CONTROLLING
DEFINICE, HISTORIE, PODSTATA
A UKOLY CONTROLLINGU



Motto

* SvUj automobil nikdy neridim jen podle zpétného
zrcatka. Vy snad ano!? (A Ucetnictvi je jen pohledem
zpét...)

* Informace je potrebna pro ridiciho pracovnika pouze
tehdy, je-li k dispozici v pravy okamzik, na pravém
misté a je adekvatni rozhodovaci uloze, ktera se resi!



1. Historie Controllingu



CONTROLLING

= informacni systém pro uspesne rizeni podniku a
dosazeni podnikovych cilu, ktery spociva v kontrole
plnéni podnikovych planu,

= moderni model fizeni, ktery umozni v€asnou reakci
na vznikajici problémy v podniku.

> Analyzuje a porovnava plany se skutecnosti,

» monitoruje rizeni podniku,

> kvantifikuje odchylky a zjistuje jejich priciny,

» poskytuje informace a doporuceni pro management,
ktery rozhoduje.



HISTORIE CONTROLLIGNU

Controlling je pomérné mladou ekonomickou disciplinou.
Jeho historie saha do konce 19. stoleti, kdy byl poprvé
uplatnovan ve vyrobnich podnicich v USA.

Controlling se casem vyvijel a jeho ukoly postupné
narustaly.

Nejprve se tykal financniho hospodareni.

Pozdéji se pridala kontrola hospodarnosti a zlepSovani
procesu.

NejvysSSim vyvojovym stupném se stal controlling zameéreny
na komplexni fizeni podnikovych Cinnosti (planovani,
kontrola, regulace, poradenstvi).

V CR byl prakopnikem controllingu Tomas Bata.



HISTORIE POZICE CONTROLLERA

Vznik v USA

Prvni misto controllera bylo vytvoreno v roce 1880 ve firmeé
Atchinson, Topeka & Santa Fee Railway Systém, Ford (napln prace
se tykala predevsim financniho hospodareni).

Mezi prumyslovymi podniky zfidila prvni misto controllera firma
General Electric v roce 1892.

Pocatecni napln prace controllera, tj. sprava financnich zalezitosti,
se postupem Casu rozSirovala o planovani a poradenstvi. Z funkce
registracni (sbér dat, pasivni role) se zménil na aktivni formu
kontroly a vypracovavani zlepSovacich navrhu. V nejvyvinuté;si
podobé dosahl funkce Fizeni.



HISTORIE POZICE CONTROLLERA

e Controlling se vyvijel a jeho ukoly postupné narustaly, tak jak je
formovalo tehdejsi ekonomické déni (napr. hospodarska krize
v 30.letech 20.stoleti).

« Siroky rozvoj v obdobi svétové hospodarské krize (1926)

e Hlavni organizaci controllingu se stal roku 1931 Controllers
Institute of America, ktery od roku 1962 nese jméno Financial
Executives Institute (FEI). V 50 a 60 letech nejvétsi rozmach v USA.

* Krozsireni controllingu v Evropé doslo zejména po 2. svetové
valce.

* Ve SRN byla a je controllingu vénovana znacna pozornost a
v némeckych firmach je standardné pouzivan. Zastresuijici
organizaci controllingu v SRN je Controller Akademie (1971).



Historie Controllingu

* CR- v mezivale¢ném obdobi byl u nas vyspély
vnitropodnikovy systém rizeni, tzv. podnikové
pocetnictvi:

* vnitropodnikové ucetnictvi, kalkulace a rozborovou Cinnost

e Batlv systém rizeni

e rozpracovani az do urovné hospodarskych stredisek
* spojil ekonomické vysledky jednotlivych stredisek s odménovanim
vedoucich i ostatnich pracovnika.

* Tento vyvoj se vsak v 50. letech zacal deformovat tim, ze
nekvalifikovani a neodborni ridici pracovnici nemeéli zajem na
tom, aby vychazely najevo prohresky pri porusovani
elementarnich pravidel hospodarnosti. Kladné se hodnotilo
nikoli efektivni dosaZeni vysledku, ale dosazeni planu.



Historie Controllingu

* \/ Ceskych podnicich se controlling zacal objevovat
zejmeéna se vstupem zahranicniho kapitalu. Rakousky
Controller Institut zalozeny profesorem Eschenbachem
pri Hospodarské univerzité ve Vidni (1982) podporuje
prostrednictvim poradenské spolecnosti Contrast
Consulting od roku 1994 a svou pobockou v Praze od
roku 1995 podporuje rozvoj controllingu v Ceské
republice, predevsim predavanim zkusenosti a
poradenstvim



2. Definice controllingu



Vyznam a definice pojmu controlling

»Samotny vznik tohoto slova je z anglického slovesa ,to
control” jehoz preklad do cestiny cita 50 ruznych vyznamu, ale
ten primarni a asi nejvystiznéjsi, je Fizeni.

»Podobné jako mnoho dalsich odbornych termint prevzatych do
cestiny z anglického jazyka, jako napf. marketing,
reengeenering nebo benchmarking a spousta dalSich, ani
controlling nema v Cestiné odpovidajici jednoslovny ekvivalent.

»Anglicky jazyk znd ovsem dalsi sloveso pro vyjadreni fizeni a
jim je ,,to manage” =) to znamen4, 7e mezi managementem

a controllingem je uzka vazba pramenici do vzajemné
interakce, kterd napomaha soucinnosti obou systému.
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Vyznam a definice pojmu
controlling

V teorii stale neexistuje vseobecna zavazna definice
pojmu controlling.

»...kazdy ma vlastni predstavu o tom, co znamena
controlling, nebo co ma znamenat, pouze tim
kazdy mysli néco jiného." Eschenbach (2004, str.
77)

»1INn practice, people with the title controller have
functions that are, at one extreme little more
than bookkeeping, at the other extreme, de facto
general manager.”

(Anthony, R.N., 1988)
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Pojem controlling - definice

»--Systém pravidel, ktery napomaha dosazeni podnikovych cill,
zabranuje prekvapenim a vcéas rozsvecuje cervenou, kdyz se
objevi nebezpeci vyzadujici prislusna opatreni“ [Mann, Mayer
1992]

,controlling je nastroj rizeni, ktery ma za ukol koordinaci a
komplexni propojeni planovani, kontroly a zajisténi informacni
datové zakladny tak, aby se pusobilo na zlepSeni podnikovych
vysledkd” [Horvath]

,Controllingova filosofie fizeni sméeruje k tvorbé a rizeni vitalniho
podniku. Zakladem myslenkového hlediska controllingu je Fizeni
zalozené na planovani, rfizeni (dopredné vazbé) a regulaci
(zpétné vazbé) [Eschenbach]

,controlling predstavuje z funckniho hlediska subsystém rizeni
zameéreny na proces planovani a kontroly a na jeho koordinaci a
informacni podporu” [Freiberg]



Vyznam a definice pojmu controlling

»,,Controlling jako novy pristup k Fizeni predstavuje soubor zasad,
pristupl a metod, které by mély podstatné zkvalitnit dosavadni

zpusob Fizeni.“(Vysusil, 1999, str. 6)

» ,Integracni nastroj spojujici viceré ridici a informacni systémy,
mezi které patri strategické a operativni planovani, ucetnictvi —
financni a predevsim vnitropodnikové (provozni, nakladové),
rozpocetnictvi, kalkulace a ostatni formy evidence a
vykaznictvi.“(Macik, 1996, str. 14)

»,Je to v Sirokém smyslu urcita filosofie systematického rizeni
podle cilli orientovaného na budoucnost, na dosazeni
podnikatelskych zaméru (zejména na dosazZeni zisku), na zajisténi
dlouhodobé budouci existence podniku.” (Konecny, Rezridkov3,

1997, str.5)
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Pojem controlling - definice

* Metoda, jejimz smyslem je zvysit u€innost rizeni pomoci
neustalého a systematického srovnavani skutecného
prubéhu podnikatelského procesu s pozadovanym stavem
podle odpovédnosti a podle pricCin vzniku. K zajisténi téchto
funkci vyuziva controlling vzajemné propojené systémy.
Mezi nejdulezitéjsi patri systém planovani a kontroly,
integrovany informacni systém a systém vykazu (reporting).
[Fibirova]

 ,Controlling je vysledkem spoluprace manazeru a
controllertd. Controllingem nazyvame cely proces stanoveni
cilli, planovani a frizeni v oblasti financi a vykond.
Controlling zahrnuje aktivity jako rozhodovani, definovani,
stanovovani, rizeni a regulace.” [Slovnik controllingu, 2003]



Pojem controlling - definice

* Controlling Ize chapat ve dvojim vyznamu:
e ve vyznamu ridit, ovladat, mit pod kontrolou,
* ve vyznamu kontrolovat, proverovat” [Freiberg]

O Controlling je systém frizeni, ktery prinasi kontrolu spotreby
minut a penéz. (Rafaj, P., 2003)

Definice vyjadruje vse o co v controllingu jde:
> za prvé o kontrolu (ne ve vyznamu kontrolovat, ale mit pod
kontrolou!),
za druhé o spotrebu,
za treti o minuty (nefinancni vyjadreni),
za Ctvrté (Ci za prvé) o penize,
za paté, jde o spojitosti (napr. minuty a penize), tzn. vse je
potrebné videt v souvislostech,

- v controllingu jde tedy o vSechno.

YV V VYV V



Vyznam a definice pojmu controlling

Toto mnozstvi definici od ruznych autoru je mozno
shrnout do nékolika zakladnich bodu vystihujicich
zakladni podstatu controllingu:

» podnikohospodarsky controlling ovlada podnik, ma
jej pod kontrolou tak, ze vcas signalizuje existencni
krizi a Cini opatreni na jeji zabranéni,

> controlling neni kontrola,

> controlling je , mit pod kontrolou",

> controlling je aktivni rizeni, tj. rizeni orientované na
budoucnost.
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3. Podstata controllingu



Podstata controllingu

* Controlling neni kontrola ani revize !!!

* V Sirsim smyslu se jedna o filosofii systematického
Fizeni podle cilti orientovaného na budoucnost, na
dosazeni podnikatelskych zaméru, na zajisténi
dlouhodobé existence podniku

* Orientace na cile, uzké profily, na budoucnost

e Controllingova filozofie rizeni smeéruje k tvorbé a
Fizeni vitalniho podniku (planovani, rizeni,
regulace).



VYZNAM CONTROLLINGU

Controlling inspiruje management, aby mél management
dostatek informaci a mohl se spravné rozhodnout.
Controlling analyzuje, monitoruje a poskytuje doporuceni
pro fizeni podnikovych ¢innosti.

Controlling je systém, ktery napomaha k dosazeni
podnikovych cilii pomoci controllingovych nastroju a
informacénich systémau.

Cilem controllingu je definovani ¢innosti, které vedou a
slouzi k zabezpeceni zivotaschopnosti a dlouhodobé
existence podniku.

Pro controlling jsou dulezité informace, a také komunikace.

Controlling se chape:
» jako poskytovatel sluzeb pro vSechny organizacni jednotky,
» jako zodpovédné rozhodovani pri feSeni ekonomickych

otazek.



PRINCIPY ZAMERENI CONTROLLINGU

= ORIENTACE NA CfLE = je zadouci a pfedpoklada se, ze se
controlling podili na stanoveni podnikovych cilu, jejich
kontrole a pomaha vypracovat vhodnou metodiku
planovani podnikovych cilu.

= ORIENTACE NA GZKE PROFILY = smyslem controllingu
je vybudovat informacni systém, ktery poskytne
dostatecné mnozstvi kvalitnich dat a ktery pomuze odhalit
y,azka mista“, ktera jsou nebo muzou byt prekazkou v
dosahovani a plnéni podnikovych cilu.

= ORIENTACE NA BUDOUCNOST = controlling pomaha
plnit cile do budoucna, je vSak dulezité pracovat i
minulymi daty a informacemi abychom si vzali ponauceni a
predchazeli tim problémum.



CONTROLLING JAKO PROCES

- Controlling je tfistupnovy proces pro:
= mereni pokroku vedouciho k cili,
= pyhodnocovani,
= korekci provadeni napravach opatreni.

= MERENf = stanovuje do jaké miry je udélan pokrok, aby
bylo dosazeno planovaného cile, méreni je prostrednictvim
formalnich a neformalnich zprav.

= VYHODNOCOVANT = vyhodnocuji se pfi¢iny odchyleni od
planovaného cile a hledaji se zpusoby jak bude na tyto
udalosti podnik reagovat.

= KOREKCE = sméfovani a provadéni ¢innosti, které vedou
k naprave nepriznivych trendu nebo naopak smérovani a
provadéni ¢innosti v dobé mimoradné priznivych trendu.



Controlling ve zkratce

Shrnuti definic do zakladnich bodu vystihujicich zakladni podstatu
controllingu:

podnikohospodarsky cont. ovlada podnik, ma jej pod kontrolou tak, ze
vCas signalizuje existencni krizi a ¢ini opatreni na jeji zabranéni,

controlling neni kontrola! ( to ,,controll” = fidit naklady),
controlling je ,mit pod kontrolou®,

controlling je aktivni fizeni, tj. fizeni orientované do budoucnosti (je
pohledem do budoucna),

poskytuje pravdivé udaje o stavu firmy, predchazi ucetnim
vysledkim,

zajisti zpruhlednéni nakladu (primé, neprimé, variabilni, fixni) firmy,

zpruhledni ziskovost sortimentu (zakazek) pomoci krycich prispévku (je
opravdu zakazka ztratova nebo mame prilis velké fixni naklady spravy),

uci lidi prezentovat vysledky a navrhovat opatreni,

ma zabezpedit lepsi planovani (plany jsou ni¢im, planovani je vSim).



ProcC tedy zavadét controlling?

* predvidani vyvoje,

e zajisténi schopnosti reagovat - priprava na mozné
eventuality,

* umoznéni rychlejsich a jistéjsich rozhodnuti
managementu,

e orientace na cile,

* redukce komplexity - oddélovani informaci pro
jednotlivé urovneé rizeni

* Co je tedy vSechno treba k tomu, aby tyto vSechny
ukoly mohli byt bezezbytku splnény ?
* planovani
* koordinace cinnosti
 zprostredkovani kontrolnich a fidicich informaci



ProcC zavadét controlling
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CiL CONTROLLINGU

> zajisténi trvalé existence podniku (SC) a ziskovosti (OC)

» schopnost adaptace a anticipace (controlling poskytuje
informace o soucasnych i budoucich zménach okoli tim,
podporuje schopnost adaptace a anticipace podniku)

» schopnost reakce (controlling pomoci kontrolniho IS
informuje o vztahu mezi planovanym a skutecnym vyvojem
= umoznuje korektury vnitrnich i vnejSich poruch)

» schopnost koordinace (controlling poskytuje predpoklady
pro sladéni aktivit fizeni podniku a umozni managerum
vybalancovat stfety zajmu = nutna koordinace plnéni
financnich, nefinancnich, vnitfnich i vnéjSich cild)

> podpora fizeni (controlling poskytuje managementu servis)



Controlling versus ucetnictvi

» Controlling — urcitd nadstavba nad zakonnym ucetnictvim.

»0Oba subsystémy jsou vzajemné propojeny, pracuji prevazné s
fin. informacemi (informace vyjadrené v K¢), ale poskytuji
odpovédi na rtizné skupiny otazek pro rtizné skupiny
uzivatel.
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Controlling versus ucetnictvi

Otazky, na které poskytne odpovéd ucetnictvi:

»jakou formou firma ziskala na své podnikdni penize (napt.
vkladem spolecniku, pujckou od banky)

»jaky majetek firma za tyto penize pofidila (napt. zasoby zbo7i,
budovy, apod.)

