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UvVOoD

Jako téma této diplomové prace bylo zvoleno Hodnoceni controllingovych uloh
spolecnosti Skoda JS a.s. Controlling se stava v 21. stoleti neodmyslitelnou souéasti
moderniho fizeni podniki a je mu pfikladana stale vétsi dulezitost. Nestalé a ménici se
podminky, slozitost a dynami¢nost podnikatelského prostiedi piedstavuji pro podniky
zvysujici se riziko a vystavuji je tvrdému tlaku konkurence. Pro rtst produktivity,
efektivity a kvality je tfeba neustile prizptisobovat plany a strategii. K spravnému
rozhodovani a piizpisobovani plani je ovSem potfeba kvalitnich a nezkreslenych
informaci. Nastroje controllingu pomahaji k zajisténi téchto informaci, dalezitych pii
rozhodovani, v podniku a umoziuji modelovat varianty budouciho vyvoje spole¢né s
disledky. Je dualezité, aby tyto néstroje byly nastaveny a vyuzivany efektivné.
Controlling zkvalitnuje fidici proces a prispiva k vyssi hospodarnosti a k omezovani
rizik. Ma usnadnit vedoucimu pracovnikovi rozhodovani ve vSech fazich rozhodovaciho
procesu. Do putsobnosti utvarii controllingu lze zaradit vnitropodnikové ucetnictvi,
rozpoctovani, planovani, fizeni, rozbory, vykaznictvi aj.

V této praci bude provedena analyza controllingu ve zvoleném podniku, zjistény mozné
problémy a mista pro zlepSeni a navrzeny nastroje, které povedou k efektivité¢ jak

controllingového oddélenti, tak celé spolecnosti.



1 CIiL PRACE A METODICKY POSTUP RESENI

Cilem této diplomové prace je predev§im zhodnotit uroven vyuziti a integrace
controllingovych uloh vybrané spole¢nosti v ramci jejiho fizeni, vymezit identifikované
problémy a navrhnout vhodna zlepsSeni. Bude provedena analyza controllingovych uloh,
nasledné¢ zhodnoceni vyuziti controllingu zvolenou spolecnosti a jeho rozsah.

V teoretické Casti prace jsou obsazeny nasledujici dil¢i cile:

« vymezeni a koncept controllingu,
» analyza uloh a néstroji strategického a operativniho controllingu,

 charakteristika vybranych druhti controllingu.

V praktické casti jsou tyto teoretické poznatky aplikovany na vybranou spolec¢nost.

Prakticka ¢ast obsahuje dil¢i cile:

+ charakteristika spolecnosti a hodnoceni jejiho postaveni na trhu,

» charakteristika controllingovych tloh spolecnosti,

« vyhodnoceni efektivity controllingu ve vybrané spole¢nosti a vyvozeni navrhi

na zlepSeni.

Jako metoda hodnoceni postaveni spole¢nosti na trhu bude vyuZita analyza externiho a
interniho prostiedi, tzv. SWOT analyza, pomoci které bude ziskan komplexni pohled na
spole¢nost a s vyuzitim matice TOWS vyvozena nejvhodnéjsi strategie. Dale bude
provedena analyza pohledavek pro ziskani kontroly nad vyvojem nesplacenych

pohledavek a snizeni rizika platebni neschopnosti.

Vyuziti metod strategického controllingu pomuze k vyssi efektivité a zlepSeni celého
systému controllingu spole¢nosti. V této praci bude pouzita metodika Balanced
Scorecard, diky které bude vymezena strategie spole¢nosti, vyjadieny dlouhodobé cile a
urceny vzajemné zavislosti mezi nimi. To pomuze spolecnosti redlné propojit strategii s
operativnimi ¢innostmi tak, aby doslo k implementaci do vSech oblasti. Spolecnost
bude moci sledovat a vyvazit vSechny metriky, jelikoZ zapoji pomoci BSC i nefinan¢ni
ukazatele zamétené na zakazniky, provozni procesy a zaméstnance. Metodika BSC
ptispéje k zvySeni motivace a zainteresovanosti pracovnikii pomoci decentralizace

ukold a odpovédnosti.



2 CONTROLLING

2 CONTROLLING

2.1 Vznik a vyvoj controllingu

Pojeti controllingu bylo pomérné dlouhou dobu uzké a controlling byl chapan jako
jedna z funkei systému fizeni. Plvodni ndplni prace controllerii v jejich poc¢atcich byla
sprava finan¢nich zalezitosti a to jiz na prelomu 19. a 20. stoleti , kdy byly uspésné
pouzity v USA ve firmach Ford, GE. V obdobi svétové hospodaiské krize (1926) doslo
k Sirokému rozvoji a controllorim byly pfifazeny dalsi tlohy jako piiprava informaci
pro planovani a rozhodovani, poradenstvi pro vedouci pracovniky a vypracovani
metodiky pro kontrolu dosahovani podnikovych cili. V 70. letech je controllor chapan
jako finan¢ni manazer, jez ma za ukol planovat, ziskavat kapitadl, hodnoceni,

poradenstvi, controlling a Gi¢etnictvi [12].

V Evropé se zacina uplatiiovat az po 2. svétové valce, rostouci vyznam controllingu byl
reakci na vysoké pozadavky na efektivnéjsi fizeni podnikt v dobé zrychlujicich se

zmén, komplexnosti a diskontinuity podnikani [11].

vvvvvv

uspéch spocival v dlsledné kontrole plnénych ukoli a dokonale fungujicim
informa¢nim systému. Prvni stopy Ize nalézt na pielomu 20. a 21. stoleti, zejména diky
vstupu nadnarodnich korporaci na nas trh. Tato disciplina neni v Ceské republice jesté
tolik rozsifena. V 2l.stoleti Ize najit prvky controllingu ve velkych podnicich se
zahrani¢ni 0Casti ¢i dcefinych podnicich zahrani¢nich spole¢nosti. Na nasem trhu
pusobi dvé velké firmy zabyvajici se poradenstvim a vzdélavacimi programy v oblasti
controllingu a to Kontrast Consulting (rakouského puvodu) a Point Consulting
(vyznamna poradenska spole¢nost Horvath & Partners), jejiz zakladatel Péter Horvath

patfi k pfednim propagatoriim controllingu v némeckych zemich.
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3 KONCEPT CONTROLLINGU

2.2 Vymezeni pojmu controlling

Vzhledem k relativnimu mladi pojmu controlling a jeho neustalému vyvoji je definice
controllingu pfinejmenSim slozZita, coz lze pozorovat 1 na odliSnych definicich

uvedenych pro ukazku nize.

Controlling je podle Horvdtha nastroj fizeni, ktery ma za tkol koordinaci planovani,
kontroly a zajiSténi informacni datové zékladny tak, aby se ptisobilo na zlepSeni

podnikovych vysledku [5].

Rolf Eschenbach tvrdi, Ze controlling dopliiuje a integruje management jak v
koncepcénim, funkcionalnim a instituciondlnim smyslu, tak i v persondlnim smyslu.
Plvodnim ucelem controllingu je koordinace systému fizeni pro zajiSténi vnitini a

vnéjsi harmonizace a zajisténi informaci [1].

Controlling podle Freiberga lze definovat jako specifickou koncepci podnikového
fizeni, zaloZenou na komplexnim informa¢nim a organizacnim propojeni planovaciho a

kontrolniho procesu [3].

Controlling jako projekt fizeni podniku je soubor vytvoienych vazeb a prvki, které
svym projevem naplituji principy controllingového systému, tzn. Ze v podniku existuji

takové prostiedky, které se realné staraji o udrzeni zadouciho stavu [4].

Tyto definice jednoznac¢né propojuji slova fizeni, propojeni planovani a kontroly,
podpora a informace. Controlling je moderni, funkéni model fizeni, jez pozitivné
ovlivituje vykonnost podniku a jeho dlouhodobou existenci. Tato metoda zvySuje
ucinnost  systému fizeni permanentnim  srovnavanim = skute¢ného pribéhu
podnikatelského procesu se zadoucim stavem, vyhodnocovanim odchylek a aktualizaci

cila.

3 KONCEPT CONTROLLINGU

3.1 Controlling v ramci organizace

Controlling méa dodéavat systém nastroji a informaci, které umoznuji vysledkové

orientované fizeni podniku. Neobsahuje jen kontrolu, je ptfirovnavan k Cinnosti cteni

11



3 KONCEPT CONTROLLINGU

kompasu pfi soutéznim plachténi. Odchylky od zadaného kursu maji byt co nejdiive
rozpoznany, aby mohl byt kurs znovu optimalné€ nastaven, jinak neni dostate¢néa Sance

dostat se v ramci konkurence na 1. misto [6].

V ramci organizace je controlling jako kormidelnik lodi, ktery ota¢i kormidlem tak, aby

lod’ jela do urc¢eného cile, a neustale kontroluje a informuje o tom, zda je cesta spravna.

Obrazek 1: Znazornéni controllingu v organizaci

4

CONTROLLING

ciL

| Toleranéni mez

Zasahova mez

Zdroj: Horvath, P. a Partners. 2001. [6]

Finanéni feditel je kormidelnikem ve své firm¢. Je odpoveédny za to, Ze méfi vykon
firmy, informuje o ném (podavd zpétnou vazbu) a navrhuje takova opatieni, kterd
sméfuji k dosazeni planovanych cilii. Tady plni finan¢ni feditel skute¢nou funkci co-

pilota pro svého feditele nebo majitele firmy [6].

3.1.1 Potreba controllingu v podniku

Na otazku pro¢ je pravé controlling nezbytny pro efektivni a spravné fungovani

podniku 1ze odpovédét pomoci jednotlivych potieb: [6, S.6]

. potieba orientace ve slozitém vnéjSim a vnitinim prostiedi,
. potieba databanky a filtru informaci,

12



3 KONCEPT CONTROLLINGU

. potieba tviirce (navrhovatele) variantnich feseni,
. potifeba tviirce scénarti budoucich dopadii variantnich feSent,
. sladéni konfliktnich zajmu sjednoceni cilt.

"Zakladni potfebou podniku je potieba definice cile a cesty k jeho dosaZeni, jinak

feCeno potieba navigatora na cil™ [6, s.6].

Potteba controllingu jako systému dopliiujiciho fizeni podniku "je na jedné strané
disledkem komplexnosti a dynamiky okoli, na druhé strané vyzaduji systémové
vlastnosti multifunkcionalitu, orientaci na vynosy (nutnost pokryti nakladl), stejné jako
vyhledavéani cili (doporucené samotnym podnikem) podle odpovidajici podpory

controllingu k vnitini harmonizaci" [1, s.73].

3.2 Cile a funkce controllingu

Zakladem a divodem pro vybudovani systému a funkci controllingu jsou jeho cile.

Mezi bezprostitedni cile slouzici k zajisténi Zivotaschopnosti podniku lze zafadit tyto:

[1]
a) Zajisténi schopnosti anticipace a adaptace

Controlling se stava aktivnim jak v procesu piipravy rozhodovani, pifi realizaci
rozhodnuti, tak pfi kontrole vysledku a kontrole realizace. Poskytuje informace o jiz
existujicich zménach okoli (schopnost adaptace) a zprostiedkovava dualezité udaje o

moznych budoucich zménach (schopnost anticipace).
b) Zajisténi schopnosti reakce

Controlling umoziuje vedoucim pracovnikiim provadét cilové zaméfené korektury

vnitinich a vnéjSich poruch pomoci zavedeni informacniho a kontrolniho systému.

13



3 KONCEPT CONTROLLINGU

c) Zajisténi schopnosti koordinace

Prispévek controllingu tkvi ve vytvofeni pfedpokladii v technice fizeni ke sladéni aktivit
jednotlivych podsystémi fizeni podniku. To vyzaduje urcité kulturni a strukturni

predpoklady podniku jako je flexibilita, pfizptisobeni a decentralni koordinace.

Zprostiredkované cile controllingu spocivaji v podpofeni managementu pii piipravé
strategie rovnovahy pro zajiSténi pfiméfeného dosazeni cile. Jelikoz ptfedpoklad pro
stalost podniku je piiblizné rovnomérné splnéni cili ve vSech oblastech, to znamena
splnéni pfani a pozadavkld investord, zaméstnancl, zakaznikli, managementu,

dodavatelli, konkurentii apod., souhrnné feceno okoli podniku.

Aby controlling mohl splnit jmenovang cile, pfebira v ramci systému fizeni fadu funkci

a vykonii. [1]

. Podpora fizeni

Tato funkce je funkce informacni, protoze controlling poskytuje managementu veskery
servis, kterym podporuje plnéni uloh. Zodpovida za spravnost, véasnost a piimétenost
podpory, ovSem za rozhodnuti odpovidd manazer, ktery se radami controllingu fidit
muZe 1 nemusi.

. Doplnéni tizeni

Controller se mtze na fizeni i aktivné podilet pomoci spoluvytvareni podnikovych
struktur, za coz pak nese zodpovédnost jak za obsah, tak za realizaci. Podstatnou tllohou
controllingu je koordinace celého systému fizeni. To znamena koordinace budovani,
sladéni a oSetfovani metod a nastroji pouzivanych v jednotlivych subsystémech fizeni.
Kompetence controllera mohou byt jesté S§irSi, muze se napfiklad podilet i na

strategickych rozhodnuti podniku, coz ovSem zavisi na velikosti podniku, stylu fizeni aj.
. Koordinace

Ulohou controllingu je vytvaiet piedpoklady pro koordinaci v systému fizeni.
Controlling se tedy podili na vyvoji jednotlivych podsystémul fizeni, na vytvafeni

struktury systému a procesl v nich probihajicich a vztahli v nich i mezi nimi.

14



3 KONCEPT CONTROLLINGU

Cely systém, jeho slozky i vztahy uvnitf i navenek lze znazornit schematicky na

obrazku nize.

Obrazek 2: Cile controllingu

VRS S R N A

Systém fizeni

Hodnotovy sytém €
—> IOrg:.mizaEni systém I T Systém plénovani —
|\ Systém controllingu
> - adaptace a anficipace e
- reakee
- koordinace
> Svstém persondlniho ﬁ Systém kontroly —
fizeni
—> -—

| Systém poskytovini

TT T T TT7T

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Eschenbach, R. 2004. [1, s. 94]

Zakladnim podsystémem je hodnotovy sytém, jez zahrnuje vesSkeré ekonomické,
spoleCenské a etické prfedstavy hodnot a norem fizeni podniku. Tento systém

bezprostiedné ovliviluje vytvareni podsystému ostatnich.

Systéem planovani je tvoten soustavou vSech planti podniku na vSech trovnich a ve
vSech oblastech. Dilezité pro vyssi uspésnost plnéni plant je pouZiti jednotnych metod,
pojm, zakladu ¢i nastroji planovani.

Co se tyka systemu kontroly, musi byt jasné, jaké jsou kontrolni ulohy, kdo je pfebira,

co je obsahem kontroly, jaka jsou hodnotici kritéria, jak je vytvaren a fizen reporting.

Dulezitou funkei informacniho systéemu (kromé vérného zobrazeni stavu) by mélo byt

doplnéni minulych a soucasnych dat o data budouci, to znamena zabudovat do celého
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3 KONCEPT CONTROLLINGU

procesu systémy vystrazné ¢i varovné. Manazeti potiebuji dostatek informaci jak o
stdvajicim stavu, tak o moznych budoucich stavech, aby jejich rozhodovani bylo

relevantni.

Organizacnim systémem lze rozumét tUlohy jako je rozhodovani o délbé prace,

participaci, centralizaci, decentralizaci aj.
Personalni systém zahrnuje aktivity spojené s fizenim zaméstnancu [12].

Funkce controllingu 1ze shrnout nasledovné:

o koordinacéni funkce (koordinace subsystémii i‘izeni),
o inovacni funkce (p¥izpiisobovani se okoli a zajisténi budoucnosti),
o informacni funkce (vybér vhodnych informaci pro vedeni podniku),
e poradenskd funkce,
e reporting.
K nepodstatnéjsim ciliim controllingu patii zvySovani rentability, zajisténi likvidity a

zvySeni hospodarnosti [16].

Controlling ma inspirovat vedeni k odkryvani novych moznosti pfinaSejicich
ekonomicky efekt, odkryvat budouci rizika, upozoriiovat na hrozici odchylky od

pozadovaného vyvoje [10].
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Obrazek 3: Souhrnné zndzornéni koncepce controllingu

Okoli podniku

v

Koncepce managementu a -
tilohy managementu g
—
- =
Potfeba controllingu: o
doplnén fizeni &
Z,
4] o]
. 4]
Cile controllingu 1
]
i
Funkce controlingu E
o
Controllingové vykony Controlingové shuiby M
pro vedeni - informaéni a
- koordinaéni funkce poradenskd funkce
- inovaéni funkce
Systém controllingu
| |
Ulohy e Nistroje/stavebni = Organizace
controllingu | kameny controllingu I controllingu

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Eschenbach, R. 2004. [1, s.124]

3.2.1 Reporting

Reporting je jedna z velice dilezitych casti controllingového procesu. Ma za tkol
poskytnout v§em urovnim managementu informace, které jsou relevantni z hlediska
rozhodovani. Za reporting je pifimo odpovédné controllingové oddéleni. Reporting
obsahuje pfipravu, zpracovani a zhu$téni dat a jejich pfedani konkrétnim adresatim.
Zakladnim smyslem je zajiSténi aktualnich a kvalitnich externich i internich informaci,
jez jsou obsazeny v podnikovych reportech. Pro vysoké vypovidajici schopnosti reportu

je nutné pifedem urcit: [12]

1) potiebné udaje,
2) metodiku zpracovani,

3) vystupy z hlediska dat,
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3 KONCEPT CONTROLLINGU

4) finalni vystupy jako doporuceni.

Zadné vystupy nejsou kone¢né, tudiz "controllingové fizeni je neptetrzity neustile

znovu probihajici proces, at’ uz na strategické nebo operativni Grovni". [12,5.156]

Zakladnimi zdroji udajt pro tvorbu reportll byva ucetnictvi. Tyto interni informace by
mély byt rozSiteny o informace externi ( tykajici se podnikového okoli), aby bylo
dosazeno kvalitniho reportingu. Kromé vyuziti jako podkladu pro rozhodovani slouzi
reportingové vykazy jako ptehled pro vrcholové vedeni podniku o plnéni cild a pland.
Pravé reporting se Casteéné stard o koordinaci pldnovani a kontroly a napomaha
vytvaret tzv. regulacni okruh [5]. Znaky, které by mély byt pii tvorbé dodrzeny jsou:
objektivita, ovéfitelnost a srozumitelnost, vhodny obsah forma a struktura a vcasnost.
Standardni zprava by méla vzdy obsahovat dil¢i ¢asti tykajici se planovani, dosazené¢ho
stavu a zjiSténych odchylek. Pribéh vypracovani reportu je zndzornén na obrazku niZe:

[12]

Obrazek 4: Casové schéma tvorby reportu

Ziskani informaci Vypracovani Prezentace a Protokol o
(primarni a sekundarni reportu diskuze opatienich
zdroje)

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Mikovcova, H. 2007. [12, s.161]

3.3 Controller a controlling

Controlling neni véci samotného controllera, nybrz i véci kazdého manazera. Kazdy
manazer sleduje stanovené cile, planuje zpiisoby jejich dosazeni a musi také v priibéhu
urCovat stav dosazeni cile. Nositeli controllingu jsou vSichni vedouci pracovnici

podniku, controller controlling tidi [1].

Controller nese informacni zodpovédnost a vystupuje jako ekonomicky poradce
managementu, oproti tomu manazer ma odpovédnost za rozhodnuti a za vysledek.

Rozdéleni kol mezi manaZera a controllera znazoriuje nésledujici tabulka:
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Tabulka 1: Rozdéleni tikolti mezi manaZera a controllera

e pripravuje podklady pro planovani e planuje a rozhoduje
a rozhodovani
e (Cini opatfeni v fizeni na zdklad¢

e fidi planovaci proces cilovych odchylek
e informuje o vySi a pficinach e aktivné jedna a reaguje, aby udrzel
cilovych odchylek kontinuélni rovnovahu s okolim
e informuje 0 zménach \% e opatiuje si  odborné  rady,
podnikovém okoli rozhodnuti ¢ini racionalné
e nabizi ekonomické poradenstvi e prosazuje controllingem
podporované  systémy  fizeni
e koordinuje tvorbu a chod systému (organizace, vedeni personalu
apod.)

e je lodivodem a partnerem

manazera e vede s orientaci na cil, zdkladem je
planovani a kontrola

e akceptuje controllera jako stejné
hodnotného partnera v procesu
fizeni

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Horvath, P. a Partners. 2001. [6]

Neexistuje pfesnd hrani¢ni ¢dra mezi manazerem a controllerem, jelikoZ manazer
piebira tlohy controllera a controller vstupuje stale Cast&ji do managementu. Dlsledek
tohoto vyvoje je dynamicka, prubézné se meénici predstava o pracovni naplni jak

managementu, tak controllingu [1].

3.3.1 Poslani controllera

Controller poskytuje managementu doprovodny ekonomicky servis za tcelem cilové

orientovaného planovani a fizeni.
To znamena: [7]

. Controller se stard o prihlednost vysledkii podniku, jeho financi procesi a

strategie.
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. Controller jednotn¢ koordinuje dil¢i cile a dil¢i plany a organizuje do budoucna

orientovany reporting, presahujici hranice podniku.

. Controller zabezpecuje data a informace pro nositele rozhodnuti a moderuje

controllingovy proces tak, aby kazdy mohl jednat s orientaci na cil.

. Controller svou aktivni a inovativni spolupraci pfispiva k vétsi hospodarnosti v
systému a musi dosdhnout toho, aby se kazdy vedouci pracovnik ve své ekonomické

zodpovednosti mohl sebefidit.

. Controller je interni ekonomicky poradce vSech nositelti rozhodnuti a pasobi

jako navigator k dosaZeni podnikovych cilu.

3.4 Organizacni zaclenéni controllingu

Rozvoj controllingovych funkei a ukolii v podniku se zpravidla odrdzi i ve zménach
organiza¢ni struktury. Pro zaclenéni controllingu do organiza¢ni struktury je dilezité

zodpovédet dveé zakladni otazky:

1. Na jakou uroven podnikové hierarchie controlling zatadit?

2. Jaka pozice mliZe byt controllerovi ptfifazena?

Lze tici, Ze G€innost prace controllera roste s vysi hierarchické trovné. Pro tuto Groven
je nutné vytvofit planovatelnou a kontrolovatelnou instanci, oddélenou od resortu, ktera
je schopna celkového pohledu na podnikové tkoly. Hlavni ptfednosti je komplexnost
zajisténi controllingovych uloh a schopnosti jejich dokonalé koordinace [5]. Toto
postaveni s sebou piinasi 1 problémy, jelikoZ controller, ktery informuje a radi, se ma
poté podilet na rozhodovéani a potazmo posuzuje své vlastni rozhodnuti. Dalsi problém
muze vzniknout v oblasti odbornosti pracovnikti. Controller na nejvyssi fidici trovni

nebude pravdépodobné schopen na 100 % zarucit odbornost ve v§ech resortech [12].

Ing. Stanislav Chromec (Skoda Auto) tvrdi, Ze "neni dileZité umisténi v organizaéni
struktufe nybrz dosazeni takové pozice, kterd zajisti operativni ptistup controllera k
managementu na vSech urovnich fizeni (véetn€ TOP) s operativni pfistup k informacim
a jejich zdrojim." [6, s.156] Organiza¢ni struktura controllingu musi primarné
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zajiStovat pokryti vSech klicovych i podplrnych obchodnich procest. Zakladni procesy

pokryté controllingem:

* proces vzniku vyrobku,
* proces vyroby,

* proces umisténi vyrobku na trh.
3.4.1 Stabni a liniova organizace controllingu

Zda bude controlling zaclenén do organizacni struktury jako liniovd nebo S$tabni
jednotka zavisi na to, jakou funkci v podniku plni, jak vrcholovy management chape

controlling, zda jako podporu fizeni ¢i jako vykon fizeni.

Pokud mé& mit controlling pouze funkci pomocnou a nedisponuje rozhodovacimi
kompetencemi, ma byt zatazen na pozici Stabu. Controller pak byva nejcastéji lenem

predstavenstva. Funkce inovacni a koordinaéni je naplnéna velmi obtizné.

