mzdya bilance za organizani Zvlastni
platy vyrobky, dokumentace analyzy
regiony...
Dané a Finanéné
pojistne Informatika hospodéa‘skéanalyzy
| - zpravy - analyzy
- statistiky hospodarnosti

- analyzy likvidity

- analyzy podnikové
aktivity

- analyzy majetku,
projekf apod.

Zdroj: Freiberg, F.Financni controlling 1. vydani, Praha: Management Press 1996,
200 s., ISBN 80-85943-03-4.
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V podnicich, kde existuje pozice controllera, sedid zodpow¥dnost za controllingové

tlohy cEli mezi manazery a controllery.

2.2.1 Rozdéleni uloh mezi controllera a manazera

Controlling pati nebo by mil pafit i do okruhu zajmi manazera (viz. Obrg. 3).
Jednoduse je piaba, aby vedeni podnikuéin odpovidajici posdomi o controllingu,
aby kjeho vyuziti zaujimalo kladny postoj, a abyhgefungovani podporovalo

kooperativnim stylem vedeni orientovanym na cile.

Obr.¢. 3: Role controllera a manaZera v ramci contrgliin

Manager

Controlling

Zpracovano podle: International Group of ContrglirBlovnik controllingucesko-

TR Y4

Praha: Management Press, 2003, 395 S., ISBN 80-026-6.

Lzetict, Ze managemenigbira a vykonava funkce controllingu, zatimco colidr ridi
controlling. Neexistuje vSak fpsna a pevna hranice mezi Ulohami manazera
a controllera, naopak trendem je velkd prostupnést hranice. Manake piejimaji
tlohy controlleti a ¢asto se stavaji controllery. Contraglleaopak byvaji obsazovani na
manazerské posty. Podle Eschenbacha probiha idédia aloh mezi controllerem

a manazerem nasledavn
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Tab.C. 2: Rozdleni Gloh controllingu mezi controllera a manaZera

CONTROLLER MANAZER

Koordinuje zaklady planovani a Planuje hodnoty roztu, cile podnikovych
rozhodovani, je manazerem procesu | vykoni a opateni k dosazeni ¢ila provadi
tvorby rozp@tu rozhodnuti

Periodicky informuje o vySi afftindch | Stanovi ndpravna ogeni @i odchylkach od
odchylek od cile cile

Periodicky informuje o zeméach Vyviji ¢innost a reaguje, aby se cile a

v podnikovém okoli opateni @izpasobily menicim se

podminkam okoli

Nabizi podnikohospodiské poradenstv| ,Kupuje® podnikohospaésléé poradenstvi

Tvori podnikohospoddké metodiky a | Vytvéaii predpoklady prdizeni podniku,
nastroje a koordinuje rozhodnuti orientované na cil

Spolupodili se na vyvoji podniku (nap | Ridi s orientaci na cile a vyuzivéitpm
podporuje inovaci) planovani a kontrolu

Je navigatorem a poradcem manazera Chape cordrller nutného partnera
V procesuizeni

Zdroj: Eschenbach, RControlling. 2. vydani, Praha: ASPI 2004, 816 s., ISBN 80-7357
035-1.

Na controlling Ize pohlizet Ziznych hledisek, podle kterych ho lzedlij napiklad

z ¢asového hlediska Ize rozliSit dva &y controllingu: operativni a strategicky.

2.3 Strategicky a operativni controlling

Strategicky controlling se orientuje na def&isovy horizont a zabyva se zejména
analyzou moznosti a rizik podniku a poznatky z olotlasti pak aplikuje s cilem
dosahovat usghu. Mezi strategické cile gathlavre vyvoj novych vyrobk a sluzeb

a dale nap vystavba kapacit, vyuziti novych technologii,téys Skoleni zagstnang,
ziskavani dostateeho kapitalu nebo vstup na nové trhy [13] a lcfejdosahovani
napomahaji strategické nastroje jako SWOT analymalyza konkurencefizeni
jakosti, cilovéfizeni naklad nebo vytvéeni scénéi’. Operativni controlling se naproti
tomu sougedi na kratkodobéi stredrédobé ¢asové obdobicasto se jedna o jeden
hospodésky rok) a pouziva operativni nastroje controllinguhlavnim cilem
optimalizovat podnikovécinnosti z hlediska &cnych, hodnotovych agasovych

parametii. Operativni controlling seénuje neustalému srovnavani skumesti a planu

* Podrobuji se jednotlivym nastraéjm strategického i operativniho controllingénuje kapitola 3.
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a nasled#é navrhuje napravna ograhi, ktera maji zajistit sptni danych cii a gispiva
tak k aktualizaci podnikové strategie. Naplni ofierého controllingu je také&izeni
nakladi a kontrola plgni kalkulaci. Mezi nejpouziv&si operativni nastroje
controllingu patti ABC analyza nakladovych polozek, optimalizaceedbjavek, break-
even analyza (analyza bodu zvratu), analyza Uzgyefilti nebo vypdet kratkodobého
hospodé&ského vysledku.

Je tedy patrné, Ze oba &mwy controllingu se liSi nejen gasového hlediska. Jejich

zakladni charakteristiky a tak i rozdily shrnujeledujici tabulka:

Tab.C. 3: Srovnani charakteristik operativniho a striateho controllingu

Kritérium Operativni controlling Strategicky controlling

Casovy horizont | Omezeny Neomezeny

Veli¢iny Kvantitativni Kvalitativni

Okoli Zname, pedvidatelné Vyvijejici se, nespoijité, obtiZn

piedvidatelné

Pocet variant Nizky Vysoky

Charakter Strukturovatelné Jedingné, obtizg

problémi strukturovatelné

Stupai Vysoky Nizky

detailizace

Hierarchie Fizeni | Nizka Vysoka

Mira jistoty Vysoka Nizka

Opakovanost Vysoka Nizka

Orientace Prostedi a podnikani, Podnikani, Hospodarnost
adaptace provoznich procds

Stupei Strategické planovani Taktické a operativni planovani a

rozpaitovani

Dimenze Sance/rizika, Vydaje/vynosy, naklady/vykony
prednosti/slabiny

Cilové velkiny Zajistni existence, potencidl Hospodarnost, zisk, rentabilita
aspechu a‘

Zpracovano podle: Horvath, P. a Partners [5], Mdaxa, H. [9], Freiberg, F. [3]

Rozdil mezi oBbma snéry controllingu vyjaduje také tvrzeni, Ze operativni controlling
si klade za cil &at véci spravit, zatimco strategicky controlling ma za dilat spravné
véci. Dulezitym poznatkem je, Ze dhyto oblasti jsou na sétzdvislé a nemohou byt
od sebe strikth odcleny, protoZze mezi nimi neustdlé proudi infotmia toky.
Operativni planovani vychazi ze strategického aatpmi ¢innosti poskytuji sizejni
informace, na jejichz zakladse koriguje strategicky vyvoj podniku. Tato soloss je

vystizena na nésledujicim obrazku:
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Obr.¢. 4: Souvislost operativniho a strategického cdlirigu

Minulosi Souwasnos Budoucnos

Strategicky controllin

NN

Finartni &etnictv Ogerativni controllin
T

—

Zdroj: Vollmuth, H. J.Nastroje controllingu od A do.Z2. vydani, Praha: Profess
Consulting 2004, 359 s., ISBN 80-7259-029-4.

Z obrazku je patrné, Ze strategicky controllingzag®tuje do vzdale#si budoucnosti,
nez operativni. Dale je patrna souvislost contnglli s finadnim (&etnictvim, které se
zabyva minulymi udalostmi a jejich zachycenim. Neto mis¢ by tedy bylo vhodné

podrobrEji se zastavit u souvislosti controllingu a jedingith oblasti detnictvi.

2.4 Vyznam U¢etnictvi pro controlling

Controlling Uzce souvisi s manazerskyntetiictvim, které spolu s findnim
acetnictvim tvdi Ucetni systém podniku. Zakladnim poslanidethictvi je evidence
veSkerych pohyib majetku, s nimi spojenych pohybinancnich zdrofi a poskytovani
informaci o tomto &hi. V (elow zpracované podeébjsou pak tyto informace
poskytovany internim a externim uzivdt®el. Pra¢ na zaklad uzivatefi, pro které se
primarre zpracovava, jedetnictviclenéno.

Finaréni (Cetnictvi je utené ke zviejreéni a tak adresovano externim uzivate] mezi
které seradi vlastnici (nafp akciondi), investdi (nag. banky, burzy), &titelé (nap.
dodavatelé, banky, zastnanci), zdkaznici nebo organy statni spravy i{napancni
Gfad). Finakni (Cetnictvi se ¥nuje sledovanic¢innosti a zaji&ni hospodéského
vysledku @etni jednotky jako celku, monitoruje styk podnikwkolim a pohyb
majetku, jméni, pohledavek a zavaixkCharakteristickym rysem finaniho &etnictvi
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je jeho zakonna regulace, ktera udava pozadavkghmaminimalni vystupy. V papedi
z4mu controllingu je vSakd&etnictvi manaZzerské (nakladové, vnitropodnikovéhoyp
podoba neni zakonem omezena, a tudiz j&\pheZii podniku.

Manazerské d&etnictvi cerpa informace z finamiho (Eetnictvi a zpracovava je do
Z&douci podoby k zajidvani strategického a operativnihdzeni podniku. Pro
manaZzerské detnictvi je charakteristickou naplni zejména sléddwnaklad, vynosi

a hospodarnosti a jeho vystupem jsou z vel&sti informace t@ivérného charakteru,
jejichz zveejreéni neni pro spolaost Zadouci. Mezi konkrétni Uukoly manazerskéeho
Gcetnictvi pati:

» tvorba kalkulaci a rozpoéta
» provadéni bézné kontroly naklada
» poskytovani informaci pro odpowdnostni Fizeni dle Gtvam a pro Fizeni

podle ¢innosti (proced) [8].

Z&kladni oblasti vlivu manaZerskéh@etnictvi zachycuje a jeho postaveni v rdmci

Gcetniho systému rekapituluje nasledujici obrazek:

Obr.¢&. 5: Obsah manazerskéhgetnictvi

%

éetni systér

A A 4

A
Finartni (cetnictvi | | Manazerskeé &etnictvi
A 4 y A 4 A 4
Finareni Kalkulagni Soustava DalSi vypaty
analyza systém rozpasti Nakladove protizeni a
ucetnictvi rozhodovani

Zdroj: Kral, B. a kol.Manazerské ¢etnictvi 3. doplgné a aktualizované vydani, Praha:
Management Press 2010, 660 s., ISBN 978-80-72618217

Po nastitini obsahu manazerskéhgetnictvi Ize vymezit jeho vztah ke controllingu.
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2.4.1 Controlling a manazerské &etnictvi

Spole&na idea controllingu a manazerskéhgetaictvi tkvi v chapani detnictvi jako
nezbytného nastroje, ktery unimge koordinaci vSech funkci systérfimeni na zaklasl
informaci z rozvahy, vysledovky a vykazu o @hBmich tocich. AvSak ,zatimco
controlling jako metod&izeni nutg integruje Uvahy o koordinaci vSech funkci systému
fizeni, manazersk&étnictvi je ,jen” inform&nim nastrojem systéniizeni.” [8, s. 36]
Ztoho vyplyva, Ze manaZerskécetnictvi zahrnuje pouze inforryia nastroje
controllingu a na rozdil od controllingu, ktery Aua i informace nepeiiniho
charakteru, se opird hlavw hodnotové vetiny. Lzefict, Ze informace manaZerského
Gcetnictvi ukené pro pdeby fizeni, jsou pokryty nakladovym a finarim
controllingem.Cast controllingu orientovana na informace pizeni naturalni stranky
podnikatelského procesuistdva stranou zdjmu manazerskéhietsictvi (viz. Obr.

& 6).

Obr.¢. 6: Vztah controllingu a manazerskéhRetnictvi

Controlling
== l __________________________ | I
Naturaln Finartni

L
Predmit informainiho zobrazeni manazerskéhn@tnictvi

Zdroj: Kral, B. a kol.ManaZerské detnictvi 3. doplrné a aktualizované vydani, Praha:
Management Press 2010, 660 s., ISBN 978-80-72618217

Uvedenéclereéni controllingu je provedeno z hlediska obsahutahbto pohledu Ize
krom¢ nakladoveho a finamiho controllingu rozliSit nagklad controlling vyroby,

prodeje nebo personalni controlling a dalSi sulésygt které jsou souhrdmazyvany
naturdini controlling. V rdmci této prace bude megove strdnosti charakterizovan
finanéni controlling a naslednbude ¥tSi pozornost hovana gkterym nalezitostem

nakladového controllingu.
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2.5 Finanéni controlling

Finartni controlling se zabyv&izenim finagni a kapitalové struktury podniku
a pertznich toki a jeho hlavnim cilem je zafidvani likvidity podniku. Tento zakladni
cil se rozpadad na konkrétni ulohy figafho controllingu, kterymi je zisk&vani
financnich zdroji, jejich sprava a uZziti. Podnik ziskdva zdroje Zsjm realizaci své
¢innosti pogipad z kapitalového trhu. Tyto zdrojeéast&éné vyuZije na provoz,
investice, k zaplaceni dani a zavaziebo k vyplaceni dividend. Nevyuzitéast zdroj

ma za Ukol spravovat jako tzv. rezervu likvidity.[3

2.6 Nakladovy controlling

Jako prvni ze saasti komplexniho modelu controllingu je v podnicdvadn prav
nékladovy controlling, teprve potom lze uvaZzovatapojeni dalSich controllingovych
moduli. Prioritni postaveni nakladového controllingu gnd tim, Ze jeho hlavni cil
v podstat pokryva @&el controllingu jako systému — jeho ambici je vyb& nového
systému planovani, ktery ma unio¥at vyhodnocovani a oviiwvani vyvoje
skut&nosti oproti planu. Teprve na tento plan je mozagémat finatni planovani
afizeni finagnich prostedki, které spadaji do kompetence fitaino controllingu [4].
Predpokladem zavedeni nakladového controllingu flesipé klasifikace nakladovych
polozek (viz. Kapitola 3.2.1).

Literatura indikuje nasazeni nakladového contrgliirv podniku na zékladtoho, zda

podnik umi uéit nasledujici:

Vykony, které vydiavaji a kolik vyd@lavaji, a naopak vykony, na které se doplaci
Zakaznické skupiny, které jsou zajimave a perspekti

Vliv urcitého opateni na zrénu zisku (ztraty)

NSERNER NN

Podobu hospod&kého vysledku pro petbyrizeni a rozhodovani, tzn. bez zkresleni
regulace finadniho etnictvi a dani

Odchylky od planu, misto jejich vzniku a odfzmost za jejich vznik

Prinos vnitropodnikovych utvaik celopodnikovému vysledku

Duvody zvySovani rezijnich nakiad

SN NEE NN

Zpusob pevedeni strategie do konkrétnich oeal a plam tak, aby byla jednotliva

strediska zainteresovana chovat se tak, Ze budspipat k jejimu napkni [5].
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V piipack, Zze se s problémy tohoto druhu pracuje, znamendetor podniku jiz byl
systém controllingu zaveden. Aby bylo moZné podatmoblémy v podnikdesit, musi
byt k dispozici odpovidajici informace, jejichz mih se bude @&p v zavislosti na
charakteru podnikatelského subjektu liSit. Oldeesak vychazi obsah a pojeti informaci
controllingu (manazerského ¢étnictvi) z koordinace it relativie samostatnych

moznych pistupi k podnikatelskému procesu:

1. kalkulaéné-vykonového
2. odpowdnostniho

3. procesniho,
a ve vykEru jednoho z nich jako dominantniho [2].

Dulezitymi pojmy nakladového controllingu a zejménalkklacné-vykonoveho
a odpo¥dnostniho fistupu ke zpracovani informaci jsou nakladovédsko a vykon.
Nakladové dedisko vznika B ¢lenéni podniki na mensi celky zacélem oddleni
jednotlivychéinnosti a proces Nakladovym sediskem je kazdéigtdisko podniku, ve
kterem dochazi ke vzniku nakiadNa rozleréni podniku na s$ediska navazuje
vymezeni pravomoci a zodpminosti stedisek za skut@y vyvoj ovlivnitelnych
ekonomickych vetiin [4]. Stediska jsou vymezena svaiinnosti, ktera je kéova
z hlediska kalkulace néklada fizeni dle odpogdnosti. Cinnost Ize dal rodenit na
vykony, které mohou odpovidat vyrobku, praci nethazl® a které jsou oceny

vnitropodnikovymi cenami.

2.6.1 Kalkula ¢né-vykonoveé ttetnictvi

Kalkulagné-vykonové @etnictvi je historicky nejstarSi z uvedenydtispupi a klade si
za cil vyjadit hodnotovou urove nakladi konkrétnich vykoi. Naklady se sleduji na
piislusnych dtech podle toho na co a kde byly vynalozZeny, tédgliige se misto jejich
vzniku. Nasleda se z taktailenénych naklad odvozuje jejich vztah k vykdm, ktery
je buf’ piimy nebo nepimy. Negimé naklady jsou spalaé pro skupinu vykahnnebo
stredisek a je tak otazkou, jak jefifadit konkrétnim vykoim a stediskim.
Kalkulacné-vykonoveé @etnictvi souvisi s tzv. kalkulaci plnych nakiafliz. Kapitola
3.2.3).

33



Obsah controllingu

2.6.2 Odpovédnostni etnictvi

Postupi se alfou a omegotizeni stalo zjigini odchylky skuténosti od planu a jeji
piitazeni zodpadxdnému Utvaru a Zalo se prosazovat odpsnostni @etnictvi.
V odpowdnostnim se nakladyfipazuji na zaklagl toho, kdo zafi¢inil jejich vznik.
Misto vzniku naklad ne vZdy odpovida mistu jejich ovlivnitelnosti afr jsou v tomto

pojeti na sedisko zdtovany pouze naklady, kteréie stedisko ovlivnit [4].

2.6.3 Procesnirizeni

Pro procesniizeni je uéujici pojem proces, ktery je dne&b¢ pouzivany, pesto bude
pro uplnost nejprve uvedena jeho definice. ,Prgeg®da ¥cné a caso¥ navaznych
¢innosti, které se standakdnskuténuji v daném ptadi a vedou k realizaci vykonu.
Souasti utitého procesu mohou byinnosti tiznych Gtvai.” [4, s. 69] Inovativni na
procesnim fistupu je to, Ze se oproti trédimu gistupu k systému informaci
nakladového &etnictvi nezabyva zkoumanim vztahmezi naklady a konkrétnimi
vykony, ¢innostmi a Utvary, ale hled&ipiny vzniku ¢innosti, posuzuje jejich hodnotu

pro zakaznika a vyt¥navaznosttinnosti v ramci procesu.
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3 VYBRANE NASTROJE A METODY CONTROLLINGU

Mezi controllingové nastroje patrizné druhy analyz a matematickyéhstatistickych
metod, jejichz Gelem je naplani funkce podpory manaZerpri tizeni podniku, to
znamena primagposkytovani relevantnich informaci vedoucim pragkym podniku.
Zpracovani analyz je v séasné dob zaji¥ovano gevazré pomoci vypdetni techniky

a informa&nich systém. F¥i vystavi® systéemu controllingovych nastéoy podniku se
jedna zejména o to, aby byly zvoleny vhodné metadastroje, které poskytnou
odpovidajici informace. Zarokege treba, aby zvolené néstroje postihovaly vSechny
faze a arovatizeni.

Pro (tely systemizace controllingovych nasftroize vyjit z fazitidiciho procesu,
kterymi jsou planovani, realizace planu a kontrBtablizSim pohledu na planovani Ize
dale rozliSit fazi analytickou a prognostickou azifdkoncegni. V analyticko-
prognostick&asti je cilem ziskani informaci o situaci na trdinartnich moznostech,
technickych postupech apod., které umozni sestaditad budouciho vyvoje. Na
analyticko-prognostickou fazi navazuje kon&eipfaze, kterd zahrnuje vypracovani
konkrétniho postupu k dosazeniicil

Dal prichazi faze realizani a kontrolni, v jejichz gibéhu je realizace planu pravidéln
vyhodnocovana a na zaktadjisttnych odchylek se hledaji napravna dgpat [8]. Pro
kazdou zd&chto fazi je vhodné pouziti specifickych contrajiavych nastraj, jejichz
piehled uvadi tabulka 4.
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Tab.C. 4: Rehled nastrdgj controllingu

Faze analyticka

* Analyza globéalniho okoli, napp PEST a PESTEL analyza

* Analyza od¥tvi, nap’. Porteniv model 5 sil

* Analyza podniku, zahrnujici zejména

0 Analyzu zakladniho strategického postaveni podrikKBWOT analyza
strategické bilance

0 Analyzu hodnotovéheéettzce

0 Analyzu funknich oblasti

* Analyza produktu, vyuZiti nap

0 Analyzy Zivotniho cyklu

o Portfolio techniky

0 Analyzy stdi vyrobniho programu, analyzy progresivity vyrabk

» Analyza cili podniku (z hlediska jejich hierarchie, vyznamu azeb)

Faze prognosticka a koncegni

» Prognostické metody a techniky kvalitativniho ch&taru

o Individualni a skupinové vypedi (expertni a kreativni techniky)

0 Techniky scénd

0 Metody analogie

0 Strategické hry

» Prognostické metody a techniky kvantitativniho cla&teru

o Casovérady

0 Kauzalni techniky

o0 Modelovani

» Metody pro hodnoceni a vgbz variant

o0 Porovnani naklad prispsvku na Ghradu

0 Analyzy citlivosti

0 Propdty zaloZzené naasové hodnét

0 Simul&ni postupy

0 Modely

Faze realiz&ni

» Nakladové modely

» Kalkulaéni metody

» Kapacitni propdty

* Analyza Uzkych profi

» Trzni analyzy

e Analyza Zivotniho cyklu

» ABC analyzy

Faze kontrolni

» Kvantitativni a kvalitativni porovnani pldnu a sketnosti

» Kvantitativni porovnani planu a &ekavani

* Analyza odchylek a analyza##in odchylek

* Systémy &asné vystrahy

Zdroj: Mikovcova, H. Controlling v praxi 1. Vydani, Plz& Vydavatelstvi a
nakladatelstvi Ale§ensk 2007, 183 s., ISBN 978-80-7380-049-9.

VétSina autor vyuziva zakladni ragzeréni nastrofi controllingu na strategické

a operativni nastroje, totdenéni bude dodrzeno i v rdmci této prace.
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Vzhledem ktomu, Ze existuje rieperné mnozZstvi metod a nasirgjontrollingu,
budou zde fedstaveny pouzegkteré z nich. Podrol#i se controllingovym nastrém

vénuje napiklad publikace Vollmutha [13].

3.1 Strategické nastroje controllingu

Jiz v kapitole 2.3 bylo uvedeno, Ze pouziti naststjategického controllingu stfuje
k udrzovani sotasného vyvoje podniku a zajagvani vyvoje budouciho. Strategické
nastroje controllingu jsou orientované dlouhotiobrozsahu az 5 let a vychazi ze

strategickych cil spol&nosti. Mezi nejpouzivaisi strategické nastroje at

« SWOT analyza — vystupem SWOT analyzy je matice, kterd poskytyjehozi
body pro strategické planovani v podobiehledu silnych a slabych stranek
a pilezitosti a hrozeb podniku, zaloZenych na intdrn&cexternich analyzach.
Podoba matice SWOT analyzy je gasti Rilohy B.

* Analyza konkurence — analyza konkurence se provadi na zaklagibranych
kritérii, jejichz arové je hodnocena u vlastniho podniku a u konkureblizsi
analyze pak podléhaji Udaje te¢h az pti nejwétSich konkurentech. NejlepSim
zpasobem je srovnani vlastniho podniku s vedoucim iedm na trhu. Vyznam
analyzy konkurence se s postupujicimi fazemi ZiNatncyklu vyrobku obvykle
zvySuje, protoze podnik je vystaven neustale rasiou ohroZeni ze strany jak
stavajici tak potenciélni konkurenceée@vidani chovani konkurenje urkujici pro
strategii vlastniho podniku, systematickd analyepstSich konkurerit by se tak
méla provadt pravidelr® a podnikova strategie by na jeji vysledkglanreagovat
[13].

* Analyza potenciali — v podstat se jedna o analyzu silnych a slabych stranek
podniku a podstatou je vytipovani ddivych faktofi Usgchu na trhu a porovnani
jejich arovré v daném podniku s jejich Urovni u leadera trhuoTsovnani by o
vznikat za spoluprace vedoucich pracovunitlastniho podniku. V &kterych
piipadech je pak dopatano ziskavat dodateé informace nap od zakaznik nebo
dalSich skupin, jejichZz nazor je pro danou oblekvwantni. ,V praxi se stale znovu
ukazuje, Ze vedouci podnik na trhu vykazujéiznych odpowdnostnich oblastech
lepSi vykony, nez vlastni podnik.” [13, s. 276] Hozmezi pozici vedouciho
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a vlastniho podniku je tzv. Zadouci potencial. Takde je zjiSéna existence
Zadouciho potencidlu, jgeba gijmout opateni, ktera povedou ke zlepSeni. Pro
zajiseni vypovidaci hodnoty analyzy potendige poteba provad ji opakovar
alespa jednou r@ne.

* Komplexni Fizeni jakosti (TQM — Total Quality Management) — jedna se
o koncepcitizeni, do které jsou zapojeni vSichni pracovnisiSachny podnikové
¢innosti a jejim cilem je zlepSeni vyrahksluzeb, procésa potencidl podniku.
Zakladnimi principy TQM jsou shoda v prow#d kol a v odpo¥dnosti za jejich
vysledek, procesni orientace, prevence, chapaodynéd jako internich zakaznik
a neustalé plynulé zlepSovani kvality [13].

 Technika scén&e — umoxuje integraci nesouvislého okoli podniku do
strategického planovani a produktem jsou siEniéeré zobrazujitzné varianty
moZného budouciho vyvdje Obvykle se vypracovava alespooptimisticky,
pesimisticky a realisticky scéhé ¢im delSi je¢asové obdobi, které pokryvaji, tim
vetSi je zpravidla jejich rozfti. Ze scéné se nasledh mohou vypracovat
alternativy plaf, které umozni podnikovému vedeni rychlejSitienpiené jednani
Vv pripact, Ze rektera z uvaZzovanych variant skée nastane.

» Cilové frizeni naklada (Target costing) — jde o tvorbu nakladzangtenou na trh
a konkurenci, ktera se uphafje zejména ve vysoce konkuteich odwtvich, kde
trzni cenu wuji zadkaznici. R aplikaci cilovehaizeni naklad podnik nejprve zjisti
cenu, kterou je trh ochoten akceptovat a pociemeé cilového zisku ziska tzv.
piipustné naklady (cilové naklady). Hodnota cilovycikladi je ¢asto nizSi, nez
standarddé vykalkulované naklady a podnik se tak snazi s mdmimovaci
a zlepSovani vyrobnich progesaklady snizovat, aby se dosahlo hodnoty cilovych

nakladi a tim i zachovani konkurenceschopnosti.

Na zae¢r strikného pehledu wrkterych metod strategického controllingu bude
piedstavena metoda Balanced Scorecard, ktera jewiskmsti s controllingemasto

sklonovana.

® Tim se technika scérglisi od progndzy, ktera uvazuje jeden vyvojoentt.
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3.1.1 Balanced Scorecard

Balanced Scorecard (dale jen BSC) je strategick&cdqucetizeni, ktera zasahuje do
vSech funkcitizeni od planovani po kontrolu. Tato koncepce Janika zaklad
rozsahlych vyzkurin vykonnosti americkych firem v 90. letech, kter@ymdli Kaplan
s Nortonem. Smyslem BSC j¢eulevSim zajighi realizace cil spol€&nosti v souladu
se strategii a kontrola celkového vyvoje firmy.omto bod je jasi patrna shoda
s controllingem. Hlavnimifnosem BSC a zaroieozdilem oproti traghim gristupim

k tizeni je, Ze v ramci vykonnosti firem hodnoti kkofinancnich kritérii i ukazatele
nefinaréni. Pokud by tedy # byt vyjadcen vztah BSC a controllingu, |z&t, Ze BSC
nabizi SirSi pohled nage. Principem BSC je pohled na podnik a jeho cile&tygech

perspektivach (oblasteéh)

v" Finanéni perspektiva

v Z&kaznicka perspektiva

v' Perspektiva internich procesi
v

Perspektiva internich potenciati

Vychozimi body pro BSC je sestaveni vizeudl strategie. BSC néasledizaji¥uje
vyjasreni a gevedeni vize a strategie do konkrétnichi.cKazdy cil je dal vyjaten
jednim nebo vice #iitky financniho nebo nefinamiho charakteru a néasleduje
planovani konkrétnich strategickych iniciativ (gkdie spl@ni danych cii [12].
Dulezitou roli v ramci celého systému BSC hraje kamaide a provazanost jednotlivych
perspektiv, cil i plani. Problematika BSC je ztw rozsahla a prochazi stéle vyvojem,
jeji podrobrjSi rozbor je tak nad ramec této prace. Blize @ajednavaji prav jeji
autai Norton a Kaplan ve svycbetnych publikacich¢ast&€né se ji ¥nuje i Horvéath

[5], Knapkova s Pavelkovou [7] a popsana je i vljkalsi docenta Sulaka [12].

Kromé strategickych nastrdj ma podnik k dispozici i sadu operativnich néstroj

controllingu.

® zakladni schéma BSC je s@sti Rilohy D.
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3.2 Operativni nastroje controllingu

Jak bylo pedeslano v kapitole 2.3, operativni nastroje cdliiigu maji kratkodoby
rozsah zpravidla odpovidajici hosptskemu roku a jejich pouziti sleduje zejména
optimalizaci podnikov&innosti a zaji&ni likvidity, rentability a hospodéarnosti. Pro
dosahovani rentability jer@ba mit podrobnyighled o nakladech a vynosedtizeni
vynosi je spiSe v kompetenci marketingu, v kompetencitroimgového utvaru
zustavartizeni naklad, které je naplni celéady operativnich metod controllingu.
Z&kladnim prvkem aifpdpokladem pro aplikacédhto metod je zavedeni klasifikace
(¢leréni) naklad.

3.2.1 Klasifikace naklada’

V ramci klasifikace naklad mohou byt naklady r@renény z iznych pohled do
stejnorodych skupin, coZz umozni jejichinné fizeni. Lze rozliSit nasledujici #poby

élenéni naklad:

1. Druhové ¢lenéni nakladia — zobrazuje néklady, které vznikaji spaiiou vykord
jinych subjeki. Druhovémuilenéni nakladh typicky odpovida roz#eni naklad na
spotebu materialu a energii, odpisy, mzdové a ostaabwoi naklady atd. figemz
mezi podniky se konkrétni skladba nakladovych skusi. VyuZziti druhového
¢lereéni protizeni naklad je omezené, zejména proto, Ze nelges@ urcit pricinu

vynaloZeni néklail (vécného nositele).

2. Ugelové ¢lenéni nakladia — dopliuje druhovégleneni néaklad, protoze umoiuje
naklady sledovat podlefigin jejich vzniku. Zakladem delového dleni naklad je
rozliSeni naklad technologickych a nakladna obsluhu &izeni. V praxi vede
Ucelovécleneni naklad k rozliSeni jednicovych a rezZijnich nakiad

a) Jednicové naklady— maji z&klad v technologickych nakladech a jsou to
naklady, které souviseji s jednotkami ¢dih vykoni v technologickém
procesu a s rostoucim giem vykori rostou. Lze tedyict, Ze maji pevazri

charakter variabilnich naklad

" Zpracovéno podle [8].
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b) ReZijni naklady — vychazeji z ndklad na obsluhu atizeni, souvisi
s technologickym procesem jako celkem a nevyviejfimo unerné poctu
provedenych vykain Maji tedy charakter fixnich naklad Podle funkce,
kterou pIni pi obsluze &izeni Ize dal rozlisit

i.  Vyrobni rezii

ii.  Spravni rezii

iii.  Zasobovaci rezii

iv.  Odbytovou (prodejni) rezii

3. Clenéni nakladi podle odpowdnosti za jejich vznik — viz kapitola 2.6

4. Kalkulaéni ¢lenéni nakladia — je zvlaStnim typem d@lového ¢leréni naklad:
a paetn® pritazuje na zaklad pricinnych vazeb naklady kvykonu, ktery je
objemow, druho¥ a jakosté piesre specifikovan (tzv. kalkukai jednice).
V z4vislosti na Gelu (problému, ktery marifazeni nakladl urcitému vykonuresit)
je vhodné pouzit odpovidajici postup rozvrzeni adkl Z hlediska moznosti, jak

pritadit naklady konkrétnimu vykonu, 1ze rozlisit:

a) Piimé naklady — jsou naklady, které bezpriedré souvisi s konkrétnim

vykonem.

b) Neprimé naklady— vznikaji v SirSich souvislostech a nelze jertakazat na
konkrétni vykon.