»jakd je hodnota trzeb (vynost) za urcité obdobi (mésic,
Ctvrtleti, rok) v K¢

»s jakymi ndklady bylo trzeb dosazeno a v jaké strukture (napt.
mzdy zaméstnancu, spotfeba materialu, spotreba energie,
spotreba sluzeb, odvody dani statu apod.)

»jakd je hodnota zisku za rok, a tedy zdkladna pro vypocet dané
ze zisku

29



Controlling versus ucetnictvi

Otazky, na které poskytne odpovéd' controlling:
»Na kterych produktech firma skutec¢né vydélava a kolik?

»\yplati se ndm vyrdbét reznou tkaninu pro vyrobu technickych
platen, pokud ji miZzeme nakoupit od externiho dodavatele za
urcCitou cenu?

»\Vyplati se nam mit vlastni oddéleni spravy a udrzby informacnich
technologii nebo je vyhodnéjsi tyto sluzby nakupovat od
externiho dodavatele?

»Jakd je minimalni cena, pri které se nam jesté urcity typ produktu
vyplati vyrabét a prodavat?

» Co stoji a kolik firmé prinaseji jeji zakaznici?
»Plati nam nasi zdkaznici podle sjednanych platebnich podminek?
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Controlling versus ucetnictvi

»Muazeme si nyni dovolit investici do nakupu nové linky na
vyrobu nového druhg.SKra, aniz bychom ohrozili vcasnost
zaplaceni uctu od nasich dodavatelu?

> Kolik budu muset prodat kust tohoto nového druhu syra a za
jakou cenu, aby se investice vratila do 5 let?

»>Jak se na vytvareni podnikového zisku podileji jednotlivé
organizacni jednotky (napr. Jaky zisk vytvareji jednotlivé
prodeﬂny v obchodnim retézci nebo ktery z vyrobnich utvaru
usetril naklady v dusledku vétsi hospodarnosti pfi jejich
vynakladani)?

»\/yviji se nase hospodareni v souladu s planem, ktery schvalil
majitel firmy?

> Zajistime vlastnikim pozadované zhodnoceni penéz, které do
podnikani vlozili?

31



Rozdilné role ucetnictvi a controllingu

Uéetnictvi

Dokumentace ¢isel z minulosti
(= zamétena na zpétnou vazbu)

Nutna presna evidence
("az na halet")

Zakonné Upravy omezuji prostor
pro jednani

Typicky:
Rozvaha
ma dati | dal

Controlling

Cil:
Exaktni zobrazeni déni v podniku
ve formé cCisel
z minulosti

Progno6za hospodarské budoucnosti podniku
(= zaméfena na budoucnost)

Dulezita je fadova velikost Cisel
(ca. 10 tis. K<)

Velky prostor pro utvareni

Typicky:

/ ° |
N rust )
/A plany

N/
/\}v \/,/ zisk I
Cil:
Ptiprava managementu na budoucnost
prostiednictvim podpory pri

planovani a tizeni




Controlling a UCetnictvi - zavéry

Controlling slouzi predevsim internim potrebam rizeni a jediné
jeho zdjmum je podrizen.

Controlling nemUze prebirat ucetni data bez zmén a Uprav, protoze
tyto jsou podrizeny mnoha dalSim, prioritnim ucelim, zejména pak
ochrané zajmu externich subjektt

V tomto dusledku budou ucetni data stéle vice vyjadrovat
maximalné obezretny (tj. posilujici vliv negativnich a oslabuijici vliv
pozitivnich nejistych udalosti) pohled na vysledek spolecnosti.

Pohled managementu, vyjadreny tzv. manazerskym ucetnictvim, by
mél byt prioritné zalozen na strednich a primérnych hodnotach
vynosu i ztrat.

Za tim ucelem by mély byt s védomim vsech dusledkl vylouceny,
pridany nebo upraveny nekteré nakladové a vynosové polozky
(Uroky, odpisy, rizikové prirazky atd.).



Filozofie controllingu

* systematické rizeni podle nasledujicich principu:
* Orientace na budoucnost
e Orientace nacile
e Zameéreni na uzka mista (profily)
e Zameéreni na dosazeni zisku
e Zaméreni na aktivity
 Zameéreni na trh, zakaznika
* Zajistéeni dlouhodobé budouci existence podniku
e Reakce na zmeény ve svém okoli

* Rozvijeni nepretrzitych analytickych procest v disledku
permanentniho porovnavani planu a skutecnosti



Controlling jako filosofie fizeni podniku

Zakladnim kritériem pri koncipovani tohoto pojeti je
ucelovost.

* jde o to, poskytnout podnikovym manazerum ramec pro fizeni a
nastroje, které budou efektivni pfi fizeni podniku.



Controlling jako filosofie fizeni podniku
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Cyklus controllingu

f (cil, vize ktery ma byt )
dosazen)

kvantifikace
odchylek Opatren I
(statistické (k dosaZeni cile)
metody)

analyza
(g odchylek

(zjisténi pficin a odhad jejich
dopadu)



Controllingovy cyklus

* je planovaci a kontrolni cyklus, v némz jsou planovaci a
ontrolni aktivity provadeny komplexné a integrovane

Zakladni principy v controllingovém cyklu:
e dualni fizeni — dva okruhy fizeni podniku jako celku

e Planovani
e shora doli
e zdola nahoru
e obousmeérné

* rizeni podle odchylek - odstraneni odchylek mezi planem a
skutecCnosti

e self-controlling - predpokladem je decentralizace rizeni



Prubéh controllingového cyklu

* Formulace ramcovych obchodnich a financénich cilt na
centralni urovni za podnik jako celek.

* Transformace cilu do operativnich planovacich veliCin —
zisku a likvidity az na decentralni Uroven, na jednotliva
ziskova strediska.

e Sumarizace a koordinace dil¢ich operativnich planu do
jednoho planu.

* Realizace planu a kontrola jejich plnéni.



Kompetence controllingu

* integracni kompetence — contr. Utvar usmeérnuje vnitropodnikové
vazby k ucasti na podnikovych cilech

* koordinacni kompetence - opravnéni implementovat a koordinovat
opatreni k zajisténi podnikovych cilt a ucastnit se rozhodovani o
umisténi financnich i vécnych zdroju

* informacni kompetence - pravo obdrzet informace, narok na
informace pozadované formy a obsahu

* poradenské kompetence - kompetence v oblasti metod, technik a
nastroju pri aplikaci controllingovych uloh a pfi vlastni tvorbé
planovaciho a kontrolniho procesu podniku a jeho
vhitropodnikovych casti

e rozhodovaci a narizovaci kompetence - oblast metodiky, systému a
financné hospodarské oblasti s podporou vrcholového vedeni.



3. Hlavni ukoly a ¢innosti controllingu



Hlavni ukoly controllingu

Planovani - vytvoreni planovaciho systému podniku, koordinace a provadéni
planovacich praci atd.,

Rizeni nékterych podnikovych ¢innosti

Vykaznictvi a interpretace - nakladové ucetnictvi a kalkulace, manazerské
ucetnictvi, financni ucetnictvi, srovnani planu se skutecnosti a nasledna
analyza pricin odchylek, interpretace pribéhu Cinnosti, zavéry tykajici se
podniku, vyrobkd, vnitropodnikovych jednotek atd.

Hodnoceni a poradenstvi — poradenstvi pro manazery ve vsech otazkach
planovani, fizeni, kontroly, vyhodnocovani financnich a ekonomickych
dusledkt dalezitych rozhodnuti atd.,

Danové zalezitosti — sledovani vSech danovych zéalezitosti (danové planovani,
kontrola dani, sprava podnikovych dani),

Vykaznictvi pro statni ucely
Ochrana majetku — vnitrni kontrolni systém, revize a zajisténi ochrany
majetku vCetné pojisteni,

Narodohospodaiské vyzkumy - pribézna analyza vnéjsiho prostredi podniku



Hlavni ukoly controllingu

Controlling zahrnuje nejcasteji nasledujici ¢innosti:
e stanoveni cily,

* prognozy,

 planovani,

e porovnavani planu a skutecnosti,
* analyza odchylek,

e opatreni na odstranéni odchylek,
 stanoveni novych cilu.



Poradi

u

oh controllingu

Hodnota 1: | Zadna tiloha controllingu.

Hodnota 2: | Zadna uloha controllingu, ale mize byt ve vyjimeénych
piipadech realizovana.

Hodnota 3: | Uloha controllingu, je ale plnéna pouze ve vyjimeénych
piipadech.

Hodnota 4: | Uloha controllingu, je ale plnéna pouze zfidka.

Hodnota 5: | Dilezita uloha, ktera je plnéna Castéji.

Hodnota 6: | Diilezita uloha, jedna z hlavnich tloh controllingu.




Poradi u

oh controllingu

Poradi
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11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.
21.
22.
23.
24.

Ukoly contro llingu

Kontrola rozpoctu + porovnani plan - skutecnosti
Kalkulace nakladu

Reporting

Motor pfi tvorbé rozpoctu

Analyza odchylek a pficin

Koordinace rozpoctu
Konsolidace/integrace rozpoctu

Vyvoj systému

Kontrola systému

Interpretace zprav

Vnitini podnikohospo darské poradenstvi v
procesu rozhodovani

Motor pfi investi¢nim pldnovani
Spoluprace ptiplanovanistrategie
Centrdlni podnikohospodarsky inormacéniservis
Zavedeni napravnych opatreni
Bilancovani

Financovani a financénictvi

Strategické porovnani plan - skutec¢nost
Koordinace véasného rozpoznani
Zavedeni preventivnich opatreni
Strategicka analyza odchylek

Pocitacové zpracovanidat

Informacéni servis pro planovanistrategie
Organizace a sprava

(5.3)
(5)
(5)
(5)

(4,9)

(4,9)

(4,7)

(4,6)

(4,5)

(4,5)

(4,3)

(4,1)
(4,1)
(3,9)
(3,7)
(3,7)
(3,7)
(3,5)
(3,3)
(3,3)
(3,1)
(3,1)
(3,1)
(3,1)

stfednihodnota




Cile controllingu

2 r],evjpvoqlsjcatné%él'm cilum controllingu patfi zvysovani rentability,
zajisteni likvidity a zvyseni hospodarnosti.

a) Podle urovné: strategické, taktické, operativni

» Strategicke cile:
 trvaly rlst produktivity
 trvaly rast rentability
* trvaly rlst na trhu
* trvaly rust inovaci (vlastnich i nakupovanych)
 trvaly rust nutnych financnich zdrojd v souladu s ristem vykon(
* trvald zajisténost rlstu kvalifikace.

e Operativni cile jsou predevsim takove, které se prakticky denné musi
sledovat:

* splnéni operativnich planu

* splnéni operativnich kalkulaci

e udrzeni likvidity (hotové penize nesméji klesnout na nulu)

* udrZeni solventnosti (pohledavky nesméji rist nad pfijatelnou miru).



Cile controllingu

b) Podle oblasti: podnik by mél sledovat plnéni cilG v téchto
oblastech:

pozice na trhu

inovacni aktivita

produktivita

rentabilita

zajisténost zdroju (hmotnych i financénich)
fungovani managementu

vykonnost pracovniku

nazor verejnosti na podnik

0 NO LA WDNE

c) Podle obsahu: technické, ekonomické, odbytové.



FUNKCE CONTROLLINGU

-V pocatcich controlling plnil funkci registracni (sber
dat).

- Pozdeji se stal aktivne orientovany na kontrolu
hospodarnosti a vypracovani navrhu ke zlepSeni a
plnit tak funkci kontrolni a navigacni.

-V soucasnosti plni funkci orientovanou narizeni, a
to koordinacni a inovacni (vytvoreni vlastniho
systému rizeni na zaklade informaci z oblasti
planovani a kontroly).



Controller

* Controlling je v podniku provazan
S managementem,

* Navzajem se doplnuji a ovlivnuiji,

* Controller by meél byt v podniku rovhocennym
partnerem ridicich pracovniku, ktery vSak sam
nerozhoduje o budoucim vyvoji podniku — podili se
na spolurozhodovani.

* Controller je do urcité miry ,,hospodarskym
svedomim® podniku. Je nejen koordinatorem, ale |
poradcem a navigatorem. Ma ekonomickou
autoritu a odpovida za transparentnost vysledku



Controller vs. manazer

Controller

Informacni zodpovédnost,
ekonomicky poradce
managementu, pedagogicka
¢innost

Manazer:
Zodpoveédnost za rozhodnuti a
za vysledek

MANAGER

RiDI PROVOZ PODNIKU
ODPOVIDA ZA VYSLEDKY

PLANUJE, ROZHODUJE
ORGANIZUJE A KONTROLUJE




Funkce controllera

Rozdéleni Uloh a zodpovédnosti mezi controllera a manazera

Controller

M anazer

Koordinuje planovani a rozhodovani; je
manazerem procesu tvorby rozpo¢tu, piipravuje
podklady, 1idi planovaci proces

Planuje hodnoty, cile a opatieni k
dosazeni cili; rozhoduje

Periodicky informuje o vysi a pti¢inach odchylek
od cile; podava ndvrhy na napravna opatieni

Stanovuje napravna fidici opatieni

Periodicky informuje o zménach v podnikovém
okoli

re

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

Nabizi podnikohospodarské (ekonomicke)
poradenstvi

"Kupuje" podnikohospodaiské
poradenstvi

Tvoti podnikohospodarské metodiky a nastroje

VyuZiva nastroje a metodiky v procesu

a koordinuje rozhodnuti, koordinuje tvorbu a
chod systému

fizeni; vede s orientaci na cil, zakladem je
planovani a kontrola

Je navigatorem a poradcem manazera

Je ten, kdo kormidluje podnik;




PROFIL CONTROLLERA

= schopnost odolavat tlaku nadrizenych i podrizenych
= schopnost komunikovat

= schopnost predavat myslenky a presvedcovat

* nezaujatost, spolehlivost, samostatnost

» schopnost analytickeho mysleni

= kvalifikacni predpoklady (ekonomické vzdelani, a znalost
vypocetni techniky)

= odborné znalosti (financni Ucetnictvi, financni rizeni,
kalkulace nakladu, znalost planovacich a prognostickych
metod, znalost controllingovych nastroju, analyza
odchylek, znalost podnikového okoli)




ZACLENENIi CONTROLLERA
- zavisi na faktorech

3 INTERNICH

= komplexnost informaci

= velikosti podniku

= technologie

3 EXTERNICH

= trh prace, zbozi, penéz, kapitalu
= politika, legislativa

= socialni podminky

= hospodarskeé postaveni statu



Ukoly controllera

Pracovni napln controllera je mozné vymezit:

Strategické ukoly

vypracovani koncepce controllingového systému, tedy systém
planovani, kontroly a zpétnovazebnych informaci, orientovaného
na plnéni podnikovych cild,

vypracovani postupu zavadéni controllingového systému do
podnikové praxe,

vypracovani koncepce informacniho a reportingového systému,

sestaveni manualu controllingovych metod vcetné podrobnych
navodu jejich pouziti v jednotlivych oblastech podniku,

dohled a poradenska Cinnost pri sestavovani strategického planu.



Ukoly controllera

Pracovni naplin controllera je mozné vymeuzit:
Operativni ukoly

* dohled a poradenska Cinnost pri sestavovani operativniho planu, provadéni
kontrolni ¢innosti, pri tvorbé a realizaci napravnych opatreni,

» podileni se na specialnich Setfenich zejména v oblastech volby novych vyrobkd,
rozhodovani o vyrobé a nakupu, investicnich akci, analyzy silnych a slabych
stranek, konkurence, dodavatelu, uzkych profilt, atd.

