ZAPADOCESKA UNIVERZITA V PLZNI

FAKULTA EKONOMICKA

Diplomova prace

Hodnoceni efektivity controllingovych aktivit podniku

Evaluation of the effectiveness of controlling activities in a company

Bc. Tereza Balkova

Plzen 2012



Cestné prohlaseni

Prohlasuji, Ze jsem diplomovou praci na téma
., Hodnoceni controllingovych aktivit podniku

vypracovala samostatné¢ pod odbornym dohledem vedouciho diplomové prace za pouziti

prament uvedenych V ptilozené bibliografii.

V Plzni dne 20. dubna 2012

Podpis autora



Podékovani

Tyto fadky chci vyuzit k podékovani vedoucimu mé diplomové prace panu Ing. Josefu
Cervenému, Ph.D. za jeho vedeni, konzultace a rady.
Podékovani patii soucasn¢ panu Ing. Liboru Holikovi, vedoucimu oddé¢leni Business

Controlling ve spole¢nosti SKODA JS a. s., a panu Ing. Tomasi Kraftovi z utvaru Project

Financing za ochotu a ¢as, ktery mi vénovalli.



OBSAH

OBSAH

Uvod

1

Cile a metodika diplomové prdce

Charakteristika controllingu
1.1 Vyvoj controllingu
1.2 Vymezeni pojmu controlling

1.3 Funkce a cile controllingu
1.3.1 Funkce controllingu
1.3.1 Cile controllingu

1.4 Obsah a organizace controllingu

1.4.1 Specializovany controllingovy Utvar —ano i ne?

1.4.2 Controllingové ulohy
1.4.3 Controllingovy utvar
1.4.4 Osoba controllera a role manazera
1.4.5 Ukoly managementu v controllingu

1.5 Podminky fungujiciho controllingu
1.6  Strategicky a operativni controlling
1.7  Financni controlling
1.7.1 Funkce finan¢niho controllingu
1.7.2 Organizacni usporadani
Controlling a manazerské ucetnictvi
2.1 Pojem manaZerské ucetnictvi
2.2 Vyvoj manaZerského ucetnictvi
2.3 Ukoly manaZerského u&etnictvi
2.4 Vztah controllingu a manaZerského ucetnictvi

2.5 Ndklady v controllingu
2.5.1 Clenéni naklad( v controllingu
2.5.2 Kalkulace naklad

Metody a nastroje controllingu

3.1 Planovdni
3.1.1 Faze planovani
3.1.2 Metody planovani
3.1.3 Financni progndzy
3.1.4 Rozpocet

3.2 Reporting

10
10
11

14
14
15

18
18
19
20
22
24

25
26
27
27
28
29
29
30
31
31

33
35
36

41

41
42
43
43
45

46

——
ul
| —



OBSAH

3.3 Monitoring 48
3.4 Analyza odchylek 49
4  Controlling pracovniho kapitalu 51
4.1 Pracovni kapitdl 51
4.2 Controlling zdsob 53
4.2.1 Clenéni zasob 53
4.2.2 Efekty drzby zasob 53
4.2.3 Moderni metody fizeni zasob 56
4.2.4 Efektivnost fizeni zasob 57
4.3 Controlling pohleddvek 59
4.3.1 Monitoring pohledavek 60
4.4 Controlling kratkodobych zavazki 61
5 Charakteristika vybraného podnikatelského subjektu 63
5.1 Zdkladni informace a historie spolecnosti 63
5.2 Analyza interniho prostredi 65
5.2.1 Vyrobky a sluzby 65
5.2.2 Soucasné hlavni projekty a aktivity spolecnosti 66
5.2.3 Organizacni struktura 68
5.2.4 Zaméstnanecka politika a firemni kultura 68
5.2.5 Marketing 71
5.2.6 Vyzkum a vyvoj 71
5.2.7 Rizeni jakosti a ochrana Zivotniho prostfedi 71
5.2.8 Ekonomicka situace spolecnosti 72
5.3 Analyza externiho prostredi 74
5.3.1 Ekonomické prostredi 74
5.3.2 Legislativa 77
5.3.3 Technologické prostredi 77
5.3.4 Ekologie 77
5.3.5 Charakteristika oboru 78
5.3.6 Zakaznici 79
5.3.7 Dodavatelé 80
5.3.8 Konkurence v oboru a pozice na trhu 80
54  SWOT analyza spole¢nosti SKODA IS a. s. 81
6  Controllingové aktivity ve spolecnosti 85
6.1 Organizacni zaclenéni controllingu 85
6.2 Informacni systém spolecnosti 87
6.3  Systém PSR 88
6.3.1 Popis systému PSR 89

——
(o)}
| —



OBSAH

10

11

12

13

6.3.2 Zakladni princip systému PSR
6.3.3 Prace v systému PSR

6.4 Reporting
6.4.1 PSR (Project Status Report)
6.4.2 OBS (Order Backlog Summary)
6.4.3 POC
6.4.4 MPIP (Major Projects in Persuit)
6.4.5 OR (Orders Received)
6.4.6 GAP

6.5 Planovdni

6.6 Controlling pracovniho kapitdlu
6.6.1 Controlling zasob
6.6.2 Controlling pohledavek
6.6.3 Controlling zavazki
6.6.4 Finalni vykazy monitoringu pohledavek a zavazk

Zhodnoceni efektivity controllingovych aktivit spolecnosti a navrhy na zlepseni

7.1 Soucasny stav
7.1.1 Zaclenéni controllingového utvaru
7.1.2 Informacni systém
7.1.3 Podpora systémem PSR a jeho zhodnoceni
7.1.4 Reporting
7.1.5 Controlling pracovniho kapitdlu

7.2 Ndvrhy a doporuceni
7.2.1 Informacni systém
7.2.2 Oblast controllingu pracovniho kapitalu
7.2.3 Report s vybranymi ukazateli finanéni analyzy

Zaveér

Seznam tabulek

Seznam grafl

Seznam obrazki

Seznam pouzité literatury

Seznam priloh

89
91

92
93
94
96
96
99
100

102

102
103
103
106
107

111

111
111
112
113
114
116

116
116
117
122

128

131

132

133

135

138

——
~
| —



UvoD

UVOD

V soucasné dob¢ jsou pro podnikatelské prostiedi charakteristické rostouci nejistota,
dynamicénost a stupniujici se konkurenéni boj, ktery je zptisoben mimo jiné rozvojem novych
technologii a globalizaci. Krom¢ toho jsou podnikatelské aktivity velkou mérou ovlivnény
vyvojem makroekonomického prostiedi. Stale cCastéji se lze setkat s podniky, které
nezvladnou orientaci v této spleti neustale se ménicich podminek a zaniknou. Jiné sice
prezivaji, ale na pokraji své existence. Obstat a byt uspésSnym muize v této dob& pouze
podnikatelsky subjekt, ktery je postaven na kvalitnim a modernim managementu, zvlada své
ukoly jak v operativni a taktické roving, tak v roviné€ strategické a dokaze pruzné reagovat
na zmeény zpusobené nestabilitou prostiedi. VSechny tyto ptredpoklady prosperujiciho
podnikani jsou spojeny s pozadavkem na kvalitni podnikovy informacni systém, ktery umozni

mit v¢as a ve spravném okamziku podstatné informace.

Velmi uspéSnym feSenim se jevi byt zavedeni controllingu do podnikové praxe. Soucasné
podobé controllingové koncepce piedchdzel postupny vyvoj. Dnes vSak predstavuje u¢inny a
efektivni nastroj dopliujici podnikovy management, ktery vyznamnym zpiisobem podporuje
plnéni veskerych manazerskych funkci a poskytuje hodnotnou informacni zakladnu pro

uskute¢novani spravnych rozhodnuti.
Cile a metodika diplomové prace

Zakladnim cilem této diplomové prace je zhodnoceni controllingovych aktivit ve spolecnosti
Skoda JS a. s. Tomu vsak predchazi splnéni nasledujicich diléich cild nejen v oblasti
teoretické, ale 1 praktické. Nejdiive je nezbytné provést vyzkum v teoretické oblasti pro
ziskani relevantnich poznatkt, v praktické Casti zanalyzovat podnikatelsky subjekt a aplikovat
poznatky ziskané v teoretické Casti. Na zakladé analyzy pak provést hodnoceni efektivnosti
controllingovych aktivit a stanovit ndvrhy vedouci ke zlepSeni. Nasledné rekapitulovat

vysledky z teoretické a praktické oblasti ve shrnujicim zavéru.

Dilci cile diplomové prace:

e vymezit pojem controlling, stanovit predmét, cile a vytycit zdkladni tikoly controllingu;
e analyzovat vztah controllingu a manazerského Gcetnictvi;

e popsat metody a nastroje controllingu jakozto podpory podnikového ftizeni, vymezit

controlling pracovniho kapitalu;
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o charakterizovat vybrany podnikatelsky subjekt a definovat jeho silné stranky, slabé

stranky, ptilezitosti a hrozby na zaklad¢ interni a externi analyzy;
e analyzovat informac¢ni systém podniku ve vztahu ke controllingovym aktivitam;
e provést rozbor controllingovych aktivit ve zvolené spole¢nosti;
e vyhodnotit controllingové aktivity spole¢nosti a vyty¢it navrhy na zlepSeni;
e ucinit zaveéry diplomové prace.

Pro zpracovani této diplomové prace je zvolen reSerSni ptistup. K ziskdni teoretickych
poznatkil je tfeba pracovat s vhodnymi literarnimi zdroji zabyvajicimi se problematikou

controllingu. Ziskané teoretické poznatky budou dale aplikovany v praktické ¢asti prace.

Praktické oblast vyZzaduje seznameni se spole¢nosti Skoda JS a. s. spolupraci s kompetentnimi
pracovniky controllingového tutvaru a sbér kli¢ovych informaci nezbytnych pro rozbor a
Zzhodnoceni controllingovych aktivit. Jejich nasledné vyhodnoceni vede k navrhiim

na zlepSeni.
Metodicky postup diplomové prace mtze byt shrnut v téchto bodech:

e Volba odpovidajicich literarnich zdroji zamétenych na problematiku controllingu a s tim
spojené oblasti;
e poznani akciové spole¢nosti SKODA JS a. s., spoluprace s pracovniky a sbér podkladi

nezbytnych pro rozbor controllingovych aktivit spolecnosti;

e provedeni hodnoceni controllingovych aktivit na zdklad¢ ziskanych poznatki a urceni

navrhit mozného zlepSeni.




CHARAKTERISTIKA CONTROLLINGU

1 CHARAKTERISTIKA CONTROLLINGU

Soucasné trzni prostfedi je charakteristické spletitosti a neustalymi zménami vngjSich
podminek, kterym se musi podniky flexibiln¢ ptizpisobovat. V tomto nestalém okoli
S netiplnymi informacemi a pod ¢asovym tlakem musi byt management schopen fidit podnik
tak, aby nejen prezil, ale mohl obstat pied zvétsujici se netprosnou konkurenci a rostla jeho
finanéni vykonnost. Z tohoto divodu se zvySuje zajem ftady podnikatelskych subjektii
o moderni a dokonalej§i koncepce Fizeni. Uspéch se pak odviji od intenzity prosazovéani
zdokonalenych pfistupti a metod analyz, planovani a kontroly, inovovanych organiza¢nich
struktur a informaénich systémil. Pravé v souvislosti s usilim zaméfenym na zdokonalovani
ptistupt k fizeni podnikl se objevuje pojem controlling. Controlling, zahrnujici fadu ¢innosti
pronikajicich do vSech oblasti, odvetvi a urovni fizeni, je tedy soucasti moderni koncepce

fizeni zamétené na vysledek.
1.1 Vyvoj controllingu

Hans Jung uvadi, ze ,, erste Controlling-Aufgaben gab im 15. Jahrhundert in den staatlichen
Verwaltungen Englands. Diese Stellen wurden als Controlleur bezeichnet und iiberpriiften die
Aufzeichnungen iiber den Geld- und Giiterverkehr.” [11, s. 1] Tento autor dale tvrdi, Ze
zékladni koncepce controllingu byla vytvofena v pribéhu amerického kongresu na konci
18. stoleti. OvSem prvni dolozend controllingovd pozice se objevila Vamerickych
spole¢nostech az koncem 19. stoleti. Lze tedy souhlasit s tvrzenim, Ze samotny pojem

controlling pochazi z USA.

Na prfelomu 19. a 20. stoleti se v americkych podnicich zacali objevovat pracovnici
oznaCovani jako controllefi, jejichz naplni prace bylo zajistovani informaci
vnitropodnikového fizeni a sprava zalezitosti ve financni oblasti. V obdobi svétové
hospodaiské krize doslo k intenzivnimu rozvoji controllingu, controllerim byly v této dobé
pfitazeny 1 dal$i ukoly, naptiklad zajiStovani informaci urenych pro planovani a
rozhodovani. Dalsi velky rozmach nastal v 50. a 60. letech. Controllefi nyni plnili velké
mnozstvi ukoli, od tvorby planu az po tkoly v oblasti dani a Gcetnictvi. V nasledujicich

letech pak doslo k pfeméné funkce controllera na funkci finanéniho manazera.

V Evropé se o controllingu zacalo mluvit v 50. letech v souvislosti se zfizovanim dcetinych
spole¢nosti americkych firem a s obnovou hospodaistvi po 2. svétové valce. V nasledujicich
letech se pak controlling vyvijel nejen v praxi, ale také jako samostatny védni obor podnikové

ekonomiky. Ackoliv je controlling plivodem ze Spojenych stath Americkych, jako védni

10
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CHARAKTERISTIKA CONTROLLINGU

disciplina se rozsifil zejména v némecky mluvicich zemich. Némecko a Rakousko si
controlling pfizptisobily svym specifickym podminkam, ¢imz doslo k urc¢itému odklonu od

puvodniho amerického pojeti.

V Ceské republice se prvni znamky controllingu objevovaly jiz ve 20. letech 20. stoleti, a to
zejména V primyslovych podnicich. Za prvniho, kdo zacal prosazovat controllingovou
filozofii, se povazuje Tomas Bat'a. V obdobi centraln¢ fizené ekonomiky doslo k potlaceni

rozvoje controllingu. K navratu controllingu doslo az 90. letech.
1.2 Vymezeni pojmu controlling

V pribehu vyvoje controllingu doslo soucasné ke zmé€nam chépani vyznamu tohoto pojmu.
., First, it was only understood in the sense of control, implying a past-oriented view of
Controlling. This is a consequence of referring to it in its narrowest sense related to the last
stage of the co-ordination, planning and control process which is the stage of control.*
[18, s. 3]

Slovo controlling jako takové je odvozeno od slova ,,control*, resp. ,,to control”, je to
neuréity tvar tohoto slovesa. V této souvislosti je mozné controlling pochopit ve dvojim

smyslu [8, s. 9]:
e ve vyznamu Fidit, ovladat, mit pod kontrolou,
e ve vyznamu kontrolovat, provérovat.

V prvnim vyznamu lze controlling chapat jako specifickou koncepci fizeni a lze jej oznacit
za inovacni. Toto pojeti controllingu zahrnuje pouziti nastroji a metod controllingu,
controllingovych technik analyz, vystavbu a zavadéni controllingovych informacnich
systémil. Rovnéz vyzaduje systematickou komunikaci mezi jednotlivymi ttvary organizacni

struktury a pfechod k novym zplisoblim mysleni a ndzorim.

Ve druhém vyznamu je tento pojem chapan jako kontrola. Ackoliv toto chdpéani v podnikové
praxi prevlada, je nutné si uvédomit, Ze controlling neni pouze standardni kontrola.

Controlling je mnohem vice.

V terminologii neanglicky mluvicich zemi se slovo controlling zpravidla nepieklada. V ceské
terminologii nelze nalézt ani vhodny ekvivalent sodpovidajicim vyznamovym obsahem.
Pojem controlling je tedy pifebiran do slovni zdsoby i neanglicky mluvicich zemi vcetné

Ceské republiky. Thomas Reichmann v této souvislosti uvadi, ze pojmu ,, controlling“ a jeho

11
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CHARAKTERISTIKA CONTROLLINGU

obsahovému vymezeni nejvice odpovidaji v anglické terminologii pojmy ,, management

control*“ a ,, controllership “.[ 18]

Charakterizovat controlling je velmi nesnadné. Jednotna definice pojmu prakticky neexistuje.
V literarnich zdrojich se objevuje fada rtznych vysvétleni tohoto pojmu, mnozi autofi
zabyvajici se touto problematikou se Casto li§i vV pojeti controllingu, zejména Vv souvislosti

S oblasti svého zaméieni.

Profesor Dr. Rolf Eschenbach ve svém stézejnim dile o controllingu chape tento pojem jako
., system doplnujici rizeni podniku* [4, S. 73] a uptesnuje, ze dopliiuje management podniku
samotnym controllingem chapanym jako filozofie fizeni, dale funkcemi controllingu,
institucemi a jeho nastroji. Eschenbach uvadi, ze ,puvodnim iicelem controllingu je
koordinace systému rizeni pro zajisténi vnitini a vnéjsi harmonizace a zajisténi informaci (...),
aby se zajistila shoda i integrace jednotlivych dilcich systéemu Fizeni a kontrolovala vnéjsi
komplexnost a dynamika.” [4, S. 75] Tento autor rovnéZz rozliSuje potifebu rozsifit
management o koncepci controllingu vyvolanou okolim podniku, kterd souvisi s otevienosti
podniku viaéi vnéj$§imu okoli, a potiebu vyvolanou podnikem samotnym. Rolf Eschenbach
tedy oznacuje controlling jako jedinou koncepci, ktera ma slouzit jako celkova pomoc fizeni a
definuje jej takto: ,, Controlling dopliuje a integruje management jak v koncepcnim,
funkcionalnim a instituciondlnim smyslu, tak i v personalnim smyslu (pri vytvoreni vlastnich
mist controllerii). Controllingova filozofie (software) a infrastruktura (hardware) jsou sloupy
doplnéni 7izeni. S jejich pomoci bude mozZné dostat pod kontrolu komplexnost Fizeni

podniku. “ [4, s. 76]

Péter Horvath Kkonstatuje Vv publikaci Nova koncepce controllingu, Ze controlling je
, koncepce Fizeni zamérend na vysledek, ktera prekracuje hranice funkci a koordinuje
planovani, kontrolu a informacni toky.“ [9, s. 5] Tento autor déle zdlraznuje, Ze je nutné
rozliSovat mezi osobou controllera a controllingem. Controllera, jako nositele funkce,
oznacuje Horvath za ,, hospodarské svedomi podniku“ [9, s. 5], zatimco controlling chépe
jako hlavni tikol managementu a uvadi, ze ,, controlling jako proces a zpiisob mysleni vznika

V tymu za soucinnosti manazera a controllera a predstavuje priinik obou mnozin. “ [9, S. 5]

Definice Hilmara J. Vollmutha, ktera tika, ze ,, controlling je ndstroj rizeni, prekracujici
funkcni ramec dosavadniho Fizeni a md vedeni podniku a ridici pracovniky podporovat pri
jejich rozhodovani* [23, s. 11], je téméf totozna s vymezenim podle Pétera Horvatha. V obou

ptipadech je controlling chapan jako koncepce, ktera ptesahuje soucasné fizeni. Vollmuth

——
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dale dopliuje, ze ,, controlling je navic téz koncepci orientujici se na uzké profily“ [23, s. 11].
Pod pojmem uzké profily jsou myslena nejslabsi mista podniku, ktera mohou zpisobovat

urcité problémy a branit ristu podniku.

FrantiSek Freiberg, jeden z nejvyznamnégjsich ¢eskych autord zabyvajicich se problematikou
controllingu, formuluje tento pojem takto: ,, Controlling predstavuje z funkcniho hlediska
subsystém rizeni zamereny na proces planovani a kontroly a na jeho koordinaci a informacni

podporu. “ [8, s. 10]

Jana Fibirova pak pojem controlling vysvétluje jako ,,Siroce aplikovanou metodu rizeni*

byla vytvorena vhodna informacni zakladna pro rizeni. ““ 5, s. 11]

Bohumil Kral ve své knize zaméfené na manazerské ucetnictvi uvadi, ze ,,v nejobecnéjsim
smyslu je controlling chapan jako metoda, jejimz smyslem je zvysit ucinnosti systému rizeni
permanentnim srovaavanim skutecného pribehu podnikatelského procesu se Zadoucim
stavem, vyhodnocovanim odchylek a aktualizaci cilii.“ [15, s. 26] Po obsahové strance
Bohumil Kral dale vymezuje controlling dvéma subsystémy, a to subsystémem planovani a

kontroly a subsystémem zajisténi informacni zakladny.

S jinou definici se lze setkat v knize Project Management od Harolda Keznera, kde je
controlling definovan jako ,,a three-step process of measuring progress toward an objective,
evaluating what remains to be done, and taking the necessary corrective action to achieve or

exceed the objectives. “ [12, s. 193] Tyto tii kroky pak vymezuje nasledovné:

— ,measuring: determining through formal and informal reports the degree to which

progress toward objectives is being made;

— evaluating: determining cause of and possible ways to act on sigificant deviations from

planned performance;

— correcting: taking control action to correct an unfavorable trend or to take advantage of

an unusually favorable trend. “ [12, s. 193]

V jednotlivych definicich lze nalézt viditelné rozdily. Napiiklad Eschenbach povazuje
controlling za dopliujici prvek, jehoz smyslem je koordinace podnikového managementu.
Péter Horvath zdiraziiuje ulohu controllera, dal$i podtrhuje vyznam propojeni planovani a
kontroly, jini naopak vidi controlling jako soucast informacniho systému, soubor pravidel,

¢1 jako souhrn nastroji napomahajicich dosazeni cilti podniku. Pfesto je evidentni, Ze se autofi

13
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V podstaté shoduji Vv chépani controllingu jako koncepce, jez ptimo souvisi s podnikovym
managementem a dopliuje ¢i piekracuje dosavadni zplsob ftizeni. Controlling se prolinad
vSemi funkcemi managementu S cilem zefektivnit systém podnikového fizeni a dosdhnout

cild, které si podnik vyty¢il.
1.3 Funkce a cile controllingu

Controlling se sklada z celé tady dilcich slozek. ,, The controlling targets, tasks, concept,
system, applications, and finally the Controlling institution belong to those components. “ [18,

S. 5] V nésledujici kapitole je pozornost vénovana funkcim controllingu a jeho cilim.
1.3.1 Funkce controllingu

Také samotné controllingové funkce prosly vyvojovym procesem. Ve svych pocatcich
se controlling zabyval pouze sbérem informaci a plnil tzv. registrac¢ni funkci. Na dal$i arovni
se jiz aktivné podilel naptiklad na zpracovani navrhi na zlepSeni, jedna se o funkci navigacni.
V konecné vyvojové fazi ma jiz vlastni filozofii a orientuje se na fizeni, tomu odpovida

funkce inovaéni a koordinacni.

Freiberg identifikuje tfi zakladni stupné rozvoje podle orientace controllingovych funkci,

jejichz smyslem je zjednoduSeni managementu podniku [8]:

e Controlling orientovany na dodrzovani norem, a to vnitfnich a vnéjSich, kam patti

podnikové smérnice, riizné piedpisy apod.

e Controlling orientovany na kontrolu a analyzu hospodarnosti (controlling v navigacni

funkci).

e Controlling zaméfeny na systémy planovani, kontroly a regulace podnikovych aktivit

(controlling v fidici a inovaéni funkci).

Je zfejmé, Ze v praxi nejsou tyto jednotlivé vyvojové stupné piesné ohranicené, od sebe

oddélené. Naopak jsou vzajemné provazané.

Protoze je controlling subsystémem managementu, lze ptfi vysvétlovani jeho funkci vychazet

z funkci managementu, kterymi jsou [4]:
— planovani,
— rozhodovani,

— koordinovani,

——
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— motivovani,
— informovani,
— kontrolovani.

Pokud jde o planovani a kontrolu, prvofadou ¢innosti je rozpoctovani. V souvislosti
s informaéni funkci managementu controlling zjistuje potiebné informace a zabyva se jejich
zpracovanim. Ukolem controllingu je tedy vytvofit systém toku informaci, pfiemz nejde jen
o zobrazovani informaci, ale také o jejich vytvatfeni, S jehoZ pomoci pak koordinuje proces

planovani, kontroly a veskeré aktivity spojené s fizenim podniku.

Nelze opomenout ani funkci reportingovou. Reporting je velmi vyznamna ¢ast controllingu,
jejimz ukolem je tvorba vykazii a zprav hodnoticich celkovy vyvoj podniku i vyvoj

nejdiilezitéjSich ukazateli a informaci.
1.3.1 Cile controllingu

Thomas Reichmann povazuje za zakladni cile controllingu ,, the support of planning, the co-
ordination of single parts as well as the control of economic results. “ [18, s. 5] Jak jiz vSak
bylo uvedeno, s pojmem controlling mtize mit kazdy spojenou trochu odliSnou piedstavu,
,deshalb gibt es unterschiedliche Auffassungen zu den Controllingzielen, den
Controllingaufgaben und der Verbreitung des Controlling.“ [11, s. 4] Ztoho vyplyva,
ze jednotné striktni vymezeni cilt controllingu prakticky tedy nelze definovat. Lze pouze

vymezit orientaci controllingu.

Cile jsou v jednotlivych koncepcich velmi podobné, pifesto se mohou liSit v zavislosti
na konkrétnim pojeti controllingu. Ve vétsiné ptipadi je kladen diraz na takové cile, které lze
ozna¢it bud’ jako koordina¢ni cil, tedy koordinaci celého systému fizeni podniku, nebo
informacéni cil, jehoz sledovani spocivd ve sbéru informaci ur¢enych pro management
podniku pro tcely pldnovani a fizeni. Informace se tykaji jak ocekavanych budoucich udaji a
jejich vlivu na cile, tak Udaji minulych. Rolf Eschenbach odliSuje dvé skupiny cili
controllingu - ptimé a neptimé, pfi¢emz cile koordina¢ni a informaéni oznacuje jako piimé.
U neptimych cilli pak rozliSuje, zda je controllingova koncepce zamétena na vSechny cile
podniku nebo se omezuje jen na uréité z nich. Toto ¢lenéni je zobrazeno v nasledujicim

obrazku.

——
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Obr. & 1: Clenéni cilii controllingu

CiLE

CONTROLLINGU

PFimé cile

Nepfimé cile

Omezenina
urcité cile
podniku

Vsechny
podnikové cile

Koordinacnicil Informacni cil

Zdroj: Vlastni vypracovani dle literatury [4] (2012)

Obecné ma systém controllingu pomoci managementu, jakozto jeho doplnujici funkce,
k zajisténi a udrZeni zivotaschopnosti podniku. Je téeba si uvédomit, Ze cile controllingu jsou
divodem, pro¢ v podniku vybudovat systém controllingu. Cile jsou ve vztahu k funkcim

controllingu orientované na:
¢ Uzka mista - S cilem jejich odhaleni a nasledného odstranéni;

e budoucnost — upustit od mysleni feed-back a piejit k mySleni feed-forward, tedy misto

orientace na minulost se zaméfit na budoucnost;
e aktivity — uplatnéni metody ABC (Activity Based Costing).

Eschenbach ve své knize vénované problematice controllingu dale uvadi, ze k zabezpeéeni

zivotaschopnosti podniku je tieba zaméfit se na zajisténi nasledujicich schopnosti:

Anticipace a adaptace — jedna se o schopnost podniku pfizpusobit se zménam v okoli.
Rozhoduyjici je v tomto pifipad€ obstaravani informaci, a to o zménach jiz existujicich nebo

moznych budoucich.

Reakce — controlling pfispiva k této schopnosti prostiednictvim zavedeni informaéniho
a kontrolniho systému, ktery umoziuje, ze vedouci pracovnici maji piehled o planovaném a

skute¢ném vyvoji a mohou provést piipadné korektury.

Koordinace — pfinos controllingu spo¢iva v zajisténi koordinace systému fizeni, a to tak, ze
vytvoii podminky vedouci ksouladu dil¢ich aktivit v jednotlivych podsystémech
podnikového fizeni, tj. v systému kontroly, planovani, poskytovani informaci, v systému
personalniho fizeni a organiza¢nim systému. Aby byla tato schopnost zajisténa, je nezbytné

zkoordinovat management podniku v zavislosti na vSech oblastech a cilech.

[ )



CHARAKTERISTIKA CONTROLLINGU

Skupinu téchto tii cili oznacuje Eschenbach jako cile bezprostiedni, K jejichz splnéni je

provadéna cela fada dalSich funkci a vykont.

Obr. ¢. 2: Cile controllingu v systému fizeni

¢ ¢ * ¢ ¢ ¢ Okoli

| Systém Fizeni |
— -
Hodnotovy
systém
— —
Organizaéni ~. + Systém
systém ) : ¥ | plénovani
Systém controllingu
_}. .(—
- adaptace a anticipace
- reakce
Systém - koordinace ’
Aok Systém -
— personalniho BN
Yizeni * kontroly
Systém poskytpvém’ -
» * informaci *
/ Systém vykonti S

I O - T

Zdroj: Literatura [4, s. 94]

o ¢

Za zprostiedkované cile pak oznacuje cile ,, koalicnich ucastnikii“ [4, s. 95], t]. zam&stnanc,
investort a jinych zainteresovanych subjekti z okoli podniku. Je evidentni, ze cile téchto
ucastnikli se znateln¢ li§i. Zatimco vlastnici kapitalu usiluji zejména u zuroceni svych
investic, zaméstnanci maji zajem na ristu mezd, spokojenosti s praci, zlepsovani trovné
socialni péCe a vzd€lavani apod. Okoli, ve kterém podnik ptlisobi, zahrnuje zékazniky,
konkuren¢ni podniky, dodavatelské firmy, Zivotni prostfedi a v neposledni fad¢ také média a
obcanské iniciativy. Pod tlakem téchto tfi cilovych skupin musi management dosdhnout
rovnovahy pfiméfenym splnénim cilli ve vSech oblastech. Controlling piebird mnozstvi funkci

a nastrojd, které maji podpofit management pii hledani a udrzeni vratké rovnovahy.

——
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Obr. ¢. 3: Model rovnovahy podnikovych cili

Investo¥i Zameéstnanci

Management

Zdroj: Literatura [4, s. 96]

Nutno podotknout, Ze zprostiedkované cile controllingu se neomezuji pouze na ekonomicky
vysledek, vtomto piipadé¢ by totiz controlling skytal vyhradné ekonomicky vyznamné

informace.
1.4 Obsah a organizace controllingu

V podnicich je tfeba posoudit, zda ma byt zfizen samostatny controllingovy utvar nebo jestli
je postacujici, aby se controllingovymi Cinnostmi zabyvala existujici oddé€leni. Pokud bude
ziizeno oddéleni pro controlling, je tieba vyfeSit otazku, jak bude tento utvar zacllenén

do organizac¢ni struktury podniku.
1.4.1 Specializovany controllingovy ttvar — ano ¢i ne?

Lze tvrdit, ze vtadé podniki se controlling projevuje jako zlepSovani a rozSifovani
soucasnych aktivit. Z toho vyplyva, Ze neni zcela nutné mit v podniku vytvofené pracovni
pozice, které se specializuji na controlling. Nositeli této funkce mohou byt i jiz existujici
utvary. Nicméné¢, zejména ve vétsich podnicich, je vSak vyhodné systém controllingu podpofit

institucionalné vytvotrenim specialniho controllingového utvaru.

K vyfeSeni otazky, zda vytvofit vlastni utvar ¢i nikoli, je v piipadé malych a sttednich
podnikli vhodné zvazit mozné vyhody a nevyhody. Na rozdil od velkych podnikl s velkym
poctem vedoucich pracovnikil je zde komunikace mnohem jednodussi a leps$i, coz znamena,
ze klesa dulezitost koordina¢ni funkce controllera. Navic jsou pro controlling vyzadovany
ptislusné odborné znalosti, jez nelze ocekavat u pracovnikill, na které byly controllingové
ulohy sice preneseny, ale nejsou specializovanymi controllery. Ziskat pracovnika
s pozadovanou kvalifikaci a metodickymi znalostmi lze jen za pfiméfenou odménu, pficemz
zvlasté v malych podnicich nemusi byt toto misto plné vyuZito vzhledem k niz§im

pozadavkiim v oblasti planovani a kontroly. Pokud Vv podniku neni vytvofeno misto
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controllera, nositelem této funkce se stava zpravidla Ucetni oddé€leni, pfipadné jsou

controllingové ulohy rozdéleny mezi fidici pracovniky.

Dalsim hlediskem pfi rozhodovani o zfizeni Gtvaru zaméfeného na controlling je také stupen
vyvoje controllingu v podniku. Na ¢im vys$si urovni je zavedeni controllingu v podniku, tim

spiSe bude zfizen specializovany controllingovy utvar.

Lze se také setkat s ptipady zajisténi controllingu v podniku externimi controllery. Takovy
ptistup neni v pfipadé¢ vétSich podnikii Castym, ani Gplné¢ nejlepSim feSenim, protoze
operativni controlling musi byt pohotovou soucasti podnikovych rozhodovacich procest a
v zadném ptipad€ jej nelze zapojit az se zpozdénim. Spoluprace s controllingovymi
specialisty mimo podnik mtize mit smysl napiiklad pfi implementaci novych controllingovych
nastroji. Castéji se lze setkat sexternim controllerem zejména v malych a stfednich
podnicich, pro které neni finanéné vyhodné zifizovani samostatnych controllingovych utvart
nebo ve kterych nejsou dostatecné kvalifikovani fidici pracovnici, ktefi by byli schopni
zabyvat se controllingem. Dalsim pfikladem mutze byt takova situace, kdy se controlling do
podniku zavadi a externi controller pak plni funkci poradce, ktery skoli pfislusné pracovniky,
ktefi pak pirevezmou ukoly controllingu. J. Vollmuth uvadi, Ze spoluprace podniku s externim
controllerem trva zhruba jeden rok, pfiCemz i po uplynuti této doby controller manazertiim

i nadale poskytuje rady.
1.4.2 Controllingové tilohy

Vychozim bodem pro vytvoieni vlastniho controllingového utvaru je ptesné definovani tlloh
controllingu. Ulohy musi byt formulovany tak, aby sméfovaly k co mozna nejlepsi realizaci
funkci controllingu. Za hlavni tlohu controllingu Hans Jung povazuje ,,die Sicherstellung der
Erreichung der Unternehmensziele, insbesondere durch dal zielgerichtete Koordinieren aller
Mafsnahmen auch iiber die betrieblichen Bereichsgrenzen hinaus. [11, S. 5] Tento autor dale

rozdé€luje tlohy do tfi skupin, a to na ulohy:
— informacni,

— planovaci,

— kontrolni.

Nasledujici obrazek znazoriuje, jaké controllingové tlohy uvadi FrantiSek Freiberg ve své

publikaci Finan¢ni controlling.
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Obr. ¢. 4: Organizacni diagram controllingovych tloh

Controlling
Financni Usek Usek Usek
usek podnikovych organizace a planovani a
kalkulaci inform. sluzeb analyzy
Finance - Zjistovani | Zpracovani dat Planovani
stf‘edlsljovych - proces
ucetnictvi haKladd na Plano'vat:n - ko}ort:lmace
- dodavatelé N systému plana
- odbératele vykony' a organizovani - konsolidace
- mzdy a platy - Eiakene - systémova planu
- S'_I?;';::’ za | | analyza
— rggion;_'_ - Sly,Stem,y . Financné
planovan hospodaiské
Dané - smérnice analyzy
a pojistné a organizacni - analyzy
dokumentace hospodarnosti
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Informatika likvidity
- zpravy - analyzy
- statistika podnikove
aktivity
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majetku,
projektla apod.
Zvlastni
analyzy

Zdroj: Literatura [8, s. 13]
1.4.3 Controllingovy utvar

Pro zaclenéni controllingového tutvaru do organiza¢ni struktury podniku neexistuji zadna
striktni pravidla. Casto se lze setkat s nizorem, Ze nejvhodnéjii je zaclenit controllingovy
usek na co nejvyssi hierarchické urovni. Rolf Eschenbach v knize Controlling vsak tento
nazor vyvraci s tim, ze miZze dojit k nejasnosti jednotlivych uloh, protoze ,,#i, kteri radi a
informuji, pak také spolurozhoduji.* [4, s. 125] Podle Eschenbacha je optimalni umisténi
controllingového utvaru do druhé hierarchické trovné. Vzhledem k tomu, Ze controlling je
chapan jako dopln€k managementu, lze s timto tvrzenim souhlasit. Navic umisténi na pfili$
nizké urovni neni Zadouci. V piipadé controllingu je velky diraz kladen na nezévislost, kterou

lze zajistit pouze na prvni nebo druhé hierarchické trovni. Pokud by se controller nachazel

na niz§im stupni, musel by mit moZnost neomezeného pftistupu k vedeni podniku a
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bezprostiedniho kontaktu s nim. Také by musel ziskat potfebnou pravomoc k plnéni své

funkce a moznost plnit své ukoly nezavisle a objektivné.