Obrazek 5: Controlling jako Stabni utvar

Vedeni podniku J

Controlling

Vyroba Personalistika Marketing Sprava

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Mikovcova, H. 2007. [12, s. 20]

V ptipadé, Ze je controlling soustiedén na vykon fizeni a nalezi mu rozhodovaci
kompetence, je v podniku ztizen v podobé liniové jednotky. Controller opousti pozici
Cist¢ poradniho orgdnu a stdvad se zodpovédnym za pfijatd rozhodnuti. Praxe vSak
ukézala nizkou stabilitu tohoto usporadani pii bézném chodu firmy. Toto feSeni je
praktikovano spiSe pii zafazeni controllingu do niz$ich Grovni fizeni. Podle stavu
vyvoje v podniku se postaveni controllingu mize ménit. Pi1 zavedeni mize byt ziizen

Stabni Utvar a postupné se ménit na liniovy utvar.
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Obrazek 6: Controlling jako liniovy tutvar

Vedeni podniku J

Vyroba Personalistika Marketing Sprava Controlling

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Mikovcova, H. 2007. [12, s.20]

3.4.2 Zaclenéni controllingu do organiza¢ni struktury ve

velkych podnicich

Controlling je prifezova funkce, kterd by se méla projevit i v organizacni struktufe. Ve

velkych podnicich byva pouzita decentralizace pracovist, které mohou byt podiizeny:
e centralnimu controllingu (centrdlni controlling ma vlastni liniové vazby),

e piisluSnym ttvarim ( s centrdlnim controllingem probihd vymeéna

informaci),

e po linii vykonové jsou podfizena ptislusSnym utvarim, po odborné linii

centralnimu controllingu (princip pierusované cary).

VSechny varianty maji urcité pfednosti a nedostatky. Prvni varianta je pfinosna
jednotnosti celého systému controllingu, Stihlou organizaci a dobrym tokem informaci
mezi centralnim a decentralnim controllingem. Na druhé strané mize dojit k tomu, Ze je
controller povazovan za vetielce ¢i Spiona. U druhé varianty je naopak decentralni
controller chapan jako vlastni, mé& pfistup ke vSem zdrojim informaci a muze
vykonavat svou tulohu odpovidajicim zpusobem. Centralni controller nemize razné
zakrocit, jen pomoci osobniho vlivu ¢i sluZebni cestou. Tteti varianta se zda byt idealni,
avSak dvojita podtizenost decentralizovaného controllera mize vést ke konfliktim, coz

klade vysoké pozadavky na controllera [1].
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Tabulka 2: Ukoly centralniho a decentralniho controllera

* spoluvyvijet cile / strategie » sestaveni zdsad hospodarnosti

* podavat zpravy na vedouci / feditele +  zajistit u€inny controlling s
stiedisek a na centralni controlling decentralnim zamétenim

» dohlizet nad hospodarnosti  rozvinout controlling jako
obchodnich jednotek nastroj fizeni na vSech

manazerskych trovnich
* analyzovat vysledky
* sledovat a realizovat jednotné
* podavat navrhy k opatfenim v fizeni finanéni cile pro obchodni
o jednotky v souladu s

+ zajistit funkéni prubéhy podnikovymi cily
administrativnich praci
* podavat zpravy a posuzovat

» zajistit funk¢ni interni kontrolni vysledky viech obchodnich

system jednotek

' Wbl}dovat arozv IJ,et 1nfox:mgcm * ucinng vytvaret systém vnitini
systémy specifické pro strediska kontroly

* Zzajstit nasazeni « pfijimat a davat prostor rozvoji

podnikohospodaiskych analytickych dorostu
metod a metod hospodéarnosti

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Horvath, P. a Partners. 2001. [6]
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4 ULOHY A NASTROJE CONTROLLINGU

Typické Cinnosti a ulohy controllera byly jiz popsany vyse, nyni se budeme vénovat
rozdéleni na jednotlivé urovné, jejich specifikam a nastrojtiim.

Jako ustifedni funkce controllingu byly jmenovany informace a koordinace systému
fizeni, jeZ musi byt splnény na vSech trovnich podnikového systému fizeni. V zdsadé
existuji tfi urovné podnikového fizeni.

1. Normativni podnikové Fizeni: Jednd se o vytvofeni obrazu toho, jak podnik
chape sam sebe, jaké jsou jeho zdkladni hodnoty, jaké jsou hlavni zasady
chovani podniku vic¢i z4jmovym skupinam (pracovnikim, zikaznikim,
dodavateltim, konkurenci, statu apod.)

2. Strategické podnikové Fizeni: Ve strategické rovin¢ fizeni jde o zajiSténi, jiz
existujicich potencidlll a o vytvafeni novych potencidli uspéchu. K tomu je
tteba pfekonat nepomér mezi aktudlnimi schopnostmi spole¢né s jiz existujicim
vybavenim podniku a budoucimi pozadavky konkurence.

3. Operativni podnikové Fizeni: Operativni fizeni se soustfedi na co nejlepsi
vyuziti jiz existujicich potencialll uspéchu a zajiSténi dosazeni co nejvyssi
rentability, likvidity a hospodarnosti [1].

Provazanost jednotlivych urovni fizeni lze znédzornit na nasledujicim obrazku.

Obrazek 7: Provazanost jednotlivych trovni fizeni

A transformace
NORMATIVNI Stanoveni smyslu vize a
pristupti k jeji realizaci “

ROVINA

transformace
Planovani a rozvoj strategie
STRATEGICKA
Strategicka dopfednd a zpétna vazba

ROVINA

OPERATIVNI Operativni podnikove planovani a rozpotetnicivi

ROVINA

Operativii dopredna a zpetna vazba

{ \

/ / \

i — —
Zdroj: Vacik, E. 2012. [20]
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VétSina autort se drzi zakladniho ¢lenéni na strategickou a operativni rovinu, které
zohlednuje i ¢asové hledisko. Strategické fizeni je brano jako dlouhodobé, operativni

jako kratkodobé.
4.1 Strategicky controlling

Strategicky controlling ma za ukol zabezpecit trvalé zajisténi existence podniku. Lze ho
interpretovat na jedné stran¢ jako myslenkovy postoj (strategické mysleni a jednani) a
na druhé stran€ jako zfizeni infrastruktury (instituci, systému, nastrojii, formalizovanych
procesti) na podporu procesii planovani strategie a prosazovani strategie pomoci
informacnich a koordinagnich vykonii. Ukol strategického controllingu je predeviim
zjistit odchylky a problémy diive, neZ se rozptyli do operativnich ¢isel. V propleteném
systému regulacnich okruhl zasahuji operativni a strategicky controlling jeden do
druhého. Tak je mozné ukdzat pusobeni strategickych rozhodnuti a zjistit realizaci
strategii v operativnim planovani a nasledné provadénych opatieni [1].
Strategicky controlling ma za ukol systematicky sniZovat budouci moZnosti a rizika a
pfihlizet k nim, to znamena, ze hlavni ukol strategického controllingu je fizeni a
kontrola provadénych opatieni potiebnych pro uskutecnéni a realizaci strategii [15].
Ukoly strategického controllingu jsou: [6, 5.91]
Nalezeni novych ziskovych potencialii rozvoje podniku

e rozvoj metod k tvorbé strategie,

e iniciovani a koordinace strategického planovani, moderace strategickych sezeni,

e sbér dat o trzich, zakaznicich, konkurentech, dodavatelich, substitutech,

e nastroje ke kvantifikaci strategickych planda,

e Koordinace realizace strategickych plani v operativé, spolu s operativnim

controllerem,
e méfeni dosahovani cilli a analyza odchylek ve strategickém a sttednédobém
planovani,
e Kontrola termint a vysledka strategickych projektt,
e péce o strategicky reporting orientovany na ziskové potencialy,

e zakotveni a péce o systém vcasného poznani.
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Rozdily mezi strategickym a operativnim controllingem: [10, s5.64]
e cCasovy horizont: na rozdil od operativniho pracuje bez casového omezent,
e veliCiny: operativni pracuje jen s "ndklady" a "vynosy", strategicky pouziva
vsechny veli¢iny,
e okoli: strategicky controlling se zaméfuje na okoli podniku oproti introvertné
zamé&fenému operativnimu controllingu,
o tlak termint: strategicky nepracuje pod tlakem termind,

e dale napft. stylem fizeni, stanovovanim cilt.

Ze srovnani operativniho a strategického controllingu vyplyva, Ze se jednd o dva
funkéni regulacni okruhy, které jsou navzajem propojeny. Operativni controlling si
klade za cil "d¢lat véci spravne", strategicky controlling pak "délat spravné véci.
Operativni controlling se zaméfuje zejména na zjiSténi zisku a likvidity, strategicky

controlling na zajisténi likvidity a tim existence podniku [13].

Pokud je v podniku aplikovana filozofie controllingu, byva controller zodpovédny za
ptipravu metod strategického controllingu a metodického vedeni pfi jejich aplikaci.
Soucasné je controller povinen zajistit existenci a aplikaci kontrolnich mechanismi
(v€etné nezbytné dokumentace) pro strategickou zpétnou vazbu. Je tieba sledovat jak
realizaci strategie samotné, tak zmény, které by mohly vést k ohrozeni naplnéni

podnikové strategie nebo k jejimu ptehodnoceni.
4.1.1 Nastroje a metody strategického controllingu

Analytické a prognostické metody lze zjednodusené ¢lenit do dvou zakladnich skupin.
[12]
» Kovalitativniho charakteru
Nastroje kvalitativniho charakteru maji za ukol rozpoznat mozné budouci
kvalitativni vlivy na prosperitu podniku, postihnout mozné ptic¢iny a dusledky a
zvazit jejich promitnuti do strategického planovani podniku. Pouze na jejich
zaklad¢ lze pfristoupit ke kvantifikaci. Kvalitativni nastroje jsou zalozené na
individudlni ¢i kolektivni vypovédi ohledné soucasného ¢i budouciho charakteru

stavu véci, jez vyuzivaji informace ziskané zkuSenosti, expertnim odhadem c¢i
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intuici. Patii mezi né¢ SWOT analyza, PEST analyza, Delfskd metoda,
Brainstorming, Balanced Scorecard, technika scénart aj.

» Kovantitativniho charakteru
Ukolem kvantitativnich nastroji je vyjadfit v podobé& ¢isel minulé, soucasné &i
budouci jevy, pojmenované pomoci kvalitativnich néstroji. Mezi zakladni
metody patii vyuziti casovych fad, kauzalni metody nebo aplikace predikénich

modelt.
41.1.1 Charakteristika metody SWOT analyzy

Tato metoda integruje hlavni zavéry internich a externich analyz. Spojenim vznika
matice SWOT (Strengths- Weaknesses- Opportunities- Threats), jez se zaklada na

analyze silnych a slabych stranek a ptilezitosti a rizik.

Zaklad metody spociva v klasifikaci a ohodnoceni jednotlivych faktort, které jsou
rozdéleny do 4 vySe uvedenych zakladnich skupin. Vzajemnou interakci faktora silnych
a slabych stranek na jedné stran¢ vici ptilezitostem a nebezpeCim na strané druhé Ize
ziskat nové kvalitativni informace, které charakterizuji a hodnoti uroven jejich

vzéjemného stietu.

Dusledkem porovnani silnych a slabych stranek s vyznamnymi pfilezitostmi a riziky

jsou ¢tyti vychodiska k planovani strategie.

» Pristup OS (max - max) - ofenzivni podnikatelsky piistup z pozice sily. Snaha
maximaln¢ vyuzit vSechny pfilezitosti a uplatnit pfi tom v maximalni mife

vlastni silné stranky. Snaha o vedouci ¢i uto€nou pozici.

» Pristup OW (max - min)- snaha o vyuziti piilezitosti z okoli. Pomalé posilovani

pozic. Snaha o nalezeni silného spojence. Typické rizné formy integrace.

» Pristup TS (min - max) - tato strategie vyuziva silné stranky podniku z pozice
sily k blokovani nebezpeci, k zastraseni konkurence, k uniku z nebezpeci a pro
vytvafeni rezervy wvuci riziku. Napiiklad pomoci diversifikace vyrobniho

systému ¢i distribu¢niho spojeni.
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» Pristup TW (min - min) - je spiSe defenzivni a obranna strategie vychazejici
casto z uzavirani kompromisi a opousténi urcitych pozic. Dochazi pfi ni 1 k
likvidaci podnikatelskych zamérl,, odprodeji ¢asti podniku a tim k ziskani
kapitalu pro podnikéani v jiné oblasti. Snaha o spojeni se silnou formou i za cenu

upravy programu.

Tuto analyzu je tieba provadét minimalné jedenkrat ro¢né, jelikoz je tfeba rozpoznat a
zabranit budoucim moznym nebezpe¢im a zjistit, zda byla minuld opatfeni U¢inna c¢i

naopak.

4.1.1.2 Charakteristika metody Balanced Scorecard

Balanced Scorecard (dale jen BSC) jinak také systém vyvazenych ukazatelti vykonnosti
podniku, je metoda v managementu, ktera vytvaii vazbu mezi strategii a operativnimi
¢innostmi s dirazem na méfeni vykonu. Hlavnim smyslem BSC je zajiSténi realizace
cilti spole¢nosti v souladu se strategii a kontrola celkového vyvoje. V tomto bodé¢ je
jasn¢é patrna shoda s controllingem. BSC hodnoti krom¢ finan¢nich kritérii 1 ukazatele
nefinanéni, coz je hlavni rozdil oproti tradi¢nim piistuptim fizeni. BSC méii vykonnost
podniku pomoci ¢tyf perspektiv: financni, zdkaznické, internich procesi a interniho
potencialu (ueni se rust). Efektivné, pfiméfené a ve spravny €as reaguje na zmeény v

podnikatelském prostiedi.

» Financéni perspektiva dava odpovéd na otazku, jakych finanénich vysledku
musi podnik dosdhnout, aby uspokojil své vlastniky (investory). BSC zachovava

nadfazenost této perspektivy a odvozuje od financnich cilu cile ostatnich hledisek.

» Zikaznicka perspektiva 1ika, jakou hodnotovou vyhodu musi podnik nabidnout
svym zékazniklim, aby na trhu uspél. Umoziuje rozpracovat strategické cile do
konkrétnich zakaznicky a trzné orientovanych cilll, jeZ souvisi se vstupem a umisténim

na trhu.

» Perspektiva internich procesu definuje aktivity potiebné pro vytvoreni
pozadované zékaznické hodnotové vyhody a ocekavanych financnich vysledki.

Strategie podniku urcuje nejen vysledky, kterych ma byt dosazeno, ale také zplsob

28



4 ULOHY A NASTROJE CONTROLLINGU

jejich dosazeni. Schopnost rozvijet uspésné strategie zajisSt'uje vyrovnanost aktivit, jez v
podniku probihaji. Tyto aktivity dohromady tvoii hodnotovy fetézec a jsou konkrétni

formou internich podnikovych procest.

» Obsahem perspektivy uceni se a ristu je infrastruktura nezbytna k optimalnimu
prubéhu internich procesti a zahrnuje vedle znalosti a schopnosti zaméstnancii také
technologii a pracovni klima. Finan¢ni a zdkaznické cile jsou pozadované vystupy,
zatimco cile v oblastech internich procest a uceni se a rlstu jsou hybnymi silami jejich
dosazeni. V této perspektivé se deéli nehmotné zdroje na lidské, informacni a

organiza¢ni. Je nutné zhodnotit jejich vlastnosti, pohotovost a pfipravenost.

BSC musi vychéazet z vize, cili a strategie podniku. Dulezité pro implementaci je
stanoveni cili a méfitek pro splnéni piivodni vize. Cile by mély byt jak financ¢ni, tak
nefinan¢ni. Déle je tfeba naplanovat konkrétni strategické iniciativy potiebné k

naplnéni zvolenych cila [14].

Obrazek 8: 4 perspektivy BSC

FINANCNI
HLEDISKO

ZAKAZNICKE INTERNI

HLEDISKO ; H“”“g“@;ﬁ"“mbédk HLEDISKO
Jak 5i musime  hledét nasich ’ cilovymi zakazniky a nabidka . an. _oa
zkamnikd, abychomse sial zpiisobu jejich uspokajeni Ve kteryjch vnitrnich
Tejich vyhledsvanym procesech musime vynikat.

abychom spinil ofekavani
zekazmikd 2 wastnikd 7"

Zdroj: Vacik, E. 2012. [18]
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Obrazek 9: BSC jako strategicky ramec

Ujasnéni a prevedeni vize
a strategie

* Ujasnéni sdilené vize

» Dosazeni konsesu

Komunikace a propojeni
vize a strategie

 Komunikace a sdileni
vize a strategie

e Stanoveni cilu

* Propojeni odmén s
méfitky vykonnosti

Balanced

Scorecard

Strategicka zpétna vazba
a proces uceni se

Formulovani sdilené

vize
» Zajisténi zpétné vazby

* Posuzovani strategie a
nrocesn uéent se

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Kaplan, R., Norton, D. 2001. [8]

Planovani a stanoveni

zaméru
¢ Stanoveni zaméru

* Prizptisobeni
strategickych iniciativ

* Alokace zdroju

¢ Stanoveni milnika

4.2 Operativni controlling

Na rozdil od ucetnictvi se operativni controlling zamétuje na budoucnost a v rameci

jednoho roku ma za ukol v€as fidit ndpravna opatteni, pokud se podnik odchyli od

urc¢en¢ho planu. Operativni controlling je pfedevSim zakladem kratkodobého tizeni

zisku v podniku.

Ukolem operativniho controllingu je podpora operativnich plani. Operativni controlling

rozliSuje kratkodoby vyvoj (ktery se aktualné projevuje ndkladem a vynosem) a trendy.

Uhel pohledu je zaostfen na podnik (nikoliv na jeho okoli) a operativni ¢innosti [5].
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Poskytuje nastroje tizeni, které: [10]

. ¢ini ptehlednou hospodatskou komplexnost podniku,

. véas poskytuji informace k moznym napravnym opatienim,

. zarucuji, ze podnik je fizen z celostniho hlediska,

. se snazi o to, aby rovnovaha mezi trzbami, ndklady a ziskem na jedné

stran€ a financni stabilitou podniku na druhé strané, byla dosahovana na
zakladé strategického,
. zajiStovani budoucnosti,orientaci na budoucnost poméhaji fesit uzka

mista a problémy podnikani.
4.2.1 Nastroje a metody operativniho controllingu

Operativni controlling je zaméfen (jak bylo zminéno diive) pfedevSim na fizeni
rentability, likvidity a hospodarnosti podniku. K pozitivnimu ovliviiovani téchto veli¢in

jsou pouzivany tzv. operativni nastroje.

konkurence, rostouci dynamikou okoli podniku, rychle se ménicimi trhy a zuZovani
podnikatelského prostotu legislativou, jsou kladeny stale vétsi pozadavky na fidici
pracovniky podniku. K zajisténi ¢i zvyseni zisku je tfeba neustalé zlepSovani planovani,

kontroly a fizeni [15].

Prioritou operativniho controllingu je zejména tizeni nakladii. V poslednich desetiletich
doslo k vyraznému posunu smérem od polozek primych naklada k polozkdm neptfimych
nakladii, coz bylo vyvolano substituci mzdovych nakladi ve vyrobé fixnimi naklady
(odpisy) v dusledku automatizace vyroby a presunem ndkladii do vykonii vyroby.

Dulezité je poznat, které polozky na sebe vazi nejvétsi objem naklada [12].

Mezi operativni controllingové metody patii: analyza ABC, analyza objemu zakazky,
analyza kritickych bodl, rozhodovani o kalkulacnich metodach, globdlni analyza

nakladu, Target Costing, kalkulace ABC aj.

31



4 ULOHY A NASTROJE CONTROLLINGU

4.2.1.1 Analyza ABC

Analyza ABC je dulezity néstroj pro stanoveni priorit na zdklad¢ srovnani objemi a
hodnot. Podstatou této analyzy je fizeni relativné malych mnozZstvi z celého objemu,
které mohou vytvofit relativné velkou hodnotu. Tato skute¢nost je empiricky prokazana

a pomoci analyzy ABC je dosahovano obycejné velkych efekti.

Obecné lze fici, Ze vyrobky, dodavatel¢, zdkaznici, skladované zasoby, ndklady (Clenéné

podle druhti, procesi ¢i stiedisek) atd. jsou tfidény do tfid A, B, C.

» Triida A - predstavuje 5 % polozek, které ptinasi 75 % efekt.
» Trtida B - predstavuje 20 % polozek, jez ptinasi 20 % efektu.
» Trida C - predstavuje 75 % polozek s 5 % efektq.

Podnik by se m¢l soustiedit hlavné na fizeni polozek A, protoze pokud by se tyto
polozky nevyvijeli podle planu, byl by dopad na zisk podniku znaény. Polozky C jsou z
hlediska celkového cile nepodstatné, jelikoz velkd zména zplisobi jen nepatrnou zménu

naklada a zanedbatelny dopad na zisk.

Analyza ABC byva vyuzita zejména v fizeni z&sob, kde lze analyzovat mnoZzstvi a
hodnoty dilii a jejich dodavatele, ve vyrobé k sledovani a ke zméné fixnich néklada a v

odbytu k analyze skupiny vyrobkd, odbytové oblasti a skupiny zakaznika [15].

Tato metoda lze také pouzit v managementu ke stanoveni priorit u ukold plnénych
jednotlivymi pracovniky. Pro tfidici kritéria zvolime naléhavost a dilezitost
jednotlivych ukolii. Manazer se tedy bude prioritné vénovat ukolim A, tkoly B bude
delegovat v ptipad¢, Zze nebude schopen je vyftidit v terminu, a ukoly C bude delegovat,

jelikoz jsou to kazdodenni rutinni ¢innosti a jejich splnéni nebyva naroc¢né [12].

4.2.1.2 Rozhodovani o kalkula¢nich metodach

Pro dosazeni efektivniho fizeni ndkladl je nutné vybrat nejvhodnéjsi systém vypoctu
nakladu a zplsob pfifazovani téchto nakladi na nositele nakladd. Jinak feceno je tfeba

rozhodnout o kalkula¢nim systému.
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Kalkulaci je rozumén postup vypoctu nakladd, resp. kalkulaéni jednici. V podniku Ize

pozorovat 3 zakladni principy pfifazeni naklada: [12]
. Kalkulace s tiplnymi naklady

. Kalkulace s netiplnymi néklady

. Kalkulace kombinovana

4.2.1.2.1 Kalkulace s uplnymi naklady

Veskeré naklady, které vznikly v podniku, jsou pfifazovany na nositele nakladu.
Naklady jednicové jsou ptifazovany piimo, rezijni ndklady nepiimo pomoci rozlicnych
kli¢t (naptiklad ptirdzkou s volbou urcité rozvrhové zakladny). Postup sestaveni
kalkulace probihd od poloZek pfimych ndkladl, pfes rozvrzeni rezijnich nédkladd k
prirazce zisku a ke stanoveni ceny. Zalezi na controllerovi jak vytvoii vzajemné
propojenou soustavu, rozpoctu, stfediskového hospodafeni a vnitropodnikovych cen.

Nejobvyklejsi kalkula¢ni vzorec ma podobu:

Obrazek 10: Kalkula¢ni vzorec s tplnymi naklady

Ptimy material
+ pfimé mzdy

piimé nédklady
+ vyrobni rezie

vlastni naklady vyroby
+ spravni rezie

vlastni ndklady vykonu
+ odbytova rezie

uplné vlastni naklady vykonu
+Zisk

odbytova cena

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Hermann, P., Lazar, J. 1999. [4, s.19]

Tato metoda ma ovSem své nedostatky. Jelikoz ndklady nejsou rozdéleny na fixni a
variabilni, nelze pouzit analyzu bodu zvratu. Dale miZe dojit ke zkresleni hodnoceni
vedouciho jednotlivych vyrobkl diky systémové chybé, kterd se vnasi do kalkula¢niho
systému klicovanim rezijnich nakladt. Neni zde jistota, Ze byla nalezena pii volb¢ klice
pii¢inna souvislost mezi vyvojem objemu a struktury produkce [4].
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4.2.1.2.2 Kalkulace s prispévkem na uhradu

Kalkulace s neuplnymi naklady je doporucovana controllingovi teoretiky i praktiky.
Ptinosem pro podniky je planovani a kontrola ndklada dle ptispévkl na uhradu fixnich
naklada a zisku. Tato kalkulace vychazi z ptfedpokladu existence ndkladl zavislych na
objemu produkce (variabilni néklady) a nezdvislych na objemu produkce (fixni
naklady). To znamend, Ze na kalkula¢ni jednici jsou pfifazovany pouze naklady pfimé,
eventuelné variabilni, a ndklady rezijni, resp. fixni zlstavaji spolu se ziskem v bloku

(hrubém rozpéti), kterému se jinak tika pfispévek na thradu fixnich nékladi a zisku.