= provadéni analyz konkurence

= provadéni analyz odbératelt, dodavatelu
= rozhodovani o nakupu

= rozhodovani o vyrobé

= rozhodovani o investicich

= vykonavani dohledu pfi tvorbé operativnich pland podniku



Konkrétni ¢innosti Controllera

= spira a tridi informace
= analyzuje informace
= koordinuje rozhodovani a planovani

= poskytuje vysledky svych analyz a informace
managementu = ,poradce manazera”

= odpovida za transparentnost vysledku



Konkrétni ¢innosti Controllera

* podrobné planuje, vytvari rozpocty a harmonogramy nejen na
urovni celé spolecnosti, ale i na urovni jednotlivych stredisek i
zakazek (provadi spole¢né s managementem)

e Stara se o vzajemné sladéni systému planovani a kontroly
v podniku
* sestavuje smeérnice pro planovani a kontrolu

 zpracovava a hodnoti informace typu ,,plan/skutec¢nost”, které
jsou potrebné pro planovani a kontrolu (predevsim pfri
planovani vysledku)

e srovnava plan a kontrolu a to nejen obsahove, ale i casové

* Vytvari ekonomické podklady pro cenovou a mzdovou politiku,
optimalizaci platebnich a dodacich podminek



Konkrétni ¢innosti Controllera

* Prizpusobuje plany vysledkim kontraktace (provadi spole¢né
S managementem)

* Upozornuje na odchylky béhem realizace vyroby, zakazek,
projektd, investic

* Pfedpovida vyvoj ekonomickych vysledkul a cash flow (planovani
cash flow)

zohlednuje planované zakazky a obchodni pripady

zohlednuje zfejmé odchylky od planu zakazek béhem jejich realizace
zohlednuje dopad uzavrenych novych smluv a objednavek

zohlednuje vliv budoucich investic

zohledniuje budouci rezijni naklady a vydaje (vSe to, co se v Ucetnictvi teprve
objevi)

plus automatické zohlednéni minulosti zachycené v ucetnictvi

* Presné a jasne vyhodnocuje ekonomickeé vysledky celé
spolecnosti i jednotlivych stfedisek a zakazek

* Prubézné informuje management, majitele spolecnosti, ale i
investory a banky o ekonomické situaci podniku



Konkrétni cinnosti Controllera

Predvida ekonomické dopady planovanych postupu a krokd
(napf. analyza ndvratnosti investic a rezijnich nakladu investi¢niho
charakteru).

Zajistuje potfebné sluzby pfi zabezpeceni provozné
hospodarskych dat a informaci.

Navrhuje reakce na zjisténé odchylky:

e prizplUsobuje nadrfazené a nasledné plany, rozpocty a harmonogramy

* modifikace cen a platebnich podminek

* modifikace personalni politiky

* hodnoti zaméstnance spolecCnosti

* modifikuje cile

e zohlednuje smluvni ujednani s partnery atd.
Zabyva se ochranou majetku

* vnitrni kontrolni systémy

* revize, audity

 zajiSténi ochrany majetku véetné pojisténi



KOMPETENCE CONTROLLERA

L

- interni ucetnictvi -technika fizeni -samostatnost a iniciativa
- reporting a IS -technika prezentace -ptipravenost k ukolim

- planovani a rozpocetnictvi -technika komunikace -sebekriti¢nost

- ekonomické poradenstvi  sebefizeni a time management -ochota dal se ucit

- externi ucetnictvi projektovy management -schopnost prosadit se

- jazykova vybavenost personalni management -komunikativnost

- znalost podniku -inova¢ni management -schopnost fesit konflikty

-schopnost presveédcit

v v v

Odborna kompetence Metodicka kompetence Osobni a socialnkompetence



Controller

Pozadavky na controllera

Doporucené odborné dovednosti:

o Znalost v oboru ekonomie, logistiky

o Znalost specifik odvétvi, ve kterém spolec¢nost plsobi
o Potrebné znalosti metod a nastrojl controllingu

o Jazykova vybavenost

o Znalost informacnich systému spolecnosti na urcité drovni
(zakladni informacni systém, nadstavbové a ostatni aplikace)

o Znalost vnitrnich smérnic pro uctovani, ocenovani, predavani
vykonu, motivaci.



Controller

Rozhodujici doporucéené osobni vlastnosti a schopnosti:
o Analytické mysleni

o Schopnost syntézy

o Schopnost koordinace

o Koncepcni pristup

III.‘ql-l—

o TvUrdi pristup

o Prirozena autorita




Priklad: Jak byste se zachovali?

* Firma slavi po radé mésicu v ¢ervenych Cislech prvni
obdobi s prodejem ,,nad bodem zvratu®. Vsichni
jsou v dobré naladé, protoze dlouhodobé nesnaze
se zrejmé podarilo prekonat. Vy vSak mate k
dispozici také vysledky vasich konkurentu, které
signalizuji, ze zlepseni odbytu je jen vysledkem
mimoradnych vydaju nékolika velkych firem v
uplynulém meésici, ktera se nebude opakovat. Navic
jsou vysledky konkurence jeste lepsi nez vase. Co
udélate?



Povinnost sdelovat neprijemnou pravdu bez negativni

odezvy
Lekar

Controller

Ted po infarktu sice jiz nejste
ohrozen na zivoté, ale par navyku
asi budete muset zmenit...

Uspé&sné jsme zvladli t&Zké obdobi,
ale pokud nebudeme opatrnéjsi,
pristé se to podafrit nemusi!

Myslim, ze vasi nemoc nezavinila

nahoda ani infekce, priCiny musite

hledat ve svém chovani....

Vedeni podcenilo situaci a to je
pravy duvod, pro¢ nas potkaly
probléemy!

Zatim to vypada dobre, ale musite
pocitat s radikalnim zhorSenim a
receno uprimne, prognoza je zla...

Vysledky ted nevypadaji zle, ale
zahrneme-li oCekavané problémy,
konec roku bude velmi Spatny!

Platite priliS draheho lékare na to,
aby vam daval falesné nadéje
nebo nerikal celou pravdu...

Ten optimisticky zaver, ktery
oCekavate na zaver zpravy o
hospodareni, ode mne neuslysite!

Bolesti presly v dusledku Iéku na
zklidneni, ale jejich prava pricCina
si vyzada duslednou [éCbu

EadP o3P o oo

To, ze jsme venku z Cervenych
Cisel, je dusledkem ucetnich
peraci, ne vsak odstraneénim pricin!




V\yhody a bariéry zavedeni controllingu

Oblast vyhod

Vyhody z uplatnéni controllingu

1. zaklad

e zlepSeni struktury plani, rozsifeni 0 plany obsahujici
vn¢jsi parametry, aktiva a pasiva, finan¢ni toky a vybrané
hodnoty ukazatelt

e zvySeni presnosti a kvality planovani cestou jejich
identifikovani vedoucimi pracovniky téch tutvart, které Si
vyZaduji zvySenou pozornost

e zlepSeni ucinnosti fidici ¢innosti podniku prostiednictvim
prohloubeni poznani slabych a silnych stranek podniku,
jeho uzkych mist

e zvySeni motivace vedoucich pracovniki na nizSich
stupnich fizeni propojenim plnéni uloh S motivacnim
systémem jejich hodnoceni

2. efektivnost

e zlepSeni kontrolni ¢innosti
® moznost monitorovani
e vyssi kvalita analyz




V\yhody a bariéry zavedeni controllingu

3. Fizeni

vetsi divéryhodnost ziskanych tdajt
precizni formulace uloh
decentralizace rozhodovani

zlepSeni toku informaci

4. systém
evidence

zkvalitnéni evidence

rozsifeni oblasti evidence

zrychleni toku informaci

zlepSeni komunikace v podniku mezi jednotlivymi
stiedisky a mezi stredisky a ekonomickym oddélenim

5. rozpocet
nakladu

sjednoceni rozpoctu nakladu
zavedeni vypoctu prispévkill na tthradu
adaptace systémi rozliSovani hospodarskych stredisek




Vyhody a bariéry zavedeni controllingu

Druh bariéry

Bariéry zavedeni controllingu

Ve védomi Problémy ve zméné mysleni a navyku pracovnikii
Orientace vedoucich pracovnikti na kratkodobé cile
Personalni Malopocetny personal controllingovych oddéleni, zavaleny
velkym mnozstvi aloh, chaotické kompetence
Nedostatek pracovnikd schopnych plnit funkci controllera a
zodpoveédnych za zavedeni a fungovani controllingu
Technicko- Problémy spojené se zménou organizacni struktury podniku
organizacéni Nevhodné zarazeni controllera v organizacni struktuie a

nespravné vymezeni jeho kompetenci
Problémy Vv oblasti decentralizace tizeni




Vyhody a bariéry zavedeni controllingu

Evidencné- Naklady fixni a variabilni jSou povazovany za jednoznacné

rozpoctove nemeénne a jednoznaéné variabilni
Nedostatky v podrobné a systematické kontrole celkovych
nakladl

Informacni Vybaveni podniku v oblasti vypocetni techniky a nedostatek
programi podporujicich zavadéni controllingu

Financni Nedostatek finan¢nich prostfedkli na zaméstnani kvalifikovanych

odborniku

Nedostatek finan¢nich prostiedkii na nakup potfebné vypocetni
techniky

Omezeni Vv oblasti finan¢ni motivace na splnéni stanovenych cili
pracovniktim na stiednim stupni fizeni




Pfehled controllingovych nastroju a metod moderniho
controllingu

Strategické Fizeni (planovani) SWOT, Balanced Scorecard, PESTLE,
GAP, EFQM

Budgeting Flexibilni rozpocty, ABB, ZBB, BB

Kalkulace Standard costing, ABC, Life cycle
costing, Target Costing, Kaizen
Costing

Investi¢ni kalkulace a hodnotovy NPV, IRR, EVA, MVA, CFROI

management

Benchmarking Externi a interni benchmarking

Reporting OLAP, MIS, DWH




Hlavni prinosy controllingu -
nrnuti

Vyrazna uspora casu pro management.
U¢inna kontinudlni regulace naklada.
Kontrola dodrzovani smluvnich podminek.

Podpora motivace zaméstnancu, sledovani jejich vykonnosti a
generovani podkladu pro jejich objektivni ohodnoceni.

Generovani podkladl pro tvorbu cen a limith platebnich
podminek.

PribéZné ekonomické analyzy stredisek, zakazek, projektd,
investic apod.

Presnéjsi tvorba pland, lepsi struktura plant.

Predikce ekonomického vyvoje, v€etneé alternativ.

Plan cash flow s predvidanim potreb vnéjsiho financovani.
Modelovani podkladl pro banku, i investory.

Vétsi davéryhodnost udajli, decentralizované rozhodovani.
Lepsi tok informaci a dat.



Co je to controlling - zavery

* Odhlédnuto od presnych definic, controlling je predevsim systém
podpurnych nastroju a procesu pro fizeni.

Vlastnosti kazdého systému je:

* Komplexnost: zadnou cast nelze zcela vytrhnout, , postavit mimo
,Znepristupnit controllingu®

* Koncepcnost a provazanost: prvky systému se navzajem doplnuji v
optimalnim, predem definovaném mixu.

* Vrovine Casove musi system controllingu pokryt strategicke,
taktickeé i operativni fizeni.

* V roviné organizacni musi ovlivihovat management vsech urovnich.

* Vrovine procesni musi pokryvat cely hodnototvorny proces ve
firmé.

* Vlastni podoba systému ovsem muze akcentovat néktera témata

podle povahy podnikatelskeho odvetvi, podnikovych zvyklosti
nebo specifickych pozadavku managementu.



Shrnuti nejcastejsich uloh

controllingu

. porovnani plan / skutecnost a kontrola rozpoctu
. strategické porovnani plan / skute¢nost
. provadéni nakladového ucetnictvi

. financni planovani

. reporting

. analyza odchylek a pricin

. interpretace zprav

. v€asné varovani

. vedeni pri rozpoctovani

. vedeni pri planovani investic

. spoluprace pri planovani strategie

. bilancovani

. interni poradenstvi v rozhodovacim procesu



5. Zdroje informaci pro controlling



Vychodiska

Informace - nejcennéjsi zdroj podniku
Informace, kterou mame, neni ta, kterou chceme
Informace, kterou chceme, neni ta, kterou potrebujeme
Informace, kterou potrebujeme, neni ta, kterou mame

Empirické vyzkumy - poptavané informace pokryji jejich skutecnou
potrebu z 6-11%!! Poptavka po relevantnich informacich je tedy
prilis nizka, ale neznamena to, ze se porizuje informaci malo, ale
spise, ze se porizuji informace irelevantni pro rizeni. Z toho také
vyplyva, ze ¢im vice informaci, tim kvalitativné horsi rozhodnuti. S
rostouci zaplavou informaci se ztraci prehled o celkové situaci.

J

Nezbytna je tedy kvalitni informacni podpora a kvalitni reporting.



C Manazer )

Poptavka po
Informacich

Potreba
informaci

vybér
informaci

Nabidka informaci

( Controller )

,Controller musi preménit dosavadni hrbitov cisel na
atraktivni supermarket cisel.“




Pro koho jsou informace urceny?

* pro top-manazery a majitelé firem - strategickeé rizeni
(zodpovédnost za dlouhodobou prosperitu)

e pro pracovniky na nizsich stupnich rizeni - zodpovédnost nejen za
plynuly pribéh hmotného toku v rémci operativniho fizeni dilen
(provozu, useku), ale také za ekonomické vysledky svérfenych
usekd v ramci stanovenych pravidel

* pro externi subjekty

e Otazky, na které potrebuje management znat odpovedi:
 financni rizeni - Jak ziskat finance?
e personalni fizeni - Jak motivovat pracovniky?

e Urcovani vyrobni a obchodni strategie firmy - Co vyrabét, komu
prodavat a za kolik?

* vnitropodnikova ekonomika - Za kolik vyrabét?

e operativnim rizenim hmotného toku - Jak organizovat plynulost
vyroby?



Controllingovy informacni system

e Zakladni otazky, které je nutné si pri uvahach o
spojitosti controllingu a IS polozit.

K cemu potrve b,uje c?ntroller K vytvareni pohledu
informacni system?
{ K ¢emu potrebuje pohledy? } ) { Aby mohl analyzovat }
{ Pro€ potrebuje analyzovat? } ) { Aby mohl regulovat }




Controllingovy informacni system

e Poskytovani spravnych, na problémy orientovanych a
koncentrovanych informaci.

e Strukturovana podoba

VvV /

U

* Prostrednictvim reportingu ziska opravnéna osoba
informace ve forme, ktera je mu graficky prijemna,
funkcionalné dostatecna a se snadnou obsluznosti tak, aby
nebyl uzivatel zdrzovan a zahlcovan ukony, které nejsou
bezpodminecné nutné.



Controllingovy informacni system

Integrace ucetnictvi a controlingového informacniho
systémul.

Presné rozlisovani jednotlivych nakladovych a vynosovych
velicin.

Presné oddéleni druhl vynosu a ndkladu a jejich plvodcu i
nositell odpovédnosti.

Vymezovani cilt a prifazovani vysledkl jednotlivym
Utvarum.

Prezentace prinosu vysledku jednotlivych Utvart podniku

Aktualnost (vzdy na uvod nasledujiciho obdobi)



Pozadavky kladené na controllingovy inf. systém v ramci
reportingu

e Orientace na prijemce
e Koncentrace na podstatné (vyvarovat se tzv. hrbitovim
Cisel)

« 74dné permanenti zmény systému

Ukazovat prinos vysledku jednotlivych Utvard podniku

Ukazovat priciny uspéchu a neuspéchu
Aktualnost

"Co nemérim, to neridim. Co chci ridit, to musim mérit."



Informacni systém a controlling

* Informacni systém pracuje v ramci organizacni struktury
e controlling je informacni nadstavba

e pokud je informacni systém Spatné nastaven, ani data
ziskana z controllingu nemusi byt a nejsou presna

e zakladni podminkou pro zavedeni systému controllingu je:
zjistit, zajistit nebo vytvorit spravné fungovani zakladniho
systému sbéru, tridéni, analyzovani, predavani a
uchovavani informaci.