Do skupiny pimych naklad pati veSkeré jednicové naklady, az na jednicové
naklady vynakladané v tzv. sdruzenych vyrobach. nikrotoho jsou sotasti
piimych néklad i naklady, které souvisi s realizaci pouzeitého druhu vykonu
a jejichz podil na jednici tak lze zjistit pomocioptého dleni. Pod skupinu
negimych naklad spada ¥tSina rezii, které jsouétSinou spoléné pro vice druin

vykoni. Tyto naklady se na jednici vykonudi@ji negimo.

5. Clenéni nakladi podle zavislosti na objemu vykoi — je spiSe nez jakdensni
nékladi protizeni interpretovano jakdenéni naklad pro rozhodovani na zéklad
zhodnoceni budoucich variant podnikani. Tatenéni nakladi vychazi ze
skute&nosti, Ze se vSechny nakladi pmén¢ objemu vykori nechovaji stej Dle

zavislosti na zrén¢ objemu vykoti 1ze rozlisit:
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a) Variabilni naklady - jsou naklady rostouci s objemem vykoZahrnuji
naklady jednicoveé, ale tast rezZii, které jsou ovliamy stupgm vyuZiti
kapacity.

b) Fixni naklady — jsou naklady, které se wvéittm rozsahu prova&dych
vykoni nengni. Hovdi se o nich také jako o tzv. kapacitnich nakladech,
protoZe zajiuji podminky pro pibéh podnikatelského procesu. Je snahou
dané kapacity maximainvyuzit, gicemz na zaklad jejich ovlivnitelnosti
pii poklesu vyuziti kapacity zle rozliSit dwskupiny fixnich nakladt

i. Utopené fixni naklady- jsou naklady, které se vynaloZiegd
zahdjenim podnikatelského procesu zpravidla jakaestice
a v piibéhu procesu jejich vysi nelze ovlivnit.

ii.  Vyhnutelné fixni naklady- jsou spojené s vyuZzitim vytiené

kapacity a Ize je sniZzenim kapacity omezit.

Pritom je ale teba rozliSovat, zda jde o kratkodobé nebo dlouhédmizorovani
vztahu naklad a objemu. V delSim obdobi jsou i fixni nakladymenlivé, gicemz

se jedna spiS o skokovou préma.

Na zaklad klasifikace nakladl Ize aplikovat §izné operativni nastroje controllingu,
které maji za Ukol v oblasti ndkliaddpowvdét na de zakladni otézky:

1. Které nakladové polozky budou blize sledovany #izeny a jaka pozornost jim
bude wnovana? V souvislosti stim jsou pak na zakadakladovych modél
a vertikalnich a horizontalnich analyz zkoumany ladévé skupiny a jejich

zavislost na trzbacti objemu produkce.

2. Jakym zpisobem budou néklady girazovany jednotlivy nositeim — nap.
vyrobkum, zakaznikim apod.?V souvislosti s tim se stanovuje kalktrasystém
podniku, zmgsob vyp&tu kratkodobého hospoittkeho vysledku nebo vhodny

systém ukazat@l[9].

3.2.2 Analyza naklada

Mezi nastroje analyzy néklagati i Analyza ABC, Break-even analyza (Analyza bodu

zvratu) a Analyza citlivosti, jejichZ podstata budfde popséna.
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Analyza ABC - je nastrojem, ktery ve smyslu hospodarnosti tipja
diferencovany fistup k nakladm a umo#uje stanoveni priorit na zaklagrovnani
objeni a hodnot. Podstatou této metody je obecna Uvabarelativie mala
mnozstvi z celkového objemu mohou ifivaelativne velkou hodnotu. Této dil
casti celku odpovida pismeno A &lm by ji byt wnovana pozornost na ukor
ostatnich¢asti B a C, kterécaoli maji na celkovém objemu vysSi podily, tvo
hodnotu nizsi. Metoda ABC se tagtji aplikuje ve vyrolg, odbytu a materialovém
hospodé&stvi. Ve vyrolk Ize takto sledovat a é&nit fixni naklady, v odbytu
analyzovat skupiny vyrolik zakaznik a odbytové oblasti a v materialovéem
hospodéstvi metoda umaiije analyzovat mnoZzstvi a hodnoty tdih jejich
dodavatele. Metoda je ale vyuZitelna i v jinych astéch, nafklad v time

managementu. Zpravidla plati, Ze Ize ukoly manawdenit na ukoly:

o0 A, které mu zaberou 5% pracovni doby, jsou velitezité a jejich spleni
prispiva k dosazeni stanoveného cile ze 75%

o B, které zaberou 20%asu, jsou dlezité a jejich spltni pfinasi 20% ke
splreni cile

o C, které zaberou 75%asu, jsou relativa rutinni a k vysledku sspivaji
z 5%

Na zéklad podobného rozboru by pakéh dojit k tomu, Ze se manaZer bude
prioritné vénovat Ukoim A, Ukoly C bude delegovat a Ukoly B bude delegova

v piipadt, Ze nebude schopen zajistit jejickagné spléni.

Break-even analyza— neboli analyza bodu zvratu fiaimezi nakladové modely
a umoauje zjistit kriticky bod, ktery znazauje situaci, kdy obrat spairosti kryje
celkové naklady a podava tak informaci o tom, jakéoZstvi své produkce nebo
jaky objem trzeb musi firma realizovat, aby nebydaztrat. Vedeni podniku rize
tento digram pouzit naiklad pi urcovani velikosti objemu vyroby, cenové politiky
nebo @i stanovovani cilového zisk&i minimalniho bezpéného obratu. Proceél
této analyzy je nutnaétitelnost naklad na jejich fixni a variabilniast a lze ji
provést matematicky a grafickyfiemz jec¢asto davanaipdnost grafické podéb
pro jeji pehlednost. Break-even analyza je podijbrpopsana naiklad

v publikaci Vollmutha [13] nebo Kréle [8].
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* Analyza citlivosti — umo#uje modelovani situaci, které mohou nastat, a ileav
sleduje citlivost modelu na zmu uckitych zakladnich faktdr. Typické vyuziti
analyzy citlivosti pedstavuje zkoumani citlivosti zisku konkrétnihojpktu. Mezi
faktory, které ovliviuji zisk, jsou nejastji zarazeny vynosy, néklady, velikost trhu
nebo trzni podil atd. Vysledkem analyzy citlivogi prehled rizikovych faktai

projektu, ktery umoiuje s riziky dale pracovat.

3.2.3 Kalkulace

.Kalkulaci se v nejobecSim slova smyslu rozumi propet naklad, marze, zisku,
ceny nebo jiné hodnotové uéliy na vyrobek, praci nebo sluzbu, tismnost nebo
operaci, kterou jeitba v souvislosti s jejich uskdt&nim provést, na podnikovou
investini akci nebo na jinak naturdémvyjadienou jednotku vykonu.” [2, s. 72] Takto
vymezena kalkulace jiz zahrnujecopojeti &etnictvi, jak byly popsany v kapitole 2.6 —
kalkulatné-vykonové, které zajifije zjiseni skut€énych naklad vykonu, jejich
propaiet a girazeni konkrétnimu vykonu, i odp&@inostni @etnictvi, které stanovuje
néakladovy ukol pro konkrétrvymezeny vykon [2].

Jak uvadi Kral, pojem kalkulace se vyuZziva ve vigmamech:

1. ,Jako ¢&innost vedouci ke zjiSEni ¢ stanoveni nakladi na vykon, ktery je
presré druhové, objemow a jakostné vymezen

2. Jako vysledek tétafinnosti

3. Jako vydélitelna ¢ast informaéniho systému podniku, tvdici sice sodast
manazerskeho éetnictvi, ale také nezastupitelnd inform@&nim obsahem
o0 izolovaném propd@tu hodnotovych veléin na jednotku vykonu, ale jako
o systému vzajems skloubenych propdta, které jsou obsaho¥ propojeny
zejména s @etnictvim pro Fizeni a rozpdty nakladi odpowdnostnich
stredisek.” [8, s. 124]

Metodou kalkulace se rozumitgob zjiSéni a stanoveni hodnotové vty (nakladi)
na konkrétni vykon. Metoda kalkulace zavisi na:
e Vymezeni p‘edmétu kalkulace — ,Prednttem kalkulace mohou byt vSechny
druhy dikich i finalnich vykor, které podnik vytva.” [2, s. 74]
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* Zpusobu prifazovani nakladi piredmétu kalkulace — pii uvazovanicleneni
nakladi na gimé a nefimé vznika problém simélenim naklad negimych,
které jsou pro vice vykdnspol&né.

e Struktu e nakladi, ve které se zjifuji naklady na kalkulaéni jednici -
struktura néklafl, v niZz se stanovuji néklady vykonu, odpovida tzv.

kalkulatnimu vzorci a lisi se podnik od podniku.

V praxi existuje cel&ada kalkuldanich metod. Z hlediska Uplnosti nakiatte rozlisit

tyto metody kalkulace:

1. metoda kalkulace Uuplnych nakladi

Pri vypoc¢tu nakladi metodou kalkulace uplnych nakfagsou veSkeré naklady, které
v podniku vzniknou, prazovany nositeli naklad Pokud se jedna o naklady jednicové
(pfimé), jsou pifazeny pimo. Naklady rezijni jsou ffazeny na zaklad riznych
metod, nap pomoci tzv. rezijnichirdZzek. Nasleduje zapteni ziskové firazky a tim
stanoveni ceny. Tento postup kalkulace je v praz$ieny a jeho kalkukni vzorec Ize

znazornit nasledovn

Primy material

+ pFimé mzdy

+ ostatni pfimé (vyrobni a odbytové reZijni) naklady
+ (nepéima) vyrobni rezie

+ (neprima) odbytova reZie

+ spravni rezie

= vlastni néklady

+ ziskova pirazka

= cena

Pii rozcleni naklad, které neuvazujélenéni na jejich fixni a variabilnéast, jednak
nelze vyuzit analyzu bodu zvratu, ale hlkavhrozi zkresleni z hlediska volby
nevhodného ke k pitazeni nefimych néklad, jehoz nasledkem iie byt deformace
cenové politiky nebo hodnoceni vyrabk Tyto nepesnosti odstrauji dalSi dostupné

metody kalkulace nakl&d

45



Vybrané nastroje a metody controllingu

2. metoda kalkulace neuplnych naklad

V ramci této metody jsou nékladyldny na fixni a variabilni, fi¢cemz oba tyto druhy
nakladi maji cast gimo piraditelnou vykonu &ast spolénou vice vykofim (negimé
naklady). Na kalkulni jednici jsou pifazovany pouze variabilni naklady a naklady
fixni tvofi spolu se ziskem tzv. hrubé r@tpneboli gFispivek na Ghradu fixnich
nékladi a zisku. B vypoctu se vychézi z ceny a po @teni variabilnich ndklad se
ziska vySe fispivku na uhradu. Pro podnik jefiposem kazdy vyrobek, ktery ma
kladnou hodnotu fispivku na Uhradu, to co zbude po uhrazeni fixnich adikje zisk
podniku.

Pro poteby vypd@tu je mozné fixni naklady roztit do vice vrstev (literatura hovioaz

0 pati vrstvach). Nejasgji se fixni naklady dli na dw skupiny:

v’ specialni fixni ndklady — mohou byt fifazeny jednotlivym skupinam vyrobk
(nap. naklady na vyzkum a vyvoj)
v' vSeobecné fixni nadklady— nemaji zadny vztah k jednotlivym skupinam

vyrobki (nag. naklady na vedeni podniku)

Kalkulagni vzorec u metody kalkulace neuplnych naklagaiind u trzeb, coz

zduraziuje trzni gistup, a ma nasledujici podobu:

Trzby

—variabilni naklady

- variabilni ¢ast rezie

= prispévek na Ghradu 1
—specidlni fixni naklady

= prispévek na uhradu 2

- vS8eobecné fixni naklady
= zisk

Z modernich fistupa ke kalkulaci 1ze zminictivity based costing (Metoda ABC)
kterou nelze zamovat s jiZ zmignou analyzou ABC. Tato metoda kalkulace naklad
je ponm¥rné slozita a je zaloZena néifazovani naklatl nejprve jednotlivym procés,
nasledd produktim nebo sluzbdm a pak zakaziik ktei je vyuZivaji. Nasledh
umoziuje eliminovat ty procesy (aktivity), které nejsaefektivni a ve vztahu
k zdkaznikm nejsou pro podnikimnosem. DalSi kalkutami metodaCilového uréeni

naklada (Target costing)byla uvedena jiz mezi nastroji strategického aahitrgu.
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Kalkulace nékladl ma jako informani nastroj manazeérpii fizeni podniku Sirokeé

vyuziti. MazZe slouzit nafiklad v nasledujicich pojetich:

jako podklad pro rozhodovani o sortimentnim sloZzepiodavanych vykoia
a o zpisobu jejich provadni

ve form¢ vnitropodnikovych cen jako nastroj zobrazeni vziahmezi
odpovdnostnimi skedisky a k motivovani pracovniktéchto stedisek k jednani
v souladu s podnikovymi cili

jako nastrojizeni hospodarnosti

jako nastroj srovnani cenovych variant

jako podklad pro zpracovani rozg: nakladi, vynos: a zisku

jako nastroj oce#ni znmeny stavu aktivovanych vykoh[8].

VSechny zmisné oblasti nelze postihnout v rdmci jediné kalkelactak se zpravidla

v podnicich sestavuji viznych c¢asovych okamzicich pro ¢ély strategického,

s iy

taktického i operativnihatizeni kalkulace trznych podob, které se lisi itiptupy

k piitazovani naklaila které tvéi tzv. kalkulani systém. Prvky tohoto systému jsou:

1. Nakladova kalkulace

a. Predb¥zna

i.  Propaftovéd — dava podklady proipdlEZzné posouzeni efektivnosti riappfi

zavaani nového vykonu

ii.  Planova— ma vyznam pro vykony, jejichz vyroba nebo realzae opakuje

v prabéhu delSiho obdobi

iii. Operativni — vyjaduje Grover nakladi pro dané konkrétni podminky pro

urcité kratSicasové obdobi

b. Vysledna- znazotiuje skuténg realizované naklady

2. Cenova kalkulace — se [iSi od nakladové kalkulace hlavni tim, zénzeo nakladova

kalkulace se sou®di na znazogmi skut€énych nebo Zadoucich toknakladi, cenova

kalkulace zobrazuje toky vynbseboli zgtné navratnosti a zisku [8].
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3.2.4 Vypocet kratkodobého hospodidského vysledku

Hospodé#sky vysledek je jednou z véin, jejichZz vyvoj je neustale pive sledovan
a jeho vypoet se takkadi k nejdilezitejSim nastrajm tizeni podniku. Podavaetelny
piehled o vyvoji podniku aifpadné odchylky jeho skuteych hodnot od planu jsou
nasledovany odpovidajicimi opamnimi, jejichz delem je podnik vratit na Uroixe
pozadovaneho vyvoje. Ke kratkodobému hospsidEmu vysledku Ize dojit dma
zpusoby, gicemz kazdy z vyp&ut ma jinou vypovidaci schopnost a proto jebta

zpasob vypd@tu v konkrétném podniku volit na zakkapeho specifickych poeb.

1. Vypodet metodou celkovych naklad — vychazi z prodeje a z nakiagyrakénych

vyrobki nebo vykori a zohleduje i zménu stavu zasob nedok&nych a hotovych
vyrobka v piipac, Ze se vyroba a prodej liSi. Pro v¢pb Ize pouzit jak plnych
nakladi tak piispsvku na Uhradu. Tato metoda je mié@angiena na trzni vysledky,
spiSe se sousdi na hospodéky vysledek. Neumditije rozeznat fispivek

jednotlivych vyrobki k vysledku a je ji tak wjtana nedostatea vypovidaci
schopnost. Krom toho je jeji nevyhodou nutnost provedeni kompleod

inventury za Gelem zjiSéni zasob nedoka@enych a hotovych vyrolik

2. Vypocet metodou nékladi prodaného zbozi— umoiuje eliminovat nedostatky,

kterymi je zatiZzena metoda celkovych naklaWypocet se provadi konfrontaci
trzeb a naklall které jsou vztazeny na konkrétni vyrobky (vykan$jejré jako
u metody celkovych nakladze pouZzit ve vyp&u piné naklady neborispivek na
Uhradu. Nevyhodou této metody je jeji administritivar@nost [13].

3.2.5 Analyza odchylek

Analyza odchylek je @ezitym nastrojem operativniho controllingu a zaouna
klicovou Uulohu vramci kontroly. V pbéhu hospodékého roku dochazi ve
stanovenychéasovych intervalech k vyhodnocovani vyvoje skojeh hodnot ve
vztahu k hodnotdm planovanym. Pokud jsdutpmto porovnavani zjishy odchylky
(at’ se jedna oiekroeni nebo nenapdni planu) pistupuje se k jejich analyze. Analyza
odchylek umo#iuje pifazeni zodpotdnosti za jejich vznik, nalezeni jejichéiginy
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a v dalSich obdobi tak i prevenci jejich vznikuiSEni odchylky nasleduje jedna zé t
moznych alternativ dalSiho postupu:

v P¥ijeti opatieni sn&fujici k ndpravé daného nezadouciho stavu
v" Ponechani volného pitbéhu situaci bez ovliviiovani

v Prizpasobeni citi [2].

3.2.6 Controlling pracovniho kapitalu

Rizeni pracovniho kapitalu je jednim z hlavnich @Kotanéniho controllingu a spiéva

v analyze, planovani a kontrolegiika raznych vyuZziti kapitalu. V krdtkodobém
vyhledu se controllingovy proces saiesti na kapitdl vazany v polozkachéahého
majetku podniku, ktery je nazyvan pracovnim kapital (working capital). Tento
kapital ,pracuje”, tedy proudi zasobovacim, vyrabrd odbytovym procesem podniku.
Rozhodujici pro vysi a strukturu pracovniho kapit&® podniku je zejména objem
prodeji, vyrobni program, technologie &asové usp@dani vyroby, zasobovaci,
prodejni a cenova politika podnikuiigtup podniku k riziku nebo sezénnost [3].

V praxi byva pojem pracovni kapitéhasto pouzivan ve smyskistého pracovniho
kapitalu (dale jenCPK), podle literatury je v3alkCPK vedle hrubého pracovniho
kapitalu, ktery reprezentuje plnou hodnotwdibych aktiv (dale jen OA) podniku,
pouze sotasti pracovniho kapitalu. Lzéct, Ze controlling pracovniho kapitalu se tyka

dvou oblasti:

1. Uréeni potrebné vySe jednotlivych poloZzek OA— pro tyto @ely Ize déle
vyclenit nagiklad oblast controllingu pohledavek, zasob atd.

2. Uréeni zpisobu financovani olézného majetku — v této oblasti se vyuziva
CPK.

Nalezeni vhodného ApobuieSeni v obou oblastech je pgmm sloZitou zaleZitosti,
protoze kazdy posun v Urovni pracovniho kapitalagbi jak na zisk, tak na cash flow
a rizikovost podnikovych aktivit. V nasledujicichldapitolach bude blizSi pozornost

vénovana obma oblastem.
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3.2.6.1 Controlling pohledavek

Controlling pohledavek se soimti zejména na hodnoceni dopaaérové politiky
podniku. Podniku vznikaji pohledavky zpravidla ngklad® obchodniho G&ru, jehoz
poskytnutim dochazi k vzniku rozdilu mezietni a pe&ni realizaci prodéj Pro
podnik @inasi uv¥rovani krond pozitivnich efeki v podol vySSich proddj a zisku
také skuténost, Zze do doby uhrady musi pohledavky financargihych zdroji
a zarové musi pgitat s rizikem, Ze k thrg&dlojde se zpozshim nebo vbec.

Hodnoti se zejména dopad&ové politiky na:

* prodeje
* pohledavky
* néklady kapitalu

* rizika ztrat z nedobytnych Gvéri [3].

Zakladnim nastrojem controllingu pohledavek jecjejmonitoring, ktery se zaffuje na
evidenci a kontrolu objemu pohledavek. Kribtoho se monitoring zabyva i sledovanim
st&i pohledavek, liit splatnosti, jejich pogfovani s objemem prodeja v navaznosti
na to i stanovenim @vové politiky vici odberatetim.

V praxi se pro monitoring pohledavéksto vyuzivaji ukazatele obratky a doby obratu

pohledavek.

1. Obratka pohledavek (OP)

Ukazatel OP dava do p@nu prodeje na & a vazanost kapitalu 2dhto prodej,
udava poet obratek pohledavek za dané obdobi a Ize hocitgigodle nasledujiciho

vZorce:
OP = Prodeje na U¥r/pohledavky

Pro podnik je pozitivni rostouci hodnota tohoto zétale.

2. Doba obratu pohledavek (DOP)

Ukazatel DOP odpovida ofi@@mu pondru obou vekin a udava peet dni, které
uplynou mezi vystavenim faktury a jejim uhrazenifostup vypotu vypada
nasledovs:
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DOP = Pohledavky/denni prodeje na G

Pro podnik je pozitivni klesajici hodnota tohotoamétele, kterd znamena, Ze jsou
podniku pohledavky splaceny v kratSitase. Z vysledk je také patrné, zda jsou
splreény pozadované fity splaceni pohledavek.

Ukazatel DOP se také hodi pro srovnani s ukazateleby obratu zvazk(DOZ),
ktery lze vypgitat stejnym zpsobem, pouze se zénou hodnoty pohledavekdaitateli

za hodnotu zavazk Pro podnik je pochopitetradouci, aby se mu rychleji ,obracely*
pohledavky nez zavazky.

K obéma ukazatéim je nutné podotknout, Ze jejich vypovidaci schgpnoize byt
naruSena ndfklad oscilujicim vyvojem prodaj

St&i pohledavek

St&i pohledavek je dalSi mirou, s jejiz pomoci Izenituvovat a kontrolovat vyvoj
vazanosti kapitalu v pohledavkach.ighled o ¥kové struktiie pohledavek se sestavi
tak, Ze se k danému terminu pohledavky tépaji podle data fakturace diadf které
vyjadiuji intervaly stéi pohledavek.” [3, s. 27]S jednotlivymi skupinami je pak
paftic¢né nakladano.

P poskytovani tgra by se mdly podniky podrobgji zabyvat tim, komu a v jaké vysSi
avér poskytnou. Uwrova politika konkrétniho podniku vychéazi z obedmydloh
avérového managementu, které si podnikzpisobuje vlastnim pégbam. ,Za utity

standard |ze povazovat nasledujici soubor uloh:

Stanoveni U¥rovych limit G viéi odbératelim a jejich kontrola
Kontrola pohledavek po splatnosti a iniciace nasledych opatreni
Iniciace inkasa (upominky, sankce apod.)

Sprava dat o odlératelich

Verifikace davéryhodnosti odbératele (credit rating)

Kontrola platebnich podminek objednavek

Monitorovani pohledavek (DOP, OP, stéi pohledavek atd.)
Analyza, plany a kontrola Uwrovych vztaha a pohledavek

N N N N N

Komunikace s marketingovym, cenovym aj. od&élenim.” [3, s. 28]
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3.2.6.2 Cisty pracovni kapital

Na problematikuCPK se Ize divat ze dvouiznych pohled, které nazn&uje obrazek
¢. 7. Prvni a&astji uvadny je pohled managementu podniku, ktery séistg pracovni
kapital diva ze strany aktiCPK tak odpovid&asti oznych aktiv, ktera podniku
zbude po uhrazeni kratkodobych zavazkeho kladna hodnota signalizuje, Ze podnik
ma dostatek aiZnych aktiv k uhrazeni kratkodobych zavazkzarové ma k dispozici
financni rezervu (hovh se doslova o ,finalim polStéi“), kterd by mu umoznila
pokraiovat v¢innosti, i kdyby ho potkala néjzniva udalost, kterd by si vyzadala
neasekavar vysoky vydej prosedki. Na druhé stranmanaz# vidi CPK také jako
majetek, jehoz prodejem by se ziskaly volné zdr@é. se tedyict, Ze cilem manaZzera
v této diti ¢asti controllingu je zajistit, aby se hodn@tRK pohybovala v takové vysi,
kterd na jedné strarpodpdi plynuly chod podniku, ale na stéadruhé nebude zdrojem
zadrzovani nadbyteého objemu prostdki, které by podnik mohl vyuZzit

hodnotrjSim zpisobem.

Obr.¢. 7: Dva pohledy naisty pracovni kapital

A. Pohled managementu B. Pohled vlastniki
CPK = OA-KZ CPK = Dlouhodoby kapital — stala aktiva
Stala | Vlastni kapital o
aktiva = Stala | Vlastni kapital T
Dlouhodoby cizi X aktiva Al &
£ [4[€rPK its 2 Dlouhodoby cizi -
£ kapital ) ouhodoby cizi =
© b kapital 3
\© = >N
c > QO
N (@) o
8 &) = 3
o Cizi kratkodoby Obeznal CPK v| <
kapital aktiva 2
Cizi kratkodoby -
kapital

Zdroj: Vlastni zpracovéani, 2011

Druhy pohled je z hlediska vlastnika podniku, ktpohlizi naCPK ze strany pasiv.

Vidi tak previs relativieé drazSich dlouhodobych zdéopad stalymi aktivy a rozsah,

v jakém by tyto zdroje mohly byt nahrazeny relagivevrgjSimi kratkodobymi zdroji.
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Cilem vlastnika je vtomto smyslu optimalizace aéklkapitalu a tak zvySeni zisku.
Nejen z obrazku je patrné, Ze zdrojem tvotiBK je bul’ namist oznych aktiv, nebo
pokles kratkodobych zavaik

CPK je také jednim ze Siroké palety ukazat&teré vyuziva finaéni analyza.

3.2.7 Finanéni analyza

Finartni analyzu lze charakterizovat jako soubor uka#atkteré na jedné stran
umoziuji posuzovat minulé hospa@ai spolénosti, a na strandruhé vyhodnocovat
jeji predpokladany budouci vyvoj. Zdrojem pro zpracovamarni analyzy jsou &etni
vykazy spolénosti — rozvaha, vysledovka, vykaz cash flow. Vetliliezitou sogdasti
zpracovani finaéni analyzy je vyhodnoceni a interpretace vysiedieré je vhodné
podrobit mezipodnikovému srovnani, srovnani se dstaty nebo sledovani jejich
vyvoje vcase. V rdmci finatni analyzy Ize vyuZitizné druhy ukazate) které se |iSi
zejména stavbou. NejjednodussSi jsou ukazatele atnsokteré odpovidaji polozkam
Z etnich vykad. Tyto ukazatele jsou nggsgji vyuzivany v ramci horizontalni
analyzy, ktera zkouma vyvoj ukazatel case, a v ramci vertikalni analyzy, ktera se
zabyva zkoumanim podilu dith poloZzek na celku. DalSi ukazatele vzdy wjiado
souvislosti dva nebo vice absolutnich ukazat€becr plati, Ze je nutné uvétido
souvislosti polozky, jejichZ spojeni dava smysl.

Lze rozliSit rozdilové ukazatele, které jsou vygiemh odéteni dvou absolutnich
ukazateh a pongrové ukazatele, které vyjagi vztah mezi déma absolutnimi
ukazateli (stavovymi, rozdilovymi, tokovymi) préstinictvim jejich podilu. Poénové
ukazatele tvii prevaznou ¥tSinu ukazatdl financni analyzy a umatuji rychly pohled
na finarni zdravi spolénosti. Dale budou podroBj popsany vybrané skupiny

ponerovych ukazatdi, jejichz uvedeni bylo pro tuto praci povazovanaelavantni.

3.2.7.1 Ukazatele rentability

Ukazatele rentability (vynosnosti, ziskovosti) pgmyi zisk s velikosti zdrdgj, které
byly k dosazeni zisku pouzity. Udaje pro vypb &échto ukazatél Ize vyhledat ve
vykazech spolnosti — zisk ve vysledovce a ostatni Udaje v rogvaZznikd zde
disproporce v dsledku toho, Ze ve vysledovce jsou Udaje vztaZzenkdnci daného

Gcetniho obdobi, zatimco vrozvaze lze Udajetajat pfibézné. Odstranit ji Ize
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pomoci pamérovani — z hodnot vloZzeného kapitalu nadtku a na konci detniho
obdobi se spité aritmeticky piimer.

DalSi uskali pedstavuje volba odpovidajiciho ukazatele zisku.nikrazisku ged
zdarénim (EBT — Earnings before Taxes) a po z@ar{EAT — Earnings after Taxes)

Ize podrobuji rozliSovat dalSi formy zisku:

v’ Zisk pred odeétenim odpi§, Uroki a dani (EBDIT — Earnings before
Depreciation, Interest and Taxes)
v Zisk pred odétenim Urok a dani (EBIT — Earnings before Interest and Taxes)

— tato forma zisku odpovida provoznimu vysledkuploolsieni
Pro posouzeni rentability se vyuZivaji nasledujicizatele:

1) Rentabilita celkového vlozeného kapitalu (aktiv} ROA (return on assets)
Ukazatel rentability aktiv (vloZzeného kapitalu) akige efektivitu celkového viozeného

kapitalu i tvorb¢ zisku.
ROA = EBIT/aktiva

Jako ¢itatel se vtomto ukazateli zpravidla vyuziva EBdTtim se eliminuje riziko
zkresleni vysledného ukazatele mirou zadluZzenostySi sazby da# z pgijmu, které

S provozniinnosti spolénosti nesouvisi.

2) Rentabilita vlastniho kapitalu - ROE (return on common equity)

Ukazatel rentability viastniho kapitdlu ukazuje ktfenost (vynosnost) prostdki
vloZenych investory. Ti porovnavaji ROE s vynoshgigich finartnich aktiv. Pokud
jsou steji rizikova finareni aktiva vynosgyjsi, pak je pravépodobné, Ze dojde k odlivu

kapitalu z podniku srem k #mto aktivim a naopak.
ROE = EAT/VK
3) Rentabilita trzeb - ROS (return on sales)
Ukazatel rentability trzeb ukazuje, kolikcKrynodi je nutné ziskat pro dosazeni & K

zisku.
ROS = EBIT/trzby
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Do skupiny ukazatél rentability Ize z#adit i ukazatele nakladovosti, které ob&cn
pomeéiuji naklady na vykony s vykony podniku. Zakladniokec pro vypoet

nakladovosti ma nasledujici podobu:

Nakladovost = naklady na vykony/vykony

Analogicky lze vyjadit fadu ditich ukazatel nakladovosti, které vyj&dji vztah
daného druhu naklad(nag. naklady na material, mzdové naklady atd.) k vykon

podniku.

3.2.7.2 Ukazatele likvidity

Ukazatele likvidity hodnoti schopnost firmy splassté zavazky a tak i upozmiji
kratkodobé viitele na riziko nezaplaceni jejich pohledavek. B prostedky -
aktiva, kterymi je mozno platit, se zavazky, ktgeénutné splatit. Nejvice likvidni
aktivum jsou penize, nejmé&pak zasoby ipadré hmotny majetek.

Zadouci je obeanvy$si hodnota ukazatelikvidity, avdak je nutné podotknout, Ze
jejich adekvatni hodnota zavisi na struktwlEZznych aktiv, splatnosti kratkodobych
zavazki (KZ) a je feba brat v Gvahu i odtvi, ve kterém spolmost gisobi, stejd jako

vvvvvv

ukazatele:

1) Bézna likvidita (current ratio, L3)

Ukazatel BZné likvidity mefi pokryti kratkodobych zavaakobeéZnymi aktivy a o¥iuje
platebni schopnost spélosti z hlediska relativndelSiho obdobi. Mezi ¢bna aktiva
jsou zahrnuty pefzni prostedky, kratkodobé cenné papiry, kratkodobé pohlegavk

a zasoby, proto objektivnost ukazatele zavisi aaustasob a pohledavek.
Bézna likvidita = OA/KZ

2) Pohotova likvidita (quick ratio, L2)
Ukazatel pohotoveé likvidity odstiiaje nedokonalosti ukazateleamé likvidity tim, Ze
vyluéuje z OA zasoby. Pokud by byla hodnota pohotoveidiky vyrazré nizsi, nez

hodnota Bzné likvidity, signalizuje to nadénné mnoZzstvi zasob ve struktuokEznych
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aktiv. Pohotova likvidita v podstateflektuje schopnost podniku uhradit splatné gjuh

aniz by bylo nutné prodévat zasoby.
Pohotova likvidita = (OA-Zasoby)/KZ

3) Okamzita likvidita (cash ratio, L1)
Vyjadiuje schopnost firmy uhradit pré&gplatné zavazky.