Nelze opomenout ani skutecnost, ze se controlling tyka celé fady oblasti. V podstaté se jedna
o prufezovou funkci. Ve velkych podnicich se lze setkat s centralnim controllingovym
utvarem a sftadou decentralizovanych mist zfizenych v jednotlivych tsecich podniku.
V tomto piipadé je nezbytné jasné vymezit vztahy nadiizenosti a podfizenosti a mize dojit
ke tfem situacim - decentralizovany controlling se bud piimo zodpovida centralnimu
controllingovému ttvaru, nebo je podfizen piislusnému oborovému vedoucimu. V nékterych
ptipadech mize byt podfizen jak vedoucimu, tak utvaru centrdlniho controllingu. Tteti
varianta sice mize vést ke konfliktim vyvolanych dvojitou podfizenosti, na druhou stranu je

zajiSténa jednota celého systému controllingu.

Ve skutecnosti je vSak organizac¢ni uspofadani controllingového useku zavislé na mnoha
vnitinich 1 vnéjSich faktorech. Z internich faktorii jsou to napiiklad pravni forma subjektu,
vyrobni technologie a vyrobni program. Externi faktory se tykaji celkové hospodaiské
nepochybn¢ velikost samotného podniku a dynamika prostiedi. Z toho logicky vyplyva,
ze zaClenéni controllingového utvaru do podniku bude vzdy zaviset na specifickych
vlastnostech a pozadavcich konkrétniho podnikatelského subjektu, coz ostatné uvadi
i Thomas Reichmann ve své publikaci zaméfené na problematiku controllingu: ,, The position
of Controlling, however, depends on the individual specifics of the company and its principles

of organisation. “ [18, s. 14]

V praxi se lze setkat se Stabni nebo liniovou formou uspoiadani, eventudln¢ s kombinaci
téchto dvou forem, pfic¢emz volba je zavisla na tom, jestli je controlling v podniku chapan
jako podpora tizeni nebo vykon fizeni. Kazdd ztéchto forem je pak spojena s urcitymi
vyhodami a nevyhodami.

Stabni uspoiadani

Pokud je controller na pozici $tabni, je umistén v hierarchii organizac¢ni struktury podniku na
vysoké urovni, protoze Stabni utvar je piimo podfizen pouze podnikovému vedeni.
Nevyhodou je, Ze tento typ utvaru plni pouze poradni funkci a nemad moZnost rozhodovat a

rozdavat piikazy, coz je vSak nutné k tomu, aby controlling v podniku viibec fungoval.
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Obr. ¢. 5: Controlling jako Stabni pozice

Zdroj: Literatura [23, s. 20]
Liniové usporadani
Liniové uspofadani controllingu muze byt z praktického hlediska mnohem efektivngjsi,

protoze pohybuje-li se controller na stejné tirovni jako vedouci ostatnich podnikovych ttvard,

snadno ziskava vSechny potiebné informace.

Obr. ¢. 6: Controlling jako liniova pozice

Zdroj: Literatura [23, s. 20]
1.4.4 Osoba controllera a role manazera

Pravdou je, ze 1 kdyZ je vytvoren specidlni Gisek pro plnéni controllingovych tloh, controlling
jako takovy za¢ina az v okamZiku soucinnosti controlleri a manaZzert. Je tfeba si uvédomit, Ze
controlling sice dopliiuje podnikovy management, ale je také nutné, aby management
ke controllingu pfispival. Controlling se tedy netykd pouze samotného controllera, ktery
vytvaii a udrzuje systém controllingu, ale i vS§ech manaZerii. Zatimco manaZer se zaméfuje
na cile a urcuje cestu K jejich dosazeni, controller se zabyva zejména zajistovanim podminek

a nastroju potfebnych k dosaZeni cili a poskytovanim poradenstvi.

Vztah controllera a manaZera lze znazornit jako priinik mnoZin.
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Obr. €. 7: Controlling jako prinik mnozin odpovédnosti manaZzera a controllera

Zdroj: Literatura [9, s. 6]

Zpravidla se controller zaméfuje na koordinaci. Ukolem je opatfit managementu nezbytné
informace a dohlizet na to, aby proces planovani a kontroly probihal odpovidajicim zptisobem
Vv zavislosti na pozadovanych vysledcich. Nositel funkce controllingu zpravidla sdm neplanuje
a nekontroluje, spise zajistuje a aktualizuje prostfedky pro planovani, tvorbu rozpoctu a
analyzu odchylek. Controller by se tedy mél zaméfit na sbér a vyuziti informaci, jejich
zpracovani a prezentaci tak, aby podpofil spravna rozhodnuti. V praxi controller ¢asto piebira
¢innosti 1 nad rdmec koordinace, V podnicich funguje nejen jako koordinator, ale 1 jako

poradce a navigator.

Rozdéleni uloh mezi manaZera a controllera lze obecné shrnout v nasledujici tabulce
(Tab. €. 1). Striktni vymezeni hranic mezi tikoly manazera a controllera vSak neexistuje,
naopak Vv soucasnosti dochazi k pifejimani né€kterych controllingovych tloh manazery a

opacné.
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Tab. €. 1: Rozd¢leni tloh a zodpovédnosti mezi controllera a manazera

CONTROLLER

Koordinuje zaklady planovani a rozhodovani;
je manaZerem procesu tvorby rozpoctu.

MANAZER

Planuje hodnoty rozpoctu, cile podnikovych
vykoni a opatieni k dosazeni cili a provadi
rozhodnuti.

Periodicky informuje o vysi a pricinach
odchylek od cile.

Stanovi napravna fidici opatieni pii odchylkach
od cile.

Periodicky informuje o zménach
Vv podnikovém okoli.

Vyviji ¢innost a reaguje, aby se cile a opatieni
prizpusobily ménicim se podminkam okoli.

Nabizi podnikohospodarské poradenstvi.

,»Kupuje* podnikohospodafské poradenstvi.

Tvorii podnikohospodaiské metodiky a
nastroje a koordinuje rozhodnuti.

Vytvaii piedpoklady pro fizeni podniku,

orientované na cil.

Spolupodili se na vyvoji podniku (napf.
podporuje inovaci).

Ridi sorientaci na cile a vyuziva pfitom
planovani a kontrolu.

Chape controllera jako nutného

V procesu fizeni.

Je navigatorem a poradcem manaZera. partnera

Zdroj: Literatura [4, s. 122]

Controller by mél zvladat systematické feSeni problémi a mél by piispivat k efektivnimu
fungovani podnikového managementu. To, jak uspé$né controller plni své tkoly, je znacné
ovlivnéno jeho osobnimi schopnostmi. Na osobu controllera je tedy kladena cela fada
osobnich a odbornych pozadavki. Z osobnich predpokladu lze uvést napt. komunikacni
schopnosti, odolnost vici tlaku ze strany nadfizenych a podfizenych, spolehlivost,
samostatnost, schopnost myslet globaln¢ i analyticky apod. Odborné pozadavky zahrnuji
kvalifika¢ni pfedpoklady, tj. ekonomické vzdélani a vzdélani v oblasti controllingu ziskané
naptiklad Skolenim nebo odbornou praxi, a dale odborné predpoklady, tj. znalost ucetnictvi
(finan¢niho i manazerského), znalost controllingovych nastroji, schopnost pouzivat je v praxi

a Vv neposledni fad¢ také znalost podniku a jeho okoli.
1.4.5 Ukoly managementu v controllingu

Management plni v oblasti controllingu funkci tviirce povédomi o controllingu. V podniku je
tteba vytvofit pozitivni postoj ke controllingu, coZ ma za nasledek jeho intenzivnéjsi vyuziti.
Nejprve si vSak vedeni musi uvédomit, Ze controlling jako nastroj fizeni by mél vést
k vétsimu Gspéchu podniku. Vytvoieni povédomi je pokazdé spojeno s védomym

planovanim.
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Také samotné Fizeni musi byt v souladu s pozadavky controllingu. Lze se setkat se dvéma
filozofiemi fizeni, které tento pozadavek spliuji, a to fizeni orientované na cile a fizeni
odpovidajici pozadavkiim controllingu. Jak uz sdm ndzev napovida, fizeni orientované na cile
povazuje za prvorady nastroj fizeni stanoveni podnikovych cili. Jasn¢ definované, realné a
zavazné cile jsou nutnou podminkou fungovani controllingu v podniku. Kooperativni styl
fizeni se vyznacuje delegovanim uloh, odpovédnosti a kompetenci. Kazdému rozhodnuti
vedouciho pracovnika nejprve predchazi konzultace a diskuse s ostatnimi spolupracovniky,
kazdy se musi s rozhodnutim ztotoznit. Spoluti¢ast na rozhodovéani a formulovani cili vede

k vys$§i motivaci pracovniki. Zavedeni takového stylu fizeni je vSak v kompetenci vedeni

podniku, soucasné je predpokladem fizeni orientovaného na cile.

Management podniku ma také rozhodujici postaveni v procesu vyvoje systému controllingu.
manazeti.

o7 7

1.5 Podminky fungujiciho controllingu

Diilezitou podminkou tc¢inného controllingu v rukach managementu je vhodna organizacni
struktura podniku. Na jednu stranu musi byt jasné dané pravomoci a odpovédnosti,
na druhou stranu nesmi byt organizacni struktura pfili§ t€Zkopadna. V podnikové praxi je pied
samotnym zavedenim controllingu mnohdy nezbytné provést prestavbu organizaéni struktury,
a to do takové podoby, ve které bude mozné plnit podnikové cile bez komplikaci. Aby
vedouci pracovnici mohli co nejlépe plnit tidici tkoly, musi ¢ast svych kompetenci a
vymezeni ¢asovych a ramcovych podminek a potadi, v jakém budou tyto ¢innosti provadény.
S novou organizacni strukturou a jejimi pravidly musi byt seznameni vSichni pracovnici,
rovnéz je vhodné piedpisy vytycit v pisemné form¢. Pracovnici by méli mit k dispozici popisy
pracovnich mist, jejichz ikolem je jednozna¢né vymezeni odpovédnosti, kompetenci a kol

zaméstnancu na jednotlivych pozicich.

Jak vyplyva ze samotné definice controllingu, dal$im a neméné dilezitym piedpokladem

efektivniho controllingu je fungujici informacni systém.
Fungovani controllingu je také podminéno vybérem vyhovujiciho stylu Fizeni a vymezenim
konkrétnich zdsad managementu, zejména v malych a stfednich podnicich je zpracovani zasad

fizeni chybné opomijeno. Autoritativni styl fizeni neni v tomto ptipadé ptilis vhodny, je tfeba
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nahradit ho kooperativnim stylem fizeni. Efektivni controlling rovnéz pozaduje soubéznou

realizaci nasledujicich koncepci managementu [23]:

e Management by objectives (fizeni podle cili) — jsou stanoveny cile, které musi byt

naplnény.

e Management by delegation (tfizeni delegovanim) — cile jsou pfidéleny konkrétnim

pracovnikim.

e Management by exceptation (fizeni podle vyjimek) — podkladem pro fizeni jsou

odchylky skutec¢nosti od planu.

e Management by results (fizeni podle vysledk) — pozornost je vénovana pouze

vysledkim, nikoliv zplisobu jejich dosazeni.
e Management by motivation (tfizeni dle motivace) — motivovat pracovniky k pInéni ukold.
1.6 Strategicky a operativni controlling

Z hlediska vztahu controllingu K cilim podniku na strategické a operativni Grovni jsou

rozliSovany dva hlavni sméry, a to strategicky a operativni controlling.

Strategicky controlling se tedy zaméfuje piedevSsim na fizeni ziskového potencialu
spole¢nosti v dlouhodobém ¢asovém horizontu. Je orientovan na strategické veliCiny, mezi
které patii zejména vyrobky a s tim souvisejici vyrobni technologie, budouci investice apod.
Pro strategicky controlling je typicka cela fada alternativnich variant S nizkym stupném

detailizace.

Oproti tomu operativni controlling se zaméfuje na optimalizaci podnikovych aktivit
z hlediska vécného i ¢asového, a to vramci ziskového potencidlu podniku. Hans Jung
Vv publikaci v€nované controllingu uvadi, ze ,,das operative Controlling befasst sich mit der
interen Unternehmenssituation. Dabei orientiert es sich an Zahle, Daten und quantifizierten
Grofren aus der Vergangenheit und Gegenwart, die sich als Aufwand und Ertrag bzw. Kosten
und Leistung darstellen lassen. “ [11, s. 15] Pro operativni controlling je charakteristické Ze,
casovy horizont je krat$i a stupeni detailizace vyss§i. V pravomoci operativniho controllingu je

predevsim fizeni likvidity, rentability a hospodarnosti.

Oba sméry controllingu lze porovnat dle vybranych charakteristik zachycenych v tabulce

¢islo 2.
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Tab. ¢. 2: Zakladni charakteristiky operativniho a strategického controllingu

Kriterium Operativni controlling Strategicky controlling

Casovy horizont omezeny neomezeny

Velic¢iny kvantitativni kvalitativni

Okoli zmapovangé, znamé, predvidatelné nespojité, vyvijejici se, obtizné
predvidatelné

Pocet variant nizky vysoky

Charakter problémii strukturovatelné jedinecné, obtizné strukturovatelné

Stupen detailizace vysoky nizky

Hierarchie Fizeni nizka vysoka

Zdroj: Literatura [17, s. 29]
1.7 Finan¢ni controlling

Cely systém controllingu v podniku je tvofen né€kolika subsystémy, jedna se napft.
0 strategicky controlling, finan¢ni controlling, personalni controlling, controlling sortimentu
apod. Finan¢ni controlling je dulezitou specifickou soucasti celého systému controllingu, jez
se v prvni fad¢ orientuje na zajisténi likvidity. Likvidita vyjadtuje ,, miru schopnosti podniku
uhradit své zdvazky v danych terminech.” [21, s. 120] Z toho lze odvodit, Ze primarnim
zaméfenim controllingu je ziejmé fizeni financnich zdroji.

Efektivni fungovani financniho controllingu je podminéno stejnymi predpoklady, jako cely
controllingovy systém.

1.7.1 Funkce finanéniho controllingu

Jak jiz bylo zminéno , die Hauptaufgabe der finanziellen Unternehmensfiihrung und damit
auch des Finanz-Controlling als einem Teil des gesamtunternehmensbezogenen Controlling
liegt in der Sicherstellung der Liquiditdt.” [11, s. 512] Z uvedené orientace finan¢niho

controllingu vyplyvaji i jeho ukoly kterymi jsou:

e Obstaravani finan¢nich zdroji — podnik ziskdva zdroje zejména od svych zdkaznikl

nebo z kapitalového trhu.

e Vyuziti finanénich zdroju - Cast ziskanych zdroji slouzi k financovani provozu, thradé

dluht a vyplaté dividend.
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¢ Sprava finan¢nich zdroji - nevyuzité zdroje tvofi tzv. rezervu likvidity.

Jednotlivé funkce finan¢niho controllingu probihaji vSemi fazemi procesu managementu,
tzn. fazi planovaci, realizacni fazi a fazi kontrolni. Faze planovani zahrnuje vytvéieni
finan¢nich progndz a fazi realizace se chape provadéni ¢innosti smetujicich k naplnéni planu.
Srovnani planu a skutecnosti a analyza odchylek jsou soucasti kontrolni faze.

r__z

1.7.2 Organiza¢ni usporadani

Relativni dalezitosti finan¢niho controllingu by mélo odpovidat 1 jeho organizacni zaclenéni.
Rada podnikli se zavedenym controllingem zpravidla chape controlling jako jeden celek,

v ramci kterého jsou plnény vSechny controllingové ukoly.

Kromé toho se vSak lze jesté setkat s pomérné samostatnou organizaci Uloh finan¢niho
controllingu. Podnikovy controlling je vtomto piipadé rozdélen na c¢ast finanéniho
controllingu a cast, ktera zahrnuje vSechny ostatni controllingové tkoly (v literatute se lze
setkat napf. s oznacenim ziskova). Vy€lenéni uloh finanéniho controllingu podporuje vétsi

zaméteni pozornosti na likviditu pii rozhodovacich procesech.

——
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2 CONTROLLING A MANAZERSKE UCETNICTVI

Jednim z primérnich zdroji informaci ur€enych pro potfeby controllingového procesu je
manazerské ucetnictvi. Celd fada zejména malych firem se sice spokoji s udaji obsazenymi
ve finan¢nich vykazech, které jsou vystupem finan¢niho Gcetnictvi, ovSem pro potieby fizeni
podniku, kalkulaci ndkladt a vykont, které se uplatiuji v controllingu, je tento pfistup zcela
nedostacujici. Vezmeme-li vvahu Cc¢lenéni Ucetnictvi na externi ucetnictvi (finanéni
ucetnictvi, zachycuje skute¢nosti v podniku ve vztahu k externimu prostiedi) a na interni
ucetnictvi (manazerské ucetnictvi, zachycuje jednotlivé vnitropodnikové vykony vcetné
hodnoceni hospodarnosti), pak zdkladnim zdrojem informaci pro controllingové aktivity bude

prave interni ucetnictvi.
2.1 Pojem manaZerské ucetnictvi

K vy€lenéni manaZerského ucetnictvi postupné dochédzelo ve 20. stoleti, kdy se zacal
rozliSovat obsah ucetnich informaci v zavislosti na tom, kdo je jejich uzivatelem. V této dob¢
se zacalo odd¢€lovat acetnictvi finan¢ni, které méa poskytovat informace nejen vlastnikiim a
zaméstnancim, ale i pocetné skupiné externich uzivateli, kam patii obchodni partnefti, banky
a dalsi vétitelé apod. Spole¢nym rysem skupiny externich zainteresovanych subjektu je jejich
postaveni mimo podnik, ov§em to neméni nic na tom, ze maji zdjem na vyvoji podniku. Déle
se vyClenuje danové ucetnictvi, které zachycuje ucetni informace zptisobem vhodnym pro
potiebu vypodtu dané z piijmu. Udetni informace uréené manaZerim pro Fizeni jsou pak
obsahem manazZerského udetnictvi. Zatimco finan¢ni ucletnictvi se orientuje hlavné
na minulost, manazerské ucetnictvi by mélo umoznit analyzu odchylek skute¢ného stavu
S planovanymi hodnotami a zhodnoceni moznych variant budouciho rozvoje podniku. Tomu
odpovida 1 nasledujici tvrzeni: ,, Management accounting therefore is primarily concerned
with data gathering (from internal and external sources) analysing, processing, interpreting
and communicating the resulting information for use within the organisation so that

management can more effectively plan, make decisions and control operations. “ [16, s. 2]

Je vhodné zdlraznit, Ze manaZerské ucetnictvi neni zcela samostatné, ale vychéazi z informaci
finanéniho ucetnictvi, zachycuje tedy soucasné s internimi vztahy také vztahy k vnéjSimu
okoli podniku. Lze tedy fici, Ze manaZerské Ucetnictvi podava mnohem piesnéjsi informace.
Stim lze bezesporu souhlasit, protoze toto tvrzeni Koresponduje i se skuteCnosti, ze
dostupnost informaci finan¢niho uc¢etnictvi konkurentiim a ostatnim subjektiim nuti podniky

nékteré tidaje dilezité pro fizeni skryvat.
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Regulace manazerského ucetnictvi je Cisté v kompetenci kazdého podniku, proto je velmi
obtizené specifikovat jeho strukturu a obsah. Ani samotny pojem neni zcela jednoznacny,
ve svéteé se lze setkat s rliznymi vyrazy oznacujicimi tento subsystém ucetnictvi, ktery je u nas
znamy jako manazerské tucetnictvi. Shodny pojem je pouzivan v anglosaské oblasti.
Ve francouzsky mluvicich zemich se jednd o ucetnictvi pro Fizeni a Vv novéjsi odborné
literatute némeckych autort je uvadén pojem ucetnictvi nakladié a vynosi orientované na

rozhodovani [15].
2.2 Vyvoj manaZerského ucetnictvi

Historicky vyvoj manaZerského ucetnictvi 1ze vyc€lenit do tii fazi, a to podle déleni informaci

Vv zavislosti na vztahu k etapam rozhodovaciho procesu.
1. faze

Cilem ftucetnictvi bylo zjistit zejména skuteCné¢ vynalozené néklady a dosazené vynosy
ve vztahu k prodanym vykonim. O néco déle se pak zacCaly zjistovat skutecné naklady
souvisejici s jednotlivymi Cinnostmi a vnitropodnikovymi tutvary, které byly za vzniklé

naklady, resp. vynosy, zodpovédné.
2. faze

Rozdéleni nakladti zpsobem vyplyvajicim z prvni faze umoZznilo jednoduse srovnavat

skutecné dosazené naklady s naklady planovanymi v rozpoctech a kalkulacich.

Tyto dvé faze tvofi zaklad manazerského ucetnictvi a jsou oznacovany jako nakladové
ucetnictvi (s timto vyrazem se lze setkat pfedev§im v anglicky mluvicich zemich). Nakladové
ucetnictvi mize byt bud’ vykonové, procesni, nebo odpovédnostni, a to podle toho jestli se
ucetnictvi zpracovavalo Scilem zjistit, jaké hodnoty se vztahuji k vykoniim, nebo jaké

naklady a vynosy vznikaji v dil¢ich vnitropodnikovych ttvarech.
3. faze

Ve tieti fazi je jiz patrnd orientace do budoucnosti. Informace manazerského ucetnictvi
neslouzi jiz jen k fizeni jednotlivych utvarti nebo vykonti, ale funguji jako podklad pro
rozhodovani mezi riznymi variantami budouciho vyvoje podniku. Z tohoto duvodu se lze
nékdy setkat s oznaCenim wcletnictvi pro rozhodovani. Aby bylo mozné pouzit Gcetni
informace pro rozhodovani o budoucnosti, rozhodovaci tlohy jsou zobectiovany a ¢leni se

do kategorii s podobnymi informacnimi pozadavky.
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2.3 Ukoly manaZerského ti¢etnictvi

Za hlavni funkci manaZzerského ucetnictvi lze povazovat poskytovani informaci pro potieby
fizeni podniku a rozhodovani. Tento primarni kol mize byt roz¢lenén do nckolika dil¢ich

oblasti [1]:

1. zjistovani skutecnych jevi a informaci;

2. kontrola téchto jevi, jejich rozbor a rozpracovani do vystupnich informaci;

3. ptiprava informaci pro rozhodovani a uréeni ukoli vyplyvajicich z rozhodovacich procest.

Vsechny vySe uvedené ukoly spolu vzajemné Uzce souvisi, jsou propojeny a nelze je uplné
striktné oddélit. Prvni dvé oblasti jsou zaleZitosti také finanéniho Ucetnictvi, posledni bod je
vSak vyhradné prvkem manaZerského tucetnictvi. V rdmci plnéni prvni funkce dochazi

k provadéni celé fady dalsich tkold, a to:

1. Poskytovani informaci o struktufe nakladu - struktura ndkladi mtze byt bud
V druhovém c¢lenéni (uplatituje se hlavné ve finan¢nim ucetnictvi, vysledovka je vétSinou
sestavovana vtomto Clenéni), nebo v ucelovém Clenéni (dilezit¢é pro ucely

vhitropodnikového fizeni).

2. Poskytovani informaci o vykonech — je diilezité znat krom¢ vySe ndklada také vykony,
které vyvolaly ubytek ekonomickych zdroj.

3. Poskytovani informaci o jednotlivych vnitropodnikovych utvarech — konkrétné¢ se jedna
o udaje o hospodaieni jednotlivych atvart, jaké naklady v nich vznikaji.

4, Vytvareni kalkula¢niho systému - kalkula¢nim systémem rozumime zplsob vypoctu
nakladul a jejich piifazeni na kalkula¢ni jednici.

5. Rozpoétovani — zatimco kalkulace se vztahuje k jednotce produkce, rozpocet se tyka

néjakého celku, napt. projektu, investice nebo celého podniku.

6. PrenaSeni odpovédnosti na jednotlivé ttvary.
2.4 Vztah controllingu a manaZerského ucetnictvi

Pfi srovnavani controllingu a manazerského Ucetnictvi je tfeba si uvédomit podstatné
skutecnosti - controllingové fizeni vychdzi z integrace Gvah o koordinaci vSech funkci
systému managementu, oproti tomu manazerské Gcetnictvi plni funkci informaé¢niho nastroje

systému ftizeni. Z toho tedy vyplyvda, Ze nemizeme srovnavat manazerské ucetnictvi s celym
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systémem controllingu jako takovym, ale mizeme jej porovnat pouze s informacnimi nastroji
controllingu. I v tomto pojeti v§ak lze zjistit urcité rozdily. Manazerské ucetnictvi je prakticky
bez vyjimky zalozeno na hodnotovych charakteristikich na rozdil od controllingu, ktery
vyuziva i nepenézni informace.

Vztah mezi informac¢ni podporou controllingu a manazerskym ucetnictvim zobrazuje obrazek

¢islo 8.

Obr. €. 8: Vztah manazerského ucetnictvi a informaci controllingu

Controlling

Naturalni |~ Finanéni |-~ Nakladovy
Pfedmét informacniho zobrazeni
manazerského Ucetnictvi

Zdroj: Literatura [15, s. 36]

Z obrazku je patrné, ze informace manazerského ucetnictvi, které slouzi pro potieby fizeni,
jsou pokryty dvéma oblastmi controllingu, a to tzv. nakladovym a finanénim controllingem

[15].

Nakladovy controlling se zabyva jednotlivymi faktory, které maji vliv na vysi dosahovaného

zisku, tedy na naklady a vynosy firmy.

Financ¢ni controlling zaméfuje pozornost na financni a kapitdlovou strukturu podniku a

na fizeni cash-flow.

Manazerské ucetnictvi nevénuje pozornost té oblasti controllingu, kterd je prvotné zamétena

na informace uréené pro fizeni naturalni stranky podnikatelského procesu.

V piipad€ rozhodovaciho procesu pak controlling vyzdvihuje informace urcené pro fizeni,
zatimco manazerské Ucetnictvi podtrhuje nezbytnost zajiStovat informace pro rozhodovani
manazerll o budoucnosti. OvSem pouhé urceni hodnotnych informaci o Zddoucim kone¢ném
stavu nestaci, informacni systém musi rovnéz zajistit podklady, které umozni analyzu
konkrétnich variant budouciho vyvoje. Tento kol je splnén zejména prodlouZenim ¢asového

horizontu, na ktery jsou zpracovavany plany a rozpocty.
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Oba pfistupy vsak maji 1 néco spole¢ného, a to povazovani tucetnictvi za vrcholovy
informacéni nastroj, jehoz cile a prostfedky podporuji optimélni spolupraci vSech funkci
systému ftizeni. To se v konecném disledku projevuje tak, ze zpiesiiovani strategickych
podnikovych cilii a analyzy odchylek vychazi z informaci obsazenych v zakladnich ucetnich

vykazech — rozvahy, vykazu zisku a ztraty a vykazu cash-flow.
2.5 Naklady v controllingu

Pfednostnim cilem vétSiny podnikii je dosahovani zisku, coz logicky vyvolava potiebu
zaméfit se na polozky, které zisk ovlivituji - na nédklady a vynosy. Zatimco zvySovani vynost
je vmoci pfevazné marketingového utvaru, fizenim nakladi je zpravidla povéfeno
controllingové oddéleni. V této oblasti se controller zaméfuje zejména na otdzky, jaka
pozornost bude vénovana jednotlivym nakladovym polozkdm a jakym zplsobem budou

naklady pfifazovany jednotlivym produktiim, tj. jaky bude kalkulaéni systém.

Pojem naklady lze definovat z dvojiho pohledu. V pojeti finan¢niho ucetnictvi jsou
vymezeny jako ,,ubytek ekonomického prospéchu, ktery se projevuje poklesem aktiv nebo
prirustkem dluhit a ktery v hodnoceném obdobi vede ke snizeni viastniho kapitalu. [15, s. 44]
Naklady jsou tedy chapany jako néjaky zdroj podniku, ktery je vynalozeny za ucelem

dosazeni zisku.

V manazerském ucetnictvi se setkdvame s chapanim néklada jako ,, hodnotové vyjadreného,
ucelného vynaloZeni ekonomickych zdroju podniku, ucelové souvisejiciho sekonomickou

¢innosti.“ [15, s. 44]

Podstatny rozdil oproti vymezeni nakladii ve finanénim ucetnictvi spo¢ivd ve zvyseném
dirazu na raciondlni a hospodarné vynalozeni nakladi. Ve vysSe uvedené definici je také
kliGovym pojmem tcelnost. Uelné vynalozeny ndklad je takovy, ktery je racionalng
vynalozeny za ucelem zhodnoceni ekonomického zdroje a je piiméfeny dosazenému
vysledku. Dalsi odliSnost mezi obéma pojetimi spoc¢iva v casovém hledisku. V manaZzerském
ucetnictvi se ndklady projevuji uz v momenté vynaloZeni zdroje, zatimco ve financnim

ucetnictvi jsou naklady vykazany naptiklad az v souvislosti s prodejem produktu.

Za Kkritéria racionality vynaloZeni zdroji jsou povazovany hospodarnost, ekonomicka

udinnost a efektivnost.
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1. Hospodarnost

Toto zakladni kritérium racionality se vyznacuje snahou vytvofit pozadovanou urovei
vystupu s minimalnimi vynalozenymi ekonomickymi zdroji. Hospodarnosti lze dosdhnout

bud’ Gspornosti ndkladt, nebo vytéznosti.

Uspornost se projevuje jako maximalni mozné snizeni absolutni vyse naklada odpovidajicich
pozadovanému objemu a struktuie vykond. Uspornosti Ize dosahnout pievazné u variabilnich
nakladi, tedy takovych nakladi, které se vztahuji ke konkrétnimu objemu vykonu. Ovsem
nejedna-li se o naklady, které nejsou vydajem nebo o naklady pevné urcené legislativou,

mize byt v nékterych ptipadech dosazeno uspornosti i u nakladl spojenych s provozem.

Vytéznost znamena dosazeni co nejvyssiho objemu vykond pii vynalozeni konkrétni vyse
nakladi. V tomto pfipadé nedochazi ke snizeni absolutni vySe nakladl, ale jen k jejich
relativnimu snizeni, které se projevuje poklesem nakladl na jednotku vykonu v dasledku

snizovani primérnych fixnich naklada.

M¢teni hospodarnosti se provadi porovnanim skute¢né vynalozenych nakladd s jejich
pozadovanou, kalkulovanou urovni. Druha moznost spodiva ve srovnani vynalozenych
nakladli s mnozstvim dosazenych vykoni. Vyjadiuji se naklady v celkové vysi, které jsou

podstatné pro tizeni celkovych nakladii a zisku, a naklady na jednotku vykonu.
2. Ekonomicka ucinnost

Uginné vynaloZzené naklady jsou soumérné s dosazenym prospéchem. Ekonomickou téinnost
lze zhodnotit porovnanim nakladii na produkci s vynosy, které podnik ziskal prodejem téchto
vykonti. Z toho vyplyva, ze ucinnost vyslovné koresponduje s dosazenym ziskem, tedy
rozdilem mezi vynosy a naklady. Zisk je odrazem uspéSnosti podnikatelské ¢innosti a v Ceské
ucetni legislativé jsou vymezeny jeho rizné kategorie v zavislosti na jejich vypovidaci
schopnosti, napiiklad zisk z bézné ¢innosti, zisk provozni, mimofadny, zisk pied zdanénim,

po zdanéni, nerozdéleny zisk apod.
3. Ekonomicka efektivnost

Ekonomickou efektivnost Ize charakterizovat jako schopnost zhodnotit prostiedky vlozené
do podnikani. Z toho vyplyva, ze stejné jako UGroven ekonomické u¢innosti i ekonomicka
efektivnost vychazi z poméru vynalozenych zdroji a ekonomického prospéchu. Zisk
dosazeny za urcité obdobi se poméfuje s jednotlivymi polozkami zdrojii (pasiv) nebo majetku

(aktiv). Pro potieby vlastnikli podniku se nejCastéji hodnoti rentabilita vlastniho kapitalu,
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kterou lze vypoéitat jako pomér mezi ziskem a pramérnou vysi vlastniho kapitalu. Ukolem
controllingového oddéleni je pak analyza jednotlivych dil¢ich faktorti zvySovani efektivnosti,
které je mozné vyclenit do dvou skupin dle odpovédnosti za jejich ptisobeni. Prvni skupina je
pak tvorena Ciniteli, které souvisi s hlavni vydéle¢nou ¢innosti, a odpovédnost za né nese
podnikovy management. Pro druhou kategorii je charakteristickd zodpovédnost vlastnikd a
patii sem veskeré Cinitele souvisejici se zajiStovanim efektivniho postupu pii provadéni

finan¢nich a investi¢nich transakci.
Pokud vyjdeme ze zakladniho rozkladu rentability vlastniho kapitalu,

Zisk Zisk  Vynosy Aktiva
; = X — X ; —
Vlastni kapital Trzby Aktiva Vlastni kapital

je ztejmé, ze ekonomickd efektivnost vlastniho kapitdlu miize byt zvySena jednak ristem
ziskovosti, zvySovanim rychlosti obratu vlozenych prostiedkli a zvétSovanim podilu cizich
zdrojii na celkovém kapitalu. S tim Ize souhlasit pouze za ptedpokladu, Ze jsou cizi zdroje
levnéjsi.

2.5.1 Clenéni naklada v controllingu

Pro potteby controllingu je rozhodujici zédkladni déleni ndkladi na variabilni a fixni, nebot’
pravé toto Clenéni poskytuje kliCové informace pro rozhodovani a umoziuje zhodnoceni

riznych variant ¢innosti.

Clenéni nékladt na variabilni a fixni vychazi ze vztahu nakladd na objemu podnikovych
vykonti. Ve srovnani s ¢lenénim nakladl na jednicové, rezijni, pfimé a nepiimé je toto déleni
o néco mladsi. V pribéhu let se rovnéz vyznamné ménil podil variabilnich a fixnich nakladu.
Zatimco diive rozhodujici podil tvofila variabilni slozka ndkladi, v pribéhu nékolika let
doslo k vyraznému posunu od variabilnich naklada k fixnim nakladim. Divodem miize byt

napiiklad automatizace vyroby, ktera vyvolava pokles mzdovych nikladl a rtst odpisi.

Fixni naklady zistavaji neménné pii zméndch objemu vykont, ale pouze v ramci urcitého
rozsahu. Dojde-li k vy€erpani kapacity a je nutné ji zvysit (napiiklad zajisténim nové vyrobni
haly nebo nakupem dal$iho vyrobniho zafizeni), fixni naklady jednorazové (tzv. skokove)
vzrostou. Ztoho vyplyva i1 oznaceni fixnich ndkladi jako ndkladl kapacitnich. Néklady
vynaloZené na pofizeni budovy €i stroje jsou oznacovany jako utopené fixni naklady, protoze
vyuzivanim kapacity jsou pojmenovany jako vyhnutelné fixni néklady. Tuto sloZku fixnich

nakladii l1ze do urcité miry ovlivnit snizenim kapacity.

——
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Variabilni naklady se méni v zavislosti na zméné objemu vykonti. Podle vztahu mezi ristem
variabilnich ndkladli a rGstem objemu produkce jsou dale clenény na proporcionalni,

progresivni a degresivni.

Clenéni nakladti na variabilni a fixni predstavuje vychodisko celé skupiny metod, které se
pouzivaji pifi variantnim planovani, kalkulaci nakladi a tvorbé rozpocti. Kromé toho toto
déleni nachazi praktické uplatnéni pii provadéni CVP analyzy, ktera je zaméfena na rozbor
vlivu zmény objemu vykont na vysi nakladt, vynost a tedy i zisku. Vychozim krokem vSech

téchto tuloh je kvantifikace bodu zvratu.
2.5.2 Kalkulace nakladua

Zvoleni vhodného zptisobu vypoctu nakladi a jejich ptifazeni jednotlivym vykontim, tj. volba
vyhovujiciho kalkula¢niho systému, je zakladem efektivniho fizeni nakladd. Cilem kalkulace

je zjistit, jaké naklady jsou vynaloZeny na jednotlivé vykony.

, Kalkulaci se v nejobecnéjsim slova smyslu rozumi propocet nakladii, marze, zisku, ceny
nebo jiné hodnotové veliciny na vyrobek, praci nebo sluzbu, na cinnost nebo operaci, kterou
Jje treba v souvislosti s jejich uskutecnénim provést, na podnikovou investicni akci nebo na

Jjinak naturalné vyjadrenou jednotku vykonu.“ [6, S. 73]

Kalkulace je povazovdna za jeden z nejvyznamnéjSich néstrojii, jehoz dulezitost spociva
mimo jiné v hodnotovém vyjadieni jednotky vykonu v naturalnich jednotkach. Nejéastéji je
pouzivana pro vypocet ndkladii, pfitom by se na jejim stanoveni méla podilet cela fada
pracovnikii od konstruktérti po manazery a obchodniky. Jen tak je umoznéno zachytit vSechny

vyznamné souvislosti.

Pojem kalkulace mtiZze byt chapan v nékolika vyznamech. Jednak jako ¢innost, ktera sméfuje
k ur€eni nakladli na jednozna¢né vymezeny vykon, a jednak jako pisemny vysledek této
¢innosti. Mimo to lze pochopit kalkulaci jako soucast informacniho systému podniku.
Ackoliv je subsystémem manazerského Ucetnictvi, tvoii relativné odd€leny systém propoctii

vyuzitelnych v celé fad€ oblasti.