Informacni systém a controlling

ORIENTACE SYSTEMU

* Informace o utvarech — poskytovani operativnich informaci o
strediscich ¢i Utvarech, nositelim odpovédnosti slouzi k obohaceni
jejich cilt, vytvari prostor pro moznost podrobného hodnoceni.

* Informace o objektech podporujici rozhodovani nositelt
odpovédnosti (o vyrobcich, propagacnich opatrenich, projektech,
investicich, zakaznicich).

* \lytvoreni,systému vykaznictvi Sitého na miru“ (jsou pokryty
informacni potreby podnikani a vytvoreny informacni zdroje pro
rozhodovani a rizeni).

* Vzhledem ke komplexnimu pokryti celé firmy je vhodné navrh
(architekturu) systému prodiskutovat s prislusnymi utvary tak, aby
mohly byt zapracovany veskeré pozadavky na relevantni informacni
vystupy (,naplnéni jejich informacnich prani“ - ucelnost).



Informacni systém a controlling
ORIENTACE SYSTEMU

* Velky diraz musi byt kladen na vytvoreni podrobného nakladového
ucetnictvi

* Vytvoreni planu jednotlivych nakladovych druhu.

* Pro moznost aplikace odpovédnostniho principu je nezbytné
vytvoreni evidence ndkladl podle nakladovych stredisek.

e Urceni nakladu za ktery nositel odpovédnosti odpovida (vytvoreni
odpovédnostnich vazeb)

* Moznost zpracovani fixnich i flexibilnich rozpoctl atd.

* Orientace na hodnotové rizeni firmy — informacni vystupy k méreni
efektivnosti zhodnoceni zdroju vloZzenych do podnikatelského procesu
(porovnani vstupu a vystupu transformacniho procesu)



Informacni systém a controlling

PARAMETRIZACE SYSTEMU

* Parametrizace sytému je dulezita pro budouci vytvareni pohled(
(at uz na firmu jako celek nebo na jednotlivé jeji dil¢i ¢asti)

* Je to nastaveni parametru tykajicich se statickych dat kmenovych
zaznamuU naptr.:
* u materialu definujeme: skupinu materialu vyrobni, skupinu materialu

obchodni, vyrobni zavod, druh materialu (surovina,polotovar, vyrobek,
sluzba...), profit centrum jako sbérac¢ nakladd a vynosti materialu, apod.

* u kmenového zaznamu odbératele/dodavatele definujeme napf. skupinu
zakaznikd (OE/RE), region, stat atd..

* Dulezita je organizacni matice v systému, to znamena vytvoreni
paralelnich skupin a hierarchii jednotlivych definovanych
parametrd, které slouzi k vytvareni pozadovanych pohledt na
riznych urovnich sledovani a rizeni procesu.



Informacni systém a controlling

[ Parametry J
v

v
Statické parametry Pohybové parametry
(ukazatele) (hodnotova pole)

Statické parametry systému:

U&etni osnova — nastaveni jednotlivych G¢td
Nakladova stfediska — stanoveni a nastaveni stredisek z pohledu spotreby ndklad

Hospodarska strediska — nastaveni, oCislovani stfedisek nejen z pohledu nakladd,
ale také vynosu a dalSich pohledl (adresny vydej materialu atd.)

Vyrobni zavody

Prodejni organizace

Dodavatelé

Odbératelé — nastaveni skupiny odebiranych vyrobk(, zemé, region, slevy atd.
Technicko-hospodarské normy

Pracovnici

Vhodnym oznacenim jednotlivych parametrt a jejich dcelnym zapisem do
pohybovych dat ziskame datovou zakladnu pro tvorbu pohledu



Informacni systém a controlling

[ Parametry J
v

v
Statické parametry Pohybové parametry
(ukazatele) (hodnotova pole)

Pohybové parametry systému

Trzba

Obrat na ucte
Naklad

Objem odbytu
Hmotnost odbytu
Datum prodeje
Prirazky a slevy

Vhodnymi matematickymi formulemi z jednotlivych parametrd ziskame
datovou zdkladnu pro vypocet napf. marii, profitl, stavu apod.



Nastaveni IS z pohledu controllingu
priklad

Vynosy

__ N

Export Tuzemsko




Propojeni Controllingu a IS

Reporting

Pohledy tabulky, grafy
nllingove algoritm
e e
S— —

Rucni vstupy i
(data, vazby) Aktualizace

Con

Controllingové algoritmy

DilE SW Provoznd, zikladni IS DilE SW




Moderni reseni pro podporu efektivni Cinnosti
controllingu

* Propojeni controllingu a business intelligence

* Technologie business intelligence umoznuje, aby byly v
controllingovém systému prezentovany informace platné v
daném okamziku v celé firmé, coz je vyznamny prinos realizace
principu tzv. jediné pravdy.

* Pro interaktivni praci planovacu, controllert a analytiku je velmi
dulezita schopnost controllingového systému algoritmizovat
tvorbu planu, jeho jednotlivych variant, scénaru vyvoije,
modelovani citlivostni analyzy na zménu parametru s
jednoduchym ovladanim celého procesu z pozice uzivatele.



Moderni reseni pro podporu efektivni Cinnosti
controllingu

* Pro controllera je velice dulezité, aby controllingovy systém
podporoval rychlé a efektivni vytvoreni prvni verze planu.

 Vyuziti tzv. dashboardl - poskytuji agregovanou grafickou a
hodnotovou prezentaci o aktualnim stavu planu. Porovnani
zakladnich hodnot planu s dosazenou skutecnosti podle zvolené
struktury dimenzi, drovni a prvkt dimenzi patfi k zdkladnim
pozadovanym funkcim controllingového systému, protoze tyto
informace tvori zaklad pro dalsi cinnosti v oblasti controllingu
zameéreneé na identifikaci pricin vzniku odchylek a formulaci
napravnych opatreni na odstranéni jejich pricin.



Dashboard

- Dashboardy je vhodné vyuzivat v controllingu pro rychla
prehled zakladnich ukazatelu.
- Podnikové dashboardy poskytuji:

» monitorovani kritickych business procesu ve firme,

» analyzovani pri¢in problému pomoci véasnych a
spravnych informaci,

» fizeni lidi a procesu pro zlepsSeni rozhodovacich
procesu a optimalizaci vykonnosti podniku s urcenim
spravného smeéru.

Do dashboardu se promita jak strategie podniku, tak cile,
metriky a ukoly pfitazené skupinam uvnitr podniku.
Poskytuji aktualni informace k zlepSeni o rozhodovani,
optimalizaci a efektivnosti.



Controllingovy SW

* Moduly v ramci MIS — napt. controllingové moduly SAP, ABRA apod.
BMD Software (Steyer)

ARIS

SOFTm

IS vyuzivajici OLAP technologie

(umoznuje analytické zpracovani velkého mnozstvi dat z rady zdroju
nesrovnatelné rychleji a hlavné komfortnéji, nez tomu dosud bylo u
klasickych databazovych systému Ci propojenych excelovskych tabulek.
Hlavnim vystupem OLAP jsou potom dynamické analyzy a reporty,
které je mozné dale zpracovavat napf. i prostfednictvim MS Excelu. Ty
umoznuji detailné sledovat, analyzovat a prezentovat vyvoj
definovanych podnikovych ukazatell. V oblasti controllingu jde
zejména o kvalifikovanou analyzu financniho hospodareni spolecnosti a
podporu pro operativni i strategické rozhodovani)

e COST2000 (GC Systém)
* ORACLE controlling



Ukdazka interaktivniho grafického spojeni v rdmci controllingovych systémd
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Ukazka interaktivniho grafického spojeni v rdmci controllingovych systému

GIST

PLNENI PLANU TRZEB

59M

33M

PLNENI PLANU HRUBE MARZE

21M

12M

PLNENI PLANU HRUBE MARZE V %
36,3%

32.9%

Hodnoceni obchodnich cilC

M

PLNENI PLANU TRZEB DLE PRODUKTOVYCH
SKUPIN

Trzby v KC Skutecnost © Trzby v K Plan

8M

3M
5M

2M
3M

2M
4aM

1M
3M

iM
iM

M
iM

oM

15M

18M

20M

23M

04, Vzducholodé

01. Automobily

06. Letadla

05. Jizdni kola

03. Koriské povozy

07. Boty

09. Ostatni

02. Lodé

08. Nahradni dily

ROK MESIc
2022 v 2022M08 v
SKUTECNE TRZBY DLE OZ
Mikulas Tucek

HRUBA MARZE V % DLE PRODUKTOVYCH
SKUPIN

Skupina produktd

@ 09. Ostatni 28%

63%

® 08. Nahradni ... 28%

02. Lodé

04. Vzducholo... .

P

36%

01. Automobily 48%

® 05. Jizdni kola
07. Boty
®06. Letadla

40%

37%
® 03. Koriské po...

Paral: Controller news 3/2008



/droje informaci

Zdroje informaci controllingu mizeme hledat ve:
* financnim ucetnictvi

* nakladovém a manazerském ucetnictvi

e strategickém rizeni s orientaci na cil

vhitropodnikovych normach a smeérnicich

vhitropodnikové evidenci



/droje informaci

* Operativné-technické evidence (OTE) — podava obraz o
skutecném pribéhu hmotného toku (logistiky) - tvori podklady
pro operativni rozhodovani. Za vstupy do této OTE muzeme
povazovat napt. plan hmotnych toku (materialu apod.),
objednavky ci zakazky vstupujici do systému, normy spotreb atd.
V OTE se nachazi dale napt. evidence vyroby (nedokoncené
v{/rodby, odvedené vyrobky atd.), evidence vykon( pracovniku
apod.

e Ucetni evidence (UE) — obsahuje predevsim udaje pro financni a
personalni rizeni, predstavuje zatim informacni zdroj, ktery
zobrazuje probihajici financni a hmotneé procesy dle zavazne
ucetni osnovy majetkovych a vysledkovych uctu, tedy v druhovém
clenéni nakladd a vynosu a majetku. Zajistuje jak systematickou
kontrolu vsech financnich tokl v podniku vuci externim
organizacim, tak hodnotové zobrazeni pribéhu hmotnych
procesu na zakladé informacnich vystupl z OTE.



Informacni systém podniku
(tok skuteCnych informaci)

financni plan rozvihavvsledovka
externi faloury danova priznani
—— -
platebni doklady evidence mezd

plan hmoti.tolu evidence wrohy
ohjednavky a vkonii pracovnilii
—l —
zakazky evidence irzeh

Integrace informaci controllingu a jejich tok
(zdroj:http://www.controlling.sf.cz/ )



http://www.controlling.sf.cz/

Ridici systém podniku
(tok planovych informaci)

strategickeé cile informace pro elkonom.

——

vicholvedeni a sirategickeé rizeni

financni cile informace pro

plan hmot.ioku

operativni rizeni

Integrace informaci controllingu a jejich tok
(zdroj:http://www.controlling.sf.cz/ )



http://www.controlling.sf.cz/

llustrace informacniho systému v navaznosti na Bl a CPM

! ' - Proaktimi
Corporate Performance Management (CPM) - Sada aplikaci
; : 5 business procesy
- Pro celou onganizaci
- Reportovani a analyza
5pajend & rozpoctovanim,
planovanim a kensolidaci
- Hiedi do budoucna

Reporting / Bl

- Reaktivni

- Mastroje

- Po cddélenich

- Reportovani a analjza
- Zaméfené na historii

Zdrojove systemy
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Power Bl vystupy

Report obchodniho reditele

) 2018 Hruba marze Rezie Uslé trzby z nedostupného zbozi
2019
2020
] 01 Plan: 10 634 (-505) Plan: -2 112 (+934) Plén: 300 (+625)
(] 02
v 03
g‘; Pohledavky po splatnosti 30 - 180 dni Naklady na marketingové akce Poet zpozdénych zakazek
06
il ~ =
o 5 ¢ -221 0%
(] 09
10 Plan: 90 000 (+559) Plan: -925 (+704) Plan: 1,0 % (-1%)
] 11
12
Trzby za mésic Trzby YTD Vyhled na rok
. 379 565

30 331 188 347 _

415218 ‘

(0 500 000

33 125




Power Bl vystupy

Filtr na ¢asové obdobi (rok...

Pohled za mésic Pohled YTD Detail skupiny produ ktd o1. Automobily

- S sy s 2019 A% ]
(Detail je mozné zobrazit po mésicich i od pocatku roku)

ROCNI PLNENT PLANU TRZEB A MARZE ZA ZVOLENOU SKUPINU PRODUKTU PRODANE MNOZSTVI DLE OBCHODNICH ZASTUPCU

Hodnoty jsou uvedené v milionech K¢ Hodnoty jsou uvedené za zvoleny mésic

@ Triby v K& Skuteénost YTD @ Trzby v K& Plan YTD @ Hrubd marZe v K& Skutednost YTD @Hruba marZe v K& Plan YTD Mikulas Tucek Milan Hunat

4 tis.
Michal Pavelka

-2020M01 2020M02 2020M03 2020M04 2020M0S 2020M06 2020M07 2020M08 2020M09 2020M10 2020M11 2020M12 3 tis.

PLNENI PLANU TRZEB DLE JEDNOTLIVYCH PRODUKTU TRZBY DLE ZEMi
Hodnoty jsou uvedené za zvoleny mésic Hodnoty jsou uvedené za zvoleny mésic .. . . .

Produkt Trzby v K& Skute¢nost YTD | Trzby v K& Plan YTD | Trzby v K& Sk-Pl YTD | TrZby v K& Sk/PI YTD - E )

01. Automobily 1014 0™ 0
01. Automobily 1015 45 898 3031201 ™ - 2 985 303 1,51 %
01. Automobily 1016 0| 0
01. Automobily 1017 23 399 44761 | ™ - 21 361 52,28 %
01. Automobily 1020 0| ™ 0
01. Automobily 1021 433 330 839464 | ™ - 406 134 51,62 %
01. Automobily 1022 0™ 0
01. Automobily 1023 92 564 210117 | ™= - 117 553 44,05 %
01. Automobily 1024 0™ 0
01. Automobily 1025 26127 | ™ - 12 404 52,52 %




Vztah manazerského a nakladového Ucetnictvi v Sirsim

pojeti

MANAZERSKE UCETNICTVI
(v SirSim pojeti)

4/\

NAKLADOVE UCETNICTVI

e tCetni informace pro fizeni
podnikatelskeého procesu, o jehoz
parametrech bylo jiz v zasadé
rozhodnuto

Do the things right.

MANAZERSKE UCETNICTVI
(v uzsim pojeti)
* uCetni informace pro rozhodovani o
variantach budouciho vyvoje
podnikatelského procesu

Do the right things.