Pro zjisténi nakladii vychazime z ceny, o které predpokladame, ze je dana trhem nebo ji
Ize lehce odhadnout. Jsou-li vylou¢eny naklady pifimé (variabilni), je ziskana hodnota
hrubého rozpéti ¢ili ptispévku na Ghradu. Ptispévek na tthradu znadzorfuje jak ptispiva
urcity vyrobek k thradé fixnich nakladt a k tvorbé zisku. Pro podnik bude vyhodné
vyrabét takové produkty, které piinasi kladnou hodnotu piispévku na thradu [12].

Tabulka 3: Schematické znazornéni zjednoduseného postupu tvorby prispévku na

uhradu a zisku

CENA

- Pfimé (variabilni) néklady

= Hrubé¢ rozpéti (piispévek na tthradu)

- Fixni naklady

= Zisk

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Vollmuth, H. J. 2004. [15, s.72]

Ukazatel ptispévku na uhradu jako podil na obratu vyjadieny v procentech je trzné
orientovana pomtcka pfi rozhodovani a dualezita veli¢ina pro fizeni podniku. Podnik by
mél podporovat skupinu vyrobkil, ktera ma nejvyssi procentudlni podil pfispévku na
uhradu na obratu, jelikoz pfinasi vyssi zisk. K dosazeni lepSiho fizeni odbytu by mél
podnik zjistovat také dalsi prispévky na kryti nadkladd, jako je napt. ptispévek na tthradu
zékaznika, ptispévek na uhradu externiho spolupracovnika, pfispévek na uhradu na

ujety km aj. OvSem toto detailni zpracovani vyzaduje vykonné pocitace, coz je pro malé
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s stfedni podniky znac¢né investice. Musi se proto rozhodnout, ktera kritéria jsou pro né

dilezita, aby nemuseli tuto investici realizovat [15].

Jak tvrdi Hilmar J. Vollmuth, praxe ukéazala, ze Cast fixnich nakladi lze zactovat ke
specidlnim vztaznym veli¢indm. Diky tomu Ize blok fixnich nékladt rozdélit do péti

vrstev[15]:

. Fixni naklady jednotlivého vyrobku

. Fixni ndklady jednotlivych skupin vyrobkii

. Fixni naklady jednotlivych ndkladovych mist
. Fixni naklady jednotlivych oblasti odpovédnosti
. Celkove fixni naklady celého podniku

Toto rozdéleni je velice pracné, tudiZ se v praxi pouzivé jednodussi rozdé€leni a to pouze

na dvé urovné a to specialni a vSeobecné.

Specialni fixni ndklady mohou byt pfifazeny pifimo jednotlivych skupindm vyrobku, u
kterych vznikaji. Patfi mezi né napt. fixni ndklady oblasti odpovédnosti za marketing a
odbyt, vyrobu, vyzkum, vyvoj, zdsobovani. Pro potieby kalkulace se rozvrhuji nejcasté;ji
podle narokt jednotlivych skupin vyrobkti na vyrobni kapacitu podniku. Jako vztazna

veli€ina je pouZzivana nejcastéji spotieba casu.

U vSeobecnych fixnich ndkladi naopak neexistuje zddny vztah k jednotlivym skupinam
vyrobki. Jsou to napf. ndklady na vedeni podniku, ucetnictvi, controlling aj. Pro

potieby kalkulace zlistavaji tyto naklady ve spole¢ném bloku [12], [15].
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Tabulka 4: Schematické znazornéni propoctu zisku (dvoustupnovy vypocet ptispévku

na thradu)

VYROBKOVA SKUPINA A B C CELKEM

Trzby

- variabilni ndklady

= ptispévek na thradu 1

- specialni fixni naklady

= prispévek na thradu 2

- vSeobecné fixni naklady

= zisk

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Vollmuth, H. J. 2004. [15, s.76]

36




5 DRUHY CONTROLLINGU

5 DRUHY CONTROLLINGU

5.1 Projektovy controlling

5.1.1 Okoli controllingu

Projektové orientované organizace jsou typické pruznou reakci na neustalé zmény okoli,
jez jsou dusledkem diskontinuity nebo chaosu na trhu, kde putsobi. Projektové
uspofadani podporuje pozitivni pfijeti zmén, paralelni plnéni tloh a decentralizaci

fizeni.

Projekty jsou nové, ¢asové omezené tkoly v podniku, s uréenym terminem zacatku a
ur¢enym koncem. Zapojuji zpravidla vice funkénich oblasti, probihaji v tymu pomoci
projektového managementu a maji novy a jednorazovy charakter. Disledkem toho
potiebuji projekty k uspéSnému prosazeni vétSinou vice nez jedno obdobi, prochazeji

pfes bézna rozpoctova obdobi a tykaji se nékolika odbornych oblasti [10].

Pracovnici pfidéleni k ur¢itym projektovym tymim mohou zaujimat rizné ulohy, jako
napt. coach, expert nebo vedouci projektu. Vsechny ulohy nelze fesit pomoci projekti,
z ¢ehoz plyne, ze vedle sebe stoji v podnicich hierarchicka a projektova organizace.
Pokud je okoli podniku stale vice dynamické, dochézi k prestupu na projektové fizeni a
uplné odpada hierarchicky rozc€lenéna struktura. Jako typické projektové orientované
podniky lze jmenovat podniky stavebni ¢i podniky pro vystavbu zafizeni, jez plni pro
své zakazniky dlouhodobé, komplexni, rizikem zatizené jedinecné zakdazky. Kritické
faktory uspéchu pro takto orientovany podnik jsou pfedevsim velikost podniku / baze
vlastniho kapitalu a schopnost nabidnout zakaznikim financovani projektu. Na téchto
trzich jsou objedndvany projekty v fadech od nékolika desitek miliéonu a proto mohou

mit uspéch podniky od urcité velikosti [1].

5.1.2 Systém projektového controllingu

"Projektovy controlling je syst¢émem podpory a doplnéni podnikového ftizeni pro

projektové manazery, s jehoz pomoci se optimalizuji cile a dosaZeni cilli procest
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managementu , které probihaji v projektech." [1, s.411] Projektovy management

zahrnuje tyto tlohy:

>

>

>

podporu projektového manazera projektovym controllerem pii formulaci cilt

projektu a kritérii tspéchu,

vyvoj ukazateli a méficich systémti, aby se mohly zjistit odchylky a odhadnout

uspéch podniku,
implementaci odpovidajicich controllingovych standardu a cykld,

srovnani projektovych plani (vykon, terminy, naklady) s vysledky (porovnani

plan - skute¢nost),
interpretaci vysledkt a vyvoje fidicich opatieni,
vypracovani projektovych zprav a zajisténi adekvatni projektové dokumentace,

optimalni vyuziti zkuSenosti a synergii ziskanych v projektu.

Projektovy controller miize byt plné€ pfifazen k projektu, mize byt k dispozici soucasné

pro vice projekt, funkce projektového controllingu muze byt pfevzata vedoucim

projektu nebo zadavatelem projektu. Pro kazdy podnik ¢i projekt muze byt postaveni

controllera specifické.

Dlouhodoby charakter projektt (cca 3 az 4 roky) na jedné stran¢ usnadiuje sttednédobé

planovani ukazateli (napi. obrat), na druhé strané nepostacuje pro piesné a podrobné

operativni planovani (rozpocet vykoni a bilance). Zakladnou operativniho planovani je

planovani projektu, pii ¢emz rozliSujeme projekty ve stavu zakazky (projekty realizace)

a projekty, jez planujeme ziskat (akvizicni projekty).

Pro controllera jsou relevantni tato data zakazky (pokud ptedstavuji budoucnost): [1]

piispévek na tihradu (tvorba hodnoty/zisk nebo ztrata projektu),
Ctvrtleti/rok pfijeti zakazky, doba priibéhu a ctvrtleti/rok obratu projektu,
struktura tvorby hodnoty projektu, které vykony budou vlastni a které odjinud,

ohled na rizika projektu.
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U projektu realizace jsou tyto data ziskavany z podrobnych zprav o stavu projektu, u
akvizi¢nich projekt od odbytu. Pro planovani akvizi¢nich projekti se neosvédcilo
pouzivat pravdépodobnost ziskani. Projekt bud’ "pfichazi nebo neptichédzi". Doporucuje
se prijmout jeden ze tii projektt pro planovani a dva nechat jako alternativu. Velké
projekty, které se vyskytuji jednou by do planovani nemély byt explicitné zahrnovany.
Plati zde princip: " Pfijde-li, je to dobré, neptijde-li, dosahli jsme naseho cile také."[1,

s.772]
Specialni pojmy projektového managementu:

- prispévek na ihradu (viz kapitola 4),

- prispévek na uhradu z prijatych zakazek: ptispévky na uhradu novych
projekti uzavienych v bézném roce, prispévek se vypocitd ze zdvérecnych

kalkulaci,
- vysledek z obratu: prodejni cena minus vlastni nadklady zakéazky,

- vysledek nakladovych stredisek: vznikl¢ naklady minus déale za¢tované naklady

(na zakdzky ¢i jina nakladova stiediska) poskytuji kryti ndkladovych stiedisek,

- top projekt: pokud zbyva uz jen jeden konkurent, probihaji zavére¢na jednani a

Sance na ziskani zakazky je vétsi nebo se rovna 50%.

U podnikli orientovanych na projekt se ¢asové rozchazi uzavérka zakdzky (piijem
zakazky) a zhotoveni zakazky (ptredani zakaznikim) i nckolik let. Piijmy zakazek

daného obdobi nepochazeji ze stejnych projekta jako obraty.

5.2 Finan¢ni controlling

Je zaméfen zejména na fizeni finan¢ni a kapitalové struktury a penéznich toka podniku.

Pficemz cilem finanéniho controllingu je zajisténi likvidity.

Hlavnim nastrojem je v8eobecné znama finan¢ni analyza tvofena souborem finan¢nich
ukazatelt, ktery je hlavnim zdrojem informaci pro sestavovani finanénich plani v
riznych casovych usecich ¢i pro strategickd rozhodnuti, sméfujici k ekonomické
stabilit¢ firmy. Finan¢ni analyza Cerpa ptedevSim z ucetnich vykazi firmy (rozvaha,

vykaz zisku a ztrat, vykaz cash-flow), ale pouziva udaje také z vyrocnich zprav, pfiloh
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k uetnim zavérkdm nebo udajii z manaZerského UCetnictvi. Finanéni analyza
predstavuje ohodnoceni minulosti, soucasnosti a piedpokladané budoucnosti finanéniho
hospodareni podniku.

Hlavni funkce finan¢niho controllingu jsou ziskavani, sprava a uziti finan¢nich zdrojt.
5.2.1 Controlling pracovniho kapitalu

Rizeni pracovniho kapitalu je jednim z hlavnich tikolii finanéniho controllingu. Zabyva
se analyzou, planovanim a kontrolou ucinkti riznych vyuziti kapitalu. V kratkém
obdobi se controlling soustfedi na kapitdl vazany v polozkach obézného majetku
podniku, jeZ je nazyvan pracovnim kapitalem (working capital). Pracovni kapital je
soucasti zdsobovaciho, vyrobniho a odbytového procesu podniku. Rozhodujici pro vysi
a strukturu pracovniho kapitalu je objem prodeji, vyrobni program, technologie a
Casové uspotradani vyroby, zasobovaci, prodejni a cenovéa politika podniku, pfistup
podniku Kk riziku nebo sezénnost [3].

Rizeni pracovniho kapitilu obsahuje fizeni zasob, pohleddvek, penézni hotovosti a
fizeni kratkodobych zavazkl. Je tfeba mit na paméti, Ze nizké objemy pracovniho
kapitalu vedou k isporam, na druhou stranu zvysSuji naroky na jeho fizeni, zptisobuji
vetsi zranitelnost a niz§i pruznost podniku.

Podle Freiberga je nutnosti hledat odpovéd na otdzku "jak najit hladinu zéasob,
pohledavek a finan¢niho majetku, kterou lze povaZovat za optimalni z hlediska zisku,

rizika jeho dosazeni a jinych hodnoticich faktord." [3]

Controlling pracovniho kapitalu se tyk4 dvou oblasti:

1) Urceni potiebné vySe jednotlivych poloZek obéZnych aktiv — pro tyto
ucely lze dale vyclenit naptiklad oblast controllingu pohledavek, zasob atd.
2) Urceni zptusobu financovani obéZného majetku — Vv této oblasti se

vyuziva CPK.
5.2.1.1 Controlling pohledavek

Controlling pohledavek se soustfedi zejména na hodnoceni dopadii Gvérové politiky
podniku. Podniku vznikaji pohledavky zpravidla na zakladé obchodniho uvéru, jehoz

poskytnutim dochazi k vzniku rozdilu mezi ucetni a penézni realizaci prodeju. Do doby
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uhrady je potfeba povazovat uskute¢nény obchod za nedokoncéeny, coz vede ke vzniku
pohledavky. Do doby uhrady jsou pohledavky financovany a tudiz potad existuje riziko,
ze odbératel provede tihradu se zpozdénim nebo ji neprovede vibec [3].

Hodnoceni pozitivnich a negativnich dopada uvérové politiky by mélo byt zahrnuto do
controllingovych postupti, které se tykaji fizeni pohledavek.

Dopady uvérové politiky se hodnoti zejména na: [3]

- prodeje,
- pohledavky,
- naklady kapitalu,

- rizika ztrat z nedobytnych tvért.

Monitorovani pohledavek piedstavuje controllingovou aktivitu, kterd se zamétuje na
evidenci a kontrolu objemu pohledavek, na vztah pohledavek k objemu prodejt, zabyva
se mimo jiné i lhiitou splatnosti pohledavek.

V praxi se pro monitoring pohledavek daji vyuzivat i nasledujici ukazatele obratky a
doby obratu pohledavek [3].

Obrdatka pohledavek (OP)
Ukazatel udava pocet obratek pohledavek za dané obdobi. Pométuje prodeje na uvér a

vazanost kapitalu z téchto prodeju a 1ze ho vypocitat dle nasledujiciho vzorce: [3, 5.24]

OP = Prodeje na uver/pohledavky
Pokud vykazuje ukazatel rostouci hodnoty, je to pro podnik pozitivni.

Doba obratu pohledavek (DOP)
Ukazatel udava pocet dni, které uplynou mezi vystavenim faktury a jejim uhrazenim. Je
v inverznimu vztahu k OP a tudiz odpovida opa¢nému poméru obou veli¢in. Vypocitat

ho Ize nasledovné: [3, s.24]

DOP = Pohledavky/denni prodeje na viver
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Pro podnik je pozitivni klesajici hodnota tohoto ukazatele, coZz znamend, Ze jsou
podniku pohledavky splaceny v kratSim cCase. Ukazatel také vypovidd o splnéni
pozadovanych lhiit splaceni pohledavek.

Vypovidaci schopnost obou ukazatelii mize byt narusena napiiklad oscilujicim

vyvojem prodeju.

Monitorovat a kontrolovat vyvoj vazanosti kapitalu v pohledavkach lze pomoci stafi
pohledavek. ,,Ptehled o v€kové struktuie pohledavek se sestavi tak, ze se k danému
terminu pohledavky uspotadaji podle data fakturace do tfid, které vyjadiuji intervaly

staii pohledavek.” [3, s. 27] S jednotlivymi skupinami je poté patiicné nakladano.

5.3 Nakladovy controlling

Zakladni kol nakladového controllingu je vytvofeni systému planovani nakladd a
vnitropodnikovych vynosu tak, aby byly splnény budouci definované cile. Tento systém
musi pfehledné vyhodnocovat dosaZenou skutecnost a porovnavat ji s planem, aby byly
zjistény a eliminovany odchylky. Tento plan je dilezity pro finan¢ni pldnovani, na
zaklad¢ jeho vystupl je sestaven planovany cash-flow a je mozné véas predpovidat
pfechodny piebytek ¢i nedostatek volnych finan¢nich prostiedkd. Také musi byt
schopen na dané odchylky v€as upozornit, pfehledné a srozumitelné je prezentovat a
nasledné zahgjit Cinnosti k jejich eliminaci. "Zavedeni nékladového controllingu v
podniku by mélo byt jednou z prvnich ¢asti celého modelu controllingu jako Gspésné
ekonomické fFizeni."[4, s.4] Teprve pak lze zavadét ostatni druhy jako je financni

controlling, investi¢ni aj.
Hlavni ¢innosti ndkladového controllingu jsou:

- Sestavovani rozpoc¢tu nakladu a vynosi a jeho vyhodnocovani pomoci odchylek,
- vypocet planovych, vyslednych a cenovych kalkulaci,

- reporting.
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6.1 Zakladni informace

SKODA JS a.s.

Orlik 266

316 06 Plzen

Internet: www.skoda-js.cz

IC: 252357 53

DIC: CZ25235753

OR: Rejsttikovy soud v Plzni, oddil B, vlozka 811
Datum vzniku: 5.3.1993

Zakladatel: SKODA a.s.

Akcionar: OMZ B.V. (od 6. 2. 2007)

Dceriné spole¢nosti zahrnuté do konsolida¢niho celku

Dcefina spole¢nost: SKODA SLOVAKIA, a.s.

Sidlo: Hornopoto¢na 4, 917 00 Trnava, Slovenska
republika

Datum vzniku: 25. 4. 1995

IC: 34120220

Zakladatel: SKODA JS as. (v dobé zalozeni SKODA

JADERNE STROJIRENSTVI, Plzet, s.r.0.)
Akcionaf: SKODA JS a.s.

Ostatni cenné papiry a podily

Spolecnost: Ustav jaderného vyzkumu Re7 a.s.

Sidlo: Husinec-Rez, &. p. 130, PSC 250 68
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Datum vzniku: 31.12.1992

IC: 46356088

Zakladatel: Spole¢nost byla zalozena  jedinym
zakladatelem - Federdlnim fondem narodniho
majetku

Vyse ticasti SKODA JS a.s. na zékladnim jméni: 17,38 %

Spolecnost: Interatomenergo M.CH.O.

Sidlo: Kitajgorodskij projezd, d. 7, 109074, Moskva,
Ruska federace

Datum vzniku: 13.12.1973

Zakladatel: Sdruzeni bylo zalozeno na zaklad¢é rozhodnuti

vlad zemi byvalé RVHP a SFRJ

Vyse ucasti SKODA JS a.s. na zakladnim jméni: 10,53 %

6.2 Popis historie vybrané spole¢nosti

Spole¢nost SKODA JS a.s. zatala podnikat — tehdy pod jinym jménem - v jaderné
energetice jiz pred ptlstoletim. Stdla na pocatku rozvoje nového oboru v tehdej$im
Ceskoslovensku. Je souéasti silné skupiny OMZ a zabyva se predeviim oblasti
inzenyringu, vyroby a servisu komponent pro jaderné elektrarny. Kromé toho také
rozsitila své kompetence a zkuSenosti do oblasti projektii pro petrochemii a plynarensky

primysl. Vyrobky SKODA JS je mozno nalézt na &tyfech kontinentech.

V letech 2001 - 2002 prosla restrukturalizaci, béhem niz byly opustény ztratové obory
podnikani a jejich pocet ziizen na pét jadernych a jeden nejaderny v oblasti petrochemie
a plynérenstvi. Zaroven byl snizen pocet pracovnikll ve firmé z ptivodnich 1200 v roce
2000 na 730. Dnes je ve spolecnosti zaméstnano 1056 pracovnikli. Dv¢ tietiny z tohoto
poctu predstavuji odborné technické a administrativni profese (projektanti, konstruktéfi,
vypoctari, pracovnici laboratofi a zkuSeben, prodejci, ekonomové), tfetinu tvori
délnické profese. Pomér jadernych a nejadernych zakéazek, vztazeny na néckolik
poslednich let, je pfiblizné¢ dva ku jedné. V tomto obdobi také doSlo k uzavieni
dlouhodobé smlouvy o spolupraci se spolecnosti GNB Essen na vyrobu a dodavku

kontejnerti na vyhotelé¢ jaderné palivo. V roce 2002 probéhlo Uspésné zakonceni
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restrukturalizace, uvedeni do komer¢niho provozu a piedani zakaznikovi 1.bloku JE

Temelin. Roku 2003 nésledovalo piedani 2.bloku JE Temelin.

Diilezitou referenci byla v roce 2004 pro Skodu JS stavba zavodu na vyrobu plynu v
Sosnogorsku, kde se podilela jako generdlni dodavatel. V té dobé to byl nejvétsi
investiéni projekt Ceské republiky realizovany v Rusku, kontrakt piesahl sto miliond

eur, tedy tii miliardy korun.

V roce 2004 do spolecnosti vstoupil novy vlastnik - ruské strojirenskd skupina OMZ,
ktera je zarukou perspektivniho rozvoje nosné¢ho oboru jaderné energetiky ve firmé.
OMZ je jiz soucasti skupiny ruské Gazprombanky (dale jen GPB). K hlavnim
souc¢asnym projektim spolecnosti v oblasti investicniho inZenyringu patii Obnova
systému kontroly a fizeni jaderné elektrarny Dukovany. Akce v hodnoté nékolika
miliard K¢ je zaroven nejvétsim Ceskym jadernym projektem v tomto desetileti.
SKODA JS v roli generalniho dodavatele pii planovanych odstavkach postupné do roku
2015 nahradi zastaraly systém fizeni novym digitalnim.V Cervnu 2009 byl podepsan
kontrakt mezi spoleénostmi SKODA JS a Slovenské elektrarné na dostavbu jaderné

¢asti 3. a 4. bloku JE Mochovce.

Ptes nelehké obdobi poslednich let, ziistal inZenyrsky a vyrobni potencial ve spolecnosti
SKODA JS zachovan a proto je v roce 2013, a letech nasledujicich, schopna jit

s uspechem do soutéze o nové investi¢ni projekty a dodavky zatizeni.

6.3 Hlavni obory ¢innosti

. InZenvring pro jaderné elektrarny

Sem lze zaradit vystavbu a dostavbu bloktt VVER, modernizaci a rekonstrukci
provozovanych blokid VVER, mezisklad vyhotelého paliva, vystavbu a rekonstrukci

vyzkumnych reaktort.

. Servis pro jaderné elektrarny

Zde se zabyvaji analyzou provoznich stavi, softwarem a vypoctovymi analyzami
bezpecnosti a spolehlivosti provozu, vypoctovou podporou pro optimalizaci vsazek
paliva, analyzami a zkouskami materialu, kontrolou stavu a fizenim doby Zivota

zafizeni. Dale se zde provadi termohydraulickd, tenzometrickd, radiacni a diagnosticka
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méteni, analyzy termohydraulickych procesi, periodické provozni kontroly a prohlidky
zafizeni, optimalizace kontrol zatizeni, funkcni udrzba zafizeni, diagnostika, fizeni a
optimalizace odstavek, rekonstrukce a modernizace, opravarenstvi a montazni prace,
ptipravky a manipulatory, regeneracni zihani tlakové nadoby reaktoru a dodavky

nahradnich dilu.

. Vyroba
Zarizeni pro jaderné elektrarny VVER

Zde najdeme: tlakovou nadobu reaktoru s pfislusenstvim, horni blok a vnitini ¢asti
reaktoru, pohony regulac¢nich organti, kanaly méfeni neutronového toku, utahovaky
ptirubovych spoji, zafizeni betonové Sachty reaktoru, zatizeni obsluhy reaktoru,
komponenty palivovych soubort, zatizeni pro diagnostiku a kontroly, hermetické
kabelové priichodky, termoclanky, tlakové nadoby a nadrze, stinéni, niklové a grafitové
tésnéni, spojovaci soucasti.

Zarizeni pro zapadni typy jadernych elektraren

Pod tento obor spadaji: vnitini ¢asti reaktort PWR a BWR, utahovéky ptirubovych
spoju, rekombinatory vodiku, specialni tepelné¢ vyméniky a kontejnery na Cerstvé

palivo.
Skladovani vyhorelého jaderného paliva

Vyroba nasledujicich zatizeni: kompaktni skladovaci mfize, transportni a skladovaci

kontejnery, zatizeni pro skladovani ostatniho radioaktivniho odpadu.