V kalkulaci je obsaZzeno nékolik pomérné samostatnych problémovych oblasti. Je nutné
vyfesit, jakym zpisobem budou naklady pfifazovany k jednotlivym vykonim a jakd bude
struktura nakladovych polozek. Tomu ovSem pifedchazi vymezeni vykonu, ktery bude
predmétem kalkulace. Pii volbé metodiky kalkulace je nezbytné vychazet ze

znalosti informacnich pozadavkl na kalkulaci. Informace, které jsou v kalkulaci obsazené,
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jsou vyznamnou soucasti informac¢niho systému manazerského ucetnictvi, kterda umoziuje

fizeni hospodarnosti nakladu.

Volba vhodného zptisobu kalkulace ovlivituje kvalitu fizeni ndklada a je zavisla na predmétu

kalkulace, zptsobu pfifazovani ndklada a struktuie nakladu.
¢ Predmét kalkulace
Predmét kalkulace je jednoznacné vymezen kalkula¢ni jednici a kalkulovanym mnozstvim.

Kalkula¢ni jednice je konkrétni vykon uréeny mérnou jednotkou a druhem, na né&jz se

kalkuluji naklady a dalsi kvantitativni charakteristiky.

Kalkulovanym mnoZstvim se rozumi ur¢it¢é mnozstvi kalkula¢nich jednic, na které se
provadi kalkulace ndkladd. Urceni kalkulovaného mnoZstvi ma smysl pro vyjadieni

pramérnych fixnich nakladii ptipadajicich na kalkulaéni jednici.

Teoreticky mohou byt predmétem kalkulace vSechny vyrobky a sluzby, které firma
produkuje. Vzhledem k rozsahu sortimentu se v praxi provadi kalkulace nakladi pro skupiny
uvykonli se stejnou technologii. S rostoucim vyznamem automatizace roste i mnoZzstvi
kalkulovanych vykonu a lze se setkat i stzv. zakaznicky orientovanymi kalkulacemi,
ve kterych jsou kalkulovany néklady na vykon pro konkrétniho zdkaznika. Pomérné nedavno
se také zacala uplatiiovat snaha urovat ndklady na vykony prodavané na riznych trznich

segmentech.
e Zpisob prirazovani nakladi piredmétu kalkulace

Metody pfifazovani ndklada predmétu kalkulace byly standardné spojeny s délenim nakladi
na pfimé a nepiimé. V soucasné dob¢é se vSak prosazuje Clenéni na naklady rezijni a
jednicové nebo déleni podle vztahu k objemu vyroby na naklady variabilni a fixni, kterym je

pozornost vénovana vyse.

Mluvime-li o pfimych nakladech, jedna se o takové naklady ,, which can directly be assigned
to an internal performance (in-plant performance, self-constructed assets, semi-finished and
finished goods).“ [18, s. 114] Do této skupiny tedy patii naklady, které jsou v bezprostiedni
souvislosti s konkrétnim vykonem, tzn. o jednicové naklady. Pfitom vSak neni nutné, aby tyto
naklady mély proporciondlni charakter, protoze v kategorii pfimych nakladid je obvykle

obsaZzena 1 urcita ¢ast fixnich nakladi. V kalkulacich jsou tedy pfimé néklady rozliSovany
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na piimé jednicové a piimé rezijni ndklady vykonu. Podkladem pro vypocet ptimych nakladt

na kalkula¢ni jednici jsou technicko-hospodaiské normy.

Neprimé naklady nejsou vynaklddany v pfimé souvislosti s jednotlivymi konkrétnimi
vykony. Charakteristickym rysem je jejich vztah K vét§imu mnozstvi nesourodych vykond,
souviseji s konkrétnim oborem cinnosti nebo se vztahuji k vnitropodnikovému stiedisku.

Neprimé naklady jsou oznaCovany jako spole¢né rezijni naklady.

Kromé vysSe uvedené¢ho clenéni jsou jesté rozliSovany naklady relevantni a irelevantni.
Relevantni naklady jsou podstatné pro rozhodovani a budou se u jednotlivych variant ménit.
Irelevantni naklady nejsou pro rozhodovani dulezité, jejich vySe zlstava stejna u vsech

planovanych variant.

Pti kalkulovani nakladt je mozné vychazet ze tii zpiisobu kalkulace — s netiplnymi naklady,
S uplnymi néklady ptipadné jejich kombinace.
Kalkulace s neaplnymi naklady spo¢iva v propoctu pouze piimych nakladi.
Dalsim moznym zptusobem je kalkulace s aplnymi naklady. Pii uplatnéni tohoto principu se
pocita jak s ptimymi, tak nepfimymi naklady. Pfimé naklady jsou piifazovany na kalkulacni
jednici pfimo, a to relativné jednoduchym zpiisobem. Prepocet nepiimych nakladi
na kalkula¢ni jednici se provadi nepiimo s pouzitim vhodné zvolen¢ho klice - rozvrhové
zékladny. Takovy systém je vSak spojen s fadou nedostatka. Existuje urcité riziko, Ze mezi
zvolenym kli¢em, produkci a naklady nebude piiCinnd souvislost. Hodnoceni jednotlivych
vykonti je pak zkreslené. Kalkulace s Giplnymi néklady rovnéz neumoziuje analyzu bodu
zvratu. Pouziti této kalkulace je omezeno podminkou stability produktivity, vychozich
podminek a vyrobniho programu.
V soucasné¢ dob€ jsou pro pfifazeni spoleénych nepfimych ndkladli nejCastéji pouzivany
nasledujici metody:
a) kalkulace délenim

— prosta,

— stupiiovita,

— S pom&rovymi Cisly.
b) prirazkova kalkulace

— sumacni,
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— diferencovana.

Pro obé skupiny kalkula¢nich metod je charakteristicky odlisny zpisob pfifazovani pfimych a
nepiimych nakladd. Je logické, ze nepfimé naklady vztahujici se k $irSimu sortimentu

rozdilnych vykontl je nutné ptirazovat jinak, nez naklady pfimé.

Pokud je v podniku realizovan pouze jeden druh vykont, nebo i vice druht, ale se stejnou
narocnosti, je mozné pouzit kalkulaci prostym délenim. Pokud je pro vyrobu jednotlivych
druhti charakteristicka rozdilna narocnost, lze pfifadit neptimé naklady k vykonim podle
jejich pficinného vztahu k pfepoctené jednici, kterd je ddna sou€inem kalkulacni jednice a
pomérového Cisla, jez odrazi odliSnou ndrocnost vykonu. V tomto piipadé se jedna

0 kalkulaci délenim s pomérovymi €isly.

Druhy zpiisob, prirazkova kalkulace, je nejpouzivanéjSi metodou piifazovani nakladt
vubec. Postup této metody je zalozen na stanoveni pfirdzky nepiimych nakladi ke zvolené
rozvrhové zékladné. Pokud je rozvrhovd zakladna vyjadfena v penéznich jednotkach
(pouzivala se nejvice v minulosti), sazba nepfimych nakladi se stanovuje v procentech.
Rozvrhova zakladna mize byt i naturalni, ta je sice spojena s obtizné€jSim zjisStovanim, ale
oproti penézni zakladné je relativné stala a je vylouceno pusobeni cenovych vlivil. Prirazka
nepiimych ndklada je v tomto ptipad¢ urcena jako Castka v korunach na naturalni jednotku.

S naturalnimi rozvrhovymi zakladnami se dnes Ize setkat ¢astéji nez s penéznimi.

Podle toho, jestli se piirazka nepiimych ndkladl zjiStuje na zéklad¢ spojitosti celkovych
nepiimych nakladi a jedné jediné rozvrhové zékladny, nebo vice rozdilnych rozvrhovych
zékladen, se dé¢li pfirazkova metoda na sumacni a diferencovanou. Je-li splnén predpoklad, ze
se nepiimé naklady vyvijeji pfimo tmérné jen jedné veliCin€, kalkulace nakladi mize byt
provedena sumaéni metodou. Ve vétsin¢ podnika je vSak tento piedpoklad nesplnitelny a
u podnikti se slozit&jsi ¢innosti je tedy na misté pouzit diferencovanou metodu - pro

rozvrzeni neptimych nakladi se urcuje vice diferencovanych rozvrhovych zékladen.

Bez ohledu na metodu kalkulace, cilem je rozpocitat celkové neptimé naklady na jednotlivé

vykony podle pfi¢inné souvislosti ndkladi a vykond.
e Struktura nakladi v kalkulaci

Struktura nakladt v kalkulaci je vyjadfena v kazdém podniku kalkulaénim vzorcem.
V podstaté nelze identifikovat Zadny vSeobecné spravny ¢i nespravny postup kalkulace.
Podoba kalkula¢niho vzorce zavisi na zvoleném zplsobu pfifazovani nakladi vykontim,

na tkolu kalkulace a konkrétnich pozadavcich subjektt, kterym ma kalkulace slouzit.
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Obr. ¢. 9: Typovy kalkulacni vzorec
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Zdroj: Vlastni zpracovani dle literatury [15] (2012)

Z obrazku je ziejmé, Ze kalkulacni vzorec nedava odpovéd’ pouze na to, jaké jsou naklady
vykonu, ale také je v ném zachycena vyse zisku, kterou dany vykon ptindsi, a findlni cena
vykonu. Lze tedy fici, ze jednim z tkoli kalkulacniho vzorce je slouzit jako podklad pro
tvorbu ceny. Cena stanovena timto zpusobem je oznaCovana jako nakladova cena, protoze
neni odvozena z vyvoje na trhu, ale je stanovena jako soucet uplnych nakladii na vykon a
pozadované vysSe zisku. Takovy zpusob stanoveni ceny mé smysl naptiklad u vyrobku
vyrabéného na zakazku nebo pfti realizaci néjakého nového vyrobku. V jinych ptipadech lze

povazovat za vhodnéj$i stanoveni ceny s ohledem na trh.

Uvedeny kalkula¢ni vzorec je spojen s fadou omezeni a lze jej povaZovat za relativné staticky,
protoZe je zaloZen na predpokladu, Ze se nezméni rozsah ani skladba vykont. Clenéni nakladt
neni dostate¢né¢ podrobné pro rozhodovéni a slucuje i takové polozky, které maji rozdilny
vztah k vykonim. Soucasné neni ptili§ brana v uvahu relevantnost jednotlivych polozek pti
rozhodovani. Z téchto diivodl jsou V praxi Casto vyuzivany i jiné typy kalkula¢nich vzorci,
které se vyznacuji odliSnym zachycenim vztahu nakladid vykonu a jeho ceny (retrogradni
kalkulacni vzorec) a variantné strukturovanymi néklady (vzorce oddé€lujici fixni a variabilni

naklady apod.).
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3 METODY A NASTROJE CONTROLLINGU

Jak jiz bylo uvedeno, primarni ulohou controllingu je podpofit a koordinovat systém
managementu v podniku. V controllingu jsou tedy voleny takové nastroje, které povedou
k napInéni jeho hlavnich funkci — koordina¢ni a informacni. Klicovymi metodami

controllingu jsou pldnovani, reporting, monitoring a analyza odchylek.
3.1 Planovani

., Podnikové planoviani ma za ukol sestavit uzavieny systéem dilcich plani, ve kterych je
obsazeno pisemné formulované stanoveni vypracovanych cilii, opatreni a c¢innosti potiebnych

K jejich realizaci. ** [23, S. 25]
Péter Horvath oznacuje planovani jako ,, usporadani budoucnosti.* [9, S. 52]

Obe¢ tyto definice zcela vystihuji smysl planovani, a to stanovit cile a strategie pro dosazeni
téchto cili. Planovani umoziuje sladit jednotlivé Cinnosti a urcuje, kam organizace sméiuje.
Lze tvrdit, Ze pokud neni v podnikovém planu stanoveno, ¢eho ma byt dosazeno, t€zko 1ze
kontrolovat, zda toho bylo skute¢né docileno. Z toho vyplyva, Ze proces planovani mizeme
soucasn¢ povazovat za podminku kontroly, coz ostatné¢ dokldda i nasledujici tvrzeni:
., Planning precedes control, and planning without consideration of the type, frequency and

method of control will largely be a waste of time. “ [16, s. 114]

Vyznam planovani a skutecnost, Ze controlling se prakticky bez této aktivity neobejde,
zduraziiuje také Hans Jung, ktery tvrdi, Ze ,,der Controller kontrolliert nicht, sondern sorgt
dafiir, dass jeder sich selbst kontrollieren kann im Rahmen der durch die Planung
festgelegten Mafsstibe und im Hinblick auf die Einhaltung der von der Geschdftsleitung
gesetzten Ziele. “ [11, s. 5]

Vystupem planovaciho procesu je cely souhrn dil¢ich podnikovych plant. Kazdy plan
predstavuje dokument, jenz obsahuje zavazné zadani. Nelze ho tedy chapat pouze jako
né&jakou piedpoveéd’. Jedna se o popis jednotlivych krokl pottebnych pro dosazeni vyty¢enych
cilti, zdroju, které jsou k dispozici, ¢asovy harmonogram a oéekavané zmény. Zohlednéni

zmén v planech eliminuje jejich dopad.

Nejzakladnéjsi zptsoby ¢Elenéni planli jsou déleni dle casového horizontu na kratkodobé a
dlouhodobé, podle S§ife na strategické a operativni, Clenéni Vv zavislosti na charakteru
na smérnice a specifické plany a dle poc¢tu uplatnéni na jednorazové (pro jedinecné situace) a

prabézné [19].
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Strategické plany jsou zpravidla orientovany na dlouhodoby casovy horizont. V planech
tohoto charakteru jsou obsazeny cile podniku a hrubé vymezeni celé fady oblasti. Jejich
vyznam spociva spise v hledani potencidlu podniku. Cile a postupy jejich dosazeni jsou pak
konkretizovany v operativnich planech, které jsou orientovany na kratké obdobi. Jednotlivé

ukoly jsou propracovany velmi detailné a vztazeny na konkrétni Casové intervaly.

Podnikové smérnice jsou vysoce flexibilni plany, jejichz obsahem jsou vSeobecné platné
instrukce. Naopak specifické plany jsou postaveny na konkrétnich cilech a urcuji

jednozna¢né postupy bez ptipusténi jiné moznosti.
3.1.1 Faze planovani
Lze identifikovat n€kolik fazi procesu planovani [17]:

1. Faze analyticka a prognosticka
Tato faze zahrnuje analyzu okoli za Gi¢elem ziskani informaci o soucasné situaci na trhu,
tj. informace o odbératelich a dodavatelich, o konkurenci a jejim chovani, dale
0 moZnostech spolecnosti a o vyvoji celkové hospodarské situace. Takto ziskané idaje pak

umoziuji stanovit prognozy, jaky bude nasledujici vyvoj.

2. Faze koncep¢ni
Koncepéni faze vychazi z informaci a prognoz zjisténych v pfedchozi fazi. Tato faze
spoCiva ve zpracovani konkrétniho planu, jak dosahnout stanoveného cile s ohledem

na vyvoj situace.

3. Faze implementace planu
Zde dochazi k realizaci stanovené¢ho planu. Prib¢h realizace je nutné pribézné sledovat,
identifikovat a analyzovat piipadné odchylky skuteCnosti od planu a vytyc¢it nalezita

opatieni.

Procesy planovéni a controllingu jsou velmi uzce svazany, nebot’ sestavenim planu je povéten
pravé controller. Z ptedchoziho textu vyplyva, Ze controller musi pfi planovacim procesu
vychazet z budoucich moznosti firmy a rovnéz zohlednit ocekdvané zmény prostiedi.
Pochopitelné musi byt obezndmen s cili podniku. Podnikové cile musi byt realné, ale

soucasné piimétené naro¢né, aby jejich plnéni vedlo k rozvoji podniku.

Podnikovy plan by vSak nemé¢l byt strnuly a nepruzny. Pokud jsou pfesné a pevné stanovena
kritéria, kterych je tieba dosahnout v pfesné stanovenych terminech, a to v kazdém piipadé

bez ohledu na ptipadné zmény podminek, obvykle to vede k neefektivnosti provadénych
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¢innosti. Plan by mél byt stanoven tak, aby V ptipadé, ze dojde k néjakym komplikacim a
zménam nejen pivodnich predpokladt, ale i cili, mohl poskytnout néjaké dalsi alternativy
feSeni. Zavaznost plani ma smysl pouze u operativnich pland, ovsem i1 v tomto ptipadé se
doporucuje mit zpracovano vice variant (minimalné optimistickou, realistickou a
pesimistickou). Struktura pldnu musi umoziovat kontrolu a zjiStovani odchylek skutecnosti

od planu.
3.1.2 Metody planovani

Plan muZe byt sestaven bud’ metodou top-down nebo bottom-up. Metoda top-down, neboli
retrogradni metoda, spociva v planovani podle organiza¢ni hierarchie shora doli. Vrcholovy
management vymezi urCity planovaci ramec, ktery je postupné zpfesiiovan na nizSich
organizacnich stupnich. Tento zpusob planovani se tedy vyznaCuje silnou centralizaci.
Retrogradni planovani zajistuje soulad dil¢ich pland (plan odbytu, nékladi, zisku, investic

apod.) s cilem podniku jako celku.

Metoda bottom-up je nékdy oznaCovana jako progresivni metoda. V tomto piipadé zaCina
probiha sjednocovani planti. Plany jsou postupné pfedavany az na nejvyssi stupen. Vyhoda
takového zptlisobu pldnovani spociva v tom, ze dil¢i plany vychazi od subjektl s aktualnimi
informacemi, kterych se realizace ¢innosti bezprosttedné tyka. Je tedy zcela eliminovano
riziko, ze vrcholové vedeni stanovi takové ukoly, které podiizené urovné nedokdzou splnit.
Na druhou stranu je spojeno s rizikem, Zze jednotlivé plany nepovedou k souhrnnému

podnikovému cili.

Za idedlni zpasob je povazovano protismérné planovani, jehoz podstatou je piedbézny plan
sestaveny top managementem, ze kterého se pak na niz§ich urovnich vytvaii dil¢i splnitelné

plany. Tato metoda je pomérné narocna na cCas, protoze tvorba plant probih4 tak dlouho,

v v

3.1.3 Financ¢ni prognozy

Zakladem pro vytvofeni systému podnikovych pland jsou ptedpovédi budouciho vyvoje
podminek a finan¢nich tokd. Zejména pak prognézy financnich tokl je tfeba chapat jako

nenahraditelny informacni podklad rozhodovani.
Budouci toky finan¢nich prostiedkd, tj. toky piijmi a vydajl, 1ze vyjadiit fadou riznych
metod. Volba vhodné metody zavisi pfedevS§im na informacich, které ma finanéni prognéza

poskytnout, na kvalité a rozsahu datové zakladny a na pozadované piesnosti. U takovych
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polozek, které jsou v pevné vysi po urcité obdobi (napfiklad najemné sjednané v najemni
smlouvé) se v podstaté nejedna ani o prognoézu v pravém slova smyslu. Naopak s ristem
nejistoty velikosti tokli se zvySuje i naroc¢nost prognozy. Kromé vyse uvedenych aspekti
zavisi volba vhodného zplsobu prognézovani také na délce ¢asového horizontu, pro ktery
chceme budouci vyvoj piedpoveédét. Pro predpoveéd tokt pro nasledujici tyden bude obvykle

vhodnéjsi pouzit jinou metodu, nez kdyz se bude provadét predpoveéd’ pro pristi rok.
Metody progndzovani se déli do nékolika hlavnich skupin:
e Pragmatické techniky

Budouci finan¢ni toky jsou odhadovany na zaklad¢é zkuSenosti ¢i expertnich odhadu jedince
nebo celého tymu expertd. Tyto techniky jsou casto zalozeny na intuici odhadujiciho a
pouzivaji se zejména tehdy, kdy je vylouceno pouziti extrapolacnich technik nebo kdyz neni

mozné prevést hmotné plany na vydaje a piijmy.
e Extrapolacni techniky

Ptedpovéedi finanénich toki jiz neprobihaji na zdkladé pouhych intuitivnich odhadi, ale jsou
podlozeny matematicko-statistickymi propoc¢ty minulych dat a jejich promitnuti do budoucich
obdobi. Pti extrapolacnich technikach se postupuje tak, ze se minulé udaje uttidi do casovych
fad s cilem odhalit urcitd pravidla vyvoje. Podminkou je vSak dostatecné velké mnozstvi dat
pro vytvoreni tak dlouhé cCasové tady, aby bylo mozné identifikovat vyvojovy trend,

cyklickou a nahodnou slozku casové fady.

Extrapola¢ni techniky jsou relativné vérohodné, ovsem jejich pouziti je omezeno podminkou

plynulého vyvoje a stabilitou predpokladii.
e Kauzailni techniky

U kauzalnich technik nejde oproti extrapolatnim o zavislost v ¢ase, ale jsou zaloZeny
na kauzalnim vztahu (vztah pti¢ina-nasledek) podnikovych procest. Na zdkladé¢ charakteru
zavislosti mezi jednotlivymi veli¢inami se kauzalni techniky d¢€li na:

a) Deterministické — pfi¢inné nasledny vztah mezi veli¢inami je jisty a zcela jasny.

b) Stochastické — vztahy mezi velicinami nejsou Uplné jisté, vyznacuji se urcitou

pravdépodobnosti, je zde tedy urcita uroven nejistoty.
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3.1.4 Rozpocet

Jak jiz bylo uvedeno, plan je ndstroj konkretizujici podnikové cile véetné postupt jejich
dosazeni za podnik jako celek. Pokud jsou cile vyjadieny hodnotové, jedna se o rozpocet.
Terence Lucey definuje rozpoctovani jako ,,the process of preparing detailed, short-term
(usually 1 year) plans for the functions, activities and departments of the organisation thus
converting the long-term Corporate Plan into action.” [16, s. 132] Tento autor knihy
Management Accounting dale uvadi, Ze rozpocty jsou ,,developed using physical values, for
example, the number of units to be produced, the number of hours to be worked, the amount

of materials to be consumed and so on. “ [16, s. 132]

Rozpocty jsou obvykle stanoveny pro jednotlivé vnitropodnikové utvary nebo cCinnosti.
Hlavni podnikovy rozpocet zahrnuje rozpoctovou rozvahu, vysledovku a rozpocet penéznich
tokl. V nekterych oblastech vS§ak mohou byt pojmy ,,plan“ a ,, rozpocet“ chapany ponckud
nejednoznacné, Ceské vysvétleni pojmti vychazi spiSe z némeckého pojeti. Bez ohledu
na pojeti, rozpocty i plany plni stejnou funkci — stanovuji tkoly pro ndsledujici obdobi a

kromé toho podporuji rozhodovani a fizeni podniku.

Stejné tak, jako pii urCovani cili podniku, je 1 v pfipadé zpracovani plani a rozpoctt
zohlednovan ¢asovy horizont. V praxi se lze setkat s taktickymi nebo dlouhodobymi plany a
rozpocCty, ale délku casového horizontu nelze jednoznacné urcit. Ta zavisi na mnoha
faktorech, naptiklad na Zivotnosti produktu, na délce projektu nebo provozniho cyklu apod.
Oba druhy se vSak vyznacCuji urCitymi charakteristikami. Dlouhodobé rozpocty se
zpracovavaji souhrnné a postupné se zpiesnuji v zavislosti na aktualizaci podminek. Obvykle
je vhodné mit zpracované rizné varianty feSeni, zpravidla se zpracovavaji tii varianty —
realistickd, pesimisticka a optimisticka. Pti sestavovani dlouhodobého rozpoctu je téz zadouci
zhodnotit finanéni pfijatelnost jednotlivych cili a posoudit investicni varianty. Taktické
rozpo€ty vice konkretizuji podnikové cile. Rozpocty jsou clenény podle jednotlivych
¢innosti, maji uz konkrétné ur¢enou strukturu a vedou vice k systematizaci.

V souvislosti s kratkodobymi a dlouhodobymi rozpocty se lze setkat s pojmem Kklouzavy

rozpocet. V tomto piipadé je presné stanovena délka rozpoctového obdobi a po ub&hnuti

prvniho roku se rozpocet doplni o dalsi obdobi.
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3.2 Reporting

Jednou ze zakladnich ¢innosti controllingového oddéleni je reporting (nékdy se 1ze v odborné
literatui'e setkat s pojmem vykaznictvi). Ukolem reportingu je ,, vwtvorit relativné komplexni
system ukazatelii a informaci, které by mély vyhodnocovat nejen vyvoj podniku jako celku, ale

I V takovych dilcich castech a pohledech, které jsou z hlediska rizeni rozhodujici.* [5, S. 12]

V podstaté se jedna o souhrn informaci, které jsou potfebné pro rozhodovéani subjektt
zodpovédnych za plnéni ukold. Pro koho jsou zjisténé informace urceny, je tieba brat v tivahu
po celou dobu reportingu. Informace musi byt samoziejmé kvalitni a aktualni a jsou obsahem
reportu, coz je findlni zprava reportingu. Zodpovédné provedeny reporting mize byt u¢innym
nastrojem managementu podniku a kromé toho mtize pomoci vytvareni zadoucich vztaha jak

se zaméstnanci, tak s dodavateli, odbérateli, riznymi organy a ostatnimi subjekty.

Podle toho, jestli jsou zpravy poskytované pravidelné nebo nepravidelné, je rozliSovan

reporting standardni a mimofadny.

Standardni reporting — reporty jsou zhotovovany a poskytovany v pravidelnych ¢asovych
intervalech. Délka Casového intervalu se odviji od potifeb konkrétniho podniku. Muze se
jednat o reporty tydenni, stejné tak jako o reporty ro¢ni. Rolf Eschenbach uvadi, ze v ramci
standardniho reportingu jsou tvotfeny vedle standardnich vykazl také vykazy o odchylkach a

mén¢ Casto jsou pouzivany soustavy standardizovanych dotazt.

Mimoradny reporting — mimoiadnost muze spocivat jak v terminu — report je vyhotoven

kdykoliv v ptipadé potieby, tak v obsahu zpravy.

Dalsim clenénim miize byt déleni na reporting souhrnny a dil¢i reporty. Souhrnny reporting
poskytuje piehled zakladnich udaji o hospodaieni spolecnosti za urcité obdobi vcetné
porovnani s hodnotami uvedenymi v planu nebo s hodnotami dosazenymi v ptredchozim
obdobi. Diléi reporty se vztahuji bud’ k jednotlivym vnitropodnikovym utvariim, nebo

k ¢innostem.

Vzhledem k tomu, ze uzivateld reportingu mize byt v podniku cela fada a navic kazdy mize
poZadovat néco jiného, jsou na obsah a strukturu reportingu kladeny velké pozadavky.
UZivatelé se ¢leni do dvou velkych skupin. Prvni skupinou jsou uZivatelé externi, kam patti
obchodni partnefi, vefejnost, ale i vlastnici. Tyto subjekty maji k dispozici pouze informace

zvefejnéné ve vykazech finan¢niho ucetnictvi. Oproti tomu interni uZivatelé nesou

46

——
| —



METODY A NASTROJE CONTROLLINGU

odpovédnost za vysledky a maji tedy pfistup k celé¢ fadé dalSich informaci potfebnych pro

fizeni a rozhodovani.

Pro dosazeni pozadované kvality reportu je nezbytné Vv prvni fad¢ urcit vSechny uzivatele a

zhodnotit jejich poZadavky, dale musi byt pfed samotnym zpracovanim vytyceny [17]:
a) potiebné udaje

Elementarnim, ne vSak dostacujicim, zdrojem informaci potfebnych pro tvorbu reportu je
ucetnictvi podniku. Pro tvorbu kvalitniho reportu je vSak potieba kromé udaji z ucetnictvi i
cela fada informaci o externim prostiedi podniku. V praxi ¢asto dochdzi k tomu, ze je
k dispozici cela fada informaci, které nejsou nutné, a naopak nékteré udaje potiebné pro

rozhodovani a plnéni ukoli v podniku chybi.
b) metodika zpracovani

Metodika zpracovani by méla byt stanovena tak, aby findlnim vystupem zpracovani informaci
byl mensSi pocet vysoce kvalitnich dat, kterd jsou skutecné podstatnd pro rozhodovani
v souladu se strategickymi cili podniku, pro posouzeni moznych nasledkd protiopatieni a
vytyCeni redlnych termini uskutecnéni opatfeni. Ma-li subjekt k dispozici pro své
rozhodovani pfili§ mnoho dat, z nichz néktera Ize oznacit za zbytecna, tézko provede spravné

rozhodnuti, aniz by se vyhnul dalSimu zpracovavani téchto udaji.
Specialnim systémem zpracovani informaci jsou manaZerské informa¢ni systémy.
C) vystupy a finalni zprava

Jak vyplyva z jiz uvedeného textu, v reportu by mély byt obsazeny pouze podstatné udaje,
které podpoti rozhodovani manazerti na jednotlivych hierarchickych turovnich. Soucasné¢ by
mélo byt zajiSténo, aby kazdému pracovnikovi byl umoznén pftistup jenom k t€m tdajim,

na které ma bezprostiedni vliv.

Shrneme-li uvedené body, lze souhlasit s vyrokem: ,, Nicht immer ist das einfachste
Management-Reporting das beste, aber das beste Management-Reporting soll stets auch
einfach sein.*“ [25, s. 36]

Reporty by mély plnit nasledujici pozadavky [17]:
e Objektivita — rozhodnuti musi vychazet z objektivnich informaci.

e Ovéritelnost a srozumitelnost, a to nejen finalnich tidaji, ale i zdrojovych dat a zpisobt

jejich zpracovani.
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e Vhodny obsah, forma a struktura zpravy sohledem na adresata a jeho pozadavky

na report. Vhodné zvolena forma umoziuje snadnou a rychlou orientaci.

e Vcasnost zprav — tento pozadavek spociva v poskytovani zprav presné v terminech, kdy je
prijemce pozaduje. Konflikt nastdva mezi aktudlnosti, presnosti a Gplnosti. Zpravidla plati,
ze ¢im aktualnéjsi informace, tim vét§i mize byt nepiesnost a netiplnost. Roste-li uplnost,
informace jsou piesnéjsi, ale klesa aktudlnost. Vzhledem k tomu, ze pfi fizeni podniku je
nutné vcéas reagovat na zmény, dostava aktudlnost pfednost pied pifesnosti. Pokud by
rozhodovani probihalo podle co nejiplnéjsich informaci, §lo by prakticky o rozhodnuti

0 budoucnosti na zakladé tidaji 0 minulosti.

U pisemné zpravy (bez ohledu na to, zda je tiSténa, ¢i v elektronické podobé) by mélo byt
uvedeno na titulni strané jméno piijemce. Pisemnou podobu reportu je tfeba doplnit
0 komentaf. ,, Inhantliche Kommentierung ist ebenso wichtig wie der Inhalt selbst: Keinesfalls

diirfen Kommentare als ,,add-ons ** gesehen werden. “ [25, S. 36]

Dal$im moznym doplnénim mize byt Gstni prezentace. Samotna prezentace reportu musi byt

stru¢na a mé¢la by se uskutec¢iovat v pravidelnych intervalech.

V celé fad¢ podniku se lze pomérné Casto setkat i s tvorbou vykaza s vybranymi ukazatel,
tzv. kliCovymi ukazateli vykonnosti (KPI — ,key performance indicators“), v¢etn¢ terminu,
béhem nichz by mélo byt pozadovanych vysledkli dosazeno. V fad¢ podnikl jsou nejcastéji
pouzivany ukazatele rentability, 1ze se vSak setkat 1 s dalSimi kritérii (napf. naturalnimi).
Funkce vykazi pak spociva ve srovnavani skuteénych hodnot s hodnotami planovanymi.
Zjisténé odchylky se analyzuji a zjiStuji se jejich pfi¢iny se zamérem najit ucinna
protiopatteni. Dilezité je, aby pfijatd opatieni pusobila na hlavni pfi¢inu odchylek, nikoliv

pouze na okolni vlivy.
3.3 Monitoring

Monitoringem se rozumi pouhé sledovani vyvoje ur¢ité polozky. Nejcastéji se lze s timto
pojmem setkat v souvislosti s monitoringem pohledavek. Pfestoze se jedna o jeden z fady
controllingovych nastrojl, zejména v malych a stfednich podnicich je monitoring pohledavek
Castéj$i jev nez samotné vyclenéni nezavislého controllingového tutvaru. Monitoringu

pohledéavek bude vénovana pozornost pozdéji.
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3.4 Analyza odchylek

, Die Abweichungsanalyse ist vergangenheitsorientiert wie auch zukunftsorientiert.

[11, s. 386]

Po srovnani skuteénych a planovanych hodnot se obvykle zjisti n¢jaké kladné ¢i zaporné
odchylky. Ukolem controllera je provést peélivou analyzu rozdild, ktera je podkladem pro
management podniku i jednotlivd oddéleni pii uréovani a realizaci patfiénych opatieni, ktera
povedou Kk odstranéni pti¢in negativnich odchylek a naopak zintenzivni pozitivni vyvoj. Lze
tedy konstatovat, ze vzniklé¢ odchylky a jejich identifikace ovliviiuji fizeni a rozhodovani
podniku, nebot’ to reaguje na zjisténé rozdily a ptizplisobuje se tak, aby bylo v kone¢né fazi

dosaZeno vytyceného cile podniku jako celku.

Thomas Reichmann v této souvislosti uvadi nasledujici postup:
o | diagnosis of the deviations,

o analysis fo the deviations. “ [18, s. 29]

Pii¢iny odchylek mohou byt napiiklad v nevhodné organizaci, Spatném planovani a
nerealnych cilech, nedostateCnych informacich, chybném tuc¢tovani, mohou byt vyvolané
zavedenim novych vyrobnich zatizeni, pfipadné organizaénimi zménami. Castymi p¥i¢inami
odchylek jsou zmény cen surovin a materidlu, vétSi ¢i menSi spotieba materidlu nez se

piedpokladalo, eventualné jeho nedostatecné mnozstvi.

Analyza odchylek ma vSak smysl pouze tehdy, jsou-li vyvozeny nalezité dusledky, pficemz
pozornost je zaméfena hlavné na odchylky vyznamné bez ohledu na to, jestli se jedna
0 vykyvy pozitivni ¢i negativni. Rozbor odchylek je zalezitosti zaméfenou na minulost,
protoZze se analyzuji vysledky uskute¢néné do okamziku zkoumdni. Urceni jednotlivych
protiopatfeni je vSak nutné orientovat do budoucnosti tak, aby bylo v nasledujicich obdobich
zamezeno vzniku rozdili mezi planem a skutecnosti. Zplsoby népravnych opatieni a jejich
rozsah jsou zavislé na velikosti celkové ocekavané odchylky. Jednoznaéné vymezeni
protiopatieni, véetné termini realizace a subjektd zodpovédnych za jejich provedeni, je

obsaZeno v planu napravnych opatfeni, jehoz plnéni podléha kontrole jako kazdy jiny plan.

Rozdily mohou byt analyzovany bud’ ve vztahu k nositelim nakladi, takto provedena analyza
vypovida o kvalit¢ kalkulace, nebo Kk jednotlivym obdobim. V literatufe se lze setkat

s délenim celkovych odchylek ve vztahu k obdobi na odchylky vynosti a odchylky ndkladu.
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V ramci obou kategorii je mozné rozliSit odchylky kvantitativni a kvalitativni. Tuto

klasifikaci odchylek zndzoriiuje nasledujici obrazek.

Celkova
odchylka

Obr. ¢. 10: Rozklad odchylky

| |
Odchylka Odchylka
nakladi

vynosU

Odchylka

kvantitativni kvalitativni kvalitativni kvantitativni

Odchylka Odchylka Odchylka

| | vobjemu deini . i kapacitni
odbytu prodejnicena Lpofizovaci cena odchylka
| _|ve vyrobkovém spotfebni
mixu odchylka

ve strukture
zakaznik

Zdroj: Literatura [17, s. 143]

Odchylky vynosi jsou zpusobeny zménou v prodaném mnozstvi produkce nebo
podnikovych vykont. Tyto Cinitele soucasné ovliviji 1 variabilni slozku néklada podniku.
Z obrazku vyjadtujiciho rozklad odchylky je ziejmé, ze pricinami kvantitativnich odchylek
vynost jsou rozdily ve velikosti odbytu, rozdily ve vyrobkovém mixu a zména struktury
zékaznikti. Kvalitativni odchylka vyplyva zneocekdvanych zmén cenového vyvoje

jednotlivych vyrobkovych skupin, které jsou vysledkem nespravnych odhadi.

Odchylky naklada zahrnuji rozdily v cenach, které se mohou tykat fixnich i variabilnich
nakladi. Rozdily ve vytizeni kapacit jsou mnozstevni odchylkou a odrazi vyuziti fixnich
nakladi. Do kategorie kvantitativnich odchylek nalezi také spotifebni odchylka. V tomto
ptipadé se lisi skute¢né naklady od planovanych z diivodu vétsi, nebo naopak mensi spotieby
materialu, surovin nebo prace, nebo z divodu niz§iho objemu vyroby v disledku nizsi

produktivity prace.