Vztah manazerského a nakladového ucetnictvi - systém ucetnich

informaci pro rizeni a rozhodovani

MANAZERSKE UCETNICTVIi

NAKLADOVE UCETNICTVi
(ticetnictvi pro Fizeni podnikatelskeho procesu, o
jehoz parametrech jiZ bylo rozhodnuto)

MANAZERSKE UCETNICTVI
(ticetnictvi zahrnujici i podklady pro rozhodovani
0 budoucich alternativach cinnosti)

Informace pro predem stanovenou variantu
¢innosti
(plan, porovndni se skutecnosti,
operativni kontrola)

bézna a

Informace pro variantni rozhodovani
(kratkodobé a dlouhodobée rozhodovaci ulohy)

Informace pro Fizeni po linii atvari, vykoni a
procesi

Komplexni informace pro vrcholové rizeni a
rozhodovani

Rizeni hospodarnosti

Rizeni efektivnosti

Zmeény Vv objemu a sortimentu “zajisténych”
vykont

Zasadni zmény Cinnosti
(strategicky marketing, vyzkum a vyvoj, investicni
rozhodovani)

Podnikové¢ kratkodobé rozpocty - Rozpocetni vysledovka, rozvaha, cash-flow

Vnitropodnikové rozpocty a kalkulac¢ni systém

Stirednédobé a dlouhodobé rozpocty
(kapitalove rozpocty, vydaje na vyzkum a vyvoj)




Zakladni prvky controllingového systému

 Podnikové planovani
 Podnikova kontrola

*  Rizeni podniku
 Controllingovy reporting



Centrum Odkazy na problémy v koncentrované Centrum
fizenl podniku podob2, systematicky reporting controlkngu
Pra\éidelné Smérnice, Periodické
podrobné - pakyny zhusténé
diskuse C Reportirig ) Zpravy
Decentralizované Detailnl zpravy, Decentralizované
jednotky jednotky

podnikoviého Fizeni odkazy na problémy

controllingu

Celkovy rozpodet,

Centrum dodatefné informace

Centrum

fizenf podniku [~ controllingu
Cilové hodrioty
Specialni Cilové Schvélené
cilové vrhody podrabné
hodnoty Tvorba rozpodtu planovéni
Rozpocet
Decentralizované Cilové hodnoty > Decentralizované
Jednotky B jednotky
podnikového Fizeni Podrobné plénovani/rozpoity controllingu
Centrum Povéreni analyzou Centrizm
rizeni podniku = controllingu
Zpravy o slabych mistech, ndvrhy
h 0%%‘;5 Dialog Qermivn[ ﬂxeD Dialog
Decentralizované S b Ay - Decentralizované
_jcdnptky_‘ g jednotky
podnikového Tizeni Zprévy o slabych mistech, controllingu

ndvrhy




6. Rozdéleni controllingu



Rozdéleni controllingu

Z hlediska cilové orientace se konstituovaly dva
hlavni smeéry controllingu:

* strategicky controlling,
* operativni controlling.



Rozdéleni controllingu

Podnikovy controlling

Strategicky controlling

Operativni controlling

Vnitropodnikovy
controlling

Financ¢ni
controlling

Investicni
controlling

Clenéni podnikového controllingu [Rajnoha]




VYROBNi CONTROLLING

| | | I
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[ ODBYTOVY }
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‘ BANISQVNI'SZH ZDRAypTNI',CH NEZISKOWCI:I VEREJNE
ZARIZENI ZARIZENI ORGANIZACI SPRAVY




Srovnani strategickeho a operativniho

controllingu

e Casovy horizont

e VeliCiny

e Okoli

e Tlak terminu
o Styl fizeni

e Stanoveni cile

Na rozdil od operativniho controllingu procuje strategicky
controlling bez omezeni ¢asového horizontu

V operativni oblasti rozeznavame veli¢iny ,,naklady a ,,vynosy“.
Strategicky controlling pracuje se vsemi faktory.

Piechod od introvertni vyrobni evidence operativniho controllingu ke
strategickému controllingu zamérovanému na analyzu jednotlivych
faktorii trznich strategii.

Na rozdil od operativniho controllingu neexistuje ve strategickém
controllingu tlak na pfijimani rozhodnuti.

Operativni planovani se provadi v sitovych planech, ve strategickém
controllingu neexistuje tento strukturovany tvar.

U operativniho controllingu je cilem zisk, u strategického zachovani
existence.
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Dlouhodobé
cile podniku
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akéni strategie
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A v 4
¢ v“J ¢
Check-up = Operativni controlling 1-2 roky
/ Podnikova skutegnost \ mési¢né

/ Strategicka dopfednd a zpétna vazba \ rotné




Rozdéleni podnikového
controllingu

Funkcni dimenze controllingu:

o vyrobni controlling,

o nakupni controlling,

o marketingovy controlling,

o controlling pracovniho kapitalu,
o investicni controlling,

o controlling jakosti,

o personalni controlling,
X procesni controlling
projektovy controlling



Rozdéleni podnikového
controllingu

Controlling v nevyrobni sfére:

o bankovni controlling,

o obchodni controlling,

o controlling ve verejné sprave,

o controlling neziskového sektoru,

o controlling v hotelich, zdravotnich zarizenich atd.



Procesni controlling

3 zakladni ulohy dle Bartose:

* Tvorba a servis infrastruktury
* Podpora managementu

* Procesni funkce

Ulohy v controllingu maji komplexni
vicerozmeérnou strukturu a problémy neni mozno
posuzovat izolované!



Procesni controlling

Krychle Uloh podnikového controllingu




Procesni controlling

* Procesni funkce controllingu spociva ve ztvarnéni
systému planovani a kontroly a jeho etablovani do
vsech urovni vedeni

V4

* Nejedna se pouze o procesni fizeni nakladu, ale o
komplexni fizeni procesu.

* Procesni controlling zacCina jiz od planovani strategie
Nastroje procesniho controllingu

e ABC, benchmarking procesu, procesné orientovanou
kalkulaci prispévku na Uhradu, pribézny controlling
procesu

* TQM — z pohledu jakosti



7. Zarazeni controllingu



/arazeni controllingu

. Liniovy utvar

VEDENI PODNIKU

Controllingovy utvar
I

Operativni controlling

- planovani a kontrola

- analyzy

- vnitropodnikove
ucetnictvi a
kalkulace

- Vyvoj systémil (napf.
metod planovani)

- zpracovani dat

Financni controlling
- planovani a kontrola
- analyzy
- zajiStovani fin. zdroji
- financovani zakazek
- platebni styk
- dan€, pojistne
- aJ.




STRUKTURA CONTROLLINGOVEHO ODDELENI

| VEDENi PODNIKU ‘

, HLAVNI
CONTROLLER

CONTROLLER
UCETNICTVI

UCETNICTVI
ROZPOCTY

DANOVY CONTROLLER CONTROLLER CONTROLLER

CONTROLLER ANALYZ AUDITU SYSTEMU

MAJETKOVE DANE
OSTATNI DANE

PROGNOSTIKA
STATISTIKA

SPOLUPRACE S RIZENi NAKLADU
EXTERNIM AUDITEM PLATBY
ADMINISTRATIVA
! KOMUNIKACE

DANE Z PRJMU ElKONOMICKE STUDI] INTERNI AUDIT UCETNI METODY




Predstavenstvo

Uéetnictvi Finance Centralni
controlling [ ---
| |
Oblast Oblast A Oblast
¢innosti 1 ¢innosti 2 ¢innosti n
: : Controlling :
Prodej funkénich oblasti
1 |
- e
A Marketing,
Vyroba strategické planovéni
Vivoj vyrobku Persondlni
a technologie zaleZitosti

Obr. 4.5 Organizace controllingu u KSB AG (podle Demmler; Homburg [Controlling-System],

5. 18)
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Obr, 4.6 Organizace controllingu u Continental AC (Fischer [Organisation], s. 568)




Predstavenstvo

| | |
Finance a pocetnictvi
Materidlové Podnikova ekonomika
hospodapstvi a podnikové planovani
Utetnietvi Zpracovani dat
Strategie a organizace Finanéni mianagement

Obr. 4.7 Organizacni zaClenéni controllingu u Flughafen Wien AG
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Obr. 4.8 Organizace controllingu u Nestlé Deutschland (podle Kipper [Controlling], s. 440)
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— Controlling
' Vyvoj a produktove fady

[ Controlling
Nakup a material. naklady

| Controlling
—Yysledek a financni planovani

Controlling
o Centralni olbasti,
Investice a naklady

Controlling
~ Zasoby a vyrobni naklady

Controlling ucasti a odbytu

Controlling

Controlling

Uéasti a Zahr prOjektlj i

Controlling
Vyroby a logistiky

- Controlling
Vyroby vozu

'Controlling
_ Vyroba agregatd

Controlling
Logistiky, Transportu,

Naradi a projekty



Vize controllingu v Skoda Auto

. » Controlling je finanénim partnerem odbornych utvar

_+ Controlling nabizi partnersky orientované informace a efektivni
. komunikaci

e Controlling vytvari pro své partnery priuhlednost podnikového
. vysledku a prispévku jednotlivych partnera k celkovému vysledku

e Controlling disponuje nejlepsimi metodami a postupy financniho
. planovaniarizenia aplikuje je spolecné se svymi partnery

* Controlling rozviji spolecne se svymi partnery strategie pro
. Uuspeésnou budoucnost SA

- * Rozhodnuti jsou pfipravovana spolecné s partnery a
. spoluzodpovédnost je prejimana oboustranné

_* Controlling vzbuzuje a ziskava davéru



Uloha controllingu v podminkach firemniho
Fizeni a zakladni nastroje efektivniho vyuziti

Controlling v mezinarodnich firmach

* Takticky Ci nejcasteji operativni controlling zaméreny na plnéni
stredneédobych a kratkodobych cilu s durazem na:
* Aplikaci a dodrzovani nastavenych nastroju controllingu
vychazejicich z,, corporate policy
* Reporting - pravidelné statistijky a klicavych ukazatell v
Bgrovnanl v Case s planem a lonskou skutecnosti.

redkladané vystupy jsou velmi rigidni diky nutné konsolidaci
na urovni materskych firem

* Budgetovanj upravy a aktualizace ro¢nich budgetu - Ciselny
odraz slovniho planu , Business plan
* Feasibility study (projekty - studie proveditelnosti ) -

kvantifikace planovanych cild, kalkulace nakladu, predikce
zdrojové narocnostl/ﬂI

* Operativni ad hoc analyzy (zaméreny na efektivni vyuzivani
nakladu)



Controlling v malych a stfedné velkych podnicich v CR

Ve firemni strukture se osoba odpovédna za
controlling obvykle pohybuje na drovni TOP
managementu (financni reditel, financial controller
s primou podrizenosti na managing directora a
corporate controllera)

JZasadnim predpokladem Uspésného nastaveni a
vyuzivani controlligu je znalost firemniho planu
minimalné na urovni kratkodobého, popripadée
strednédobého horizontu a to na vSech urovnich
firmy (ucetni, marketingovy manazer)



Controlling v malych a stfedné velkych podnicich v CR

 Priklad, proc je tfeba znat firemni plan

 Ucetni: nastaveni vhodné struktury analytickych uctu,
stredisek, zakazek, popripadé jinych identifikatoru tak,
aby bylo mozno vyuzivat ucetni data jako datovou
zakladnu

* marketingovy manazer: schopnost ziskat data na
vyhodnoceni Uspésnosti marketingové kampane,
vyhodnotit uspésnost jednotlivych marketingovych
aktivit, atd.



Priciny vzniku rizika v controllingu

. Nespravné misto controllingu ve firemni organizaci - ,,kompetence”
rozsah pusgbnosti, pravomoc, souhrn opravnéni a povinnosti -
neumoznujici vyuziti vsech nastroju controllingu — nedostatecna

pravomoc.

. Chybna kvantifikace firemni strate_%e&ne?osaiiteloé cile, neméritelné
cile, nedostupné zdroje (rizikova likvidita)/ - nemoznost objektivniho
vyhodnoceni.

. Nesqulad mezij controllingovymi vystupy (reportingem) a firemnimi cili, -

zamereni na obrat, nikoliv na zisk, rust pohledavek atd. - controllingové
reporty nemapuji uzka mista, ani hlavni cile.

. Nevyhovujici informacéni systém (z kompatibility, formy vystupt atd.)

. Subjektivizace informaci /ocistovani o tzn. abnormality, zdmérné
zkresleni informaci vzhledem k motivacim ¢i ambicim jednotlivcl/ -
zkreslené podklady pro rozhodovani.

. Neochota Ci heschopnost akceptovat tzv. determinanty budouciho
vyvoje/ soucasny stav ,vysledky, hodnoty” vzdy primo ovlivnuji tvorbu
budoucich vyvoje.

. Ignorace technijckych godchylek - Spatna interpretace vychylek systému
VS. Redpouzlyanl ,selskeho rozumu® — zkreslené podklady pro
rozhodovani



8. Pozadavky na systém controllingu



Schéma controllingového systéemu

Strategie
Organizacni struktura

Controllingovy systém

Planovani | | Skutec¢nost
e Strategické reporting [e ugetnictvi
e Taktické e Provozni data
e operativni o Externi data

Nastroje zpracovani dat - standardni systémy, -
OLAP




 Systém controllingu by mél byt schopen podavat
ucelené informace a ukazatele ze vsech Cinnosti a
oblasti podniku.

* prezentace v jednoduché a srozumitelné formé.

* Cil informaci controllingu - komplexni podchyceni
nejdulezitéjsich udalosti (vytvoreni vhodné
informacni zakladny pro fizeni)



Predpoklady spravné funkce
controllingu

* Rizeni podniku musi byt cilové orientované, zalozené na
planovani a kontrole, predpoklada se adaptivnost, flexibilnost
(decentralizované rizeni),

* vedle financniho ucetnictvi musi plné fungovat i ucetnictvi
manazerské,

» vykaznictvi s dostatecnou vypovidaci schopnosti,
* styl vedeni musi byt kooperativni,

* musi dojit k Upravé organizacni a ekonomické struktury podniku -
pro ucely operativniho controllingu, tzn. vytvoreni ziskovych a
nakladovych stredisek, pro ucely strategického controllingu zrizeni
strategickych obchodnich jednotek nebo vytvoreni strategické
projektové skupiny,

» kladny postoj (povédomi) o controllingu v podniku.



Planovani jako funkce rizeni

* Cilem podnikového frizeni je vitalni podnik, schopny
vnitrné rizenych zmeén orientovanych navenek.
Predpokladem toho je schopnost prizplsobeni a
pokroku. (Eschenbach)

e Zakladni funkce fizeni zUstavaji i pres razantni zmény v
ekonomice, vyrobé a dalSich oblastech nemeénné.



Vize viastnikd, mise podniku
versus makroekonomické podminky

Podnikatelské

riziko

Maximalizace uzitku
vlastnik

)
e

Strategie a taktika podniku




Pozorl!l

»Strategie neni vysledkem planovaciho procesu.
Naopak je jeho vychozim bodem. ,,

Henry Minzberg



9. Prakticka ukazka



Davody a prinosy zavedeni controllingu — prakticka
ukazka

eV /s

Nejvyznamnéjsi dlivody zavedeni controllingu v konkrétni
firmeé

e potreba snizeni nakladl

e stagnace obratu

* nepruhledné a neefektivni fizeni procesu ve spolecnosti

* nedostatecné planovani a nedostatek informaci pro rizeni
* tlak trzniho prostredi a okoli podniku

* rostouci dynamika a tlak okoli a konkurence



Davody a prinosy zavedeni controllingu — prakticka
ukazka

Nejvyznamnéjsi prinosy:

 posileni prvku dlouhodobosti, vize a strategie, jejich trvalé a
kontinualni propracovavani, jako vychodisko dalsich kroku

e procesni logické vazby vsech urovni fizeni

* prehled o hospodareni podniku v ¢ase a pozadované strukture

* pravidelné informace o odchylkach od planu a tim i dostatecny
casovy prostor k provedeni napravnych opatreni

* kvalitni systém planovani a vliv rozhodnuti na VH
* prehled o strukture nakladu a jejich spotrebé
* kontrolu nad fizenim pohledavek

e zvyseni prestize podniku na trhu



Vystupy

reklasifikace nakladl — roz¢lenéni na naklady fixni, variabilni,
smisené
Zjisténi KHV
Zjisteni kryciho prispévku
U

Analyza bodu zvratu

e Zjisténi kritického mnozstvi

e Kritické naklady

e Kritické vynosy

e Systém odmenovani-navrh nového systéemu

* Syntéza vsech planu = financni plan



Co muze management od controllingu ocekavat?
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10. Vykaznictvi - Reporting



- Pro dosazeni strategickych, operativnich i taktickych cilu
podniku je nutné aby byly propojeny vSechny urovneé
rizeni.

- Controlling vyuziva celou radu nastroju pro vhodné
fizeni cilu jedna se predevsim o:

* pvhodneé vykaznictvi,

" reporting,

» system BSC,

" interni audit,

» provazanost vykonnostnich ukazatelu KPI.