6.4 Organizacni struktura

Nejvyssim organem spoleénosti Skoda JS a.s. je valna hromada. V &ele spole¢nosti stoji
predstavenstvo spolecné s dozorc¢i radou a prezidentem. Vedeni spolecnosti ma na
starosti generalni feditel. Spolec¢nost je dale rozdélena do Ctyf vyrobnich divizi a Sesti
podptrnych usekii. Na obrazku ¢islo 10 je zobrazena organizacéni struktura spolecnosti a

zaclenéni jednotlivych utvari.
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Obrazek 11: Organizaéni struktura spole¢nosti Skoda JS a.s.

Valna hromada
Dozor¢i rada Predstavenstvo .

Generalni
reditel

B

; L Sekce Sekce
Divize D1 Usek Zastupce GR pro Zastupce GR
Inzenyring JE Obchod ekonomiku a finance pro administrativu
| Divize D2 Usek  Usek _
Servis JE Personalistika Business Controlling

Divize D3 Usek Usek |
—  Jaderné zafizeni Management jakosti Finance
L Divize D4 Usek

SKR JE Technika

Zdroj: Skoda JS a.s., 2013 [19]

Jednd se o funkcionalni usporadani, jez je vyhodné z hlediska jednoduchosti fizeni a
kontroly. Nevyhodou je problematickd komunikace mezi jednotlivymi utvary,

jednostranné feSeni problémil a omezend ptizplsobivost ke zménam.

6.5 Postaveni spolecnosti na trhu

Postaveni spolecnosti na trhu je vymezeno uvedenymi dodavkami pro jadernou
energetiku, kde jejich zakazniky jsou predevsim elektrarenské spolecnosti, ale také
firmy, které podnikaji v oblasti transportu a skladovani vyhotelého jaderného paliva.
Firma piisobi nejen v Ceské republice, kde hlavnim zakaznikem je spole¢nost CEZ,
ale mé své zédkazniky i v zapadni a vychodni Evropé, Americe a ostatnich ¢astech
svéta. Lze zminit francouzskou firmu Areva NP, americkou firmu Westinghouse a
némeckou firmu GNS. Spole¢nost SKODA JS rovnéz dodava zafizeni a rekonstruuje
vyzkumné a vyvojové reaktory. Zakazniky jsou Geska firma UJV Rez, CVUT Praha
a bulharsky institut INRNE. V priubéhu padesati let ptisobeni v jaderné energetice,
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kter¢ v roce 2006 spolecnost oslavila, ziskala potfebné renomé i vyznamné

reference. V 21. stoleti se stala leadrem ve stiedni a vychodni Evropé.

6.6 SWOT analyza

Pomoci SWOT analyza bude ziskan komplexni pohled na spole¢nost. Nejprve bude
zaméfena pozornost na vyhodnoceni silnych a slabych stranek spole¢nosti, posléze

dojde k zhodnoceni pfilezitosti a hrozeb, které mohou spolecnost ovlivnit.

6.6.1 Silné stranky

» Kovalitni kvalifika¢ni programy

Hlavnim ukolem persondlniho fizeni je trvalé zkvalitiovani lidského potencidlu pro
uspésnou realizaci obchodni strategie a rlst prosperity spolecnosti zejména v oblasti
odborné kvalifikace. Skoda JS si je védoma své silné stranky, kterou ma v know-how, a
tu se snazi predat i svym zaméstnancum. S profesnim i osobnostnim rlstem se

rozviji celad spolecnost a zvysuje se spokojenost zakaznik.

» Vyvoj a vyzkum novych produkti

Skoda JS neustale investuje prostiedky do technologii, vyzkumu a vyvoje. Vysledkem
je vyvoj novych zafizeni, majicich vliv na zlepSeni zivotnosti, bezpe¢nosti a ekonomiky
provozu elektraren. Skoda vyrdbi mimo jiné vyzkumné reaktory, jez jsou sice
mnohonasobné mensi nez energetické, ale piesto zaujimaji vyznamné misto ve vyvoji
jaderného inZenyrstvi a jaderné vyroby. Vyvojem novych produktl, napt. vlastnich
kontejnert na skladovani vyhotelého jaderného odpadu, se spole¢nost snazi zvySovat

svou konkurenceschopnost a posilovat pozici na trhu.

» Moderni informa¢ni systém

V dobé tretiho tisicileti jsou kvalitni informacni systémy a jejich zdokonalovani
vyznamnym kli¢em k Gspéchu spole¢nosti. Skoda JS se snazi neustile rozvijet
a zlepSovat vybudovany certifikovaného integrovaného systému managementu (IMS)
a certifikovany systém zajistovani jakosti podle ASME sekce IIl. Systém IMS je

koncipovan tak, aby pokryl rozsdhlou skalu aktivit spole¢nosti. Pouzivani a neustalé
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modernizovani informacnich systému pfispiva k trvalému zvySovani produktivity

spole¢nosti.
> Financovani

K 31.12. 2011 necerpa Skoda JS 7adné véry od bank, nebo jinych organizaci. Viechny
projekty a provoz jsou dlouhodobé¢ financovany z vlastnich zdrojt a zaloh od zakaznikdi.
Spole¢nost disponuje jen kratkodobymi zavazky, coZ znamend velmi nizké zatiZeni

zavazky a bezpe¢nou formu financovani.
» Kovalitni, spolehlivé sluzby a produkty

Hlavnimi produkty spole¢nosti jsou piedev§im InZenyring, Vyroba (zafizeni pro jaderné
elektrarny, skladovani vyhotelého paliva) a Servis jadernych elektraren. Kombinace
investiéniho inZenyringu a vyroby zafizeni spolu se servisem, poskytovanym béhem
provozu, se V portfoliu ¢innosti spolecnosti ukdzala jako prospésné spojeni, které
vytvati konkurenéni vyhodu a poméhé piekonavat vykyvy trhu. Vlastni vyzkum a vyvoj
je zarukou neustalého zlepsovani produkce Skoda JS. Propojeni stavajicich a novych
technologii a postupl pfispiva ke zlepSeni kvality produktii a sluzeb, vyssi efektivité a
koordinaci prace. Kvalitni, spolehlivé sluzby a produkty zajist'uje spole¢nost také

prostfednictvim mnohaletych zkusenosti, know how a piedevsim profesionalitou.
» SniZovani nakladia

Skoda JS se neustale snazi o snizovani nakladd & o jejich optimalizaci. JelikoZ jsou
vSechny vyrobni procesy z velké ¢asti jiz optimalizované, dal§i snizovani néaklad
probihd pomoci zlepSovéani kvality lidského vykonu pii servisnich ¢innostech. Je to
trvaly proces, jehoz hlavnim piinosem je systémové snizovani rizika vzniku chyby
zptisobené lidskym faktorem a koneénym disledkem snizovani poctu takto vzniklych
udalosti. Zdrojem informaci pro definovani rizik a problematickych mist je nové
vznikld databaze '"near miss". Dilezitda je v tomto procesu piedevSim oteviena
komunikace, spravny a uplny pienos informaci, G¢inna zpétna vazba, vyhodnoceni
provedené prace a pozadavky c¢i pripominky zikaznika nebo realizatora prace.

Efektivitu téchto ikonti Skoda JS vylepsuje kvalitnim softwarem a filtraci dat.

49



6 PROFIL SPOLECNOSTI SKODA JS A.S. PLZEN

6.6.2 Slabé stranky

» Nejasna vize a strategie

Vize a strategie je ve spole¢nosti Skoda JS tvofena pouze akciondfi a vy$§im
managementem pro spole¢nost jako celek a to prevazné pro kratké obdobi. Strategie
neni rozpracovana pro niz$i irovné fizeni a ani pracovnici nejsou se strategii srozuméni,
jsou jim sdélovany pouze dil¢i tkoly. Spolecnost sice pouziva kromé kratkodobych
finan¢nich cild i nefinanéni cile, ale monitoruje pouze vynalozené naklady a dostate¢né

se nevénuje hodnoceni pomoci nefinan¢nich metrik.

» Nedostatek reklamni propagace

Za marketing je odpovédny usek Obchod. Zde jsou planovany veskeré marketingové
aktivity, prizkumy a vyrdbény propagacni materidly. Spolecnost se UcCastni fady
projekti pro podporu vzdélavani v oboru a projekt tykajicich se vyzkumu. OvSem
vzhledem k jeji velikosti a rozsahu pusobnosti ma spole¢nost v oblasti propagace v
médiich jisté rezervy.

> Spatna jazykova vybavenost pracovniki

Spatna jazykova vybavenost pracovnikil, a to obzvlaité v manaZerskych profesi,
omezuje rozvoj zahrani¢niho obchodu spolecnosti. Jedna se zejména o zemé vychodni
Evropy. Nedostatek rusky a anglicky hovoticich pracovniki je jedna ze slabych stranek
Skody JS.

» Nizs8i schopnost efektivné vyuZivat zdroje

Protoze se hodnoty rentability aktiv (7% doporucena hodnota v oboru) pohybuji spise
v nizsich relacich, znamena to, Ze spole¢nost nevyuziva optimalné sva aktiva. Hodnota
tohoto ukazatele zaleZi na typu podniku. Cim vice podnik zaloZen na hmotnych
aktivech, tim je ROA mensi a naopak. Neefektivni nakladani se zdroji poukazuje na

jednu ze slabych stranek spole¢nosti.
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Tabulka 5: Rentabilita aktiv spole¢nosti Skoda JS

VH (tis K&) 283 218 249 882
Aktiva (tis K&) 4127 952 4107 649
ROA (%) 6 6

Zdroj: Vlastni zpracovani dle VZZ spolecnosti Skoda JS a.s. 2011. (Ptiloha A)

6.6.3 Prilezitosti

» Globalni rist spotieby jaderné energie o 2% ro¢né

V nasledujicich letech je odhadovan globalni rist spotieby elekttiny z jaderné energie o
2 % rocné, z toho v evropskych staitech OECD v pruméru o 0,8 %, v Rusku 0 3,3 % a

v Asii 0 7,7 % ro¢né.
» Masivni investice do stavajicich jadernych bloki

Progndzy, vzhledem k ptedchozimu obdobi, prosly znacnou revizi, vétSina statu opustila
od negativniho piistupu k jaderné energetice. Napiiklad Svédsko piehodnotilo sviij
postoj a umozni jadernym elektrarnam pracovat vyrazné delsi dobu, coz bude mit za
nasledek masivni investice do danych bloki pro zvySeni jejich bezpec¢nosti a efektivity.
Jiné zem¢ se rozhodly zacit s rozvojem jaderné energetiky, nebo v ném pokracovat.
Rusko mé v planu n¢kolik dalSich projektt, jako vystavbu novych JE, pokraovat ve

skladovani vyhotelého jaderné¢ho paliva aj.
> Rostouci potieba skladovani vyhoielého paliva

Jak je jiz zminéno vysSe, jsou planovany masivni investice do jiz existujicich blok,
prodlouzeni jejich provozu a celkovy rozvoj jaderné energetiky. To bude mit za
nasledek zvysSenou potfebu skladovani vyhoielého paliva a zvySenou poptavku po

produkci spole¢nosti.
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> Rust zavislosti CEZ na servisu Skoda JS

Cim vic se prohlubuje spoluprace se spolenosti CEZ, tim vice dochazi k zvySovani
zavislosti provozovatele CEZ na servisu Skoda JS, coZ se jevi jako pfilezitost. To
znamena, ze &im vice zakazek Skoda JS pro jediného zakaznika v CR uskute¢ni, tim
vice ji bude CEZ potiebovat pii servisu zafizeni, modernizaci atd., a tim vice

naslednych zakazek ziska.
» Rostouci moZnost ziskani novych zakazek
Dalsi z ptilezitosti pro spolecnost je ziskani novych zakazek, jez se na trhu objevuji, k

¢emuz mohou pomoci tésné vztahy s provozovateli JE.

6.6.4 Hrozby

» Neduvéra k vystavbé novych bloku

Jaderna energetika do havarie na JE FukuSima (Japonsko) ptitahovala zdjem zemi, které
chtéji diverzifikovat dodavky energie, zlepsit energetickou bezpecnost a mit alternativu
nizkoemisniho zdroje k fosilnim palivim. Hlavné¢ zemé jako Né&émecko, Italie,
Svycarsko zareagovali na vyse uvedenou havérii rozhodnutim o zastaveni jadernych

bloktl, nebo zmrazenim dals$iho vyvoje.
» Obavy ze §ifeni jadernych zbrani

Expanzi jaderné energetiky zpomaluji problémy s likvidaci jaderného odpadu, rostouci
naklady na vystavbu a investi¢ni rizika a obavy ze Sifeni jadernych zbrani. Tento
problém nadale zvySuje nedivéru vefejnosti v mnoha zemich a miZe branit rozvoji

tohoto oboru.
> Konkurence dceFinych spole¢nosti CEZ

Hrozbou pro spole¢nost by mohla byt konkurence dcefinych spoleénosti CEZ, pokud

budou v ramci aspornych opatfeni matetskou spole¢nosti preferovany.
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» Tlak CEZ na sniZovani cen

Dalsi z hrozeb se jevi byt tlak CEZ v roli jediného zédkaznika na snizovani cen, ktery

bude mit negativni dopad na vysi marze ze servisnich ¢innosti.
» Dlouha vyrobni lhita omezuje pruznost a rychlost dodavek

Hrozba tykajici se zakaznikd je, Ze vyrobni kapacity pro dodavky komponent s dlouhou
vyrobni lhiitou omezuji pruznost a rychlost dodavek, pozadovanych zakazniky. Tyto
pozadavky je mozZné zajistit pouze s VynaloZenim potfebnych investic do modernizace

zafizeni vyrobnich provozi.

Tabulka 6: Shrnuti SWOT analyza spoleénosti Skoda JS a.s.

» Kvalitni kvalifika¢ni programy * Nejasna vize a strategie
* Vyvoj a vyzkum novych produktii * Nedostatek reklamni propagace
* Moderni informacni systém « Spatnda  jazykova  vybavenost

. ., zameéstnanci
¢ Financovani

. Kvalitni, spolchlivé sluzby a » Nizsi schopnost efektivné vyuZzivat

produkty zdroje
* Globalni rist spotfeby jaderné * Nedtvéra k vystavbé novych blokt

energie 0 2% roc¢né

., ) .., * Obavy ze siteni jadernych zbrani
* Masivni investice do stavajicich

bloki » Konkurence dcefinych spolec¢nosti
« Rostouci  potiecba  skladovéani CEZ

vyhotelého paliva y )

_ . ‘ » Tlak CEZ na sniZzovani cen

* Rist zavislosti CEZ na servisu

Skoda JS + Dlouh4a vyrobni lhita omezuje
+ Rostouci moznost ziskani novych rychlost a pruznost dodavek

zakazek

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2013
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6.7 Controllingové tilohy ve spole¢nosti Skoda-JS a.s.

Z organiza¢niho uspotadani (viz obrazek ¢.11 , kapitola 6.4 ) lze vidét, Ze spolecnost je
rozdélena na Ctyfi vyrobni divize a Sest podpirnych oddéleni. Divizni oddéleni jsou ta,
ktera pracuji na zakazkach a projektech a nasledné piinasi spolec¢nosti trzby. Musi
vygenerovat takovy zisk, aby pokryl naklady podpurnych oddéleni a dosahl vyse
pozadovaného zisku spolecnosti. Mezi podpirna oddéleni fadime useky: Obchod,
Personalistika, Management jakosti, Technika, Finance a Business Controlling. Usek
Business Controlling je tedy podptrné oddéleni, které komunikuje se vSemi ostatnimi

useky a divizemi, shromazd’uje informace, poskytuje data, informace, statistiky aj.

Ve spoleénosti Skoda JS se controlling zaméfuje na dosaZeni ro¢nich planovanych
hodnot, stanovenych akcionafi. Jsou to zejména objemy ziskanych zakazek (vyviji tlak
na obchodniky pro splnéni planu), dosazeni planovanych trzeb (tlak na obchodniky i
manazery jiz probihajici zakazky) a dosazeni zisku (tlak na snizeni nakladt). Orientuje
se prevazné na dosazeni financnich cilii pomoci finan¢nich metrik. PInéni nefinan¢nich

cilt, jako je napt. zvySeni kvalifikace pracovnikli, sledovano neni.

Co se tyka velikosti je usek controllingu spiSe mensi. Zahrnuje osm zaméstnanct, coz je
vzhledem k velikosti spole¢nosti a rozsahu zakidzek pomémné malo. Cinnosti
jednotlivych pracovnikii controllingu se z velké ¢asti prolinaji a ve vysledku musi tvofit
jednotnou pyramidu, kterd sméfuje ke spolecnému cili. Spolecné cile jsou predevsim
finan¢niho charakteru, jako napt. dosazeni planovanych trzeb a dosazeni planovaného

zisku.

V &ele tiseku Business Controlling stoji Reditel, ktery vede celé oddé&leni, podili se na
reportech a je p¥imy podiizeny Generalniho feditele spole¢nosti. Usek controllingu
klade diiraz na zastupitelnost pracovnikti, kterd je pro bezproblémovy chod oddéleni

nezbytna. Rozdéleni pracovniho zaméfeni je néasledujici:
» 2 pracovnici maji na starost pfedevsim reporty pro ruskou banku GPB,
» 4 pracovnici se soustiedi na reporty pro ruskou strojirenskou skupinu OMZ,

» 2 pracovnici jsou ur¢eni na ukony tykajici se obchodniho controllingu,
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» 1 pracovnik vypracovava pravidelny mési¢ni report pro management spolecnosti,
ktery slu¢uje viechny reporty dohromady, spoleéné s tvorbou statistik pro Cesky

statisticky urad.

Spolecnych meetingli s managementem spolecnosti se ucastni prevazné jen Reditel

controllingu, ktery poté ptedava svym podiizenym dil¢i ukoly.

6.7.1 Reporting ve spole¢nosti Skoda JS

Usek Business Controlling mé ve spoleénosti Skoda JS nelehkou tlohu. Musi splnit jak
o¢ekavani managementu, vlastnika skupiny OMZ, tak i skupiny GPB (Gazprombanka).

Existuji zde dva druhy reporti:
1. Reporty pro management spole¢nosti
* Report o jiz ziskanych zakazkach

Controlling pozaduje informace od obchodnikll o jiz ziskanych zakazkach, které dale
zpracovava a poskytuje managementu spolecnosti pomoci reportu Order Received (OR-
viz Ptiloha C). Zde jsou obsazeny informace o objemu zakazek, vySi marze, terminu
realizace aj. Trh je rozdélen podle tseku, kterym je ptifazeno vzdy nékolik obchodnikd,

¢i je délen dle specializace.
*  Report o planovanych zakazkach

Obchodnici monitoruji, jaké zakdzky by se na trhu mohly objevit. Mohou to byt
vyhlasené veiejné soutéze, modernizace bloku, potfeba novych produktt aj. Jako
priklad 1ze uvést elektrarnu na Ukrajin€, ktera musi do roka vymeénit (dle zdkona
platného na Ukrajin€) dosluhujici pohony , tudiz ji jsou s piedstihem nabidnuty sluzby
spoleCnosti. Je tfeba vSechny tyto prilezitosti pravidelné¢ sledovat a vyuzivat.
Obchodnici davaji controllingu, potazmo managementu, najevo, o co by se m¢éla
spole¢nost snazit, na ¢em pracuji, jaké by mély planované zakazky piinést trzby a zisk.
Zjistuji také pravdépodobnost, s jakou Skoda JS zakazku ziskd a pravdépodobnost
uskutecnéni zakdzky. Tento report je rozdélen podle jednotlivych divizi a nazyva se

MPIP (Major Projects In Percents) = hlavni projekty vypracované pies procenta (viz
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Ptiloha D). Aktualizace probih4 kazdy meésic, obchodnici davaji controllingu informace
o novych prilezitostech a neziskanych zakazkach, spolecné s neuskute¢nénymi.
Controller ma poté za ukol ptridat nové pfilezitosti do MPIP a odebrat neziskané a

neuskutecnéné zakazky.
* Report jednotlivé zakazky

Manazer zakazky mé za kol mésiéné informovat controlling a ten nésledné
management o vyvoji kazdé vyznamné zakazky (nad 5 mil K¢). Tento report se nazyva
PSR (zprava o stavu projektu) a obsahuje planovanou kalkulaci projektu, odchylky od
skute¢nosti, divody odchylek, odhady zbyvajicich nakladi, informace o pfipadnych
problémech, odchylky od ptedchoziho vyhledu aj (viz Ptiloha E) Na zédklad¢ tohoto
reportu management fesi, jestli podnikne néjaké kroky nebo dale neché fizeni zakazky

na manaZzerovi zakazky.
*  Report vSech jiz ziskanych zakdzek

Tato zprava obsahuje celkovy pohled na pfirtstky z uzavienych zakazek do trzeb,
informuje o posunech termint, celkovém skluzu, odchylkach od celkového planu aj.
Snazi se 0 zobrazeni celkového vlivu na vysledky spolecnosti. Souhrn vSech bézicich

zakazek je nazyvan Order Backlog Summary (viz Pfiloha F)
»  Celkovy report

Celkovy report nazyvany GAP kombinuje trzby ze zakazek spolecnosti, které jiz bézi, z
uzavienych zakéazek a z téch, jez by chtéla Skoda JS uzavtit (viz piiloha G). Tyto trzby

porovnava s planem a specifikuje, jak se kazda divize blizi planovanym hodnotam.
2. Reporty pro vlastniky spole¢nosti

Spoleénost Skoda JS spadd od roku 2004 pod ruskou strojirenskou skupinu OMZ,
ovSem nove také pod skupinu Gazprombanky (GPB), banky vlastnéné ruskym statem,
ktera skupinu OMZ odkoupila. Controllingové oddéleni nema tedy lehkou tlohu, mé za

ukol splnéni pozadavku jak akcionait OMZ, tak GPB. Reporty jsou tedy dvojiho typu:
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* Report pro OMZ

Jsou to rozsdhlé a velmi podrobné reporty, kterym se vénuji Ctyfi pracovnici
controllingu. Lze je rozd¢lit na mésicni, kvartalni a ro¢ni. Obsahuji informace ze vSech
jiz zminénych reportl a jsou zde prezentované konsolidované vysledky spolecnosti dle

IFRS standardu, které musi projit zvlastni pravou podle ruskych ucetnich standardi.
* Report pro GPB

Gazprombanka pozaduje obsirné pravidelné kvartalni reporty pro své auditory, jelikoz
je jako banka kotovana na burze. Tito auditofi pozaduji obrovské neustale se zvySujici
mnozstvi informaci, jako napt. detailni stavy pohledavek, zavazki, po firméch, po
splatnostech, detailni rozvahu, detailni vysledovku, detailni majetek (po polozkach) a;.
Tyto informace se piedavaji do ruského softwaru 1C, kde se sbihaji tidaje od vsech

spole¢nosti skupiny GPB a kde vzniké konsolidace.

6.7.2 Planovani trzeb a naklada

Ve spolecnosti Skoda JS jsou plany tvoieny po meésicich pro kazdou divizi oddélené,
nasledné je utvofen plan rocni. Planovani probihad systémem "bottom-up", pfi ¢emz
utvorené kratkodobé mésicni cile smétuji k uspokojeni ro¢nich cild akcionarit OMZ a

GPB. Controlling ve spole¢nosti Skoda JS se soustied’uje spise na operativni planovani.

«+ Plan trZeb

Spolecnost sestavuje pravidelny rocni plan trzeb pomoci mési¢nich planovanych

zakazek jednotlivych obchodnikd.

Planované trzby ze zakazek jsou vypocitany pomoci jednoduchého modelu. Obchodnici
zjistuji pravdépodobnost, s jakou Skoda JS zakdzku ziska a pravdépodobnost
uskutecnéni zakazky. Ilustraci zminénych pravdépodobnosti 1ze provést na ptikladu s
ukrajinskou elektrarnou, pravdépodobnost uskuteénéni zakazky je 50%, jelikoZ si
elektrarna mlize a nemusi zazadat o prodlouzeni zivotnosti pohonti. Pravdépodobnost
ziskani zakézky vzhledem k tomu, Ze tento druh pohontl vyrabi jen 3 firmy na svété, je

ptiblizné 30%. Statisticky je tedy 15 % pravdépodobnost ziskani trzeb za tuto zakazku.
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Do planu trzeb se namodeluje pouze 15 % z celkového objemu zakazky. Takto je

postupovano u kazdé zakazky prevysujici 5 mil K¢&.