Okamzita likvidita = penézni prostredky a ekvivalenty/KZ

K ukazatehm likvidity tematicky spada rozdilovy ukazateéisty pracovni kapital
(CPK), ktery byl podrobéi popsan v kapitole 3.2.6.2.

3.2.7.3 Ukazatele aktivity

Ukazatele aktivity vyjatlji, jak efektivie¢ spol&nost hospodd se svymi aktivy
a pomahaji zjistit, jak dlouho méa spébest v aktivech vazané preéstiky. Pro

posouzeni aktivity byly vybrany nasledujici ukasate

1) Obrat celkovych aktiv (total assets turnover ratio)
Ukazatel obratu celkovych aktiv udava, kolikrataggéiva za dangasovy interval (rok)

obrati.
OA = trzby/aktiva

2) Doba obratu zavazhki (payables turnover ratio)

Ukazatel doba obratu zavarzkdava, jak dlouho trva spaleosti zaplaceni faktur.

DOZ = zavazky z obch. styku/denni trzby

Stejnym zjisobem je mozné zkonstruovat ukazatel doby obrahledéavek, ktery jiz

byl rozebran v kapitole 3.2.6.1.

3.2.7.4 Ukazatele zadluZenosti a fina#éni struktury

Ukazatele zadluZenosti podavaji informaci o rozsabel kterém podnik vyuzZiva

k financovani svych aktiv cizi zdroje. Strukturgpkalu ma vliv na vynosnost vlastniho
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kapitalu, protoze cizi kapitél vytiatzv. padkovy efekt. P4kovy efekt igobuje, Ze
zvyseni podilu cizich zdrbjna celkovém kapitalu dojde ke zvySeni ROE

1) Pakovy ukazatel = celkova pasiva/vlastni kapital

2) Zadluzenost

Pro vypa@et zadluZzenosti Ize pouzitzné postupy, v kazdéntipac je ale smyslem
ukazatele vyjétit vztah mezi cizimi a vlastnimi zdroji. Zakladriazatele jsou:

a. Celkovéa zadluZenost (¥ritelske riziko) = cizi zdroje/celkova aktiva

Ukazatel ¥fitelského rizika ukazuje miru kryti firemniho m&jetcizimi zdroji
a jeho vySSi hodnoty signalizuji moZzné riziko préitele. Literatura hovi [7]

o dopordené hodnat ukazatele 30 — 60%, je vSak nutno respektovatifgfsec
odwetvi.

b. Koeficient samofinancovani = vlastni kapital/celko& aktiva

Koeficient samofinancovani je opakemegchoziho ukazatele (jejich s@i je
roven 100%) a ukazuje finami stabilitu a samostatnost firmy ve smyslu pokryti
jejich poteb z vlastnich zdrdj VSeobecdé se ma za to, Ze vlastni kapital bylm
pokryt alespa financovani dlouhodobého majetkujgemz Izetict, Ze podil cizich

zdroji na celkovém kapitalu by nehpiesahnout 50%.
c. Mira zadluZenosti = cizi zdroje/vlastni kapital

Optimalni stav u miry zadluZzenosti je ten, kdy @hota cizich zdrdj nizsi, nez

hodnota vlastniho kapitalu, tedy je ukazatel mae&ijedna.

3.2.7.5 DalSi ukazatele finaréni analyzy

Jak jiz bylo vySe uvedeno, ukazdtéinancni analyzy je celéada a s jejich pomaoci Ize
zkoumat tizné oblasti podnikovych zajm Pro giklad Ize uvést dalsi frekventovan

vyuzivané skupiny ukazatel

» Ukazatele produktivity, které vztahuji vykon podniku na zastnance.

» Ukazatele kapitaloveho trhy které hodnoti podnik z pohledu akciaina

® Plati, jestlize ROA je vy3$i, nez Grokova sazbfych invra.
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» Ukazatele na bazi ekonomického zisku tato skupina ukazatélje také napojena
na kapitalovy trh a vychazi z tzv. Value Based Mpmaentu jako vSeobecného
nazorového siru ekonomickéhotizeni, jehoz hlavnim cilem je maximalizace
piinosu pro vlastniky. Zakladnim ukazatelem je ekaokén pidand hodnota -
Economic Value Added (EVA), na jejimz zakéalte posoudit, zda podnik t¥io
hodnotu a uspokojuje ¢ekavani vlastnik Postup ziskani ukazatele EVA je
pomérné slozity, v zakladni verzi vychézi z porovnaristého provozniho
hospodéského vysledku podniku s naklady (poZzadovanou uyosts) viozeného
kapitalu. Podrobgji se celou problematikou sestaveni ukazatele E¥Byza nap

Horvath [5] nebo Knapkova s Pavelkovou [7].

3.2.8 Sestavy pondrovych ukazateli

Sestavy porrovych ukazatél pomahaji ilustrovat vzajemné souvislosti mezi aktelz

finan¢ni analyzy. Lze zvolit dva typy sestav ukazatel

1. Paralelni soustava ukazatdél — vyuziva ukazatél fazenych vedle sebe, které
mohou mit stejnoutdezitost.
2. Pyramidova soustava ukazatdl — vyzn&uje se pouzitim jednoho vrcholového

ukazatele, ktery se rozklada na ukazateld .
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4 CESKY VODARENSKY TRH

Vodarna Plz# a.s. fisobi ve specifickém odtwvi, jehoz charakteristiky se promitaji ve
fungovani podniku a vesSkerych jeimnostech. Proto je tato kapitolanovana popisu

vodarenského trhu @eské republice a fungovani vodarenskych spalsti.

ey e

poskytované sluzby jsou pro zakazniky nezbytné m&itdediska vody jako prostdku

k dodrZzovani pitného rezimu zpravidla nemaji zakazmoznost volby mezi produkty
a ani nemaji moznost \ipad nespokojenosti zemit dodavatele, protoZze trh ma
charakter regionalniho monopolu.

Klicovym produktem na trhu je voda, kterfeyaznou ¥tSinou véejnosti neni jako
produkt v pravém slova smyslu vnimana. Narozdikladickych produkt, které mohou
svym vzhledem, vlastnostmi a kvalitou zakaznikyibs)jsou podobné vlastnosti u vody
samozejmosti. Kvalita vody je sledovana po celyalmh procesu ve vodarenském
systému a pravniipdpisy pesreé stanovuji mista provozu, kde se powinprovadi
kontrola. Je dana i minimaldétnost a rozsah kontroly a stejiak predpisy uvadi, jaké
mnozstvi Zadoucich i jaké maximalni mnoZstvi nezaémbulatek by se ve védmelo

vyskytovat. Krong toho je trh regulovan i cenév

Diky charakteru trhu do jeho fungovani zasahékiterée statni organy.

4.1 Zodpovédné organy

Oblast vodarenstvi spada v prv@ds do kompetence Ministerstva zadilstvi CR

a Ministerstva zivotniho prasdi CR. Dalsimi zodposdnymi organy jsou Ministerstvo
zdravotnictviCR, Ministerstvo financCR a Ministerstvo pro mistni rozvoj. Peéfakt,

Ze kompetence jsou roddny mezi jednotlivd ministerstvajipasi do celého procesu
zasobovani spmbitelr pithou vodou (PV) komplikace, které vyplyvaji z&nma

Z problematické pravni Gpravy.

Primarni kompetence Ministerstva z&@stvi se tykaji vyuziti vodnich zdnj vyroby
pitné vody a jeji dopravy spebitetim. Tuto oblast upravuje zakon o vodovodech
a kanalizacich pro vejnou potebu ¢. 274/2001 Sb. a jeho prowad vyhlaska
(vyhlaSka¢. 428/2001 Sb.).
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Ministerstvo zivotniho progtdi ma na starosti zejména problematiku ochrangjizdr
pitné vody s cilem zajistit kvalitu, vydatnost apenost vodnich zdrdj Tato oblast je
upravena zakoneih 254/2001 Sb. a provécimi vyhlaSkami.

Ministerstvo zdravotnictvi spravuje hygienické stena dohlizi na kvalitu vody, ktera
je vymezena pravnimirpdpisy v souladu s evropskou legislativou. Zaklagrévni
normou této oblasti je zakod. 258/200 Sb., o ochranveiejného zdravi. V jeho
provadcich vyhlaskach jsou uvedeny konkrétni pozadavky jaagiklad prae rozsah
acetnost kontroly kvality PV.

Ministerstvo financi ma v kompetenci regulaci carpdného a stmého. Zvéejiuje
zavazné postupy kalkulace cen a definuje opnéémaklady a fimereny zisk, které do
kalkulace vstupuji. Wujici je pro tuto oblast zdkon o cena¢h 526/1990 Sb.
a vyhlaska¢. 580/1990 Sh., ktera obsahuje seznam zbozZi soemu/mi cenami.
V pusobnosti Ministerstva financi jsou dale evropskadfg které souvisi s agendou
Ministerstva pro mistni rozvajR.

Vycet legislativnich opaeni vztahujicich se k dané problematice zahrnujééve
mnozZstvi zakoi, vyhlaSek, nédzeni vlady a dalSichiedpigi (jejich vybker je souasti
Prilohy E). Dozor nad dodrZzovanim legislativy na fghSspravnich drovnich drzi
podizené instituce. Na dodrzovani vodniho zakona armk o vodovodech
a kanalizacich dbaji vodopravniady, na dodrZzovani zakona o ochlraverejného
zdravi dohlizi krajské hygienické stanice a kKmwekontrolu nad stanovovanim cen
provadji financéni feditelstvi pisluSnych kraj. Tyto instituce usrriuji cinnost
klicovych subjeki na trhu — vlastnik vodarenské infrastruktury a vodarenskych
spole&nosti.

V 90. letech proéhla vCeské republice transformace vodarenstvi a majetio&éa
tak peSla na obce, které veétgine pripadi zastaly vlastniky vodohospotike
infrastruktury dodnes. Samotny provoz infrastruktunize byt zaji&n raznymi
kterym oba subjekty vstupuji do vzajemnych intefakze tak rozliSit izné tzv.

provozni modely vodarenstvi.
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4.2 Provozni modely¢eského vodarenstvi

Provozni modely {edstavuji #zné zmisoby realizace dodavek vody

a vodohospodékych sluzeb a Ize rozliSit celkettyti:

1. Oddilny model provozovani

Jedna se o variantu, kdy si jeden subjekt, zpravidVéejného sektoru - naiklad
mésto, ponechavd v majetku vodarenskou infrastruktaripouze stfuje aktivitu
spojenou s vyrobou PV a jejim odkanalizovaniris&Enim provozovateli, kterym je
zpravidla spolénost ze soukromého sektoru. Provozovatel platinlgsvi najemné za
uzivani infrastruktury a vybird vodné a &té, jehoz cenu schvaluje vlastnik.
Vodarenskou infrastrukturu vlastnik pronajiméd pmoaateli ¥tSinou na zaklad
dlouhodobé smlouvy o pronamu. Hodnota infrastruktse neprojevuje v aktivech
provozovatelské spalaosti, ale do finagnich vykaz se promita ve forthnajmu, ktery
je souwdasti naklad na sluzby. Vynosy z vodného a&tého jsou fjmem
provozovatele, ktery z nich hradi provozni ndkladywai ptiméreny zisk. Pronajem
infrastruktury provozni spoteosti umozuje vlastnikovi (ndstu) krong dohlizeni na
vySi ceny vodného a stoého také fenést zodpasdnost za spolufinancovani velkych
investic na provozni spaleost napiklad formou pedplaceného najemného, smigvn
uréenych investici zaruk za bankovni &vy. Provozovatel také e vyrazg pomoci

v ziskavani finaénich prostedki na dalSi rozvoj infrastruktury z fodevropské unie.

2. SmisSeny model provozovani

V tomto pripack infrastrukturu vilastni i provozuje jediny subjekt.

3. Vlastnicky model provozovani

V ramci tohoto modelu byva Kibvy veaejny sektor jakozto vlastnik infrastruktury,

ktery je zarove stoprocentnim majitelem provozni spwiesti.

4. Model samostatného provozovani

Jedna se o situaci, kdy obce asta provozuji vodohospoitkou infrastrukturu
samostatéina zaklad rozhodnuti krajskéhoradu.

NejobvyklejSi variantou je oddilny provozni modédiery pokryva 67%ceského

vodarenského trhu. S 18% podilem na trhu je druhgwyuzivagjSim smiSeny model.
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Vlastnicky model a model samostatného provozovamina ¢eském trhu flis
nevyskytuji. Zidka je také k vidni vyuziti kombinace vSedattyi variant.

Oddilny provozni model aplikuji i mezinarodni komog které prosednictvim svych
dcdinych spolénosti misobi v regionechCR a v sodasné dob i ovladaji cesky

vodéarensky trh.

4.3 Spolanosti na¢eském vodarenském trhu

Na ceském vodarenském trhu vystupuje velkygigorovozovatel, z nichz nejetSich
150 spolénosti pokryva vice nez 95% trhuétdina z nich pat do skupiny jednoho ze
¢tyi mezinarodnich giga@it- Ondeo Services CZ, Aqualia, Energie AG Bohemia
a Veolia Voda, které dominujiceskému trhu prostdnictvim svych ddenych
spole&nosti. Sdruzovani do skupin probiha i fi&apmezi obory, vysledkem je tak
prislusnost &chto spolénosti k pongrné slozitym a rozsahlym strukturdm. Regioréln
pusobici dc&iné spolénosti jako je i Vodarna Pliea.s., maji charakter regionalnich
monopoti.

Jako prvni se na tGzeriR objevila spolénost Ondeo Services CZi{de Lyonnaise des
Eaux), ktera zde zaloZzila svoji patk LyonnaiseCeska republika, s.r.o. v roce 1991.
Po rekolika fazich je sotésti skupiny GDF Suez, ktera je cel&sveé ¢inna v oblasti
energetiky, plynarenstvi, vodarenstvi a odpadovébgpodéstvi. V sodasné dob je
spole&nost Ondeo fitomna celkem v Sesti vodarenskych spotstech provozniho typu
pusobicich ve velkych #stech jako Brno, Ostrava, Karlovy Vary, Sumperkem@&sov

a desitkach dalSich&st a obci nachazejicich se v regionech, které ipealix tmto
meéstaim priléhaji. Spolénosti skupiny ONDEO zasobuji vodou kolem 1,6 milion
obyvatelCR.
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Obr. ¢. 8 Uzemni fisobnost Skupiny ONDEC CR

Viedarny a kanalizace Karlovy Vary, a.s.
I vodohospodifska spoletnost Benedoy, s.r.o.
Vodaremskd akciovd spoletnost, as.
I Ernénské vodamy a kanalizace, a.s.
I Sumperské provezni voddrenskd spolednost, a.s.
I Ostravské vodérny a kanalizace a.5.

Zdroj: Interni materialy Skupiny Ond

V roce 1996 expandovala ngesky trh rakousk spolé&nost Energie AG Wass
azalozila na naSem Gzemi diceu firmu Energie AG Bohemia. Jejim prigstnictvim
a formou majetkovych dasti ve vodarenskych spotostechEnergie AG Bohemi

postupr rozstila svoji pisobnost do vice regi@rCR (viz. Obr.¢. 9) a v sodasnosti
obsluhuje kolem 1 milionu zakazrii

Obr. ¢. 9: Uzemni fisobnost Energie Wasse CR

Energie AG Bohemia
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Zdroj: Interni materidly Energie AG Boher

Od roku 2006 je dalSim silnym ke&m na trhu Spaitska spolénost Aqualia, ktera s

stala vlastnikem spainosti Severomoravské vodovody a kanalizace Svoji ¢innost

63



Cesky vodarensky trh

soustedi na Morav a ve Slezsku, kde z&jifie vodohospodéké sluzby pro asi
1, 2 milionu obyvatel.
NejvyrazrejsSi postaveni na trhu ma spabest Veolia Voda, kterd je maskou

spole&nosti Vodarny Plzea.s.

4.3.1 Koncern Veolia Voda

Veolia Voda fisobi vCR od roku 1996, kdy byla zaloZena tiné spolénost Veolia
VodaCeska republika a.s. Veolia Vod®ska republika nalezi ke skupideolia Water
(viz. Struktura koncernu vifoze C), ktera je nefiSi spolénosti v ramci koncernu
Veolia Environment.

S téngr ¢tyfmi miliony zasobovanych obyvatel je Veolia Vodawd&im vyrobcem
a distributorem PV a poskytovatel@msténi a odvadni odpadnich vod (OV) ngeském
trhu. VCR ive s¢té uplatiuje oddilny provozni model, na kteryegla ¥tSina nést
a obci VCR. Spoleénost fisobi v regionech pragtdnictvim dcénych spolénosti (viz.
Obr. ¢. 10), kterym poskytuje know-how v oblasti spravyodehospodiéké

infrastruktury.

Obr. &. 10: Uzemni pisobnost skupiny Veolia VodaGR

2 PraZzké vodovody a kanalizace, a.s.

2 Severodeské vodovody a kanalizace,
8.3,

3 MORAWSHA YODAREMSHA, a 2.

2 Kralovéhradecka provozni, a.s.

2 StredoceskE vodarny, 5.3,

3 VODARMS PLTER 8 5.

2138V, as.

=2 VOSS =ro.

=2 RAWOS sro.

= VODOSPOL sro

Zdroj: Interni materialy Vodarny Plie.s.

DalSi dcéiné spolénosti vznikaji za &elem zaji§ovani rekterych aktivit pro jednotlivé

¢leny nagi¢ koncernem.
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Lze fict, Ze v sotiasné dob vSechny vodarenské spotmsticéeli poteb: modernizace
vodohospodié&ské infrastruktury. S tim souvisi dom polittika a neustaly tlak na
zefektiiovani a zpikhlediovani cenové politiky ze strany statnich origaNaproti
tomu ovliviuje spolénosti fenomén poklesu sgeby vody a ndistu nakladovych
poloZek, které spot@é¢ maji za nasledek neustaly éstrcen vody. Problematikou cen
a cenotvorby se podro§jnzabyva néasledujici subkapitola.

4.4 Cenotvorba a vyvoj cen vody

Cena pitné i odpadni vody je GR regulovana od roku 1991. Regulace nejprve
probihala formou stanovovani maximalnich cen, ktéydy diferencovany pro
jednotlivé odBratele. Od roku 1993 se uplaje regulace formou tzv.éeného
usmernovani, kterd vychazi z kontroly odpovidajicich aélkla zisku provozovatél
vodohospodi&kych siti. Posléze sedada uplatiovat tzv. dvouslozkova cena vodného
a st@éného. Tato cena zahrnuje pevnéaéstku, placenou podle kapacity vodm
profilu pripojky nebo réniho mnozstvi odebrané vody, a variabdastku placenou dle
mnoZstvi odebrané vody nebo vypa@asich odpadnich vod.

Ackoli cena podléhé regulaci, neustale roste (viz. @hl1). Na tomtotstu ma krom
liberalizace cen, zdraZovani energii apodyj podil i naist DPH z 5% v roce 2006 na
10% platnych od roku 2010.

Obr.&. 11: Vyvoj ptimérné ceny vody YCR od roku 1990

Vyvoj pramérné ceny vody VCR od roku 1990
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Zdroj: Interni materialy Vodarny Plie.s.
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Do budoucna lze pitat s pokrdovanim nastoleného vyvoje cen. Kréreetrvalého
naristu polozek nakladse do ceny vody promitne pgafakt, Ze je teba postuph
revitalizovat zastaralou vodarenskou infrastruktieekava se, Ze zdrojem priesiki
pro tuto revitalizaci bude t&nvyhradre zisk vodarenskych spaleosti a rostouci ceny
vody tak budou logickou reakci jak na zvySovaricienpaklad, tak na nutnost udrzeni
primérené vyse zisku.

Cena vody je dana zavaznymi pravidly, ktera platb pSechny provozovatele
vodarenské infrastruktury. Stanovuje se vzdy ndedagici rok na zakladkalkulaci
vychazejicich ze skuteosti a éekavani, které jsou pod dohledem Ministerstva fiman
CR, stejrt jako znmeéna vySe ceny, ke kteréthe dojit pouze na zakladdodrZzeni
danych pedpigi. NavrZzenou cenu vody pak musi schvalitisjuSni vlastnici
vodohospod&keho majetku, kié mohou omezit ist ceny a vést provozovatele
k ispornym opdéenim. Krong toho S¥tova zdravotnicka organizace aé8wa banka
doporiuji dodrzovat cenovy strop tarifu za vodné asédo vySe 2% g@gmérného
piijmu domacnosti. \CR je dodrZzovani tohoto soci&lmrientovaného dopoteni bez
problémi. Proces cenotvorby, ktery a@ni ceny vodného a siwého pedchazi, je

nastign na obrazkuislo 12.

Obr.¢. 12: Postup stanoveni ceny vody
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Zdroj: www.vodarenstvi.cz
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Pro tvorbu ceny vody jsou vycho#i polozky: opraviné naklady, imsreny zisk

a kalkul&ni objemy.

Tzv. ekonomicka oprawmost naklad je utena Cenovym vyrem MF CR. Tento
vymér stanovuje, které naklady Ize do kalkirého vzorce zapmtat a které ne.

NejvétSi polozku nakladl tvoii ndjemné placené vlastnikovi majetkiippdré odpisy
vodohospodé&kého majetku (v zavislosti na pouzivaném provozmioaelu), kter&ini
cca 40% vSech nakladDalSi vyznamné polozkyredstavuji opravy a dalSi provozni
naklady, mezi nimi fedevsSim spaéba elektrické energie, laboratorni prace, nakup
chemikalii¢i poplatky za vypoughi odpadnich vod. Velk&st naklad vodarenskych
spol&nosti ma& charakter fixnich nakiadkteré maji az 80% podil na celkovych
nakladech. Tyto naklady nelze ari poklesu vyroby a spt#by vody vyraza snizit.

Z toho logicky vyplyva, Zeisledkem snizeni sgeby vody?® je nakist jeji ceny.
Kalkulagni objemy pedstavuji éekdvané mnozstvi fakturované PV a OVinRieny
zisk slouzi z velk&asti ke generovani zdfopa obnovu a rozvoj vodohospdsiého
majetku. V pipact, Ze skuténost neodpovida kalkulaci, hrozi provozovateli fiera
postih v fipact realizace vySSiho, neztiméreného zisku zid/odu nenapléni
planovanych néklag anebo realizace ztraty vipac jejich precerpani.

Praw obnova a rozvoj infrastruktury Zidodu moznosti jejich financovani z prissiki

Evropské unie zramé ovliviiuji cenotvorbu a tim i@hi na vodarenském trhu obécn

4.4.1 Dotace z EU a jejich vliv na cenotvorbu

V ramci Operaniho programu Zivotni prosidi maji vodarenské spétesti moznost
uchazet se v obdobi 2007 — 2013 o fifvdnprostedky z evropskych forid (Fond
soudrznosti, Evropsky fond pro regionalni rozvojh financovani modernizace

vodarenské infrastruktury. Celkem je k dispozéstka 2 miliardy eur (asi 55 mld¢K

° Obvykly primérny zisk vodarenskych spaieosti vCR se pohybuje v rozmezi 6 - 10%.

1 Obecr je trendem na vodarenském trlistrceny vody a pokles mnoZstvi fakturované vodynéaa
pitné. Podle Gdajvodarenskych spateosti je spdeba VCR na drovni 90 — 103 l/os./den, coz
predstavuje 60% Urowe konce 80. let.
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Podminky procerpani dotace jsou pamé komplikované a striktni aéktera nésta
aobce zcela vylwji ze hry o tuto podporu, protoz&erpani prosedki muze
probéhnout pouze tam, kde je praktikovan oddilny modelvpzovani. Lzeierpat az
85% z celkovych vyda8j projektu, gicemz plati, Zzecim kratSi je provozni smlouva,
kterd upravuje vztahy mezi provozovatelem a viasimi vodohospodaké
infrastruktury, tim vy3Si dotacetbe byt udlena. S délkou provozni smlouvy klesi
vySe dotace, ndjklad pri smlouw trvajici do roku 2020 Iz&erpat dotaci do vySe 60%
nakladi, zatimco p smlouw platné do roku 2022 uz jen dotaci ve vysi 30% adkI
Pokud smlouva trva déle, néie byt vlastnikovi udlena Zadna dotace. DalSi problém
piedstavuje fedfinancovani, tedy fakt, Ze dotace jeslodana zptné a vlastnik tak
musi nejprve realizovat vyraznaast doténiho projektu z vlastnich zdioj Naklady
téchto investic vlastnici sicefgnaseji na provozovatelské spolesti formou zvyseni
najmu, ale i tak proéiznamenaji obrovskou 2t

Ze strany Evropské unie bylyR vytykany nedostatky tykajici se systému cenotyorb
jejichz upravy byly vyzadovany jako podminka @erpani prosedki. Jako odpo&d’
na tyto vytky byly na zakladpozadavku Ministerstva Zivotniho pristi vytvaeny
dva néstroje, které maji poditozvySeni efektivity provozovani a zapgi zdrofi na
obnovu infrastruktury vlastnika. Jednd se o tzvnaRini model pro vlastniky
a provozovatele vodohospdadké infrastruktury (dale jen Fin&m model), ktery slouZzi
primarre k vypaitu cen ex ante (planovanych cen) a tzv. Vyrovnavastroj pro
tvorbu cen pro vodné a stte (dale jen Vyrovnavaci nastroj), ktery zajig, aby ceny
ex post (skut&né ceny) byly v souladu s tzv. Zasadami cenotvgumyOPZP v oboru
vodovodi a kanalizaci (dale jen Zasady cenotvorby), jejisplieni je spolu s provozni

smlouvou nalezitosti zadosti o dotace.

K Zasadam cenotvorby at

« Strop na prijem provozovatele— pijem provozovatele, ktery vstupuje do cenove

kalkulace (tj. sotet naklad a piméreného zisku) nesmifekraiit dopredu
stanovenou vysi = strop. Naklady s#& prc¢ovani stropu nasledujiciho obdobi
zapd@itavaji v sodasné vysi (upravit lze #godnitelné polozky) a pro budouci
obdobi se pro jejich Upravu pouZivaji cenové indebeymozné naklady rozddvat

na fixni a variabilni a variabilni slozku indexoviatom¢ cenovych indek také
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piedpokladanymi objemy. Systém pevné vySe ndkladjejich indexovani je
zavazny na 5 let = Cenova fixate

Periodické pfezkoumani — je poteba periodicky fezkoumavat ceny zacélem

zjisteni, na kolik odpovida skutaost planu. Pokud provozovatel v jednom obdobi
Cenoveé fixace realizuje Uspory v podolrvalého snizeni provoznich nakiad
promitne se to do sniZeni ceny (sniZzeni stroputijenp provozovatele) v obdobi
nasledujicim, naopak pokud nékladové polozky rostgchleji, nez zvolena
indexace, ma provozovatel mozZnost obhdjit si prdchazejici obdobi navyseni

nakladovych polozek.

Déleni _uspor v _pnibéhu obdobi_Cenové fixace— pokud skut&né naklady

provozovatele za uk@eny rok gesahnou kalkulovanou vysi, jedna se o ztratu,
kterou provozovatel nefie promitat do cen dalSiho obdobi. Naopak pokudedoj
k Uspde naklad oproti kalkulovanym, Uspora seéld mezi provozovatele

a odigratele —cast je tedy zvySenim zisku provozovatel€ast se projevi jako

snizeni ceny.

VySe zisku— vySe zisku je @wena ex ante na zakkadrinartniho modelu, icemz
na zaklad vykonnosti provozovatele iie zisk ex post byt jak vySSi tak nizsi nez

zisk ex ante.

VySe najemného- najemné musi prokazatémytvaret zdroje pro obnovu a rozvo;j

infrastruktury, avSak zarosemusi byt konzistentni s progn6zovanym vyvojem cen

pro vodné a stmé.

Cenotvorba tedy probiha tak, Ze jsou na zaktadtodiky Finatiniho modelu (poving)

ex ante vykalkulovany ceny, které jsou fixovanyedfjoduSené schéma této kalkulace

ma nasledujici podobu:

1 podle metodiky Ministerstva Zivotniho priesii cenova fixace jedstavuje mechanizmus zajiici,

Ze existuje smlugnzavazny a matematickygsré dany zfisob pro vypoéet ceny na zaklad

nekterych hodnot, které jsou dané degu (ex ante) askterych hodnot, které jsou dané dle
skuténosti (ex post). Cenova fixace tedy v kontextu totdokumentu neznamend, Ze cena je pevn
dana dofedu.”
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najemné

+ provozni naklady
+ Ucetni odpisy

+ priméreny zisk ex ante

= poZadovany fijem

= PoZadovanyifljem = strop naifjem provozovatele
Strop na piijem provozovatele

: objem vody dodané/odvedené

= Cena pro vodné/stné (v K/m°)

Nasleduje srovnani odhadu (ex ante) se skwoisi (ex post) na zakladpouziti
Vyrovnavaciho nastroje (dopdere, Ize pouzit vliastni metodiku). Smyslem srovnani je
formou Upravy cen kompenzovat pro dalSi obdobidgpkteré neriize provozovatel
ovlivnit.

Dale se sleduje, zda projekt negenerujSivrijem, nez byl progndézovan a smldvn
zajis€na je i kvalita sluzeb, v jejimz ramci musi proveatelé naplnit poZadovana
vykonnostni kritéria ustanovena v tzwimcce vykonnostnich ukazatelPIreni tchto
nalezitosti je monitorovano d&ipadné pochybeni sankcionovano.

V CR prevlada kritika procesu cenotvorby poZadovaného teang EU, zejména
Finartniho modelu, ve smyslufitiSné narénosti a slozitosti zpracovani, které

znesnaduije jiz tak slozity doténi proces.
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5 PROFIL SPOLECNOSTI VODARNA PLZE N A.S.

V této kapitole jsou nejprve uvedeny zakladni inface o spolmosti Vodarna

Plzer a.s. a nasledtje provedena jeji obecna SWOT analyza.

5.1 Zakladni informace

Vodarna Plz# a.s. je od roku 1996 provozovatelem vodohosfsk@ainfrastruktury na
Uzemi Plz@, v byvalych okresech Pliesever a Plzgjih, v lokalitAch Stary Plzenec,
Cizice, Stod, Basy, Plesnice a Stovice. Spolénost je také vlastnikem spéteosti
Vodospol s.r.o. Klatovy a svojiinnosti pokryva celkem 84 obci v Piakém Kkraji.
Zakazniky Vodarny Plze a.s. jsou obyvatelé na Uzemi Rigleého regionu, podle
oficialnich informaci spolaost dodava vodu asi pro 220 tisic obyvatel. Kfom
béZznych zakaznik m& Vodarna PlZze a.s. zdkazniky #ad podnik, 2z nichz
nejvyznamgjsim je nej¢tsi odigratel Plzéssky Prazdroj a.s. Pro Vodarnu Rizas. je
praw meésto Plzé klicové z hlediska jejiho fungovani — p#&av Plzni distribuuje na
90% veskeré fakturované vody.

Vodarna Plz& a.s. vyuziva celkem 24 Upraven vody, & 300 km vodovodni sit
a 35 000 gpojek. Sodasti distribidniho systému je 3derpacich stanic a 76 vodojém

Krom¢ zakladnicheinnosti — zabezgevani vyroby a dodavky pitné vody a odvad
acisténi odpadnich vod — poskytuje sp@iest dalSi sluzby, naiklad opravy

a owiovani vodondri, provoz laboratie pitnych a odpadnich vod, vyhledavani tras
potrubi a Unik vody modernimi diagnostickymfiistroji, monitoring kanalizace atd.