Reporting

* Reporting se vyuziva
* nejen ke kontrole a vyhodnocovani dosavadniho vyvoje
hospodareni,
* ale takeé k planovani a rozhodovani o opatrenich ke

zlepsovani vykonnosti podniku jako celku i jeho
organizacnich a odpovédnostnich jednotek.

* Reporting Ize tedy chapat jako relativhé autonomni subsystém
controllingu a tim je vymezena i jeho vazba na podnikovy
informacni systém.

* V SirSim pojeti lze reporting vymezit jako komplexni systém
zpravodajstvi.



Reporting

* Ukolem controllerd je také:
* shirat data,
e analyzovat,
» prevést hodnoty na informace, na jejichz zakladé pak
probiha fizeni a rozhodovani.

* Problém - dat se sbira spousta bez ohledu na jejich
potrebu a nikdo s nimi dale nepracuje.

U

Vytvoreni efektivniho controllingu



Reporting jako controllingovy
modul

» Kazdy podnik k naplnéni zakladnich funkci controllingu
(funkce planovaci, informacni a reporting) potrebuje
radu zejména analytickych nastroju.

Jasné definovany

Controllingovy model z hlediska pozadavekna
planovacich, analytickych a VyStipy.
informacnich nastroju. ¢

Analyticke |

Volbavhodneho R | Controllingove
——-’ n ——* .
vstupu, e : vystupy.

vstupnich dat. '




Prob

émove oblasti controllingu

Irr\n/\r+:nrf| |\

problemova oblast

stav vyvoje

Obsahy Malo odpovidajici adresatum; prilis nizky
podil nemonetarni informace

Frekvence Selektivni intervaly s tézistem v mésicnim
reportingu

Medium Papir je jeste malo nahrazen

Komunikace a
interpretace

Shromazd'ovani dat stale jesté dominuje
oproti Cinnostem vytvarejicim hodnoty;
analyza odchylek malo intenzivni

Proces vypracovani

Problematicka aktualnost; kvuli Balanced
Scorecard opét véetsi manualni podil

Pocitacova podpora

reporting je stale jesté domeénou MS-Office




Uzivatelé reportingu

* Interni uzivatelé
* vlastnici a management na ruznych stupnich fidici pyramidy,
* v pripadeée akciovych spolecnosti predstavenstvo a dozorci rada,
e zamestnanci podniku.
e Externi adresati mohou vytvaret velmi Siroké spektrum opravnénych
kontrolnich organu, zajmovych skupin i jednotlivcl, napfriklad:

 spolupracujici podniky, dodavatelé, odbératelé, banky jako véfritelé
apod.,

 statni organy, které jsou povereny vykonem urcitych kontrolnich
funkci ve vztahu k ¢innostem podniku (finan¢ni Urad, pracovni urad,
hygienicka sluzba, inspekce Zivotniho prostredi atd.),

e organy verejné spravy, krajské urady, zastupitelské organy obci a
meést atd., které maji zajem na oboustranné prospésném vztahu
podniku a daného regionu,

* Siroka verejnost, spolecenské organizace a rizné obcanské aktivity
napriklad v oblasti ochrany zZivotniho prostredi apod.



Vlykaznictvi - Reporting

Hlavni ukol:
 Vytvorit relativné komplexni systém ukazatell a informaci, které
by mély vyhodnocovat vyvoj podniku:
* jako celku,
v dilCich ¢astech a pohledech, které jsou z hlediska fizeni
rozhodujici.

e Zpravy a Vv nich obsazené vykazy slouzi nejen vedoucim
pracovnikum na ruzném stupni podnikové hierarchie jako nastroj
pri rozhodovani, ale i jako nastroj vrcholového rizeni

e Zakladem rizeni béhem roku je mésicni porovnavani planovanych a
skutecnych hodnot!

Reporting je uzivatelskym interface controllingu



Reporting
Hlavni déleni

e Standardni
e zpravy v pravidelnych intervalech

e predem stanovena struktura (informace o skutecnych
hodnotach, odchylkach, analyzy odchylek, vypocty o¢ekavanych
hodnot atp.)

* obvyklé ¢asové obdobi — mésicni, ¢tvrtletni, rocni, jiné — dulezita je
efektivnost poskytovanych sluzeb!
* Mimoradny
e Zpravy na pozadani - zpravy vypracovavané ad hoc, napr. na
pozadani opravnénych organu. Pfitom muze jit o zpravu ve
standardni strukture v mimoradném terminu, nebo o obsahoveé
specifickou zpravu Ci analyzu.

 Mimoradné z hlediska terminl (standardni struktura), nebo z
hlediska obsahu (mimoradné analyzy, audity, analyzy rizik,
sortimentnich skupin atd.)



Budovani systému vykaznictvi — doporuceny
postup

. Hréjt))y'/ navrh systému (vyrobky, zakaznici, vyrobni provozy, utvary
atd.

e Diskuse navrhu s prislusnymi Utvary (ucelnost systému)
* Vytvoreni planu nakladovych druhd

* VVybudovani evidence nakladu podle nakladovych stredisek

* Urceni nakladq za ktery nositel odpovédnosti odpovida (vytvoreni
odpovédnostnich vazeb)

e Fixni a flexibilni rozpocet
* Stanoveni planovanych velicin vykonu pro pozdéjsi srovnani

* Normova evidence nakladl (sériova vyroba), evidence nakladu
dle kalkulacnich jednic

* Odsouhlaseni jednotlivych evidenci
* Vlytvoreni dokumentace systému, testovani, aktualizace atd.



Efektivni reporting:

Konzistence
obsahu a formatu

Dynamicka
selekce

Uzivatelsky privétivé
prezentace

Rutinni zpravy

tegrace

Top management

Vyuziti informaci Middle

Management

Kombinace/
integrace

nik a zdroj informaci

~

Middle
Management

Low Management




Efektivni reporting

Nikoliv pouze sestavy Cisel, ale podklady k rozhodnuti

srovnani planu a oéekavani |

srovnani planu / skutec¢nosti

Mésic / rok dosud celkovy rok
I —] I —
) pfedchdz]| skuteg. | plan | _odchylka predchaz) oteka- plan | odchylka
pozice rok ptan| min.r} rok | van plan| min.r.
@ ®—1— = & —>
- - > ® —@— >

Pl R
‘ odchylkova analyza E -

kalkulace o&ekavani .




Efektivni reporting

IT podpora

integracni funkce ... tvorba jednotné, konzistentni a rozhodujici
datové zakladny prostrednictvim jednoho systému

rozborova funkce ... multidimenzionalni spojeni dat, “drill down*
a “roll up” pres rizné hierarchické urovné aby bylo mozné
flexibilni zhodnoceni

racionalizacni funkce ... rychlé, bezpapirové, na prijemce
orientované, “just in time“ zasobovani informacemi

funkce samocontrollingu ... decentralni, na potreby orientované,
optimalni toky informaci, “na stisknuti tlacitka”

zabezpecovaci funkce ... upraveny zasah do dat pomoci hesel a
odstupnovanych pristupovych prav.



Efektivni reporting

Ptiklad vykazu v controllingu — report nakladu

Odchylka
Ukazatel Plan Skutec¢nost beolutng %
vyrobni mzdy 175 140 35 20,0
mzdy pomocného 35 40 5 14,3
personalu
social. a zdrav. pojisténi 84 81 3 3,6
material 33 28 5 15,1
udrzba 20 20 - -
energie 25 24 1 4,0
odpisy 10 10 - -
uroky 8 8 - -
celkem 450 411 39 8,7




Efektivni reporting

Report trzeb

rok 2009 Trzby z prodeje zbozi

M¢sic Plan Kum. Skut. Kum. plnéni % plnéni kum.
Leden 2800 2800 2799 2799 99,96% 11,09%
Unor 2550 5350 2542 5341 99,69% 21,16%
Biezen 2300 7650 2262 7603 98,35% 30,12%
Duben 2150 9800 2116 9720 98,42% 38,51%
Kvéten 1795 11595 1811 11531 100,89% 45,68%
Cerven 1650 13245 1726 13257 104,61% 52,52%
Cervenec 1500 14745 1472 14728 98,13% 58,34%
Srpen 1350 16095 1415 16144 104,81% 63,95%
Zafi 1590 17685 1662 17806 104,53% 70,54%
Rijen 2220 19905

Listopad 2510 22415

Prosinec 2828 25243

Celkem 25 243 17 805




Efektivni reporting

Report trzeb

rok 2009 Trzby z prodeje zbozi Odchylka Odchylka v % Odchylka
Mg¢sic Skut.min.| Plan Kum. [Skutecnost Kum. [absolutni Kum. |plan/skut Kum. | min.rok v %
Leden 2900 2800 2 800 2799 2799 -1 -1 -101

Unor 2700 2550 5350 2542 5341 -8 -9 -158

Brezen 22501 2300 7 650 2 262 7 603 -38 -47 12 0,53%
Duben 2200 2150 9800 2116 9720 -34 -80 -84

Kvéten 1900 1795 11 595 1811 11 531 16 -64] 0,89% -89

Cerven 1720 1650 13 245 1726 13257 76 12 4,61% 0,09% 6 0,35%
Cervenec 1600 1500 14745 1472 14728 -28 1788 0.06%| -128

Srpen 1450, 1350 16 095 1415 16144 65 491 4,82% 4,89% -35

Zari 1650, 1590 17 685 1662 17 806 72 1211 453% 9,42% 12 0,73%
Rijen 2250 2220 19905

Listopad 2650 2510 22 415

Prosinec 2900, 2828 25 243

Celkem 26170] 25243 17 805




/prava controllera

* Rutinni, dle zvlastnich pozadavkul vedeni nebo
majitelu podniku

* Orientovana na konkrétniho prijemce
e Zameérena na podstatu véci
* Jasny cil z pravy

 Zietelna interpretace hodnotovych ukazatell s
vyuzitim grafického znazornéni

e Jasna a stala struktura



Obsah rutinni controllingové zpravy

e Mésicni porovnadvani pldnu a skutec¢nosti

o Casti identické s ro¢nim planem
» Respektovani hierarchie utvar
* Kontrola odchylek — hledani pficin

e Trzby dle:
* sortimentu — vyrobky, vyrobkové rady apod.
* odbytovych cest — tuzemsko, zahranici, jednotlivé regiony apod.
» zakazniku

* Plan nakladl (specifikace FN a VN)
* Plan VH - dodrzovani stanovenych cilovych hodnot atd.
* Financni plan

. dlg <;:asového urceni vypracovani a kontrola kratkodobych financnich plant (CF, avéry
atd.),

* srovnani kratkodobych hodnot s dlouhodobymi atd.



Obsah rutinni controllingové zpravy
* Plan likvidity

* Predevsim pro kratké obdobi — tedy mésicni obdobi v rozpadu na
jednotlivé tydny, dekady apod.
* VWyhodnoceni pfehledu likvidity, sledovani CPK
* Plan pro nasledujici obdobi, stanoveni pripadnych potreb zajisténi
prostredkl pro udrzeni dostatecné likvidni situace atd.
* VWhodnoceni vyroby + predpoklad
* VVlybrané financ¢ni ukazatele (fin.analyza)

* Personalni stav a personalni naklady

Prepocteny stav pracovnik(

Vyvoj (mésicni, Ctvrtletni, rocni) + srovnani s planem

Vyhled do budoucna

Vyhodnoceni personalnich nakladd + plan do dalSiho obdobi
Srovnani kumulativnich udaji s dlouhodobym planem



Obsah rutinni controllingové zpravy

* Stav investic
* Vyhled do nejblizSiho obdobi
* Pribéh realizace investic
* PInéni investice v daném obdobi
e Kumulativni hodnoty k danému obdobi

e Zpravy musi obsahovat podrobny komentar k
jednotlivym udajum

e U stanovenych udaju musi existovat vazba kratkodoba s
dlouhodobym porovnanim



/pravy controllera — mejte na pameti

* |dentifikujte uzivatele zprav a analyzujte jejich pozadavky a potreby z
hlediska obsahu, formy i asu poskytovanych zprav.

* Zpravy podavejte orientované na prijemce, tj. vzijte se do toho, co
prijemce potrebuje vedet a poslete mu pro jeho operativni cile
potrebné informace.

e Zameérte zpravy na podstatu véci.

* Neustale mejte na pameti cil zpravy, kterou jako controller pfipravujete.
DIFuhe pasaze odvraceji pozornost od cile zpravy na nepodstatné
zalezitosti.

* ZaleZi na interpretaci Udaju. | nezasvéceny uZivatel se musi ve zprave
ihned orientovat.

* Dodrzujte ¢asovou souslednost udaju!!
* Vlyjadrujte se jednoduse a jasné, k podstatée véci.

* Pouzivejte graficka znazornéni - dobré graficke znazorneni fika mnohdy
vice nez verbalni vysvétleni.



/pravy controllera — mejte na pameti

* Neménte neustale styl podavani zprav a vase
vykaznictvi.

* Je nutné vytvorit jednotny styl a logicky ramec
controllingovych zprav tak, aby byla zajisténa
snadna orientace a moznost srovnani.

* \/lyuzivejte osobni rozhovor s odbornymi
oddélenimi. Pouzivejte vasi zpravu jako zaklad,
snazte se pomoci vaseho osobniho jednani
pripravovat dulezité véci, osobni rozhovor je ¢asto
vetsim pomocnikem nez pisemny navrh.
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Ukazky reportu — dashboardu
Report pro management

Monthly report for

/ 2020 in € mio.

e 0
) +ablacu
PR

NPAT

Ol before RP
38

% . -
°

Net interest income

Staff Cost Admin Expenses
-16

43
55 ]

CoOR

25

32.’.’.
$. . 2

1 0 1

o ® /_/\/\_’_/ \/\/\"\_’-
o
Gross Loans Deposits NP1 Customers FTEs
49| 50 ) 144 5
=l [l v S ——— | I 3= A1 e R R = ——————
2 .2 ) -1
2 0.0 ‘.2 Aia 0 3"‘ a & BUO WD o ont oot 0

) 7 0.0 -7

- A 80D WD ‘.'.: :

INEKON SYSTEMS




Ukazky reportu — dashboardu
Report pro HR
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Ukazky reportu — dashboardu
Report pro obchoc

QTD vs. Plan as of Listopad 202




Ukazky reportu — dashboardu
Report pro obchoc

KAM dashboard

NAM YEAR MONTH D) <

Plan fulfillment July 2022 Nk
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Priklady , nastaveni” systemu

Struktura Udaju napft.:
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Priklady , nastaveni” systemu

Evidence nakladovych druhd podle nakladovych stiedisek

Priklad fixniho rozpoctu — pro utvary nepodilejici se bezprostredné na tvorbé
vykonU:

Nakl. stredisko: Bfezen Skut. | Rolni Leden - bfezen
Vedouet: Plan | Skut, OCdch. min. | pldn :Skut.min | Plin Skut. Odch.
abs. | % | roku ! roku abs. | % I_
Druh nakl, } 10 11 1] 10 110 120 28 30 29 +1 3
Druh nakl. 2 3 2 +11 33 35 40 9 10 10 ~ -
Druh ndki. 3 2 2 - - 20 2G 5 5 5 - -
ruh naki. 4 p 2 - - 20 ZU 5 5 5 ~ -
Druh ndkl. 5 3 4 -1 33 30 30 8 8 q 11 13
)3 nakladi 20 21 -1 5 215 | 230 55 58 S8 - |




Priklady ,, nastaven

74(
I

systemu

Evidence nakladovych druhd podle nakladovych stiedisek

Priklad flexibilniho rozpoctu — v pripadé odchylek planu vyroby

Nakl. stfedisko:

Plinovany objem vyroby: 1000

Skutelny objem vyroby: 1100

Vedouct: Plan Zadouci skut. Skute¢nost Odchylka
(pFepocteny pldan) absolutné %%
Vyrobni mzdy 10000 11000 10800 +200] 1,8
Spoti. energie 500 550 560 ~10 3
Oleje 1300 1430 1470 407 2,8
Odpisy HIM 2500 2500 2500 - -
UdrZba 1500 1575 1570 +5{ 0,3
15800 17055 16900 +155) 0,9