Zminéné skute¢nosti obchodnici reportuji controllingu v jiz fe¢eném dokumentu MPIP.
Pracovnici controllingu maji za ukol zpracovat z téchto udaji mési¢ni a nasledné ro¢ni
plany trzeb kazdé divize, jez musi odpovidat vytyéenym hodnotam od akcionait. Pokud
dochazi k odchylkdm od hodnot stanovenych akcionafi, je tfeba projednat s obchodniky
moznosti navySeni zakdzek ¢i posunuti terminu realizace zakazek, které spadaji do

dalsiho roku.
«+ Plan naklada

Naklady jsou ve spole¢nosti Skoda JS planovany podle stiedisek. Nejprve je sestaven
meésiéni a nasledné ro¢ni plan rezijnich nakladt (mzdy, energie, odpisy, odhad oprav
aj.). Informace o potiebné vysi mezd poskytuje jednotlivym stiediskim mzdova
uctarna. Kazda divize mé svého ekonomického pracovnika, ktery poméha stfediskiim
tvofit ro¢ni plan nakladt, odhad skoleni, odpisii apod. Pro kazdé stiedisko je vypocitana
hodinova sazba, ktera se pouziva pro kalkulace vlastni prace zakdzky. Sazeb mlze byt 1
nékolik, zaleZi na poctu vyrobnich mist. Hodinova sazba vychazi ze zjisténi poctu
pracovnich hodin pro pldnované ro¢ni obdobi, ktery je zjiStén nasobkem fondu pracovni
doby pro toto rocni obdobi s poctem pracovnich mist. Pokud je ro¢ni plan rezijnich
nakladl vydélen poctem pracovnich hodin za rok, je ziskana hodnota hodinové sazby
stiediska ¢i vyrobniho mista. Kombinace vyrobnich mist a pracovnich hodin by méla
pokryt vzniklé naklady stfediska. Za idealni vysledek je povazovan vysledek kolem
nuly. Mohou vzniknout odchylky od planu, zapornd odchylka znaéi nizkou vytiZzenost
stfediska ¢i vyrobniho mista a tudiz ztratu. Pokud je odchylka kladna, byly sazby

spoc¢teny moc vysoko nebo realizovalo stiedisko neplanovanou tsporu.

Controllingovy utvar pouziva k tvorbé plant informacni sytém KEMIS a datovy sklad

Microsoft Access. Tato problematika je vice rozvedena v nasledujici kapitole (6.7.5).
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6.7.3 Charakteristika nakladového controllingu

Pro spole¢nost Skoda JS je charakteristickd vyroba na zakazku. Soustied'uje Se na
efektivni fizeni nakladi zakdzek a pro vypocet naklada vyuziva kalkulaci s pfispévkem
na thradu. Cilem spole¢nosti je realizovat takové zakazky, které piinasi kladnou
fixni néklady, jez vznikaji nezavisle na urcité zakdzce. Ukazka kalkulace odchodniho

pripadu je v tabulce nize (Gdaje jsou smyslen¢).

Tabulka 7: Kalkulace odchodniho ptipadu v K¢

!

- variabilni naklady 40 mil
Material 10 mil
Nékup sluzby (svafovani) 5 mil

Vlastni prace 25 mil

!

- Obchodni a administrativni naklady | 8 mil

!

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2013

Spolecnost pouzivad nasledujici model, pfi ¢emz rozhodujici je vySe piispeévku na
uhradu. Pokud pokryje ¢i snizi obchodni a administrativni naklady, které jsou propocty
stanoveny jako 31% z vlastni prace, a spolecnost neni vytizend zavazky, obchodni
piipad se schvali, i kdyZ nedojde k vytvofeni zisku. Kladn4 hruba marze pokryje zcela
Ci Castecné fixni ndklady spolecnosti, které by bez tohoto obchodniho ptipadu stejné

vznikly.

Néklady vlastni prace jsou spocitany pomoci hodinovych sazeb jednotlivych stfedisek
(¢i vyrobnich mist) a pracovnich hodin stfediska potfebnych k zhotoveni zakazky.
Vysledna kalkulace vlastni prace pro obchodni ptipad je soucet nakladii jednotlivych

stiedisek.
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6.7.4 Charakteristika informacniho systému

V tuseku controllingu byl dfive pouzivan pro zpracovani dat pouze tabulkovy procesor
Microsoft Excel. V disledku neustalého zvySovani poc¢tu dat doSlo k casteCnému
piechodu na datovy sklad Microsoft Access, ktery lze samostatné obhospodaiovat,
rozvijet a provadeét zmény. V datovém skladu se sbihaji informace z ucetnictvi, pti cemz
podptrné informace dodava controlling (ptevody z ¢eskych ucetnich standardii na IFRS

a na ruské standardy, evidence plant, skutec¢nosti, vyhledl).

Controlling dale pouziva riizné aplikace od spolecnosti Kegler Consulting s nazvem
KEMIS (Keglertiiv manazersky informacéni systém), pomoci nichz vytahuje z datového
skladu zadana data, pracuje s nimi a vytvafi riizné uhly pohledu. Controller mize ziskat
informace jen o jedné divizi, o jednom stfedisku ¢i celé spolecnosti. Jako piiklad Ize
uvést "vytahnuti" uétu Skoleni pracovnikii z datového skladu. Uet poskytuje o kazdém
stiedisku data jako jsou: pocet Skoleni v jednotlivych letech, kolik Skoleni probéhlo za
uplynulé tifi mésice ¢i kolik jich jesté planuje. Controller ma za ukol zjistovat pticiny
zvySeni Skoleni, moZnosti snizeni Skoleni a stanovuje limitni hodnoty. Dohaduje se s

jednotlivymi stiedisky 0 vysi nakladii a snazi se je snizit na minimum.

Na prelomu let 2013 a 2014 se pripravuje prechod na standardizovany dotazovaci jazyk
SQL, jelikoz soucasny systém uz také nevyhovuje velikosti zpracovavanych dat. Cilem

je zvysit rychlost a operativnost dat.

6.7.5 Charakteristika finan¢niho controllingu

O fizeni finan¢ni a kapitalové struktury a penéznich tokii podniku se stara usek Financi.
Controlling se soustiedi na plnéni zadanych ukolt od akcionaii a managementu,
splnéni planovanych trzeb a objemu zakazek. Controller pouze ziskava informace a
oznamuje managementu: "takto jsme pluli, takto poplujeme dél a takto to skonci". Jeho
ukolem je oznamovat svou predikci vyvoje, naznacovat, co by se dalo ud¢lat pro

zlepSeni apod.
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+« Controlling zasob

Usek Business Controlling nema na starosti piimé fizeni zasob, pouze vyhodnocovani,
popiipadé snizovani, stavu zasob. Ve spole¢nosti Skoda JS jsou k dispozici dva sklady,
na kterych probihd fizeni toku materidlu samostatné (piijem, ukladani, skladovani,
vydavani, evidence mnozstvi aj.). Material se objednava vétSinou jen na zakazku,
mnozstvi, které se nevyuZije, je ukladano zpatky na sklad. Problém spolecnosti vznika v
hromadéni zasob z minulych zakdzek, na které se musi vytvaret opravné polozky.
Pfic¢ina tohoto hromadéni spocivd v specifickych materidlech, vyuzivanych v tomto
oboru (specialni oceli, slitiny aj.). Tento material jde objednat jen v ur¢itém daném
mnozstvi, které neni vzdy vSechno spotiebovano. Bohuzel pozadavky a specifika na
material se neustdle méni a proto se nedd po delsi dobé materidl znovu pouzit.
Controlling vyjednava se sklady a s vyrobou a snazi se mnoZstvi nepohyblivych zasob

snizit, jelikoZ zatéZuje zisk spolecnosti.
% Controlling pohledavek

Detailni monitoring pohledavek je vyZzadovan zejména ruskymi vlastniky spole¢nosti.
Controllingové oddé€leni ziskava informace o stavu pohledavek od manazert zakdzek a
finanéniho oddéleni. Tyto informace poté reportuje akcionaiim. Report obsahuje tidaje
jako jsou: jméno dluznika, ména, segment, doba splatnosti, pohledavky po dobé
splatnosti. Dusledkem malého pocétu pracovnikii oddéleni controllingu je absence

analyzy pohledavek.

6.7.6 Charakteristika projektového controllingu

U spolecnosti Skoda JS byla identifikovana funkcionalni organiza¢ni struktura. V
ptipad¢ projektl se uplatituje spiSe projektové ftizeni. Jednotlivé projekty maji na
starosti manazeti zakazek. Ke kazdé zakazce, v objemu 5 mil K¢ a vice, jsou pfifazeni
3-4 externi controllefi, ktefi monitoruji prubéh zakdzky a ptfedavaji informace ttvaru

Business Controlling.

Controller se podili spolecné s manazerem zakazky na tvorbé rozpoctu, mife

subdodavatelskych praci, velikosti vlastnich praci, stanovuji limitni hodnoty pro
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naklady a zkoumaji pficiny odchylek od planu. ManaZeti poskytuji controllerovi jiz
redukovany vycet informaci o zakazce, ¢imz zjednodusuji a zpiehlediuji systém
vykaznictvi. Kazdy mésic probihaji pravidelné spole¢né meetingy controller zakazek a
vedeni Business Controllingu, na kterych se feSi stupeii plnéni planu a piipadné

odchylky.

6.8 Hodnoceni controllingovych tloh

Obsahem této kapitoly bude vyhodnotit soucasnou situaci v oblasti controllingu ve

spole¢nosti Skoda JS a srovnat tyto poznatky s piedchozi teoretickou &asti.

Z ptredchazejici analyzy je ziejmé, ze se spolecnost Skoda JS soustiedi pfevazné na
operativni controlling, ktery oddéleni controllingu zaméstnava natolik, Ze zde neni jiz
skoro zadny prostor pro vénovani se strategii, jeji implementaci, vizi a dlouhodobym

cilam.

Pozornost je vénovana piedevSim reportingu a oblasti projektového controllingu.
Operativni planovani a kalkulace s pfispévkem na uhradu se jevi jako vhodna.
Controlling reportuje plnéni plant, radi vedoucim pracovnikim, jaka opatfeni maji
pfijimat a soucasné ziskava z okolniho prostfedi naméty pro budouci ¢innost. Reporting
ovSem postrada jakékoliv dalsi analyzy, které by podpofily plany a tvrzeni spolecnosti.
Jedna z chybéjicich sloZzek controllingovych uloh je fizeni pohleddvek pomoci analyzy
pohledavek a obratkovych ukazateli, jehoz absence mulZze spolecnosti zplsobit

problémy s likviditou a vznikem rizik s tim spojenych.

Projektovy controlling spolecnosti se jevi na dobré urovni. Jednotlivé zakazky jsou
fizeny zkuSenymi manazery zakazek. Vzijemna komunikace a spoluprace s
controllerem zakazky je efektivni a vyhovujici. Manazefi poskytuji controllerovi jiz
redukovany vycet informaci o zakdzce, ¢imz zjednodusuji a zptehlediiuji systém

vykaznictvi.

Podporou controllingu je neustdle se modernizujici informacni systém. Problematické
se jevi pocet pracovnikll iseku controllingu, protoze jsou jiz pln¢ vytizeni souc¢asnou

naplni prace. Na zavadéni novych praktik a nastrojii jiz nezbyva prostor.
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Celad spolecnost véetné oddéleni controllingu postrddd méfeni pomoci nefinan¢nich
metrik. Nefinan¢ni cile zaméfené na zakazniky, provozni procesy a zaméstnance ve

spole¢nosti pouzity jsou, neni ovs§em méteno jejich dosazeni.
Mezi hlavni problémy patii:

» absence strategického controllingu jako celku - je tfeba se vice zaméiit na
strategické planovéani, coz pomuze k lepsi reakci na necekané situace ci
prileZitosti, lepsi pfipravenosti pracovniki, ktefi budou sezndmeni se strategii i

planem a budou chapat své postaveni,

4

* Nejasna vize a strategie - tvofend pouze akcionafi a vyS$im managementem pro

spolecnost jako celek a to prevazné pro kratké obdobi,
* nedostatek pracovnikl controllingu pro zlepSeni stavajiciho stavu,
+ absence nefinan¢nich metrik a fizeni pohledavek pomoci obratkovych ukazateld.

Usek Business Controlling by mél plnit ve spole¢nosti funkci informatora, poradce a
koordinatora. Plnéni téchto funkci je v pfipadé zvolené spoleCnosti nelplné.
Nedostatek personalu, chyb¢jici analytickd a strategicka slozka neposkytuji potfebné

informace pro efektivni fizeni.
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7 NAVRHY NA ZLEPSENI IDENTIFIKOVANEHO STAVU VE
SPOLECNOSTI SKODA JS

Z predchozi analyzy controllingového utvaru spolegnosti Skoda JS vyplyva, ze zde
zcela chybi vyuziti strategického controllingu, ktery by pomohl k vyssi efektivité a
zlepSeni celého systému controllingu spolecnosti. Oddéleni controllingu rovnéz
postrada méfeni plnéni cild pomoci nefinan¢nich metrik. Navrhem na zlepSeni
analyzovanych probléma je pouziti metodiky Balanced Scorecard. BSC pomize
spoleCnosti redln¢ propojit strategii s operativnimi ¢innostmi tak, aby dosSlo k
implementaci do vSech oblasti a budou zapojeny chybéjici nefinancni metriky. DalSim

piinosem bude zvyseni zainteresovanosti, motivace a zlepSeni komunikace pracovnikii.

Nasledujici navrh prameni ze zjiiténi, Ze controllingové ulohy spoleénosti Skoda JS
postradaji odpovidajici fizeni pohledavek. To mlze mit nasledné neptiznivy dopad na
schopnost spolegnosti Skoda JS dostat svym zévazkiim, zpisobovat jeji dalsi zadluzeni
a komplikovat proces pifemény kapitalu v podniku. Dusledkem muze byt snizeni
schopnosti generovani trzeb a zisku, tudiZz nesplnéni cilti akcionaid. Kvalitni fizeni
pohledavek pomuze k snizeni rizik spojenych s obchodnimi Gvéry a k zajisténi likvidity

spole¢nosti.

V névaznosti na tyto ndvrhy je tieba podpofit tisek controllingu novou pracovni silou,

jelikoz v této podobé nema kapacitu na realizaci zmén a zavadéni novych metod.

7.1 ZvySeni po¢tu pracovnikii controllingu

Pii implementaci novych nastrojli controllingu by doSlo k zvySovani pracovniho
zatizeni jiz tak vytizenych pracovnikli, z tohoto diivodu je tieba zvysit pocet
pracovnikl. Soucasny pocet pracovnikil je osm lidi v¢etné feditele useku. Pokud ma byt
zavedeni strategickych nastrojii controllingu kvalitni, méli by se na ném podilet aspon
dva pracovnici. Zavedeni, pouziti, kontrola a hodnoceni téchto nastrojii je narocny
proces a musi byt propracovan do detaild. Z toho divodu se jevi zvySeni poctu
pracovniki o dva jako dobré feseni. Controllefi budou moci navzajem konzultovat,

konfrontovat a probirat do dostate¢nych detailti své navrhy. Budou mit také na starosti
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nové zavedené fizeni pohledavek. Cinnosti novych controller by se samoziejmeé
propojovaly se zbytkem oddéleni, jelikoz cile a ukoly musi byt provazané. Zvysenim
poctu pracovnikil se neohrozi souc¢asny chod oddéleni a kvalita vykondvanych ¢innosti

operativniho controllingu pii zavadéni novych metod a nastrojt.

Novi pracovnici by mohli vzejit bud’ z fad pracovnikti podniku nebo z externich zdroji
trhu prace. Pokud by spolec¢nost sahla do internich zdroji, pravdépodobné by to
znamenalo potiebu skoleni téchto pracovnikti v oblasti controllingu. Druhou mozZnosti
je vyhledani controllera uz s pozadovanou kvalifikaci a zkuSenostmi na trhu prace. Zde
by odpadl slozity a zdlouhavy systém Skoleni, avSak ptekazkou ¢i brzdicim vlivem by se
mu mohla stit neznalost spolecnosti a jejich specifik. Pokud ovSem vytvofime
kompetencni profil pracovni pozice, lze tomuto problému c¢astecné predejit.

Kompetenéni profil by mél byt nasledujici:

*  VysokoSkolské vzdélani ekonomického sméru

* Vyborna znalost MS Excel a Access

* Znalost Gcetnictvi

* Analytické uvazovani

» Samostatnost, komunikativnost, loajalita, zodpovédnost

* Pokrocila znalost anglického jazyka

Nejlepsim fesenim pro spolecnost by bylo povétit dva soucasné pracovniky controllingu
strategickym tisekem a pfijmout dva nové zameéstnance z externich zdrojt, kteti doplni
chybégjici kapacitu. Vyhodné to bude hned ze dvou divodl, soucasni dlouholeti
pracovnici jiz znaji vSechna specifika spolecnosti, diky kterym budou schopni 1épe a
rychleji utvofit strategii, dlouhodobé cile, metriky aj. Na druhé stran€ novi pracovnici s
pozadovanym kompetenénim profilem snadnéji ptrevezmou jiz vytvofené pracovni

misto S presnymi a danymi ukoly.

7.2 Zavedeni Fizeni pohledavek

Monitorovani a fizeni pohledavek spoleCnosti povede k minimalizaci rizika

nesplacenych pohledavek a zajisti budouci likviditu. Pravidla a postupy budou
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definovdny pomoci vnitropodnikové smérnice. Obsah musi byt jednoznacny,
srozumitelny a dobfe kontrolovatelny. Vnitropodnikova smérnice by méla pro
jednotlivé skupiny stanovit: lhlty splatnosti, uvérovy rédmec, zajisténi pohledavek,
zpusob vyhodnoceni informaci, zdroje informaci, kompetence a odpovédnosti, terminy

a formu pisemnych upominek, zptisob mimosoudniho a soudniho vymahani.

Controller bude sledovat také platebni moralku odbératelti a vyvoj ukazatel obratka
pohledavek (OP) a doba obratu pohledavek (DOP) v Case.

Tabulka 8 : Pomé&rové ukazatele pohledavek

Trzby (tis) 4 574 950 4 948 467
Pohledavky (tis) 1758 890 1567 999
Obratka pohledavek 2,6 3,2
Doba obratu pohledavek (dny) | 140 116

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Rozvahy spoleénosti Skoda JS, 2013. (Piiloha B)

Je mozné konstatovat, ze vyvoj doby obratu pohledavek i obratky pohledavek je
piiznivy. Doba obratu pohledavek spolecnosti klesa, pohledavky jsou tedy hrazeny
diive, naopak obratka pohledavek roste, coz je také zadouci. Je dilezité tyto ukazatele

monitorovat, aby pfipadné nahlé zhorSeni nemélo negativni vliv na chod spole¢nosti.

Oddéleni controllingu a manazeti zakazek by méli zjistovat platebni moralku zdkaznikt
a predchazet tak problémtim. Pokud by v dlouhém obdobi (n¢kolika let) dochazelo k
rostoucimu trendu doby obratu pohledavek, bylo by tieba zavést urcitou formu
vymahani pohledavek, nebo zvysit uroky z prodleni aj. Podminky budou zakotveny v jiz

zminéné vnitropodnikové smérnici.
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7.3 Zavedeni BSC jako podpory strategického Fizeni

Zavedeni BSC do podniku je naro¢ny a zdlouhavy proces, nasledujici navrh bude spise

wewr

controllingu.

7.3.1 Vymezeni strategie a dlouhodobych cili

K vymezeni strategie je pouZita matice TOWS, ktera umozni dle ziskanych vysledkl z
externi a interni analyzy (SWOT analyzy) vygenerovat vSechny v tvahu pfipadajici
strategie, podle kterych by méla spolecnost dale postupovat, aby dosédhla pozadovaného
uspéchu. Pfi vzijemném priniku témat umoznuje formulovat konkrétni navrhy, kdy
silné stranky jsou vyuzity na potlaceni hrozeb a vyuziti ptilezitosti. Déle slabé stranky v

kombinaci s hrozbami avizuji nutnost zajisténi pasivnich ¢i defenzivnich strategii.
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Tabulka 9: Matice TOWS
Silné stranky (S) Slabé stranky (W)
Kvalitni kvalifika¢ni Nejasna vize a strategie
programy Nedostatek reklamni

Vyvoj a vyzkum novych
produkta

Moderni informaéni systém
Financovani

Kvalitni, spolehlivé sluzby a
produkty

propagace

Spatné jazykova vybavenost
zaméstnancl

Nizsi schopnost efektivné
vyuzivat zdroje

Prilezitosti (O)
Globalni rlst spotfeby jaderné
energie 0 2% rocné

Masivni investice do stavajicich
blokt

Rostouci  potfeba  skladovani
vyhotelého paliva

Rust zavislosti CEZ na servisu
Skoda JS

Rostouci moznost ziskani novych
zakazek

Strategie (SO)
Vyuziti S na aplikovanych
0.

Ofenzivni pFistup

Strategie WO
Ptekonat W pfi sdileni O
Opatrny pFistup

Hrozby (T)

Nedavéra k wvystavbé novych
blokt

Obavy ze Sifeni jadernych zbrani

Konkurence dcefinych spolecnosti
CEZ

Tlak CEZ na snizovani cen

Dlouha vyrobni lhlita omezuje
rychlost a pruznost dodavek

Strategie ST
Vyuzit S a vyhnout se T.
Ukazat silu a unikat
nebezpeci.

Strategie WT
Minimalizovat W
vyhybat se T.

Ustupovat, kompromisy.

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2013
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Po konstrukci matice TOWS se jevi pro spoleénost Skoda JS jako nejlepsi strategie
Strategie SO, coz znamena ofenzivni pfistup pomoci vyuziti silnych stranek na
aplikovanych pfilezitostech. Dilezité je usilovat o zlepSeni slabych stranek a vyhnout se

hrozbam. Strategie by méla vzdy vést ke konkurenéni vyhodé.

Realiza¢ni tym by se mél skladat ze specialisty na metodiku BSC (miiZze byt externi
poradce), zcela jist¢ by mélo do tymu patfit vedeni firmy, jeden ¢i vice pracovnikil z
useku controllingu, popfipadé i jiné piidélené osoby. Zplisob zavedeni BSC do
spole¢nosti bude probihat smérem "top-down", tim bude zajisténo vneseni strategie do
celého podniku. Spravné pochopeni strategie, vize a tvorby BSC bude podpoieno
poradami a schliizkami, které budou probihat v prib¢hu celé¢ implementace BSC. Musi
byt zajiSténa kvalitni komunikace a informovanost napfi¢ celou organizaci. VSichni

pracovnici by méli pochopit ptinos projektu a védét, k ¢emu slouZi.

7.3.2 Tvorba BSC

Pfed samotnym procesem implementace BSC musi mit spole¢nost definovany
dlouhodobé strategické cile, které koresponduji s vizi spole¢nosti, a vychdzet z analyzy
prostfedi. Nésledné¢ mohou byt jednotlivé strategické cile ptrevadény do jednotného

souhrnu méfitek vykonnosti.

Vzhledem k soucasnému rocnimu planovani, k situaci na trhu a k oboru, v kterém se
spole¢nost Skoda JS pohybuje, lze doporuéit planovat strategii dlouhého obdobi na 4
roky. O dlouhodobém strategickém planovani 1ze mluvit v rozmezi 3-5 let. Tti roky by
byly ziejmé nedostacujici, protoze informace o nékterych zakazkach jsou znamy i s
nekolikaletym predstihem, pétileté planovani by na druh¢ stran¢ dostate¢né neodrazelo

ménici se specifika trhu.
Hlavni dlouhodobé by na zdkladé predchozich analyz mohly byt napriklad nasledujici:

. navazat na uspésSné hospodareni v uplynulych letech a do roku 2016 zvysit trzby
025% ,
. zvysit vysledek hospodateni min o 25 %,
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o zvysit odborné kvalifikace zaméstnanci u 100% délnickych profesi a dale u

30% manaZerskych profesi hlavné v oblasti jazykového vzdélavani.

BSC je v této diplomové praci navrzena pro spoleénost Skoda JS jako celek.
Definované strategické cile jsou postupné rozclenény do Ctyi perspektiv - finanéni,
zékaznicka, interni perspektiva a perspektiva interniho potenciadlu (potenciadl rastu).
V kazdé perspektivé jsou stanoveny strategické cile, jejich méfitka, stavajici a cilové

hodnoty v uvazovaném roce 2016.