Tab.C. 5: Zakladni daje o spdieosti Vodarna Plzea.s.

Den vzniku: 31. prosince 1996

Obchodni jméno: VODARNA PLZEN a.s.

Sidlo spolé€nosti: Plzen, Malostranska Zp. 143, PE 31768
Pravni forma: akciova spolénost

IC: 25205625

DIC: CZ25205625

Obchodni rejstiik: Krajsky soud v Plzni, oddil B, vloZzka 574
Zakladni kapital spole¢nosti: | 5 000 000 K

Obrat spole¢nosti: 871,1 mil. K&

Pocet zaméstnanai: 401

Zdroj: Vyro¢ni zprava Vodarny Plzea.s. 2010
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Materska spolénost Veolia VodaCeska republika a.s. vlastni vice nez 98% akcii
Vodarny Plzé. Jako akcioné dale vystupuje ®sto Plzé, které je vyznamnym

vlastnikem vodohospottké infrastruktury v regionu, nalezi mu zbyla né@% akcii.

5.2 Organiza¢ni struktura

NejvyS8Sim organem Vodarny Pize a.s. je valnd hromada, ktera spolu
s p‘edstavenstvem a dozorradou stoji \Wele spolénosti. Vedenim spotmosti je
powien generalnieditel, jehoz Usek dale tkicAsistentka, Interni auditor a Sekretariat.

Dale je spolénost organizovana dap podizenych usek (viz. Obr.¢. 13):

Usek technickéhareditele
Usek obchodniho a finatniho ¥editele
Personalni usek

Usek pitné vody

a r 0w PE

Usek odpadni vody

Obr.¢. 13: Organizeéni struktura spolmosti Vodarna Plzea.s.

e |

{Isek nhehindsiho &
tinancrihn rederes

et it mfarmadmi
Uiy

T

Ok Wylany

il ki Kradowice:

Zdroj: Interni materialy Vodarny Plaea.s.
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Organiz&ni struktura odpovida funkcionalnimu uggadani, které je vyhodné z hlediska
jednoduchosttizeni a kontroly a také z pohledu logiky funkcidpowdnosti.

V sidle spolénosti v Malostranské ulici v Plzni se krémadministrativni budovy
nachazi upravna vody pro oblast Rkeesto a jeho okoli, které zasobuje pitnou vodou
z teky Uhlavy. V administrativni bud@évsidli vedeni spot@osti a dalsi ttvary, mimo
sidlo spolénosti se nachéazi éwstediska,Cistirna odpadnich vod, kterd zodpovida za
kvalitu vody, ktera je po Wsténi odvadna zgt do teky, a Rozvody vody, které
zabezpéuji realizaci pipojek, opravy a havarie na vodovodnim potrubi.a®bPIz«-
jihu a Plzr-severu komplethzabezpéuji strediska v Nyanech a Kralovicich.

V ramci prace bude ngjsgji zminiovan Usek obchodniho a findniho feditele (dale
jen Usek OR). Usek OR se sklada z:

« Useku informani soustavy (déle jen Usek IS)
« Useku materialé&-technického zasobovani (MTZ)
o Zakaznického useku

* Metodika inform&ni soustavy

5.3 SWOT analyza

V ramci této kapitoly budou rozebrany nejprve silaéslabé stranky a nasleédn
piilezitosti a hrozby spodmosti. SWOT analyza jako celek pak poskytne kommlex
pohled na spotaost.

Silné stranky

> Monopolni postaveni na trhu Vodarna je firozenym monopolem na s¥dsti trhu
a da seict, Ze nehrozi snahy konkurence o vstup na teht@Zarove pro Vodarnu
neni z hlediska pozadavku dosahovani akespoeinimalniho zisku zajimavé
rozSiovat svoji fisobnost dale za hranice Riz&eého regionu. Z tohoto vysadniho

postaveni vychazi i relatigrstabilni ekonomické zazemi spiesti.

» Prislusnost ke koncernu- Stabilni ekonomické zazemi je potgmo i ze strany
mategské spolénosti, ve které ma Vodarna oporu i diky poskytoviéambw-how.

Dale jsou gkterécinnosti vylenovany a v ramci skupiny centré&loutsourcovany,
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umoziuje to tak dcinym spol€nostem wetrg Vodarny sousedit své prosedky

a Usili na tzv. core business aktivity.

» Financovani — podle zasad spdleosti nejsou vyuzivany cizi i¥ené zdroje jako
zdroj financovani, Vodarna zvlada financovat svdjnost z vlastnich zdrdj
a pomoci kratkodobych zavarzk coz predstavuje velmi bezpeou formu

financovani.

» Personalni obsazeni~ Vodarna ma stabilizovany stav z&smandé s nizkou
fluktuaci, fada zamstnané@ puasobi ve spoknosti dlouhodob, jedna se tedy
o zkuSené odborniky. Celkem Vodarna Rlzes. zarmsstnava stabilé kolem 400
zamestnand@ (viz. Obr. ¢. 14). Divodem nalistu p@tu zangstnané v roce 2010

byla poteba tSi kapacity diky aplikaci Fingniho modelu.

Obr.¢. 14: Vyvoj p@tu zangstnand Vodarny Plzé a.s. od roku 2006

Vyvoj poétu zaméstnanai od roku 2006

425 420

420
8 415
C
g 40 404
)
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E 400 396
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385

380 . T T .

2006 2007 2008 2009 2010

Zdroj: Interni materialy Vodarny Plie.s.

Spole&nost ma pé& o zangstnance jako jednu ze svych priorit.

» Moderni technologie — Vodarna ma vs@&asné dob pomerné nedavno
modernizovany Zakaznicky inforryai systém a Finami informani systém.
Finartni informani systém Helios Green byl implementovan v roce82@0je
neustale aktualizovan a daplvan. Zakaznicky inforniai systém IS Usys.net byl
implementovan v roce 2009 a pomohl nastavit jedhatiandardy a postupy, které

prispély Kk plynulému chodu Zakaznického utvaru a tak ivykSi kvalig
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zékaznickych sluzeb. Oba systémy napomohly ke puch zpracovani
a k zgehledreéni dat. Gilezitym krokem bylo propojeni mezi &ma systémy, které
umoznilo krong jiného zobrazovani jednotného salda.

Ve vyrobni oblasti proSel inovaci fil¢éai proces na Uprag¢nvody a neustale se
pracuje na zlepSovani technologii jak ppraw pitné vody a tak ip odvadni
a zpracovani odpadnich vod.

Nadstandardni sluzby— Vodarna neustale ro#8je sortiment poskytovanych
sluzeb, mezi &ipati nagiklad zakaznicky internet, sluzba SMS info, dateit&by
pro bytova druzstva, osazovani podruznych vogtérpro odpgéet na stbném pro
zélivku a osazovani vodaimii na vlastni zdroj, aktivni formuié pro zakazniky na
webovych strankach, elektronicka fakturace. V r@0@9 spustila Vodarna stéjn
jako ostatni spotmosti skupiny Veolia projekt Zavazky zakaznickythwzeb, jehoz
cilem je garantovat zakaziiik vysokou kvalitu sluzeb. Bylo stanoveno deset
konkrétnich zavazk kterym byly gifazeny limity pl@ni. Nagiklad v oblasti
zodpovidani zakaznickych dotazse Vodarna zavazala odgoNt na dotazy
zékaznik telefonicky okamzit, e-mailem do konce nasledujiciho pracovniho dne
a postou do osmi pracovnich dni. ¢dlem tchto aktivit bylo hlave zrychleni

a zjednoduSeni komunikace se zakazniky s cilemSt&#dji jejich komfortu

a pohodlnéhaeSeni pozadavk

Integrovany systénfizeni- spol€nost se sousdi na kvalitu zakaznickych sluzeb,
minimalizaci dopad svéc¢innosti na Zivotni progedi a péi o zangstnance a jejich
rozvoj. Swij pristup k ¢mto oblastem dokumentuje spétest prostednictvim
integrovaného systémtizeni, ktery zasahuje do vSedh diléich snméri zajmu
a sleduje zvySovani kvality sluzeb, pozitivniho Ispenského fisobeni spokanosti

a dodrZzovani bezprosti a ochrany zdravitippraci. Proces certifikace &a v roce
2000, kdy se Vodarna stala drzitelem certifikatsptreni podminekCSN EN 1SO
9002: 1995 pro poskytovani sluzeb ainformaci vasildodavky pitnych vod
a odvadni odpadnich vod, které zahrnovaly uzavirani smwdonernou sluzbu,
odety vodonern, fakturaci areSeni pohledavek. Platnost certifikatu byla &nfoh
intervalech obhajovanariRecertifikatnim auditu v roce 2003 byla v souvislosti se
zmeénou legislativy (vstoupila v platnost norma EN 1SQ01: 2000) jako zaklad pro
ovéreni zpisobilosti systémutizeni jakosti pouzita zména nova norma a platnost
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certifikatu byla prodlouzena do roku 20061 BalSim recertifikénim auditu byla
platnost prodlouzena do roku 2009. V souvislos8rsghou minimalizovat negativni
dopad cinnosti na Zivotni progedi byl zaveden systém environmentalniho
managementu v Uprawrvody Plze& a Cistirné odpadnich vod Plze V roce 2006
byl ziskan certifikat dle normyCSN EN ISO 14001: 2005. Platnost certifikatu
skortila v roce 2009. Ve snaze o dalSi zlepSovani seniespolénosti rozhodlo
rozSiit pasobnost obou jiz ziskanych certifikaina celou spolaost a navic
pripravit spolénost na certifikaci v oblasti bezp@sti prace a ochrany zdraui p
praci dleCSN OHSAS 18001: 2008. Po auditu v lednu 2010 bskari certifikét
pro celou spoknost (Letnd provozi Nyiany a Kralovice) tzv. zlatgertifikat -
oswdceni, Ze integrovany systéfizeni je v souladu s pozadavki{sN EN ISO
9001: 2009,CSN EN ISO 14001: 2005 @GSN OHSAS 18001: 2008. Tento
certifikat je platny do Unora 2013 a plati pro Wwuca rozvod PV, odv&di acisténi
QV a pro poskytovani zakaznickych sluzeb.

» Kvalita vody- Vodarna vykazuje dlouhodsélvyborné vysledky v oblasti ukazaiel
kvality vody, standardy fyzikalni, chemické, bioickg i mikrobiologické spiuje
s rezervou (viz. Tabulka 6).

Tab.C. 6: Vysledky kraceného rozboru kvality vody z 12020

o rarcecr I N

harsa mgdl Pt 0 5
zakal WTL 5 045
reakce vody [pH] 5,5-5.5 T3E
CHSEMN mg/l 3 0,55
Fmonng ianky gl 0.5 005
dusainany mig 5 0.2
turdosk mamiol ) 2-3,5 [opar b 121
hlinik mgl 0,2 0018
Zelezo mg/l 0,2 0,5
Eschetichia cali KTl 1m0l 1 i
Ecdifarmni batheme KT LGl ] [i]

Zdroj: Interni materialy Vodarny Plie.s.

Slabé stranky

» Vyvoj hospod#ského vysledku- spol€énost zaziva hluboky propad hospiskgch
vysledki. Mezi roky 2008 a 2010 byl zaznamenan propad e viez polovinu
z 85, 5 milionu K na 38, 09 milionu K
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» Planovani a kalkulace- tyto ¢innosti jsou jedny z ktbvych pro spolénost a jeji
prosperitu. Ve slabych strankach jsou uvedenyopgmje zde potencial na zlepSeni,
které by mohlo mit ambice vyznagmpiispét k celeni nepiznivému vyvoji

hospodéskych vysledk.

» Komunikace s véejnosti — z provadnych pfizkumi je patrné, Ze komunikace
s veaejnosti je nedostate¢ efektivni, protoZze zékaznici vipnéru nemaji pehled
o vodarenskych procesech, cenotépmmteb: modernizace infrastruktury, a nejsou

si védomi kvalitativnich vlastnosti vody.

» Vnitropodnikovd komunikace— mezi rkterymi provozy a s$edisky probiha
komunikace zdlouhay a akoli jsou postup& piijimana opateni a nastroje za

Ucelem zlepSovani komunikace ri@pspol&nosti, nejsou dostates vyuzivana.

> Clenity systém kalkulaci Vodarna Plz#& vydava zvlastni cenik pro Pizeenésto
a pro dalSi obsluhované oblasti #aBy, Mesto Touskov, Plaesever, Stary Plzenec,
Stod a dalSi — jsou platné odliSné ceniky. Slofitadkulainiho systému pak

zvySuje i narenost zpracovani kalkulaci.

Hrozby

» Pokles mnozstvi fakturované PV v souladu s vyvojem na vodarenském trhu
i u Vodarny Plzé a.s. dochazelo v poslednich 5 letech ke kazehdmou poklesu
fakturované PV v gimeéru asi o 3% (viz. Obg. 15).

Obr.¢. 15: Vyvoj mnoZstvi fakturované PV na Rigku 2006 — 2010

Vyvoj mnozstvi fakturované PV od roku
2006

15500

2
-~ 15000

g
> 14500
&
> 14 000
$ 13500
S
£ 13000 E
K

12 500 . . T T

2006 2007 2008 2009 2010

Zdroj: Interni materialy Vodarny Plie.s.
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Podpdit spotebu vody maji za Ukol marketingové aktivity spolesti, které
v ndvaznosti na kampav reZii Veolie smfuji k apelu na vyuZzivani kohoutkové
vody jako prostdku k dodrzovani pitného rezimu. Je viaba podotknout, Ze od
této kampad Ize aekavat spise dil vysledky, protoze ze speby vody fipada na

pitny reZzim zanedbatelriast.

» Rust ceny energi navySovani energii by dlo za disledek i zvySeni ceny za
vodné a sténé.

> Cerpani evropskych dotaei ¢erpani evropskych dotaci na rozvoj infrastruktug m
v kong&ném disledku dopad na navyseni ceny vody. To Ize denmoragtnapiklad
na projektechCista Berounka &’ista Plzé, jejichZz nasledkem je prudké zvyseni
ceny vody v Plzni v roce 2011. Vyvoj cen vody naeR&ku je zobrazen na obrazku
¢. 16.

Obr.¢. 16: Vyvoj ceny vody na Plasku 2005 — 2011

Vyvoj ceny vody v Plzni a okoli od roku 2005
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Zdroj: CSU a interni materialy Vodarny Piza.s.
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Vyrazny vykyv na obrazku zachycuje vice nez 30%staceny, ktery pro rok 2011
postihl Plzé-mésto. Tento ndist byl letos wbec nejétsi vCR, nutno vsak
podotknout, e i festo je cena vody v Plzni 68,64K° stale jen miré nad
praimérem cenyCR, ktery ¢ini 66,64 K/m>. Dlouhodoby vyvoj na Plzsku
odpovida obecnému trendu — v jednotlivych zmijrch oblastech ceny vody rostou,
dlouhodol nejvySsi cena vody je pak v oblasti Rimeveru. Kroms toho je teba
fict, Ze zvySeni ceny bylo z hlediska situace, exé&kse spot@most nachazi, téen
nezbytné. Doslo totiz k situaci, kdygs tlak na efektivhost a realizaci rostoucich
objenm trzeb postuph prevazilo tempo istu nakladovych polozek. DoSlo tak
k zastaveni pozitivniho vyvoje provozniho hospselldho vysledku a mezi roky

2008 a 2010 dokonce k jeho propadu o vice nez palov

» Vybérové Fizeni na provozovatele infrastruktury vroce 2015 v souvislosti
s zadosti o dotace z evropskych fondyla ustavena platnost provozovatelské
smlouvy spolénosti s nidstem Plzni do roku 2015. V tomto roceisto Plzé

odkoupi infrastrukturu zf a prolghne vylErovéiizeni na nového provozovatele.

» Plzeisky Prazdroj, Plziéska teplarenska tyto dw spol€nosti pati mezi nej¢tsi
odkzratele. Jejich snahy o sniZzeni nakiae promitaji i ve snizeném adb vody.

» Kontroly finanénich Gradiz, cenové kontroly @sta Plzré

» Narast DPH - od roku 2007, kdyinila DPH u vodného a staého 5%, dochazi
k postupnému néstu DPH pes 9% na 10% od roku 2010. Pro rok 2012 &am
DPH zaznamenat niést na 14% a nasledrse ustalit na 17,5% v roce 2013. Tyto

zmény se opt promitnou do ndistu ceny vodného a steéhd?.

» Vnimani spolénosti vdejnosti — s pravdpodobnosti dalSiho n#stu cen
spole&nosti real@ hrozi, Ze zakaznici tento vyvoj budou vnimat jak@mar

monopolniho vyrobce.

12 podle propetit MF CR prinese zvy$eni DPH na 14% ngr ceny vodného a steého asi o 3 Kna ni.
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Prilezitosti

» Modernizace a rozvoj vodohospa&é infrastruktury — postupna modernizace je
piilezitosti mj. i k dalSi minimalizaci havarii a @&rvody. Na nasledujicim obrazku
je vidét, Zze se Vodamh dai dlouhodols snizovat péty havarii na vodovodni

i kanaliz&ni siti steji jako ztraty vody.

Obr.¢. 17: Vyvoj havérii a ztrat vody od roku 2006

Vyvoj havérii a ztrat vody od roku 2006
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Zdroj: Interni materialy Vodarny Plie.s.

Investice do modernizace infrastruktury by znamemalSi zvySovani cen vody,
Vodarna Plz& a.s. ma vSak iflezitost vyuzit gkteré vlivy z vigjSiho prostedi,

diky kterym by n&la byt schopna minimalizovat negativni reakce maoteyvoj.

> Vyvoj ceny vody €R (i po zvySeni cen pro rok 2011 je Vodarna némgru ceny
vody vCR) — Vodarna by mohla nenasilnpoukazovat na skuteost, ze
v Plzaiském kraji byly ceny vody dosud velmiipnivé ve srovnani se zbytkediR

a stale nebudou gétk nejvyssim.

» Propagacekohoutkové vody- zékaznici v satasnosti vnimaji vodu jakoébnou
véc a ne jako produkt v pravém slova smysldileRitosti je zngnit pohled
verejnosti a natit obyvatelstvo vnimat vodu jako produkt, kteryjgelinginy. Ve

prosgch propagace kohoutkové vody heévbvysoka cena balené vody (az 125kréat
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draZ$i, nez voda z kohoutRe)Dal Ize poukazat na absenci plastovych blaeiak
vyhod kohoutkové vody v oblasti ochrany Zivotnirogiredi. Matéska spolénost
Veolia jiz rozjela kampa v tomto duchu, Vodarna by tedy mohla na tyto aktiv

navazat a vyuzit je vice vetg\prosgch.

» Lépe informovani zakaznict nabizi se lepSi komunikovani vodarenskych pioces
a vlastnosti vody, které by podjlo propagaci kohoutkové vody. Kraftoho by
mely byt vice komunikovany i/ody nafistu cen, ktery by vice informovani

zékaznici nili snaze pijmout.

> PoZzadavky a rozené tendence ve vyvoji zékazildle prizkumu™ — pro
Vodarnu hovdi i nize uvedené pozadavky zékaZnila sluzby a dalSi trendy patrné

z vyzkumu:

Preference personalizace sluzeb a sluzeb na miru
Neustala dostupnost sluzeb

Trend elektronické komunikace

PohodlInost zakaznik

o O O o

Na tyto trendy miZze Vodarna reagovat upravovanim #zmisobovanim svych
sluzeb tak, aby zakaznickym pozadavksSla i dale naproti. Pokud budou sluzby
poskytovany na nejvysSi urovni, da skedpokladat, Ze zakaznici budou mit na

narast cen vody méhkriticky pohled.

» Budovani dobrého jména spaleosti — Vodarna se jiz v s@éasnosti podili na
podpde veejné prosgsnych aktivit a vyuziva k tomu mj. préstiky z Nadaniho
fondu Veolia, rozviji i sponzorské aktivity a budujgk dobré jméno spdieosti.
Podobné aktivity by mohly byt realizovany &83i intenzitou a mohly by byt vice

komunikovany a tak vyuzivany ve présp spolénosti a jejiho vnimani wejnosti.
» Udrzovani a obnovovani certifikétISO

> Uc¢tovani srazkovych vod odvéaych do véejné kanalizace— dle zéakona

o vodovodech a kanalizacich maji podnikajici sutyj@lovinnost platit za odvédi

13 7akaznickycasopis Veolia Voda ,Voda pro Vas*,doik 2010.

14 7droj interni materialy Vodarny Plie.s.
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srazkovych vod dle vygtu stanovenym vyhlaskoudany ra@ni objem, ktery je jim
fakturovan navic k odisu vodného a stmého. Diky revizim odisnych mist by

spolenost ziskala fhna sténém pro fakturaci.

Shrnuti prvik SWOT analyzy obsahuje tabulka7:

Tab.C. 7: SWOT analyza Vodarny Plza.s.

S—silné stranky W —slabé stranky

+ Monopolni postaveni na trhu — Vyvoj hospodékého vysledku
+ PrisluSnost ke koncernu — Planovani a kalkulace

+ Financovani — Komunikace s vejnosti

+ Personalni obsazeni — Vnitropodnikova komunikace
+ Moderni technologie — Clenity systém kalkulaci

+ Nadstandardni sluzby
+ Kvalita vody
+ Integrovany systémizeni

O — prilezitosti T — hrozby
+ Modernizace a rozvoj vodohospodie — Rust ceny energii
infrastruktury — Cerpani evropskych dotaci
+ Vyvoj ceny vody ¢R — Plzeisky Prazdroj, Plzieska
+ Propagacekohoutkové vody Teplarenska
+ Lépe informovani zékaznici — Kontrolyfinancnich Gradi, cenoveé
+ Pozadavky a firozené tendence kontroly nesta Plz@
vyvoje zakaznikdle prizkumu — Néarust DPH
+ UdrZovéani a obnovovani certifikat — Vykerovérizeni na provozovatele
ISO infrastruktury v roce 2015
+ Uctovani srazkovych vod odwarych — Vnimani spolkénosti véejnosti
do véejné kanalizace — Pokles mnozstvi fakturované PV

+ Budovani dobrého jména spatesti

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2011
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6 CONTROLLING VE SPOLE CNOSTI VODARNA PLZE N A.S.

Z organiz&ni struktury spolénosti Vodarna Plzea.s. je patrna absence samostatného
controllingového utvaru. Vzhledem ktomu, Ze je ¥Woth Plzé a.s. dcé&nou
spol&nosti Veolia Vody,ieSi fevazri operativni dlohy controllingu, kterérgbird
Usek OR, zejména Usek IS a déale vedouci pracovnici jethyoth Gtvan a interni
auditor spolénosti.

V ¢ele Useku IS stoji Vedoucict@arny a lzefict, ze kléovou Ulohu z hlediska
controllingovych aktivit maji v ramci Usekityti zamgstnanci, jejichz funkce jsou
ozna&ovany Metodik IS (2 zagstnanci) respektive Planoy&2 zangstnanci). Usek 1S
ma obecd v kompetenci ekonomické aceétni aktivity spolénosti, gicemz do
kompetence MetodikIS spada zejménéizeni &etni agendy, tvorba pléra rozpdati
véetre pripravy poklad pro kalkulace, vyhodnocovani ghi rozpd@ti a sestavovani
vykazi pro statistické &ely a akcionge (externi reporting). Planosia nesou
zodpowdnost zejména za: konkretizaci planu nacidiplany utvaé, sledovani
praibéZzneého plgni planu (interni reporting) a cenovou kalkulacnterni auditor
spolg&nosti mj. sleduje planovani a phi naturdlnich ukazatigl které jsou v ramci
spole&nosti nazyvany jako ,ukazatelé¢igané hodnoty".

Co se tyka obsahového z&mni controllingovych aktivit, Izefict, Ze je sledovana
pievazre oblast naklad, akoli v souvislosti s naklady je pochopitélmpozornost
vénovana i vynodm. Dale se spotmost zabyva controllingem pracovniho kapitalu,
zejména pohledavek, a v ramci sledovani likviditynaoZstvi volnych prostdki ma

Své misto kizeni pracovniho kapitalu.

6.1 Planovani a rozp&tovani

Planovani je nosnou podnikovaitinnosti a pilfem controllingu obech Jak bylo
popsano Vv kapitole 4, vodarenstvi je specifickét&yem stanovovani cen, kdy
provozovatel na zakladplani a odhad a se souhlasem vlastnika infrastruktury
stanovuje cenu vody vZdy na rok degu. Do cenové kalkulace vstupuji zejména udaje
z raénich plai a rozpdéta nakladi. Fakt, Ze v fipac piecerpani néklail bude

realizovana ztrata a naopak penaplgni nakladi bude realizovan vyssi nefimpéreny
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zisk, coz povede k sankci, naZoge, Ze planovani (stejnako nasledna kontrola pini
planu) a zejména pak planovani naklata ve Vodar&é Plzai a.s. zasadni vyznam.
Planovaci proces n#p spol€nosti probiha shora dglpficemz strategické planovani
je prevazrié v rukou mateské spolénosti, Vodarny se tyka spiSe jeho operatisdmst.
Pro planovani shora dolje charakteristické, Ze top management spalsti stanovi
obecny planovaci ramec, ktery je na nizSich orggénizh stupnich detailizovan.
Kladem tohoto zfisobu planovani je zajiSti souladu cil dilcich planu s cilem
spole&nosti, avSak rive se stat, Ze cile dané top managementem budopopiiaené
nesplnitelné.

Nosnymi Ukoly planovaciho procesu Vodarny Rlzes. je sestavenidoiho rozpdtu

a cenoveé kalkulace. Jejichildzitost vyplyva z nutnosti pémi pozadavik akcionde
neboli matéské spolénosti, coZ ma byt zaji&o plrtnim daného rozpu, a viastnik
infrastruktury, coz by @la zajistit cenova kalkulace. Kramoho zdiraziuje dilezitost
kalkulace odpo¥dnost spolénosti Vi¢i statnim orgaéim.

Planovaci proces probiha tak, Zze VodarnaiPé&s. (konkrété Metodici I1S) obdrzi od
matdské spolénosti Sablonu, kterd &wje strukturu budouciho roz@to, zejména
podobu vysledovky. Sa@adsti Sablony jsou i instrukce, které vymezukteré naklady
a vynosy, které do rozptu vstoupi, pipadré postup, kterym se maji planovatii P
planovani vysledovky se zpravidla vychazi z pléeti, u Vodarny Plzea.s. se vSak
uplatiuje presré opany postup — nejprve jédba mit pedstavu o nakladech a nasledn
se naklady v nie¢ povolené fedpisy uplatuji pii kalkulaci cen a spolu s odhadem
mnozstvi fakturované vody pak Ize vykalkulovat trzb

Navrh rozpétu na rok nasledujici se sestavuje v letnicksioich gitomného roku
a vstupuji tak do & odhady vyvoje polozek rozptu na zaklad jejich dosavadniho
vyvoje v gitomném roce a na zakkagiredpowdi jejich vyvoje do konce iitomného
roku. Rozpdet se sestavuje pro jednotlivé nakladovéy v druhovém ¢leréni

a vé&lengni naginnosti, gficemz diraz je kladen na odteni hlavniginnosti a reZijnich
¢innosti. Planové sestavuji pedi®znou kalkulaci vodného a stého, ktera vstupuje

do rozp@tu nasledujiciho roku v ramci rozfia trzeb. Vysledny navrh rozpm se

13 Hlavni ginnosti se rozumi veSket#nosti souvisejici s vyrobou, dodavkou PV a s odlmém a

gistenim OV.
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poSle ke schvaleni matké spolénosti, a pokud je odsouhlasen, stava se vychodiskem
pro nasledujici rok jako tzv. centralni plan. Terjgdnak Metodiky IS rozpracovan na
meésicni plany za celou spalrost a krom toho je Planov& rozcklen na diti plany
jednotlivych nakladovych #disek. Centralni plan se pak dvakratneoaktualizuje,
nejprve v Beznu jako tzv. ACTUL a nasledin z&i jako tzv. ACTUZ2, s cilem upravit
plan o gipadné prokazatelné 2my, které se udaly po dokéeni plari. Centralni plan
muze napiklad obsahovat odhad nakiadcha elektrickou energii na zakkadcen
elektrické energie, které se v dotvorby planu pedpokladaly v jiné vysi, nez ve které
nabyly platnosti ve skuteosti. Pra¢ v ramci ACTUL by se skuted cena do planu
dodatén¢ promitla. Aktualizace aft podléhd schvaleni matké spolénosti.

K apravam ditich plari dochazi jiz pouze v roztkni na stediska, nisiéni plany za
celou spolénost jsou ponechany vipodni podoB. ACTUZ2 je podkladem pro
vypracovani planu na rok nasledujici.

Plan rozvahy vychazi wipad investéniho majetku z pozadauk vedoucich
jednotlivych dtvait na potebu majetku, zatimco polozky &mych aktiv jsou

provazané sigdpokladanym vyvojem trzeb za vodné &sé&

6.1.1 Pojeti nakladi

Zakladni pohled na naklady ve VodarRIzai a.s. vychazi z druhového pojeti. Podle

acetni osnovy lze s#tit nasledujici zakladni skupiny nakiad

Spotrebované nakupy (étova skupina 50)
Sluzby (51)

Osobni naklady (52)

Dané a poplatky (53)

Jiné provozni naklady (54)

Odpisy, rezervy (55)

Finanéni naklady (56)

Dané z prijmu a pirevodoveé @ty (59)

Dulezitym nastrojem je ifazovani naklai cinnostem, lokalitdm a Gtvéam, protozZe
praw na zéklad téchto informaci jsou nakladyiipazovany do kalkukaniho vzorce

a mezi kalkulace jednotlivych lokalit.
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6.1.2 Prifazovani nakladi

V ramci pifazovani naklatl se sleduje nést nakladovych polozek ve vztahu se
stredisky, ktera za vznik nakladzodpovidaji. Za kazdé nakladoveéresisko ma
odpowdnost jeho vedouci a na phi mesicniho planu néklad a gripadré vynosi (ne
vSechna sgediska realizuji vynosy) je navazana jeho édan Jak ukazuje nasledujici
tabulka, nafiklad v ramci Useku OF je rozliseno celkem deset nakladovydiedisek,
ktera jsou identifikovana jedigeymi kody. Nektera gipadaji pod zodpasdnost
totozného vedouciho, figemz je vidt, Ze za stdisko zodpovid4 kroén primo
stanoveného vedouciho i jeho tiaény.

Tab.C. 8: Riklad nakladovych #edisek a zodpasdnych vedoucich

Cislo Gtvaru = nakladové s¥edisko Zodpovidny vedouci
1300 OFR Kagirek
1310 IS Raisova
1320 obchodni Pajtl
1321| odd. fakturace
1322 | odeitova sluzba
1323| vodornerové sluzby Stépan
1330 MTZ Kral
1331| MTZ Plzei
1332 | MTZ Nyrany
1333| MTZ Kralovice

Zdroj: Interni materialy Vodarny Plie.s.

Procesni pohleghtitazuje naklady jednotlivynginnostem.Cinnosti a jejich ozngeni

uvadi nasledujici tabulka:
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Tab.C. 9: Riklad ¢innosti

Yoo 1 . | Nazevéinnosti
Cislo éinnosti

7 | Reklamace zaruky

8 | Stavebni vyroba

10 | Upravny vody

15 | Precerpavaci stanice

20 | Rozvody vody

21 | Rozvody vody provozovani

30 | Kanalizace

35 | Cerpaci stanice na kanalizgci

40 | Cistirna odpadnich vod

50 | Vyrobni rezie

60 | Prace dilen

64 | Laboratdge

69 | Zasobovani

71 | Doprava

82 | Sluzby IT

83 | Obchodni rezie

84 | Vodomerové sluzby

88 | Civilni obrana

89 | Rekreace

90 | Sprava-rezie

96 | Sprava-VVv

99 | Neutralni

Zdroj: Interni materialy Vodarny Plie.s.

Vzhledem k tomu, Ze kalkulace probiha gléd¢ pro vodné a stmeé, rozdleni ¢innosti

je klicové, protoZze do diich kalkulaci jsou polozky ifazovany pra¥ na zaklad
tohoto rozdleni. Krone toho je rozdleni ¢innosti dileZité z hlediska sledovani i
planu \ici akciondi, protoze v planu se ¥isluji odctlené naklady na hlavnéinnost

a spravni rezie.