7ot wiw

vzniku. Pti praktickém propoctu rozdilia se obvykle urcuji absolutni odchylky v objemovych

¢i penéznich jednotkach a odchylky relativni v procentech.
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4 CONTROLLING PRACOVNIHO KAPITALU

LUkol  financniho  controllingu spocivd v analyze, planovani a kontrole financné
hospodarskych ucinkii jednotlivych smeru uziti kapitalu. “ [8, . 19] To znamena, ze finanCni
controlling bude své ukoly zamé&fovat mimo jiné na fizeni procesu vyuziti podnikového
kapitalu. Z kratkodobého hlediska jde hlavné o kapital vazany v ob&zném majetku podniku,

pro ktery je v podnikové praxi pouzivan vyraz pracovni kapital (working capital).
4.1 Pracovni kapital

Pracovni kapital se d¢li na hruby a ¢isty. Hruby pracovni kapital (gross working capital) je
dan sumou vsech ob&znych aktiv v podniku. Na velikost a strukturu pracovniho kapitalu ma
vliv nékolik faktort. Z vySe uvedeného vyplyva, Ze stézejnimi faktory jsou zajisté velikost
prodejt, S tim spojena vySe pohledavek, a objem zasob, ktery plyne z vyrobniho programu,
technologie, organizace vyroby, zasobovaci politiky podniku a samoziejmé také z cen

vyrobnich faktort.

Odecteme-li od obéznych aktiv celkovou hodnotu kratkodobych zavazki, vysledna hodnota je
oznacovana jak €isty pracovni kapital (nett working capital). Vypocet mizeme jednoduse

vyjadiit nasledujicim zptisobem:
Cisty pracovni kapital = obéznd aktiva — kratkodobé zdvazky

Uvedeny vypocet Cistého pracovniho kapitdlu je zalozen na pfistupu manazert. Velikost
pracovniho kapitalu miize byt stanovena 1 jinym zplisobem, a to z pohledu vlastniki, kdy Cisty

pracovni kapital tvoii piebytek dlouhodobého kapitalu nad stalymi aktivy.
Cisty pracovni kapital = vlastni kapital + dlouhodoby cizi kapital — stala aktiva

Cisty pracovni kapital miize fungovat jako ,,financni polstdr*, ktery by umoznil podniku
pokracovat v ¢innosti 1 v ptipad¢, Ze by doslo k néjaké nezaddouci situaci. Je tedy zadouci jeho
kladnd vyse, ovSem pfili§ vysokd hodnota cistého pracovniho kapitdlu vyvolava vysoké
naklady. Naopak pftili§ nizka vySe vede sice k Uspofte, ale podnik je zraniteln¢j$i. Pro urceni
jeho optimalni velikosti je vhodné provést peclivou analyzu vsech pozitivnich a negativnich
disledki jeho uréité hodnoty. Piesto se lze viadé podniki setkat pouze s intuitivnim
rozhodovanim o velikosti pracovniho kapitdlu. V této souvislosti se nelze nezminit
0 skute€nosti, Ze nékteré vyznamné svétové firmy v soucasnosti usiluji o dosazeni nulové

vySe pracovniho kapitdlu. Tento pfistup je vSak zaloZen na odlisném pojeti.
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Rizeni pracovniho kapitalu se zabyva dvéma problémy:
1. stanoveni potfebné (optimalni) vyse jednotlivych polozek obéznych aktiv,
2. stanoveni optimalniho zplsobu financovani obézného majetku.

Reseni téchto problémi tedy spodiva v hledani uréité vyse polozek ob&znych aktiv,
t]. pohledavek, zasob a finanéniho majetku. Dale musi byt rozhodnuto o tom, jakymi zdroji
bude kazda polozka aktiv financovana. Pfi tom musi byt bran ohled na zisk a miru
podstupovaného rizika. Manazefti si pfi rozhodovani a zptisobu financovani mohou v podstaté
vybrat mezi tfemi moznymi pfistupy. V odbornych publikacich jsou uvadény jako
konzervativni pristup, ktery se vyznacuje ¢asti obéznych aktiv financovanou dlouhodobymi
cizimi zdroji, agresivni p¥istup, pro ktery je charakteristické financovani obéznych aktiv a
dokonce i Casti trvalych aktiv kratkodobymi zavazky, a umirnény pristup, kdy je
financovani vyvazené. Zpiisob financovani aktiv lze znadzornit pomoci schematického

vyjadreni Cistého pracovniho kapitalu.

Obr. &. 11: Cisty pracovni kapital

AKTIVA | PASIVA
L
Stala aktiva ) )
Vlastni kapital
Ir
- !
Cisty pracovni kapital Cizi kapital
, dlouhodoby
Obi#na Y »
. d Cizi
aktiva

kapital
Cizi kaptal kratkodoby

Zdroj: Vlastni vypracovani dle literatury [20] (2012)

Lze tedy konstatovat, Ze fizeni a controlling ¢istého pracovniho kapitalu spo¢ivad v zaméteni

Se na zasoby, pohledavky a také kratkodobé zavazky.
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4.2 Controlling zasob

Oblast fizeni zasob je pomérné slozitd a obsahla. Je slozena z celé fady specifickych aktivit,
jejichz podstatou je urceni optimalni vyse zasob, kterd zajisti plynuly chod vyrobniho procesu

i samotného prodeje, a to s minimalnimi naklady.
4.2.1 Clenéni zasob

V podniku se vyskytuji zasoby v podob¢é materidlu, polotovarii a nedokoncené vyroby a

zasoby hotovych vyrobkt. Pro ucely fizeni se odliSuje:

e BéZna zasoba — n¢kdy oznacovana jako obratova, k Cerpani této zasoby dochazi v pribéhu

béZného provozniho procesu.

e Pojistna zasoba — smyslem drZeni pojistné zasoby je zmirnéni piipadnych nepldnovanych
vykyvi jak v objemu a intervalu dodavek, tak v Cerpani zasoby. Jsou-li vykyvy ocekdvané

(napft. u sezénni spotieby), tvoti se zdsoba pro predzasobeni.

e Priamérna zasoba — pocita se jako aritmeticky primér dennich stavil, je dilezita hlavné

pro vyhodnocovéni vazanosti prostiedkil v zasobach.

e Technologicka zasoba — vznika v dusledku technologickych nebo biochemickych

procesti.

e Strategicka zasoba — je drzena pro piipad neptiznivych udalosti, napt. rizné kalamity

apod.

e Spekulativni zasoba — tvofi se napf. v dusledku sniZzeni cen nebo jiné moznosti
vyhodného ndkupu. Zpravidla tedy nevznikd z diivodu spotieby, ale za tcelem dalSiho

prodeje s cilem dosaZeni zisku.

e Okamzita zasoba — rozliSuje se skutecné fyzické mnoZstvi zasob ve skladu, tj. fakticka
zasoba. Po odecteni vySe jiz narokovanych pozadavki, napi. na zékladé objednavky,
dostavame dispozi€ni zdsobu. Pokud je zvySena o dosud nevyfizené, ale jiz potvrzené

objednavky, jedna se o bilan¢ni zasobu.
4.2.2 Efekty drzby zisob

Problematika zasob se dotykd téméf vSech podnikovych Utvari — od nakupu az po odbyt,
S tim, Ze z4jmy jednotlivych zainteresovanych subjektli se mohou velmi lisit. Zatimco jeden

usek bude usilovat o vyssi iroven zasob pro dosazeni vyssi rovné jistoty a plynulosti, druhy

A4
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pracovniho kapitdlu. Je nesporné, ze zasoby vyvolavaji celou fadu nakladi, at’ uz nakladt
na potizeni, nakladt spojenych se skladovanim nebo vznikajicich z nedostatku zasob. Pfi

fizeni je tieba zhodnotit nejen naklady, ale i1 pozitivni efekty spojené s drzbou zasob.
Pozitivni efekty zasob [8]:

e Moznost vyuziti mnozstevnich slev - t0o se projevi ve snizeni nakladii a v kone¢ném
disledku i zvySeni zisku, ale pouze za predpokladu, Ze efekt snizeni nakladd je vyssi nez

zvyseni nakladi na skladovani.

e VEtsi objemy nakupt vedou ke snizeni jejich frekvence a dojde tak k poklesu nakladi

na vystavovani objednavek a ptejimani.

e Vyssi pojistné zasoby snizuji riziko, protoZe je mensi pravdépodobnost vycerpani zasoby a
prostoji ve vyrobnim procesu zpusobenych nedostatkem zdsob. Nejsou-li ve vyrobé

prostoje, nevznikaji ani ztraty z nerealizovanych prodejt.

e S vyssi trovni zasob také klesd naroc¢nost koordinace jednotlivych na sebe navazujicich

procesti.

e Zasoby umoziuji rovnomérnéjsi vyuziti kapacit. O¢ekava-li se zvySeni poptavky, mize byt
zadouci zvétSeni objemu zasob.

e Pokud je ocekdvano zvySeni hodnoty zasob v Case a skladovaci naklady neptevysi efekt

ocekavany ze spekulativniho riistu hodnoty zasob, mize podnik dosdhnout mimotadného

zisku.
Naklady spojené se zasobami se Cleni do dvou zékladnich skupin [20]:

a) Naklady na objednani, dodani a piejimku — vySe téchto nakladd se v praxi stanovuje
pomérné obtizné. Patfi sem vynalozeni zdrojii v souvislosti s pofizenim a doplnénim

zasoby, a to konkrétné ndklady na:

pfipravu objedndvky a vybér dodavatele, komunikaci s dodavatelem a dojednani

dodavky;

dopravu (pokud nejsou tyto naklady soucasti ceny dodavky);

prejimku dodavky a jeji kontrolu, uskladnéni a evidenci;

— veskeré ¢innosti souvisejici s thradou faktury.

——
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b) Naklady na skladovani, spravu a udrZovani zasob — jejich soucasti jsou:
— naklady vazanosti prostiedkll v zasobach;

— naklady na skladovani a spravu zasob, tedy naklady na evidenci zasob, provoz skladu a

zafizeni ve skladu;

— néklady spojené srizikem nevyuziti zasob, jejich poskozeni, zni¢eni. Déle je zde
zahrnuto riziko, Ze zasoby budou nepotfebné a neprodejné. Tyto néklady se obvykle

urcuji jako procento z hodnoty primérné zasoby.

c) Naklady vyplyvajici z nedostatku zasob — nedostate¢na vySe zasob pro uspokojeni

potieb miize nastat:

— Vnakupu, coz vyvold dodatecné vynakladani zdroji na okamzité zajiSténi ndhradniho
reSeni;

— ve vyrob¢ a provozu, dochazi tak k prostojim ve vyrob¢, nevyuziti kapacit a hromadéni

zasob nedokoncené vyroby;

— pri prodeji, tzn. naklady vyvolané nesplnénim zdvazkii vici zakaznikiim, spojené
S piipadnou ztratou odbératele a poskozenim dobrého jména spoleCnosti. Vyse téchto
nakladl je jen velmi obtizné zjistitelna.
Controlling zasob se zabyva pfevazné nalezenim odpovédi na otdazky kdy objednat urcité
polozky a jaké mnoZstvi objednat, aby byly vyvazeny negativni a pozitivni efekty zasob.
Odpoveéd’ na prvni otazku lze odvodit bud’ piimo z planu vyroby, ktery se sestavuje podle
ocekavanych objednavek zakaznikli a prognéz poptavky, nebo podle urcité signalni urovné
zasoby, ktera je v takové vysi, aby byla pokryta primérnad potfeba béhem ocekavané dodaci
lhiity a soucasné i ndhodné vykyvy. V tomto piipadé¢ dochazi obycejné k objednani pevné
stanovené¢ho mnozstvi, které doplni zdsobu na jeji maximalni Groven. Optimalni velikost
pevné daného objedndvaného mnozstvi se urcuje v takové vysi, pro kterou jsou ndklady

na zasoby minimalni.

Kromé uvedeného zplsobu je také moZné objedndvat v pfesné stanovenych terminech.
Objednavka se pak vystavuje na proménlivé mnoZstvi, které 1ze jednoduse zjistit jako rozdil
maximalni zasoby, velikosti zdsob ve skladu a objednané, ale dosud nedodané zasoby

S prictenim velikosti poptavky béhem dodaci lhtty.
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4.2.3 Moderni metody Fizeni zasob

V souvislosti se snahou fidit zdsoby co nejefektivnéji se v pribéhu let vyvinula fada novych

metod k tomu ur¢enych. Nejcasté&ji se 1ze setkat s metodou ABC a Just-in-Time.
Metoda Just-in-Time (JIT)

Jak jiz doslovny pteklad nazvu ,,prave vcas* napovidd, zakladni mysSlenkou této metody
pochazejici z Japonska je doruceni dodavky odbérateli na ur¢ené misto pravé v okamziku,
kdy je dodavka pottebna. V podstaté jde tedy o vytvoteni systému dokonalé spoluprace mezi
dodavatelem a odbératelem tak, aby se odbératel mohl vzdy stoprocentné¢ na dodavatele
spolehnout a nemusel drzet Zadné (nebo jen minimalni) zasoby. Vyroba pak probiha
Vv menS$ich davkéch, je zde tedy prostor pro vétsi pozornost v€novanou produkei, coz ma za
nasledek zvysSeni kvality vystupu firmy. Soucasné je vyroba mnohem flexibilnéj$i a firma
muze rychleji reagovat na zmény na trhu. Fungovani tohoto systému je vSak podminéno
dikladnou a nekompromisni kontrolou kvality dodavek. Kromé vysoké kvality produkce
na stran¢ dodavatele jsou kladeny vysoké naroky na vcéasnost, spolehlivost a solidnost

dodavatele a kvalitni informace.
Metoda ABC

ProtoZe v podnikatelském procesu je neucelné vénovat stejnou pozornost vSem druhtim
materialu, Ize se velmi Casto setkat pii fizeni zasob s uplatnénim metody ABC. Jedna se tedy
0 hojn¢ vyuzivanou metodu nékdy téZ nazyvanou Pareto metoda (lze se téz setkat
s oznac¢enim P-Q analyza), protoze vychazi z paretovského pravidla 80:20, ktera tika, ze ,, 80
% diisledkii nebo vysledkii je zpuisobeno 20 % pricin.““ [10, s. 121]

Zakladni princip metody ABC spociva v rozdéleni skladovanych zasob materidlu do tif
skupin (v n€kterych piipadech se lze setkat s rozdélenim do ¢tyt skupin), a to podle dulezitosti
a podilu jejich ro¢ni spotteby na celkové spotiebé. Lze pouzit i jina kritéria, napt. zavaznost
dopadu nedostatku zasob, podil na trzbach atd. Podle jednotlivych kategorii je pak mozné
ucelné diferencovat piistupy k tizeni zasob. Z toho vyplyva, ze dil¢im skupindm je v€novana
odlina mira pozornosti.

vvvvvv

na celkové spotiebé je zpravidla ve vysi 60 — 80 %. V této skupin€ jsou kumulovany polozky,
které vyzaduji nejvétsi pozornost. U poloZek tohoto charakteru je tedy vhodné provadét

permanentni kontrolu stavu.
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Ve skupiné B je zahrnuto 15 — 25 % materialovych druhti predstavujicich 15 — 25% podil
na hodnoté celkové spotfeby. Vzhledem k tomu, Ze se jiz nejednd o nejvyznamnéjsi polozky,

postacuje periodicka kontrola stavu zasob.

Skupina C obsahuje nejvice polozek, 60 — 80 %, jejichz podil na spotiebé je vsak jen 5 —

15 %. Témto polozkdm neni nutné vénovat pfili§ velkou pozornost.
Neékdy je mozna setkat se jesté se ¢tvrtou skupinou zasob, a to skupinou D.
4.2.4 Efektivnost Fizeni zasob

Rizeni zasob v podniku vyzaduje neustalé sledovani a kontrolu jejich stavu. Hodnoceni
efektivnosti fizeni zasob je zaloZeno na méteni vztahu mezi urovni zasob a vykony provozni
¢innosti. K tomu slouzi ukazatele, do kterych se standardné dosazuje primérnd vyse zasob
za dané obdobi (ptipadné hodnota na konci obdobi). Prestoze je vhodnéjsi vyjadifovat hodnotu

vykonil v ndkladech na prodané vyrobky, obvykle je vyjadiena trzbami.
Ukazatel obratky zasob
Obratka zasob udéava, jak rychle se zasoby transformuji do prodejt.

P Ndklady na prodané vyrobky

Prumeérna zasoba

v w7

na prodané vyrobky. Nizk4 hodnota je naopak signalem vysokych zasob a vysokych nakladi.
Nelze vsak pfesné¢ vymezit, co je nizka a co vysoka hodnota, nebot’ hodnota tohoto ukazatele
je siln€¢ ovlivnéna samotnym oborem podnikani. Doporucuje se tedy srovnavat s primérnou
hodnotou v daném oboru.

Podle jednotlivych druhii zdsob miize byt zjistovana:

a) Obratka materialu

Spotreba materialu
oM

Prumeérna zasoba materialu

b) Obratka nedokonéené vyroby

Ndklady vyroby

ONV =
Priimerna hodnota nedokoncené vyroby
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c) Obratka dokoncené vyroby

Ndklady na prodané vyrobky

ODV =
Priimeérna zasoba hotovych vyrobkii

Vyznam ukazatele obratky zdsob spo¢iva mimo jiné v jeho schopnosti odhalovat problémy

v likvidité a objevit mozné problémy ve vyrobé a prodejich.
Doba obratu zasob

Doba obratu zasob vyjadiuje primérnou dobu, ktera uplyne od potizeni zasob az po prodej
vyrobkll. Kromé¢ dodavkového cyklu tedy zahrnuje i vyrobni proces. Vycislit dobu obratu je

jednoduSe mozné podle vztahu:

Prumeérna zdsoba
D0OZ =

X
Ndklady na prodané vyrobky n

kde n je pocet dni obdobi, za které jsou méteny naklady.

Jak jiz bylo feCeno, misto naklad na prodané vyrobky se lze cCasto setkat s trzbami
za prodané vyrobky. Ze vzorce je ziejmé, Ze doba obratu zasob je vlastné pomér mezi vysi

prumérné zasoby a dennimi trzbami (resp. naklady) z prodeje vyrobkii.

Ze vztahu doby obratu zasob a obratky zasob pro ro¢ni obdobi miize byt doba obratu

vyjadiena nasledovné:

360

boz = Obratka zasob

Pokud z vySe uvedenych vztahii vyjadiime zasoby, muZeme dobu obratu zasob a obratku

zasob kromé kontroly uplatnit také pfi planovani vyse zasob na konci planovaciho obdobi.

Naklady na prodane vyrobk
Zasoby,,, = D0Z x 20y A Prodane vyronky

n

Je zjevné, Ze k urceni urovné zasoby na konci obdobi musime nutné znat kromé hodnoty DOZ

a OZ jesté planované ndklady na prodané vyrobky.
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4.3 Controlling pohledavek

vvvvvv

produkce, coz neoddélitelné souvisi se vznikem pohledavek z obchodnich vztahti. Uspé&snost
prodeji zavisi na celé fadé externich a internich faktorti, napf. na vyvoji vyrobku, kvalité
vyrobniho procesu i samotnych vyrobkid, urovni reklamy, konkurenci apod. Kromé
uvedenych faktor je také znacné dulezita ivérova politika vaci odbératelim, ze které

vyplyva, jak dlouhy bude casovy odklad platby za poskytnuté zboZi ¢i sluzby.

Vyzadovat okamzité placeni si mize dovolit pouze podnik s nejsiln€jSim trznim postavenim.
Ostatni firmy budou usilovat o ziskani dalSich zakaznikd, upevnéni vztaht s nimi a zlepSeni
svych prodejii prostfednictvim poskytovani obchodniho Gvéru. Dochazi tedy k rozdilu mezi

uskute¢nénim prodeje a jeho penézni thradou, vznika pohledavka.

Piestoze jsou prodeje na uvér spojeny s celou fadou pozitiv, nelze popfit ani jejich negativni
stranku. Pohledavky za odbérateli musi byt po dobu své existence n&jakym zpisobem
financovany a soucasné jsou spojeny s rizikem, ze odbératel uhradi pohledavku se zpozdénim
nebo ji v nejhor$im piipadd neuhradi viibec. Cim vyssi je Groveti pohledavek, tim vy$s§i budou
logicky s nimi spojené naklady a rizika. Vyhodnocovani negativnich a pozitivnich aspektt je
jednou z controllingovych uloh v oblasti fizeni pohledavek. Zpravidla se hodnoti uéinky

uvérove politiky na [8]:

prodeje,

pohledavky,

naklady kapitalu,
— rizika ztrat z nedobytnych pohledavek (bad-debt-loses).

Volba optimalni varianty uvérové politiky vychdzi z uréitych vymezenych cild, kterymi mtize
byt napiiklad dosazeni pozadované vyse zisku nebo obratu. Uvérova politika je pak dana
parametry, které mize podnik svym chovanim ménit. Rznymi obménami téchto parametrt
(napf. délka obchodniho Gvéru, slevy pfi rychlém placeni, doba, kdy je mozné slevu vyuzit)
méa podnik moznost ovliviiovat velikost prodejli, naklady spojené s prodeji a vazanosti
kapitalu, ztraty z neuhrazenych pohledavek a vyuzivani slev za okamzité placeni. Vybér

optimalni varianty pak zavisi pravé na zvoleném cili (zisk, obrat apod.).
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4.3.1 Monitoring pohledivek

Monitorovani, tedy sledovani, pohledavek po celou dobu jejich existence (od vzniku az po

jejich thradu) se v prvni fad¢ zamétuje na:
— evidenci a kontrolu vyse pohledavek,

— vztah pohledavek a objemu prodeju,

— uvérovou politiku vii¢i odbératelim,

— lhuty splatnosti a stafi pohledavek.

Stari pohledavek slouzi primarné ke kontrole a sledovani vazanosti kapitalu v pohledavkach.
Prakticky lze postupovat tak, Ze se pohledavky roztfidi k urc¢itému okamziku do jednotlivych
intervalil stari.

Uvérova politika je v jednotlivych podnicich brana s rozdilnou dileZitosti. Lze se setkat
s celou fadou podniki, které sice poskytuji obchodni uvér svym odbératelim za standardnich
platebnich podminek, ale jiz se viibec nezabyvaji hodnocenim svych klienti a hlavné jejich
schopnosti zaplatit. Takové jednani je typické zejména pro mensi podniky, ve kterych je
fizeni uvérovych vztahti propojeno obvykle jen s t¢etnim odd¢lenim a nelze jej chapat jako
fizeni Gvérovych vztahii. Aby Uvérovy management zcela plnil vSechny své funkce, je
potiebné propojit jej s controllingovym utvarem. Soucasné je nezbytné vytycit cile uvérové

politiky, ze kterych pak vyplyvaji ulohy spravy pohledavek. Jedna se napt. o:

— definovani uveérovych limiti a jejich kontrolu,

— 1identifikace pohledavek po lhaté splatnosti, jejich kontrolu a nasledna opatieni,
— iniciaci inkasa,

— spravovani udaji o odbératelich,

— oveéfovani diveéryhodnosti odbératele,

— kontrolu Gvérovych vztaht,

— komunikaci s marketingovym oddélenim apod.

Vzhledem k tomu, ze uvérova politika velkou mérou ovliviiuje objemy prodejii podniku,
nelze popiit uzké spojeni uvé€rového managementu s marketingovym oddélenim. Z hlediska
organizaniho zaclenéni Uveérového managementu se lze v podnicich setkat s pozici

uvérového manazera, kdy se celou problematikou fizeni uvérovych vztahii zabyva pouze
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jeden pracovnik. Zejména ve velkych podnicich je vSak vhodnéjsi vytvotfeni samostatného

oddéleni.

Kromé vySe uvedenych oblasti se pohledavky v podnikové praxi cCasto monitoruji

prostiednictvim ukazateli doby obratu a obratky.
Obratka pohledavek

Obratka pohledavek vyjadfuje pocet obratek pohledavek béhem urcitého obdobi. Tento
ukazatel 1ze jednodusSe vypocitat jako pomér prodeji na uvér a velikosti pohledavek, ktera se
vyjadii bud’ v praimérné vysi za uréité obdobi, nebo jako stav ke konci obdobi.

op = Prodeje na uver
"~ Pohleddvky

Doba obratu pohledavek

Pomoci tohoto ukazatele lze zjistit primérny pocet dni mezi okamzikem vystaveni faktury

odbeérateli a jejim uhrazenim.

Pohledavky
DOP = - - —
Denni prodeje na uver
nebo
Pohledavky
DOP X 360

Prodeje na uver

Ackoliv jsou oba ukazatele pro jejich jednoduchost pomérné oblibené, ke spravnym zavérim
Ize sjejich pomoci dospét pouze za piedpokladu stabilnich prodeji. V opaéném piipadé

ziskané vysledky vlibec nemusi odpovidat skutecnosti.
4.4 Controlling kratkodobych zavazki

Kratkodobé zavazky piedstavuji externi finan¢ni zdroje, které podnik ziskava viceméné svoji
provozni ¢innosti (ndkupy od dodavateli na faktury, zavazky za zaméstnanci souvisejici
S vyplatami mezd, piipadné pfijaté zalohy od odbératelil). Pokud takto ziskané zdroje nestaci,

ma podnik moZnost zdroje ziskat:
— rozpus$ténim rezerv likvidity,
— z dalSich externich zdroju (napf. kratkodobé bankovni ivéry),

— emisi kratkodobych dluhopist,
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— vyuzitim factoringu apod.

Podstatnou vyhodou kratkodobych finan¢nich zdroji oproti dlouhodobym zdrojim je jejich
flexibilita, také jsou mnohdy levné&jsi a rychleji dostupné. Na druhou stranu jsou spojeny
s rizikem insolventnosti. Volba optimalniho portfolia kratkodobych finan¢nich zdroji pak
zavisi na celé fad¢ faktord, priCemz za nejdulezitéjsi jsou povazovany dostupnost, velikost
potieby a nakladové kritérium. Mimo rozhodovani o vyziti kratkodobych finan¢nich zdroji
jsou naklady podstatné i pro tcely hodnoceni vykonnosti uvérovych transakci. Dulezité vSak
je rozhodovat se na zdklad¢ redlné¢ Grokové miry, protoze ta se odviji nejen od nominalni
urokové miry, ale zohlednuje i fadu dalSich faktord (poplatky, dobu splatnosti, riziko atd.).
Dostupnost zdrojii pak zavisi na mife zadluzenosti podniku a jeho schopnosti poskytovat

vétitelim zaruky.

ProtoZe podniky se vétSinou rozhoduji mezi celou fadou Casto konkuren¢nich moznosti kryti
kratkodobé potteby, nalezeni optima neni jednoduché. V praxi je obvykle rozhodujici
kritérium minimalizace nakladti. Rozhodovaci proces je pak zalozen na vypoctu ndkladi pro
Nutno podotknout, ze ndkladové kritérium by ale nemélo byt jedinym kritériem pfi

rozhodovani.
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5 CHARAKTERISTIKA VYBRANEHO PODNIKATELSKEHO
SUBJEKTU

Akciova spolecnost SKODA JS a. s. se zabyva inzenyringem a dodavkami pro jadernou
energetiku.

5.1 Zakladni informace a historie spole¢nosti

Obchodni jméno: SKODA JS a. s.
Pravni forma: Akciovéa spole¢nost
Sidlo spolecnosti: Orlik 266, 316 06 Plzen

Den zapisu do OR: 31. 8.1999
1CO: 25235753

Dcerina spole¢nost: SKODA SLOVAKIA a. s.; Trnava, Slovenska republika;

vznik 25. 4. 1995

vySe ucasti na zakladnim jméni: 100 %
PiidruzZené spole¢nosti: Ustav jaderného vyzkumu Rez a. s.;

vySe ucasti na zakladnim jméni: 17, 38 %

INTERATOMENERGO M. CH. O,;

vySe ucasti na zdkladnim jméni: 10, 53 %
Predmét podnikani:  Projektova Cinnost ve vystavbé, naklddani s jadernymi materialy,
nakladani se zdroji ionizujicitho zafeni, montdz, opravy, revize a zkousky elektrickych
zafizeni, zamecCnictvi, nastrojafstvi, obrabécstvi, montdz, opravy, revize a zkousky tlakovych
zafizeni a naddob na plyny, provadéni staveb, jejich zmén a odstranovani, ¢innost ucetnich
poradct, vedeni ucetnictvi, vyroba, obchod a sluzby, instalace, opravy elektrickych stroji a

ptistrojii, elektronickych a telekomunikaénich zatizeni [33].

Zakladatelem spoleénosti SKODA IS a. s. je spolecnost SKODA a. s., ktera byla zaloZena jiz
vroce 1859. Pocatky cinnosti spolenosti Vv oblasti jaderné energetiky lze datovat k roku
1956, ktery byl rokem zaloZeni spolenosti se soudasnym nazvem SKODA JS a. s. O rok
pozdéji se spoleCnost stala hlavnim dodavatelem pii vystavbé prvni ¢eskoslovenské jaderné
elektrarny A-1, coz mélo za nasledek zformovani piedpokladi pro vyvoj firmy v dal§ich

letech. Jaderna elektrarna A-1 byla uvedena do provozu v roce 1972.
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V nasledujicich obdobich SKODA JS a. s. dodala primarni &asti postupné pro jaderné
elektrarny Bohunice, Mochovce (Slovenska republika), Dukovany a také pro jadernou
elektrarnu Temelin. V letech 1980 — 1992 bylo v této spole¢nosti vyrobeno 21 reaktorovych

kompletti dodanych nejen do Ceské a Slovenské republiky, ale také do zahraniéi.

Nutno zminit, Ze po vybuchu jaderné elektrarny v Cernobylu v roce 1986 nastal celosvétovy
Gtlum jaderné energetiky a pro spole¢nost nastalo slozité obdobi. Spole¢nost SKODA JS a. s.
byla nucena formulovat novou strategii, jejimz cilem bylo proniknuti na nové trhy, a to i
S odliSnymi produkty.

V roce 1998 doslo ke zmén& obchodniho jména zpivodniho SKODA JADERNE
STROJIRENSTVI s. r. 0. na SKODA JS s. r. 0. O rok pozdéji pak doslo k pfeméné pravni

formy — spole¢nost s ru¢enim omezenym byla transformovana na akciovou spole¢nost.

Dal§im vyznamnym rokem byl rok 2004, kdy do spole¢nosti SKODA IS a. s. vstoupil novy
vlastnik — ruska spole¢nost OMZ'. Akciova spole¢nost SKODA JS a. s. se tedy stala ¢lenem
skupiny OMZ Group. Jedna se o jednu z nejvétSich ruskych akciovych spole¢nosti, ktera byla
zalozena v Jekatérinburgu jako vefejna akciova spolecnost Uralské strojirenské zavody, nazev
se pozd¢ji zmeénil na Spojené strojirenské zavody. V uvedeném roce 2004 k OMZ pftistoupily

kromé spole¢nosti SKODA JS a. s. také PILSEN STEEL s. 1. o.

Obr. ¢. 12: OMZ Group

e

ouvesoms B e v

OMZ - Foundry

Zdroj: Ostatni zdroje [34]

V roce 2007 spolecnost vyhrdla vybérové fizeni na realizaci projektu Obnova systému
kontroly a Fizeni jaderné elektrarny Dukovany, dale uzaviela kontrakt s Electricité de France

na zajisténi specialniho zafizeni pro novy blok francouzské jaderné elektrarny Flamanville

! OMZ = Spojené strojirenské zavody (Obedifionnyje maginostroitelnyje zavody)
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urceného k transportu vyhotelého paliva. V nasledujicich letech pak doslo k uzavieni dal$ich
vyznamnych kontraktii, naptiklad na dodavku kli¢ovych systémil jaderného ostrova pro nové
bloky jaderné elektrarny Mochovce na Slovensku, na dodavku vnitini vestavby reaktoru pro
jadernou elektrarnu Taishan 1 v Cin& apod. Dale byl uzavien kontrakt s akciovou spole¢nosti
CEZ na dlouhodobé provadéni udrzby v &eskych jadernych elektrarnach Dukovany a

Temelin.
5.2 Analyza interniho prostredi

Internim prostfedi je chapano mikroprostiedi spolecnosti, které miize byt do urcité miry

ovliviiovano ¢innosti firmy.

5.2.1 Vyrobky a sluzby

Ttemi zékladnimi podnikatelskymi aktivitami spolecnosti jsou:
¢ InZenyring jadernych elektraren

V této oblasti ma spole¢nost SKODA JS a. s. dlouholeté zkugenosti. Realizace, koordinace a
fizeni rozsahlych investi¢nich projekti v oboru jaderné energetiky vyzaduje Sirokou Skalu
¢innosti od vypracovani provadéciho projektu az po predani dokonceného projektu zadavateli,

a to vSe s pouzitim nejmodernéjSich digitalnich technologii.

Dokonéenim projektu vSak spoluprace se zakaznikem nekonéi, SKODA JS a. s. dale
zakaznikovi poskytuje celou fadu dalsich sluzeb a rovnéz se podili na modernizaci diive

uskute¢nénych projekti.
e Servisni ¢innosti

SKODA JS a. s. si zaklad4 na bezvadném servisu a bezpeéném provozu. Spolenost svym
klientiim poskytuje komplexni feSeni uréena k vysoce efektivnimu provozu jadernych bloki
Vv prubéhu celé doby jejich zivotnosti. VSechny tyto sluzby jsou uréeny pro jaderné elektrarny

na uzemi Ceské republiky, Slovenska, Mad’arska, Bulharska, Ukrajiny, Arménie a Finska.
V soucasné dobé je servisni ¢innost rozdélena do nésledujicich skupin [36]:

— Odstavky — jedna se o planované odstaveni jaderné¢ho bloku z diivodu vymény paliva,
kontroly zatizeni apod.
— Udrzba a planovani oprav — opravy se provadi bud’ periodicky na zakladé planu, nebo se

jedna o udrzbu neplanovanou provadénou béhem doby mezi jednotlivymi odstavkami.
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— Rizeni doby zivota komponent — cilem fizeného starnuti soucasti je omezit poskozovani

materidlu zptisobené provozem.

— Modernizace komponent

v e

Spektrum nabizenych servisnich ¢innosti je neustale rozsitovano. V roce 2010 se rozsitila
nabidka t&chto sluzeb o servis parogeneratort’ (viz. priloha A), potrubi, kompenzator

objemu, servopohont a tlakovych systémul.
e Vyroba jadernych zarizeni

SKODA JS a. s. vyrabi zafizeni pro jaderné elektrarny typu VVER® a RBMK, dale pro
jaderné elektrarny typu PWR* a BWR®. Kromé toho se zabyva produkei specialnich zafizeni

urcenych pro skladovani vyhotelého jaderného paliva.
5.2.2 Soucasné hlavni projekty a aktivity spole¢nosti
Obnova systému kontroly a fizeni jaderné elektrarny Dukovany

Tento projekt je nejvétSim Ceskym jadernym projektem soucasné doby, jehoz hodnota
dosahuje vyse nékolika miliard K¢&. Nabidka spole¢nosti SKODA JS a. s. byla posouzena jako
nejlepsi a spolecnost se tak stala hlavnim dodavatelem zatizeni uréenych pro modernizaci a

rekonstrukci. Cilem projektu je prodlouzit Zivotnost elektrarny a zajistit jeji bezpecny provoz.
Dostavba jaderné ¢asti 3. a 4. bloku jaderné elektrarny Mochovce

V piipadé tohoto projektu vystupuje SKODA JS a. s. jako jeden z nékolika tstfednich
dodavatela. Povérenim spolecnosti je dodat systémy prvniho okruhu, vnittni spojovaci potrubi

a vlozené chladici systémy.

2 Parogenerator je tepelny vyménik, ktery slouzi k preméné vody na paru. Jejich vyznam spociva v zabranéni
vniknuti radioaktivni pary do turbiny, coz zvySuje bezpecnost. V podstaté se lze s parogeneratorem setkat v
dvouokruhovych jadernych elektrarnach, které jsou tvoreny tzv. primarnim okruhem - reaktor, a tzv.
sekundarnim okruhem - turbina.

* VVER (vodovodjannoj energeticeskij reaktor) je jaderna technologie, ktera patti do skupiny tlakovodnich
reaktorl (tzn. moderovanych vodou) typu PWR. Jedna se o nejéastéji se vyskytujici typ jaderného reaktoru, a to
hlavné v zemich byvalého vychodniho bloku, jedna se o rusky projekt. Reaktor VVER je stejny jako koncepce
reaktoru oznacCovana v zapadni Evropé a USA jako PWR. Oba typy se pouZzivaji v dvouokruhovych jadernych
elektrarnach.

* PWR (pressurized water reactor) je rovnéz tlakovodni reaktor totozny s reaktorem VVER, oviem vyvinuty
nezavisle v zapadnich zemich.

> BWR je varny reaktor (boiling water reactor) vyskytujici se v jadernych elektrarnach jednookruhového typu.