Tabulka 10: Struktura strategickych cilt

Finan¢ni Rist trzeb Rist ukazatele ROS
Rist vykonnosti podniku Raést hodnoty EVA
Rust zisku Efektivita nakladd

Zakaznicka Zvysit trzni podil Zvysit podil na trhu stavajicich zakazniki
Vstup na nové trhy Vstup na novy trh jaderného strojirenstvi

Zvysit spokojenost zakazniki

Interni Zvyseni konkurenceschopnosti | Zvyseni jakosti zakazek

Vyssi efektivita vyroby

Projektové tizeni

Potencial Kvalifikovana pracovni sila ZlepSeni odbornych a jazyk. znalosti
ristu Pfipravenost zdroji Piijeti kompetentnich pracovnikl

Zvyseni informacniho potencialu

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2013

7.3.2.1 Implementace Balanced Scorecard

X2 Finan¢ni perspektiva

Spole¢nost Skoda JS se soustfed’'uje na finanéni cile zaméfené na zvyseni trzeb 0 25% a
rust zisku min o 25%. Toto zvySeni bude z vétsi €asti projevem zvySeni zakazek divizi
D1 a D3, z menSi casti pot¢ D2 a D4. Spolecnost ma pomérné rozmanité portfolio

¢innosti, je tedy doporucenim sledovat trzby za kazdou obchodni jednotku samostatné.
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Pro doplnéni kontroly plnéni strategickych cili bude controlling sledovat béhem celého
obdobi vyvoj ukazatele EVA a ROS. Pfidana ekonomické hodnota (EVA) udava, jak
spolecnost prispéla béhem sledovaného obdobi svymi aktivitami ke zvySeni €i snizeni
hodnoty pro své vlastniky. Ukazatel ROS (rentabilita trzeb) ukazuje, kolik zisku
pfipadne na jednu korunu trZeb a je nutné posuzovat v kontextu s obratem, nejlépe v

ramci odveétvi.

S riistem prodeje a trzeb se budou zvySovat i ndklady spole¢nosti pro toto obdobi, coz
musi controller zohlednit, pokud chce dosahnout pozadovaného zisku. Zvolena
strategie ovlivni Umérny narGst ndkladii na zbozi, material a energie spolecné s
umérnym narastem ndkladd na sluzby, jez ptedstavuji 56% troven vzhledem k trzbam.
Ke splnéni téchto cilli se bude spolecnost snazit snizit tuto troveit pod hodnotu 56% a
tim pfispét k rostoucim hodnotam vysledku hospodateni, ukazatele EVA a ROS.
Controllingové oddé¢leni bude mit za ukol zavedeni efektivnéjSiho systému vybéru
dodavatelti s diirazem na niz8i ndklady a stejnou kvalitu vyménou za dlouhodobou
spolupraci. Controller bud sledovat naklady vramci jednotlivych business units a

regulovat hodnotu nékladt na sluzby.

Ke snizeni celkovych nékladli pomtize také novela zakona o investicnich pobidkach,
kterd zacala platit v Cervenci 2012 a umoznuje firmam odecist od zédkladu dané 100%

vydajii na vyzkum a vyvoj.

Tabulka 11: Finan¢ni perspektiva

Strategicky cil Méritko Stavajici hodnota | Cilova hodnota
v roce 2011 v roce 2016

Zvysit trzby 0 25% Tis K¢ 4 948 467 6 315 637
Zvysit zisk min o 25 Tis K¢ 249 882 335558
%
Snizit urovenl | % pomér nakladl na 56, 16 55,86
nakladi na sluzby sluzby k celkovym

trzbam
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Strategicky cil Meéritko Stavajici hodnota Cilova
v roce 2011 hodnota v roce
2016
Zvysit EVA* Tis K¢ 79 003 122 010
Zvysit ROS % 5,0 53

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2013 **
* vypocet uveden v Ptiloze H

** udaje jsou pouzity z Planovan¢ho VZZ (Ptiloha I) a Planované rozvahy (Ptiloha J)

X Zakaznicka perspektiva

Zakazniky spolecnosti jsou pievazné velké nadndrodni energetické spolecnosti.
Cilem Skody JS pro pfiti obdobi bude zvysit trzni podil v cilovych segmentech a tim
podpofit cile finan¢ni perspektivy. Spolecnost by se méla zaméii na tfi, pro piisti
obdobi nejvyznamnéjsi, trhy - na trh stfedni Evropy, trh Slovenska a trh Ruska.
Me¢titkem trzniho podilu bude procento trzeb v jednotlivych segmentech. Trzni podil
Skody JS Vv trznim segmentu stiedni Evropy se v souasné dobé pohybuje kolem 30%.
Ziskanim novych zékazniki, partnert a zakazek bude zvysen trzni podil na troven 33%
v roce 2016. Na cilovém segmentu Slovenska zaujimaji trzby spolecnosti 38%,
planovany narlst je na vysi 42%. Trh Rusky je zatim nejméné zasaZen, ale s nejvétSim
potencialem, tudiz Skoda JS by méla zvysit v planovaném obdobi trzni podil z 3% na
12%. Odd¢leni controllingu bude monitorovat pozadovany rust trzeb v segmentech,
vyhodnocovat prirastky ¢i Ubytky, zjistovat pfi¢iny a odvozovat dalSi postupy.
Obchodni oddéleni bude mit za kol zpracovat podrobnou strategii pro kazdy segment

oddélené.

Pro splnéni cilu zvySeni podilu na trhu a nasledné trzeb by Skoda JS méla ziskat roén&
minimalné 2 nové zdkazniky v oblasti inzenyringu, 3 nové zdkazniky v oblasti vyroby.
V letech 2010 a 2011 ma spolecnost primérné 1 nového zakaznika v oblasti
inZenyringu a 2 nové zékazniky v oblasti vyroby. Divize Servis pro jaderné elektrarny
by pro splnéni financnich cili méla zvysit pocet provadénych servisi a udrzby u

stavajicich zékaznikd o 20%. Tohoto cile mize dosahnout pomoci nového systému
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zpétnych pobidek, vyzivajicich k nutnému servisu ¢i modernizaci, zasilanych
zakaznikovi spole¢né s vyhodnou cenovou nabidkou v ptipadé dlouhodobé spoluprace.

Monitoring bude probihat jednou mési¢né reportem z obchodniho oddéleni.

Dale je tieba zvysit povédomi o spole¢nosti v CR i v zahraniéi a to jak v odbornych
¢lancich a Casopisech, tak v médiich. Proto by méla spole¢nost vice v€novat pozornost
oddéleni marketingu, stanovit piesné cile, poptipadé, pokud bude potieba, ptijmout
nové zaméstnance. Prvnim krokem by mélo byt navySeni finan¢nich prostfedkl pro
oddé€leni marketingu o 15%. V soucasné dob¢ jsou celkové vydaje na marketing bez
mimofadnych akci (napf. dary, hokej..) 6 milionu K¢. Do bézného marketingu patii
propagacni tiskoviny, u€ast na semindfich konferencich a prezentacich, reklama v tisku,
poplatky agenturdm, za monitoring informaci, web, hospodaiskou komoru, zapisné do

soutézi aj.

Zéakaznici spole¢nosti Skoda JS pozaduji vysokou kvalitu a spolehlivost produktt,
jakoz 1 ptesnost dodavek a ostatnich sluzeb souvisejicich s jakosti produktt. Prioritou
spole€nosti zlstava tizeni kvality u subdodavateli, jelikoz ta primarné€ ovliviiuje kvalitu
findlniho produktu. Proto by bylo vhodné, aby controller pravidelné vyhodnocoval a
analyzovat zakaznické kvalifikace, jimiz bude métena spokojenost zakaznikii. Musi byt
pravidelné zjisStovano pocet nespokojenych zakazniki spole¢né s diivody, které vedly k

nespokojenosti.

Tabulka 12: Zakaznicka perspektiva

Strategicky cil Méritko Stavajici hodnota | Cilova hodnota v
v roce 2011 roce 2016

Zvysit podil na trhu stfedni % z podilu 30 33
Evropy trzeb na trhu
Zvysit podil na trhu % z podilu 38 42
Slovenska trzeb na trhu
Zvysit podil na trhu Ruska % z podilu 3 12

trzeb na trhu
Zvysit nariist novych zakazek Pocet 1 2
v oblasti inZenyringu
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Strategicky cil Méritko Stavajici hodnota | Cilova hodnota v
v roce 2011 roce 2016

Zvysit narist novych Pocet 2 3
zakaznikl ve vyrobe
Zvysit ukony servisu u Tis K¢ 20 24
stdvajicich zdkazniki
Zvyseni finanénich Mil K¢ 6 6,9
prostiedkd na marketing
Hodnoceni zakaznickych Ano/Ne Ne Ano
kvalifikaci

Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich materiali spole¢nosti Skoda JS, 2013

X/

X Perspektiva internich procest

Pro splnéni zvolenych cilt je tfeba, aby spole¢nost zefektivnila vSechny procesy tykajici
se realizace produktu. Vykonnost neni jiz méfena jen produktivitou, dulezité jsou
parametry jako Cas (cely proces od objednavky po dodavku), kvalita, chyby ve vyuziti
informaci apod. Parametr Casu je prioritn¢ zavisly na dodavatelskych sluzbach, nybrz
musi spolecnost podstatnou ¢ast komponent dovdzet a velké mnozstvi sluzeb
outsourcovat. Navrhem na zlepSeni je vybudovani lep§iho integrovaného systému
dodavatelt, kde hlavni vahu bude mit véasnost dodavek a kvalita. Dulezita bude
pravidelnd aktualizace a vyjedndvani s dodavateli. Tento systém poté umozni zkratit

dobu hledani vhodného dodavatele na minimum.

JelikoZ v planovaném obdobi dojde ke zvySeni objemu zakéazek, bylo by vhodné, aby se
spole¢nost soustiedila na zlepseni jiz zavedeného projektového fizeni. Rizeni projekti
se opird o kvalitni praci projektového tymu, ktery je veden zkuSenym projektovym
manazerem. K efektivnéjsimu zvladnuti projektového fizeni by méla Skoda JS zavést
metodiku PRICE2, jez je v 20. letech 21. stoleti vedoucim mezindrodnim standardem
pro projektové fizeni. PRICE2 je pouzitelnd pro vSechny typy projektt, je vSeobecné
uzndvana a poskytuje spolecny slovnik pro vSechny ucastniky projektu, ¢imz podporuje
efektivni komunikaci. Tato metodika také zahrnuje mékké aspekty fizeni projektu

(napf. vedeni lidi, management zmény) a typicka je pro ni vétsi pruznost, méné ptikazi
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a vice praktickych rad. Nasledn¢ dojde k zefektivnéni celého procesu a zkraceni doby

jeho realizace.

Ucetné kontrolované naklady na jednotlivd oddéleni podniku zi&astnéné v provoznim
procesu nejsou nejlepsi metodou systému méfeni ndkladi. Navrhem efektivnéjsiho
systému je zavedeni metody ABC (Activity Based Costing), jez je soucasti méticiho
systému Activity Based Management (ABM). Tento systém vede ke zvySeni a tvorbé
hodnoty uvniti obchodniho procesu. Pomoci metody ABC (kalkulace procesnich
néklad) by dosahla Skoda lepsi prihlednosti fixnich rezijnich naklad@, zpiesnila
kalkulace produkti a zefektivnila planovani. Také dopomuze k dilezitému zjisténi,
které procesy jiz nejsou efektivni a naopak jsou nadbytecné. Jejich eliminaci dojde ke

snizeni naklada spolecnosti.

Kvalita produktt, jakoz i kvalita celého vyrobniho procesu, se odrazi v procentudlnim
poctu identifikovanych zavad, jez mohou vzniknout diky: chybé na strané
subdodavatele, zdvad¢ v piipravé realizace, chybé ve vyuziti informaci, chybé v
komunikaci se zdkaznikem, chybé v provedeni aj. Je tfeba zavést evidenci téchto

nekvalitnich produkti a sluzeb a snazit se snizovat jejich procento.

Tabulka 13: Perspektiva internich procest

Strategicky cil Méritko | Stavajici hodnota | Cilova hodnota

v roce 2011 Vv roce 2016
Zavést metodiku PRICE2 Ano/Ne Ne Ano
Zavést metodu ABC Ano/Ne Ne Ano
Zavést evidenci  nekvalitnich Ano/Ne Ne Ano
produktt a sluzeb

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2013
s Perspektiva interniho potencialu

V této perspektivé jsou rozliSovany nehmotné zdroje na lidské, informacni a

organiza¢ni. Je nutné zhodnotit jejich vlastnosti, pohotovost a pfipravenost.
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Lidské zdroje

Skoda JS podporuje vzdélavani svych zaméstnancti, doposud oviem nebyly zavedeny
spravné metriky pro hodnoceni plnéni téchto nefinancnich cili. V planovaném obdobi
by se méla Skoda JS zaméfit na soustavné rozsifovani odbornych znalosti sou¢asné se
zavedenim dalich modulti jaderného vzd&lavani. Skoleni by byla cilena predeviim
na délnické profese, jako jsou napft. strojni technici, svareCi. Jelikoz strategii
spole¢nosti je expanze na zahrani¢ni trhy, bylo by tfeba zvysit jazykové znalosti
manazerskych profesi zavedenim jazykového vzdélavaciho programu, jelikoz tyto
znalosti momentalné nejsou na vyhovujici urovni. Jazykové seminafe by byly
zaméfeny piedevSim na jazyk rusky a anglicky. Odbornd Skoleni bude muset
navs§tévovat 100% zaméstnanci délnickych profesi, jazykové kurzy bude mit
povinno 30% vybranych manazerskych profesi. Pro tspésné absolvovani kurzu bude
vyzadovano splnéni zavérecné zkousky, jez otestuje osvojeni pozadovanych znalosti
a tim 1 miru dosazeni cile. M¢titko pro tento cil bude pocet uspésné dokoncenych
odbornych a jazykovych seminaii béhem jednoho roku. Personalnim oddélenim bude
sledovano procento pracovnikl, ktefi uspésné slozili zkouSku ¢i ziskali certifikéat.

Nasledné bude oddélenim controllingu porovnavano s planem, zjistovany odchylky a

vyvozeny zavery.

Pro ziskani novych zdkazniku, zakazek a obchodnich partnerii na trzich s doposud
malym trznim podilem by bylo vhodné pfijmout nové zaméstnance do vyroby a
obchodni zastupce pro trzni segmenty Ruska a Slovenska. Je tieba zajistit, aby obchodni
zastupci disponovali potiebnou jazykovou vybavenost a mohli bezproblémové a na
urovni komunikovat s potencialnimi zakazniky jiné zem¢. Musi se souc¢asné orientovat
v problematice jaderného strojirenstvi a samoziejmé v nabidce sluzeb spolecnosti
Skoda JS. Témto novym zaméstnancim by méla spoleénost poskytnout potiebna
Skoleni a seminafe. Spravné proSkoleni pracovnici se méné dopousti chyb a
piispivaji k efektivité¢ nakladi a vyssi produktivité.

Spole¢nost Skoda JS by méla vzhledem k planované expanzi navysit podet
projektovych manaZzera ze soucasnych 25 na 38. K zlepSeni projektového fizeni, bude

béhem nasledujiciho roku probihat $koleni jiz navrzené Metodiky PRICE2.
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Navyseni zaméstnancti je dle predchoziho ndvrhu pldnovano také v tseku Business

Controlling z poctu 8 na 10, z divodu rozsifeni koncepce controllingu o strategicky

controlling a fizeni pohledavek.

PoZadavky na novd pracovni mista a celkova pfipravenost lidskych zdroji je

znazornéna v nésledujici tabulce.

Tabulka 14: Pfipravenost lidskych zdroju

Strategické Obchodni Projektovy Specialista Zaméstnanci
pracovni manazer manazer controllingu vyroby
skupiny

Kompetencni profil:

-Znalosti Obchodni Odborné, Odborné znalosti | Technické
znalosti, technické alv oblasti | znalosti,
jazykové manazerské ucetnictvi,
znalosti, znalosti, znalost | ekonomie, Ekonomické
marketing standardd vyborna znalost | Znalosti

projektového MS Excel a
fizeni Access, znalost
Aj

-Dovednosti Komunika¢ni | Leadership, Analytické Komunikaéni a
schopnosti, rozvoj tymu, | uvazovani organizaéni
obeznameni s | delegovani, schopnosti
technikou komunikace,
produktii feSeni krizovych

situaci

- Zodpovédnost, | Diplomacie, Samostatnost, Tymova prace,

Charakteristiky, | samostatnost, | schopnost komunikativnost, | zodpovédnost,

hodnoty profesionalni dotahovat  véci | loajalita, spolehlivost
vystupovani, do konce zodpovédnost
loajalita

Pozadovany 13 38 10 525

pocet

pracovnikil
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Soucasny pocet | 11 25 370
kvalifikovanych
pracovnikil

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2013

Informacni systémy

V dob¢ tfetiho tisicileti jsou kvalitni informacéni systémy a jejich zdokonalovani
vyznamnym klicem k aspéchu spole¢nosti. Pouzivani a neustalé modernizovani

informacnich systému ptispiva k trvalému zvySovani produktivity spole¢nosti.

V nasledujicim obdobi bude probihat testovani a pozdéjsi zatazeni do provozu aplikace
v prostfedi Lotus Notes, vyuzivajici vyspélé tlozisté¢ dat IBM Quickr. Od této aplikace
se ocekava zefektivnéni procesu fizeni dokumentace k zakdzkam. Lze sem zaradit
spravu dokumentii od identifikovani, tvorby dokumentt, pfipominkovani schvalovaciho

procesu, elektronického podpisu, az po distribuci a archivaci.

Organizacni zdroje

K tomu aby kazdy z procesniho tymu pfesné rozumél zvolené strategii, pfesné znal svou
ulohu, postaveni a ukoly, které jsou stanoveny v BSC, by mély probihat pravidelné tymové
seminafe. Projektovy manazer bude pomoci téchto seminaii zjiStovat, zda cile, vize a
strategie byly pochopeny spravné a zda zaméstnanec chape svij tkol. Projektovy manazer
bude komunikovat jak se svym tymem, tak s vedenim a controllerem. Posléze spolecné s

controllerem by méli korigovat piipadné nesoulady s cily a prioritami BSC.
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Tabulka 15: Perspektiva interniho potencialu

Strategicky cil Méritko Stavajici hodnota | Cilova hodnota
v roce 2011 v roce 2016

Zvysit pocet odbornych Pocet 50 80

seminafi

Zavést program jazykovych Pocet 0 20

seminait

Zavést hodnoceni odbornych Ano/ Ne Ne Ano

a jazykovych seminait

Zavést Skoleni metodiky Ano/Ne Ne Ano
PRICEZ2

Zavést sotfware IBM Lotus Ano/Ne Ne Ano
Quickr

Zvysit poCet zaméstnancl Pocet 1057 1227

Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich materialti spoleénosti Skoda JS a.s., 2013

7.3.2.2  Vymezeni strategickych akci

V této kapitole jsou navrzeny strategické akce pififazené jednotlivym strategickym
cilim, je zde konkrétné vymezen termin zacatku a konce strategické akce a

odpovédnosti.
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Tabulka 16: Vymezeni strategickych akci

Zakaznicka perspektiva

Zvysit podil na trhu u | Zvysit naklady na marketing | 2/2013 2/2013 Finanéni feditel
stavajicich zakaznikd
Vytvafeni zpétnych pobidek | 1/2013 12/2013 Obchodni feditel
Vstup na nové trhy | Zpracovani strategie pro | 1/2013 1/2013 Obchodni feditel
jaderného strojirenstvi dany trh
2/2013 2/2013 Finanéni feditel
Zvysit naklady na marketing
Zvysit spokojenost | Hodnoceni zakaznickych | 11/2013 12/2013 Reditel controllingu
zakaznikd kvalifikaci
1/2013 2/2013 Obchodni feditel
Zlepseni veasnosti dodavek
Perspektiva internich procesi
Zajisténi jakosti vyrobnich | Vybudovat integrovany | 1/2013 2/2013 Obchodni feditel
zakazek v pIném rozsahu dodavatelsky systém
Vyssi efektivita vyroby Aplikace metody ABC 1/2013 1/2013 Reditel controllingu
Projektové fizeni Zavést metodiku PRICE2 4/2013 4/2013 Obchodni feditel
Potencial ristu
Kvalifikované pracovni sily | Odborné a jazykové | 4/2013 12/2013 Personalni feditel
seminafe
3/2013 3/2013 Obchodni feditel
Skoleni metodiky PRICE2
Piijeti kompetentnich | Vybérové  ftizeni, pfijeti, | 1/2013 2/2013 Personalni feditel
pracovnikil zaSkoleni
Zvyseni informaéniho | Zavést software IBM Lotus | 6/2013 7/2013 Obchodni feditel
potencialu Quickr, proskoleni

Zdroj: Vlastni zpracovan

i,2013

7.3.2.3 Vzijemné vztahy strategickych cilu - Strategicka mapa

Strategickd mapa je nastroj, ktery umoziuje sdélit podstatné informace konkrétnim

pracovnikiim, ktefi je potfebuji pro svou praci. Jednotlivé cile spole¢nosti Skoda JS se
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navzajem ovliviiuji a jsou propojeny tak, aby bylo jasn¢ vidét, jak na sobé zaviseji a

jakym zptisobem organizace vytvaii hodnotu.
Vazby mezi cili jsou popsany podle Cisel.

Vztah pfi¢ina=> nasledek

Perspektiva potencialit

Cilem perspektivy potencidlu je nalezeni novych kompetentnich zaméstnanct,
potiebnych k uskutecnéni strategického planu spolecnosti, a jejich kvalifikace spolecné
se stavajicimi zaméstnanci(l). Odbornd a jazykova kvalifikace ptispéje ke zvySeni
produktivity zaméstnanct(2). Ke zvyseni produktivity také ptispéje Skoleni Metodiky
PRICE2(3), pti némZ ziskaji zamé&stnanci potfebné znalosti k efektivnéjSimu fizeni
zakéazek. Toto Skoleni je nutné ke splnéni cilu zefektivnéni projektového fizeni s
podporou metodiky PRICE2(6) v perspektivé internich procest. Zavedeni nového
softwaru IBM Lotus Quickr(4) také posili zvySeni produktivity zaméstnancti a vytvori

prostiedi pro lepsi implementaci strategie.
Perspektiva internich procesii

Cilem spole€nosti je neustaly rozvoj odbornosti zaméstnancli a zlepSovani jejich
jazykovych znalosti pomoci kurzii a seminafii, coz pozitivn¢ ovliviluje jejich
produktivitu, ktera ma vliv na zvySovani jakosti vyrobnich zakazek v plném rozsahu(5).
ZvySovani jakosti ptimo ovliviuje cil zdkaznické perspektivy kvalitu produktid a

sluzeb(7).

Metoda ABC pomtiZe spolecnosti ke zjisténi, které procesy jiZ nejsou efektivni, umozni
spole¢nosti analyzovat, méfit a vyhodnotit jednotlivé procesy a jejich efektivitu,
identifikovat a vyloucit nadbyteéné a zdvojené procesy. Jejich eliminaci dojde ke

snizeni nakladd spole¢nosti(8).

Zefektivnéni projektového Fizeni s podporou metodiky PRICE2 dopomiize Skodé JS ke
snizeni nakladl vykonu(9) a ptispéje zkratit dobu celého procesu, tudiz zlepsit v€asnost

dodavek(10).
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Zakaznicka perspektiva

Splnéni cilu zvySeni podilu na trhu se spole¢nosti podafi pomoci nartstu jak novych tak
stavajicich zakdzek(17) spolecné se zvySenim spokojenosti zdkaznika(16). ZvySeni
podilu na trhu ma ptimy vliv na rist trzeb(18) a také na hodnotu EVA(18-19). Zvyseni
poctu novych i stavajicich zakazek dosahne spolecnost pomoci zpracovani strategie pro
novy trh(13), jez umozni pifeformovat a zefektivnit celkovou strategii na strategii uSitou
na miru pro kazdy novy trzni segment. Dale ma na tento cil pozitivni vliv zvySeni
povédomi o spole¢nosti(14), na které se Skoda JS bude v nasledujicim obdobi

soustiedit.

Ke zvySeni spokojenosti zdkaznikli bude pfispéno pomoci lepsi vcasnosti dodavek
vyrobkl a sluzeb(12) spolecné se zabezpecenim kvalitnich produktt a sluzeb(11).
Vcasnost dodavek mé vliv nejen na spokojenost zdkaznikl, ale také na naklady

spolecnosti, které diky usetifenému casu a vydajli na penale, snizuje(15).
Financni perspektiva

Rast trzeb, zapti¢inény zvySenim podilu na cilovych trzich(18), ma piimy vliv na
zvyseni hodnoty spolecnosti métené ukazatelem EVA(19), pfispiva k rustu zisku(22) a

rustu ukazatele ROS(24).