¥ nakladi

]




Priklady , nastaveni” systemu

Evidence nakladl podle kalkulaénich jednic

Vyrobek &.: Brezen Skut. Ro&ni Leden - bfczen
Odpové&dny: Plan  { Skut. Odch. min, plan Skut. Plan Skut. Odch.
min.
_jo8bs. (%, ToKu ] faku B L avs. | %
Trzby 2001 200 -1 -} 2350 2400 588 600 610 10y 2
Material 50| 49 It 550 600 138 150 153 31 2
Uprava 17 18 -1]1 6 200 200 50 50 51 -1} 2
Baleni 25y 25 - - 300 300 75 75 75 S
Vyroba 21 20 15 300 250 75 63 65 21 3
\ . Prisp.na krytf 1* 871 88} 1y 1] 1000 1050 250 262 266 43 2
Odbyt | It7by | Tr7by | Skut.tezhy/ | Skutikol. [ “Prisn. na | “Pfisp.na | “PFisp. na | “P¥isp. na
abs. (K&) inakus|Plan trZzby | &as/ kryti I kryti 1 kryti 1%/ [ kryti 1%/
(ks) (K& (%) Plan.ikol. | abs. na kus Trzby Ukolovy
Cas (K<) (K& (%) Cas v hod.
] | (%) - (KZ)
Vyrobek 1 1201 1200] 10,00 98.0 110.0 600 5,00 50.0 15,0
Vyrobek 2 100 1300 15,00 105,0 1150 1000 10,00 66,7 19,3
Vyrobek 3 150 7501 5,00 108,0 135,0 300 2,00 40,0 14,7
Vyrobek 4 35] 1400 40,60 85,0 70,0 700 20,00 50,0 19,8




Pl

neni planu trzeb

Trzby z prodeje zbozi
ST Saiieios Odchylk

Plan | Kumulativné t Kumulativné a | Kumulativné | Odchylka v % | Kumulativné
Leden 2 800 2 800 2 799 2 799 -1 -1 -0,04% -0,04%
Unor 2 550 5350 2542 5341 -8 -9 -0,31% -0,36%
Biezen 2 300 7650 2 262 7603 -38 -47 -1,64% -1,99%
Duben 2150 9800 2116 9720 -34 -80 -1,56% -3,56%
Kvéten 1795 11595 1811 11531 16 -64 0,91% -2,65%
Cerven 1650 13 245 1726 13 257 76 12 4,60% 1,95%
Cervenec 1500 14 745 1472 14728 -28 -17 -1,89% 0,06%
Srpen 1 350 16 095 1415 16 144 65 49 4,82% 4,89%
Zari 1590 17 685 1662 17 806 72 121 4,53% 9,42%
Rijen 2220 19 905
Listopad 2510 22 415
Prosinec 2828 25 243
Celkem 25 243 17 806 120 4,75%




PInéni planu trzeb

Trzby: z toho skutecnost: %
Plan Skutecnost % TO Z0 SO TO Z0O SO

Leden 38941 42 371 108,8% 15217 15 205 11 948 35,9% 35,9% 28,2%
Unor 38 158 40 857 107,1% 15 065 15706 10 087 36,9% 38,4% 24,7%
Biezen 46 058 41 418 89,9% 11 597 23412 6 409 28,0% 56,5% 15,5%
Duben 41 276 39 650 96,1% 11 558 20 254 7839 29,2% 51,1% 19,8%
Kvéten 42 650 40 118 94,1% 16 503 16 368 7248 41,1% 40,8% 18,1%
Cerven 40 106 43 533 108,5% 15973 18 761 8799 36,7% 43,1% 20,2%
Cervenec 38188 37431 98,0% 13736 15928 7767 36,7% 42,6% 20,8%
Srpen 28 164 24 229 86,0% 7 386 15618 1225 30,5% 64,5% 5,1%
Zarxi 44 151 31032 70,3% 9160 19 005 2 867 29,5% 61,2% 9,2%
Rijen 41 962 0,0%

Listopad 42 567 0,0%

Prosinec 32592 0,0%

Kum.od poé. r 357 692 340 639 95,2% | 116195 [ 160 257 64 189 34,1% 47,0% 18,8%
Rok 2005 474 813 340 639 71,7% | 116195 | 160 257 64 189 34,1% 47,0% 18,8%




Prehled hlavnich odbératelu a jejich podil na trzbach

9/2005 Kumulované od pocatku roku
Plan Skutecnost % Plan Skutec¢nost %
Dealeti tuzemsko: 5117 3311 | 65% 31 806 34332 | 108%
z toho:
AUTOMOT a. s. 1112 11 844
IKARUS SERVICE, spol. s . o. 405 2520
MAKRO-ND spol. s . o. 959 7 565
JplusZs.r.o. 578 5261
SCHAFER a SYKRA s. 1. 0. 257 1999
TRANSA spol.sr. 0. 0 5143
DAEWOO AVIAa. s. 729 0 0% 4 506 6732 | 149%
Interexport 0 0 10 957 9203 84%
Krnovské op. a strojirny S. . 0. 394 572 | 145% 4 935 4201 85%
Ostravské op. a strojirny S. . 0. 0 0 5538 8336 | 151%
OBDENSs. r. 0. 0 0 606 1234 | 204%
PROBOTEC TO 1237 0 0% 7181 0 0%
TATRA . s. 2 286 2847 | 125% 19 016 23837 | 125%
ostatni 6 033 2430 | 40% 45114 28 319 63%
Tuzemsko celkem: 15 796 9160 | 58% 129 659 116 194 | 90%
Trzby celkem: 44 151 31032 | 70% 357 693 340640 | 95%




Hospodarské vysledky jednotlivych Gtvaru

9/2005 Kumulované od po¢. roku
Hospodarske Plén Skutetnost |  Rozdil Plin Skutetnost | Rozdil
jednotky
Spravni Utvary -2 445 -3 608 -1163 -24 617 -31 148 -6 531
Celkem XY, a.s. 3478 869 -2 609 19 244 28 372 9128




Rozhodujici odchylky od planu s vlivem na HV

9/2005 Kumulativné od pocatku roku Rok 2005
F.
Plan Skuteénost Rozdil Plan Skuteénost Rozdil Plan Rozdil
Vysledovka
Trzby za prodej zbozi 1 0 0 0 0 266 266 0 266
Obchodni marze 3 0 0 0 0 3 3 0 3
Trzby za prodej vyrobki a
sluzeb 5 45 031 32161 -12 870 364 072 348 583 -15 489 484 368 -135 785
z toho prodej vyrobki 44 151 31032 -13 119 357 692 340 640 -17 052 474 813 -134 173
Zména stavu zasob 6 0 -1141 -1141 99 8 638 8539 99 8539
Vykonova spotieba 8 32 881 22 871 -10 010 272 439 251 847 -20 592 361 570 -109 723
Pfidana hodnota 11 12 150 8 150 -4 000 92 515 105 378 12 863 122 897 -17 519
il
Mzdové naklady B 5123 3804 -1 319 42 999 42 653 -346 57 161 -14 508
D
PROVOZNI HV ) 3805 2251 -1 554 22724 35792 13 068 29578 6214
i
FINANCNI HV T -327 -1 382 -1 055 -3479 -7 420 -3941 -4 436 -2 984
il
z toho nakladové uroky y 399 378 -21 3872 3699 -173 5096 -1 397
b
MIMORADNY HV 8 0 0 0 0 0 0 0 0
b
HV CELKEM pied danémi | 3478 869 -2 609 19 244 28 372 9128 25142 3230




Odchylky nakladt + plan vybranych polozek

Ulet Polozka Skute¢nost Fijen Plan Fijen OdCh(leka?) OdCh%/(% ;Jl Plan listopad
501 Spotieba materialu 1255 524 1336 012 -80 488 -6,02 1352 250
502 Spotieba energie 965 097 1182 548 -217 451 -18,39 985 026
511 Opravy a udrzovani 42 598 1577917 -1 535 319 -97,30 1468 200
512 Cestovné 9590 15 000 -5 410 -36,07 11 250
513 Néklady na reprezentace 1055 4 333 -3278 -75,65 4 333
518 Ostatni sluzby 314 079 258 779 55 300 21,37 274 693
521 Mzdové néklady 2 251 664 2 477 000 -225 336 -9,10 2 322 000
524 Zékonné socialni pojisténi 788 132 866 950 -78 818 -9,09 812 700
528 Ostatni socialni naklady 6 838 22 294 -15 456 -69,33 12 456
532 Dan z nemovitosti 18 232 18 232 0 0,00 18 232
538 Ostatni dan¢ a poplatky 0 0 0 0
548 Ostatni provozni naklady 0 12 500 -12 500 -100,00 12 500
551 Odpisy DHM a DNM 0 0 0 0
568 Ostatni finan¢ni naklady 55631 20 903 34728 166,14 20903
612 ZS polotovart vlastni vyroby -9 845 0 -9 845 -8 596
Naklady celkem 5708 440 7792 468 -2 084 028 -26,74 7 285947
Vynosy celkem -9 845 0 -9 845 -8 596
Hospodafsky vysledek -5718 285 -7 792 468 2074183 -26,62 -7 294 543




Pfispévek na Uhradu podle statu odbératele

Variabilni Prispévek na | Specialni fixni | Prispévek na
skute¢nost rijen Trzby netto naklady uhradu I naklady uhradu 11
stat K¢ % | K¢ % | K¢ % K¢ % K¢ %
vSechny zem¢ 62486 | 100 | 36002 | 58 | 26484 42 | 9254 15| 17230 28
Tuzemsko 17 855 | 100 6362 | 36| 11493 64 | 1517 8 9976 56
CR 17855 | 100 6362 | 36| 11493 64 | 1517 9976 56
Zahranici 44631 | 100 | 29640 | 66| 14991 34| 7737 17 7254 16
Makedonie 1075 | 100 388 | 36 687 64 112 10 575 53
Slovinsko 392 | 100 316 | 81 76 19 65 17 11 3
Slovenska rep. 6305 | 100 2777 | 44 3528 56 654 10 2874 46
Rakousko 435 | 100 205 | 47 230 53 63 14 167 38
Némecko 23462 | 100 | 17526 | 75 5936 25| 5038 21 898 4
Estonsko 100 | 100 26 | 26 74 74 7 67 67
Chorvatsko 1236 | 100 428 | 35 808 65 98 8 710 57
Mad’arsko 3353 | 100 1868 | 56 1485 44 428 13 1057 32
Srbsko a Cerna
Hora 99 | 100 /5| 76 24 24 16 16 8 8
Ostatni 374 | 100 103 | 28 271 72 72 19 199 53




Prispévek na uhradu podle skupin vyrobku

Variabilni Ptispévek na Speciélni fixni Ptispévek na
Skute¢nost fijen Trzby netto naklady thradu | naklady uhradu 11
Skupiny vyrobku K¢ % K¢ % | K¢ % K¢ % K¢ %
Mekkotésnici Soupatka 18 713 | 100 10 747 | 57 7966 43 | 2222 12 5744 31
Kovotésnici Soupatka 3113 | 100 1736 | 56 1377 44 415 13 962 31
Zpétné a koncové klapky 1582 ( 100 756 | 48 826 52 200 13 626 40
Navrtavaci pasy 7322 | 100 4529 | 62 2793 38 946 13 1847 25
Filtry 359 | 100 125 | 35 234 65 36 10 198 55
Kulové kohouty 305 | 100 159 | 52 146 48 26 9 120 39
Dilce strojirenské 1158 | 100 618 | 53 540 47 291 25 249 22
Montazni vloz., ucp. 619 | 100 310 | 50 309 50 169 27 140 23
Odlitky externi SL 5829 | 100 3926 | 67 1903 33 775 13 1128 19
Vyrobky slévarny 4391 | 100 2752 | 63 1639 37 478 11 1161 26
Armatury pro odpad.vody 1576 | 100 782 | 50 794 50 485 30 309 20
Soupatka AQUA-BETA 5996 | 100 3821 | 64 2 175 36 | 1097 8 1078 18
Ostatni 9502 | 100 5741 | 60 3761 40| 2114 22 1647 17
Celkem 62486 | 100 36002 | 58| 26484 42 | 9254 15| 17230 28




Polozky VYKazu zISKU a ztrat

Polozka

Obsah poloZky

I

TrZby za prodej zboZi

Vynosy z prodeje zboZi na virovni prodejni ceny

AL

Néklady na prodané zboZi

Pofizovaci cena prodanych zasob zboZi

=

Obchodni marze

Ekonomicky ukazatel vyjadi¥ujici rozdil mezi vynosy
a ndklady z obchodni &innosti podnikux

Vykony

Vynosy z prodeje vyrobki a sluFeb na virovni prodejni ceny
(poloZka IT.1); zm#na stavu zdsob vlastni vyroby a aktivace
vnitropodnikovych vykonit a vnitropodnikovych naklada
zahmovanych do hodnoty dlonhodobého majetku

(poloZka 11.2)

Vykonové spotifeba

Pofizovaci cena spotfebovanych zasob (s vyjimkou zboZi)
a energie (poloZka B.1); spotieba externich sluZeb
(polozka B.2)

Pridana hodonota

Ekonomicky ukazatel vyjad¥ujici rozdil mezi externimi
vynosy z trZeb a aktivace a externimi ndklady z obchod-

z we

ni a vyrobni innosti podnikn

Osobni ndklady

Celkové ndklady na pracovniky; poloZka obsahuje mzdové
ndklady, odmé&ny &lenim orgdnii spolednosti, naklady na so-
cidlni zabezpedeni a zdravotni pojiSténi a ostatni sociilni
niaklady

Dané a poplatky

PoloZka cbsahuje vyatované ndkladoveé dan& a poplatky,
zejména dai silni¢ni, dail z nemovitosti a razné typy
poplatia

Odpisy dlouhodobého majetku

Odpisy predstavuji vstupni cenu dlouhodobého hmomého
a nehmotného majetku, Kterd se postupné (v disledku opo-

ey

tfebeni) pfendsi do podnikovych ndklada

Jiné provozni vynosy

PoloZka obsahuje napt. trZby z prodeje materialu a dlouho-
dobého majetku (s v¥jimkou finanniho) a ostatni provozni

v¥nosy

Jiné provozni naklady

PoloZka obsahuje napf. zistatkovou cenu prodaného mareri-
alu a dlouhodobého majetku (s vyjimkou finan&niho)

a ostatni provozni ndklady; do této skupiny patii rovn&z
zména stavu Casového rozlifeni, rezerv a opravnych poloZek
z provozni oblasti

Provozni vysledek hospoda¥eni

[Ty

Ekonomicky nkazatel vyjadiujici rozdil mezi provozni-
mi v¥nosy a provoznimi ndklady

Finanéni vynosy

PoloZka obsahuje napfiklad trZby z prodeje cennych papir
a vikladii, vynosy z podilil v jinych spoleénostech (napf. po-
dily na zisku), vynosy z ostatnich cennych papirii, vynosy
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Polozky vykazu zisku a ztrat