( 1
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Projekt MIR.1200

Projekt MIR.1200 (viz. ptiloha B) se tyka dostavby jaderné elektrarny Temelin, a to
konkrétn¢ 3. a 4. bloku, jejichz uvedeni do provozu se planuje na roky 2019 a 2020. Tento
projekt je povazovan za evolucni, je zalozen na osvédcenych metodach ovSem se zvySenou

bezpecnosti. V podstaté se jedna o jedine¢né slouceni nejposlednéjSich systému kontroly.

V souvislosti s timto projektem SKODA JS a. s. vytvofila dohodu o mezindrodnim konsorciu,
které je sloZeno jesté z dalsich dvou spolecnosti (ZAO Atomstroyexport® a OAO OKB
Gidropress’). Firmy, které tvoii konsorcium, byly voleny tak, aby bylo mozné pokryt celou

Sirokou Skalu aktivit potfebnych pro vystavbu bezpecné a moderni jaderné elektrarny.

Nemén¢ dilezity je také vyrobni program zaméfeny na vyrobu pohonu fidicich ty¢i, které
slouzi k regulaci vykonu reaktoru (viz. ptiloha C) typu VVER. Tato produkce je uréena
zejména pro znacné rozsahly ukrajinsky trh. Vyznamna jsou vSak i obdobna zatizeni pro

ceske, slovenské a mad’arské elektrarny.
Ostatni aktivity

Podstatny podil na trzbach spolecnosti déale tvofi produkce kontejneri pro transport a

skladovani vyhotelého jaderného paliva.

V soucasné dobé vyznamné vzrostl i poCet zakdzek ve sféfe servisu pro jaderné elektrarny,
ato zejména v dusledku uzavieni smlouvy s dlouhodobou platnosti na servis reaktoroven
viech blokii jadernych elektraren v Ceské republice. Smlouva byla uzaviena se spole¢nosti

CEZ a. s., ktera je provozovatelem jadernych elektraren na tomto uzemi.

¢ zan0 Atomstroyexport JSC je predni ruskou strojirenskou spolecnosti v oblasti konstrukce zafizeni pro
jadernou energetiku. Tato spolecnost je ¢lenem korporace ,Rosatom” a v soucasné dobé se podili na nékolika
rozsahlych, prevainé zahranicnich, projektech soucasné. Spole¢nost ma padesatileté zkuSenosti v oblasti
jaderné energetiky. ZAO je zkratka Zakrytoe Akcionernoe Obscestvo, to znamen3, Ze jde o uzavienou akciovou
spolecnost.

’ OAO OKB Gidropress je rovné: ruskou spolenosti, ktera slu¢uje design, teoretické, analytické, vyrobni
¢innosti a vyzkum a vyvoj jadernych reaktor(l urCenych pro elektrarny se zvySenou bezpecnosti a
konkurenceschopnych nejen v Rusku, ale i v zahranici. Na rozdil od spolec¢nosti ZAO Atomstroyexport se jedna o
otevienou akciovou spolecnost.

——

67

'



CHARAKTERISTIKA VYBRANEHO PODNIKATELSKEHO SUBJEKTU

5.2.3 Organizac¢ni struktura
Organiza&ni schéma akciové spole¢nosti SKODA JS a. s. je znazornéno v piiloze D.

Vrcholovym organem akciové spoleCnosti je valnd hromada. Statutdrni orgdnem je
predstavenstvo spoleCnosti, které ma v soucasné dobé 8 cClenti. Kontrolni pravomoc ma

dozoréi rada, jez je tvorena Sesti® ¢leny.

Vedenim spolecnosti je povéfen generalni Feditel, zastupce generdlniho feditele pro
ekonomiku a finance, zastupce generalniho feditele pro administrativu a dale feditelé

jednotlivych divizi a usekii. Podnik je roz¢lenén do ¢ty divizi a nékolika tsek.

Divize jsou tvofeny V zavislosti na vykonavanych aktivitaich. Divize D1 se zabyva
inzenyringem jadernych elektraren, dalsi se stard o servis jadernych elektraren, divize D3 je
zaméfena na vyrobu jadernych zatizeni, posledni ¢tvrta divize realizuje projekt obnovy

systému kontroly a Fizeni jaderné elektrarny Dukovany (SKR).

Useky spole&nosti jsou zaméfeny na obchod, personalistiku, management jakosti a techniku.
Pfimo pod kancelat zastupce generalniho feditele pro ekonomiku a finance spada oddéleni

business controllingu a financi.
5.2.4 Zaméstnanecka politika a firemni kultura

Ve spolecnosti jsou nejvice obsazovany pozice projektantt, konstruktérii, technologt,
vypoctait apod. Uplatni se zde tedy zejména absolventi technickych vysokych nebo stfednich
skol, strojnich ucebnich obord, ale i1 absolventi vysokych skol s ekonomickym zaméienim.

Vzdé€lanostni strukturu pracovnikti znazornuje nasledujici graf.

Graf & 1: Vzdélanostni struktura zaméstnanct SKODA JS a. s. k 31. 12. 2010

VZDELANOSTNi STRUKTURA ZAMESTNANCU

b4

M Zakladni
H Stredni odborné bez
maturity

i Uplné stiedni

B Vysokoskolské

Zdroj: Vyroc¢ni zpravy spolecnosti

8 Stav k 30. 4. 2011
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Spole¢nost SKODA JS a. s. priklada veliky vyznam personalni politice, protoze zastava
nazor, ze zékladem tuspéchu jsou kvalitni lidé. S rozvojem spolecnosti tizce koreluje i
pozadavek na zvySovani rozsahu vykondvanych praci, zlepSovani schopnosti zaméstnanci,
jejich vzdélavani a samoziejmé také roste potfeba novych pracovnich sil. Vcetné riznych
forem podpory vzdélavani zaméstnanct je kladen diraz také na soulad individualnich cila
pracovnikt s cili spole¢nosti a vytvareni dobrych vztahli mezi lidmi ve spole¢nosti, coz ma
za nasledek pozitivni a hodnotnou firemni kulturu. V roce 2010 spolecnost vynalozila
na vzdélani svych zaméstnanc vice nez 3 miliony korun. Kromé zlepSovani jazykovych
schopnosti a rozsitovani odbornych znalosti v souladu s platnymi pravnimi piedpisy byly

vzdélavaci programy zaméteny také na prohloubeni védomosti v oblasti jaderné energetiky.

Za rok 2006 ¢inil pramérny prepocteny pocet zaméstnanci 753, coz znamenalo zvySeni
V porovnani s piedchozim rokem o 24. V nésledujicim roce primérny piepocteny pocet
zaméstnancu klesl o 1, tj. byl ve vysi 752. Béhem dalSiho roku se jiz prumérny piepocteny
pocet zvysil, a to na 775. V tomto roce rovné€z vzrostl podil vysokoskolsky vzdélanych
zaméstnanci na 34,8 %. K vét§imu narustu poétu zaméstnancu dosSlo v roce 2009, kdy
prumérny prepocteny pocet zamestnanci byl ve vysi 883. Primérny pirepocteny pocet
zaméstnanc v roce 2010 ¢inil 975, oproti predchozimu roku tedy doSlo ke zvySeni poctu
zaméstnanci 0 92. Z toho pocet zaméstnanci na délnickych pozicich vzrostl o 30 primérnych
piepoctenych zaméstnanci. Na pozicich projektantti, konstruktérti, technologi a ndkupcich

vzrostl praimérny piepocteny pocet zaméstnancti 0 60.

Vyse uvedené udaje se tykaji pouze spole¢nosti SKODA JS a. s., to znamend, Ze neni
zahrnuta dcefina spole¢nost SKODA SLOVAKIA a. s. Konsolidovany primérny piepoéteny

pocet zaméstnancti je v ndsledujicim grafu znazornén Cervené.

——
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Graf & 20 Vyvoj prumérného piepocetného poctu zaméstnancii a konsolidovaného

primérného prepocteného pocétu zaméstnanct v letech 2006 — 2010

PRUMERNY PREPOCTENY POCET ZAMESTNANCU
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Prdmérny prepocteny pocet zaméstnancl

M Konsolidovany primérny prepocteny pocet zaméstnancl

Zdroj: Vlastni vypracovani na zakladné vyrocnich zprav spole¢nosti (2012)

Mimo jiné spoleénost SKODA JS a. s. spolupracuje se Zapado&eskou univerzitou. Zkuseni
odbornici ze spolecnosti se podileji na externi vyuce v oborech zaméfenych na jadernou
energetiku. Ucelem této spoluprace je zvyseni Grovné nastupujicich absolventd vysokych
skol. Ve spolupraci se ZapadocCeskou univerzitou se spolecnost zapojila do fady projekta
tykajicich se lidskych zdroji (napft. projekty ,, Priprava kvalitnich vyzkumnych pracovnikii pro
konstrukcni a technologicky vyvoj reaktoru IV. generace*, , Inovace vzdeélavani strojnich
inZenyrii pro jadernou energetiku® [37] apod.) Dale spole¢nost umoziuje ve svych

provozovnach dlouhodobou praxi ucnt.

Pro vSechny zaméstnance spolecnosti je zavazny eticky kodex. Eticky kodex spolecnosti

SKODA JS a. s. obsahuje pozadavek na:

— reprezentativni chovani a vystupovani pracovniki nejen v pracovni dob¢, ale 1 mimo ni,

aby bylo zachovano dobré jméno spolecnosti;
— Cestné jednani ve vztahu k obchodnim partnerim;
— profesionalitu;

— sluSné chovani k ostatnim kolegiim;

——
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— zodpovédny pristup k majetku spolecnosti, jeho svédomité vyuziti a ochrana majetku pred

poskozenim.

Dale je vyzdvizena spoleCenskd zodpovédnost a sni souvisejici odpovédné chovani
K prostiedi i celé spoleCnosti. Neméné dulezity je také pozadavek na mléenlivost o vSech

skutecnostech, které pracovnici ziskaji béhem pracovniho poméru ve spole¢nosti.
5.2.5 Marketing

Veskeré marketingové zalezitosti jsou v kompetenci obchodniho tseku.

5.2.6 Vyzkum a vyvoj

V organiza¢ni struktufe spolecnosti neni vytvofen zadny usek se specializaci na vyzkum a
vyvoj. Tato problematika je véci jednotlivych divizi, piesto je vSak vyzkum a vyvoj fizen a
kontrolovan specialnim utvarem Vyvoj v divizi D3 Jaderné zatizeni. Vyvojové aktivity jsou
dlouhodob¢é orientovany na prodluzovani doby Zivotnosti tUstfednich slozek jadernych
elektraren a zvySovani jejich spolehlivosti a dale rozvoj novych, spolehlivéjSich a

inovovanych produkti.

V minulych letech se vyvoj zaméfoval piedevS§im na nova specialni zafizeni a noveé
technologie urc¢ené k diagnostice a k opravam reaktoroven jadernych elektraren Dukovany a

Temelin.
5.2.7 Rizeni jakosti a ochrana Zivotniho prosti-edi

Ve své strategii spoleCnost vyzdvihuje dualezitost permanentniho rozvoje a zlepSovani
zavedeného integrovaného systému managementu jakosti (IMS), ktery propojuje
pozadavky managementu jakosti (QMS), environmentdlniho managementu (EMS) a fizeni
bezpe€nosti a ochrany zdravi pifi praci. V roce 2010 probehla obnova certifikace
integrovaného systému fizeni jakosti. B&hem recertifikaéniho auditu provéetujiciho
ptipravenost IMS spolecnost obh4jila i certifikaci ASME a obdrzela certifikat NS dle ASME
Code®. Stala se tak jedinym vlastnikem tohoto certifikatu na celém uzemi stfedni Evropy.
Ve stejném roce dale probéhly audity provedené klientskymi spole¢nostmi CEZ, GNS™ a
Slovenské elektrarne. Tyto audity byly nezbytné k prodlouzeni pozice SKODY JS a. s. jako

dodavatele.

® ASME — Americka spolecnost strojnich inZzenyrd (American Society of Mechanical Engineers); ASME Code je
mezinarodni pfedpis tykajici se konstrukci tlakovych nadob, parnich generdtor( a tlakovych potrubi. Dnes je
ASME Code ve svété velmi rozsiteny a stava se témér nezbytnym predpisem, ktery musi byt dodrZovany
v mezinarodnim obchodé. Tento predpis by mél zarucit vysokou bezpecnost, vynikajici kvalitu a spolehlivost.

1% Némecka spolegnost Gesellschaft fiir Nuklear-Service mbH.
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Spolecnost neopomiji ani vliv své ¢innosti na Zivotni prostiedi, nebot je Casto pod natlakem
zainteresovanych skupin, coz mize mit velky vliv na vysledky spole¢nosti. Z tohoto divodu

je ochrana Zivotniho prostiedi zohlednéna ve strategii spole¢nosti i kazdodennich ¢innostech.

Nutnost udrzet vysokou kvalitu produkce, Groven ochrany zivotniho prostiedi a bezpecnosti a
ochrany zdravi pfi praci souvisi nejen se snahou dosédhnout urcitého postaveni spolecnosti
natrhu ve srovnani s konkurenci, ale kvalita je rozhodujici i pro budouci bezpecné
a spolehlivé fungovani jadernych elektraren. V prvni fadé¢ musi spoleCnost dodrzovat
pozadavky vyplyvajici z eské legislativy, které se tykaji podminek pro vyrobu, instalaci a

provoz jadernych zaiizeni. V Ceské republice se jedna o tzv. Atomovy zakon.
5.2.8 Ekonomicka situace spole¢nosti

Spole¢nost SKODA JS a. s. dosahla v roce 2007 zisku po zdanéni ve vysi 126 907 tis. K&,
Vv nasledujicim roce zisk poklesl na vysi 13 933 tis. K¢, rok 2009 byl uspésnéjsi a byl vykazan
zisk po zdanéni 143 991 tis. K&. V nasledujicim roce spole¢nost dosahla téméi dvojnasobného
zisku oproti predchozimu roku, tj. jeho vySe Cinila 275 304 tis. K¢. V roce 2011 je vykazan
zisk po zdanéni ve vysi 403 433 tis. K&, coz je opét vyrazné zvySeni v porovnani s rokem

2010. Vyvoj vysledku hospodateni je zachycen v grafu ¢islo 3.

Graf. ¢&. 3: Vyvoj vysledku hospodateni po zdanéni v tis. v letech 2007 — 2011
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Zdroj: Vlastni vypracovani dle vyro¢nich zprav a internich materiali spole¢nosti (2012)

Je ztejmé, ze zisk po zdanéni V jednotlivych letech od roku 2008 vykazuje rostouci trend.
Pouze v roce 2008 doslo k poklesu vysledku hospodatfeni oproti pfedchozimu roku. Tento

pokles ptiklada spolecnost celkovému nepiiznivému makroekonomickému vyvoji, kdy mimo
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jiné vyznamné poklesla divéra klienti ve stabilitu celé fady instituci a nejistotou vuci
matefskym spole¢nostem. Dal§im vyznamnym divodem byla odli$na struktura realizovanych
obchodnich ptipadii, v niz bylo mensi zastoupeni zakédzek s vyssi pfidanou hodnotou. Tyto
skutecnosti ilustruji i grafy ¢islo 4 a 5. Z grafu Cislo 4, ktery zobrazuje vyvoj vykoni
Vv jednotlivych letech, je ztejmé, ze vykony v tis. K¢ v roce 2008 nepoklesly, naopak se mirné
zvysily oproti roku 2007. Na druhou stranu pfidand hodnota se v roce 2008 ve srovnani

s rokem 2007 o néco snizila. V roce 2008 rovnéz vzrostla odlozena da.

Rist zisku v dalSich letech byl zapfi¢inén zejména efektivnim zptisobem ftizeni prabéhu
realizace obchodnich pfipadl, analyzou a zdivodiovanim nakladii rezijniho charakteru.
Soucasné doslo ke snizeni planovaného naboru novych zaméstnanci a zvySeni produktivity
prace, coz mélo za nasledek pokles mzdovych nakladi. Rok 2011 Ize povazovat za dosud
nejuspesnéjsi rok v novodobé historii spolecnosti.

V jednotlivych letech se zvySovaly i vykony spolecnosti. Graf Cislo 4 ilustruje vyvoj vykont
Vv tisicich K¢.

Graf. ¢. 4: Vykony v tis. K¢ v letech 2007 - 2011
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Zdroj: Vlastni zpracovani dle vyro¢nich zprav a internich materialti spole¢nosti (2012)

Vykony v tis. K& v letech 2007 a 2008 se nijak vyrazn€ neli§i. K viditelnéjSimu zvyseni
vykont doslo v roce 2009 z divodu uspésného dokonceni a fakturace kontraktu uzavieného
na obnovu systému kontroly fizeni v jaderné elektrarn€ Dukovany. V dalSim roce byl rist
vykonll zapfi¢inén uspéSnou realizaci projektu dostavby 3. a 4. bloku jaderné elektrarny

Mochovce na Slovensku.
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Spole¢nost povazuje za velmi vyrazny uspéch rast pridané hodnoty. Produktivita prace

Z ptidané hodnoty na pracovnika kazdoro¢né piesahuje od roku 2009 ¢astku 1 mil. K¢.

Graf. ¢. 5: Vyvoj piidané hodnoty v tis. K¢ v letech 2007 - 2011
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Zdroj: Vlastni zpracovani dle vyro¢nich zprav a internich materialti spole¢nosti (2012)
5.3 Analyza externiho prostiedi

Analyza externiho prostfedi by méla primarné slouzit k identifikaci ptilezitosti a ohrozeni
v okoli podniku. Zjisténé ptilezitosti by se mél podnik snazit maximalné vyuzit a pfitom se
vyhnout hrozbam, ptipadné alespoii zmirnit jejich dopady. Externi prostfedi je mozné rozd¢lit
na makroprostfedi, které tvoii podminky obecné platné pro vSechny podniky a jediny podnik
jej nemlze svoji ¢innosti nijak ovlivnit, a mezoprostiedi, které¢ zahrnuje fadu faktorii

spojenych s oborem podnikani. Tyto faktory jiz podnik mize do ur€ité miry ovliviiovat.
5.3.1 Ekonomické prostiedi
Ekonomické prostiedi je charakterizovano zejména hlavnimi makroekonomickymi ukazateli.

Spoleénost SKODA IS a. s. exportuje prevaznou ¢ast svych produktii a sluzeb do zahraniéi.
Z grafu ¢islo 6 ilustrujiciho strukturu trzeb spole¢nosti v zavislosti na tom, z jakych zemi

trzby plynou, vyplyva, Ze nejvice zakazek je realizovano na tizemi stfedni a vychodni Evropy.
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Graf. €. 6: Struktura trzeb v roce 2010 dle teritoria
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Zdroj: Vyroc¢ni zpravy spole¢nosti

Vysledky spolecnosti tedy mohou byt ovlivnény vyvojem ménovych kurzl, zejména vyvojem

kurzu CZK/EUR. V soucasné dobé tento kurz klesa, coz znamena, ze koruna posiluje.

Graf ¢. 7: Progndza vyvoje ménového kurzu
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Zdroj: Ostatni zdroje [27]

Z uvedeného obrazku je evidentni, ze Ceska narodni banka oéekava (po vykyvu na zaéatku
roku 2012) mirny pokles ménového kurzu i v ndsledujicich obdobich. Posilovani koruny
zpusobuje, ze domaci produkce se stava pro zahrani¢ni subjekty relativné drazsi, coz by
za ur¢itych okolnosti mohlo ohrozit ziskani nékterych zakazek. Spolecnost vsak vénuje
pozornost oSetfeni ménovych rizik. Kromé béznych transakci, jako jsou bezhotovostni thrady

pohledavek a zavazkd v cizich ménach, se ve spoleCnosti vyskytuji finanéni derivaty
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oznatované jako FX transakce'’. Tyto transakce tvoii v drtivé vét§ing prodej &i nakup EUR

za ¢eskou ménu. Posilovani koruny pak ma pozitivni vliv na vysledky téchto transakci.

Kromé ménovych kurzi ma vliv na vysledky spoleCnosti také vyvoj urokovych sazeb.
Spole¢nost SKODA JS a. s. spolupracuje s celou fadou renomovanych bank a vzhledem
k dobrym vysledkiim hospodateni a zvladnuti velkych a naro¢nych projektt banky obnovily
zaruéni i uv€rové linky i1 v dalSim obdobi. Aktualni prognoza vyvoje urokovych sazeb
(PRIBOR 3M) je mirny pokles urokovych sazeb po cely rok 2012, coZ by mohlo znamenat
niz$i ndkladové Groky. Pro zhodnoceni jednoznaéného vlivu zmén trokovych sazeb je vSak
nutné vychazet také zkonkrétnich smluvnich podminek mezi bankami a spole¢nosti
SKODA JS a. s. Spoleénost ma smluvené kontokorentni uvéry u tfech bank. Ve viech
piipadech se Urokova sazba urcuje jako soucet sazby PRIBOR a marze banky. Vzhledem

k tomu, Ze marzZe banky je v konstantni vysi, rozhodujici bude vyvoj pravé trokové sazby.

Graf ¢. 8: Prognoza urokovych sazeb (3M PRIBOR)
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Zdroj: Ostatni zdroje [27]

Z grafu je zfejmé, Ze se oCekava mirny pokles urokovych sazeb, a to z 1,0% vySe na 0,9 %.
Pti fixnich bankovnich marzich bude dochézet k poklesu uUrokovych sazeb smluvenych
kontokorentnich uvérti. Vyvoj urokovych sazeb je spojen s urcitou mirou nejistoty, k vyvoji

V nejtmavsim pasmu dojde jen s 30% spolehlivosti.

" FX transakce je promptni devizova operace, ktera spotiva v ndkupu nebo prodeji uréitého objemu prostredk
v jedné méné za urcity objem prostfedkd v druhé méné, a to za pevné stanoveny sménny kurz, jehoz stanoveni
vychazi z aktudlni situace nabidky a poptavky danych mén na mezibankovnim devizovém trhu. Takova vyména
deviz za smluvni kurz zpravidla vede k Uspore konverznich naklad( [28].

[ 7}
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5.3.2 Legislativa

Spole¢nost SKODA JS a. s. musi pochopitelné dodrzovat legislativu obecné platnou na tzemi
Ceské republiky. Musi byt vénovana pozornost neustalym zménam a novelizacim v dafiovych

zakonech a obchodnim zakoniku apod.

Kromé zakonti tohoto typu se musi spole¢nost podtizovat i fadé dalSich zédkonl a piedpist,
které vyplyvaji ze specifické Cinnosti firmy. Mezi takové zakony patii napt. zdkon ¢. 458
z roku 2000, tzv. energeticky zakon, upravujici podminky podnikani, vyroby a vykonu statni

spravy v energetickych odvétvich.

Atomovy zakon™ ¢&. 18/1997, ktery je doplnén o celou fadu vyhlasek, napt. o vyhlasku
¢. 132/2008 Sb. O systému jakosti pfi provadeéni a zajiStovani cCinnosti souvisejicich
S vyuzivanim jaderné energie a radiacnich ¢innosti a o zabezpeceni jakosti vybranych zatizeni
s ohledem na jejich zafazeni do bezpecCnostnich tfid a o vyhlasku ¢. 307/20.02 Sb. Vyhlaska

Statniho uradu pro jadernou bezpecnost o radiaéni ochrané [36].

Protoze SKODA JS a. s. dodava i do dalsich zapadoevropskych a vychodoevropskych zemi,

musi zohlednovat pfti realizaci své produkce celou fadu dalSich standardi a norem.
5.3.3 Technologické prostiedi

V oblasti jaderné energetiky je velky duraz kladen na kvalitu a hlavné bezpecnost. Z tohoto
davodu je nutné sledovat nejnovejsi technologie, které povedou k dokonalejsi produkci.
Spole¢nost SKODA JS a. s. disponuje vysokym poétem zku$eného a kvalifikovaného

personalu, ktery je schopen pracovat s nejmodernéjSimi technologiemi.

V jednotlivych divizich spole¢nosti jsou provadény prace zaméfené na vyvoj specidlnich
technologii, které povedou k inovaci a vyrobé takovych vyrobki, pro které bude
charakteristicka vyssi spolehlivost, delsi doba zivotnosti a pohodInéj$i obsluha. Na zajisténi

novych a modernéjSich technologii vynaklada spolec¢nost kazdoro¢né nemalé investice.
5.3.4 Ekologie

Cinnost spole¢nosti SKODA JS a. s. tizce souvisi s jadernou energii. V sou¢asné dobé se proti
jaderné energii stavi cela fada hnuti, naptiklad nadnarodni sdruzeni Greenpeace. Ptikladem za
Ceskou republiku miize byt obéanské sdruzeni JihoGeské matky, které se zamétuje hlavné na
zlepSeni Urovné informovanosti vefejnosti v oblasti jaderné energetiky a alternativnich

energetickych zdroji. Vystavbu dalSich jadernych blokli v tuzemskych jadernych elektrarnach

12 ;s v o . ; , vz s , . . . .r s v ,
Jako Atomovy zdkon se oznacuje zdkon o mirovém vyuzivani jaderné energie a ionizujiciho zareni.
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nepodporuje ani politicka strana — Strana zelenych. Divodem takového odporu mize byt i
vybuch jaderné elektrarny v Cernobylu v roce 1986. K posileni odporu pak jesté mohly
prispét udalosti v japonské Fukusimé po zemétieseni v loiiském roce, coz mélo mimo jiné za
nasledek uzavieni jadernych elektraren v nékterych zemich svéta. Je tfeba si vSak uvédomit,
ze pii provozu jadernych elektraren nedochdzi k uvolovani témét zadnych emisi, navic
souCasné technologie jsou jiz tak vyspélé a kontrola tak ptisnd, ze udalostem zavinénym

nedodrzenim urc¢itych podminek nebo nevhodnymi konstrukcemi je téméi zabranéno.

Kromé uvédoméni si moZzného dopadu na Zivotni prostfedi zptisobenym havariemi jadernych
elektraren, jejichz pfi¢inou by mohlo byt nekvalitni zatizeni, neopomiji spoleénost SKODA
JS a. s. ani vliv samotné vyrobni ¢innosti. Ve svoji strategii vénuje pozornost mimo jiné i
ochrané zivotniho prostiedi. V souladu se zodpovédnym ptistupem k zivotnimu prostiedi je
zavedeni integrované¢ho systému managementu, jehoZ soudasti je i norma CSN EN ISO
14001:2005 — systém ochrany zivotniho prostfedi. Spole¢nost si ale uvédomuje, Ze samotna
certifikace nestaci a ekologické aspekty je nutné zohlednovat pii kazdodennich Cinnostech.

Soucasné je nutné brat na n¢ ohled i pii vybéru obchodnich partnert.

Piestoze provoz jadernych elektraren je mnohem ekologictéjsi, nedostatky a havarie
jadernych elektraren véetné jejich zafizeni maji velmi negativni dopad na zivotni prostiedi a
spole¢nost a mohou pifevysit nad pozitivnimi strankami. VSechny uskutecnéné nehody mély
za nasledek utlum této oblasti, 1 kdyZz vétSinou jen docasny. Ekologické aspekty tedy hraji
velmi dilezitou roli a mohou ve velké mife ovlivnit hospodaiské vysledky spolecnosti.
V podstaté Ize tvrdit, ze cela oblast jaderné energie a jeji preziti zavisi na bezpecnosti a také

pristupu vefejnosti.
5.3.5 Charakteristika oboru

Strojirenska ¢innost spole¢nosti SKODA S a. s. je tizce spojena s oblasti jaderné energetiky,
ktera kromé produkce energie v jadernych elektrarnach zahrnuje rovnéz projektovani a
konstrukce jadernych reaktorti. Tento obor v souvislosti shavariemi nékterych jadernych
elektraren pocitil utlum, ovSem v aktudlnim roce lze opét mluvit o renesanci jaderné
energetiky. V soucasné dobé energie vyprodukovana jadernymi elektrarnami pokryje okolo

15 % celosvétové spotieby elektiiny.

V ramci Evropské unie se aktualné planuje do nasledujicich let vystavba az n€kolika stovek

novych atomovych elektraren, divodem je zejména neustaly rist spotfeby elektrické energie a

——
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také stari stavajicich elektraren. Pokud se budou nové projekty skute¢né realizovat, bude to

znamenat velkou piileZitost pro spole¢nost SKODA IS a. s.

Rovnéz se planuje vystavba nékolika jadernych elektraren ve Vietnamu, pticemz kazda tato
elektrarna bude mit ¢tyfi jaderné reaktory. Koncem roku 2011 byly schvaleny prvni dvé
elektrarny, na jejichz vystavbé se bude podilet i SKODA JS a. s. Spole¢nost mize vyuzit
ptilezitosti a podilet se nasledné i na realizaci dalSich elektraren ve Vietnamu. V tomto
ptipadé muize té€zit zejména ze skuteCnosti, Ze je ¢lenem konsorcia tvofeného dal§imi dvéma
ruskymi spole¢nostmi (ZAO Atomstroyexport a OAO OKB Gidropress). Ve spolupraci
s témito velkymi firmami mize pokryt celou Sirokou Skalu ¢innosti, které jsou potiebné pro

realizaci moderni a bezpe¢né jaderné elektrarny

Stavbu novych jadernych reaktorti planuje také Rusko. Do roku 2020 ptedpoklada realizaci az

22 novych reaktort a k tomu jesté fadu dalSich malych reaktort.
5.3.6 Zakaznici

Zéakazniky spole¢nosti SKODA JS a. s. jsou téméf ve viech piipadech velké tuzemské i
zahraniCni elektrarenské spolecnosti z oboru jaderné energetiky. Mezi vyznamné zakazniky
patii naptiklad spole¢nost CEZ a. s., pro kterou SKODA JS a. s. provadi kompletni
rekonstrukci fidiciho systému na jaderné elektrarné Dukovany. S touto firmou probihala
spoluprace 1 v minulosti, ptikladem mize byt naptiklad uvedeni do provozu prvnich dvou
blokt jaderné elektrarny Temelin. SKODA JS a. s. ma s akciovou spole¢nosti CEZ uzavieny
dlouhodobé ramcové smlouvy na udrzbu logického celku Reaktorovna pro jaderné elektrarny
Dukovany a Temelin. Zadavatelem celé fady zakazek v predeslém roce byla také spolecnost
Areva NP (Areva Nuclear Power), pro kterou firma vyrabéla vnitini ¢asti reaktoru a provedla

manipulacni a montazni sluzby.

Kromé ceskych jadernych elektraren Temelin a Dukovany a slovenské jaderné elektrarny
Mochovce jsou velmi vyznamnymi zdkazniky také zahranicni jaderné elektrarny, naptiklad
arménska JE Metsamor, ve které bylo provedeno vyhodnoceni radiacni zatéze tlakové nadoby
reaktoru, nebo JE Paks v Mad’arsku, pro kterou se kvalifikovalo zkouSeni zavitovych hnizd
vifivymi proudy a soucasné se provadéla kvalifikace zkouSeni svornikli taktéz vifivymi
proudy a ultrazvukem, jaderna elektrarna Taishan v Cing, se kterou byl uzavien kontrakt na

vyrobu vnitfnich &asti reaktoru EPR™, a finska jaderna elektrarna Olkiluoto.

* EPR je jaderny reaktor, jeho? vyroba je zalozena na evolugnich technologiich, reaktor tohoto typu je tedy
oznacovan jako evolucni (Evolutionary Power Reactor).
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5.3.7 Dodavatelé

Dodavatelé spolecnosti jsou stejné jako v ptipad¢ zakaznik zejména velké spolecnosti. Na
kazdou zakéazku jsou obvykle sjednani jini dodavatelé, ale pii realizaci nékterych projekti
spole¢nost spolupracuje po celou dobu se stejnymi dodavatelskymi firmami. Jako ptiklad
hlavnich dodavateli 1ze uvést spolecnosti BRUSH SEM s. r. o., kterd se zabyva vyrobou
turbogeneratord, elektropohont pro jaderné tyce a jejich servisem, Gammalux NDT primarné
se zabyvajici nedestruktivnimi zkouSkami materiald, nebo SEELE CZ. Déle spole¢nosti
SIGMA GROUP a. s., Chemcomex a. s, MODRANY Power a. s., které vyrab&ji potrubi.
Diilezitymi dodavateli jsou rovnéz velké ocelarenské spolecnosti jako naptiklad PILSEN
STEEL s. r. 0. Dlouhodobgjsi spoluprace s témito spole¢nostmi na jednotlivych projektech je
zalozena na zku$enostech a je oboustranné pomérné vyhodna. SKODA JS a. s. jiz zna své
dodavatele a vi, Ze se miZe na n¢ spolehnout. Nutno dodat, Ze nékteré spolecnosti, napiiklad
PILSEN STEEL s. r. 0., jsou sice dodavatelem nékterych soucasti, na druhou stranu vystupuji

soucasng jako odbeératelé.
5.3.8 Konkurence v oboru a pozice na trhu

Za konkurenta akciové spoleénosti SKODA JS a. s. Ize za uréitych podminek povaZovat
francouzskou spole¢nost Areva, kterda sidli v Burgundsku. Tato firma je povazovana za
jednoho z nejvyznamnéjSich vyrobctu jaderné technologie, tj. jadernych reaktord,
parogeneratori apod. V soucasné dob¢ tato spolecnost vyrazné posiluje své kapacity, z cehoz
lze usuzovat, ze se chce zaméfit na ziskani vétSiho podilu na trhu. Tato spolecnost vystupuje
soucasné v pozici zakaznika, avSak muze existovat urcité riziko, ze spoleCnost Areva ziska
nékteré zakazky, o které bude usilovat i SKODA JS a. s. V konkurenénim postaveni je Areva
NP vici spoleénosti SKODA JS a. s. napiiklad v pfipadé dostavby jaderné elektrarny

Temelin.

Dalsi takovou firmou je firma Westinghouse. Tato spole¢nost nabizejici technologie a sluzby
v oblasti jaderné energetiky pochazi z Ameriky, ale pobotky mé v fadé zemi véetné Ceské

republiky.

Nutno podotknout, Ze obé tyto spole¢nosti nemohou byt povazovany za vyhradni konkurenty
v pravém slova smyslu. Na jednu stranu mohou pusobit jako konkurenéni firma, ktera se
uchazi o pozici hlavniho dodavatele na stejném projektu jako spole¢nost SKODA JS a. s. Na
druhou stranu viak SKODA JS a. s. s témito firmami v fad& p¥ipadii spolupracuje. Naptiklad

v minulych letech méla SKODA JS a. s. uzaviené kontrakty se spole¢nosti Areva NP na
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dodavku vnitfnich ¢asti reaktoru v¢etné manipulace a montéze. K vyraznému posileni pozice
vedla i dodavka kli¢ovych reaktorovych technologii této spole¢nosti. Kontrakty jsou uzavieny
I S pobockami spole¢nosti Westinghouse, konkrétné s Westinghouse Sweden AB. V roce
2010 se napriklad jednalo o kontrakt na dodavku vice nez 400 part hlavic a patic palivovych
soubort.

SKODA JS a. s. se podili na realizaci rozsahlych projektt, jejichz hodnoty se pohybuji az ve
vysi stovek miliond. Je pochopitelné, Ze pii takto vyznamnych projektech bude spolupracovat
vice firem. Utast na takovych projektech a spoluprace s podobnymi spole¢nostmi pomaha
spole¢nosti SKODA JS a. s. prohlubovat vlastni know-how. Souéasné je dosahovano velmi
priznivych vysledkd. Miizeme tedy fici, Ze tézi a uci se ze spoluprace na velkych projektech
S ostatnimi spole¢nostmi podobného zaméteni.

Vzhledem k ekonomickym vysledkim v jednotlivych letech a W¢asti na rozsahlych
investiénich projektech lze povaZovat trzni pozici akciové spoleénosti SKODA JS a. s.,

jakoZto vyrobce zatizeni pro jadernou energetiku, za pomérné silnou.
5.4 SWOT analyza spole¢nosti SKODA JS a. s.

Smyslem interni a externi analyzy spoleCnosti je odhaleni slabych a silnych stranek a
identifikace pftilezitosti a hrozeb. Pro vyhodnoceni vzdjemnych vztah téchto zjiSténych

faktorti se pouziva SWOT analyza.

Silné stranky (strengths):

1. dlouholeta tradice a zkuSenosti;

2. pouzivani nejmodern¢jsich digitalnich technologii;
3. Clenstvi ve skupiné¢ OMZ Group;

4. vlastnictvi certifikdtu NS dle ASME Code (jediny vlastnik tohoto certifikdtu na celém

uzemi stfedni Evropy), ktery zarucuje vysokou bezpecnost, kvalitu a spolehlivost;
5. rust zisku a dobra finan¢ni pozice;
6. kazdoro¢ni rist ptidané hodnoty a produktivity prace z pfidané hodnoty na pracovnika.
Slabé stranky (weaknesses):

1. obtizna nahraditelnost zaméstnancii na nékterych pozicich;
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2. chybi snaha o vytvafeni pozitivniho vnimani jaderné energetiky a jaderného strojirenstvi

vetejnosti.
PrileZitosti (opportunities):
1. planované projekty vystavby novych jadernych elektraren na izemi Evropské unie;
2. projekty vystavby jadernych elektraren ve Vietnamu;
3. zamyslena vystavba novych jadernych reaktori v Rusku;

4. rostouci spotieba elektrické energie a S tim spojeny rostouci vyznam jaderné energetiky,

coZ by mohlo vést ke zvySeni produkce spolecnosti;
5. vyuzivani vyhod plynoucich z dlouhodobych smluv se zakazniky a dodavateli;
6. vyuzivani vyhod plynoucich ze spoluprace s fadou vyznamnych svétovych firem.
Hrozby (threats):

1. havérie a nedostatky svétovych jadernych elektraren a s tim souvisejici neptiznivé vlivy na

zivotni prostiedi a spolecnost;
2. negativni medializace jadernych elektraren;
3. rust urokovych sazeb;
4. neptiznivy vyvoj mé€novych kurzi.