Snizeni nakladu vykonu ma vliv na zvySeni hospodatského vysledku(20), coz pozitivné
ovliviiuje vyvoj ukazatele ROS(23). Na toto sniZzeni maji vliv cile zlepSeni vCasnosti
dodavek(15), zavedeni metody ABC(8) a zavedeni projektového fizeni spolecné s

metodikou PRICE2(9). Nartst zisku ovliviiuje také ukazatel EVA a to pozitivné(21).
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Obrazek 12: Navrh strategické mapy
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7 NAVRHY NA ZLEPSENI IDENTIFIKOVANEHO STAVU VE SPOLECNOSTI
SKODA JS

7.3.24 Uvedeni BSC do podniku

Ze strategické mapy lze vycist vzajemnou zavislost a propojeni jednotlivych perspektiv.
Spole¢nost by méla byt schopnéd splnit vSechny své nové vzniklé ndklady jako jsou:
naklady na nové zaméstnance, materidl, odbornou kvalifikaci, kurzy, Sskoleni,
informacéni systém, marketingové néaklady aj. Soucasné je piredpokladano splnéni

finan¢nich cilti v podobé rlstu trzeb, ristu zisku, ristu hodnoty ukazatelt EVA a ROS.

Casovy harmonogram pro rok 2013 piedstavuje asovou posloupnost dobou trvani

hlavnich strategickych akci, které napomahaji plnéni strategického planu spolecnosti.

Tabulka 17: Harmonogram strategickych akci

Strategické akce 1. |2. [3. |4. |5 |6. |7. |8 |9. |10.|11.

12.

ZvySeni nakladl na marketing

Vytvareni zpétnych pobidek

Zpracovani strategie pro dany trh

Vybudovani integrovaného
dodavatelského systému

Zavedeni metody ABC

Zavedeni metodiky PRICE2

Odborné a jazykové seminare

Skoleni metodiky PRICE2

Vybérové fizeni, piijeti, zaskoleni

Zavedeni IBM Lotus Quickr, proskoleni

Kontrola plnéni planu, korekce

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2013

Prvnim krokem spolecnosti je zpracovani strategii pro trzni segmenty Ruska a
Slovenska, soucasné je tifeba zacit s vytvafenim zpétnych pobidek pro stavajici
zakazniky. Inventura téchto pobidek a nasledné zasldni cilenym zakaznikim bude
probihat v intervalu jednou za tfi mésice. Prvni dva mésice bude obchodni oddé€leni
zpracovavat novy integrovany dodavatelsky systém pro rychly vybér nejvhodnégjsiho

dodavatele. V oddéleni controllingu se prvni mésic bude zavadét také metoda ABC.

Pro uspésné zvladnuti predchozich ukonti budou probihat béhem prvnich dvou mésict

vybérova fizeni a pohovory, néasledné pfiijeti novych zaméstnanct a jejich zaSkoleni.
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7 NAVRHY NA ZLEPSENI IDENTIFIKOVANEHO STAVU VE SPOLECNOSTI
SKODA JS

Navazovat bude Skoleni metodiky PRICE2 pro projektové manazery a jejich tymy.

Nasleduje zavedeni celé metodiky do procest a aplikace v praxi.

Od dubna roku 2013, po aklimatizaci novych zaméstnanctu a ostatnich procesu,
probihaji odborné seminafe a jazykové kurzy vzdy v dvoumésic¢nich intervalech. Na
konci roku probéhne hodnoceni UspéSnosti. Na Cerven a Cervenec je naplanovano
uvedeni do provozu nového softwaru IBM Lotus Quickr a nasledné proskoleni

zaméstnancll pro praci s nim.

Diilezitou a neopomenutelnou funkci ma pro strategické planovani kontrola, provadéna
usekem controllingu. Béhem celého roku budou pravidelné provadény reporty a
kontroly, které¢ budou sledovat spravné plnéni planu. Pokud se plan nebude shodovat se
skutecnosti, 1ze provést korekéni opatieni. Na konci roku se zhodnoti celkova tspéSnost

planu.
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8 ZAVER

Hlavnim cilem této diplomové prace bylo popsat a zhodnotit controllingové tlohy ve
spoleénosti Skoda JS, poukdzat na identifikované problémy a navrhnout mozna
zlepseni.

Nejprve byl proveden vyzkum v teoretické oblasti, zjisténé poznatky byly nasledné
aplikovany ve spole¢nosti Skoda JS a byla provedena analyza systému controllingu. Na
jejim zakladé lze ¥ici, e tsek controllingu spoleénosti Skoda JS se vénuje pievazng
reportingu, nakladovému a projektovému controllingu. Operativni controlling v podniku
je celkové na dobré trovni a plni vSechny poZzadované operativni ukoly managementu a
akcionara.

Bylo odhaleno, Ze controlling spolecnosti zcela postrada strategickou slozku a
nedostatecné je i strategické fizeni. Prostor pro zlepSeni byl nalezen i v méfeni
nefinanénich cild pouzitim nefinan¢nich metrik a vyhodnocovani zjisténych odchylek.
Jako dalsi problémy byly identifikovany nedostatek pracovnikii a neuplné fizeni
pohledavek.

Na zaklad¢ téchto poznatkli bylo navrzeno zlepSeni systému controllingu ve spole¢nosti
pomoci zvyseni poctu kvalifikovanych pracovniki, zavedeni fizeni pohleddvek pomoci
obratkovych ukazateli spolu s vnitropodnikovou smeérnici a zavedeni Balanced
Scorecard jako podpory strategického fizeni. Balanced scorecard pomuze strategii
implementovat do celé spolecnosti, provazat cile, zapojit a motivovat vSechny
zaméstnance a mimo jiné obsahnout i m¢kka (nefinan¢ni) méftitka.

Aplikace navrzenych zlepSeni by mohla vyzdvihnout funkci controllingu ve spole¢nosti

Skoda JS a pomoci 1épe dosahnout vytyéenych cilti a hodnotovému riistu.
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PRILOHY

Ptiloha A. Vykaz zisku a ztraty Skoda JS v letech 2010-2011

Vzz 2010 2011
v tis K¢ v tis K¢

Vykony 4574 950 4948 467
Trzby za prodej vlastnich vyrobkl a sluzeb 4 574 950 4948 467
Vykonna spotieba 3378 817 3765 168
Spotfeba materidlu a energie 703 920 985 646
Sluzby 2 669 099 2 779 075
Zména stavu zasob 5798 447
Pfidana hodnota 1196 133 1183 299
Osobni naklady 685 376 763 124
Mzdové naklady 496 898 553 265
Naklady na socialni zabezpeceni a

zdravotni pojisténi 163 804 182 386
Socialni ndklady 24 674 27 473
Odpisy dlouhodobého nehmotného a

hmotného majetku 56 647 58 328
Ostatni provozni vynosy 152 298 165 232
Ostatni provozni naklady 243 468 210 760
Provozni vysledek hospodareni 362 940 316 319
Ostatni finan¢ni vynosy 2 387 2933
Financ¢ni vysledek hospodareni 2 387 2933
Dan z pfijmu za béZnou ¢innost 82109 69 370
Vysledek hospodareni za béZenou ¢innost 283 218 249 882
Vysledek hospodareni za uéetni obdobi (+/-) 283 218 249 882
Vysledek hospodareni pfed zdanénim (+/-) 365 327 319 252




PFiloha B. Rozvaha Skoda JS v letech 2010-2011 (Netto)

Obdobi 2010 2011
AKTIVA tis K¢ tis K¢
Dlouhodoby majetek 480 260 533930
Dlouhodoby nehmotny majetek 9919 9570
Dlouhodoby hmotny majetek 359 940 399 638
Dlouhodoby finanéni majetek 110401 124722
Obézina aktiva 3647692 3573719
Zasoby 301 396 297935
Dlouhodobé pohledavky 940 563 893 848
Kratkodobé pohledavky 1758890 1567999
Kratkodoby finanéni majetek 646 843 813937
AKTIVA CELKEM 4127952 4107649
PASIVA

Vlastni kapital 1526653| 1578416
Zakladni kapital 550 000 550 000
Kapitalové fondy 216 849 202 612
Vysledek hospodareniz minulych let 476 586 575922
Vysledek hospodarenibéZného obdobi 283218 249 882
Cizi zdroje 2601299 2529233
Dlouhodobé zavazky 98 590 34181
Kratkodobé zavazky 2375118 2353179
Rezervy 127 591 141873
PASIVA CELKEM 4127952 4107649




Priloha C. Orders Received (OR)

Zakazky vliozené do

IMIS v 9/2005 zpracovano : 3.10.2005
Orders Received P
9, 2005 PERIOD: 30.9.2005
> 5
- = 5 >
é 3 > S (2)
O = [0} X
53 5 S Type CUSTOMER PROJECT NAME A_PROJECT NAME SCOPE OF SUPPLY A_SCOPE OF SUPPLY ITEM o DATE REAIISL%TA;ION CONTRACT VALUE H:J (C:zoli\r\r/iﬁgé s GR
n £ o 2 o O]
e S o s )
0 @ o (@)
=1 [}
O 2
vV.2-2 CZE CZE TP CEZ - JE TEMELIN ETE NPP Temelin 43 ks KNI Neutron measurement channels (43 pcs) 88-40541 /1 FRC
11.2-4 CZE CZE TP I&C ENERGO TREBIC EDU NPP Dukovany 17 ks Salnikovych priichodek + 76 ks 88-40596 /1 HAS
desticek
I.1-4 CZE CZE TP CEZ - JE TEMELIN ETE NPP Temelin servis a udrzba diagnostiky ETE - Service and maintenance of ETE diagnostics - 88-39025 /1 HAS
dodatek €.6 - zvySeni ceny increase in price
VIL.2 HUN HUN TP TOTAL HUNGARIA LPG - MADARSKO LPG - Hungary LPG zasobniky - Madarsko - dodatek LPG vessels - Hungary - increase in price 88-40514 /1 HAS
¢.1 - zvySeni ceny
11.2-2 CZE CZE TP CEZ JEDU EDU NPP Dukovany ND pro EDU 88-40577 /1 KZL
1.2-4 CZE CZE TP CEZ JEDU JEDU 4.BLOK NPP Dukovany Unit 4 prace a cinnosti pfi GO 4.bloku-r.2005 88-36467 /3 REJ
11.2-2 SVK SVK ndOMZ SKODA SLOVAKIA VUJE 150 ks tésnéni - Sealing -150pcs 88-40613 /1 KAP
1.1-1 CZE CZE TP CEZ JEDU EDU NPP Dukovany Vypocet namahani ulozeni TNR 88-40573 /1 REJ
11.2-4 SVK SVK TP SE - OZ MOCHOVCE EMO NPP Mochovce Modernizace 4 ks VT - vyména 88-40035 /1 HAS
zachytu - dodatek €.5 - zvySeni ceny
vV.1-1 CZE CZE TP CEZ JEDU EDU NPP Dukovany Laboratorni zk. pohoni RO ukazatelt  Laboratory test drives regulation organs 88-40107 /1 REJ
polohy - dodatek ¢€.4 - zvySeni ceny roadsings position - increase in price
VIIL.2 CZE CZE TP SKODA TRANSPORTATION DEFEKTOSKOPIE Defektoskopické zkousky desky - 88-38760 /1 HAS
dodatek €.18 - zvySeni ceny
27.9.2005 31.12.2005 18 105 KC 18 105 14,83 2685
VIL.2 CZE CZE TP PRAGUE CASTING SERVI DEFEKTOSKOPIE Defektoskopie pro Prague Casting 88-40480 /1 HAS
Servis - dodatek €.1 - zvySeni ceny
VII.2 CZE CZE TP TENZO DEFEKTOSKOPIE Defektoskopické prace pro TENZO -  Materiology - TENZO - increase in price 88-38922 /1 HAS
dodatek €.48 - zvySeni ceny
VIL.2 CZE CZE TP SEELE CzZ DEFEKTOSKOPIE Defektoskopické prace pro SEELE - 88-39802 /1 HAS
dodatek €.8 - zvySeni ceny
Vil.2 CZE CZE TP 8KO - TOOLS SKO - TOOLS 8KO - TOOLS Defektoskopické zkousky pro SKO 88-38762 /1 HAS
TOOLS - dodatek €.39 - zvySeni ceny
VII.2 CZE CZE TP SKODA VYZKUM SKODA VYZKUM SKODA VYZKUM Defektoskopické zkousky pro SKODA 88-38763 /1 HAS

Vyzkum - dodatek ¢.18 - zvySeni ceny




Priloha D. Major Projects in Percents (MPIP)

tisicich K¢

MCZK in thousands CZK

Hlavni rozjednané projekty nad 5 mil. K¢é v

MAJOR PROJECTS IN PURSUIT HIGHER THAN 5

Made:

5.3.2013

Period: 28.2.2013

Svym podpisem potvrzuji spravnost dat uvedenych v tomto dokumentu:

Obchodni feditel:

Vedouci Prodej-vychod:

Divize 1

Divize 2

Divize 3
88- V.6 DEU DEU WESTINGHOUSE
43079/1 GERMANY

STAHOVACI
TYCE

Stahovaci
tyCe - 7 ks

31.5.2013

1.6.2013

15.8.2012

1.3.2013

6.6.2011

1.9.2011

31.8.2011

31.3.2013

30.11.2013

15.9.2013

15.6.2013

15.6.2013

31.5.2013

31.3.2013

30.8.2013

1.9.2013

30.9.2013

1.6.2013

31.12.2013

31.12.2013

31.12.2013

31.3.2013

30.11.2013

15.9.2013

30.6.2013

15.10.2013

31.5.2013

31.3.2013

31.12.2014

30.12.2014

30.12.2013

1.6.2014

31.12.2018

31.12.2018

31.12.2018

30.6.2014

31.12.2014

31.12.2014

31.12.2014

31.12.2014

31.12.2014

31.12.2013

3000 EUR 75 000
1500 EUR 37 500
9152 EUR 228 800

25000 KC 25 000
8347 EUR 208 670
6980 EUR 174 490
1251 EUR 31286

300000 KC 300 000

300000 KC 300 000

200000 KC 200 000

200000 KC 200 000

100000 KC 100 000

100000 KC 100 000

656 EUR 16 395

50

50

30

50

50

50

50

50

50

50

50

50

20

25

10

10

80

50

20

20

10

50

50

50

50

50

20

50

3750 18,00 675,0

1875 20,00 375,0

54 912

6 250

20 867

17 449

1564

75000

75 000

50 000

50 000

25000

4 000

2049

18,00

20,00

11,96

16,93

18,25

16,00

16,00
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Priloha E. Project Status Report (PSR)

U T TH————————————————m————————S—U

do 31.3.2013
ORIGINAL REVISED F/ICAST PREVIOUS-
PROJECT CHANGE PROJECT ACTUAL ORDERED / TO F/ICAST PREVIOUS F/ICAST
VALUE ORDERS VALUE BOOKED COMMITTED | COMPLETE RESULT DIFF +/- F/ICAST DIFF +/-
ZPRAVA O STAVU PROJEKTU V TISICICH K¢ A B C=A+B D Da Db = D-Da E F G = D+E+F H=G-C | H=G-l
_ PLANOVA ZMENY REVIDOVANA DOSUD DOSUD ZUSTATEK OBJEDNANO / ODHAD VYHLED PREDCHOZI
KALKULACE OBJEDNAVKY PLANOVA ZAUCTOVANA ODVEDENO V NEDOKONC. DODANO ZBYVAJICICH VYSLEDNE ODCHYLKA | PREDCHOZI - VYHLED
PROJEKTU (SMLOUVY) KALKULACE SKUTECNOST K FAKTURACI VYROBE AHV | (ZNAM CENU) NAKLADU KALKULACE +- VYHLED ODCHYLKA+/-
Divize
Ména a kurz 24,5
TRZBY 0 0
PRODEJNI CENA KONTRAKTU 0 0 0 0 0 0 0 0,00
UROKY Z POSKYTNUTYCH ZALOH (SJS NEPOUZIVA) 0,00
TRZBY CELKEM 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0,00
NAKLADY
MATERIAL 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0,00
material 101 0 0 0 0 0 0 0,00
nakupované subdodavky 103 0 0 0 0 0 0,00
nakup. montaze, kooperace a sluzby 105, 106, 109 0 0 0 0 0 0,00
INZENYRING 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0,00
konstrukce, technologie 132, 133 0 0 0 0 0 0,00
kontrola, TS, ostatni prace, kompletace 134, 135, 137, 155 0 0 0 0 0 0,00
projekty vlastni 136 0 0 0 0 0 0,00
projekty nakupované 107 0 0 0 0 0 0,00
VYROBA 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0,00
Vyroba 130 0 0 0 0 0 0,00
PRACE NA STAVBE / MONTAZE 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0,00
vlastni montaze 131 0 0 0 0 0 0,00
SPECIALNI PRIME NAKLADY 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0,00
KALKULOVANE ODPISY 148 0 0 0 0 0 0,00
DOPRAVA 108 0 0 0 0 0 0,00
FINANCNI NAKLADY 120 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0,00
- uroky z avéru 0 0 0 0 0 0,00
- penale 0 0 0 0 0 0,00
- pojisténi, zajisténi zaruky 0 0 0 0 0 0,00
- provize 0 0 0 0 0 0,00
Rezerva na garan¢ni opravy 150 0 0 0 0 0 0,00
Rezerva na budouci naklady 153 0 0 0 0 0 0,00
Rezerva na rizika (napf. kurzova) 154 0 0 0 0 0 0,00
CELKOVE PRIME NAKLADY 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0,00
HRUBY ZISK (GR) 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0,00
% 0,00
Rezerva na ztratové zakazky
(napf.naklady na tech. rozvoj) 151, 152 0 0 0 0,00
OBCHODNI NAKLADY 160 0 0 0 0 0 0 0 0 0,00
ADMINISTRATIVNI NAKLADY 165, 166 0 0 0 0 0 0 0 0 0,00
GR-obchodni-administrativni naklady 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0,00
% 0,00
0,00
MATERIALOVE NAKLADY (101) 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0,00
SLUZBY (103,105 az 109,120,150,153,154) 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0,00
OSTATNi PRODUKCNI NAKLADY (130 az 148,155) 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0,00
ORIGINAL CHANGE REVISED
CONTRACT ORDERS PLAN ACTUAL F/ICAST
PUVODNI ZMENY REVIDOVANY | SKUTECNOST VYHLED kontrola OBS  Material 0
PLAN OBJEDNAVKY PLAN K DATU DO KONCE kontrola OBS  Sluzby 0
HODINY NA INZENYRING kontrola OBS  Produkéni 0
VYROBNI HODINY kontrola OBS Celkem 0
HODINY NA MONTAZE A SPUSTENI
DATUM PREDCHOZIi VYHLED
PLAN VYHLED UKONCENI PLAN VYHLED DATUM
DOKONCEN| PROJEKTU Zpracoval:
posledni vyhled se nechava, i kdyz uz je etapa hotova Datum: 17.4.2013
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Priloha F. Order Backlock Summary (OBS)

) __ Souhrn nevyrizenych zakazek nad 5 mil. Ké vé. POC Made: 6.10.2005
) ) ~_ ORDER BACKLOG SUMMARY HIGHER THAN 5 MCZK including POC PERIOD: 30.9.2005
i} X
o E g
2 g 3 > % = z g g s '
O = ®) S O X c
14 S c o Z o0 AWARD O CONTRACT w CONTRACT BACKLOG o
& CUSTOMER PROJECT NAME A_PROJECT NAME SCOPE OF SUPPLY A_SCOPE OF SUPPLY o =
fa 2 2 3 & = - o DATE E VALUE £ | CZKVALUE | CZK VALUE 2 2 |0o=
x -g o O n o N S o '6 1
(@] ® & i - O = <
: x = 5
o = P
Divize 1 Division 1
320-563-0096 Iv.2- | CzE [czE [TP[CEZ-JETEMELIN  [eTe | NPP Temelin [ 70kskNI Neutron measurement channels KNI (70pes) [ [~ (@1 [~ 1 1 | T
2
320-563-0103 Iv.2- | cze | cze | TP | CEZ - JE TEMELIN ETE NPP Temelin 43 ks KNI Neutron measurement channels (43 pcs)
2
388-050-0485 VI.2 | CzZE | CzE | TP | CKD PRAHA DIZ METRO Prague subway 1 ks tlakového uzavéru 05-B-60 Pressure closure 05-B-60 -1pc
388-717-6055 I.1-4 | HUN | HUN | TP | PAKSI AE SERVIS JE NPP Services Provozni prohlidky vnitfniho povrchu TNR - JE Paks RPV In-service inspections - PAKSI NPP
388-009-4003 VI.2 | CZE | CZE | TP | MINISTERSTVO FINANCI PHARE CZ - RICHARD PHARE CZ - RICHARD Modernizace testovaciho zafizeni Upgrade of Testing Facility for Transport Packages of Radioactive Material
388-717-6155 I.2-2 | BGR | BGR | TP | BULTREJD MSA OOD KOJE MOD. POL. JER NPP Kozloduj Modernizace polarniho jefabu 5 a 6 bl. -realizace Polar Crane Reconstruction
388-717-6151 I.1-4 | ARM | ARM | TP | ARMENSKA JE SERVIS JE NPP Services Provozni prohlidky povrchu TNR - JE Armenie RPV In-service inspections - Armenian NPP
388-717-0114 I.1-4 | CZE | CZE | TP | CEZ JEDU JEDU 1.-4.BLOK NPP Dukovany Units 1 to 4 provozni prohlidky na rok 2001-2005 In-service inspections for years 2001 - 2005
388-088-0003 I.2-2 | CZE | CZE | TP | CEZ - JE TEMELIN SERVIS ETE NPP Temelin Services Servis ETE na r. 2005 a 2006 Service works for 2005 - 2006
345-088-0350 .1-1 CZE CzE TP CEZA.S. JEDU + JETE NPP Dukovany + NPP Temelin optimalizace palivového cyklu JEDU + JETE Fuel cycle optimalization for Dukovany NPP and Temelin NPP
388-009-3833 22 CZE CzE TP CEZJEDU JE DUKOVANY NPP Dukovany prodluzovani zZivotnosti PRO 1.-4.blok CRDMss lifetime extension at Units 1 to 4 Dukovany NPP
388-717-0146 I.1-4 | CZE | CZE | TP | CEZ JEDU EDU 1. - 4. BLOK NPP Dukovany at Units 1 to 4 Kontrola potrubi na 1. az 4. bl. EDU (R2003-2007) Pipeline inspection at Units 1 to 4 for 2003-07
388-009-3676 I.2-2 | cze | cze | TP | CEZ JEDU prodluzovani zivotnosti vioZzenych tyci Connecting rods lifetime extension
388-050-0488 I.2-2 | CZE | CZE | TP | UJV REZ REZ REZ 6 ks schranek pro Integrovany svéde&ny program 6 piece boxs for integrated witness's fee programme
320-972-6020 I.2-2 | HUN | HUN | TP | PAKSI AE PAKS | NPP PAKS NPP Unit 1 mont.prace-zabezpeceni servisu On-site service works
388-009-6450 I.2-2 HUN HUN TP PAKSIAE PAKSI | NPP PAKS NPP Unit 1 prodluzovani zivotnosti viozenych tyci Connecting rods lifetime extension
JETE 1.1 CZE CZE TP SKODA PRAHA JE TEMELIN Temelin NPP Finalni dodavka JE TEMELIN Final delivery — Temelin NPP
320-703-6001 1.4 BGR BGR TP INRNE-BAS INRNE-IRT-2000 INRNE-IRT-2 IRT 2000 Bazén reaktoru + vnitini ¢asti + pohony IRT 2000: Reactor Internals + pool
345-009-6009 1.4 BGR | BGR | TP | INRNE-BAS VYZKUMNY REAKTOR Research reactor Rekonstrukce reaktoru IRT-2000 - technicky projekt Reconstruction of research reactors IRT-2000 - technical project
Divize 2 Division 2
Divize 3 Division 3
BHT 17.2.2005 | 30.11.2005 105 105 000 | KC 105 105 000 74281471| 544| 564| 0,20
387-562-6105 V.3 SWE | FIN | TP | WESTINGHOUSE ATOM AB JE OLKILUOTO NPP OLKILUOTO Susice pary, 2 ks Steam dryers - 2 pcs
320-702-6024 I.2-3 : FIN : FIN : TP FORTUM POWER JE LOVIISA NPP LOVIISA Utahovak pro KNI a TK spoje JE Loviisa Tightening Unit for KNI a TK joints, VVER 440
345-088-6124 IV.1- { HUN : HUN ;| TP | PAKS JE PAKS NPP PAKS 62 ks pohoni PRO-M pro JE Pak$ CRDM PRO-M (VVER440) - 62pcs.
2
320-564-6012 IV.2- | UKR { UKR : TP : NAEK ENERGOATOM ZAJE_SUCHT-2 SEKCE5  ZANPP_SUCHT-2 SECTION 5 modernizovana kompaktni mfiz pro VVER 1000 Modernized compact racks for VVER 1000
3
387-009-0001 VI1- | CZE | CZE | TP | UJVREZ KONTEJNERY Casks Licencovani kontejneru SKODA VPVR v RF Licensing of SKODA VPVR/M cask in RF
2
345-088-6125 IV.1- . LTU : LTU TP : ZAO "ETB" SERVOPOHONY PRO servo-drive for reactor RBM-AZ/BSM Servopohony pro reaktor typu RBM-AZ/BSM servo-drive for reactor RBM-K9.Sb151
3 RBMK
320-709-6210 IV.1- ;| HUN : HUN : TP ;i PAKSI AE PAKS-DODAVKA VT Connecting rods for PAKSI NPP 37 ks VT pro Pak$ Connecting rods for PAKSI NPP - 37 pcs
2
320-709-6209 IV.1- | HUN  HUN : TP i PAKSI AE PAKS-DODAVKA VT Connecting rods for PAKSI NPP 37 ks VT pro Pak$ Connecting rods for PAKSI NPP - 37 pcs
2
320-709-6235 IV.1- | HUN | HUN | TP | PAKSI AE JE PAKS DILY A KOMPONENTY PRO R. 2005 SPARE PARTS AND KOMPONENTS
2
387-562-6106 V.3 FRA | FIN : TP . FRAMATOME ANP FINSKO 5 FINLAND 5 OL3: Vnitini ¢asti reaktoru EPR EPR OL3: RPV Internals
345-088-6050 IV.1- UKR UKR TP NAEK ENERGOATOM LKP-M PRO ZAJE 5 LKP-M CRDMs for NPP Zaporozhe 5 Dodavka 58 ks LKP-M v&etné prisluSenstvi pro ZAJE5 LKP-M CRDMs for Zaporozhe NPP 5 (58 pcs)
1
320-562-6032 V.1 USA USA TP WEC - COLUMBIA HLAVICE, PATICE JETE The top and bottom nozzles for Temelin NPP = Hlavice a patice VVER 1000 pro JETE The Top and Bottom Nozzles VVER 1000 for Temelin NPP
320-562-6031 V.1 USA USA TP WEC - COLUMBIA HLAVICE, PATICE JETE The top and bottom nozzles for Temelin NPP  Hlavice a patice VVER 1000 pro JETE The Top and Bottom Nozzles VVER 1000 for Temelin NPP
320-709-6217 V.1 GBR FIN TP BNFL INTERNATIONAL HLAVICE VVER440 The top nozzles VVER 44 Hlavice a patice VVER 440 The top and bottom nozzles VVER 440
320-709-6218 V.1 GBR FIN TP BNFL INTERNATIONAL OBALKY VVER440 Fuel shrouds VVER 44 Obalky paliva VVER 440 Fuel shrouds VVER 440
345-088-0357 VI1- | CZE CZE TP UJVREZ KONTEJNERY VPVR/M Container VPVR/M Kontejnery VPVR/M-3 ks SKODA container VPVR/M (3 pcs)
3
345-088-6126 VI1- DEU LTU TP GNSESSEN IGNALINA NPP Ignalina Kontejnery CONSTOR RBMK-14 ks CONSTOR RBMK casks — (14pcs)
1
387-704-6178 VI.1- i LTU : LTU . TP ZAO "ETB" KONTEJNER-IGNALINA Cask NPP Ignalina Kontejner pro pfepravu pal. ¢lanku Cask for fuel assembly transport
2
345-088-0356 VI1- CZE CZE TP GNBPRAHA CASTOR-JEDU 12 DAVKA  CASTOR casks for Dukovany NPP Kontejnery CASTOR 440/84 JEDU12-3ks CASTOR 440/84 casks for Dukovany NPP — (3pcs)
1
387-704-0149 VI1- CZE CZE TP GNBPRAHA JEDU NPP Dukovany Tlumice raza pro Castor 440/84M- 4 ks Shock Absorbers for CASTOR 440/84 M
1
345-088-0353 VI1- CZE CZE TP GNBPRAHA GNB PRAHA CASTOR 440/84 M - Dukovany Il CASTOR 440/84 M casks for Dukovany NPP I
1
SKR I&C System Refurbishment Project
Celkem Total 5532 344 476 3
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Priloha G. GAP