Dale se uplaiuje rozliSeni podle nakladového okruhu neboli poftikality, kde
néklady (vynosy) vznikaji. Toto&keni je ogt klicové z hlediska kalkulace, ktera se
provadi pro dané lokality zvliaraw na zaklad nakladi lokalit¢ prirazenych. Krors
toho tento mechanismus unioge v mensSich obcich, které jsou nakladovym okruhem
sledovani mnozstvi fakturované vody, které se dasldaké projevi v kalkulaci.

Vynatek ze seznamu lokalit a jejich oZeai ukazuje tabulk& 10.
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Tab.C. 10: Riklad nakladovych okruh

Kéd Nazev

1000| Plzex

2000| Plzai - sever

2001 | Babina

2002 | Bezwrov

2003 | Bdersves

2004 | Btezin

Zdroj: Interni materialy Vodarny Plie.s.

A koneiné vykonovy pohled zobrazuje naklady a vynosy vzhledefednotlivym
sluzbam, které ve VodanPlzer a.s. odpovidaji pojmu zakazka. Zakazka je
nejkonkrétrjSi ukon, ktery je charakterizovan vSemi vySe zZmymi atributy. Pojem
zakazka je vSak nutné chapat ze SirSiho hledisMa Zakazka rize byt evidovana
napiklad montaz vodovodniifpojky v Plzni. Bude ji fifazeno jedinénécislo zakazky

a veSkeré naklady s ni souvisejici budou evidovamgdkazem na tuto zakazku
(materidl, prace, doprava). Zakazce #se¢agdi atributy s ohledem na to, jakym Gtvarem
(nakladové sedisko => Rozvod vody Bozkov), v ramci ja&énosti (procesni pohled
=> rozvod vody) a v jaké lokatitbyla realizovana.

Problematika pifazovani naklai je stZejni kront oblasti kalkulaci i pro reporting
(viz. Kapitola 7), protoZze z takto vedenych ddajychazi reporty, jejichz aglem je

podavat informace o pini planu.

6.2 Kalkulace ceny pro vodné a sténé

Jiz v gedchozich kapitolach bylémovan prostor popisu cenotvorby ve vodarenstvi
a jejiho omezeni zakonem. V ramci této kapitolypseornost soustdi na konkrétni
postup kalkulace ve spdaleosti z hlediska pouzivané metody a kalknlao vzorce.
Planov&i zpracovavaji nejprve kalkulaci planovou a nastedtalkulaci skuténou

a dochazi k jejich neustalému porovnavani. Plakaéulace se vyuziva jako podklad
ke zpracovani rozgtu, zejména rozpmové vysledovky. Ob kalkulace dohromady
pak slouzi jako nastrofizeni hospodarnosti a vymezuji Ukoly jednotlivyctvaii

a nasled& vyhodnocuji jejich splni.

Vyuzivany kalkulgni vzorec odpovida metddkalkulace plnych naklad a jeho

zavazna podoba je dana v tzv. Qpat obecné povahy, které je gasti Cenového
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vyméru MF a které konkrétndefinuje, jaké nakladové polozky Ize do jednottiry

fadki vzorce zahrnout. Struktura vzorce vypada nasletovn

Primy materiél

+ pFimé mzdy

+ ostatni pfimé naklady
+ finanéni néklady

+ vyrobni rezie

+ spravni rezie

= (pIné vlastni naklady (UVN)

Pokud se UVN padi kalkulainim objemem vody, jsou vysledkem jednotkové naklady
na n? PV nebo OV.

UVN/kalkula &ni objemy

= jednotkové naklady v K& na m®

Vypocet pokra@uje prictenim kalkul&niho zisku a vypétem ceny za PV nebo OV.

(UVN + kalkulaéni zisk)/kalkulaéni objemy

= cena pro vodné/sténé v K& za nt

Pro ziskani finalni ceny pro vodné neba:stoje jest treba zahrnout DPH.

Nakladova kalkulace Vodarny Pizev.s. se provadi odign¢ pro PV a OV. Z pouziti
metody kalkulace plnych nakladryplyva pro Vodarnu Plzea.s. riziko nespravného
piitazeni nefimych a rezijnich naklad k PV nebo OV a tak i nastaveni
neodpovidajiciho po#nu jejich cen.

Kromé rozcleni kalkulace na PV a OV se kalkuluji zuwl&&eny pro jednotlivé lokality
nebo jejich soubory, které Vodarna Rizes. obsluhuj&, a v lokalitach, kde s&erpaji
evropské dotace, se kalkulace zpracovava dle mtdeinartniho modelu. Podoba
kalkulace pro lokalitu Plzemésto je sodastiPrilohy A.

Z kalkulatniho vzorce lze Wist, Ze kromi druhovéhocleréni se ve spolmosti

uplatiuje kalkul&ni ¢lenéni nakladi, které se propléta £€élovym ¢lerénim naklad.

8vvodarna Plz vydava zvlastni cenik pro Plzenssto, Brasy, Mssto Touskov, Plaesever, Stary

Plzenec, Stod a&které dalsi lokality.
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Jiz bylo fe¢eno, Ze z hlediska kalkulace je nezbytri&aglitelnost kazdé nakladové
polozky k PV nebo OV na zakladinnosti do pislusnéharadku vzorce a na zéklad
nakladového okruhu k lokadit

néakladh jsou naklady na odb surové vody zieky Uhlavy, naklady na chemikalie
pouzivané p vyrobé PV acisteni OV a néklady na energie. Tyto polozZkkimych
nakladi Ize ztotoznit s jednicovymi naklady. DalSi polozggimych naklad jiz na
kalkulatni jednici nelze vyjafit tak snadno, protoZze svym charakterem odpovidaji
rezijnim nakladm. Jedna se oifimé mzdy, do kterych se kalkuluji mzdy a socialni
naklady na pracovniky provdz Dale jde o ostatniifmé naklady, které sestavaji
z odpigi a obnovy infrastrukturnino majetku, najemného ladkna opravy a poplatky
za vypousini odpadnich vod a ostatnich provoznich nakladna celkovych nakladech
maji nejvysSi podil. Polozka vyrobni rezie zahrnkijem¢ jiného dalSi¢ast odpis,
dopravu nebo opravy dopravnich a stavebnich jmdigt. VVyrobni rezii Ize zahrnout do
piimych néklad, protoze diky systémuftipazovani naklail jsou jeji diti sowasti
vykazovany vzdy ve spojenicgnosti, ktera souvisi kiis PV nebo s OV. Spravni rezie
zahrnuje zbytkovowast odpif, ndklady na mzdy a sociélni naklady na pracovniky
mimo provozniéinnost atd. a odpovida ngmym nakladm.

Je patrné, Ze systém kalkulaci spolesti je rozsahly a slozity a klade na zodfmné
osoby vysoké naroky.

Vodarna Plz& a.s. se v ramci svych controllingovych aktivéinuje také controllingu

pohledavek.

6.3 Controlling pohledavek

Controlling pohledavek je pro VodarnuildZity, protoZe pevadzna wSina jejich
prodeji je realizovdna na obchodni d&iv Vodarna sleduje jednak dobu, ktera uplyne
mezi prodejem a platbou, ale krértoho se chraniipd hrozicim rizikem nezaplaceni
pohledavek i stanovovanim th splatnosti pohledavek kratSich, ne#itllsplatnosti
svych zavazk dodavatelm. VeétSina pohledavek Vodarny Plzea.s. ma splatnost
14 dni, zatimco zavazky hradi Vodéarna az na vyjinhéy80 dni. Pravidefnse sestavuji

a porovnavaji ukazatele DOP (doby obratu pohledéadBOZ (doby obratu zavaik
Vyvoj ukazatel od roku 2006 zobrazuje nasledujici tabulkal a obrazek. 18.
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Tab.C. 11: Ukazatele DOZ a DOP

2006 2007 2008 2009 2010
DOP 17,379] 19,107| 18,940| 18,624| 19,544
DOZ 25,948 23,955| 24,144 27,258 30,543

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2011, 2011

Obr.¢. 18: Ukazatele DOZ a DOP

Vyvoj DOZ a DOP od roku 2006

35
<
@ 30 —
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O
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2006 2007 2008 2009 2010
——DOP ——DOZ

Zdroj: Vlastni zpracovéani, 2011

Je patrné, Ze se idalodrzovat poZzadavek na kratSi dobu splaceni pakék. Krond

toho je vidt, Ze zatimco Vodarna splaci své zavazé&ysy jsou ji pohledavky hrazeny

po Ihit¢ splatnosti. Jedna se vSak o zkresleni, kterissatpuje fakt, Ze wezitym

odkeratelim Vodarna Plze a.s. zpravidla poskytuje komfoggi obchodni podminky

atak i fes to, Zedchto odkrateh je relativie menSi poet, se pra¥ obchody s nimi

promitaji v nezadouci absolutni hodhokazatele DOP.
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7 REPORTING

Reporting je zakladnim controllingovym nastrojernterik Vodarna Plze a.s. pouziva.
Reportuje se jak mateké spolénosti (externi reporting), tak managementu spraleti

(interni reporting) a dale také orgémn statni spravy (externi reportingtim stranam).

7.1 Reporting materské spolénosti

Materska spolénost poZaduje zasilani ésicnich repont, které maji steg jako
rozpaiet standardizovanou strukturu. Prvni sloZkou repge pohled na vyvoj
kratkodobého hospotkkého vysledku spataosti.

7.1.1 Kratkodoby hospodarsky vysledek

Report obsahuje planované a skate kumulativni hodnoty poloZzek naktad vynos

v ¢lenéni, které odpovidadetni osnow. Ukazka reportu do ¥42011 je v nasledujici
tabulce, picemz udaje v &m jsou smysSlené.

Z tabulky je patrné, Ze v reportu jsou uvedeny éreknické ukazatele, které budou

vyswtleny v dalSich subkapitolach, &kolik naturalnich ukazaté!
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Tab.C. 12: Reporting kratkodobého hosptského vysledku

] ) F211/
Vodarna Plzen FORECAS
T 2201
1| {+} Vodne LT L B4B 25T
2| +) Stodne 505202 449607
2| {#+) TrEbyza prodej elektricke energie 1] o
4| {+) Tribyza stavebni prace 0 o
5| +) Tribyza poskytovansé sty 184414| 174708
& [+ Cstatni &= ] o
10| [+ Axtivace, zména stavu 0 0
11| [ Materidl- nskupovans vods g440| 576485
12| {-) Spotfeba energie vitocha BZE34 88 582
12| [} Spotfeba chemikalii vircka azpse| 28580
14| {1} Sh2by viroba 16994| 14139
15| [ Daré 2 poplafyvirche 12978 3418
16| ) Majermné infras Futury 475924| 435324
17| ) Cpravy a Gdriba wirchs 31os7| 28135
18| [ Ostatni nélady a winesy 17eoma|  17ATE
19| ) Csobninlady 225084 194997
20| [} Ostatninélady = vinosy £2201| 45649
-y Odpisy, Opravne pol., Reze

{+} Finanéni wynosy
z toho pFiate dividendy
-4 Financni naklad

Zdroj: Interni materialy Vodarny Plie.s.

{-) Danze zkku odlofens
38| |-) Dafzezkkuspletna

7233
E173
185

511
153

1409 1844
17907 13703

15521 12 352
280 204
20126 16 269
1% 518 14907
1% 358 14785
30 864 25 525

0
281 400
281 | 400

Poznamka: RESOP odpovida EBIT, WCR/BFR je pracdapital, NFD je ¢ista finargni
zadluZenost
Tento zpmisob vypdtu kratkodobého hospoitkého vysledku zhruba odpovida
tzv. meto@ celkovych nakladl pfi pouziti plnych naklatl, ktera je podle Vollmutha
pro vypaet nejjednodusSi. Zakladni vzorec, ze kterého sehaai, se uvadi

v nésledujici podab
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Trzby za obdobi

+ konena zasoba nedoko#enych a hotovych vyrobki a objem nez@tovanych vykoni
- poéateéni stav nedokoréenych a hotovych vyrobli a nezd&tovanych vykoni

—aktivované vlastni vykony

= celkovy vykon za obdobi

- naklady za obdobi

= vysledek podniku za obdobi

Autoifi hovaii o nevyhodach pouziti této metody, mezi které fipatagiklad
nerozeznatelnostigspivku jednotlivych vyrobk k HV nebo &Zkosti s inventurou ke
Zjisténi zasob nedok@enych a hotovych vyrolik

PIréni hodpod#ského vysledku se do jisté miry dotykd vSech &dnmané Vodarny
Plzeai, protoze se oddpodvijeji jejich odngny.

Druhou slozkou rsicniho reportu k mateké spolénosti jsou vybrané ekonomicke

ukazatele.

7.1.2 Ekonomické ukazatele

Souasti planu a nasledm reportu spolénosti jsou nasledujici ekonomické ukazatele:

> Cistéa finanéni zadluZzenost (NFD)
» Pracovni kapital (WCR/BFR)
» Free cash flow (FCF)

Souhrni lze fict, Ze se jedna o modifikované pohledy na likuidit vazanost a pohyb

volnych pewznich prostedki ve spolénosti.

7.1.2.1 Ukazatel ¢isté finanéni zadluZzenosti (NFD)

Ukazatel¢isté finargni zadluzenosti sleduje vyvoj dluhu spfiesti v ramci witého
obdobi, gicemz dluh je chapan jako rozdil mezi kratkodobymiaz&y a okznymi
aktivy spol€nosti, které maji shodnfinanini charakter. Aktiva jsou procél tohoto
ukazetele zaznamenavana se zapornym znameénkem jatejrjejich rirastek, protoze
znamenaji snizovani dluhu. Naopak zavazky zvySigh da proto jsou ficitany.

Vodarna nedisponuje kratkodobymijgkami ani pasivy na vnitroskupinovycltéch,

94



Reporting

proto se ani v jedné z tabulek se nevyskytuji.iNpgeE jejich vzniku by byly v rdmci
vypoctu ¢isté finaréni zadluZenosti uvady s kladnym znaménkem. Vyget ukazatele

naznguje nasledujici tabulk&a 13:

Tab.C. 13: Ukazatetisté finareéni zadluZenosti (Udaje jsou smyslené)

NFD v K¢

- | Fin. majetek zahrnuty do p&mich ekvivalent |-100
- | Penize a &ty v bankach -200
- | Vnitroskupinové Bzné &ty, aktiva -30Q

NFD - oteviraci stav -600
- | Fin. majetek zahrnuty do p&mich ekvivalent |-100
- | Penize a &ty v bankach -300
- | Vnitroskupinoveé bzné (ty, aktiva -500

NFD - koneény stav -900

Zména NFD -300

Zdroj: Interni materialy Vodarny Plie.s.

Jedna se offmou metodu vyp&tu, ktera v podstatkopiruje vypget cash flow (dale
jen CF) gimou metodou (viz. tak. 14), pouze vSechny polozky z&ftava s opénym

znaménkem.

Tab.C. 14: Cash flow (Gdaje jsou smyslené)

CF - pfima metoda v K¢
+| Fin. majetek zahrnuty do p&mich ekvivalent| 100
+| Penize a &ty v bankach 200
+| Vnitroskupinové BZné &ty, aktiva 300
+ | Cista hotovost - oteviraci 600
+| Fin. majetek zahrnuty do p&mich ekwalenti| 100
+| Penize a &ty v bankach 300
+| Vnitroskupinove Bzné wty, aktiva 500
+| Cista hotovost - zaviraci 900
+| CISTA ZM ENA STAVU HOTOVOSTI 300

Zdroj: Interni materialy Vodarny Plie.s.

Lze tedy fict, Ze pokud se v daném obdobi zvySi mnozstvi yobinpergznich
prostedki, dojde zarove i k poklesucisté finartni zadluzenosti. Stejnjako CF Ize

ukazatel NFD vypditat i nefimou metodou.
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7.1.2.2 Ukazatel pracovniho kapitalu (WCR, BFR)

Ukazatel pracovniho kapitalu (Work Capital Ratiopdava matiské spolénosti
informaci o vySi kapitalu, ktera je vazana weébbych aktivech spotmosti. V gipac
vypoitu v ramci planu tak ukazatel auje potebnou vysi pracovniho kapitalu pro
zajiseni plynulého chodu spaiaosti. Vypdet ukazatele zéna u oldZznych aktiv bez
zahrnuti pe&nich prostdki a pokr&uje pictenim ¢asového rozliSeni a odlozené
daiové pohledavky. Naslednym adenim krakodobych zava@kvéetné ¢asového
rozliSeni a odloZzeného #iavého zavazku se ziska hodnota ukazatele WCR, jak

znézotiuje nasledujici tabulk&a 15.

Tab.C. 15: Ukazatel pracovniho kapitalu (Gdaje jsou dem&)

+| Zasoby a nedok@ena vyroba 200
+| Provozni pohledavky 100
- | Provozni zavazky -100
+ | Provozni pracovni kapital 200
- | Danové zavazky -50
+ | Dané zahrnuté v pracovnim kapitalu| -50
+| OdloZzena d&ova pohledavka 20
- | OdloZeny daovy zavazek -40
+| OdloZena dai -20

Zdroj: Interni materialy Vodarny Plie.s.

7.1.2.3 Ukazatel Free cash flow (FCF)

Ukazatel Free Cash Flow (dale jen FCF) se vyuZk@tpoze podavaiphled o skuigné
hotovosti, ktera spodmosti zbude po realizaci nutnych invésfch vydafj a vydaj na
pracovni kapitél. Prvnim krokentipyypoctu FCF je vypoet provozniho CF. Postupuje
se od HV po zdaimi, ke kterému sefgitaji rezervy, opravné polozky, dla pijmu

a odeitaji se polozky souvisejici s finém cinnosti. Vysledkem je pomocny ukazatel
CAF. Po odéteni investic do pracovniho kapitalu a splatnéedsa ziska hodnota tzv.
¢istého provozniho CF. Nasleduje aimvané g¢isténi o investini CF, tedy odé&eni
vydaji spojenych s pdzenim stalych aktiv a naopaki¢gieni @ijma z jejich prodeje,

piijma z dividend a vynas z ¢isté finartni zadluZenosti neboliistych arokovych
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vynosi (vynos z kratkodobé sinky). To Ize jednoduSe ¥islit pomoci pipocteni
nehotovostnich nakladk zisku ged zdagnim. Lze tedyrict, Ze FCF se liSi od CF
v podstat tak, Ze pi pouZziti nepimé metody k vyp&u slouzi misto zisku po zdéami
jako vychozi polozka zisk provozni. Postup Wtoo FCF ve Vodaré Plzer a.s.

nazn&uje nasledujici tabulka:

Tab.C. 16: Ukazatel Free Cash Flow ((daje jsou smyslené)

Free Cash Flow v K
PROVOZNI CF 2000
FINANCNI CF -200
CAF 1800
Zmeéna pohledavek -200
Zména zavazi( 400
Zména provozniho pracovniho kapitélu 200
Darg zahrnuté v pracovnim kapitalu -100
Dare ze zisku a ztraty -270
Splatna dai -300
Cisté provozni CF 1700
Primyslové investice -1000
Prodej majetku (mimo finamich investic) 100
Naklady a vynosy NFD 200
Prijaté dividendy (nekonsolidované spaesti)] 100
1100
Prijaté dividendy (nekonsolidované spaesti)| -100
FCF bez prijatych dividend 1000

Zdroj: Interni materialy Vodarny Plie.s.

Pokud ukazatel nabyva dlouhodolvysokych hodnot, signalizuje to, Ze nejsou
dostatén¢ vyhledavany a vyuzivany inve&tii prilezitosti, na druhou stranu to ale také
znamena, ze volné prostky mohou byt vyplaceny akciatiién. Naopak pokud jsou

realizovany rozséhlé investice, uge byt vykazovdno zaporné FCF. K realizaci
zaporného FCF by vSakén dochazet pouze kratkodglz dlouhodobého hlediska je

Zadouci vykazovat kladnée FCF.
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7.1.3 Analyza odchylek

Po sestaveni reportu je jeho upravena verze zaskantralu celé skupiny Veolia do
Pdize, kde jsou datairpzkoumavana a Zpse vrati tzv. finaéni analyza. Ta ukazuje
poloZzky v ramci vysledovky nebo v ramci ekonomidkygkazatal, které musi byt
podrobeny dalSimu zkoumani, protoZze u nich doSleytazrejSimu vykyvu oproti
planu. Hranici vyznamnosti je hodnota 0, 2 miliewr a pokud se poloZzka odchyluje
od planu o vice, nez tutéastku & uz do minusuci plusu, musi byt odchylka
zdivodréna. Krong toho jsou u polozek, u kterych to Ize, odchylkytsknosti od
planu dleny na tzv. Volume effect (efekt 2my mnozZstvi) a tzv. Price effect (efekt
zmeény ceny). Napiklad pokud dojde k odchylce skdigch trzeb za vodné od planu,

odchylka se rozpadne na:

= Volume effect
Velikost volume effectu se vypiaa podle vzorce:
(skute¢né mnozstvi fakturované pitné vody v m— planované mnoZstvi) * cena

zavodné v K za nt platna pro minuly rok

= Price effect
Velikost price effectu se vygéta podle vzorce:
(cena vodné v K za nT piitomného roku — cena za rok minuly) * planované

mnozstvi fakturované PV v n?

7.2 Interni reporting

Obsahem interniho reportingu je ésitni vyhodnocovani pkni dilcich plani
zodpowdnymi utvary, které je fedkladano generalnimurediteli spolénosti.
Podkladem pro interni reporting jsou diplany sestavené Planavaro jednotlivé
Gtvary a zodpoddnost za pléni planu (respektive za @ini planu ovlivnitelnych
polozek) nese vzdy vedouci Utvaru, ktery je na&mlplanu zainteresovan kvartalnimi
odmenami. Interni reporting ma podobu tzv. sestav hdafemi, které nejsou &im
jingm, nez strukturovanym pohledem na naklady aogynz @&etnictvi spolénosti.
Kazdy vedouci si iiive odpovidajici sestavu hospteld kdykoli vygenerovat
z informaniho systému spateosti. Na obrazki&. 19 je uveden ujatek ze sestavy
hospod#eni Useku OR a dikich Gtvaf tohoto Gseku. V hlavte sestavy je uveden
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Gdaj o procentu pbni planovaného ziskufiipadré ztraty Utvaru. Nkteré uUtvary

spole&nosti (zejména rezijni Gtvary) a mezi nimi i UsekfOnevykazuiji vynosy nebo je

alesp@ nevykazuji vtakové vysi, aby mohly dosahovat kitb hospodé&kého

vysledku, jejich planem je proto dosahnoutitér vySe ztraty. Dale je uvedeno obdobi,

za které jsou uvedené hodnoty kumulovany a daledidleduji konkrétni sledované

polozky p@&inaje naklady.

Obr.¢. 19: Sestava hospa@ai (Udaje jsou smySlené)

Rozbor hospodafeni OFR

procento pinéni (planovany zisk)

66,67%

procento pinéni (planovana zirata)

-66,67%

rok 2011
mesic 8
skupina_utvaru_2 13

Popisky sloupci

130 - OFR 131-15
Popisky fadkd Skutetnost Rozpocet |ACTUA ACTUZ |%pinéni  |Skutecnost |Rozpodet |ACTUA ACTUZ | %pinéni
5 - NAKLADY 657 900,70| 623 357 44| 623 357 44 0,00( 10714%| &22820|134563590|13 463 50 0,00 46 26%
50 - SPOTREBOVANE NAKURY 663517 2647098 264758 0,00 250,61% 50,12 48581 455 81 0,00( 19,35%
501 - Spotfeba materialu 1920263 160256 160256 0,00(1198,24% 152,45 1080,00( 109000 0,00( 13,89%
501100 - Material zakazky 0,00%
501102 - Material reZie 536737 462963 462983 0,00 115094% 521,64 61538 615,38 0,00( 84,77%
501103 - Material rezie MTZ 0,00% 33825 0,00 0,00 0,00( 0,00%
501104 - Material zakazky-externi 0,00% 0,00%
501105 - Material - auta 23,87 0,00 0,00 0,00 0,00% 0,00/ 3 000,00 0,00 0,00( 0,00%
501150 - Ochranné pumﬁcky 0,00% 0,00%.
501160 - DrDHK 20000 0,00% 40712 158091 15809 0,00( 2559%
501161 - DrDHM 3000 0,00% 0,00| 20 000,00| 20 000,00 0,00( 0,00%
501170 - Vodoméry 0,00% 0,00%
501171 - Vodomér z nového nakupu 0,00% 0,00%
501400 - Paliva-benzin, ostatni 0,00% 0,00%.
501401 - Paliva-nafta 0,00% 0,00/ 3000,00| 300000 0,00( 0,00%
501410 - Paliva tankomat 0,00% 288,27| 1 600,00 500,00 0,00( 58 865%
501600 - Material subdodavky vodomérné sluZby 0,00% 0,00%
501888 - Material reZie-NML -389 10 0,00 0,00 0,00 0,00% 0,00%
502 - Spotieba energie 2789605 Tao4v4| TaEMdT4 0,00 353,35% 0,00%
502100 - Elekiricka energie-pfima 348414 0,00 0,00 0,00 0,00%
502101 - Elektricka energie-ostatni 244 371,00 4 477 81 4 477 51 0,00( 5457 62% 0,00%
502201 - Ptyn - ostatni 0,00% 0,00%
502898 - Spotfeba energie-MML 0,00% 0,00%.

Zdroj: Interni materialy Vodarny Plie.s.

Sestava hospo#lni pak uvadi dalSi
avynosim a na jejim konci je

V jednotlivych sloupcich jsou Udaje

Udajégs vynosy k vnitropodnikovym nakleh

razeny podle didich Gtvafi, nagiklad vybrana

sestava hospotni ukazuje hodnoty za cely Usek IOR za jeho déi Usek informani

soustavy. V prvnim sloupci je uvedena kumulovandniota dané polozky od &aku
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Ucetniho obdobi a ve sloupci poslednim je Udaj @mliplanu, tedy srovnani vyvoje
skut&ného s planovanym. Krofitoho jsou za kazdy utvar uvedeny hodnoty planované
ve sloupci rozpeet a jejich pipadna aktualizovana hodnota v ramci ACTUL (jerpatr
Ze napiklad u polozky paliva tankomat doSlo vramci akizesce ke snizeni
planovanych naklag. Vzhledem k tomu, Ze uvedend sestava hospoadge ze srpna
2011, je&t neobsahuje ACTUZ2. Déle sestava hospediaumo#uje zobrazeni Udajza
jednotlivé nésice, za pozadovanouwast Fedchazejici &etniho obdobi ale

i v podrobrgjSim ¢lenéni, v iipadt potreby az na jednotlivé zakazky.

7.2.1 Ukazatele gridané hodnoty

Krome pInéni planu nakladl a vynos jsou reportovany tzv. ukazatel&gané hodnoty.
Jednotlivé ukazatele jsou charakterizovany popisearnotkami, obdobim, za které
jsou reportovany (#sic, ¢tvrtleti nebo rok), planovanou hodnotou a azamm, zda
tato pldnovand hodnota je poZadovanym maxim@nmminimem. Ukazatele jsou
piitazeny jednotlivym atvam, oddlenim nebo dalSim dilm organizénim
jednotkam, jejichZ vedouci jsou za ghi planovanych hodnot zodp&ni. Report ma

nasledujici podobu:
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Obr.¢. 20: Reporting ukazateptidané hodnoty (Udaje jsou smySlené)

VEOLIA

Plin Skutefnost
Ulkazatel Jednotka [ Obdobi| min. max. [Giizomn] 1311 Ji-sn1]1isaifi12.m1]
USEE PITME VODY
1 naldady tsslu
1 2 fakturovana voda (véstni vody piedand) Ei&'m3 Q naa, 10 8.25
3 nevyhovujici rozbory tsalos
2 4 rozbory tseku callkem Q maax. 26,00% | 80,00%
5 nefakturovani voda celkem R nasx. 1.00% x x x
| UV PLZEN
6 naldady prove=s
1 7 mnoZstvi vyrobené pitnd vody Kim3 Q maax. = 3
8 nevyhovujici rozbory provose
2 % rozbory provozs cellem e Q masx. 15,00% | 3.509%
| VODOVODY PLZEN
1 10 naldady provozs tis. K& Q naas. 10 000 8250
11 nevvhowvujici rozbory provozu
2 12 rozbory provozu calleem Q max. 25,00% | 13,00%
3 13 nefaktorovana voda Q s, 8.00% | s.00%
| VODOVODY NYRANY
14 nillady provozu
1 15 fakturovany objem provozs Kiim3 Q nasx. 15 13
16 ne=vwhowujici rozbory provozo
2 17 rezbory provozu callkem =5 Q s, s.00% | 3,00%
18 nefakturowvand wvoda
3 15 voda k realizaci 2 Q mE, §0,00% | 100,00%
| VODOVODY ERAT OVICE
20 ndklady prowvozu
1 21 faktvrovany objem prosvozu EK&ms Q max. 20 25
22 nevvhovsiici rozbory provozn
2 23 rozbory provozu cslkem o Q max, 15,00% 2,54%
24 nefalcturovana voda
3 25 voda k realizaci £ Q naaw, 35.00% | 20,00%
| USEK ODPADNI VODY
26 celkowvé niklady gsslou
1 27 odstraning ke BSKS dsslou OV Kidks BEK Q max, 50 40
28 wvyiiitini bm lanalizaini sitz PM i PE
2 28 km lanalizadni sit® 2% Q mim. 10,00% | S5.00%
30 poést pislorofeni limits na COV PL i BE
3 31 calkowy podet odbir na odtolo = COV 24 12 R max. 80,00% x x
| EANALIZACE PLZEN
2 celkové niklady provozue K8 Plzah
1 33 &ilkca kanalizaéni sit2 + Plzni Ei&dom Q ma, 95 000 | 40 000
~wEiitEns bm kanalizaéniho potrobt na provozs
534 Plz=i
2 33 éillca kanalizaéni sit2 + Plzni 24 naim. 52,00% | 45.00%
splnéni plinovanyeh revizi kanalizaénich shyvbalc
3 35 a cdlshfovacich komor v PA podet Q naim. £0 20
| oV PLZEN
3§ cellows niklady provozs OOV Plz=h
1 37 odstranZné kg BSKS na GOV Plz=i Kide BEK Q masx. 40 35
38 niklady na lilcvidaci kalu na €OV Plzeit
2 35 mnodstvi zpracovansho kals na COV Plzeit E&t sudiny Q max. 800 J00
40 podst piskrodeni limitd COV Plzef
3 41 callowy podst odbird na odtolas COV Plz=h 4 Q max 1,000% | 2,00%
| EAMNALIZACE KERALOVICE
42 naklady provozs
1 43 odstranZné ks BSKS K= BSK Q oz, 96 55
44 podat pislrofeni limitd na COV PR
2 45 cellcovy podst odbiri na odtolns = €OV ) Q . 5.,00% 4. 17%
| &0V PLZEN-OKOLI
46 naklady provozu
1 47 odstranZns kg BSKS K&dcz BEK Q maax. S8 50
48 poést pislorofeni limitd na ©OV Plzefi-okoli
cellcovy potet oobart na ottoks = LUV Dlzaf-
2 49 okoli =% Q mE, 10,00% | 8,00%
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| USEK TR
1 70 niklady dseln TR tis BL& Q max. 8 800 5 400
58 spotizba PHM
2 50 cellcem pjeté lom lit.lom Q max, s 4
rozdil mezi skotetnE dosaiencs Sobot pro vyani
stanowiska na vodovodni 2 kanalizaéni piipojks 2
3 62 refer=nini hodnoton den Q max. 8 2
| INFORMACNI SOUSTAVA
1 71 naiclady IS tis K2 Q max. 1 000 BT0
nesplnini zakonnych povinnost: ve v=tzhe k
2 72 orgdnim stitni sprivy potet Q = o o

SpInEni reportovacich povinnosti va vatahs k vV
3 |73 €R as. 2 Q = 100% 100%
| ZASOBOVANI

1 74 niklady provozu tis K& Q max. 25 000 18 000
2 75 slladowe zasobw tis K& Q oA, 2174 1 748
3 76 nizlcoobritlcows =dsoby tis K& Q max. 2 000 S00
| ZAKAFNICKY UTVAR
1 77 nildady ZU tis. EL& Q miax. 8 500 3000
78 (stav pohledivel >60 dnd) biEns obdobi
2 | 75 (stav pohledavek =60 dnd) minulz obdobi % Q  |max maristo| s.00% | 1,000
80 podet dni na vyfizeni stinosti a reklamaci
3 81 podst doflych stifnosti a relklamaci den Q max. b ]
| OBCHODNI A FINASNI REDITEL
1 82 pracowni leapdtdl tis E& F max. S 166 x x X
2 83 prowvozni HY (RESQOP, EBEIT) tis EL& F maim. 1 000 x* x x
3 84 &istd finanini zadlufenost tis K& R maim. 5 000 x X x
| GENERALNI REDITEL
835 cellkowvy obrat
1 86 prémémy piepoiteny stav zamstnanct tis. KEPE F mim. 5 000 x x x
87 celkowvé medowvé niklady tis K& R max. 10 000 x x x

Zciroj: Interni materialy Vodarny Pl#e.s.