Srovnani vysledki je provedeno v tabulce. V fadcich jsou uvedeny silné a slabé stranky, ve
sloupcich prilezitosti a hrozby. Do tabulky se doplfiuji znaménka plus a minus. V piipadé, ze
mezi uvedenymi faktory neexistuje zadny vztah, je uvedena nula. Znaménko plus se udava
V ptipad¢€, ze silna stranka umozni vyuzit prilezitosti a eliminuje hrozby, nebo kdyz bude
slaba stranka vyvazena zménou v okoli podniku. Znaménko minus se pouziva, kdyz bude
silnd stranka omezena zménou v okoli podniku. U slabych stranek se uvadi v ptipad€ branéni

podniku vyhnout se ohrozeni [3].
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Tab. €. 3: SWOT analyza

Prilezitosti Hrozby T+ X-

Silné

stranky

1. + + + + + + + + 0 0 8 0
2. + + + + + + + + 0 0 8 0
3 0 + + + + 0 0 0 0 0 4 0
4 + + + + + + + + 0 0 8 0
5. 0 0 0 0 + + 0 0 + + 4 0
6. + + + + 0 0 0 0 0 0 4 0
Slabé

stranky

1. - - - - 0 0 0 0 0 0 0 4
2. - - - - - - 0 - 0 0 0 7
>+ 4 5 5 5 5 4 3 3 1 1

2- 2 2 2 2 1 1 0 1 0 0

Zdroj: Vlastni zpracovani (2012)

Dlouholeta tradice a s tim spojené ziskané zkuSenosti mohou byt vyhodou pii usilovani o
ziskani zakazek. Soucasn¢ muze vést ke zlepSeni vyjednavaci schopnosti pii dojednavani
smluvnich podminek. Cim starsi a zkuSengjsi spole¢nost, tim lep$i ma postaveni vii¢i ostatnim

firmam, at’ spolupracujicim, dodavatelskym nebo odbératelskym.

Pti pouziti nejmodernéjSich digitalnich technologii roste kvalita produkce. Vysoka kvalita a
bezpecnost je jednim zrozhodujicich faktorG prosazeni firmy. Skutecnost, Ze jaderné
elektrarny, zdkaznici spole¢nosti, odebiraji nejmodernéjsi, velmi kvalitni a bezpe¢né soucasti,

miliZe soucasné zlepSit vnimani tohoto typu elektraren vetejnosti.

Clenstvi v ruské skupiné OMZ Group miize byt vyhodné zejména v boji s konkurenci o
ziskani zakdzek v Rusku, ale také ve Vietnamu, protoze tato zem& ma s Ruskem lepsi vztahy

nez napiiklad americké zemé. Clenstvi ve skupiné¢ mize zlepSit vyjednavaci schopnost firmy
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a smlouvy se zdkazniky a dodavateli tak mohou byt vyhodngjsi. Clenstvi naopak nema vliv na
moznost vyuzit ptilezitosti ¢erpat vyhody ze spoluprace s vyznamnymi svétovymi firmami,

protoZe tuto Sanci by firma méla, i kdyby nebyla ve vlastnictvi spole¢nosti OMZ.

Vlastnictvi certifikdtu NS dle ASME Code spole¢nosti umoziiuje vyuziti vSech prilezitosti.
Soucasné¢ miize vést ke zlepSeni ndzoru vetejnosti na oblast jaderné energetiky. Protoze tento

certifikat je zarukou nejvyssi bezpecnosti a kvality, je logické, Ze soucasti s timto certifikdtem

budou soucasné redukovat hrozbu havérii a problémil pii provozu jadernych elektraren.

Dobra a stabilni finan¢ni situace ve spolecnosti miize do urcité miry sniZovat hrozbu
neptiznivého vlivu na podnik v ptipadé, ze by doslo k ristu irokovych sazeb. Ani neptiznivy
vyvoj ménovych kurzii pak nemusi spolecnost piili§ negativné ovlivnit. Ziskova firma bude
pravdépodobné ostatnimi firmami vnimdna jako Usp&Snd, coZ podpoii spolupraci a S tim

moznost ¢erpat vyhody z této spoluprace.

Obtizna nahraditelnost zaméstnancti na nékterych pozicich miize negativné ovlivnit ptilezitost
podilet se na pldnovanych projektech v riiznych zemich. Kdyby spole¢nost z né¢jakého diivodu
piiSla o véEétsi pocet tézko nahraditelnych zaméstnancli, mohlo by to ohrozit nckteré jeji

aktivity.

Absence usili zaméfeného na zlepSeni vnimani oblasti jaderné energetiky muze ohrozit
vSechny prilezitosti. Pokud by nckteré skupiny obCanti vyrazné vystupovaly proti vystavbe
novych jadernych elektraren nebo dostavbé¢ dalsich blokl stavajicich elektraren, mohlo by to
ohrozit realizaci téchto projektl a spolecnost by tedy ztratila moznost nékam dodavat. Takova

situace mize soucasn¢ vést k ukonceni spoluprace s ostatnimi firmami.
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6 CONTROLLINGOVE AKTIVITY VE SPOLECNOSTI

Controllingové aktivity ve spole¢nosti SKODA JS a. s. plni vyznamnou funkci. Viechny s tim
spojené ¢innosti jsou podpofeny informa¢nim systémem. Vysledkem prace controllingového
oddéleni spolecnosti je systém reportti obsahujicich celou fadu informaci ur¢enych prevazné
pro management podniku. Lze tedy tvrdit, Ze systém controllingu ve spole¢nosti SKODA JS

a. S. plni zejména informacni funkci.
6.1 Organizac¢ni za¢lenéni controllingu

Vzhledem k tomu, Ze s velikosti podniku roste soucasné potieba ziizeni samostatného a
nezavislého controllingového useku, a s ohledem na velikost spole¢nosti SKODA JS a. s.
arozsah jejich cinnosti je celkem logické, Ze je ve spolenosti ziizeno samostatné

controllingové odd¢€leni s ndzvem Business Controlling.

Obr. ¢. 13: Organizacni za¢lenéni controllingového ttvaru

Business Controlling

Zdroj: Vlastni vypracovani dle vyro¢nich zprav spole¢nosti (2012)

Jak je zvySe uvedeného obrazku patrné, toto oddéleni je ptimo podfizené zastupci
generalniho feditele pro oblast ekonomickych zalezitosti a financi. Umisténi controllingového
oddé¢leni ve spole€nosti je samoziejmée zavislé na celé fad¢ faktort. Lze vsak fici, Ze stavajici
umisténi je pomémné optimalni, protoze controllingovy utvar neni na Uplné nejvyssi

hierarchick¢ Urovni, ale soucasné¢ je dostatecné vysoko, aby mohl ucelné plnit svoji
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poradenskou a informaéni funkci v podobé sbéru informaci a jejich poskytovani subjektim

s rozhodovaci pravomoci.

Naplni prace jednotlivych pracovnikli tohoto utvaru je predevsim:

Zpracovavani reportii pro management,

— prabézné sestavovani vysledovky za dvanact mésicti (klouzava vysledovka),

planovani penéznich toki z jednotlivych kontrakt,

sledovani vyvoje uzavienych kontraktd,

ptedpovédi vynosil ze zakazek,

prubézné porovnavani planu a vyhledu, jestli dojde ke splnéni planu,

porovnani planu a skutecné nastalého stavu.

Aby jednotlivi controllefi byli schopni efektivné provadét své tikoly, musi vyhovét urcitym

osobnim a odbornym ptedpokladiim.

Osobni predpoklady:

schopnost rychlé orientace v systému,

komunikacéni schopnost,

— schopnost pracovat samostatn¢,

schopnost analytického a globalniho mysleni.

Odborné predpoklady:

kvalifika¢ni pfedpoklady — tzn. vzdélani ekonomického sméru,

— znalost prace s tabulkovym editorem MS Excel,

znalost Ucetnictvi,

jazykové znalosti,

— controllingové znalosti a schopnost jejich praktického vyuziti.
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6.2 Informacni systém spolecnosti

Ve spoleénosti SKODA JS a. s. je pouzivan informaéni systém RAMSES ERP, ktery
primarné slouzi k podpotfe rozhodovani. Tento systém ve spole¢nosti pokryva informacni
zdroje ze vSech oblasti od informaci o ekonomické ¢innosti, az po materialové a vyrobni

datové toky.

Jak jiz sam nazev napovida, RAMSES je zalozen na tzv. ERP systému. ERP (Enterprise
Resource Planning) slouzi hlavné k planovani zdroji podniku, ovSem vyznam tohoto systému

spociva ve spojeni vSech oblasti fizeni [2]:

e Oblast vyroby — systém funguje jako ucinny nastroj pro planovani a fizeni vyroby,
zahrnuje v sobé mimo jiné planovani hlavnich vyrobnich faktorti a vystupem je hlavni

vyrobni plan.
e Oblast obchodu — systém podporuje fizeni nakupu, prodeje a skladové hospodaistvi.

e Oblast financi — tato oblast je uréena k vedeni ucetnictvi, monitorovani jednotlivych

transakci a k tvorbé planti finan¢nich toku.

e Oblast projekti — je umoznéno fizeni projektt, sledovani jejich stavu a vyvoje véetné
progndz. Souhrn nastroji potiebnych pro fizeni projektl podporuje rychlé a efektivni
rozhodovani, v€asné odhalovani ptipadnych problémt a zajiStuje plnéni pozadavkl

projekti.

Pro oblast controllingu RAMSES ERP poskytuje celou fadu hlavné ucetnich informaci.
Soucasti jsou nejen klasick¢é ucetni vykazy, ale mohou byt zahrnuty 1 dokumenty
manazerského ucetnictvi. Kromé toho informacni syst¢ém RAMSES umoziuje tvorbu plana a
rozpocti vcetné kalkulaci pro konkrétni projekty nebo ve vztahu k jednotlivym
vnitropodnikovym tutvarim, a to vSe v relativné jednoduchém a atraktivnim uzivatelském
prostiedi. Dulezitou funkci je také mozZnost sledovat jednotlivé zakdzky a jejich vyvoj, coz
logicky vyzaduje spolupraci s ostatnimi utvary, zejména pak divizemi, v zavislosti na tom, o

jaky kontrakt se jedna.

Jak jiz bylo feceno, mimo oblast ucetnictvi jsou k tomuto systému ptipojovany dalsi moduly.
Zakladem je také Cast zamétujici se na oblast vyroby a s tim souvisejici kalkulace. Priib&h
samotné vyroby je pak ve spole¢nosti sledovan pomoci datovych terminalti, na kterych
pracovnici zaddvaji udaje o zacatku a konci jednotlivych vyrobnich operaci, které jsou

oznaceny specifickymi ¢arovymi kody.
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Vzhledem ke specifikéim spole¢nosti SKODA JS a. s. a z toho vyplyvajici potfeby vychazet
nejen z Ceskych, ale také z mezinarodnich tc¢etnich standardu, je nespornou vyhodou systému

moznost uprav ,, na miru “.
6.3 Systém PSR

Controllingové aktivity spolecnosti jsou podporovany systémem PSR, ktery je soucasti celého
informa¢niho toku ve spole¢nosti a jehoz funkci je shromazd’ovat data, provadét kalkulace a
naslednou analyzu dat tykajicich se nakladd a vynosi spojenych s jednotlivymi zakazkami
spole¢nosti. Vystupem jsou informace o ziskovosti zakazek po dobu faze realizace i po jejim

ukonceni.
Zakladni schéma tohoto systému zndzornuje nasledujici obrazek.

Obr. ¢. 14: Schéma systému PSR
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Zdroj: Interni materialy spolec¢nosti
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6.3.1 Popis systému PSR

Jak lze vid€t na obrazku ¢islo 14, cely systém PSR je mozné rozdélit do n€kolika relativné

samostatnych ¢asti [31]:

e fizeni prenosu dat a aktualizace systému (Control);

e rozhrani pro pfevod dat z informacniho systému (Link DI);

e systém obsahujici datovy sklad a vzory uzivatelskych souborti (PSR _system);

e adresar obsahujici zalohy statickych dat (Zaloha PSR);

e adresar, ktery obsahuje uzivatelské soubory na pocitacich uzivatelti (PSR_Local).
6.3.2 Zakladni princip systému PSR

Cely systém je zalozen na MS Access a MS Excel. Vzhledem k tomu, Ze tyto programy jsou
dnes jiz velmi rozSifené a bézné¢ vyuzivané, dochazi k vyraznému zjednoduSeni praci
V systému. Pracovnici nejsou nuceni seznamovat se s novymi programy a jejich funkcemi a

mohou vyuzit své znalosti prace s jim zndmymi nastroji.

Z obrazku ¢&islo 14 jsou zfejmé také toky informaci. Udaje o datech vymezenych v planu
jednotlivych zakazek ziskdva systém PSR z informacniho syst¢ému RAMSES. Ziskané
informace jsou v systému PSR ulozeny a jiz nebudou ménény. Z informac¢niho systému jsou

mimo jiné ziskdvany informace o skute¢nych nakladech na jednotlivé zakazky.

Dalsim krokem je sledovani vyvoje skutenosti a porovnani s planovanymi naklady. Piipadné
odchylky planovaného a skute¢ného stavu jsou uzivatelem do systému zaneseny v podobé
tzv. odchylek od kalkulace. Pomoci zpétn¢ zachycenych a planovanych odchylek systém
vygeneruje informace o minulosti, aktualni soucasnosti a predpovéd’ ocekavaného budouciho
vyvoje.

Princip vypocétu vysledné kalkulace v systému PSR je zndzornén v nasledujicich dvou
obrazcich. Prvni obrdzek zachycuje pouze zdkladni myslenku, ktera spocivd v pficteni
zjisténych odchylek skute¢nosti od planu. Vysledkem tohoto souctu je tzv. vyhled z odchylek.

Po zohlednéni dosud zati¢tované skutecnosti je ziskan vyhled vysledné kalkulace.
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Obr. €. 15: Zakladni princip vypoctu PSR
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Skuteinost et poloZky
= Vyhled vysledne P—Po<>D &=
kalkulace

Zdroj: Interni materialy spole¢nosti

Nasledujici schéma jiz vyjadfuje postup pro konkrétni projekt aktudln€é vyuzivany
ve spole¢nosti SKODA JS a. s.

Ze znazornéného vypoctu je ziejmé, ze kalkulace zahrnujici ptfipadné odchylky vychazi
Z kalkulace zachycené v planu. Nasledné je provedena identifikace zmén v objedndvce a

jejich zachyceni v kalkulaci.

Déle je evidovan zistatek nedokoncené vyroby, ktery je ziskan jako rozdil zauctované
skutecnosti a produkce jiz urcené k fakturaci. Z rozdilu vyhledu vysledné kalkulace a doposud
zauctované skute¢nosti je proveden odhad zbyvajicich ndkladd na projekt. Na zavér celého
procesu vypoctu je vygenerovan rozdil zauctované castky projektu a kalkulace zahrnujici

zjisténé odchylky a zmény objednavek.
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Obr. & 16: Schéma vypoétu PSR — SKODA JS a. s.

Flanova Kalkulace
Projektu

Zmény objednaviy

Korekce pfesuny v ramci
kalkulace

kalkulace z IMIS

ik

Revidovana Kalkulace z
Qdchylek

r=K+Z+R

Dosud Zadctovana
Skutecnost

D — I

Dosud odvedeno k
fakturaci

Zistatek v nedokanené

=1,

Db=0-Da -+—

+ |+
>
+
—
L
Tl
—

wyrohé
Vyhled z odchylek Fo=rk+0
e o . £
Wirhled vysladné S —
kalkulace :I
Odchylka +/- P-rk -«
Odhad .zh}ﬂ;?w:n:h o
nakladd
Identifikavang odchylky 0=z0
Preterpano D-rk

Zdroj: Interni materialy spole¢nosti

6.3.3 Prace v systému PSR

Pti pfipojeni se musi uzivatel nejprve identifikovat uzivatelskym jménem a piistupovym

heslem.

Aplikace miize pracovat bud s ptistupem k datovému skladu (rezim online), nebo bez n¢j

(rezim offline). Ma-li uZzivatel pfistup, je mu umoznéno vyuzit vSechny mozné funkce

programu. V opa¢ném piipadé mize pracovat s konkrétni zakazkou, ovSem nema dovoleno

vybirat jiné zakazky.

Aby zmény provedené v datech zakazky byly GspéSn€ uloZeny, musi se uZivatel pfipojit

k datovému skladu. Veskeré zmény se tak ulozi do datového skladu, kde jsou pak piistupné

ostatnim uzivatelim. Pro okamzZité nacteni dat v systému se provadi pfepocet datového skladu

tak, aby k dispozici byly vzdy aktualni informace.
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Postup prace v systému lIze stru¢né shrnout v nasledujicich bodech:

1. Nejprve je provedena registrace zakazky. Ve spolupraci s obchodnim odd€lenim jsou

zachyceny hlavni udaje o zakéazce, ale zatim bez kalkulovanych nakladu.
2. Nasleduje ptenos informaci zjisténych v prvnim bod¢ do datového skladu controllingu.

3. Déle je maximalni mnozstvi informaci z datového skladu zkopirovano do reportu a je

provedena kalkulace néklada.

4. Kompletni informace jsou opét pieneseny do datového skladu, kde jsou k dispozici

subjektim opravnénych K jejich pfistupu.

Po piihlaSeni do systému se zpravidla objevi vychozi formulat PSR. Prepindni mezi

jednotlivymi formulati dle potieb uZivatele umoziuji tlacitka na jednotlivych formulétich.

Obr. &. 17: Pohyb mezi formulafti

PSR-panel | Mapovéda
= Pfidat z&znam, ., 0 80 = 1+ @ =ab pové ol
= 2
S odehrat s :
= Odebrat zéznam ’Sq’:E'&'&YHE.’
5| Editovat zaznam. ..
__é pravit kalkulaci. .. | L | Tl
1
| Farriul&Fe * | E Projekk Status Report
41| Propoiit sklad DS_PSR... Order Backlog Suramary
£ Ulodit data. ., = PoC
B Ffepoditat Datowy sklad., .. |24 Wywoj zakdzky
=] | Datowy Sklad
Kalkiad 1
| Kalkulace
mdry inis|
dnavky ekt W= Vysledek filkru
zade] ro3 Podrobriosti zakazky

Zdroj: Interni materialy spole¢nosti

Vystupem celého procesu prace v systému PSR jsou tedy kompletni reporty a formuléfe, které

jsou managementu k dispozici v datovém skladu.
6.4 Reporting

Reportingu je Vv controllingovém ttvaru spoleénosti SKODA JS a. s. vénovana velkd
pozornost. V podstaté lze fici, Ze veskeré aktivity sméfuji k vytvofeni kompletnich reportt a
formulait obsahujicich informace a vyvoj jednotlivych zakazek spole€nosti. VSechny tyto

zpravy jsou pak k dispozici managementu podniku v datovém skladu systému PSR.
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V podniku jsou vytvafeny nasledujici reporty:

formulai PSR (Project Status Report);

formulai OBS (Order Backlog Summary);

formulaf POC;

formulat MPIP (Major Project in Persuit);

formulai OR (Orders Received);

formular GAP.

6.4.1 PSR (Project Status Report)

Po pftihlaSeni do systému se automaticky zobrazi vychozi formulai PSR, ktery je upIné

nejzéakladnéj$sim formulafem systému urenym pro rizeni zakazky.

Pro volbu zakézky, se kterou chce uzivatel pracovat, se pouzivaji 4 ovladaci prvky, které jsou
dostupné pouze pro vybrané uzivatele v zavislosti na jejich ptistupovych pravech. Po zvoleni
divize systém vygeneruje seznam zakazek spadajicich do dané divize. Krom¢ divize je déle
mozné volit pfislusného vedouciho zakazky (garanta). Dale je mozné filtrovat zakazky podle
stupné rozpracovanosti. Po nacteni zakdzky se objevi formulaf, ktery obsahuje informace

0 zakazce prevzaté z informacniho systému.

Jednotlivi pracovnici opravnéni k pfistupu pak mohou do formulafe dopliiovat dalsi

informace tykajici se urcité zakazky, a to konkrétn¢:

— planované vicenaklady (soucasné jsou rozliSovany vicenaklady zjisténé zpétné);

— viceprace;

— planované slevy nebo pendle vyplyvajici ze zakazky;

— reklamace (informace o reklamaci je mozné zadavat pouze u ukonéenych zakazek);

— zmény v kalkulaci zjisténé z informaéniho systému (Vv tzv. odchylkovém formulafi se

zachycuji udaje o rozdilu ¢astky).

Timto zptsobem vSak nelze upravit odchylky zptsobené omylem nebo chybou v ulozenych

zaznamech. Ty je tfeba opravovat specidlnim zplisobem.
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Obr. & 18: Uprava planované kalkulace

Presun poloZek kalkulace E|
Piirvadni hodnota
(Caatha Fiadek PSR Poloka PSR Zakézha
1000000 |ag |cena 345-070-0070

Upravené hodnoty
Castha Petioda

snizeni plvodni o [1goooon 24 w

Castha Rédek PSR Polodka PSR Komertar
1 nové hodnota 'W | j| |
2 nové hodnota 'D— | j| |
3 nové hodnota | | j| |
o0 | Starno

Zdroj: Interni materialy spole¢nosti

Obrazek zachycuje, jak se provadi zmény v pldnované kalkulaci. Zobrazena je puvodni

hodnota a voli se polozka kalkulace, ktera se bude ménit.
Tento formular umoziuje sledovat i vyvoj konkrétni zakazky v jednotlivych periodéach.
6.4.2 OBS (Order Backlog Summary)

Formulaf OBS je primarné urCen k planovani zakazek, a to konkrétné¢ k planovanému
rozloZeni nékladu zakazky v jednotlivych letech a vyhledu trzeb plynoucich z této zakazky.
Tento report obsahuje informace o zakazkach jiz podepsanych a sleduje jejich vyvoj.
V podstaté se miize jednat o zakazku, na které se pracuje jiz nyni nebo se bude realizovat az

za nékolik let.

Zdrojem dat pro OBS je opét informacni systém RAMSES, a to konkrétn¢ planovana
kalkulace. Tato kalkulace je soucasné pienesena i do formuldfe PSR, ve kterém je pak

sledovana vyse piipadnych odchylek véetné data jejich vzniku.

Planovani nakladié probihd podle nasledujiciho schématu. Pro planovani slouzi pouze
zobrazend oblast. Formuldf ma 1 dalsi casti, které vSak maji spiSe informacni charakter pro

jednodussi planovani.
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Obr. €. 19: Planovani naklada

. N K Voli¢ verzi vyhledu
Zapsani skute¢nosti
= o] > | Ulozit >> | aaviit >>| Jak]  2007v07
1 POZOR - Hesouhlasi verze a perioda Il &“’” | 2007408 4 E] 2007906
skutednost |
XXX [ isice VILoT
cervenec 2007 11 Zola se nezapomélo v minulosti Kortrola zda je sprévné
Perioda | 11 Kumulace Chrat raplanovat hodnota napléanovans budoucnost 0 VILOT VIILOT ke
[~ ] Ordchylka Dosud )
i N _] wihlech-plén Zauc‘tovvana SUM brylo Detta bylo SUM je & bude Detta buce BYLC Bl JE BUCE
Plan trzeb Skutetnost
ot zahaiy |
\ V-Pr 5 HP D-HP BP zn-BP 10 11 12 13
TRZBY V RAMSES " EUR ¥ 1 000 000 o o a
kurs 27,90 000 | 000 | 000
TRZBY V RAMSES * KE 27 900 000 [ 0 ]
171 |Cena -1.401 750 1] 1] 1] 1] 0 1] 1] 1] 1]
101 |¥y¥robni material 0 1] 100000 =100 000 [u] 100 000 0100000 o o
103 |Nakupované subdodavky 0 1} 5005 -5 005 o 5 000 o 5000 o 1}
105 |Nakupované montaZe 0 1} 5 -5 o 0 1} o o 1}
106 |Nakupované vyrobni kooperace 0 1} o 1} o 0 1} o o 1}
107 |Nakupované projekty 0 a u] 1] u] 0 1] u] u] 1]
108 |Nakupovana doprava 0 1] u] 1] u] 0 1] u] u] 1]
109 |Ostatni nakupované sluzZby 0 1] 5 -5 o 0 1} o o 1}
130 |¥¥roba 0 1) o o o o] o o o o
131 |Montaze 0 1) o o o o] o o o o
132 |Konstrukini prace 0 0 0 0 0 1] 0 0 0 0
133 | Technologické prace 0 a u] 1] u] 0 1] u] u] 1]
134 |Kontrolni €innosti ] a i} ] i} 0 ] i} i} ]
135 |Technicky servis 0 1} o 1} o 0 1} o o 1}
136 |Projekini prace 0 1} o 1} o 0 1} o o 1}
137 |Ostatni prace 0 1} o 1} o 0 1} o o 1}
148 |Kalkulované odpisy 0 0 0 0 0 1] 0 0 0 0
120 |(roky a ost. fin. a provozni naklady 0 1] u] 1] u] 0 1] u] u] 1]
150 |Rezervy na budouci naklady 0 1] o 1} o 1] 1} o o 1}
195 * MATERIAL 0 a 100 000 = 100 000 o] o
196 * SLUZBY ... 0 a a01s I Kontrolnisloupec 2000 o
197 * PRODUKCNI NAKLADY 0 1] a a o o
T

Zdroj: Interni materialy spole¢nosti

Vychozi pro planovani nakladi zakazky je vzdy planovana kalkulace ziskana z informac¢niho
systému. Pokud by chybéla, je nutné ji doplnit. Pfislusny pracovnik si musi dat pozor, aby

pracoval s aktualni verzi vyhledu a periodou.

Kontrolni sloupec ,, Delta bylo “ by nemél obsahovat zadné hodnoty. Pokud se zobrazi n¢jaké
kladné hodnoty, je to signdlem, Ze vznikly dal$i neplanované naklady. V obrazku ¢islo 19
jsou hodnoty zaporné, coz znamena, ze byly naplanované naklady, které vSak doposud

nenabé&hly. Dalsi funkce pak umoziuji presné zjistit kdy a v jaké oblasti doslo k chybé.
Prazdny by mél byt i1 sloupec ,, Delta bude”. Obsazené Castky znamenaji, Ze planované
naklady nesouhlasi s vyslednou ¢astkou ve formulaii PSR.

Je-1i planovani provedeno spravné, minulost bude odpovidat skutec¢nosti.

Plan trzeb je ptfevadén z informaéniho systému RAMSES. V prvnim fadku je zachycena
Castka v cizi mé&né, daldi fadek obsahuje ménovy kurz a v poslednim fadku je ¢astka v K¢
pfepoctend podle tohoto kurzu. V fadku cena je hodnota automaticky vypocitand systémem a

nelze ji ruéné menit.
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Systém také nabizi funkci rovnomérného planovani. S jejim vyuzitim jsou castky rozdéleny

rovnomérné do zvoleného poctu obdobi.

Konkrétni podoba reportu OBS pro management je zobrazena v nasledujicim obrazku.

Vzhledem k rozsahu jeho obsahu je zachycena pouze cast.

Obr. & 20: Cast reportu OBS

Souhrn nevyfizenych zakazek nad 5 mil. Ké vé. POC v tisicich Ké Made:
ORDER BACKLOG SUMMARY HIGHER THAN 5 MCZK including POC in thousands CZK PERICOD:
w
o -
. E £ z
] e s g = &
H £ g w 3 Z = | contrac
g § E' g & CUSTOMER EEY A_PROJECT NAME| SCOPE OF SUPPLY i e SEIAD) = CONTRAC & TCZK
) g B 3 [ NAME H DATE 3 TVALUE[ 2 | e
a (5] = - =
=] = ‘E 2 = =]
H g T
3 & 4
Divize 1
3887178187 | 12 ! ARMIARMITP  IARMENSKAJE : : § PKZL P 21.1.2008] 31.3.2009;  1383EUR; 35140
320-708-0282 | 41 | CZE iCZE {TP iCEZ JEDU ; ; ; D KZL | 221.2009% 31720100  29542) KC | 29 542
388-717-6182 ¢ 12-4 ¢ SVK {SVK NDOMZ iSKODA SLOVAKLA H H : VEVO D BE2007T) 3183011 28 B00:EKK: 22528
Divize 2 P P
2877045247 1 12-2 3 FRAFIN (TP LAREVANPSAS : : : DEYR G 25.5.2009; 151220108 267; EUR;
Divize 3!

Zdroj: Interni materialy spole¢nosti

Report umoznuje vycist celou fadu informaci o zakazkach. Zakazky jsou c¢lenény podle
jednotlivych divizi a kazdé je ptidélen koéd. V dalSich sloupcich je uvedeno, kdo je
zékaznikem a v jaké zemi bude zakazka realizovana. DalSimi dalezitymi tdaji jsou terminy a
samoziejmé cena kontraktu, ména, ve které je cena uvedena, kurz a pfepocet na ¢eskou ménu.
Zde nezobrazené sloupce pak zachycuji vySi nevyfizené Casti zakazky a rozlozeni ptijmu

ze zakazky Vv jednotlivych letech.
6.4.3 POC

Tento formuldf obsahuje vysledky pfepoctl jednotlivych zakazek vybranych na formulari
PSR. Aby tento formular fungoval tak, jak ma, musi vychdzet z aktualni uloZené verze

vyhledu ve formulaii OBS.
6.4.4 MPIP (Major Projects in Persuit)

Jednd se o zédkladni report tykajici se hlavnich rozjednanych projektii, v podstaté jde tedy
0 planovani nabidky. Obchodni oddéleni poskytuje managementu informacni podklady
0 tom, co by se mohlo délat, kdy a kde. U klicovych projektli soucasné zasahuje vrcholovy
management spolecnosti. Pomoci formulaie MPIP se pak planuje ¢asové rozloZeni ndklada a

trzeb z projektu. Vychozim zdrojem dat pro praci s timto formulafem je opét informacni
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syst¢ém RAMSES. Nutno podotknout, ze se sleduji pouze projekty, jejichz hodnota prevysuje
5 mil. K¢. V reportu MPIP je ziejmy dlouhodoby aspekt.

Pti pouziti tohoto formulafe se postupuje obdobné jako v ptipadé tizeni zakazky. Nejprve se
voli zakdzka podle péti kritérii, a to podle divize, do které piislusnd zakéazka spada,

vedouciho, stavu zakazky, data a nabidky.

Cast formulafe MPIP je zaméfena na planovani nakladi. Z obrazku je ziejmé, které polozky
jsou zapocitany pti kalkulaci nakladi vynalozenych na zakéazku. Vysledna cena

se automaticky doplni z polozky trzeb, které jsou zjistény z informac¢niho systému RAMSES.

Obr. €. 21: MPIP - planovani nakladi

Ulozit>> | Uzaviit >> | Akl 2008Po1
2008P01 [v] wetteno: 2008P01

| To5/1 | A Major Projects in
Persuit

prosinec 2007

W Chybné vyplnéno Il T XLOoT | X7 | 108 |08 \
| g i | [(IPousit Datum smiousyy

Divize Garant
[ isice
RLG -

Star WwiE B

Nabidka E] Podrabné
Plan celkem 3 3 [ 10 B

TRZBY V RAMSES " EUR > Najdi » 50000 0] 25000 25000 O 0
kurs . 000 | 2790 | 2780 | 000 000
TRZBY V RAMSES " KC “d 1395 000 697 500 697 500
171|Cena 1 395 000 £97 500 637 500

101 |¥¥robni mater Vyhledani ._/
103 |Nakupované sy
105 |Nakupované my
106 [Nakupované vyrobni kooperace
107 |Nakupované projekty

108 |Nakupovana doprava

109 |Ostatni nakupované sluzby

130 |¥¥roba

131 [MontaZe

132 [KonstrukEni prace

133 |Technologické prace

134 [Kontrolni Zinnosti 1116 000
135 |Technicky servis
136 |Projekini pril
137 |Ostatni pracd Vyhledani T\
148 [Kalkulované { ndkladu \J "
120 |Uroky a ost. frraprovozmr alik
150 |Rezervy na budouci naklady

prosinec 07

-

vynosu

Planovaci oblast

1}
0
0
0
0
0
0
1}
0
0,

clolololoolololooio

oo o oo oo o oo o ooooooo
oo oooooooooooooooolols

olololololo
oo o oo oo

= Zpét <

E MATERIAL 0 ]
I SLUZBY i] i] i 0 a 0
X PRODUKENT MAKLADY 1116 000 1] 0 0 ] ]

o
o
o
o

Zdroj: Interni materialy spole¢nosti
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Pti sestavovani vyhledu nakladi se pak vzdy vychdzi z fakturované Castky prevzaté
z informacéniho systému. Vyhled nakladl se urcuje pro obdobi, po kterd se ocekéava realizace
daného projektu. Pro kontrolu, zda souhlasi naplanované hodnoty se skute¢nym odvadénim,

slouzi souhrn dat o zakazce.

Obr. ¢. 22: Data zakazky

CEMA 2180000 g 1] 1]

MAKLADY CELKEM 2100000 2 000 000 0 100 000

FMENA STAVU NEDOKONCEME WYROBY 1] 2 000 000 0 100 000
FI5K 30000
Hrubd marie 411%
Hruba marie-z IMIS 16,00%

ODVADENI CELKEM 2100 000 o o 0
CHYBA - MAKLADY MUTNO SMIFIT O 260 400

Zistatek Ny 2 000000 2 000000 2100000

WY MIDSY 5 pravdépodobnosti 1401 600 0 ] 0

MAKLADY 5 pravdépodobnosti 1344000 1 280 000 ] 64 000

TMEMNA STAVU Ny s pravdépodobnosti 0 1280 000 0 £4 000
Zisk 5 pravdépodobnosti 57 600
Hruba marie 5 pravdépodobnosti 411%

Zdroj: Interni materialy spole¢nosti

V reportu MPIP jde pii planovani trZzeb prakticky o to, Ze se provadi odhad ¢astky daného
projektu a odhad pravdépodobnosti, se kterou se bude realizovat. Pracovnici spole¢nosti
se tedy snazi objektivné zhodnotit, jakou Sanci ma spolecnost ziskat danou zakézku a
nasledn¢ provést soucin odhadu trzeb a pravdépodobnosti ziskani. Na zaklad¢ toho mtize byt
vytvoien dlouhodoby plan obsahujici statisticky odhad trzeb plynoucich z kontraktu
Vv jednotlivych letech.

Samoziejmé ne vSechny obchody se nakonec uskutecni. Ty, které vyjdou, jsou zachyceny

V plné vysi a ty, které ne, Se vV konecné fazi rovnaji nule.
Vysledny report MPIP obsahuje:

1. kod zakéazky;

2. zemi, ze které zakaznik pochazi;

3. zemi realizace zakazky;

4. kdo je zdkaznikem,

5. nazev projektu;

6. moznosti dodavani;

7. vyznamnost projektu;
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8. jméno zodpoveédné osoby;

9. datum tendru;

10. ocekavany termin udélent;

11. datum realizace;

12. hodnotu kontraktu, ménu a ptipadny prepocet na ¢eské koruny;
13. pravdépodobnost, Ze se projekt uskutecni;

14. pravdépodobnost, ze zakazku ziska SKODA IS a. s.

Nasledujici obrazek zobrazuje konkrétni podobu reportu MPIP ve spole¢nosti
SKODA JS a. s.

Obr. & 23: Cast reportu MPIP

N P I ; Made: 10.1.2011
Hilavni rozjednané projekty nad 5 mil. K v tisicich K¢

MAJOR PROJECTS IN PURSUIT HIGHER THAN 5 MCZK in thousands CZK
Period: 31.12.2010

forecast from| 1.1.2011

i o 1 - EXPECTED E £ g CONTRAC § =
£ s £ 1 2 ]

ITEM H EE E CUSLOME Pﬁﬁ? SCOPE OF SUPPLY % § £ T;ﬁ? AVWARD 5E CTO&IE‘DE E TCZK E 8
2 %3 3 ’ o gl DATE g 3 g vae | SE
2 o g ® 5] H

Hlavni rozjednané projekty nad 5 mil. K& s datum podpisu od 1.1.2011 do 31.12.2011

Divize 1
45 I11-1 CZE CZE N SR 30.10.2005 | 30.5.2011 | 30.11.2011 6000 KC 6000 55
1.2 UKR UKR A WIL 1122011 3122011 313213 300 000 KC 300 000 30

Divize 2
5/ Il.2-4 CZE CZE N SR 15822010 2112011 2142201 180 000 K 160 000 55
Il1-2 CZE CZE N Tuc 30201 2822011 MA22m 21500 KC 21500 30

Zdroj: Interni materialy spole¢nosti
Reporty OBS a MPIP je mozné pouzit pro sestaveni planu trzeb.
6.4.5 OR (Orders Received)

Je-1i uzavien obchod a podepsan kontrakt, spole¢nost ma tedy jistotu, Zze se zakazka bude
realizovat. Soucasné ma ptislusna divize informaci o ne pouze pravdépodobné, ale jisté vysi
Castky, na kterou uzaviela zakazku. Muze tedy jiz ulozit skuteéné tdaje o zakazce
do informa¢niho systému RAMSES ERP a dale pocitat v jednotlivych letech s jistymi

trzbami, marzemi a ziskem.