COMPANY NAME  SKODA JS a.s.
DIVISION NAME
PERIOD k 30.9.2005
gap TO CLOSE MESICE FROM ORD. FROM NEW
ACTUAL |BACKLOG ORDERS INTERNAL | BUSINESS
GAP TO CLOSE dle IFRS year year year year PERIOD Month Month Month Quarter Quarter Quarter Month Month Month Quarter Quarter Quarter FORECAST PLAN
2001 2 002 2003 2004 P1+9.2005 10/2005 11/2005 12/2005 | 01 +03/2006 | 04 +06/2006 | 07 +09/2006 | 10/2005 | 11/2005 | 12/2005 | 01 -03/2006 | 04 - 06/2006 | 07 - 09/2006 2005 2005

Orders Received Third party
Orders Received OMZ ND
Orders Received OMZ Group other
Internal
ORDERS RECEIVED 5207 755| 1880497| 1264523| 2127 846 884 325 35525| 14 223 | 906 459 421 082 161 936 14 808 1840532 1874645
Gross Margin % 9,1% 16,2% 18,0% 19,5% 19,0% 24.2%| 19,5%| 15,0% 12,2% 15,1% 19,8% 17,1% 13,9%
Revenues Third party
Revenues OMZ ND
Revenues OMZ Group other
Internal
REVENUES 2042164 1707211 3585793| 2413005| 2642907 176 903| 170114| 184 311 342 385 588 547 213 440 1550, 3543 5131 14 911 93 591 61 592 3184 459| 3219 269
Interest on Advance
Material Cost -1 348 753 -934 034 | -2720046| -1 876 965 -526 612 -59 073| -40312| -46617 -139 645 -187 356 -21 192 0 -77| -26 296 -16 992 -44 984 -91 050 -698 986 | -2 172 008
Services Cost 0 0 0 17 267 -992 464 -55206| -68532| -39078 -85 983 -201 503 -52 134 0 -7 -2262 -25 884 -48 490 -48 334| -1 157 548 -27 500
Other Production Cost -494 940 -511 095 -440 830 -253 436 -665 245 -56 224 | -46 236| -45 822 -107 653 -101 886 -84 127 -1322| -1327| -4811 -33 928 -27 880 -34 720 -820 987 -707 849
Over-/Underabsorbed costs -62 601 -75 908 -47 428 -64 828 -82 274 -5 659 -4 927 -8 879 -8 750 -11 250 -12 750 0 0 0 0 0 0 -101 739 -28 000
Changes in W.I.P. & F.G. 9 889 4 965 -113 128 10 855 24 655 7 410 -1491| -41 206 36 635 -22 897 -18 918 22| -1443| 29275 64 800 51 065 128 993 17 223 89 410
Production Costs -1 896 405| -1516 073 | -3321433| -2167 106| -2241939| -168 751| -161498| -181 601 -305 396 -524 892 -189 120 -1300| -2853| -4093 -12 006 -70 289 -45111| -2762036| -2 845947
Gross Result ( Excl. Internal ) 145 759 191 138 264 361 245 899 400 968 8 151 8 616 2710 36 989 63 655 24 320 250 690 1038 2 906 23 303 16 481 422 423 373 322
Gross Margin % 7,1% 11,20% 7,37% 10,19% 15,17% 4,6% 5,1% 1,5% 10,8% 10,8% 11,4% 16,1%| 19,5%| 20,2% 19,5% 24,9% 26,8% 13,3% 11,6%
External Gross Result 0 0
TOTAL GROSS RESULT 145 759 191 138 264 361 245 899 400 968 8 151 8616 2710 36 989 63 655 24 320 422 423 373 322
Sales Costs -11 449 -12 379 -13 339 -44 358 -53 987 -5 210 -5 310 -5 450 -20 912 -20 911 -20 910 -69 957 -65 283
Change in provisions for receivables
Administration Costs -95 426 -76 006 -82 018 -67 772 -45 456 -4 765 -4 765 -4 980 -15 588 -15 587 -15 586 -59 966 -60 145
CALCULATED RESULT | 38 884 102 753 169 003 133 769 285 220 -1 574 -769 -6 682 -1 501 45 564 -7 590 276 194 247 894
Change in Provn for Loss Orders
Diff in Valuat. of Change in WIP & FG
CALCULATED RESULT i 60 074 152 441 169 003 133 769 285 220 -1 574 -769 -6 682 -1 501 45 564 -7 590 276 194 247 894
Calculated Costs, Reversed 67 190 53 208 41 625 41 149 24 656 3033 3033 3033 8419 8419 9 316 33 755 46 042
Sundries / Unusual Items -4 934 -36 641 -23 541 -18 623 -37 698 0 0 0 -7 700 0 0 -37 698 -8 000
Depreciation of Fixed Assets -65 854 -53 773 -44 726 -41 054 -24 656 -3 033 -3 033 -3 033 -8 419 -8 419 -9 319 -33 755 -46 042
EBIT 56 476 115 235 142 361 115 242 247 522 -1 574 -769 -6 682 -9 201 45 564 -7 593 238 497 239 894
Interest Income 9 497 17 853 13793 11 877 6 441 100 100 100 1500 1 500 1 500 7041 8 000
Interest Expense -28 744 -33 399 -17 055 2771 -785 0 0 0 0 0 3 -785 -5 000
Exchg & Transl. Diff -12 842 -15734 8 793 21 003 -8 013 -1 000 -1 000 -1 000 0 0 0 -11 013 2 000
INCOME BEFORE TAX 24 387 83 955 147 892 145 350 245 165 -2 474 -1 669 -7 582 -7 701 47 064 -6 090 233 740 244 894
Employes 903 748 731 712 735 746 763 758 787 785 809 739 741
Rent OMZ 0 0 46 899 38 095 67 500 7 500 7 500 7 500 90 000 38 532
EBITDA (before Rent) 0 0 233 986 194 391 339 678 8 959 9 764 3851 362 251 324 468

VIl




Priloha H. Vypocet ukazatele EVA

Vypodet ukazatele EVA lze provést mnoha zptisoby, Skoda JS neéerpa v roce 2011
zadné Gvéry a v obdobi let 2012-2016 je neplanuje vyuzit. Proto je zde pouzit pro

vypocet tento vztah:

EVA = VK*(ROE - re)

VK... vlastni kapital
ROE.... vynosnost vlastniho kapitalu (zisk/vlastni kapital)
re... ndklady vlastniho kapitalu
Rozdil (ROE - re) je nazyvan spread. Kladna hodnota spread a jeho, pokud mozno, co

nejvetsi hodnota zajistuje pozitivni vysledek ekonomického zisku.

Vypocet naklada vlastniho kapitalu

Vymezeni hlavnich rizikovych faktora:

a)Faktory obchodniho rizika

e obor podnikani
ptislusny trh
konkurence
management
vyrobni proces
e ostatni faktory

b) Faktory finan¢niho rizika

Vypocet:

re=ri+RP

RP =@ 1)
re=r;+RP=r;+r;x(@-1)

s ... vynosnost bezrizikovych statnich dluhopistl, stanovena CNB na 5%
RP ... rizikova prémie

X...rizikovost projektu na stupnici 1-4 (0- zadné, 1- nizké, 2- ptiméfené, 3-zvysené, 4-
vysokeé)
VIl



Minimélni velikost rizika= vynosnost bezrizikové investice (dle CNB=5%)
Maximalni velikost rizika= Sestinasobek vynosnosti bezrizikové investice ( 30%)

Po dosazeni do vzorce niZe se koeficient a= 1,565 a tudiz maximalni velikost rizikové

ptirazky= 25 %.

T, x [T, Max
a* = — =>a= ||
T T
f N F
Druh rizika Pocet Vdaha | Pocet x vdha
kritérii
OBCHODNI RIZIKO 25
1. Obor 4 1 4
2. Trh 3 1 3
3. Konkurence 7 1 7
4. Management 3 1 3
5. Proces poskytovani sluzeb 4 1 4
6. Ostatni faktory 4 1 4
FINANCNI RIZIKO 7 1,3 |91
Pocet kritérii celkem 32 34,1 =np
x-stupen rizika a a‘-1 RP pro jeden faktor PoZadovana vynosnost
(@*=1)rt/np rf+rf*(a* —1)
1 1,565 0,565 0,082 0,078
2 2,449 1,449 0,213 0,1225
3 3,833 2,833 0,416 0,1917
4 5,999 4,999 0,733 0,299




Vypocet rizikovych prirazek pro jednotlivé druhy rizik

Dynamika v oboru

prfimérené

Zavislost oboru na hospodarském cyklu

Nizké

Potencial inovaci v oboru

pfimérené

Uréovani trendl v oboru

Pfimérené

1.Rizika oboru | RP Pocet Vaha Vazieny pocet Dil¢i rizikova pfirazka
Nizké 0,08 % 1 1 1 0,08

Pfiméfené 0,21 % 3 1 3 0,63

Zvysené 0,42 % 0 1 0 0

Vysoké 0,73 % 0 1 0 0

Soucet X 4 4 0,84

Kapacita trhu, mozZnost expanze Nizké

Rizika dosaZeni trzeb Nizké

Rizika proniknuti na nové trhy

Pfimérené

2.Rizika trhu RP Pocet | Vaha Vazeny pocet Dilci rizikova prirazka
Nizké 0,08 % 2 1 2 0,16

Pfimérené 0,21 % 1 1 1 0,21

Zvysené 0,42 % 0 1 0 0

Vysoké 0,73 % 0 1 0 0

Soucet X 3 4 0,37




Konkurence

Pfimérené

Konkurenceschopnost produktd

Nizké

Ceny

Primérené

Kvalita, fizeni kvality

Pfimérené

Vyzkum a vyvoj

Pfimérené

Reklama a propagace

Primérené

Distribuce, servis Nizké

3. Rizika konkurence RP Pocet | Vaha Vazeny pocet Dil¢i rizikova prirdzka
Nizké 0,08% |2 1 2 0,16

Pfimérené 0,21 % 5 1 5 1,05

Zvysené 0,42 % 0 1 0 0

Vysoké 0,73% 0 1 0 0

Soucet X 7 4 1,21

Vize, strategie Nizké

Klicové osobnosti Pfiméfené

Organizacni struktura | Pfimérené

4.Rizika managementu RP Pocet | Vaha | Vazeny pocet Dil¢i rizikova prirdzka
Nizké 0,08% |1 1 1 0,08

Pfimérené 0,21% | 2 1 2 0,42

Zvysené 042% | 0 1 0 0

Vysoké 0,73% | 0 1 0 0

Soucet X 3 4 0,50

Struktura vyrobki Nizké

Technologické moZnosti vyroby Zvysené

Pracovni sila Pfimérené

Dodavatelé Pfimérené
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5. Vyrobni rizika RP Pocet | Vaha Vazeny pocet Dil¢i rizikova pfirazka
Nizké 0,08 % 1 1 1 0,08

Pfiméfené 0,21 % 2 1 2 0,42

Zvysené 0,42 % 1 1 1 0,42

Vysoké 0,73 % 0 1 0 0

Soucet X 4 4 0,92

Uroven fixnich aktiv

Pfimérené

Postaveni podniku vici odbératelim

Pfimérené

Postaveni podniku vici dodavatelim Zvysené

Bariéry vstupu do odvétvi Nizké

6. Rizika ostatnich | RP Pocet | Vaha Vazeny pocet Dilci rizikova ptirazka
faktord

Nizké 0,08 % 1 1 1 0,08
Pfimérené 0,21 % 2 1 2 0,42
ZvySené 0,42 % 1 1 1 0,42
Vysoké 0,73 % 0 1 0 0
Soucet X 4 4 0,92
CKu/VK Nizké

Kryti Urokd- EBIT/ placené uroky | Nizké

Podil CPK na OA Nizké

Kryti splatek avéru z CF Nizké

BéZna a okamzitd likvidita Nizké

Pribézna doba inkasa

pohledavek

Pfimérené

Primérna doba drZeni zasob

Primérené

Xl




Financni rizika RP Pocet | Vaha Vazeny pocet Dil¢i rizikova prirazka
Nizké 0,08 % 5 1,3 6,5 0,52
Pfimérené 0,21% 2 1,3 2,6 0,546
Zvysené 0,42 % 0 1,3 0 0
Vysoké 0,73 % 0 1,3 0 0
Soucet X 7 5,2 1,066
Riziko obchodni 4,76

1.Rizika oboru 0,34

2. Rizika trhu 0,37

3. Rizika konkurence 1,21

4. Rizika managementu 0,50

5. Vyrobni rizika 0,92

6. Rizika ostatnich faktort 0,92

Financni riziko 1,066

Bezrizikova Grokova mira = 5%

Rizikova ptirazka = 5,826 %

Naklady vlastniho kapitalu jsou 10,826 %.

Na zakladé vypoctt nakladt vlastniho kapitalu byly spoéteny hodnoty ukazatele EVA pro

obdobi let 2011-2016. Hodnota re je uvazovana po celé obdobi konstantni.

Tabulka ¢.10: Vypocet EVA

VK (tis. K&) 1578416 1637336 |1713829 |1800520 |1890047 (1972548
VH (tis. K&) 249 882 1259 979 280 110 294 439 316596 [335 558
re 0,108 0,108 0,108 0,108 0,108 0,108
ROE 0,158 0,159 0,163 0,164 0,168 0,170
spread(ROE - re) 0,050 0,051 0,055 0,055 0,059 0,062
EVA (tis. K¢) 79 003 82 721 94 571 99 515 111980 [122010

X1




Priloha I: Planovany VZZ v letech 2012-2016

Vykaz zisk{ a ztrat Viychozi roky Plan

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016

v tis vtis [%trieb| vtis v tis v tis v tis v tis
Vykony 4574950| 4 948 467 5195890| 5455684(5728469| 6014 892| 6315637
Triby za prodej vlastnich vyrobki a sluzeb 4574950| 4 948 467 5195890 5455684|5728469| 6014 892| 6315637
Vykonna spotieba 3378817| 3765 168 76,1| 3952526 4146 097| 4348 652| 4556 585| 4780 414
Spotreba materidlu a energie 703920 985646 19,9 1034928 1085366( 1139908 1192823| 1251417
Sluzby 2669099| 2 779 075 2917129| 3060239| 3208 227| 3363 219| 3528427
Zména stavu zasob 5798 447 469 492 517 543 570
Pfidana hodnota 1196133| 1183 299 1243364 1309587|1379816| 1458307 1535222
Osobni naklady 685376 763124 15,4 801280( 841344 883411 927581 973961
Mzdové naklady 496 898| 553265 580928 609974 640473 672497| 706121
Naklady na socialni zabezpeceni a zdravotni
pojistént 163804| 182386 191505 201080 211134 221691 232775
Socialni naklady 24674 27 473 28 846 30288 31803 33393 35063
Odpisy dlouhodobého nehmotného a
hmotného majetku 56647| 58328 61244 64306| 67521 70898| 74442
Ostatni provozni vynosy 152298| 165232 3,3] 173493 182 168| 191276 200840| 210882
Ostatni provozni naklady 243468| 210760 4,3 221298 232362 243981 256180| 268989
Provozni vysledek hospodareni 362940 316319 333034 353741| 376178| 404487 428712
Ostatni financni vynosy 2387 2933 0,1 3079 3233 3395 3565 3743
Financni vysledek hospodareni 2387 2933 3079 3233 3395 3565 3743
Dari z pfijmu za béZnou ¢innost 82109 69 370 73 055 76 864 81739 87 891 93 154
Vysledek hospodareni za béZzenou cinnost 283218 249882 259979| 280110| 294439| 316596 335558
Vysledek hospodafeni za ticetni obdobi (+/-) 283218 249882 259979| 280110| 294439| 316596 335558
Vysledek hospodafeni pred zdanénim (+/-) 365327| 319252 336113 356974 379573| 408052| 432455
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Piiloha J: Planovana rozvaha v letech 2012-2016 (netto)

Planovana rozvaha

Obdobi 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016
AKTIVA tis tis tis tis tis tis tis
Dlouhodoby majetek 480260| 533930/ 560627 588658 618091| 648995| 681445
Dlouhodoby nehmotny majetek 9919 9570 10 049 10551 11078 11632 12 214
Dlouhodoby hmotny majetek 359940 399638 419620 440601| 462631 485762 510051
Dlouhodoby finanéni majetek 110401| 124722| 130958| 137506| 144381 151600 159180
Obéina aktiva 3647692 3573719| 3752405( 3940025 4137 026| 4 343 878 4 561 072
Zasoby 301396 297935 312832 328473 344897 362142 380249
Dlouhodobé pohledavky 940563| 893848 938540 985467 1034741|1086478( 1140802
Kratkodobé pohleddvky 1758890( 1567999 1646399 1728 719| 1815 155( 1905913| 2 001 208
Kratkodoby finanéni majetek 646 843| 813937 854634 897366 942234 989346( 1038813
AKTIVA CELKEM 4127952| 4107 649| 4313 031| 4528 683( 4 755 117| 4992 873| 5 242 517
PASIVA

Vlastni kapital 1526 653( 1578416( 1637 336| 1713 829| 1800 520( 1890 047| 1972 548
Zékladni kapital 550000{ 550000{ 550000( 550000 550000{ 550000 550000
Kapitalové fondy 216849| 202612| 212743 213380 204549| 226276| 228590
Vysledek hospodareni z minulych let 476586| 575922| 614614 670339 751532| 797175| 858400
Vlysledek hospodareni béZného obdobi 283218 249882 259979| 280110| 294439 316596| 335558
Cizi zdroje 2601299| 2529233| 2675695 2 814 854 2954 597| 3102 827( 3 269 969
Dlouhodobé zavazky 98 590 34181 35890( 37685 39569 41547 43625
Kratkodobé zavazky 2375118(2353179( 2490838 2610754 2750792 2 888 832| 3 045 274
Rezervy 127591| 141873| 148967| 166415| 164236| 172448 181070
PASIVA CELKEM 4127952| 4107 649| 4313 031| 4528 683( 4 755 117| 4992 873| 5 242 517
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Abstrakt

JANOUSOVA, Tereza. Hodnoceni controllingovych iiloh spolecnosti Skoda JS a.s.
Diplomova prace. Plzen: Fakulta ekonomicka ZCU v Plzni, 92 s., 2013.

Podnétnym diivodem pro zpracovani této diplomové prace byla vzristajici vyznamnost
controllingu jako poskytovatele dulezitych informaci pro rozhodovani vedoucich
pracovnikl o sou¢asném a budoucim vyvoji podniku. V teoretické ¢asti bylo pojedndno
o vymezeni a konceptu controllingu, charakteristice strategického a operativniho
controllingu a probéhlo stru¢né seznameni s jednotlivymi druhy controllingu. Prakticka
¢ast obsahovala analyzu controllingovych uloh spole¢nosti, nasledn¢ zhodnoceni vyuziti
controllingu a jeho rozsah. Na zaklad¢ identifikovanych problémi byly zpracovany
navrhy na zlepSeni, pomoci kterych bude moci spoleénost Skoda JS dosdhnout vyssi

hospodarnosti a efektivity.

Kli¢ova slova: controlling, Skoda JS a.s., fizeni, efektivita, reporting



Abstract

JANOUSOVA, Tereza. Assessment controlling tasks of the company Skoda JS a.s.
Thesis. Pilsen: The Faculty of Economics, The University of West Bohemia in Pilsen,
92.,2013.

The progressive significance of controlling as a provider of important information for
executives, who make desicions about actual and forecast evolution of the company,
was the impulsive reason for elaboration of this thesis. Definition and conception of
controlling, characteristics of strategic and operative controlling were discussed in the
theoretical part, also shortly identification the particular kinds of controlling came
through. The practical part contained the analysis of controlling tasks of the company,
followed with assessment utilisation of controlling and the range. The suggestions for
improvement were processed on the basic of identified problems. Skoda JS will be able

to achieve higher economization and efficiency based on these identified problems.

Keywords: controlling, Skoda JS a.s., management, efficiency, reporting