Zakaznicky utvar navic #sicné reportuje plgni Zakaznickych zavazk které je ve

vétSing piipadi uvadno v procentech a pozadavek jegninalespé na 95%.

7.3 Reporting ke statni spraw

Vodarna Plzg& a.s. musi Statistickéemuradu gedkladat misicéni, ctvrtletni a r@ni
vykazy v poZzadované podéabKrom¢ toho je reporting i jednou z nalezitosti vyuziti
evropskych dotaci v podébeportovani Smluvnich vykonovych ukazatel

7.3.1 Reporting Smluvnich vykonovych ukazatek

Monitorovani a reporting tzv. Smluvnich vykonovyetkazateh k orgamm statni
spravy reprezentovanym prvétrlastnikem infrastruktury ma za cil nahradit ctjidi
piirozeny tlak ze strany konkurence na monopolninu teh zajistit tak firozené
zkvalithovani sluzeb a jejich poskytovani za dostupnou cdfmmpletni gehled
ukazatel obsahuje tzv. Praktickéripucka — Smluvni a vykonové ukazatele v oboru
vodovodi a kanalizaci, ktera se soiesti na postihnuti oblasti, jezage provozovatel

v ramci oddilného modelu provozovani ovlivnit.

Systém reportingu se fakticky sklada Hepilita: vykonovych ukazatéla navrzeného
rozpsti poZzadovanych hodnot, gobu jejich monitorovani a priukfinancni motivace
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k dosazeni pozadovanych standarBeport obsahuje Sestnact vykonovych ukazatel
pro oblast zasobovani PV a patnact pro odwad cisteni OV. Nekteré ukazatele jsou
shodné pro aboblasti, jiné jsou specifické. Déale Ize rozli&vt ukazatele zakladni
(deset pro OV a jedenact pro PV) a zbyvajici tzedad€éné ukazatele, které se
uplatiuji u wtSich provoznich smluv jako je néidad i ta, na jejimz zakladje ¢inna
Vodarna Plz& a.s. Kron& toho jsou ukazateldenény do ti oblasti: kvalita zakladnich
sluzeb, tedy zasobovani PV a odsdida cisteni OV, kvalita zakladni preventivni
adrzby a kvalita sluzeb odiateiim. Ukazatele kvality zakladnich sluzeb jsou
zameteny krong kontroly kvality vody na zajighi dodavek PV s minimemigruSeni

a sniZzeni urovh ztrat vody v siti. Ukazatele kvality z&kladni peetivni sluzby maji
zajistit, aby provozovatelé ¢movali pimérenou pozornost udréb infrastruktury,
protoZze jeji dlouhodobé zanedbavani by vedlo kaedéim efekim v podok
zvySenych néklad obnovy. Hlavnim Gelem ukazatél kvality sluzeb odératebim je
pak zajistit ¥asné a zarowevyhovujici feSeni odératelskych stiznosti a stejrtak

v danécasove llit¢ poskytnout dokumentacitipojek, vodovodu a kanalizace a tak

podporovat stavebiinnosti. Prehled ukazatélzobrazuje nasledujici obrazek21:

Obr.¢. 21: Smluvni vykonové ukazatele

Kategorie ukazatele PV ov
= |Jakost doddvané PV Pocet nevyhovigicich vzorkd
F |Havarijni pferufeni dodivek pitné vody - domacnosti vypousténych OV
Kvalita zakladnich % ;nnmnuzjez?’ati\d ok vodv - vvbrani odberatele goba Er O,Obm);:ﬁ shltiblz odxaiém oV
sluzeb (zisobovini, - avarini pferufeni doddvek vody - vybrani odbératelé orucha éerpadel na stokové si
odviadéni) £ o
S |Jakost doddvané PV - vzorky
5
= | Planované prerugeni dodaviy PV
Kvalita zdkladni E |Cisténi akumulaénich nadr#. adrby vedojerni Revitalizace kanalizace - stokové sité
preventivni udriby | F - - . -
= |Preventivni kontrola iiniku na vodovodn siti Cisténi kanalizace - stokové sité
= Preventivni tidrZba viznamnych zafizeni
Revize pozarnich hydranni pro odbér poZarni vody Zatapéni nemovitosti (pfipojek) viivemn
kanalizace
‘2‘ - -
*g Kalibrace méficich piistropi k fizeni COV
= Kontrola odleh&ovacich komor na
=

jednotné kanalizaci
Kontrola zp&tnych klapek na volnych
kanalizaénich vyustich

Kvalita slueb
odbératelim

WVyfizovani stiznosti odbératel
Nepravém zamitnuté stiFnosti odbératehi
Stanovisko nebo vyjddien k dokumentaci pfipojek
Stanovisko nebo vvjddien k dokumentaci vodovodu a kanalizace

zakladni

Daba potfebna k instalaci nového vodomér u odbératele | Cisténi septilai a fump

Oznamovaci doba planovaného omezeni nebo pferuieni
dodavky shizeb
Zdroj: Interni materialy Vodarny Plie.s.
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Monitorovani ve smyslu #rucky znamena poskytovani informaci pro vlastnika
o vykonnosti provozovatele fip sowasném plani povinnosti. Smluvni ustanoveni
standard vykonnosti a potrestani jejich tipadného nepbni umozuje, Ze
monitorovani provadi sam provozovatel. Provozovabskytuje vlastnikowitvrtletné a
roéné zpravy o plgni smluvnich povinnosti ve standardizované pédéyome toho
jsou informace poskytovany vlastnikovi ¥ipadt mimaoradnych udalosti.

Pro zajis¢ni potebnych informaci nejen pro reporting sgolest potebuje kvalitni

informacni systém.
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8 INFORMA CNi SYSTEM

Vodarna Plz# a.s. vyuziva vice inforndaich systém, které maji Siroké vyuziti, nap
n¢které se pouzivaji pro vyrobni a technologickeélyr Pro tuto praci jsou relevantni
Z&kaznicky informani systém (dale jen ZIS) a Finam informani systém (dale jen
FIS), proto se bude tato kapitola zabyvat pouzehjajharakteristikou.

Oba inform&ni systémy jsou propojené, coZ umoje zobrazeni jednotného salda,
a obsahuji velké mnozstvi &tivych informaci. Ztoho Wodu je tizen gistup
jednotlivych uzivatel k menu a s ohledem na pracovni pozici je nastavensuei

piistupu kazdého uzivatele tak, aby sedeslo Uniku informaci neoprasmym osobam.

8.1 Zéakaznicky informaéni systém

ZIS IS Usys.net byl implementovan v roce 2009, yeAivan primars Zakaznickym

usekem a je wezitym nastrojem Kk zaji8hi kvalitnich sluzeb zékaznik. ZIS

obsahuje informace o smluvnich vztazich se zakszmikinformace souvisejici
s fakturaci vodného a stwého (zfisob placeni zéloh a faktutetnost placeni zaloh,
zpracovavani agendy vystaveni plateb a faktur apbdile se do &§ zaznamenavaji
informace o novychifpojkach, odé&tech a vyninach vodonara, ale i o poruchach. ZIS
je Zakaznickym utvarem vyuzivan zejména jako podpwro ¢innosti v kompetenci

Gtvaru, mezi 87 pati zejména:

v' komunikace se zakaznikem, od realizace vodovodtdnaliz&ni pripojky po
sepséni smlouvy

poskytovani veskerych informaci agteiim

zpracovani podkladpro fakturaci za vodné a st

montaz a vyrdna vodongra (vodongrna sluzba)

NSERNER NN

sprava pohledavek (vymahani pohledavek, uzavirgplatkevych kalend,

uzavirani vody, pravrieseni)

(\

platebni styk s klientem — saldo

v’ revize srazkovych vod
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8.2 Finanéni informacéni systém

FIS Helios Green, ktery Vodarna vyuziva od roku 0@ modularni ERP systém,
ktery je mizpasoben spoknosti na miru. Vodarna vyuziva vzajeiprovazané

moduly, jejichZ pehled je patrny z hlavniho menu systému (viz. ©@h22).

Obr.¢. 22: Moduly FIS

HeLos® 4 S FIE =K
Mavigatnl shom
+ g Banka

£ Dochédzka POSYS
| Sl Deprays

d ";::.\ Fakburace piijats

I e Fakburace vydand

I il Finance

+ & Firandnd reporting

+ A Informace o progeani

BEEE

* Oibecrsd dokumanty
£2) Obchodni sklad
+ER Ondpisy polileddek
+ i Organizace

+ 3 Parametry vlastndus
+ il Personsistika

+ il Polladna

+ 5 Porady

# {5y Smouwy standard
+ @Y Spréva programis
+ EJ Umbrviekvi

+ il vodirna Plzefi

+ [[E]] Whodnocowini pommoct ukazaeteil
+ e wWorkFflow

+ il zakizka

+ }B Zpracovsni CCS

Zdroj: Interni materialy Vodarny Plie.s.

FIS je &etnim systémem spdieosti, obsahuje obchodniiipady vyjma fakturace
vodného a stmého. Usek IS vyuziva FIS zejména pro vedeéetnictvi, vykaznictvi,

rozpaitovani a kalkulace spairosti, coz zahrnuje:

v’ zpracovani faktur doSlych a faktur vydanych
v vedeni pokladny
v/ zpracovani platebnichigazi a bankovnich vypis

" Enterprise Resource Planning (ERP) je infamiaystém, ktery integruje a automatizuje velké
mnoZzstvi procdssouvisejicich s prodgkimi ¢innostmi podniku. Typicky se jedna o vyrobu,

logistiku, distribuci, spravu majetku, prodikturaci, a Getnictvi.
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v’ zpracovani &etnich doklad a podklad pro daiové vykazy

v’ sestaveni &etni zaérky

v" komunikaci s bankou

v' zpracovani vykaznictvi spaleosti a zpracovani této agendy pro spodest
Vodospol s.r.o.

v vypracovani rozpit spol€nosti, rozpracovani afprava plaf hospod#eni

jednotlivych organizénich jednotek a hodnoceni jejich @i
v' zpracovani kalkulaci pro ceny vodného asé&ho v jednotlivych provozovanych

lokalitach

Controllingové aktivity spoknosti jsou zaji&ny prevazrié ttemi moduly FIS, jsou to:
Modul Ugetnictvi, Modul Finasni reporting a Modul Vyhodnocovani pomoci
ukazatel.

1. Modul U&etnictvi

Modul Ugetnictvi podporuje vedenicétni agendy. Aktivity spol@osti jsou v 8m
evidovany na zaklad Gcetnich doklad, ve forne tzv. &etni Wty neboli zpravidla
v souvislosti s uwiitym Gtvarem, zakazkou, nakladovym okruhem, okruhgnmosti,
smlouvou, organizaci ainvestim majetkem, ficemZ podobu &etni Wty lze
pfizpasobit momentalni péebe. Provazanost modul pak umo#uje informace
z (etnictvi vyuzivat i v dalSich modulech a tak keoroho, ze modul Eetnictvi
umoziuje jednoduSe zobrazit zakladnietni sestavy (edvaha, rozvaha, vysledovka
atd.) za pozadovangsove obdobi, za spolest jako celek nebo za jeji dilitvary, je
praw tento zf@isob &tovani zédkladem pro planovéni, kalkulace i repgrtibdle modul
umoziuje i sledovani stavu pohledavek a zavazk

2. Modul Finanéni reporting

Modul Finaréni reporting byl Vodar& Plzei a.s. vytvden na zakazku a je poihmym
nastrojem pro zpracovani reportu nisk& spolénosti. Jeho progtdnictvim je report
vytvaren na zaklag& definic jednotlivychradki, s jejichz pomoci jsou véétnim deniku
spolenosti v modulu Wetnictvi vybrany pislusné Gdaje, které jsou jiz ve vysledné

podol& dotaZzeny do reportu.
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3. Modul Vyhodnocovani pomoci ukazatai

Modul Vyhodnocovani pomoci ukazatddyl vyuzit jako zakdzkovéeSeni controllingu
ve spolénosti. Tento modul slouzi jako podpora pro zpraodwalkulaci a interniho
reportingu. OB oblasti vyZaduji v podstatotozny obsah dat jen s odliSnou strukturou.
V obou gipadech se @ jedna o dotazeni Udag Ketnictvi bul’ do sestav hospotkni
slouzicich k internimu reportingu nebo do kalkulaRezdilem je dimenze, podle které
jsou udaje seskupovany. Vramci kalkulace je romfiod ndkladovy okruh neboli

lokalita, zatimco u interniho reportingu je rozhpdiuitvar.
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9 VYHODNOCENI EFEKTIVITY CONTROLLINGOVYCH
AKTIVIT ANAVRHY NA JEJICH ZLEPSENI

Po dikladném zkoumani a provedeni analyzy controllingbvgktivit spolénosti Ize
pristoupit k vyhodnoceni a porovnani praxe ve spusti s teoretickymi vychodisky.

V prvni ¢asti této kapitoly bude vyhodnocena &sna situace v oblasti controllingu ve
Vodarre Plzei a.s. Ve druhétasti kapitoly budou navrZzeny postupy ke zlepSeni
zjistenych nedostatk controllingového systému.

9.1 Sowasny stav controllingu

Stav controllingu a arove controllingovych aktivit Vodarny Pl2ea.s. Ize shrnout
v nasledujicich bodech:

> Ve spolénosti se prosazuje samocontrolling a controllingoaiivity jsou
pridéleny pracovnikm v ramci Useku OR, zejména pracovniikn jeho souasti
Useku IS a déale internimu auditorovi a vedoucincgvaikim jednotlivych Gtvatb.
Lze takftict, Ze controlling je implementovan do vSech Uiogyodnikovéhaotizeni.
Zarovehr je mozné pozadavek na controlling jako podporu poahodovani
vedoucich pracovnikhodnotit jako splény.

> Controllingové aktivity spoknosti maji spiS operativni charakter, strategicky
controlling je zajifovan mateskou spolénosti. Ztoho prameni ¢&ita
nekonzistentnost, protoze¢kiera strategicka rozhodnutifgsto spadaji pod
pravomoc Vodarny.

> Controllingové aktivity spoknosti se z velkésasti wnuji oblasti nakladového
controllingu.

> Controllingové aktivity se angazuji i ve finarim fizeni spolénosti, konkrétg
v tizeni pracovniho kapitalu, pohledavek a likvidity.

> Controllingové aktivity v podstat vstupuji do vSech podnikovyclinnosti
a pokryvaji cely proces od planovani po kontrolu.

> Controllingové aktivity maji podporu v informiaim systému Helios Green a v jeho
specializovanych modulech.

> Controllingové aktivity se &nuji i sledovani nefinamich ukazatei vykonnosti.
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Controlling ve spolénosti plni své funkce — informuje vrcholové vedenivyvoji
klicovych ukazatéi, koordinuje plany &innosti podnikovych utvdr, reportuje plni
plani a tak i radi vedoucim pracoviiik, jaka opateni maji pijimat, a zarove ziskava

z okolniho prostdi nansty pro budouctinnost. Jako problematickou lze oziaspiSe
strukturu, zabr a rozsah informaci, které jsodedavany k dalSimu vyuziti. Z vySe
uvedenych ilustraci repdrt které pedstavuji zlomek realného rozrma informaci, je
patrné, Ze jejich struktura je pikud slozita.

Z hlediska kalkulaci je problematicka slozitost augky jejich zpracovani, jeji zéma
vSak neni v kompetenci spotmsti. V sodasné dob i presto, Ze funguje systém
piitazovani naklai dle odpo¥dnosti za jejich vznik, musi bytktera data zadglem
pouziti do kalkulaci nejprve upravena a do kalkela@oplrna riné. Proto by bylo
vhodné se alespiqoro interni dely pokusit o dosazeni nejvySSi mozné miry sjedmioce
kalkulaci a jejich zautomatizovani.

Na zéklad provedené analyzy byly v oblasti inforomého zajiSéni zjiS€ny

i nedostatky, které byly vyhodnoceny jako zavg&ina bylo by tak vhodné je odstranit.
Na zaklad toho budou navrzeny aktivity, které by mohly vhédmoplnit systém
controllingu Vodarny Plzea.s.

9.2 Doplnéni systému controllingu

Pokud podniky hledaji vhodné controllingové nastrapby s jejich pomoci mj. co
nejdive zjistily, zda v podniku vznikaji nebo jiz vzhjkproblémy, pak u Vodarny
Plzer a.s. je nalezeni vhodnych néasir@ontrollingu naprosto nezbytné. Pokud totiz
v pripac Vodarny nastanou ,problémy*,ie to mit pro spotost z hlediska specifik
odwtvi, ve kterem se profiluje (viz. zejména kapitdlp daleko zavajsi nasledky.
Nov¢ navrzené nastroje by dy podpdit komplexrgjSi pohled natizenou realitu
a podpdit jeji planovani afizeni poskytovanim novych informaci z hlediska blsa
struktury a v pipact potreby i periodicity.

Prvnim navrhem na zlepSeni controllingovych aktigpole&nosti je zavedeni
kapacitnihoclenéni nédkladi, tedyclenéni nakladi na variabilni a fixni. FFnosy tohoto
roz&kleni naklad souvisi zejména s tim, Ze uniiofe vypaet grispevku na Uhradu.
S moznosti vyp&iu prispivku na Uhradu souvisi pgsreéni kalkulaci a tak i planovani,

efektivrnejSi sledovani &izenicerpani nakladl, ale i alternativni vypiet kratkodobého
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vysledku hospodani. Jako nejtSi benefit pro spotmost i pouZziti tohoto dleni
nékladi se jevi moznost vyuZiti rozhodovacich Gloh natejis kapaci¢ a mezi nimi
zejména break-even analyzy a analyzy citlivosti.

DalSi navrh prameni ze zj$ti, Ze ve spolosti neni nikdo paden zpracovanim
finanéni analyzy. V rdmci finaini analyzy se pouze v ramci reportingu mnsié
spol&nosti zpracovavaiphled ukazatél které zéznych pohled hodnoti likviditu
a vazanost finamich prostedki. Vzhledem ktomu, Ze fingni analyza poskytuje
fidicim pracovnibm dilezité informace pro rozhodovani a rychly nahledfinancni
zdravi spolénosti, bude sestavena analyz&etdich vykak abudou navrZzeny
a vypaiteny vybrané ukazatele finémi analyzy.

V navaznosti na tyto navrhy je takiela zvazit organizai zaazeni controllingu ve
spolenosti. V ramci Useku IS jsou controllingovi@nosti rozproseny mezi jednotlivé
pracovniky a v ramci zodpeéanosti za plani stediskovych plah nélezicast plrni
controllingovych uloh i do kompetence vedoucichafity PInéni controllingovych tloh
je pouhy zlomek naptnprace &chto pracovnil a zejména nadkterych pozicich jest
prispiva kjejich jiz tak enormnimu vytizeni. Je tedanasnad, Ze spolénost
Vv sowasnosti nema kapacitu na realizaciéama zavadni novych metod v oblasti
controllingu. Proto je v rdmci zlepSeni controllawych aktivit spolénosti navrzeno

i zfizeni noveé pozice controllera.

9.2.1 Zrizeni Stadbni pozice controllera

S ohledem na charakteristiky spoiesti se jevi jako idedlni nesestavovat soely
controllingovy utvar, ale pouzetidit Stabni pozici controllera.fRomnost controllera

v podniku by jednak napomohla komplexnimu a efektivu pojeti controllingovych
tloh, ale také by ifspela k odbourani Pipadného zvySovani pracovniho zatizeni
zodpov¥dnych osob P implementaci novych néstiiojcontrollingu. Krong toho by
controller mohl pispét k dosazeni vySSi miry koordinace s controllingovyystémem
koncernu.

Novy controller by mohl vzejit ¥ad vedoucich pracovnikpodniku a pak by s nejtsi
pravdEpodobnosti musel projfadou Skoleni v oblasti controllingu. Druhou moZngest
vyhledani controllera s poZzadovanou kvalifikackasenostmi na trhu prace. Controller

ziskany z externich zdioj by byl pravépodobrg schopen rychleji realizovat
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controllingové metody v podniku, na druhé st&dy vSak mohl byt do dgité miry
handicapovan nedokonalou znalosti podniku a jehexiik. Vyhodou vsak je, Ze
piipadna rizika pramenici Zigti nového controllera Ize eliminovat preciznéspikaci

poZadavk na jeho profil. Minimalni poZzadavky na controlldrnamély byt nasledujici:

VysokoSkolské vaidni ekonomického siru

Praxe v controllingu minimath2 roky, praxe v utility vyhodou
Pokraiila znalost MS Excel, Helios

Znalost @etnictvi

Analytické mysleni, komunik@ schopnosti

YV V V VYV V V

Znalost swtového jazyka

Controller by ndl plnit tlohu poradce vedeni podniku & pzhodovani jej podporovat
relevantnimi informacemi. Ukoly pomysinych deceliw@anych oddleni controllingu

by zistaly v kompetenci vedoucich Utuarktei by v idedlnim pipad s pichodem

controllera do podniku proSli odbornym Skolenim @a&elem nastartovani név

vznikajiciho controllingového systému. Controlley ¢l prispét i lepSi orientaci

vedoucich atvdr v informacich a celkay by nelo dojit ke zlepSeni awu a vyuziti

informaci prorizeni podniku aigdvidani a ovlisiovani budouciho vyvoje.

Pritomnost controllera umozni aplikaci novych ngjstcontrollingu.

9.2.2 Kapacitni ¢lenéni naklada a ulohy zaloZzené na existujici

kapacité

Jak bylo uvedeno jiz v kapitole 3.2.1, kapacitténéni nakladi znamenéacleneni
nakladi podle jejich zavislosti na objemu vykibra jeho édelem je krond jiného
poskytovani informaci o alternativach budouciho ojgv Z&kladem pro kapacitni
¢leréni naklad: je rozliSeni néklail na variabilni naklady zavislé na objemu vykon
ana fixni naklady nezavislé na objemu vykodejich péibéh graficky znazatuje
obrazel¢. 23:
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Obr.¢. 23: Grafické znazoemi kapacitnihoifdéni naklad

A CN

VN Q....... objem vykah

N....... naklady
FN.....fixni naklady

________________________________ EN VN....variabilni naklady
CN....celkové nakla

> Q
Zdroj: Kral, B. a kol.ManaZzerské detnictvi 3. doplrné a aktualizované vydani, Praha:
Management Press 2010, 660 s., ISBN 978-80-72618217

Na obrazku je zachycenutch variabilnich naklail jako proporcionalni, coz znamena,
Ze se VN vyvijeji stejnym tempem jako vykony. PokndVN nafistaly rychleji, nez
vykony, jednalo by se o nadproporcionalni nakladjejech kiivka by se postugn
st&ela ke svislé ose, naopak pokud by VNustaly pomaleji, neZz objem vykénslo

by o podproporcionalni naklady a jejictivka by se stéela k ose vodorovné.

V navaznosti na rozteni naklad na VN a FN Ize provést break-even analyzu. Cilem
break-even analyzy (analyzy bodu zvratu) j&@twbjem prodanych vykan pri kterém
dosazené vynosy uhradi vynalozené naklady. Grafielééni této ulohy nazége
obrazeke. 24. Z obrazku je viet, Ze navratnost proporcionélnich VN, které soyvise
s prodanou jednotkou produkce, je za racionalnkdinosti (jednotkova cenagvysuje
arover VN na jednotku) zaji$ha prodejem kazdé jednotky. Naopak fixni naklady
vynaloZené na zaji&i vyroby a prodeje vykanjsou hrazeny z rozdilu mezi cenou
a proporcionalnimi naklady. Prodané vykony tak aditého okamziku fspivaji

k reprodukci FN. AZ poté, co je zapgh navratnost FNispiva rozdil mezi cenou
a proporcionalnimi  naklady kzisku podniku. Tentoozdil mezi cenou

a proporcionalnimi naklady odpovidéigpsvku na Uhradu neboli marzi atire slouzit
jako z&kladni kritérium posuzovani ziskovosti jetlingch vykona.
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Obr.¢&. 24: Grafické znazowmi bodu zvratu

Q1. objem prodanych vykén
zaji&ujici dosazeni BZ

Qo....... objem prodanych vykén
zaji&ujici dosazeni zisku
N....... naklady

FN.....fixni naklady
VN....variabilni naklady
CN....celkové naklady

Zdroj: Kral, B. a kol.Manazerské detnictvi
3. doplrené a aktualizované vydani, Praha: Management R8s} 660 s., ISBN 978-
80-7261-217-8.

Matematicky Ize bod zvratu vypitat dle nasledujiciho vzorce:

Q1=FN/(G —V), kde ¢....jednotkova cena;.\...variabilni proporcionalni

naklady na jednotku vykonu

Ulohu Ize modifikovat mj. pro vyp@t objemu produkce, ktery zajisti dosahovani
pozadované urownzisku. V obrazkw. 24 této situaci odpovida objem produkce Q
a matematicky vypiet by n€l analogickou podobu se vzorcem pro vigioBZ, pouze
by se k hodnet FN pri¢etla hodnota poZzadovaného ziskdi B8vaze pozadovaného

zisku ve vysi 200 000 Kby mel vzorec nasledujici podobu:

Q2= (FN + 200 000)/(c— v\

Pfi roz¢lenovani naklad by melo dojit k vicleneéni skupiny nakladl fixnich zcela
nezavislych na objemu (v krdtkém obdobi), nakladriabilnich ve vztahu k jednotce
vykonu a variabilnich naklad spol&énych vice vykofim. Lze fict, Ze v pipact
Vodarny Plzé a.s. by vyrazné&ast naklad byla zahrnuta do skupiny fixnich nakiad

Jak jiz byloreceno vySe, zasadmenenny charakter fixnich naklédse prosazuje spise

114



Vyhodnoceni efektivity controllingovych aktivit a navrhy na jejich zlepSeni

kratkodol, proto se zda, Ze pohled na naklady VodarnyiPks. prosednictvim
jejich kapacitnihaleréni spolé€n¢ s analyzou bodu zvratu je opodstaiyn S ohledem
na cenotvorbu jeiejmé, Ze se nebude jednat o vyuziti klasické agddpdu zvratu, ale
spiS o jeji modifikaci s ditym poZzadovanym objemem zisku. Dale by bylo Zadouc
vyuziti analyzy citlivosti.

V kapitole 3.2.1 byla analyza citlivosti charakmenwana jako progtdek pro
modelovani #iznych situaci, které sleduji vlivdnicich se hodnot zakladnich fakior
negastji na hodnotu zisku. Jinymi slovy tato analyza maeguje vychozi fedpoklady
staticky, ale v ufitém rozgti, a umouje tak integraci neditosti vyvoje trhu do plain
podniku. Prvnim krokem analyzy je stanoveni optiitk® a pesimistické varianty
rozpaitovaneého zisku. Pok&aje se prop&tem optimistické varianty za céalem
vyjadieni objemu prodeje, mérné ceny a zadouci uro¥rvariabilnich a fixnich
nakladi. Nasled® je z takto stanovené hodnoty faktdealkulovano procento zény,
které povede k zaji&i alespdé minimalni vySe zisku. Analyza citlivosti tak unmage
pro vSechny zmimé faktory — cenu, objem prodeje, variabilni a fixraklady —
vymezit roz@gti, ve kterém se mohou émit, aniz by doSlo k poklesu zisku pod
minimalni pozadovanou Uroire Zarover analyza umaluje zjistit, které faktory jsou
pro vyslednou urove zisku nejriziko¥jsi [8]. VSechny zmigné funkcionality by ve
Vodarre Plzei a.s. mdly uplatreni zejména P rozboru vyvoje PHV a i planovacich

éinnostech.

9.2.3 Vyuziti béznych ekonomickych ukazatai

Finartni analyza vychazi z¢étnich vyka# spol&nosti za roky 2006 — 2010 a nejprve

bude v jejim ramci provedena analyza rozvahy.

9.2.3.1 Analyza rozvahy

Pohled do nasledujicich tabuleék17 a 18 umaiuje sledovani vyvoje struktury aktiv,

respektive vyvoje vybranych polozek aktivase.
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Tab.C. 17: Struktura aktiv

V tis. K¢ Podil v %

2006 2007| 2008| 2009| 2010
AKTIVA CELKEM 100,0%| 100,0%| 100,0%| 100,0%| 100,0%
A. Dlouhodoby majetek 25,3%| 25,2%| 28,5%| 28,3%| 28,5%
A. Il. Dlouhodoby hmotny majetek | 23,8%| 23,1%| 21,8%| 22,4%| 23,5%
B. ObéZna aktiva 61,9%| 63,7%| 61,8%| 61,5%| 65,8%
B. Ill. Kratkodobé pohledavky 55,3%| 62,4%| 60,7%| 60,1%| 63,4%
B. 1. Dohadné ity aktivni 23,6%| 23,4%| 27,3%| 32,0%| 32,1%
C. Casové rozliseni 12,9%| 11,1%| 9,7%| 10,2%| 5,7%

Zdroj: Vlastni zpracovéani, 2011

Je vidtt, Ze podil DHM se dlouhodétpohybuje kolem 25% z hodnoty celkovych aktiv
a od roku 2008 se lehce zvysil na 28%. Podézalich aktiv kolisa nad 60% hranici
a podilcasového rozliSeni ma spiSe klesajici tendencismidasnym asi 5% (dle udaj
z roku 2010) z hodnoty celkovych aktiZasové rozliseni zahrnujegquevdim naklady
piiStich obdobi. Typickym nakladenii§tino obdobi spotmosti je najemné, které se
vlastnikim infrastruktury plati dofedu. Déale se wasovém rozliSeni projevila
technologicka zrma vcistirné odpadnich vod v roce 2009, kterd znamenala nakup
specialniho uhli, ktery je postupmozpoustn do naklad. Tim se vys¥tluje nadst
poloZky ¢asoveho rozliSeni v tomto roce. PoloZzka dale rafjekznény ve smlouvach
s vlastniky infrastruktury. Konkrétn zkraceni wtkterych smluv pineslo vratky
piedplacenych naji které zjsobily vyrazny poklegasového rozliSeni v roce 2010.
Ztabulky ¢. 17 je dale vidt, Ze \tSina okZznych aktiv pipada na kratkodobé
pohledavky, které ke konci sledovaného obdaiedgstavovaly 63% celkovych aktiv.
Mezi kratkodobymi pohledavkami jsou vyraznou polaikdohadné gy aktivni,
jejichz podil na celkovych aktivech ma rostoucidimci. Tato polozka ma uzkou
souvislost s trzbami spaleosti. BiZnym odirateiim je voda fakturovana jednou
roéné, Vodarna Plze vSak vykazuje trzby ibézrne¢ a vzhledem k tomu, Ze jejicligsna
vySe neni v dob vykazovani znama, vykazuji se trzby souvziazrmohadnymi &ty
aktivnimi. Proto Ize nast polozky jednodusSe vystlit naristem cen vody a trzeb
spole&nosti. Pokles mezi roky 2009 a 2010 lz@ppat gevodu tSich odBrateli na
mesiéni fakturaci. Minimalni podil na aktivech maji nadpzasoby, které jiz z hlediska

dostupnosti jejich komponent neni nutné drzetkevé vysi, jako bylo zvykemide.
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Proto jsou ve sledovaném obdobi (aZz nanbwany vykyv souvisejici s filtkanim

materialem) z&soby cilérsniZzovany.