Relevantni udaje jsou tedy preneseny do reportu OR, ktery se tykd zakazek skutecné
ziskanych. V reportu OR jsou jiZ zachyceny skute¢né terminy realizace. Kromé informaci

shodnych s reportem MPIP jsou vtomto vykazu obsazeny i dal$i udaje, napiiklad ¢islo
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objednavky od klienta apod. Pozornost je pak vénovana zejména marzim. Pokud se

Vv ptislusném sloupci objevi ptili§ vysoka hodnota marze, je tfeba tuto hodnotu vysvétlit.

Obr. & 24: Cast reportu OR

Zakazky vioZené do IMIS v 11/2010 v tisicich Ké zpracovano :  7.12.2010
Orders Received P11,2010 in thousands CZK PERIOD: 30.11.2010
2 H
E E E- é g CONTRAC
z =
E Q PROJECT | A_PROJEC | SCOPE OF | A_SCOPE REALIZATI| CONTRACT &
ORDERMlo.f 3 g 3 | Twee CUSTOMER NAME | THAME | suepLy |oF suppry] TEM i PATE | onpate |  vALUE g TCZK | = GR
2 H 8 ’ ’ H 5 vae | @
H El H 3
£ &
© H
Divize 1 InZenyring JE
15 CZE zE T CEZ - JE TEWELN 8- HAS 28112010 21.10.2011 1950 KE 1950 30,31 =91
[EER: zE TP £EZ - JE TEMELIN a8 PAA | 1112010 3072011 AR 7 E 233
VA1 DEU zE TP NS ESZEN a8 HAS | 22112010 20122010 5 ER 138 82m X
OR Diviza 1 Orders Received P11 2890 3161 914
Divize 2 Servis JE
3770463 123 FRA N TR AREVA NP S48 86 SYP | 30112010 15122010 %7 EUR 5382 988 8365
IA- 4 7 v .
Zdroje: Interni materialy spole¢nosti
Podoba reportu GAP je zndzornéna v nasledujicim obrazku.
~ .
Obr. ¢. 25: Report GAP
gap TO CLOSE MESICE 3
ACTUAL oes MFR INTERNAL |BUSINESS|BUSINESS
GAP TO CLOSE die IFRS year PERICD Quarter | Quarter | r r | cuarter r FORECAST| PLAN PLAN
F 2009 [P1=122010/01 - 02/2011p4 =08/2011p7 = 1 +02/201 R 2011 R2010 | R2011

ORDERS RECEIVED
Gross Margin %
Revenues Third party

Revenues OMZ ND
Fevenues QOMZ Group other
Internal

REVENUES

Interest on Advance

IMaterial Cost

Senvices Cost

Other Production Cost
Over-lUnderabsorbed costs
Changes in W.LF. & F.G.
Froduction Costs

Gross Result ( Excl. Internal )
Gross Margin %

External Gross Result

TOTAL GROSS RESULT
Sales Costs

Change in provizions for receivables

Administration Costs
CALCULATED RESULT |

Change in Provn for Loss Crders
Diff in Valust. of Changs in WIF & FG

CALCULATED RESULT I

Calculated Costs, Reversed
Sundries /Unusual ltems
Depreciation of Fixed Assets
EBIT

Interest Income
Interest Expense
Exchg & Transl. Diff
INCOME BEFORE TAX

Zdroj: Interni materialy spole¢nosti
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Report GAP slouzi jako vysledovka uréend pro potieby managementu. Tomu odpovidaji
I jednotlivé polozky. Tato vysledovka je zpracovana v Excelu a prvni sloupec vysledovky

obsahuje nasledujici polozky:

— ptijmy ze ziskanych zakazek clenéné v zavislosti na tom, jestli se jedna o ptijmy od jinych

subjektti nebo od ¢lent skupiny OMZ;
— prijmy celkem;
— naklady na material;
— naklady na sluzby;
— ostatni produk¢ni naklady;
— dals$i ndkladové polozky;
— produkéni naklady celkem;
— hruba marze v procentech;
— celkovy hruby vysledek;
— prodejni naklady;
— zména stavu opravnych polozek k pohledavkam;
— administrativni naklady;
— kalkulovany vysledek;
— kalkulované néklady;
— mimofadné polozky;
— odpisy dlouhodobého majetku;
— EBIT (Earnings berfore interest and taxes) — zisk pied uroky a danémi;
— ptijaté aroky;
— nakladové uroky;
— EBT (Earnings before taxes) — zisk ke zdanéni.

Druhy sloupec pak obsahuje hodnoty téchto polozek za predchozi rok pro moznost srovnani
s dosahovanymi vysledky v aktudlnim roce zachycenymi ve tietim sloupci. Dalsi sloupce pak

zobrazuji rozlozeni dil¢ich ¢astek do jednotlivych Ctvrtleti. Podstatné je zminit, Ze vSechny
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polozky se rozdéluji do dvou skupin. Bud’ patti do skupiny jiz podepsanych kontrakti (OBS),
nebo spadaji do skupiny zakazek, o jejichz podepsani bude spolecnost usilovat (MPIP).
Nasledujici sloupecky pak obsahuji vnitropodnikovou predpovéd (forecast) pro rok
nasledujici po sledovaném roce. Soucasti reportu jsou i sloupecky urcené pro srovnani
obchodniho planu pro sledovany rok a obchodniho planu pro nasledujici rok. Z reportu je tedy
mozné mimo jiné vycist, jaky zisk pred zdanénim spolecnost planuje dosahnout v dalSim

roce.
6.5 Planovani

Zpisob planovani ve spole¢nosti SKODA JS a. s. lze oznalit za smiSeny (protismérny).
Vrcholovy management sice vymezi urCity plan, ktery se tyka dosazenych vysledkd, ale
konkrétni obsahovou podobu dostdva az na hierarchicky nizsich urovnich. Prestoze takova
metoda mize byt ¢asové ndrocnd, v tomto piipad€ ji lze povazovat za efektivni, protoze
organizacni struktura spole¢nosti je poméerné slozita a spektrum ¢innosti obsahlé. Vrcholovy
management by jen tézko mohl vytvaret dilci plany jednotlivych divizi a stanovovat kroky
pro vSechny mozné provadéné aktivity, k jejichZz realizaci nema ve vétSiné piipadi ani

odpovidajici specifické odborné znalosti.

Z této uvahy lze jiz odvodit, ze v podniku je sestavovana celd fada pland, které jsou
v kompetenci kromé controllingového oddé¢leni i dalSich odd¢leni podniku. V kompetenci
controllera je sestaveni planti a rozpoctd, které se tykaji vyvoje penéznich toku plynoucich
v souvislosti s jednotlivymi zakazkami, a to jak se zakdzkami ziskanymi, tak se zakazkami
planovanymi. Controller rovnéz nese zodpovédnost za koordinaci planti, to znamena
za provazanost dil¢ich plani v celém systému. Kromé toho je povéien informacnim
zajisténim a volbou vhodné metodiky sestaveni planu, kterd zajisti splnéni vSech pozadavki

na plan.

Plany a predpovédi penéznich tokl jsou soucasti reportl, kterym je vénovana pozornost

v kapitole 6.4, proto planovaci proces ve spole¢nosti nebude podrobné&ji rozebiran.
6.6 Controlling pracovniho kapitalu

Jak jiz bylo uvedeno V teoretické casti, souasti controllingovych aktivit by mél byt
controlling pracovniho kapitalu, coZz zahrnuje controlling pohledavek a zéasob. S Cistym
pracovnim kapitdlem souvisi i1 kratkodobé zavazky. Ve vétSin€ podnikli se vSak témito
¢innostmi nezabyva piimo controllingovy Utvar, ale pfislusné ostatni podnikové useky. Tak je

tomu i ve spoleénosti SKODA JS a. s.
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6.6.1 Controlling zasob

Zasoby v podniku mohou byt materidlové, zasoby polotovari a nedokoncené vyroby a

hotovych vyrobkil. V piipadé spole¢nosti SKODA JS a. s. jsou zasoby rozdéleny na:

material,

— zbozi,

nedokoncenou vyrobu,

polotovary.

Spole¢nost SKODA JS a. s. vyrabi na zakladé presné zadanych zakazek, z tohoto diivodu
prakticky neexistuji ve spole¢nosti zasoby hotovych vyrobkii. VSe, co se vyrobi, se hned

odvede klientovi. Nejvétsi polozku zasob tvori obvykle nedokoncend vyroba a polotovary.

Zasoby jsou fizeny vramci jednotlivych divizi. Jejich monitorovani je podpofeno
informa¢nim syst¢tmem RAMSES ERP, ktery umoziuje neustdlé sledovani vyrobniho
procesu a snim spojenym materidlovym tokem. Vyrobni pracovnici jednotlivych divizi
identifikuji jednotlivé vyrobni operace a spotiebu materialu pomoci terminal v dilnach, které
okamzité odeSlou informaci do systému. To znamend, ze jsou v informa¢nim systému
k dispozici udaje o skute¢nych stavech zasob. Skute¢né stavy pak sleduje ptislusny utvar, jez

ma v kompetenci nakup. Nutno dodat, Ze nejvétsi pozornost je vénovana pochopitelné tém

vvvvvv

6.6.2 Controlling pohledavek

V akciové spole¢nosti SKODA JS a. s. se vénuje patfi¢na pozornost monitoringu pohledavek.
Veskeré s tim spojené aktivity provadi pracovnik finan¢niho oddé€leni specialné povéieny

touto ¢innosti.

V rozvaze spolecnosti jsou oddélené evidovany kratkodobé a dlouhodobé pohledavky.
U dlouhodobych pohledavek sice ptfevysuji dlouhodobé pohleddvky z obchodnich vztaht,
avSak Vvnemalé¢ vysSi je vykazovana také odlozend danovd pohledavka. V piipade
kratkodobych pohleddvek maji rozhodujici podil pohledavky z obchodnich vztaha.
Spole€nost se zaméfuje na analyzu kratkodobych ale i dlouhodobych pohledavek, piestoze
dlouhodobé pohledavky nedosahuji tak vysokych hodnot. Vyvoj kratkodobych pohledavek

Z obchodnich vztahil zachycuje graf ¢islo 9.
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Graf ¢. 9: Vyvoj pohledavek z obchodnich vztaht v letech 2007 — 2011

VYVOJ POHLEDAVEK Z OBCHODNICH VZTAHU
v letech 2007 - 2011 (v tis. Kc)

3000000 2519594

2 500 000
2 000 000
1500 000

958 848

797 382

1000 000 79205

325 631

500 000

2007 2008 2009 2010 2011

Zdroj: Vlastni zpracovani dle vyro¢nich zprav a internich materialti spole¢nosti (2012)

Na prvni pohled v grafu upouté velky rozdil ve vysi pohledavek v roce 2009 oproti ostatnim
rokiim. Takto vysoka hodnota je zpisobena vyznamnou fakturaci ke konci roku 2009, ktera se
tykala projektu Obnova SKR JE Dukovany a také pohleddvkou za odbératelem potrubnich
syst¢tmi ve vysSi 64 mil. EUR. Tato pohleddvka byla uhrazena béhem prvnich mésict

nasledujiciho roku.

Monitoring pohledavek zahrnuje evidenci a kontrolu pohledavek, vztah k objemtim prodejt a
sledovani dob splatnosti jednotlivych pohledavek. Vesker¢ s tim spojené aktivity jsou spojeny

se syst¢tmem RAMSES ERP, ve kterém jsou obsazeny vSechny tcetni informace.
¢ Monitoring stari pohledavek

Pracovnik Vv programu zada den a ucet pohledavek. Ziska tak dokument programu MS Excel,
kde mé sefazeny pohledavky roz¢lenéné do skupin (naptiklad podle projektii, podle zemé,
pohledavky za dcefinou spolecnosti apod., toto clenéni odpovidd analytické evidenci
V tcetnictvi). Kromé vyse pohledavek jsou dale obsazeny ¢asové udaje o tom, kolik dni zbyvé
do splatnosti, ptipadné kolik dni po splatnosti neni pohledavka dosud uhrazena. Podle staii
pohledavek jsou pohleddvky tfazeny v jednotlivych skupindch. Pokud si pracovnik zvoli
casovy interval po dob¢ splatnosti (napt. 1 — 15 dnli po dobé splatnosti), pohledavky se mu

vyfiltruji a miZe tedy svoji pozornost zamétit pouze na urcitou skupinu.

Pohledavky po splatnosti se sleduji pravideln¢ kazdy tyden.
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o Uvérova politika

Pro urceni odkladu splatnosti neexistuji ve spolecnosti zadna piesna pravidla. Splatnost mtze
byt 14 dni, 3 tydny nebo az né€kolik mésici. Jak dlouha doba splatnosti bude stanovena, zavisi
na zakaznikovi, jeho vyjednavaci schopnosti, zakdzce a jeji vysi. Spolehlivym zakaznikiim je
zpravidla poskytovana delsi lhiita na uhrazeni. Stejné tak v ptipadé velkych projekti, kdy jsou
fakturovany velmi vysoké ¢astky, je doba odkladu splatnosti delsi, nez v pfipadé menSich
zakazek. U velkych projektd nad urc¢itou ¢astku jsou také pozadovany zalohové platby, které

slouzi na nakup materialu apod.

Ve smérnici spolecnosti je stanoveno, ze prvni upominka se vystavuje 30 dni po dobé
splatnosti. V praxi K upozornéni vSak dochazi jiz 14 dni po splatnosti, kdy povéteny
pracovnik spolednosti SKODA JS a. s. kontaktuje osobu zodpovédnou za odvedeni platby.
Po dalsich 30 dnech jsou pak posilany dals$i dvé upominky. Az po tieti upomince dochazi
k néjakému pravnimu vymahani. SKODA JS a. s. dodavé své produkty vétsinou provéfenym
odbératelim, pouze vyjimecné dochdzi k né¢jakym velkym problémiim s placenim odbérateli.
V minulych letech spole¢nost nebyla v zadném piipadé nucena pfistoupit k pravnimu
vymahani.

V konkrétnich obchodnich smlouvach mohou byt obsazeny u jednotlivych zakaznikl i1
ne¢které bonusy, standardné se vSak neposkytuji zadné slevy pii rychlém placeni ani jiné
vyhody. Na druhou stranu pii zpozdéném placeni spoleCnost neuplatiiuje zadné uroky

Z prodleni a dalsi formy sankci.
e Hodnoceni odbératelu

Kazdé Ctvrtleti je vytvaren piehled monitorujici platebni moralku odbératelit za uplynulé
obdobi. Na zaklad¢ tohoto ptehledu se pak provadi hodnoceni odbératelii a jejich nasledné

zatazeni do jedné ze dvou bonitnich skupin:
— bonita 1 — do této skupiny patii odbératelé s lepsi platebni moralkou;

— bonita 2 — do této skupiny jsou piifazeni zakaznici, v jejichz piipadé je vice nez Ya

pohledavek déle nez 15 dni po splatnosti.
e Systém Octopus

Vyraznou pomoc a zjednoduseni pii monitoringu pohledavek pfindsi vyuziti monitorovaciho
systému Octopus spole¢nosti DC Group. Tento systém umoziuje spole¢nosti vytvofit slozku

problémovych spolecnosti (jejich pocet zavisi na tom, jaky bali¢ek si spolecnost zakoupi).

105

——
| —



CONTROLLINGOVE AKTIVITY VE SPOLECNOSTI

Tyto spolecnosti pak systém sam sleduje pomoci internetu a v ptipadé néjaké zmény okamzité
posle hlageni. SKODA JS a. s. ma tedy moZnost rychle zareagovat na mozné problémy.
Kromé& monitoringu vybranych firem umoziuje Octopus rychlé ziskani informaci o dalSich
spole¢nostech. Pracovnik pouze zadd nazev firmy a rychle ziskd podrobné udaje o firmé,

veetn€ udaju o dluzich a ohodnoceni jeji rizikovosti.

Obr. €. 26: Vychozi stranka systému Octopus

#& DC GROUP RozCESTNIK

ODHLASENI
FIRMY
MONITORING DC GROUP, spol. s r.o.
1¢: 27380009
O CtOP US | wstore
b Tel.: +420 281 002 170
NASTAVENI Fax.: +420 281 002 171
Mobil: +420 774 307 111
e-mail: office@dcgroup.cz
POMOC

Zdroj: Interni materialy spole¢nosti
6.6.3 Controlling zavazki

Finan¢ni odd¢leni se kromé pohledavek zabyva také monitoringem zavazkl. Spole¢nost svym
odbératelim poskytuje odklad splatnosti o urcitou dobu a stejné tak jeji dodavatelé umoziuji

platbu odloZit. Monitoring zavazktli probihd zcela analogicky jako monitoring pohledavek.

Spolecnost mé sice moznost u vyznamnych bankovnich instituci (napt. Citibank Europe plc,
Crédit Agricole CIB, Komer¢ni banka a. s. apod.) kryt pfipadné vykyvy v cash-flow formou
uvérové linky, v soucasné dobé ale uplatiiuje pfi financovani objemnych projektli politiku
zaloh, coZ zlepsuje likvidni pozici a vétSinou tak nevznikd potieba Cerpat kontokorentni a jiné
uvery.

SKODA JS a. s. je velkou spolenosti a vyznamnym klientem. Banky vétsinou maji
k takovym zakaznikiim individudlni pfistup a tomu odpovidaji i vyhodngjsi smlouvy obvykle

zalozené na dohodé obou stran. Pokud by doslo k ¢erpani kontokorentniho Gvéru, smluvené
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urokové sazby vychazi ze sazby PRIBOR, ke kter¢ je ptictena marze banky, naptiklad ve vysi
0,6 % u Citibank nebo 1,0 % u Komercni banky.

Nutno dodat, ze SKODA JS a. s. za posledni dva roky nevykazuje na konci roku zadné

dlouhodobé bankovni uvéry.
6.6.4 Finalni vykazy monitoringu pohledavek a zavazku

Vystupem monitoringu pohleddvek a zavazku je skupina reportd, které sestavuje pracovnik
poveéfeny monitorovanim. Prehledy pohledavek a zavazki se sestavuji v mésicnich

intervalech a v podstaté se jedna o dvé provedeni:
1. Report pro management

Obr. ¢. 27: Report — ptehled pohledavek podle splatnosti v tis. K¢

Pfehled pohledavek podle splatnosti v tis. Ké spoleénost: SKODAJS as
Stav k 29.2.2012 dat zpracovani 9.3.2012
. . Po splatnosti Po splatnosti _— .
spoletnost Dosplatacsti |y gy gus | 91-180 dui |181-365 dni| 1-2roky |2rokyavice|  celkem Celkem Komentar
Pohledavky celkem 619 255 109 459 2 565 0 0 2171 114 195 733 450|opravné polofky 2 812 tis. K&
z toho nad 5 mil, Ké:
CEZ A.S. 318 148 0 0 ] 0 0 0 318 148 |cbnova SKR JEDU, zdména LKP JETE
GNS ESSEN 87 769 109 185 0 1] 0 0 109 185 196 954 |kontejnery - JE lgnaling
SLOVENSKE ELEKTRARNE 132 286 0 0 0 0 0 0 132 286 |dostavba JEMO 3.4
GMNB PRAHA 35122 0 0 0 0 0 0 35 122|eskalace, zadringé
PPAEMNERGO S.R.O. 30 871 0 0 0 0 0 0 30 871|hermeticke kabelové prachodky
PAKSIAE 7222 0 0 0 0 0 0 7 222|kanaly méreni neutronavéno taku
0| 0
0 0
zp 1 celiem - pi vk
wve skupiné:
SKODA SLOVAKIA 32 0 0 0 0 0 0 32|aklidové prace

Zdroj: Interni materialy spole¢nosti

V tomto reportu jsou podrobnéji rozebrany pouze vyznamnéj$i pohledavky, tj. které jsou
vys§i nez 5 milioni korun. Soucasti je také komentar, ve kterém jsou uvedeni nejvétsi

dluznici spolecnosti.
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Obr. ¢. 28: Report — ptehled zavazkl podle splatnosti v tis. K¢

Pfehled zavazkud podle splatnosti v tis. Ké spoletnost: SKODA JS a.s
Stav k 29.2.2012 datzpracovani 9.2.2012
) ) Fo splamosdl . Po splatmosti | . "
zpoleénost Do zplamozti L-90dni |91 - 180 dui 131—:36: 1-% roky 2 rc'rk_\'a celkem Celkem Komentai
dni vice
Zavazky celkem 278 936 G 359 1765 0 G788 24 14 935 293 871
Z toho nad 5 milKE:
1&C ENERGO TREBIC 81018 1] 0 0 0 0 0 §1 019 |cbnova SKA JEDU
MODRANY POVVER 76 335 0 0 0 0 0 0 76 335 |dostavba JEMO 3,4
ZAT PRIBRAM 57 673 0 0 0 0 0 0 57 673 |cbnova SKR JEDU
PILSEN STEEL 5905 5472 1765 0 0 a 7237 13 142|tle=a kontejneru
GANZ GEPGYAR 7297 0 0 0 0 0 0 7 297 |dostavba JEMO 3.4
WEC - COLUNBLA, 0 1] 0 0 5 788 a 6 788 6 788 |hlavice-patics
PLZENSKA ENERGETIKA 5414 0 0 0 0 0 0 5 414 |voda, teplo, stladeny vzduch
Ze zdvazku celkem -
zavazky ve skupiné:
SKODA SLOVAKIA 2528 0 0 0 0 0 0 2 528|repase - JEMO

Zdroj: Interni materialy spole¢nosti

Stejné€ jako u pohledavek 1 v ptipad¢ zavazki je pozornost zaméfena na zavazky, jejichz vyse

pfesahuje 5 miliont korun.

Oba vySe uvedené reporty obsahuji mimo jiné 1 podrobné rozklady ucti pohledavek a
zévazki dle lhat splatnosti. Je-1i konkrétni zdkaznik soucasné dodavatelem, dochéazi zpravidla

k zapoctu pohledavky a zavazku.

2. Report pro dozor¢i radu

Reporty urené pro dozor¢i radu v podstaté obsahuji stejné informace, 1isi se pouze forma.
Tyto reporty se dopliuji rovnéz kazdy mésic a zahrnuji vzdy ptedchozich 16 mésici. Oproti
piedchozim reportim je zde znazornén vyvoj pohledavek a zavazki pred a po splatnosti.

Kromé toho jsou jejich soucasti také prehledy nejvyznamnéjSich dluznika a vétitel.
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Obr. €. 29: Report pro dozorci radu — pohledavky v tis. K¢

Receivables 'l SKODA JS a.s
Pohledavky v tis. KE
Stawv k 29.2,2012

XI-10 | XII-10 I-11 II-11 IIl-11 § Iv-11 V-11 VI-11 | VII-11 JWITI-11) IX-11 K11 XI-11 xii-11 | 112 | 1112

Before due 523 613| 1017463] 3EB QB3| 455 100] 47B383] G15737) 543 324 456 014|  E52 380 £42 57 52624 8S550I| TS5 345 869 400' 485 31.?' 513 255
Overdue 11 127] 10 573 3 31§ 25 343 34 057 574 25 533 3324 3053 22 020) S 7ER)  23133E3| 228 533 12 oss| [ 648' 114 135
Provisions -4 457] -1 250 -2 545 -1 253 -1 273 -2 255 -1 257) -2 175 -2178] -2 174 -2 175 -2 175 -2 175 -2 813' -1 81.2' -1 13
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Zdroj: Interni materialy spole¢nosti

Obr. €. 30: Report pro dozor¢i radu — zavazky v tis. K¢
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CONTROLLINGOVE AKTIVITY VE SPOLECNOSTI

Kromé reportl o pohledavkéach a zavazcich je pravidelné zpracovavan report Stav Cerpani
kontokorentnich uvéri. Tento vykaz je urCen pro potieby vlastnika spolecnosti — ruské
firmy OMZ. Obsahuje ptehled Cerpani kontokorentnich uvérd u jednotlivych bank, dobu
¢erpani, naklady (tj. PRIBOR + marze) a jiné podminky pfipadné dalsi informace.

Vsechny uvedené reporty v souvislosti s controllingem pohledavek a zavazk jsou sice
vypracovany v ramci finan¢niho oddéleni, ale pfedavany jsou mimo jiné i controllingovému

oddé€leni.
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7 ZHODNOCENI EFEKTIVITY CONTROLLINGOVYCH AKTIVIT
SPOLECNOSTI A NAVRHY NA ZLEPSENI

Tato kapitola je zaméfena na aplikaci teoretickych poznatkdi ptfi posouzeni efektivnosti
controllingovych aktivit ve spole¢nosti SKODA JS a. s. Nejprve je posouzen aktualni stav

této oblasti a v dalsi ¢asti jsou pak uvedeny navrhy na mozna vylepseni.
7.1 Soucasny stav

Konkrétné je zhodnoceno, jak je zaclenén controllingovy tutvar v organizacni struktuie
spole¢nosti a provedeno vyhodnoceni jednotlivych controllingovych aktivit. Rozbor
soucasného stavu oblasti controllingu vychazi z analyzy konkrétnich controllingovych aktivit

spole¢nosti provedené v ptedchozi kapitole.
7.1.1 Zaclenéni controllingového ttvaru

Je jasné, ze v kazdém podniku je vénovana pozornost planovani a kontrole, stejné¢ tak ma
kazdy podnik sviij informacni systém a svoji organiza¢ni strukturu s rozdélenymi
kompetencemi a odpovédnostmi. V fadé¢ mensich podnikd neni zcela nezbytné mit vyclenéné
oddéleni specializujici se na controllingové Cinnosti. V tomto piipadé je vSak vzhledem
k velikosti akciové spole¢nosti SKODA JS a. s. a rozsahu jejich aktivit zcela namistd
institucionalni podpora controllingu v podobé vytvoteni pracovnich pozic se zaméfenim na

tuto oblast.

Oddéleni Business Controllingu je Vv organizaéni struktufe spole¢nosti SKODA JS a. s.
zaclenéno na relativné vysoké hierarchické urovni, coz mu zajistuje urcitou miru nezavislosti
a pristup k celé¢ tfad¢ informaci z riiznych oddéleni dilezitych pro naplnéni jeho funkce

podporovatele podnikového fizeni a poskytovatele informaci pro ucely managementu.

Controllingovy utvar pak vyzaduje piesnou specifikaci ukold, které jednotlivi controllingovi
pracovnici budou plnit. Ve spole¢nosti SKODA JS a. s. jsou témito tikoly zejména zpracovani
reportl, vramci kterych se provadi kalkulace nakladii konkrétnich zakdzek a planovani
penéznich tokli v jednotlivych obdobich. Aktivity jako monitoring pohledavek a zavazki,
které lze rovnéZ povazovat za controllingové, jiz nejsou nédplni tohoto tuseku, ale jsou
vV kompetenci finanéniho oddéleni, které je na stejné hierarchické urovni. V tomto piipadé

tedy dochézi k rozporu mezi teoretickymi vychodisky a podnikovou praxi.
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7.1.2 Informacni systém

Predpokladem efektivniho fungovani controllingu ve spoleCnosti je informacni systém.
Ve spole¢nosti SKODA JS a. s. je tento piedpoklad splnén. Podporu ziskavani informaci pro
potfeby controllingu informacnim syst¢émem RAMSES ERP lze povazovat za velmi
vyznamnou. Vzhledem k poctu oddéleni ve spole¢nosti by bylo zna¢né naro¢né a neefektivni
ziskavat udaje tzkou spolupraci se vSemi dil¢imi Gseky a divizemi. Informacni systém a jeho
nadstavby vyrazné usnadiiuji préci, protoZe jejich prostiednictvim lze ziskat informace

prakticky z celé spole¢nosti, pochopitelné v zavislosti na ptistupovych pravech.

Systém funguje tak, ze jednotlivé utvary vkladaji do informacniho systému odpovidajici
udaje, které jsou samoziejmé zaloZzeny na skuteCnosti, a controllingovy utvar tyto udaje
vklada do jednotlivych reportl pro potieby planovani budoucnosti. Rozhodujici jsou hlavné
ucetni informace. Zde je pak patrny vyznam manazerského ucCetnictvi, ktery poskytuje

informace o:

— struktufe ndkladd jednotlivych zakazek;
— vykonech divizi a dalSich utvar;

— hospodateni dil¢ich divizi.

Vsechny tyto udaje pak zpracovava do takové vystupni podoby, aby na jejich zéklad¢ bylo

mozné vypracovat jednotlivé reporty pro management a podpofit tak rozhodovaci procesy.

Lze se setkat sndzorem, Ze ani specidlni systémy zpracovani informaci — manaZerské
informaéni systémy, nemusi byt zcela efektivni. S tim Ize souhlasit pouze v piipadé, Ze jsou
tyto programy vypracovany obecné€, zatimco metodiku zpracovani informaci je tfeba volit
Vv zavislosti na konkrétnich podminkach a pozadavcich podniku, tedy kazdému podniku na
miru. Informacni systém by mél rovnéz odpovidat rozdilnym pozadavkiim jednotlivych
uzivatelli. Vrcholové tizeni ocekdva od manazerského informacéniho systému udaje o podniku
jako celku, na jejichz zékladé bude moci zhodnotit jednotlivd oddéleni, ptipadné vyrobkové

skupiny. ManaZeti naopak pozaduji detailnéjSi informace o jednotlivych tusecich, zatimco

pracovnici Zadaji nenaro¢nou obsluhu a piijemné uzivatelské prostiedi.

Se systémem na miru se lze setkat i v ptipadé spole¢nosti SKODA JS a. s. Informaéni systém
této spolecnosti, RAMSES ERP, byl vypracovan specializovanou firmou tzv. ,, na klic*, a to

tak, aby uspokojil potieby spole¢nosti a odpovidal jejim specifikim. Velkou vyhodou
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systému je piijemné uzivatelské prostfedi a moznost nastavit systém tak, aby poskytoval

ucetni informace v souladu s mezinarodnimi Gi¢etnimi standardy.

Na zaklad¢ uvedenych skutecnosti Ize informaéni systém spole¢nosti zhodnotit jako relativné
efektivni podporu provadéni kazdodennich €innosti. Vede k vyraznému zjednoduSeni prace
s informacemi, zajiStuje aktudlnost informaci a ve véetSingé pripadd umoznuje jejich

disponibilitu v potfebném okamziku.

Piesto se vSak u manazerského informacniho systému RAMSES ERP lze setkat s néjakymi
jeho nedostatky. Naptiklad v nékterych pfipadech neni mozné dohledat urcité vyznamné
detaily a pracovnik pak musi jit pfimo do pfisluSného oddéleni a pozadované udaje
vyhledavat v Sanonech. Dalsi nevyhodou je vyskyt zbyte¢ného dvojiho zachyceni stejné
informace, coZ je ale zpiisobeno hlavné analytickou evidenci v ucetnictvi. I pifes veskeré
vyhody tohoto informac¢niho systému by néktefi zaméstnanci rad€ji vyuzivali informacni

systém SAP.
7.1.3 Podpora systémem PSR a jeho zhodnoceni

Soucasti informa¢niho toku ve spolecnosti je systém PSR, ktery jiz umoziiuje provadéni

konkrétnich nasledujicich ¢innosti:

— analyza nékladl a vynost spojenych s jednotlivymi zakdzkami,

— kalkulace nakladu,

— planovani vynosu,

— sledovani skutecného vyvoje nakladl a vynosi a jeho porovnani s planem,

— zaznamenani ptipadnych odchylek,

— ptedpovédi budouciho vyvoje.

Vystupem téchto aktivit jsou pak informace o o¢ekavané ziskovosti jednotlivych zakazek.
Vyhody:

Mezi vyhody systému PSR patii hlavné pifijemné uZivatelské prostiedi, moznost pracovat
s tabulkovym editorem MS Excel, ktery je b&Zné pouzivan a minimaln€ zakladni znalost

préace s nim je dnes standardni zaleZitost.

Velkym pozitivem systému PSR je, Ze jiz pti samotném spusténi souboru systém sdm nastavi

tlacitka pro vybér zakdzek podle pfipojeného uZivatele (ten musi pro pfipojeni zadat své
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uzivatelské jméno a pristupové heslo). V podstaté je tedy zajisténo, ze uzivatel se miize dostat

pouze ke svym zakazkam ptipadné i dalSim, ale pouze v ramci ptidélenych ptistupovych prav

Prestoze v informacnim systému nejsou obsazeny Uuplné vSechny tudaje, pracovnici
ve spole¢nosti velmi pozitivné hodnoti moznost kopirovat co nejvice moznych informaci

z datového skladu a neni tedy nutné ru¢né dopisovat velké mnozstvi udajit do reporta.

Dalsi vyhodou je vyrazné zrychleni prace, coz je do urcit¢ miry disledkem castecné
automatizace. Navic zaméstnanci maji k dispozici popisy prace se systémem, mohou tedy
pouzivat navod, jak provadét jednotlivé kroky, a dale jsou pfesné¢ vymezeny principy a

postupy provadénych vypoctl kalkulaci (véetné schematického znazornéni).
Nedostatky:

S uréitym nedostatkem se 1ze setkat v ptipadé provadéni prepoctu datového skladu z dtivodu
dodrzeni pozadavku na aktualnost informaci. Vzhledem k mnozstvi udaji a poctu uzivateld
pracujicich s datovym skladem miize byt piepocet pomérné pomaly a navic béhem této doby

nemohou ostatni s datovym skladem pracovat.
7.1.4 Reporting

Controlling je chapan jako subsystém, ktery vytvari informacni podporu pro rozhodovani
managementu. Manazetfi potifebuji mit pro podporu rozhodovaciho a ftidicitho procesu
k dispozici celou fadu informaci o vykonech a vysledcich podniku a o stupni dosahovani

stanovenych cilt.

Jednim z hlavnich tukoli pracovniki oddéleni Business Controllingu ve spole¢nosti
SKODA JS a. s. je tvorba reportd, jejichz uéelem je shrnout relevantni informace a Vv takto
zpracované podobé poskytnout podnikovému managementu. V podniku jsou zhotovovany
pfevazné standardni reporty. Obdobi je pak zdvislé na charakteru reportu. Napiiklad report
OR shrnujici informace o ziskanych zakézkach se sestavuje v pravidelnych mési¢nich
intervalech, oproti tomu report MPIP obsahujici tidaje o hlavnich rozjednanych projektech
obsahuje pifedpoveéd’ na delsi ¢asové obdobi. V pravidelném intervalu se vytvari také report
GAP, ktery v podstaté predstavuje klouzavou vysledovku pro management podniku.
Vzhledem k tomu, ze soucasti vétSiny reportii jsou vykony vSech divizi, 1ze oznadit tyto

reporty za souhrnné.

Report by mél mit pozadovanou strukturu, kterd zajisti pfehlednost. Informace v ném

obsazené musi byt srozumitelné, vécné a relevantni pro rozhodovani. Ptili§ velka podrobnost
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je nezadouci. Konkrétni obsah a forma reportu se odviji od pozadavka konkrétniho podniku a

uzivatell reportingu a ¢asto je stanovena v podnikovych smérnicich.