Tab.C. 18: Horizontalni vyvoj vybranych poloZek aktiv

V tis. K¢ 2006 2007 2008 2009 2010

AKTIVA CELKEM 582 481| 632 363| 660 106| 701 954| 740 590
Meziro¢ni zména v % 8,56%| 4,39%| 6,34%| 5,50%
A. Dlouhodoby majetek 147 179| 159 427| 188 007| 198 326| 211 243
Meziro¢ni zména v % 8,32%| 17,93%| 5,49%| 6,51%
B. Obézna aktiva 360 420| 402 984| 408 118| 432 047| 487 023
Meziro¢ni zména v % 11,81%| 1,27%| 5,86%| 12,72%
B. I. Zasoby 4806 4996 3731 4313 3700
Meziro¢éni zména v % 3,95% | -25,32%| 15,60%| -14,21%
B. lll. Kratkodobé pohledavky | 322 165| 394 348| 400 487| 421 918| 469 397
Meziro¢ni zména v % 22,41%| 1,56%| 5,35%| 11,25%
B.IIl.1. Dohadné Géty aktivni | 137 338| 148 011| 180 335| 224 283| 237 507
Meziro¢ni zména v % 7,77%| 21,84%| 24,37%| 5,90%
C. Casové rozliseni 74882 69952| 63981| 71581 42324
Meziro¢ni zména v % -6,58%| -8,54%| 11,88%]| -40,87%

Zdroj: Vlastni zpracovéani, 2011

Pfi srovnani s oborovymi pmery Ize dospt k zajimavym zasram — podil okznych
aktiv na celkovych aktivech se v oboru pohybujeekol25% a podil stalych aktimi
obvykle asi 77%. DalSi zajimavosti je bezespord, fak Vodarna disponuje oproti
oborovym zvyklostem (asi 16 — 18% z celkovych gktiwbrovskym podilem
kratkodobych pohledavek na hod&aiktiv. Nasledujici obrazek 25 shrnuje zakladni

informace z tabulek dorghledné podoby.
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Obr.¢&. 25: Struktura aktiv

Vyvoj struktury aktiv

800 000
700 000 B AKTIVA
600 000 CELKEM

E Dlouhodoby
500 000 - majetek

Obezna aktiva

v tis. K¢
N
o
o
o
o
o
1

300 000 - ] éasové
200 000 - rozliseni
100 000 -
O .
2006 2007 2008 2009 2010
Zdroj: Vlastni zpracovani, 2011
Tabulka¢. 19 vypovida o strukie pasiv spoknosti.
Tab.C. 19: Struktura pasiv
V tis. K¢ Podil v %
2006 2007 2008 2009 2010
PASIVA CELKEM 100,0%| 100,0%| 100,0%| 100,0%| 100,0%
A. Vlastni kapital 62,4%| 63,7%| 60,9%| 58,5%| 53,2%

A. lll. Vysledek hospodareni minulych let | 47,9%/| 50,0%| 49,1%| 49,2%| 47,8%

A. IV. Vysledek hospod&eni bézného UO | 13,3%| 12,7%| 10,8%| 8,4%| 4,5%

B. Cizi zdroje 36,5%| 36,0%| 38,7%| 41,3%| 46,8%

B. lll. Kratkodobé zavazky 34,6%| 34,3%| 36,4%| 38,8%| 45,1%

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2011

Struktura pasiv je z hlediska srovnani s oborene tphzoruhodnad a to proto, Ze
u Vodarny Plz# a.s. se na financovani podili asi z 94% vysledigpbd&eni minulych

let a kradtkodobé zavazky. V tabulce lze takééwidze podil vliastniho kapitalu na
pasivech ve sledovaném obdobi klesal z asi 62%3f&, ficemz v oboru je zvykem
podil kolem 66 — 68% vlastniho kapitalu na celkdvydrojich. Neobvykla je naprosta
absence bankovnich &n.

Je patrné, Ze iips znany pokles podilu v gibéhu sledovaného obdobi, stale vice nez
polovinu pasiv pedstavuje vlastni kapital. Rostouci tendenci ma kapital, jehoz
podil se vySplhal z asi 36% na necelych 47%. Rbdte tabulkyc. 20 naznauje, Ze
tento vyvoj je zfisoben zejména n&pnivym vyvojem vysledku hospotini EZného
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Ucetniho obdobi, jehoZz hodnota kazdowd klesa. Naist cizich zdraj je zpisoben
zejména ndrstem kratkodobych zavaika da serict, Ze nahrazuje pokles vlastniho
kapitalu. Kratkodobé zavazky zahrnufijgté zalohy za vodné a stwe a proto |zeust
této polozky opt spojit s fistem ceny vody a trzeb. Pohyb polodiasoveho rozliseni
je spojen s vyvojem tmich odn&én ve spolénosti, kterééast&né kopiruji vyvoj HV.

V roce 2006 je vysoka hodnota poloZzkyigpbena vysokymi poplatky za podzemni

vodu, jejichz platba se uskutrije zgtne.

Tab.C. 20: Horizontalni vyvoj vybranych poloZek pasiv

V tis. K¢é 2006 2007 2008 2009 2010
PASIVA CELKEM 582 481| 632 363| 660 106| 701 954| 740 590
Meziroéni zména v % 8,56%| 4,39%| 6,34%| 5,50%
A. Vlastni kapital 363 306| 402 946/ 402 075| 410 909| 394 079
Meziroéni zména v % 10,91%| -0,22%| 2,20%| -4,10%
A. lll. HV minulych let 278 773| 316 397| 324 123| 345 556| 354 208
Meziroéni zména v % 13,50%| 2,44%| 6,61%| 2,50%
A. IV. HV b &Zného UO 77 624| 80 107| 71433| 58652 33159
Meziroéni zména v % 3,20%| -10,83%)| -17,89%| -43,46%
B. Cizi zdroje 212 788| 227 962| 255 316| 289 868| 346 234
Meziroéhi zména v % 7,13%| 12,00%| 13,53%| 19,45%
B. lll. Kratkodobé zavazky | 201 314| 217 021| 240 136| 272 447| 333 809
Meziroéhi zména v % 7,80%| 10,65%| 13,46%| 22,52%
C. Casové rozliseni 6 387 1455 2715 1177 277
Meziroéhi zména v % -77,22%| 86,60%| -56,65%| -76,47%

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2011

Udaje z tabulekighledré zachycuje obrazek 26.
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Obr.¢. 26: Struktura pasiv

Vyvoj struktury pasiv
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2011

9.2.3.2 Analyza vysledovky

Tabulka ¢. 21 zobrazuje strukturu vysledovky pomoci podilybranych poloZzek

vysledovky na trzbéch.

Tab.C. 21: Struktura vysledovky

Vykaz ziski a ztrat v tis. K¢ Podil v %

V tis. K¢ 2006 | 2007 | 2008 |2009 |2010

l. 1. Trzby za prodej 100,0%| 100,0%| 100,0%| 100,0%| 100,0%
vlastnich vyrobkia a sluZzeb

Vykonova spotreba 69,0%| 66,7%| 67,1%| 69,2%| 73,8%
A. 1. Spofeba materialu a energie  19,6%| 19,0%| 20,0%| 20,3%| 20,7%
A. 2. Sluzby 49,3%| 47,7%| 47,1%| 49,0%| 53,1%
Pridana hodnota 31,2%| 33,3%| 32,8%| 30,8%| 26,3%
Osobni naklady 18,0%| 18,4%| 18,6%| 19,0%| 19,7%
B. 1. Mzdové naklady 12,9%| 13,2%| 13,3%| 13,8%| 13,9%
PHV 13,2%| 12,8%| 10,2%| 8,4%| 4,4%
***HV za U ¢etni obdobi 10,2%| 10,1%| 8,5%| 6,8%| 3,8%

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2011

NejvysSi podil na trzbach ma vykonova $pba, v jejimz ramci tvd nejwtsi polozku
néklady na sluzby. Ve sluzbach je jako w®&v poloZzka vykazovan pronajem
vodohospodi&ké infrastruktury, ktery v roce 20Xnil témer 76% vSech nakladza
sluzby. DalSimi polozkami nakladna sluzby jsou nd&fklad marketingové naklady,

naklady na opravy a naklady na ¥kvani. Stabilni podil na trzbach vykazuji osobni
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néklady. Naopak kleséd poditigané hodnoty a nasle&éin hospodéskych vysledi —
provozniho i HV za &etni obdobi. Na obrazku 27 je klesajici podil PHV na trzbach
nazor zobrazen.

Obr.¢. 27: Podil vybranych poloZek vysledovky na trzbach

Vyvoj podilu vybranych polozek vysledovky
na trzbach od roku 2006
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s 50% - <
Darg a poplatk
f__: 40% - poplatky
©
S 30% H Osobni naklady
20% -
10% - = VVykonova
0% - T . . . spoteba
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Zdroj: Vlastni zpracovéani, 2011

Z obrazku je také patrné, jak vyraztast trzeb fipadd na vykonovou spebu. Ve
srovnani s oborovymi pméry lze konstatovat, Zze Vodarna vykazuje vysoky podi
vykonové spdeby na trzbach (skoro 74% na konci sledovaného lilpdprotoze
pramér podilu vykonové speeby na trzbach dlouhod®lbkolisd mezi 58% a 62%.
Naopak pidana hodnota, ktera u Vodarny Riza.s. v Isiském rocecinila asi 26%
trzeb, by se ®la podle oborovych @meéra pohybovat mezi 38% a 41%. Oborovy
pramér podilu mezd na trzbach se pohybuje mezi 13 a M8darna vykazuje v tomto
sméru lehce podpmeérné vysledky. Podil PHV i HV zacétni obdobi odpovidal
oborovym péméram 10 - 12%, respektive 8 - 11% na&ptku sledovaného obdobi.
B¢hem sledovaného obdobi vSak tyto podily poklesty@ce 2010 byly jiz velmi nizké
oproti oborovym pkméram.

Tabulka¢. 22 zachycuje vyvoj vybranych polozek vysledovkyage a doklada, ze
pokles podilu hospodgkych vysledk na trzbach souvisi zejména s tim, & naklad

v ¢ase pedbiha ndrst trzeb a to i f&s to, Ze planované naklady s cenovou
kalkulaci do trzeb promitaji.
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Tab.C. 22: Horizontalni vyvoj poloZek vysledovky

V tis. K¢ 2006 2007 2008 2009 2010

l. Vykony 763 443| 794 877| 839 378| 861 700, 871 129
Meziroéhi zména v % 4,12%| 5,60%| 2,66%| 1,09%
l. 1. Trzby za prodej 762 004| 794 788| 840 390| 861 700, 870 782
vlastnich vyrobki a sluzeb

Meziroéhi zména v % 4,30%| 5,74%| 2,54%| 1,05%
A. Vykonova spotreba 525 627| 530 287| 563 741| 596 584| 642 218
Meziroéhi zména v % 0,89%| 6,31%| 5,83%| 7,65%
A. 1. Spofeba materialu a energiel 149 661| 151 279| 168 007| 174 641 179 961
Meziroéni zména v % 1,08%| 11,06%| 3,95%| 3,05%
A. 2. Sluzby 375 966| 379 008| 395 734| 421 943| 462 257
Meziroéni zména v % 0,81%| 4,41%| 6,62%| 9,55%
Pridana hodnota 237 816| 264 590, 275 637| 265 116| 228 911
Meziroéni zména v % 11,26%| 4,18%| -3,82%]| -13,66%
B. Osobni néklady 137 533| 146 635| 156 303| 163 314| 171 796
Meziroéhi zména v % 6,62%| 6,59%| 4,49%| 5,19%
B. 1. Mzdové naklady 98 318| 104 980| 111 943| 118 928| 121 399
Meziroéhi zména v % 6,78%| 6,63%| 6,24%| 2,08%
B. 4. Socialni naklady 2926| 3178 3152 3398 6 570
Meziroéhi zména v % 8,61%| -0,82%| 7,80%| 93,35%
* PHV 100 397| 102 008 85570| 72 370| 38090
Meziroéni zména v % 1,60%| -16,11%| -15,43%)| -47,37%
***H\/ za U éetni obdobi 77 624| 80 107| 71433| 58652 33159
Meziroéni zména v % 3,20%]| -10,83%| -17,89%| -43,46%

Zdroj: Vlastni zpracovéani, 2011

Mriviw s

je opst vidét, Ze kivka vyvoje trzeb je ploSsi, neZikka vyvoje vykonové spéeby.
Zarovei je Z'ejmé, Ze spoeba materiadlu a energie se zvySuje pouzeddrtak se da

fict, Ze fist vykonové spaeby je danistem naklad na sluzby.
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Obr.¢. 28: Vyvoj vynos a naklad
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2011

Dal je patrné, Ze pokles hospeského vysledku zacétni obdobi je pk zpisoben
poklesem PHV, zatimco finani vysledek hospodeni se vyviji, da s#éct konstanta.

Obr.¢. 29: Vyvoj hospodi&gkych vysledi
Vyvoj hospodarskych vysledki od roku 2006
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2011
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Propad tedy zjsobilo pravédpodobré nedostané p@izpusobovani ceny vody
nékladim spolé€nosti. Préa¢ zvySovani ceny vody proporciondlnk rostoucim
nakladim se totiz jevi vzhledem k trvale klesajici $pbt vody jako jedina moznost,
jak si zajistit kladné hospotike vysledky. B Gvaze, Ze spotmost nize do kalkulace
zahrnout pedpokladanou vySi nakladve struktie, kterd byla popsana v kapitole 6.2,
se nabizi vice moznychipin tohoto vyvoje. Nafiklad mohlo dojit k navySengcth
polozek naklad, které nelze do kalkulace zahrnout nebo k pogliendhadu vyvoje
nakladovych polozek, které do kalkulace vstupujitoToblast by bylo vhodné na drovni

spole&nosti podrobit podrobgSimu zkoumani.

Analyzu &etnich vyka# spol&nosti doplni vybrané potnové ukazatele.

9.2.3.3 Ukazatele rentability

Hodnoty ukazatél rentability u Vodarny Plze a.s. za sledované obdobi uvadi
nasledujici tabulk&. 23, ve které jsou zaroveivedeny i ptmérné Udaje v oboru:

Tab.C. 23: Ukazatele rentability

2006 2007 2008 2009 | 2010

ROA 17,24%)| 16,13%| 12,96%| 10,31%| 5,14%

Pramérné ROA v oboru | 4,27%| 4,77%| 4,28%| 3,74%)| 4,46%

ROE 21,37%| 19,88%)| 17,77%)| 14,27%| 8,41%

Pramérné ROE v oboru | 4,02%| 4,51%| 4,67%| 4,44%) 5,50%

ROS 13,18%)| 12,84%| 10,18%| 8,40%/| 4,37%
Primérna ROS v oboru | 10,75%| 10,63%| 8,66%| 13,60%| x

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2011

Pfi sowtasném pohledu na obrazek30 je patrné, Zeckoli v ramci vSech ukazaiel
doSlo ve sledovaném obdobi k vyraznému poklesu kazateli ROA i ROE se
spolg&nost stale drzi nad jpmérnymi hodnotami v oboru a pouze hodnoty ukazatele
ROS jsou podgimeérné. Z obrazku je vid, Zze klesajici vyvoj ukazaterentability ma
podobny péibéh jako vyvoj vysledik hospod#eni. Je tomu tak, protoZze hodnota HV
(PHV) jakoZtocitatele ve sledovaném obdobi vyrézklesa, zatimco aktiva, viastni
kapital a trzby jakoZto jmenovatelé rostou a taligmopokles rentability znasobi.

124



Vyhodnoceni efektivity controllingovych aktivit a navrhy na jejich zlepSeni

Obr. ¢. 30: Ukazatele rentability

Vyvoj ukazateli rentability od roku 2006
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Zdroj: Vlastni zpracovéani, 2011

U ukazatel nakladovosti je off patrny rostouci podil vSech diuhdkladi na trzbach
(viz. Tab.C. 24 a obrg. 31).

Tab.C. 24: Ukazatele nakladovosti

Pomérové éislo 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010

Néakladovost 0,902| 0,902| 0,916/ 0,937| 0,963

Materiadlova nakladovost | 0,662 | 0,654 | 0,663| 0,686| 0,723

Mzdova nakladovost 0,173| 0,181 0,184| 0,188| 0,193

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2011

Podle udaj z prvnihoradku tabulky lzefict, Ze z 1 K trzeb gipada vice nez 90 hate

na néklady, péemz je opt zietelna materidlovd nakladovost vyroby (materidlova
nakladovost zde nesleduje pouze naklady na matediélvykonovou spéébu jako
celek).
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Obr.¢. 31: Ukazatele nakladovosti
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2011

9.2.3.4 Ukazatele likvidity

Vyvoj platebni schopnosti Vodarny Piza.s. zachycuji nasledujici tabulky a obrazky.

V oblasti &Zné likvidity si spolénost stala ve &Siné sledovanych let nadpmérng
dolre i presto, Ze absolutni hodnota ukazatékvpzig klesala.

Obr.¢. 32: Ukazatel &né likvidity
Vyvoj b&zné likvidity od roku 2006
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2011
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Z tabulky¢. 25 Ize vyist, Ze kazda koruna kratkodobych zavagkol€nosti je kryta
1,79 K& obkeZnych aktiv v prvnim roce sledovaného obdobi aZl gib9 K obéZznych
aktiv v roce 2010.

Tab.C. 25: Ukazatel &né likvidity

Pom¢rové &islo 2006 2007 | 2008| 2009 | 2010

L3 VP 1,79| 1,857 1,7|1,586| 1,459

Pramérm& L3 v oboru | 1,62| 1,61| 1,83| 1,39| 1,39

Zdroj: Vlastni zpracovéani, 2011

Ukazatel pohotové likvidity pouze proiél vypaitu vylucuje oproti ukazateli &Zné
likvidity malo likvidni aktiva nap. zasoby. Vzhledem k tomu, Ze Vodarna Rlass. ma
ve svém vlastnictvi minimum zasob, hodnoty a vyiazatele pohotové likvidity se od
ukazatele &né likvidity [ilis nelidi (viz. TabC. 26 a Obr¢. 33).

Tab.C. 26: Ukazatel pohotové likvidity

Ponvrové é&islo 2006 | 2007 | 2008 | 2009| 2010

L2 VP 1,766| 1,834| 1,684| 1,57| 1,448

Pramérna L2 voboru | 1,57 1,57| 1,58| 1,23| 1,22

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2011

Opet si lze vSimnout, Ze si Vodarna vede naamirné a lzefict, Ze &koli ma pohotova

likvidita klesajici tendenci, pohybuje se ve zdrvjodnotach.

Obr. ¢. 33: Ukazatel pohotové likvidity

Vyvoj pohotové likvidity od roku 2006
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2011
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Ukazatel okamzité likvidity u Vodarny Plzea.s. klesa pod pmeérné hodnoty v oboru
a krom¢ vychoziho roku sledovaného obdobi se pohybuje ramid¢i schopnosti

okamzit hradit kratkodobé zavazky.

Tab.C. 27: Ukazatel okamzité likvidity

Pomgrové éislo 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010

L1 VP 0,166| 0,017| 0,016| 0,016| 0,013

Pramérna L1 v oboru 0,4| 0,35| 0,45| 0,29| 0,29

Zdroj: Vlastni zpracovéani, 2011

Vyrazny pokles ukazatele mezi prvnimiédva roky sledovaného obdobi bylizeben
prodejem terdsr 90% kratkodobych cennych pajir

Obr.¢. 34: Ukazatel okamzité likvidity

Vyvoj okamzité likvidity od roku 2006
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Zdroj: Vlastni zpracovéani, 2011

V ramci likvidity Ize uvést jestcisty pracovni kapital. Jeho vyvoj je patrny z tayul
¢. 28 a z obrazku. 35.

Tab.C. 28:Cisty pracovni kapital

2006 2007 2008 2009 2010

CPK v tis. K& | 159 106| 185 963| 167 982| 159 600| 153 214

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2011
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Lzefict, Ze ukazatele likvidity podavaji o situaci sgolosti podobné za@vy. | ukazatel
CPK ma od roku 2007 vyraZnklesajici tendenci. To znamend, Ze fifrnpolstd

spole&nosti se snizuje.

Obr. ¢. 35:Cisty pracovni kapital

Vyvoj CPK od roku 2006
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Zdroj: Vlastni zpracovéani, 2011

9.2.3.5 Ukazatele aktivity

Nasledujici tabulk&. 29 a obrazek. 36 dokumentuji efektivnost hospdeai Vodarny

s aktivy.

Tab.C. 29: Obrat aktiv

Pomerové ¢islo 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010
OA VP 1,308| 1,257 1,273| 1,228| 1,176

Pramérny OA v 0,47| 0,44| 0,49| 0,44| 0,46
oboru

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2011

Udaje z tabulky naz®aji, Ze ukazatel obratu aktiv se vyviji betdich vykywa a oproti
oborovym ptimérim vykazuje Vodarna vySSi obratovost aktivi. lR’aZzovani obracené
hodnoty Ize posoudit vazanost celkovych aktiv, &te®ti vyrobni vykonnost firmy. Je

patrné, Ze Vodarna bude vykazovat i vySSi vyrobykowmnost, nez je fmeérna

vykonnost v oboru.
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Obr.¢&. 36: Obrat aktiv
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Je nutno podotknout, Ze tyto vysledky neltecgiovat, protoZe Vodarna Plze.s. ma
velkou ¢ast kapacit, které v rdmci swinnosti vyuziva, pronajatou a tedy zahrnutou

pouze v podrozvaze.

9.2.3.6 Ukazatele zadluZenosti a fina#éni struktury

Jiz vySe bylo uvedeno, Ze Vodarna Rlzes. nevyuziva k financovani dry ani jiné
dlouhodobé z&avazky. Vlastnickd struktura majetku rg@rezentovand ukazatelem
finanéni paky a z tabulky. 30 i z obrazkw. 37 je patrné, Ze pakovy ukazatel ma ve
sledovaném obdobi rostouci tendenci. Ukazatiélelského rizika vyjatlje, Ze na 1 K
aktiv pripada 365 az 468 hatécizich zdroji a riziko pro ¥fitele tedy ve sledovaném
obdobi roste, protoZze se podnik zadluzuje. Koeaficgamofinancovani signalizuje, ze
spol&nost je schopna pokryt vice nez 50% svychrgioiz vlastnich zdréj V ramci
tohoto ukazatele je patrna Zna& klesajici tendence. Mira zadluZenosti potvrzugese

hodnota cizich zdréjkazdy rok sledovaného obdoliilgizila hodnot viastnich zdraj.

Tab.C. 30: Ukazatele zadluZenosti a figahstruktury

Pomerové ¢islo 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010
Vé&ritelské riziko 0,365/ 0,360| 0,387| 0,413| 0,468
Mira zadluZenosti 0,586| 0,566 0,635| 0,705| 0,879
Pakovy ukazatel 1,603| 1,569 1,642| 1,708| 1,879
Koeficient samofinancovani| 0,624| 0,637| 0,609 0,585| 0,532

Zdroj: Vlastni zpracovéani, 2011

130



Vyhodnoceni efektivity controllingovych aktivit a navrhy na jejich zlepSeni

Obr.¢. 37: Ukazatele zadluZzenosti a figanstruktury
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9.2.3.7 Vztahy mezi ukazateli finaréni analyzy

Vysledné ukazatele jgeba posuzovat i z hlediska jejich vzajemné sousislprotoze
napiklad vysokd zadluZenost ihe byt gicinou poklesu likvidity, naopak vysoka
likvidita byva provazena snizenou rentabilitou. IBeklikvidity navic nemusi nu#n
znamenat potiZze se splacenim zauapilokud ma podnik delSi dobu splatnosti zawazk
nez pohledavek anebo Izeéekdvat, Zewrst aktivity bude provazenistem rentability.
Souvislosti mezi ukazateli Vodarny Pizea.s. naznauje nasledujici pyramidovy

rozklad:
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Obr. ¢. 38: Pyramidovy rozklad rentability vlastniho ki

Ukazatel | Z/VK

2006 | 21,37%

2007 19,88%

2008 | 17,77%

2009| 14,27%

2010 8,41%

ZIV | * | TIA | * | AIVK
9,77% 1,31 1,60
9,88% 1,26 1,57
8,40% 1,27 1,64
6,75% 1,23 1,71
3,73% 1,18 1,88
ZIEBT EBT/V T/DHM | * | DHM/A
0,760 12,86% 5,18 0,25
0,755 13,08% 4,99 0,25
0,787 10,67% 4,47 0,28
0,790 8,54% 4,34 0,28
0,753 4,96% 4,12 0,29

Pozn.:Z = zisk po zda#ni, VK = vlastni
kapitél, T = trzby, V = vynosy, A = aktiva,
EBT = zisk ged zdagnim, DHM =
dlouhodoby hmotny majetek, CK = cizi
kapital, FM = finagni majetek, KZ =
kratkodobé zavazky, N = naklady, VS =
vykonova spdeba, O = odpisy, ON =
osobni naklady, Ost. N = ostatni naklady
* (idaje jsou uvedeny kv procentech,
nebo jako podrovacisla, hodnoty jsou
zaokrouhlené

VIV | -

N/V

0,87

0,87

0,89

0,92

PR R PR

0,95
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CK/VK FM/KZ KZ/CK FM/A
0,59 0,166 0,946 0,057
0,57 0,017 0,952 0,006
0,64 0,016 0,941 0,006
0,71 0,016 0,940 0,006
0,88 0,013 0,964 0,006
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VSIV |+ | O/V |+ ]| ON/V | + | Ost.N/V
0,662 0,027 0,173 0,001
0,654 0,027 0,181 0,001
0,663 0,029 0,184 0,01
0,686 0,030 0,188 0,008
0,723 0,031 0,193 0,001

Zdroj: Vlastni zpracovéani, 2011

Pokles ROE Ize podle tohoto rozkladuuwddnit pedevSim vyraznym sniZzenim
ziskovych marzi az na urove3,73%. Ziskova marze poklesla hlgvn divodu nadstu
podilu vykonové spoeby na celkovych vynosech. Ukazatel obratovostis&le
a poukazuje tak na upadani efektivity vyuziti aktiteré pispiva k poklesu ROE.
Finartni paka se zvySuje a ukazuje tak ustajici zadluZeni podniku. Vysledkem
naristu zadluzeni neni zvySeni ROE, protoze sjmaist nevyuZziva v ramci financovani
cizi uratené zdroje. V poslednich letech také vygakies| podil finaniho majetku na
aktivech a tim se zhorSovala okamzita likviditah\é&dem k tomu, Ze je doba splatnosti
pohledavek kratSi, nez doba splatnosti zatrax®ak spolénosti nehrozi potize
s hrazenim svych zavakk

Finartni analyza tedy signalizuje na jedné strdiivody poklesu HV, z nichz hlavni je
zvySovani vykonové spiraby, které neni adekvé&trpromitnuto do trzeb spaleosti.

V ramci blizSiho rozboru néklédoylo identifikovano, Ze zvySovani vykonové sty

je zagicinéno prevazre namistem naklad na sluzby. Je nutné podotknout, Ze tato
polozka naklad zahrnuje kror nag. najmu, ktery Ize zahrnout do kalkulace vodného
a st@&ného, i polozky, které do kalkulace vstoupit nemahera¥ tuto skupinu néaklad
by tedy bylo vhodné podrobit blizSimu rozboru adelat ji pomoci vySe navrZzenych
nastrofi. Na druhé strah pak finargni analyza vypovida o vlivu vyvoje HV na
financovani. Klesajici urowezisku, ktery astava zadrzen ve spotesti jako zdroj
financovani, vyvolava nést cizich zdraj a tak zadluZzovani spdieosti. Je vSaki¢ba
mit na paniti, Ze se jedna o kratkodobé cizi zdroje, jejiclaiist neni pro spotmost

tak rizikovy, jako kdyby se jednalo o dlouhodobgrigpadre Urocené zdroje.
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Zavér

ZAVER

V diplomové praci vypracované na tégrdodnoceni controllingovych aktivit podniku*
bylo hlavnim cilem zanalyzovat problematiku systémoatrollingu a jeho informani
zakladny a poukazat na moznosti #ekazky vyuziti nastrdj a vystug uvedenych
kategorii controllingu ve vztahu k efekti¥itizeni a rozhodovani.

V souladu stimto hlavnim cilem a s cili adihi byl nejprve proveden vyzkum
v teoretické oblasti a zji&é poznatky byly naslednaplikovany a o¥fovany ve
vybraném podniku — Voda#rPlzei a.s.

Teoreticky vyzkum ve spojeni s analyzou systému troimgu a realizace
controllingovych aktivit ve vybraném podniku umadinpoukazat nadadu skuténosti.
Na zaklad provedené analyzy lzéict, Ze controlling pIni v podniku svou funkci
a poskytuje relativkvalitni podporu pro rozhodovani vedoucich pradkén

V ramci analyz vSak bylo odhaleno, Ze vybrany pkdrjkazuje vysokou zavislost na
vyvoji vnéjSiho prostedi. Ackoli by se mohlo zdat, Ze Vodarna Riza.s. jakoZto
piirozeny monopol ma ulélknou situaci, do hry vstupuji zakony, vyhlaskyiadpisy

a vyuziti evropskych dotaci navic vnasi do jiz s&dzitého systému cenotvorby dalSi
rozmer a zdiraziuje tak dilezitost kalkulace.

Dal se ukazalo, Ze ve spojeni s rostoucimi nakkaspolénost i fes své vysadni
postaveni dostala do situace hlubokého propadu Hylaby proto vhodné podrobjn
analyzovat ficiny rychlejSiho narstu naklad oproti trzbam. V souvislosti s nétem
nékladi bude také vhodné soistlit se na efektivitu a produktivitu.

Pro tyto @ely bylo navrzeno vyuZziti &olika novych controllingovych nastitoj-
kapacitnihoclenéni nakladi, break even-analyzy, analyzy citlivosti a fidahanalyzy,
a dale bylo doporteno zavedeni pozice controllera. V kontextu tohopjteba
upozornit na rizika, kter& mohou byt spojena zegngmijetim controllera z externich
zdroji, nag. nedivéra ze strany stavajicich zastnané@ nebo delSi doba nutna k jeho
zapracovani v podniku.

Pii vypracovani diplomové prace jsemélam moznost pozorovat platnost pedty
efektivni aplikace a koordinace pivksystému controllingu jako fedpoklad jeho

fungovani jako celku.
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SEZNAM POUZITYCH ZKRATEK A ZNA CEK

A aktiva

ABC kalkulace podle dilch aktivit (Activity Based Costing)
ACTU1 (2) vysledek aktualizacedwniho planu Vodarny Pl2ea.s.
BSC strategicka koncepéieeni Balanced Scorecard

BZ bod zvratu

CAF provozni cash-flow po odieni finartniho cash-flow
CF cash-flow

CK cizi kapitél

CN celkové naklady

CPK gisty pracovni kapital

CR Ceska republika

DHM dlouhodoby hmotny majetek

DM dlouhodoby majetek

DOP doba obratu pohledavek

DOZ doba obratu zavaizk

DPH da z pridané hodnoty

EAT zisk po zdaéni

EBT zisk ed zdagnim

EBIT zisk gred odétenim aroki a dani

ERP informani systém, ktery integruje a automatizuje podnikoratesy

(Enterprise Resource Planning)

EU Evropska unie

EVA ekonomicka fidana hodnota (Economic Value Added)

FCF free cash flow

FIS Finagni informani systém

FM finaneni majetek

FN fixni naklady

HV hospodésky vysledek

IS informa&ni soustava

ISO Mezinarodni organizace pro normalizaci (Iné¢iomal Organization for
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KZ
MF
MTZ

NFD

OA
OFR
ON
oP
oV
PHV
PV

RESOP
ROA
ROE
ROS
SWOT

WCR

Standardization), zahrnuje skupinu norem, kteréndgfpoZadavky na
systémrizeni spolénosti, [ jejich splreni jsou udleny certifikaty 1SO.
Ceska norma ma ozéeniCSN.
informacni technologie
kratkodobé zavazky

Ministerstvo financCR
materialré-technické zasobovani
naklady
Cisté finargni zadluzenost (Net Financial Debt)

odpisy
ok¥zna aktiva
obchodni a finami feditel

osobni naklady

obréatka pohledavek
odpadni voda

provozni hospodsky vysledek

pitna voda

objem vyroby

provozni hospoidky vysledek

rentabilita vSech vloZenych prieiki/aktiv

rentabilita vlastniho kapitalu

rentabilita trzeb/ziskova marze

Analyza silnych a slabych stranekitgiitosti a hrozeb spairosti
(Strenghts — Weaknesses — Opportunities — Threats
trzby

Kompexni systénizeni jakosti (Total Quality Management)
(etni obdobi
upiné vlastni naklady
vynosy
vlastni kapitél
Vodarna Plzea.s.

pracovni kapital (Work Capital Ratio, BFR)

139



Seznam pouzitych zkratek a znacek

Z zisk po zdaéni
ZIS Z&kaznicky informéni systém
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Piiloha A. Kalkulace Plz&-mésto.