Obecné pozadavky na sestaveni kvalitniho reportu jsou jiz rozebrany v teoretické ¢asti této
prace. Z téchto pozadavki lze vychazet i pii zhodnoceni reportii spole¢nosti SKODA JS a. s.
Konkrétné se jedna o aktivity, které musi byt provedeny pfed samotnou tvorbou reportu

povefenymi controllery:
a) vymezeni potfebnych udaji

Pfestoze jsou udaje Cerpany zejména z Ucetnictvi, pro kvalitni report pouze tyto informace
nestaci. Je tfeba vyuzivat celou fadu informaci 1 z jinych oddéleni podniku a nejlépe 1
z vndjsiho prostiedi. Uetnictvi ma funkci hlavniho informaéniho zdroje i V piipadé
controllingu ve spole¢nosti SKODA JS a. s. Udaje z téetnictvi jsou viak povazovany pouze
za zéklad, ktery je rozSifovan o celou fadu dalSich oblasti. Kromé této oblasti jsou ziskavany
i informace o priubéhu vyroby, které poskytuji vyrobni useky, informace o zakaznicich a

dodavatelich, jejichz poskytovatelem je obchodni oddéleni, apod.
b) volba metodiky zpracovani

Pozadavkem je, aby byla zvolena takova metodika, ktera by zajistila, Ze vystupem bude mensi
pocet vysoce kvalitnich a aktualnich dat, ktera jsou relevantni pro rozhodovani. Pti pohledu
na nékteré reporty spoleCnosti se mize zdat, ze report obsahuje az ptili§ mnoho informaci.
To mtize byt zpiisobeno tim, ze v nékterych reportech jsou obsazeny predpovédi rozlozeni
tokl pfijmi a vydaji po dobu trvani realizace projektu. K zestruénéni reporti vede také
skutecnost, ze nékteré reporty (MPIP a OBS) obsahuji pouze projekty, jejichz hodnota
piesahuje castku 5 mil. K¢. Z toho vyplyva, Ze pozornost je zaméfena pouze na vyznamné

zakazky.
C) vystupy a finalni zprava

Pozadavek na zachyceni pouze podstatnych informaci souvisi s pfedchozim bodem. I pies
zdanlivou obsahlost nékterych reportl nelze fici, ze by nékteré v nich obsazené informace
byly vyloZzené nedtilezité a nevyznamné pro fizeni. Findlni report ma pak podobu dokumentu
vytvofeného v tabulkovém editoru MS Excel a povéfenym pracovnikim managementu je

kdykoliv k dispozici v datovém skladu.
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7.1.5 Controlling pracovniho kapitalu

Ve spole¢nosti SKODA JS a. s. neni tato oblast v zadném piipadé zanedbana. A&koliv je
controlling pracovniho kapitdlu povazovan za jeden z nastrojii controllingu, aktivity s tim
spojené nejsou ve spole¢nosti SKODA JS a. s. V pracovni naplni oddéleni controllingu, ale
zabyvaji se tim jina oddéleni. Zasoby jsou sledovany zejména v ramci jednotlivych vyrobnich
usekl. Sledovanim a reportovanim pohledavek a zavazkli je povefen specializovany
pracovnik finanéniho oddéleni. Nicméné controllingovy uUtvar ma k dispozici vSechny

vytvotfené reporty souvisejici s touto oblasti.

Vystupem monitoringu pohledavek a zdvazkl je soubor piehlednych a stru¢nych reportii
obsahujici podstatné informace. Volba formy reportu se odviji od jeho adresata. Reporty pro
management obsahuji informace relevantni pro procesy rozhodovani a fizeni. Obsahem
reportu pro dozor¢i radu jiz nejsou tak podrobné rozpracované informace, ale je sledovan
vyvoj pohleddvek a zdvazkt pted a po splatnosti v jednotlivych obdobich. Na zikladé

pozadavku vlastnikl firmy je sestavovan piehled Cerpani kontokorentnich avéra.
7.2 Navrhy a doporuceni

Provedené hodnoceni controllingovych aktivit ve spole¢nosti SKODA JS a. s. by mélo vyustit
V navrzeni moznych zlepSeni. Nutno podotknout, piestoze se controllingovy ttvar nezabyva
veSkerymi aktivitami, které by dle teoretického vychodiska mély byt soucasti prace tohoto
utvaru, a tyto ¢innosti jsou v kompetenci jinych oddéleni, controlling v tomto podniku aktivné
funguje a zpracovava celou fadu informaci, které pak poskytuje podnikovému managementu.
Cinnost je podpofena funkénim informaénim systémem a dal§im programovym vybavenim.
Lze tedy fici, Ze nejsou nutné zadné vyrazné zmény pro zlepsSeni provadéni controllingovych

aktivit. Navrhy se budou tedy tykat spiSe mozného doplnéni ¢innosti controllerti.
7.2.1 Informacéni systém

V kapitole zaméfené na zhodnoceni informacniho systému RAMSES ERP bylo zminéno,
7e ani informacni systém vyrobeny na zakazku podle konkrétnich potieb spolecnosti, jez jej
bude vyuzivat, neni zcela bez nedostatkii. Nedokonalost tohoto systému spocéiva V jeho
neschopnosti poskytnout nékteré potiebné detaily. Nektefi zaméstnanci by z tohoto duvodu
radéji vyuzivali konkurenéni informacni systém SAP ERP. Nelze popfit, Ze podnikovy systém
SAP je celosvétové nejrozSifencjSi a nejznaméj$i. Pfesto vSak nelze povaZovat za zcela
vhodné doporucit spole¢nosti okamzité zavedeni nového informacniho systému. Ani ten

nejlepsi informacni systém se nemusi zcela ptizpisobit naprosto vSem pozadavkim. Absence
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vySe uvedenych detaili neni az tak zdvazny problém, nebot zaméstnanci maji moznost
pozadované podrobné udaje zjistit v prislusnych podnikovych oddé¢lenich, pokud je v ptipadé

potieby nelze ziskat z informa¢niho systému.

Pokud by ptesto byl tento nedostatek povazovan za zavazny, vhodnéj$im postupem by byla
konzultace s dodavatelskou firmou tohoto systému o moznostech drobnych uprav a vylepseni.
Proces implementace nového informacniho systému je proces zdlouhavy a v piipadé tak velké
spolednosti, jako je SKODA JS a. s., ziejmé i velmi naroény, a to nejen finanéngé. Zavedeni
nového systému, napiiklad informaéniho systému SAP, l1ze povaZovat tedy za ucelné az po

uplynuti doby Zivotnosti informacniho syst¢ému RAMSES ERP nebo jeho neaktualnosti.
7.2.2 Oblast controllingu pracovniho kapitalu

Zatimco v teoretické Casti bylo zminéno, ze controlling pracovniho kapitalu patii mezi
zakladni néstroje controllingového procesu, v podnikové praxi ve spoleénosti SKODA JS a. s.
tomu tak neni a ¢innostmi S tim spojenymi se zabyvaji jina oddéleni. Vzhledem k velikosti
spolecnosti a rozsahu jejich Cinnosti muze byt tento stav efektivnéj$i, nez kdyby se
controllingovy tutvar zabyval ke svym aktivitdm navic jesté monitoringem zasob, pohledavek
a zavazkl. Sledovanim jednotlivych slozek pracovniho kapitdlu se tedy zabyvaji ptislusné

utvary a oddé€leni Business Controlling pak od nich ziskava jiz zpracované reporty.

Cisty pracovni kapital je dan zasobami, pohleddvkami a kratkodobymi zavazky. Jeho hodnota
se ziskava jako rozdil mezi vySi obéZného majetku a hodnotou kratkodobych zavazki.
Jednotlivymi polozkami se zabyvaji pfislusnd oddé€leni, ale sledovani Cistého pracovniho

kapitalu a jeho vyvoje ve smyslu vzajemného vztahu téchto polozek chybi.

Hodnoty ¢&istého pracovniho kapitalu ve spolenosti SKODA JS a. s. v letech 2007 — 2011

jsou obsahem ndsledujici tabulky.

Tab. ¢&. 4: Vyse Cistého pracovniho kapitalu v letech 2007 — 2011 v tis. K¢

Rok 2007 2008 2009 2010 2011

CPK 1615 107 1409 371 2 233 569 1913 953 1735001

Zdroj: Vlastni zpracovani dle vyro¢nich zprav a internich materialti spole¢nosti (2012)

Vyse uvedené hodnoty jsou zjistény na zaklad¢é tdaji z rozvahy, v praxi je vSak tieba brat
Vv uvahu podrobnou strukturu poloZek obéZzného majetku a kratkodobych zavazku. I ptesto, Ze

se nevychazelo z detailnéjsich informaci, je z tabulky evidentni, ze Cisty pracovni kapital
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ve vsech letech dosahuje kladnych hodnot, coz je pozitivni. Hodnoty by vSak nemély byt
piili§ vysoké, ale s ohledem na velikost podniku SKODA JS a. s., &astky nékterych transakci
a skuteCnost, Ze Cisty pracovni kapitdl tvofi ,,financni polstar, ktery podniku umoziiuje
pokracovat ve své cinnosti i v pripade, ze by jej potkala néjakd neprizniva udalost, jez by Si

vyzadala neocekdavané vysoky vydej penéznich prostredkii* [22, s. 34], lze hodnoty v tabulce

povazovat za priméiené.
Vyvoj struktury ¢istého pracovniho kapitalu je zndzornén v nasledujicim grafu.

Graf ¢. 10: Vyvoj struktury ¢istého pracovniho kapitalu v letech 2007 — 2011 (v tis. K<)
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6 000 000 -

5000000 -

4000000 -
3000000 -
2000000 -
Obézny
1000000 - majetek

O T T T T 1
2007 2008 2009 2010 2011

M Kratkodobé
zavazky

Zdroj: Vlastni zpracovani dle vyro¢nich zprav a internich materialti spole¢nosti (2012)

Ve spolecnosti se financni usek zabyva sledovanim pohledavek, jejich vyse v jednotlivych
letech, stafim a uvérovou politikou vici odbératelim. V ramci monitoringu je vSak rovnéz
vhodné sledovat vztah vyse pohledavek a velikosti prodeji. K tomu mohou byt pouzity

ukazatele doby obratu pohledavek a obratka pohledavek.
Obratka pohledavek

Jak bylo uvedeno jiZz v teoretické casti, obratka pohleddvek vyjadiuje pocet obratek

pohledavek béhem sledovaného obdobi a I1ze ho vypocitat podle vztahu:

0P — Prodeje na uver
~ Pohleddvky

Hodnoty pro spole¢nost SKODA IS a. s. jsou pak obsazeny v nasledujici tabulce.
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Tab. ¢. 5: Ukazatel obratky pohledavek v letech 2007 - 2011

Rok 2007 2008 2009 2010 2011

Obriatka pohledavek 5,0 7,4 1,6 4.4 74

Zdroj: Vlastni zpracovani dle vyro¢nich zprav a internich materialti spole¢nosti (2012)

Obecné plati, Ze rostouci hodnota obratky pohledadvek poukazuje na pozitivni vyvoj ve sfére

pohledavek.
Doba obratu pohledavek

Tento ukazatel vyjadiuje primérny pocet dni, které uplynou mezi okamzikem vystaveni

faktury odbérateli a jejim uhrazenim. Vypocet mize byt proveden podle vztahu:

Pohledavky
DOP = - - —
Denni prodeje na uver
nebo
Pohledavky
DOP X 360

Prodeje na uver

Hodnoty pro akciovou spole¢nost SKODA JS a. s. zjisténé dle druhého vzorce jsou obsazeny

V tabulce ¢islo 6.

Tab. ¢. 6: Ukazatel doby obratu pohledavek ve dnech v letech 2007 - 2011

Rok 2007 2008 2009 2010 2011

Doba obratu pohledavek 71,5 48,9 229,1 82,4 48,6

Zdroj: Vlastni zpracovani dle vyro¢nich zprav a internich materialt spole¢nosti (2012)

Klesa-li hodnota doby obratu pohledavek, ziejmé bude dochazet k rychlej$im uhradam
odbératelskych faktur. K takovému jevu doSlo naptiklad v roce 2011 oproti pfedchozimu
roku. V tabulce se vyrazn¢ vychyluje doba obratu pohledavek v roce 2009. To je zptisobeno
velmi vysokou hodnotou pohledavek v tomto roce z divodu uzavieni smluv na realizaci
velmi vyznamnych projektt. Fakturace prob¢hla koncem roku 2009 a k uhradé doslo tedy az

pocatkem nasledujiciho roku.
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Druhou a velmi vyznamnou polozkou pracovniho kapitalu, které je nezbytné vénovat
patfinou pozornost, jsou zasoby. Problematika zisob je vSak ndrond a vzhledem ke
skutecnosti, ze zasoby se sleduji a fidi v ramci jednotlivych vyrobnich utvart, by bylo pro
controllingovy utvar slozité ziskdvat informace pro monitoring a kontrolu konkrétnich
polozek v dil¢ich utvarech. Zjisténi téchto udaji vSak neni nemozné vzhledem ke kvalité
vyuzivaného informacniho systému. Vzhledem k ¢asové narocnosti lze za vhodnéjsi
povazovat jednodussi zpusob, ktery by spocival ve zjisStovani hodnot jednotlivych polozek
zasob z finan¢nich vykazi spole€nosti, které je moZné ziskat z informacniho systému
RAMSES ERP. Pomoci téchto hodnot pak mize vycislit ukazatele doby obratu a obratky
zéasob, jez mohou poslouzit jako indikator problémt v oblasti zasob. Controllingové oddéleni
by pak na zaklad¢ téchto informaci mohlo zpracovat report, ktery by obsahoval tdaje o tom,

kterymi polozkami jsou zasoby tvoieny a hodnoty ukazateli obratky a doby obratu zasob.
Ukazatel obratky zasob

Obratka zasob vyjadiuje, jak rychle se zasoby transformuji do prodeji. Vycislit rychlost

transformace zasob do prodejii 1ze pomoci tohoto vzorce.

P Ndklady na prodané vyrobky

Prumeérna zasoba

Piestoze ma vySe uvedeny vzorec lepsi vypovidaci schopnost, vzhledem k tomu, Ze se
vychazi zudaji obsazenych ve finan¢nich vykazech, je mozné misto této hodnoty pouzit

hodnotu prodeji. V tomto piipad¢ bude vzorec nasledujici:

Trzby
072 = ——F——
Prumeérna zasoba

Obratka zasob ve spole¢nosti SKODA JS a. s. dosahuje Vv jednotlivych letech hodnot

shrnutych v tabulce ¢islo 7.

Tab. ¢. 7: Ukazatel obratky zasob v letech 2007 - 2011

Rok 2007 2008 2009 2010 2011

Obratka zasob 367,0 290,5 557,2 663,2 692,1

Zdroj: Vlastni zpracovani dle vyro¢nich zprav a internich materialti spole¢nosti (2012)

Jak je jiz uvedeno v teoretické Casti, nelze jednoznacné definovat, co je vysokd a co nizka

hodnota ukazatele obratky zasob. Aviak z tabulky hodnot pro spoleénost SKODA JS a. s.

[ 10 )
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je zfejmé, Ze se jedna spiSe o vyssi hodnoty. Obecné plati, ze ¢im vyssi jsou hodnoty tohoto
ukazatele, tim niz§i zfejm¢ bude Uroven zasob. Tato myslenka by odpovidala i situaci
ve spole¢nosti SKODA JS a. s., nebot’ v této spolednosti nedochazi k vyrobé na sklad
hotovych vyrobkt jako viad¢ vyrobnich podnikd, ale vyrabi se na zakladé konkrétni
objednavky klienta. Hotové vyrobky se tedy ve spolecnosti prakticky nevyskytuji a hodnota
této polozky ve finan¢nich vykazech je V jednotlivych letech nulova. Zasoby jsou tedy

tvofeny zejména nedokoncenou vyrobou a polotovary a v mensi mitre také materialem.

Doba obratu zasob

Ukazatel doby obratu vyjadiuje dobu, ktera primérné uplyne od okamziku pofizeni zasob az
po okamzik jejich spotieby, piipadné prodeje, pokud se jedna o zasoby vlastni vyroby. Tento
ukazatel je nékdy pouzivan za indikator intenzity vyuziti zasob.

Stejn¢ jako v pripad€ obratky bude doba obratu vypocitdna s ohledem na dostupné tdaje
pomoci trzeb, bude se tedy vychazet ze vztahu:
Priimeérneé zasoby

Trzby
365

DOZ =

Tab. ¢. 8: Ukazatel doby obratu zasob v letech 2007 - 2011

Rok 2007 2008 2009 2010 2011

Doba obratu zasob 1,0 1,3 0,7 0,6 0,5

Zdroj: Vlastni zpracovani dle vyro¢nich zprav a internich materialt spole¢nosti (2012)

Zhodnotit vyvoj obratky zasob a doby obratu Ize pomoci grafu ¢islo 11. Z grafu je ziejmé, ze
se zvySuje obratka zasob, zatimco doba obratu klesa. Dochazi tedy ke zvySovani rychlosti
transformace zasob do prodejii a snizuje se pocet dni, po které jsou obézna aktiva vazéna

Vv zésobach. Na zakladé toho lze dojit k zavéru, ze situace spolecnosti je velmi dobra.
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Graf ¢. 11: Vyvoj ukazateli doby obratu zasob a obratky zasob v letech 2007 - 2011

VYVOJ DOBY OBRATU ZASOB A OBRATKY ZASOB
v letech 2007 - 2011

‘\0/‘—"—‘ *

1000,0

100,0

10,0

1,0 = SES

0,1
2007 2008 2009 2010 2011
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== Doba obratu zdsob 1,0 1,3 0,7 0,6 0,5

Zdroj: Vlastni zpracovani (2012)

Pouziti vySe uvedenych ukazatelti 1ze spole¢nosti doporudit, i pfestoze je tieba si uvédomit, ze
se jedna spiSe o doplikové néstroje, nelze vSak popfit jejich schopnost poukazat
na nedostatky ve vyrob&, prodejich, likvidité apod. Tyto ukazatele jsou soucasti souboru

ukazateld aktivity pouzivanych pii provadéni finan¢ni analyzy.
7.2.3 Report s vybranymi ukazateli finan¢ni analyzy

Controllingové oddéleni spole¢nosti SKODA JS a. s. sestavuje report, jez plni funkci
vysledovky adresované podnikovému managementu. Kromé toho by mohl byt zpracovan
report o zakladnich ukazatelich finan¢ni analyzy urCeny pro vlastniky podniku, véfitele
apod. Spole¢nost se touto aktivitou doposud pfili§ nezabyvala a vychazela spiSe z analyz

provedenych bankami.

Stejné jako pfedchozi ukazatele je nutné i1 ostatni ukazatele finan¢ni analyzy chapat pouze
jako dopln€k, protoze se jedna o rozbor stavovych veli¢in. V podstaté jde o hodnoceni udaji
Z minulosti a zpracovani na zékladé financnich vykazli vétSinou ani nepodchycuje nckteré
dilezité skute¢nosti. Provadét finan¢ni analyzu neni vZdy zcela nutné, na druhou stranu je 1
pfes n€které nedostatky povazovana za pomérné duleZitou metodu posouzeni finan¢niho
zdravi a zplsobu hospodafeni spolecnosti. Vyhodnoceni vyvojovych tendenci ukazatelti
Vv letech je také mozné pouZzit pro posouzeni oekavaného budouciho vyvoje a slouzi i jako

pomocny nastroj pro rozhodovani manaZzert.
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Jakym zplisobem finan¢ni analyzu provést neni nikde pevné stanoveno. Zpravidla se jedna o
procentni nebo pomérovou analyzu. Neni ani piesn¢ vymezen ¢asovy horizont, za ktery ma
byt analyza zpracovana. At je pouzita jakakoliv metoda a jakékoliv obdobi, vychodiskem
jsou vzdy finanéni vykazy spoleénosti. Finanéni analyza spole¢nosti SKODA JS a. s. by

vvvvvv

zadluzenosti.

Ukazatele rentability jsou obecné vyjadiené jako pomér zvolené ziskové kategorie
ke zvolené zakladng, kterou mohou byt jak polozky aktiv, tak polozky pasiv nebo i dalsi.
Skupina téchto ukazatel je v praxi nejpouzivanéjsi a nejsledovangjsi, protoZe jsou odrazem
efektu, kterého bylo dosazeno pomoci vloZeného kapitalu. Zakladnimi ukazateli rentability

jsou:
— rentabilita vlastniho kapitalu (Return on Equity = ROE);
— rentabilita trzeb (Return on Sales = ROS);

— rentabilita celkovych aktiv (Ghrnnych vloZenych prostredkill), kterd vyjadiuje produkéni

silu podniku (Return on Assets = ROA).

Likvidita je definovana jako vyjadieni ,,schopnosti podniku preménit sva aktiva na penézni
prostredky a témi kryt véas, v pozadované podobé a na pozadovaném misté vSechny splatné
zavazky.* [13, s. 88] Dosazeni ur¢ité miry vynosnosti neni postacujici, protoze kazdy podnik,
krom¢ dosahovani zisku, musi byt také schopen financovat své potieby a z toho plynouci
zavazky. Likvidita je tedy jednou ze zakladnich podminek existence podniku. P¥i praktickém

uziti se rozliSuji tii typy ukazateli likvidity:

— bézna likvidita (Current Ratio = CR) gzjistovana jako pomér obéznych aktiv a

kratkodobych zavazki;

— pohotova likvidita (Quick Ratio = QR) je zaloZena na myslence vyloucit nejméné likvidni

slozku obéznych aktiv — zasoby;

— penézni likvidita (Cash Position Ratio = CPR) je nejpfisngjsi, protoze vychazi

Z platebnich prostiedkd.

Ukazatele zadluZenosti poméfuji vlastni a cizi zdroje. Tento ukazatel vychazi z toho,
ze podniky financuji sva aktiva pomoci nejen vlastnich zdrojt, ale 1 cizich. Vzhledem k tomu,
7e u tak velkého podniku, jako je SKODA JS a. s., vétsinou nedochazi k situaci, Ze by

k financovani veskerého majetku byly pouzity pouze a jen vlastni zdroje, ma smysl sledovat i

[ )
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nékteré¢ ze skupiny téchto ukazatell, naptiklad ukazatel urokového kryti (Times Interest
Earned Ratio — TIE).

Pti sestavovani vykazu, ktery by obsahoval hodnoty vyse uvedenych ukazatelti, by controllefi
cerpali zejména z informaci poskytnutych finan¢nim utvarem. Hodnoty vybranych ukazateli,

které by mohl obsahovat vysledny report, jsou zachyceny v tabulkach.

Tab. ¢. 9: Rentabilita vlastniho kapitalu v letech 2007 — 2011

Rok 2007 2008 2009 2010 2011
ROE = Cisty zisk/VK 33% 1,4 % 14,6 % 25,0 % 31,1 %

Zdroj: Vlastni zpracovani dle vyro¢nich zprav a internich materialti spole¢nosti (2012)

Na rentabilitu vlastniho kapitalu se zaméiuji hlavné akcionafi. Tento ukazatel vyjadiuje, jaka
¢ast vysledného zisku ptipadéd na jednu korunu vlozeného kapitalu. Vyrazné rostouci hodnoty
Vv jednotlivych letech jsou urcité¢ pozitivni. Tento ukazatel je vSak nutné porovnavat, a to
s alternativnimi investi¢nimi pfileZitostmi nebo odvétvovymi priméry, a K jeho hodnoceni je
vhodné vychazet i z ukazateli zadluzenosti. Pokud budeme srovnavat s primérnou mirou
tiro¢eni u bankovnich instituci (PRIBOR), jsou hodnoty ROE spole¢nosti SKODA JS a. s.
mnohondsobn¢ vyssi. Takto vysoké hodnoty mohou tedy znamenat vysokou vykonnost

podniku

Tab. ¢. 10: Rentabilita trzeb v letech 2007 — 2011

Rok 2007 2008 2009 2010 2011
ROS =EBIT/T 7.1 % 1,0 % 4,7 % 8,4 % 5,9 %

Zdroj: Vlastni zpracovani dle vyroénich zprav a internich materialt spole¢nosti (2012)

Rentabilita trzeb vyjadiuje, jaky efekt pfipadd na jednotku trzeb. Opét plati, ze ¢im vySSich
hodnot dosahuje, tim 1épe. V roce 2011 hodnota ROS oproti roku 2010 poklesla. Trzby

v v

hodnota byla dosaZena v roce 2008, diivodem byl nizky zisk pfed uroky a zdanénim v tomto

roce.
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Tab. ¢. 11: Rentabilita celkovych aktiv v letech 2007 - 2011

Rok 2007 2008 2009 2010 2011
ROA = EBIT/A 45 % 0,6 % 3,0 % 6,8 % 8,0 %

Zdroj: Vlastni zpracovani dle vyro¢nich zprav a internich materialti spole¢nosti (2012)

Ukazatel rentability uhrnnych vloZenych prostfedktt méfi produkéni silu podniku, tedy jaky
efekt pfipada na jednotku produkce. Obecné se uvadi, ze ¢im vyssi hodnoty, tim 1épe. Je vSak
nezbytné vzit v ivahu zaméteni podniku. Je logické, ze ve spoleCnostech zaméfenych na
strojirenstvi dosahuje majetek mnohem vétsi vySe nez napiiklad u obchodnich spole€nosti,

z toho pak vyplyva, ze hodnoty ROA nebudou tak vysoké.

Tab. €. 12: Likvidita v letech 2007 - 2011

Rok 2007 2008 2009 2010 2011
CR = OA/KTr. zavazky 1,8 1,5 1,6 1,7 1,8

QR = (OA - Zasoby)/ Kr.

zavazky

0,6 0,4 0,9 0,9 0,4

CPR = Penézni
0,1 0,1 0,1 0,2 0,3
prostiredky/ Kr. zavazky

Zdroj: Vlastni zpracovani dle vyro¢nich zprav a internich materialti spole¢nosti (2012)

Likvidita je schopnost podniku hradit své zavazky. Hodnoty bézné likvidity jsou relativné
vysoké. Vyjdeme-li z vymezeni béZné likvidity jako hodnoty, kolikrat je podnik schopen
uhradit své zadvazky za ptedpokladu, Ze by veskerd aktiva pfeménil na hotovost, Ize tvrdit, Ze
situace podniku je piizniva. Hodnoty v letech 2009 a 2010 se téméf rovnaji jedné, coz
znamena, Ze spolecnost by byla schopna uspokojit své véfitele, aniZ by musela rozprodavat
své zasoby. Pfiznivé se vyviji také penézni likvidita. Méné pozitivni je jiz pokles pohotové

likvidity v roce 2011 oproti pfedchozim roktm.
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Tab. €. 13: Ukazatel urokového kryti v letech 2007 - 2011

Rok

TIE = EBIT/ Celkové

nakladové uroky

2007

378,9

2008

2009 2010 2011

191,5 1382,3 -

Zdroj: Vlastni zpracovani dle vyro¢nich zprav a internich materialti spole¢nosti (2012)

Ukazatel trokového kryti ve spoleénosti SKODA JS a. s. dosahuje velmi vysokych hodnot,

protoze spolecnost nebyla v poslednich letech nucena vyuzivat pfili§ vysoké uvérové

prostfedky. V uplynulém roce dokonce nevykazuje Zadné nékladové troky. Pokud doslo

k Cerpani kontokorentu, byl uvér rychle splacen a uroky jsou tak nizké, ze se ve vykazu

Vv tisicich korun ani nezobrazi. Hodnota ukazatele Grokového kryti tedy neni pro rok 2011

uvedena.

Vysledny report by mohl mit s ohledem na zachovéani dosud pouzivané formy podnikovych

reporti nasledujici zjednodusenou podobu:

Obr. €. 31: ZjednoduSeny navrh reportu vybranych ukazatelti financni analyzy

VYBRANE UKAZATELE FINANCNI ANALYZY

ROK pnr
UKAZATEL |JEDNOTKA 2007 2008 2009 2010 2011 VWGI |IkVII:|ItYV letech 2007 -2011

Aktivita o
DOoP dny 71,50 48,50 229,10 82,40 48,60 20 -
Open 5,00 7,40 1,60 4,40 7,40 ‘h"“
D0OZ dny 1,00 1,30 0,70 0,60 0,50 1
0. 367,00 250,30 337,20 663,20 692,10 Q
Rentabilita -
ROE % 0,03 0,01 0,15 0,25 0,31 bl ’.,-:-E. i
ROA % 0,05 0,01 0,03 0,07 0,08 0 2010
ROS % 0,07 0,01 0,05 0,08 0,06 o
Likvidita

- - - - - m B&ina likvidita  m Pohotowa likvidita Pznéini likvidita
CR 1,80 1,50 1,60 1,70 1,80
ar 0,60 0,40 0,90 0,90 0,40
CPR 0,10 0,10 0,10 0,20 0,30 Vyvoj rentability v letech 2007 - 2011 (v %)
Urokové kryti =
TIE 378,30 | 27,20 | 151,50 | 1382,30 s — B
Komentar: e !

Zdroj: Vlastni zpracovani (2012)

——

2010 2011

m Rentabilita viastniho kapitéle m Rentabilita celkowych akiiv - m Rentabilita trish
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Report by mohl byt zpracovavan klouzave, to znamena, ze kazdy rok by ptibyl sloupecek
s hodnotami pro uplynuly rok a naopak by ubyly nejstar§i hodnoty. Vybrané ukazatele by
tedy byly sledovany vzdy za pétileté obdobi. Nezbytnou soucasti reportu by mél byt komentar
vysvétlujici vyvoj jednotlivych ukazateli, nebot’ pouze samotna ¢isla nepodaji pfili§ mnoho
informaci o situaci spole¢nosti. Vzhledem k tomu, Ze komentéi je obsazen jiz v predeslém
textu, neni v navrhu zkopirovan. Kromé grafii pro lepsi znazornéni vyvoje jednotlivych
ukazateli by bylo mozné navic zahrnout do reportu i predpokladany vyvoj ukazatelt

Vv nasledujicich letech.
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ZAVER

8 ZAVER
Primarnim cilem této diplomové prace na téma , Hodnoceni controllingovych aktivit
podniku* bylo na zaklad¢ teoretickych poznatkl zjisténych z odborné literatury zaméfené

na problematiku controllingu provést analyzu a nasledné zhodnoceni controllingovych

&innosti vykondvanych v akciové spole¢nosti SKODA JS a. s.

V souladu s dil¢imi cili byl vprvni casti diplomové prace nejprve proveden teoreticky
prizkum. V uvodu teoretické ¢asti bylo zprvu vymezeno, co si vitbec pod pojmem controlling
predstavit a jak se postupné utvarela soucasna podoba tohoto nastroje fizeni. V souvislosti
S tim byly vymezeny funkce a cile controllingu. Dalsi Cast byla vénovéana otazce ziizeni
controllingového odd¢leni v podniku, jak tento Utvar zaclenit do organizacni struktury a jakeé
pfedpoklady musi byt splnény, aby controlling viibec mohl ve spole¢nosti fungovat. Nebyl
opomenut ani finanéni controlling jakoZto subsystém celého systému controllingu. Vzhledem
ke vztahu manazerského ucetnictvi ke controllingu se dal$i kapitola zameétila 1 na tuto
problematiku. V ramci této kapitoly byla pozornost vénovana zejména nakladim, jejich
Clenéni a kalkulacim. Dalsi teoretickd ¢ast pojednavala o zdkladnich ndstrojich a metodach
controllingu jako jsou planovani, rozpoctovani, reporting a analyza odchylek. Samostatna

kapitola byla v€novana controllingu pracovniho kapitalu.

V ramci praktické casti této diplomové prace se realizoval rozbor konkrétnich
controllingovych aktivit ve zvolené spolecnosti. Pozornost byla zaméfena i na informacni

systém spole¢nosti, RAMSES ERP, ktery vyrazn¢ podporuje nejen controllingové ¢innosti.

Na zakladé feSeni vymezené problematiky jak po teoretické, tak po praktické strance byly

ziskany nasledujici poznatky:

e Bez ohledu na to, jestli je controlling chapan jako soucést informa¢niho systému, soubor
pravidel a nastroji nebo dopliujici prvek podnikového managementu, jej lze povaZovat
za u¢inny prostifedek zvySeni efektivnosti podnikového fizeni, jehoz vyznam v soucasné

dobé stale roste. V podstaté je jiz neodmyslitelnou soucasti moderniho managementu.

e Ve zvoleném podnikatelském subjektu je controlling velmi aktivni a mize byt povazovan
za podpirny nastroj fizeni.

e Zejména u veétSich podnikli je Zadouci podpofit controllingové aktivity vhodnym
zaClenénim specializované¢ho controllingového wutvaru, v menSich podnicich alesponi

vytvofenim odpovidajici pracovni pozice.
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e Soutasti organizaéni struktury spole¢nosti SKODA JS a. s. je specializovany tsek

zabyvajici se celou fadou controllingovych ¢innosti.

e Soucasti controllingovych aktivit je planovani a s tim souvisejici vytvareni rozpoctlu a
finan¢nich progndz, analyzy odchylek skutecnosti od plant, reporting a monitoring.
Finan¢ni controlling pak bude primarné zaméfen na zajisténi likvidity podniku. S tim

neodmyslitelné souvisi controlling pracovniho kapitalu.

e Controllingovy ttvar spolednosti SKODA JS a. s. vénuje velkou pozornost reportingu,
jehoz vystupem je soubor reportll adresovanych managementu podniku. Dalsi nejcastéjsi
controllingovou metodou Vv podnikové praxi je monitoring, ten se uplatfiuje zejména
vramci controllingu jednotlivych sloZzek pracovniho kapitdlu. Oproti teorii se vSak
praktické poznatky v tomto bod¢ li§i. Monitoringem a reportovanim téchto polozek se
V praxi zabyvaji primarné jind oddéleni. Controllingovy utvar pak ma k dispozici jiz

zpracovane reporty.

e Controlling nemtze v podnikové praxi efektivné fungovat, pokud nebude podpoien

fungujicim kvalitnim informacnim systémem.

e Ve spole¢nosti SKODA JS a. s. je splnéna podminka existence a funk&nosti informaéniho
syst¢tmu. V tomto piipadé je informacni systém RAMSES ERP zdrojem vesSkerych
vyuzivanych informaci, se kterymi se dale pracuje. Cinnost controllingového ttvaru je také

podpoftena specializovanym systémem PSR.

ZaveéreCna cast této prace byla zaméfena na vyhodnoceni soucasného stavu controllingovych
aktivit spolecnosti a s tim souvisejicich oblasti. Na zaklad¢ toho méla byt navrzena mozna
zlepSeni. Pii hodnoceni nebyly zjistény zadné zavazné nedostatky. Uvedené navrhy se tedy
vétsinou tykaly spiSe doporu€eni na doplnéni stavajicich aktivit. Jedna se:

e Zamgéfeni se vramci monitoringu zasob také na sledovani vztahu zasob k prodejim

prostiednictvim ukazateli obratky zasob a doby obratu.

e V podstat¢ to samé plati pro oblast pohleddvek, monitoringu pohledavek je vénovana velka

pozornost, tuto oblast by bylo moZzné doplnit jesté o analyzu vybranych ukazateld.

e V/zhledem k tomu, Ze ve spole¢nosti neni vénovana pozornost finan¢ni analyze a spoléha
se spiSe na analyzy provedené bankami, bylo spole¢nosti doporuceno zpracovani reportu,

jehoz obsahem by byly hodnoty a vyvoj vybranych ukazateli v jednotlivych letech.
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e | pfes vyhrady ze strany nékterych zaméstnancti k informac¢nimu systému nebyla shledana
implementace nového informacniho systému za bezprostiedné nutnou, pokud by byl
popsany nedostatek povazovan za zavazny, vhodnéj$im postupem by byla konzultace
s dodavatelskou spole¢nosti 0 moznostech ptipadného doladéni systému. Vyuzivéani jiného
systému, napiiklad systému SAP, lze zvazit az po zastarani soucasného informacniho
systému.

Controlling ve spole¢nosti SKODA JS a. s. Ize povazovat za plné funkéni. Aktivity s tim

spojené jsou podpofeny spolehlivym informacnim systémem a poskytuji managementu

potiebné podklady.

——
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Abstrakt

BALKOVA, T. Hodnoceni efektivity controllingovych aktivit podniku. Diplomova préce.
Plzefi: Fakulta ekonomicka ZCU v Plzni, 138 s., 2012.

Klic¢ova slova: controlling, manazerské ti¢etnictvi, reporting, monitoring, informacni systém

Téma této diplomové prace je ,,Hodnoceni efektivity controllingovych aktivit podniku “.
Vybranym podnikatelskym subjektem je akciova spole¢nost SKODA IS a. s. Teoreticka ¢ast
se zabyva analyzou controllingu, jeho definici, vyvojem, organizaci a funkcemi. Samostatna
kapitola je zaméfena na manazerské ucletnictvi a jeho souvislost s controllingem.
V nasledujici ¢asti jsou popsany zékladni controllingové ndstroje a metody. Pozornost je
orientovana také na controlling pracovniho kapitalu. Prvni ¢ast praktické Casti je zamétena na
predstaveni spolecnosti, jeji externi a interni analyzu. V dalSi c¢asti jsou analyzovany
controllingové aktivity spoleCnosti, zejména reporting a monitoring. Také je popsan
manazersky informacni systém spolecnosti, protoze funk¢ni informacni systém muze byt
povazovan za podminku ucéinného controllingu. Zavér této diplomové prace obsahuje

doporuceni, jak Ize doplnit a vylepsit controllingové aktivity v této spolecnosti.



Abstract

BALKOVA, T. Evaluation of the effectiveness of controlling activities in a company.
Diploma thesis. Plzen: Faculty of Economics ZCU in Plzen, 138 p., 2012.

Key words: controlling, management accounting, reporting, monitoring, information system

The topic of this diploma thesis is "Evaluation of the effectiveness of controlling activities in a
company". The chosen company is the joint-stock company SKODA JS Inc. The theoretical
part is concerned with the analysis of controlling, its definition, progress, organization and
functions. A separate chapter focuses on the management of accounting and how it is related
to controlling. The following part describes basic controlling tools and methods and it also
deals with the controlling of the working capital. The first chapter of the practical part is
concerned with the description of the company and the external and internal analysis. Next,
the controlling activities in SKODA JS Inc. are analysed, especially reporting and monitoring.
The management information system of the company is described, too, as a functional
information system may be considered a condition of efficient controlling. The conclusion of

the thesis includes recommendations on supplements of controlling activities in the company.