Plzei

(e

Polozka Pitna voda Odpadni voda
skut. plan skut. plan

=

Material

1.1 -surova voda podz. a povrchov

-PV prevzata + OV fedana k
I cisteni

11 -chemikalie

v -ostatni material

Energie

I -elektricka energie

Il -ost. energie (plyn, teplo)

Mzdy

I -ptimé mzdy

Il -ostatni osobni naklady

Ostatni pfimé naklady

[ -odpisy a prost obnovy infr. maj

Il -opravy infrastr. majetku

-ndjem infrastr. majetku

[\ -popl. za vyp. odp. vod
\% -ostatni provozni nékl. externi
\i -ostatni provozni nékl. ve vl. reZii

Vyrobni rezie

Spravni rezie

UVN

V. fakturovana mil. m?

z toho: domacnosti

V. srazkova fakturovana mil. m®

V. odpadnkisténa mil. ni

PV nebo OV pevzata v mil. m

N N il B (S e Rl o o o P o F o AR N [ NN IS R P P P

PV nebo OV pedana v mil. m

9. JEDNOTKOVE NAKL. v K &/m3
11. Kalkulaéni zisk (2)
11. a -podil z UVN

12. UVN + zisk

v. fakturovana pitna, odpadni
13. +srazkova (Q)

14. CENA PRO VODNE A STOCNE
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Piiloha B. Matice SWOT analyzy.

SWOT analyza

Interni faktory

S—silné stranky

W —slabé stranky

Externi faktory

O — prilezitosti

T — hrozby
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Priloha C. Organiz&ni struktura koncernu Veolia Voda.
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Piiloha D. Schéma BSC.

/ Fi”a”}; * \

[Zamsery a cile
Ukazatele
cilové hodnot

aktivity

7 % . , .
Zakaznici <—=| Podnikova vize | ==> | Procesy *

\ Interni potencial * /




Prilohy

Piiloha E. Zakony a dalSiigdpisy souvisejici s vodarenstvim.

Zakony (vybér):

Zakon ParlamentdR ¢&. 274/2001 Sh., o vodovodech a kanalizacich prejneu potebu a o
zmené nékterych zakon (o vodovodech a kanalizacich), veémhzakonas. 281/2009 Sb.

Zakon Parlament(R ¢. 254/2001 Sb., o vodach a o&m nékterych zakoh (vodni zakon), ve
zréni pozajSich edpisi.

Zakon ParlamentdR ¢&. 76/2002 Sh., o integrované prevenci a omezov#i&eni, o
integrovaném registru ztigtovani a o zréné nekterych zakon (zakon o integrované
prevenci), ve z&¢ni zakona. 521/2002 Sb.

Zakon ParlamentQR ¢&. 164/2001 Sh., offrodnich I&€ivych zdrojich, zdrojich ffrodnich
mineralnich vod, firodnich I€ebnych laznich a la#skych mistech a o zm¢ n¢kterych
souvisejicich zdkan(lazeisky zakon), ve zini pozdjSich gredpisi.

Zakon Parlament@R ¢. 100/2001 Sb., o posuzovani Wima Zivotni prosedi a o zring
nékterych souvisejicich zakar(zdkon o posuzovani viivna Zivotni prosedi).

Zakon ParlamentGR ¢. 305/2000 Sb., o povodich.

Zakon Parlament@R ¢. 258/2000 Sb., o ochrawetejného zdravi a o zné nékterych
souvisejicich zkan

Zakon ParlamentdR ¢&. 240/2000 Sb., o krizovétizeni a o zrng nékterych zakon (krizovy
zakon).

Zakon Parlament@R ¢. 239/2000 Sb., o integrovaném zachranném systémrnang
nékterych zakon.

Zakon ParlamentdR ¢&. 241/2000 Sh., o hospaséych opatenich pro krizové stavy a o
zmeng nékterych souvisejicich zakén

Zakon ParlamentGR ¢. 289/1995 Sb., o lesich a o &m a doplni nikterych zakon (lesni
zakon), ve zéni pozdjSich gedpigi.

Zakon ParlamentGR ¢. 114/1995 Sb., o vnitrozemské playke zréni zakona:. 358/1999 Sh

ZakonCeské narodni rady. 344/1992 Sb., o katastru nemovitastiské republiky (katastraini
zakon), ve zéni pozdjSich gedpigi.

ZakonCeské narodni rady. 337/1992 Sb., o sprédani a poplaik ve zréni pozajSich
predpidi.

ZakonCeské narodni rady 114/1992 Sb., o ochrapiirody a krajiny, ve zéni pozdjsich
predpisi.

Zakon FSCSFRe. 17/1992 Sb., o Zivotnim préstli, ve z&ni pozdjSich predpisi.

ZakonCeské narodni rady. 565/1990 Sb., o mistnich poplatcich, vénimpozdjsich gedpisi.

ZakonCeské narodni rady. 200/1990 Sb., oipstupcich, ve zmi pozdjsich gedpisi.

Zakon FSCSSRe. 44/1988 Sb., o ochram vyuZiti nerostného bohatstvi (horni zakon), ve
zreéni pozdajSich predpidi.

Zakon ParlamentQR ¢&. 183/2006 Sb., o Gzemnim planovani a staveliada (stavebni
zakon), ve zéni pozdjSich gredpigi.

Zakon ParlamentGR ¢. 500/2004 Sb., spravidd, ve zini pozdjsich gedpigi.

ZakonCNR CSR¢&. 102/1963 Sb., o rybstvi, ve zini pozajsich gedpisi.

Zakon Parlament(R ¢. 185/2001 Sb., o odpadech.

Zakon ParlamentQR ¢&. 59/2006 Sh., prevence zavaznych havarii.

Zakon ParlamentGR ¢. 167/2008 Sb., oipdchazeni ekologické Ujna o jeji napray.

Zakon¢. 133/1985 Sh., o pozarni ochéan

Vyhlasky (vybér):

Vyhlaskac¢. 620/2004 Sb., kterou se2m vyhlaska Ministerstva zefélstvi ¢. 432/2001 Sbh., o
dokladech Zadosti o rozhodnuti nebo vygd a o nalezitostech povoleni, soutilasryjadeni
vodopravniho ¥adu, ve zani vyhlasky¢. 195/2003 Sb. (ilohy k vyhlaSce).
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Vyhlaskac¢. 619/2004 Sb., kterou se2m vyhlaska Ministerstva zeflstvi ¢. 7/2003 Sb., o
vodopravni evidenci.

Vyhlaskac. 391/2004 Sh., kterou sesm vyhlaskas. 139/2003 Sb., o rozsahu Gila]
evidencich stavu povrchovych a podzemnich vod@isabu zpracovani, ukladani gegavani
téchto udajl do inform&nich systén verejné spravy.

Vyhlaskac. 390/2004 Sh., kterou sesm vyhlaskas. 292/2002 Sb., o oblastech povodi.

Vyhlaskac. 252/2004 Sh., kterou se rusi vyhlagk876/2000 Sh., kterou se stanovi hygienic
poZadavky na pitnou a teplou voddednost a rozsah kontroly pitné vody.

ké

VyhlaSkac¢. 135/2004 Sb., kterou se stanovi hygienické podgdiaa koupalidt, sauny a
hygienické limity pisku v piskovistich venkovnictahich ploch.

Vyhlaskac. 125/2004 Sh., kterou se stanovi vzor poplatkovéégeni a vzor poplatkového
priznéni pro dely vypaitu poplatku za odebrané mnozstvi podzemni vody.

Vyhlaskac. 333/2003 Sb., kterou se2m vyhlaskas. 470/2001 Sb., kterou se stanovi seznar
vyznamnych vodnich taka zmsob provadni ¢innosti souvisejicich se spravou vodnichitok

Vyhlaska¢. 195/2003 Sh., kterou sesm vyhlaskas. 432/2001 Sb., o dokladech Zadosti o
rozhodnuti nebo vyj&dni a o naleZitostech povoleni, souhlasryjadeni vodopravnihofadu.

VyhlaSkac¢. 159/2003 Sb., kterou se stanovi povrchové vody iwané ke koupani osob.

Vyhlaskac. 140/2003 Sh., o planovani v oblasti vod.

Vyhlaska¢. 139/2003 Sb., o evidenci stavu povrchovych a eoutich vod a zjsobu ukladani
Gdaji do informa&niho systému vejné spravy.

VyhlaSka Ministerstva ze#dglstvi ¢. 7/2003 Sb., o vodopravni evidenci.

VyhlaSka Ministerstva ze#délstvi ¢. 590/2002 Sb., o technickych poZadavcich pro vddai

Vyhlaska Ministerstva zdravotnictyi 513/2002 Sb., kterou se stanovi ochranna pasrogezd
ptirodni mineralni vody v Byové a vymezuji se konkrétni ochranna d@pat (vyhlaska o
ochrannych pasmech zdrojirpdni minerélni vody v Byowg).

Vyhlaska Ministerstva Zivotniho prastli¢. 293/2002 Sb., o poplatcich za vypeast
odpadnich vod do vod povrchovyciRéme formuld v piiloze 4).

Vyhlaskac¢. 292/2002 Sb., o oblastech povodi, vénirvyhlaskyc. 390/2004 Sb., kterou se
meéni vyhlaskas. 292/2002 Sb., o oblastech povodi.

VyhlaSka Ministerstva dopravy a spaj. 241/2002 Sb., o stanoveni vodnich nadrzi a vbxdni
tokd, na kterych je zakazana plavba plavidel se spalmianotory, a o rozsahu a podminkac
uzivani povrchovych vod k plagb

=0

VyhlaSka Ministerstva Zivotniho prdetli¢. 236/2002 Sb., o #igobu a rozsahu zpracovani
navrhu stanovovani zaplavovych Uzemi.

Vyhlaska Ministerstva ze#élstvi ¢. 225/2002 Sb., o podrobném vymezeni staveb k
vodohospod&kym melioracim pozentika jejich¢asti a zpisobu a rozsahu pé o re.

VyhlaSka Ministerstva ze#dglstvi ¢. 195/2002 Sbh., o naleZitostech manipgonlahtadi a
provoznichradi vodnich @l.

VyhlaSka Ministerstva ze#délstvi ¢. 20/2002 Sb., o ZBobu aetnosti ndreni mnoZstvi a
jakosti vody.

VyhlaSka Ministerstva ze#dglstvi ¢. 471/2001 Sb., o technicko-bezZpestnim dohledu nad
vodnimi dily.

Vyhlaska Ministerstva ze#élstvi ¢. 470/2001 Sb., kterou se stanovi seznam vyznamnych
vodnich tok a zpisob provadni ¢innosti souvisejicich se spravou vodnichitok

VyhlaSka Ministerstva zedglstvi ¢. 433/2001 Sb., kterou se stanovi technické poZadano
stavby pro plani funkci lesa.

Vyhlaska Ministerstva ze#élstvi ¢. 432/2001 Sb., o dokladech Zadosti o rozhodniitd ne
vyjadieni a o nalezitostech povoleni, soulilasryjadeni vodopravnihoradu.

VyhlaSka Ministerstva ze#dglstvi ¢. 431/2001 Sbh., o obsahu vodni bilancdisgbu jejiho
sestaveni a 0 Udajich pro vodni bilanci.

Vyhlaska Ministerstva ze#délstvi ¢. 428/2001 Sb., kterou se provadi zakoA74/2001 Sh., o

vodovodech a kanalizacich prorggou potebu a o zren¢ nékterych zakon (o vodovodech a
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kanalizacich), ve zmi vyhlasky¢. 146/2004 Sb.

Vyhlaska Ministerstva zdravotnictyi 427/2001 Sb., o vydani agléeni o girodnich I€ivych
zdrojich a zdrojichiffrodnich mineralnich vod a o zruSeni &iieni girodnich I€ivych zdroji
a zdroj prirodnich minerélnich vod.

VyhlaSka Ministerstva zdravotnictyi 423/2001 Sb., kterou se stanoviigpb a rozsah
hodnoceni firodnich I€ivych zdroji a zdroj prirodnich mineralnich vod a dal3i podrobnost
jejich vyuzivani, poZzadavky na Zivotni priesti a vybaveniifrodnich I€ebnych lazni a
néaleZitosti odborného posudku o vyuZzitelnostiqunich I€ivych zdroji a klimatickych
podminek k Iéebnym @elaim, pfirodni mineréalni vody k vyrabptirodnich mineralnich vod a p
stavu Zivotniho prostdi girodnich I€ebnych lazni (vyhldSka o zdrojich a laznich).

VyhlaSka Ministerstva zdravotnictyi 370/2001 Sb., o zkouSce o odbornészbilosti k
vykonu odborného dohledu nad vyuzivanim a ochraivadnich I€ivych zdroji a zdrofi
ptirodnich mineralnich vod.

Vyhlaska Ministerstva ze#délstvi 296/2001 Sb., kterou se stanoviigpb vedeni hospotkké
evidence na rybnicich a evidence o hosggldéh vysledcich v ryl¥ékych revirech,
podrobnosti vybrovéhotizeni na vykon rybi&kého prava v ryt¥ékych revirech a odborna
zpasobilost rybéskych hospodd a kterou se #mi vyhlaSka Ministerstva zefdélstvi, lesniho
a vodniho hospodstvi ¢. 103/1963 Sb., kterou se vydavaji pras@dgedpisy k zakonu
¢.102/1963 Sb. o rylsgtvi, ve zgni pozajSich gedpidi.

Vyhlaska Ministerstva zdravotnictdi 156/2001 Sb., o ochrannych pasmeiitogniho
IéCivého zdroje v Hronoy

VyhlaSka Ministerstva zdravotnictyi 37/2001 Sb., o hygienickych poZadavcich na vyyobk
prichdzejici do fimého styku s vodou a na Upravu vody.

Vyhlaska Ministerstva zdravotnictgi 13/2001 Sb., o ochrannych pasmetihognich I€ivych
zdroja lazaiského mista Bludov.

VyhlaSka Ministerstva zdravotnictyi 6/2001 Sb., o ochrannych pasmetihqainiho I€ivého
zdroje loZiska peloidu Vrbka lazského mista MSené — L&zn

Vyhlaska Ministerstva zdravotnictdi 464/2000 Sb., kterou se stanovi hygienické poidgda
na koupali&t, sauny a hygienické limity venkovnich hracich ploc

VyhlaSka Ministerstva zdravotnictyi 175/1999 Sh., o ochrannych pasmeitognich
lécivych zdroji lazeiského mista Karlova Studanka.

VyhlaSka Ministerstva Zivotniho praetli¢. 137/1999 Sb., kterou se stanovi seznam
vodarenskych nadrzi a zdsady pro stanoveniéaywchrannych pasem vodnich zdroj

VyhlaSka Ministerstva zdravotnictyi 290/1998 Sb., kterou se prohlaSuji dalSi zdrtijezers
se vyskytujicich mineralnich vod z&nodni I&ivé zdroje neboiffrodni mineralni vody stolni &
zruSuje se prohlaSenékierych zdroj za girodni I€ivé zdroje.

Vyhlaska Ministerstva zdravotnictyi 292/1997 Sb., o poZadavcich na zdravotni nezé&sadn
balenych vod a #ysob jejich Upravy, ve 2Zmi pozajSich gedpidi.

VyhlaSka Ministerstva zdravotnictyi 287/1996 Sb., kterou se prohlaSuji dalSi zdrtijezers
se vyskytujicich mineralnich vod zé&npdni I&€ivy zdroj nebo zdroj firodni mineralni vody
stolni, ve z@ani vyhlasky MZ¢. 290/1998 Sh.

VyhlaSka Ministerstva doprawy 223/1995 Sb., o #gobilosti plavidel k provozu na
vnitrozemskych vodnich cestach veéanvyhlaskye. 83/2000 Sb.

Vyhlaska Ministerstva zdravotnictdi 140/1993 Sb., kterou se prohlasuji dalSi zdréijezere
se vyskytujicich mineralnich vod zéinedni |&€ivé zdroje a firodni mineralni vody stolni a
méni se vynos MZSR¢. 12/1979 \&st. MZ CSR, kterym se prohlasuji dal&indni zdroje
mineralnich vod zaifrodni I&ivé zdroje a firodni mineralni vody stolni.

Vyhlaska ministra zahramich &ci ¢. 57/1970 Sb., o SmlotmeziCeskoslovenskou
socialistickou republikou a Rakouskou republikoidipoav vodohospod&kych otazek na
hraninich vodach.

Vyhlaskac. 17/2009 Sh., o zji®vani a napravekologické Ujmy naijmé

Vyhlaskac. 142/2005, o planovani v oblasti vod

Vyhl. €. 450/2005 Sb., o néleZitostech nakladani se z§waidatkami a naleZitostech
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havarijniho planu, Zisobu a rozsahu hlaSeni havérii, jejich zne&wéni a odstigovani jejich
Skodlivych nasledk

Vyhlaska¢. 23/2007 Sh., o podrobnostech vymezeni vodnétbwddovanych v katastru
nemovitostiCR

Narizeni vliady (vyker):

Natizeni vladye. 61/2003 Sb., o ukazatelich a hodnotéipystného zngsténi povrchovych a
odpadnich vod.

Natizeni vlady¢. 103/2003 Sb., o stanoveni zranitelnych oblastpauzivani a skladovani
hnojiv a statkovych hnojiv, 8dani plodin a provéashi protieroznich opétni v €chto
oblastech.

Natizeni vlady¢. 71/2003 Sbh., o stanoveni povrchovych vod vhodipyotvivot a reprodukci
pavodnich druli ryb a dalSich vodnich Zi¢hi a o zjifovani a hodnoceni stavu jakosthto
vod.

Natizeni vladye. 61/2003 Sb., o ukazatelich a hodnotéitphystného zngsténi povrchovych
vod a odpadnich vod, nélezitostech povoleni k vgtioil odpadnich vod do vod povrchovych
do kanalizaci a o citlivych oblastech.

Natizeni viadyCR ¢. 385/2001 Sb., kterym se stanovi jednotkova vygeatku za pirodni
mineralni vodu odebiranou ze zdrojérpdni mineralni vody.

Natrizeni viadyCR ¢&. 152/1992 Sh., o ochrannych pasmeiitognich I&ivych zdroji
lazaiského mista FrantiSkovy L&Zn

Natizeni viadyCSR¢. 85/1981 Sb., o chrénych oblastechifrozené akumulace vod Chebska
panev a Slavkovsky les, Seveéeska kida, Vychodoeské kida, Policka panev,i€baiska
panev a Kvartéteky Moravy.

Natizeni viadyCSR¢. 10/1979 Sb., o chrénych oblastechifrozene akumulace vod Brdy,
Jablunkovsko, Krusné hory, Novohradské hory, Vs&tirvrchy a Zamberk — Kréliky.

Narizeni viadyCSR¢&. 40/1978 Sh., o chrénych oblastechifrozené akumulace vod Beskyd)
Jeseniky, Jizerské hory, KrkonoSe, Orlické horyn&ua a d'arské vrchy.

Ostatni predpisy (vyker):

Metodicky pokyn Ministerstva zestélstvi ze dne 10. prosince 2004, k postupu stétnich
podniki Povodi pi poskytovani nahrad za omezeni uzivani nemovitogthrannych pasmecl
vodnich zdraj dle 8§ 30 odst. 9 zakorka254/2001 Sb., o vodach a o&mw nékterych zakon
(vodni zakon), ve zimi poz&jSich gedpidi.

Scéleni Ministerstva zdravotnictw. 533/2002 Sb., o vydani asi¢eni o girodnich I€ivych
zdrojich a zdrojichirodnich minerélnich vod a o zruSeni @eni girodniho I€ivého zdroje.

Metodicky pokyn Ministerstva ze¥délstvi a Ministerstva zivotniho prastdiCR ze dne 28.
listopadu 2002, pro posuzovani zadosti o vyjimkistanoveni § 39 odst. 1 zakah&54/2001
Sb., o vodach a o z2in¢ n¢kterych zakon (vodni zakon), ve zmi pozdjSich gedpigi pro
pouziti zavadnych latek ke krmeni ryb [§ 39 odgtism. b) vodniho zakona] a k Upgav
povrchovych vod na nadrzichéenych pro chov ryb [§8 39 odst. 7 pism. d) vodni&kona].

Metodicky pokyn Ministerstva zefdgIstvi CR ze dne 28. srpna 2002, pro sestaveni
vodohospod&ké bilance oblasti povodi.

Metodicky pokyn Ministerstva ze¥délstvi CR ze dne 22. srpna 20032 pjistovani
mimoradnych skod zisobenych povodimi na rybnicich a malych vodnich nadrzich v
soukromém vlastnictvi na uzeiéskeé republiky v srpnu 2002.

Metodicky pokyn Ministerstva zefdgIstvi CR ze dne 15. Kitna 2002, o postupuipstanoveni
nezpoplatiného mnoZstvi vody odebirané k vyrovnani viahowddfaitu zenddélskych
plodin.

Metodicky pokyn odboru ochrany vod MZP (ZP 02/2Q0®) stanoveni minimalni hladiny
podzemnich vod (k § 37 zakota254/2001 Sb., o vodach a o&m n¢kterych zakon).

Metodicky pokyné. 6 odboru ochrany vod Ministerstva Zivotniho pfedt, pro navrhovani,
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vystavbu a provoz suchych nadrzi.

Metodicky pokyné. 4 odboru ochrany vod Ministerstva Zivotniho pfedt, k pouzivani
odmas$ovacich kapalin a emulgaich gipravka pri likvidaci ropnych havérii.

Metodicky pokyn¢. 3 odboru ochrany vod Ministerstva Zivotniho pfedt, pro stanoveni
(cinka zvlaStnich povodni a jejich dan¢ni do povodovych pléari.

Metodicky pokyn odboru ochrany vod MZP (ZP 09/2000)abezp&eni jakosti odbru vzorki
vod.

Metodicky pokyn odboru ochrany vod MZP (ZP 08/20003abezp&eni jakosti odéru vzorki
vod.

Sdleni odboru ochrany vod MZP (ZP 05/1997), o &fewni Ceského hydrometeorologického
Ustavu zpracovanim nebodevanim standardnich hydrologickych tidag smyslu zéni CSN
75 1400 "Hydrologické udaje povrchovych vod".

Metodicky pokyn Ministerstva Zivotniho prosti (ZP 03/1996), kritéria ztisténi zemin a
podzemni vody.

Metodicky pokyn odboru ochrany vod MZP, k zasadéams vodohospodake bilance zasob
povrchovych a podzemnich vod a jejich jakosti fajEno ve \&stniku MZPCR ¢&. 3/1995).

Sckleni odboru ochrany vod MZP (ZP 94/1994), k vyp#nitilnich vod (uvéejnéno ve
Véstniku MZPCR ¢. 2/1994).

Metodicky pokyn odboru ekonomiky MZP, k podrobnestepisobu dodavek a placeni za
odker vody z vodnich tokod 1. 1. 1994 pro organizace §spbnosti resortu MZBR
(uverejréno ve \Estniku MZPCR &. 2/1994).

Vynos Ministerstva zdravotnictéiSR&. 12/1979, o prohlaSeni dalictirpdnich zdroj
mineralnich vod zaifrodni I&ivé zdroje a firodni mineralni vody stolni, ve &mi vyhlasky
Ministerstva zdravotnictwf. 140/1993 Sb., a vyhlaSky Ministerstva zdravotni&t 287/1996
Sbh.

Smernice Ministerstva lesniho a vodniho hospstid CSR¢&. 7/1977 U.v.v, o evidenci a
bilanénim vyhodnocovéani zasob a jakosti povrchovych aeothich vodCeské socialistické
republiky.

Smernice¢. 12123/806/0SS Ministerstva lesniho a vodniho béé&ptvi CSR, pro vypracovan
navrhi kanaliz&nichiadi (uvarejnéno véastce 16/1975).

Sm¥rnice Ministerstva lesniho a vodniho hospstid CSR&. 9/1973 U.v., pro vyptet poteby
pitné vody pi navrhovani vodovaila kanalizanich zaizeni a posuzovani vydatnosti vodnic
zdroji.

Vyhlaska Ustedni spravy vodniho hospdgtvi . 137/1957 UL, o vystadwatizeni a jinych
opateni na ochranu rylgtvi a o Uhraginaklad: s tim spojenych.

Smernice¢. 4 Ministerstva Zivotniho pragdi, k vydavani povoleni pro vypo&st odpadnich
vod s obsahem rtuti ze stomatologickych zdravotribkzd&izeni do kanalizace.

Metodicky pokyn odboru ochrany vod MZFR, k datové struktie Hydroekologického
informainiho systémeské republiky.

Metodicky pokyn odboru ochrany vod MZFR, ke sledovani a hodnoceni vlivéelového
ryb&'ského hospodani ve vodarenskych nadrzich.

Metodicky pokyné. 9 odboru ochrany vod MZER, ke stanoveni hodnot minimalnich
zustatkovych piitoka ve vodnich tocich.

Metodicky pokyné. 8 odboru ochrany vod MZeR, k zabezpgeni hlasné aipdpowdni
povodiové sluzby.

Metodicky pokyn, kterym se prohlasuji dal3i zdnajgodnich mineralnich vod za&ipodni
lécivé zdroje a firodni mineralni vody stolni.
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Piiloha F. Zkracené verzedetnich vykan Vodarny Plzé a.s. 2006 — 2010.

Rozvaha v tis. K&
2006 |2007 [2008 [2009 [2010

AKTIVA CELKEM 582 481 632 363 660 106 701 954 740 590
A. Dlouhodoby majetek 147 179159 427 188 007 198 326 211 243
A. |. Dlouhodoby nehmotny majetek 8820 12176 12059 8498 4799
A.l.1. Software 6863 8209 10313 8498 4382
A.1.2. Jiny DNM 29 149 0 0 41
A. 1l. Dlouhodoby hmotny majetek 138 559 146 351 143 614 157 494 173 960
A.ll.1. Pozemky 12865 12766 12766 12766/ 12 766
A.ll.2. Stavby 43572 41988 39050 36230 33530
A.11.3. Samostatné movité ¥ci 77 996 80981 87 449 87 691 82 391
A.ll.4. Jiny DHM 874 239 252 438 868
A. lll. Dlouhodoby finan éni majetek 0 900| 32334 32334 32 484
A.lll.1. Podily v ovladanych osobach 0 0! 31434 31434 31434
A.lll.2. Jiny DFM 0 900 900 900/ 1050
B. ObéZna aktiva 360 420 402 984 408 118 432 047 487 023
B. I. Zasoby 4806/ 4996/ 3731 4313 3700
B. Il. Dlouhodobé pohledavky 0 0 0| 1349 9629
B. Ill. Kratkodobé pohledavky 322 165 394 348 400 487 421 918 469 397
B.Ill.1. Dohadné uety aktivni 137 338 148 011 180 335 224 283 237 507
B.IIl.2. Jiné pohledavky 1024 541 73 14 5
B. IV. Kratkodoby finan ¢éni majetek 334490 3640 39000 4467 4297
B. IV. 1. Kratkodobé cenné papiry 23300 33000 3300 3300 3300
C. Casové rozliseni 74 882 69 952 63981 71581 42 324
PASIVA CELKEM 582 481 632 363 660 106 701 954 740 590
A. Vlastni kapital 363 306 402 946 402 075 410 909 394 079
A. |. Zakladni kapital 50000 5000 5000, 5000 5000
A. Il. Fondy ze zisku 1909 1442 1519 1701 1712
A.ll.1. Z&konny rezervni fond 1000 1000 1000 1000 1000
A.11.2. Ostatni fondy 909 442 519 701 712
A. lll. Vysledek hospoda‘eni

minulych let | 278 773 316 397 324 123 345 556 354 208
A. IV. Vysledek hospoda&eni béZného UO| 77 624 80 107 71 433 58 652 33 159
B. Cizi zdroje 212 788 227 962 255 316 289 868 346 234
B. I. Rezervy 6375 4719 8370 9186/ 2030
B. II. Dlouhodobé zavazky 5099 6222 6810, 8235 10395
B. lll. Kratkodobe zavazky 201 314 217 021] 240 136 272 447 333 809
C. Casové rozliseni 6387| 1455 2715 1177 277
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Vysledovka v tis. K&

2006 2007 2008 2009 2010
l. Vykony 763443 794877 839378 861700 871129
I. 1. Trzby za prodej vlastnich
vyrobki a sluzeb 762004 794788 840390 861 700 870 782
|. 2. Aktivace 1 439 89 0 0 347
A. Vykonova spofteba 525627 530287 563741 596584 642 218
A. 1. Spofeba materialu a
energie 149661 151279 168007 174641 179 961
A. 2. Sluzby 375966 379008 395734 421943 462 257
Piidana hodnota 237816 264590 275637 265116 228911
B. Osobni naklady 137533 146635 156303 163314 171 796
B. 1. Mzdové naklady 08318 104980 111943 118928 121 399
B. 2. Odmeény ¢leniam organi
spol&nosti a druzstva 588 588 588 588 591
B. 3. Néklady na soc.
zabezpéeni a zdr. pojis€ni 35 701 37 888 40 620 40 400 43 236
B. 4. Socialni naklady 2926 3178 3152 3398 6570
C. Darg a poplatky 7 442 6 795 6 845 6792 6987
D. Odpisy DM 20 529 21 085 24 054 25914, 26 729
Il. Trzby z prodeje DM a
materialu 9 854 2 205 2200, 1335
F. Zistatkova cena DM a
materialu 9201 1157 1110 678
G. Zména stavu rezerv a OP -10 289 -5 667 3987 2088 -5722
1. Provozni vynosy ostatni 18517 11877 3340 3378 9775
H. Provozni naklady ostatni 1374 6 077 3 266 3282 1463
* Provozni vysledek
hospodaeni 100397 102 008 85 570 72 370 38 090
IV. Finanéni vynosy 2 444 4 156 5 453 2016/ 6267
I. Finanéni naklady 702 107 250 135 206
* Finan¢éni vysledek
hospoda-eni 1742 4 049 5203 1881 5971
J. Daii z pFijmu za béZnou
&innost 24 515 25 950 19 340 15599 10 902
J. 1. Dai z pFijmu splatna 22477 24827 18752 14174 8742
J. 2. Dai z piijmu odlozena 2 038 1123 588 1425 2160
**\/ysledek hospoda‘eni za
béznou éinnost 77 624 80 107 71433 58 652 33 159
***\/ysledek hospodaieni za
Géetni obdobi 77 624 80 107, 71 433 58 652 33 159
****¥\/ysledek hospodareni pred
zdanénim 102 139 106 057 90 773 74 251 44 061
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ABSTRAKT

Bedrnova, J.Hodnoceni controllingovych aktivit podnikiDiplomova prace. Plze
Fakulta ekonomicka@U v Plzni, 156 s., 2011.

PredloZzena prace se zafuje na analyzu systému controllingu a na identifika
moznosti a fekazek jeho vyuZiti ip fizeni podniku. V pibéhu textu jsou podrokin
piedstaveny &které metody controllingu. V souladu s analyzowj§imo a vnitniho
prostedi vybraného podniku je vystupem prace na¥dh tmetod, které by vhodn
doplnily vyuZivany systém controllingu a tak zvysjeho efektivnost jako podpory
fizeni. Kron¢ toho by zvolené metody mohlyrigpét k eliminaci rizik, ktera byla

v pribéhu analyz identifikovana.

Kli ¢éova slova:tizeni, controlling, kalkulace, reporting
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ABSTRACT

Bedrnova, JThe evaluation of the controlling activities of tt@mpany Thesis. Pilsen:

The Faculty of Economics, The University of WeshBmia in Pilsen, 156 p., 2011.

Presented theses is focused on the analysis otdh#&olling system and on the
identification of opportunities and barriers in itse in business management. There are
several methods of controlling introduced in defaibughout the text.

Based on the analysis of the external and inteenalronment of the company, the
output of the thesis is a proposal of particulathods, which would both appropriately
complete the existing system and increase itsieffoty as a management support.
Moreover, the chosen methods could also contribute elimination of risks which

were identified within the analyses.

Keywords: management, controlling, calculation, reporting