Ozn. | Pologka - ¢ o0 Obsah polozky
G. Finan&ni naklady PoloZka obsahuje napiiklad pofizovaci cenu prodanych cen-
nych papirl a vkladl, ndkiady z pfecenéni cennych papir
a ostatni drokové néklady; do poloZky patii i zména stavu
rezerv a opraviych poloZek z finanéni oblasti
Uroky Jednd se zejména o troky z bankovnich tvéri (dlouhodo-
bych a b&Znych)
+ Finanéni vysledek hospodafeni Ekonomicky ukazatel vyjadiujici rozdil mezi financnimi
vinosy a provoznimi naklady
H. Dail z prijmt Vyictovand dan z piijma pravnickych osob (splatni a odlo-
Zené)
++ Vysledek hospodareni za ° Ekonomicky ukazatel vyjadrujici rozdil mezi
béznou Cinnost vynosy a naklady v provozni a finanéni oblasti
+ Mimoradny vysledek Jedn4 se o rozdil mezi mimofaddnymi vynosy
hospodareni a mimofadnyri ndklady
L Pievod podilu na vysledku Vyuctovani podilu na vysledku hospodafeni — jedn4 se
hospodareni o ndrok na podil na zisku nebo povinnost thrady ztraty vici
spoleCnikim vefejné obchodni spolecnosti a komplementa-
fum komanditni spolednosti )
ot Vysledek hospodareni Ekonomicky ukazatel vyjadiujici rozdil mezi
za ucetni obdobi celkovymi vynosy a celkovymi niklady (po zdanéni)
+++ 'Vysledek hospodareni Ekonomicky ukazatel vyjadiujici rozdil mezi celko-
pred zdanénim vymi vynosy a celkovymi naklady (pred zdaneéni)




Polozky Rozvahy

Ozn... |Polozka =~ = - | Obsah polozky -

AKTIVA

A. Pohledavky za upsany kapital Hodnota upsaného, ale dosud nesplaceného zakladniho ka-
pitdlu

B. Stala aktiva Cist4 hodnosta stalych aktiv (soutet poloZek B.I — B.XIIL.)

B.L Nehmotny dlouhodoby majetek Hodnota nehmotnych aktiv (zfizovaci vydaje, patenty, licen-

ce, ocenitelna prava, software atd.) vyjadfend v zistatkové
cené (pofizovaci cena — celkové odpisy)

B.IL Hmotny dlouhodoby majetek Hodnota hmotnych aktiv (pozemky, stavby, samostatné mo-
vit€ v&ci a jejich soubory, zdkladni stddo a taZna zvitata, ji-
ny dlouhodoby majetek vCetné nedokondenych hmotnych
aktiv a zéloh poskytnutych na jejich pofizeni) vyjadiens

v zistatkové cené (pofizovaci cena — celkové odpisy)

B.IOL. Finan¢ni dlouhodoby majetek Porizovaci hodnota dlouhodobych finangnich aktiv (podily
v oviddanych a fizenych osobéach, ostatni podily v jinych
Gcetnich jednotkéch, ostatni cenné papiry a vklady a jiny
dlouhodoby finanéni majetek véetné poskytautych zaloh)

C. ObéZn4 aktiva Cist hodnosta ob&7nyfch aktiv (soudet polozek C.X —
C.IV.)
CL Zisoby PoloZka obsahuje ocenéni zdsob materidlu, nedokonené

vyroby, polotovarti, vyrobkd, zvifat a zboZi po odpodtu pii-
padnych opravnych poloZek vyjadivjicich dogasné znehod-
noceni nebo riziko (soucasti poloZky jsou i zdlohy poskyt-
nuté na pofizeni z4sob)

C.IL Dlouhodobé pohledavky Polozka obsahuje pohledavky, které v okamZiku, ke které-
mu je iéetni zavErka sestavena, maji dobu splatnosti delsi
neZ jeden rok, a odloZenou dafiovou pohledavku




| PoloZka -

Obsah poloZky’

cIx

Kritkodobé pohledavky

PoloZka obsahuje pohledavky, které v okamZikn, ke které-
mu je ifetni zdvérka sestavena, maji dobu splatmosti jeden
rok 2 krat¥f (jedn4 se zejména o obchodni pohledavky, da-
fiové pohledavky, pohledavky vidi pracovnikiim a Jjiné krat-
kodobé pohledaviky)

C.IV.

Finanéni majetek

V této poloice se vykazuji zejména pensini prostiedky
(v hotovosti a na bankovnich t&tech), ceniny a kritkodobé
cenné papiry a vklady

Ostatni aktiva

PoloZka obsahuje Easové rozlifeni aktivniho typu (ndklady
piiitich obdobi, komplexni niklady piistich obdobs a piijmy

P

piiStich obdobi

Aktiva (celkem)

Celkova hodnota Eistych aktiv (tzv. bilan&ni suma) —
soufet polo¥ek A., B., C. a D.

PASIVA

Vlastnf kapital

Celkova hodnota vlastniho kapitilu (souZet polozek A.I
~AV)

Al

Zékladni kapitdl

Polozka obsahuje zapsany zdkladni kapitl obchodnich spo-
leCnost], zapsané i nezapsané kmenové jméni stitnich pod-
nild, zapsany i nezapsany zdkladni kapitdl druZstev, zaklad-
ni kapitdl obchodnich spolednosti povinnd nezapisovany.
Tato poloZka obsahuje t&Z u fyzické osoby rozdil mezi ma-
Jetkem ur€enym k podnikdni a zédvazky plynoucimi z podni-
kén{ pfi zohlednéni iEtovini o redlnych hodnotéch v pri-
sluiné poloZce vlastmiho kapitdlu.

AL

Kapitdlové fondy

V této poloZce se uvadi zejména emisni a%io, ostatni kapita-
lové fondy a ocefiovaci rozdily z pfecengni majetku

AJI

Fondy ze zisku

PoloZka obsahuje fondy vytvéfené podle obchodniho ziko-
niku, popiipadé stanov, spoleenské smlouvy, zakladatelské
smlouvy nebo zakladatelské listiny (napf. zdkonny rezervni
fond)

Vysledky hospodafeni minulych let

Jednd se o akumulované vysledky hospodatent minulych let
(nerozdglené zisky a neuhrazené ztrdty)

Vysledek hospodafeni b&#ného
obdobi

Vysledek hospodateni aktudlniho Géetniho obdobi
(lidaj se musi rovnat poloZce ,,Vysledek hospodafeni za
udetni obdobi” ve vykazu zisku a ztraty)

Cizi zdroje

Celkovd hodnota cizich zdroji (soudet poloZek B.Y —
B.IV)

B.L

Rezervy

PoloZka obsahuje stavy zdkonnych a ostatnich rezerv

B.IL

Dlouhodobé zavazky

PoloZka obsahuje zévazky, které v okam¥iku, ke kterému je
tifetni zavérka sestavena, maji dobu splatnost del¥f nes je-
den rok, a odloZeny dafiovy zdvazek (jednd se zavazky z ob-
chodniho styku, zédvazky vi& ovlddajicim 2 Hdicim oso-
bém, vydané dluhopisy apod.)




Polezka

Obsah polozky

Kratkodobé zavazky

PoloZzka obsahuje zévazky, které v okamZiku, ke kterému je

ucetni zévérka sestavena, maji dobu splatnosti jeden rok

a krat¥i a vaitin€ se &leni zejména na obchodni zdvazky, za-

vazky vi&i pracovnikim a dalsf zdvazky z osobnich ndkladd
a danové zévazky

B.IV.

Bankovni tdvéry a vypomoci

Zde se uvadi dlouhodobé a b&€Zné bankovni dvéry a vypo-
moci a z hlediska vykazovéni se zvIast uvadi dlouhodobé
uvery a zvlast bézné (kratkodobé) tivéry a vypomoci

Ostatni pasiva

Polozka obsahuje Casové rozliSeni pasivniho typu (vydaje

piistich obdobi a vynosy pristich obdobi

Pasiva (celkem)

Celkové hodnota pasiv — soucet poloZek A., B. a C.




Systém podnikového planovani
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Systém podnikoveho p

* \lysledkem je plan, jehoz hlavni casti jsou:
* cil (kam chce spolecnost dojit)
e problém (co musime udélat a proc)
e zdroje (potrebné k realizaci)
 nositel (kdo planuje)
 vysledek (ceho ma byt dosazeno)
e terminy (do kdy ma byt daného planu dosazeno)
e opatreni (jak to provést, co udélat)
e podminky (za jakych podminek je plan realizovatelny)

* Planovani nemuze existovat bez kontroly!!!
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Vazby podnikovych pla

Strategické fizeni — planovani

* Udaje, se kterymi pracujeme nejsou presnymi
naklady a vynosy, ale jsou to relativni hodnoty.

» Stredem veskerého mysleni je uzitek, ktery muzeme
zajistit nasi cilové skupine.

» Casovy horizont je otevieny — orientace na
budoucnost

e Zisk neni stredem podnik. jednani, ale dusledkem
spravne strategie



HI. nastroje strategickeho rizeni

e Tvorba scénaru

* Planovani a vyvoj zakazek

* Rozbor strategickych mezer a jejich vyvoj
e Rozbor silnych a slabych stranek

 Systémy vCasného varovani, s uvedenim
relevantniho vyvoje a jeho sledovani (BSC)

» Systémy ukazatelu shareholder value



Strategicky vs. operativni controlling

Typy | Strategicky controlling Operativni
Znaky controlling
Orientace Prosttfedi a podnikant: Podnikani:
Adaptace Hosp. provoznich
procesu
Stupen Strategicke planovani | Taktické a operativni
planovani a
rozpoctovani
Dimenze Sance/ Rizika Vydaje / Vynosy
Prednosti/ Slabiny Naklady / Vykony

Cilove veliciny

Zaj15téni existence,
Potencial uspéchu

Hospodarnost, zisk,
rentabilita




Operativni a financni planovani, rozpocetnictvi

Vztah mezi plany a rozpocty

* Planovani — myslenkové predjimani budouci
cinnosti na zakladé zvazovani ruznych alternativ a
volba nejvyhodnéjsi cesty. Planovani znamena
prijimani rozhodnuti, ktera jsou orientovana do
budoucnosti a ktera urcuji prubé podnikového
procesu jako celku a ve vsech jeho castech

* Rozpoctovani — prevod ukolu, stanovenych planem
na penézni jednotky (stanoveni ukazatell v pen.
jednotkach, vazba na urcité casové obdobi)



Vztah mezi p

Plar odbytu

—p

Plén vyroby

any a rozpocty

Plan
‘_' finanéni
< | Plantrzeb |l
> naklada —
Piedbézné
kalkulace
vyrobk( Plan zisku L

P Plan

» zasobovani

P Plan prace -'"'_” Plan piimych

™ nakladu
Rozpodet nepfimych

N nakladd

Plan .

> investic : Rozpocet

> zasobovaci
rezie

P Rozpocet
: vyrobni rezie
> Rozpocet
4 spravni rezie
t Rozpocet
> odbytové rezie
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Operativni controlling a nastroje operativniho
controllingu

. cﬂem je optimalizace vécnych, ¢asovych a hodnotovych parametr( podnikovych
aktivit.

* orientace predevsim na naklady, vynosy, zisk

Pro operativni planovani jsou potrebné nasledujici prvky:
e vyuctovani uplynulého roku,
* planovani ndkladl a ziskd pro pristi rok,
* plan obratu a odbytu (penéini jednotky, mérné jednotky),
* plan vyroby a dostupnych kapacit,
* investicni plan,
* plan nakupu,
* plan pracovnikd a organizace,
* financni plan a plan likvidity,
e rozvaha.



Hlavni nastroje operativniho
controllingu

* v oblasti rentability — rozpocet vykonU a kratkodoba
kontrola zisku,

e v oblasti likvidity — financni plan a vyhodnocovani
prijmu a vydaju,

* v oblasti hospodarnosti — rozpoctovani planovanych
nakladl a analyza odchylek.

* Rozpocet vykon(

* Financni plan

* Planovana bilance

 Kalkulace planovanych nakladu



Rozpocet vykonu

* Rozpocet vykonU zahrnuje:
* progndzu obratu a vykonu podniku,
e progndzu nakladu.
* Pro progndzu obratt v podniku sluzeb se pouziva
e kapacita a jeji vyvoj,
 vyuziti kapacity (v minulosti a s prihlédnuti k trendtim),
* vyvoj pracovni doby,
* cena za jednotku kapacity a jeji vyvoj.



Financni plan

* Ukolem finan&niho planu je Fizeni a kontrola
likvidity jako uzkéeho profilu.
* Financni plan se sklada z:
e planu likvidity,
* bilance pohybu majetku a kapitalu,
* planu financovani.



Planovana bilance

* Planovana bilance vznika z:
e pocatecni rozvahy a
e planované bilance pohybu kapitalu,
* nebo analyzy a prognozy jednotlivych bilancnich slozek.

* Planovana bilance ma ukazat vazani kapitalu a jeho
financovani v prognozované dobe.



Kalkulace planovanych nakladu

e Zakladnimi jednotkami kalkulace planovanych
nakladu jsou:
* planované mnozstvi,

* planované ceny, tj. standardni ceny, které se
v planovaném obdobi nemeéni, takze pri pruzné kalkulaci
planovanych nakladu lze zjistit cenové odchylky,

* planovand mira vytizeni pracovnik( a stroju.



Vybrané nastroje operativniho planovani

-Formulace uloh-

-Nastroje-

Planovani stavu majetku a kapitalu

Planova bilance

Planovani zisku za obdobi

Planovy vykaz zisku a ztrat,
Vypocet kratkodobého vysledku
hospodareni

Rizeni likvidity

Prognoza cash-flow (pfijmil a vydaji)

Rizeni vynostli za obdobi a rentabilita sloZzek
vynosu

Rozpocet vykoni (kalkulace vysledku za
obdobi)

Analyza plivodu prostiedki a jejich pouZiti

Propocet toku kapitalu
Propocet cash-flow

Kalkulace/planovani naklada a vykont

Kalkulace naklada a vykoni

Analyza podniku a celkovée tizeni/reporting

Rozli¢né ukazatele

Planovani vyroby

Analyza kritickych bodii ( BEA)
Vypocet ptispévku na thradu

Hledani rezerv

Analyza uzkych profila




* Operativni nastroje a analyzy tvori zaklad systému
operativniho controllingu a mély by byt v podniku
pouzity k dosazeni lepsi kontroly nad vznikajicimi
problémy. Cim lépe a dlslednéji jsou tyto nastroje
prosazovany, tim ucinnéjsi je controlling v podniku.



Cile planu

A 4

A 4

Plan nakupu

A

Hruby plan
\ 4
< Plan odbytu >
Marketing. plan
\ 4
Plan trzeb R
A 4
Plan vyroby . R Plan zasob R
A 4
Plan vyr. kap. R Plan udrzby R
A
A 4 A 4
Plan investic
A\ 4
- Financni plan <
Plan hosp. Planova rozvaha Plan pen. tokl

A 4

Personal. plan

Organiz. plan

vysledku
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Operativni p

Hruby plan

e Slouzi pro zakladni vychozi predstavu o vyvoiji
budouciho obdobi

e Zakladem hrubého planu je oCekavana skuteCnost
bézného roku, projekty v planovacim stadiu, cile
stanovené vedenim podniku, interni a externi
vyvojové tendence, které budou negativné pusobit

na vysledek.



Operativni p
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anovani

Plan odbytu — sestavuje se v jednotkach mnozstvi a je
zakladem jak pro plan trzeb, tak i pro plan vyroby
(marketingové a prodejni oddéleni)

Plan trzeb — marketingové, obchodni a financni oddéleni

Plan nakladu - podrobné ¢lenéni ndkladl, ndklady stredisek.

Plan zisku — vyplyva z planu trzeb a planu nakladd. Controlling
zde opét vyzaduje nékolikery pohled na zisk: zisk podle
stredisek, zisk bézny a mimoradny, eventuelné usly zisk

z nevyuzité kapacity, ekonomicky zisk atd.

Plan vyroby — vyrobni oddéleni, controlling zpracovava
predevsim oblast vyrobni rezie, v niz se Casto skryva rada
nedostatkl a plytvani. Nakladovost jednotlivych
technologickych reseni atd.
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Operativni p

 Plan.investic — je zalezitosti predevsim vrcholového
managementu, ktery musi shromazdéné pozadavky na
investice z rlznych oddéleni podniku sladit s moznostmi
financnimi (ziskem a jeho rozdélenim) a s podminkami trhu
(spolupracuji vrcholové vedeni, vyrobni a technicky usek)

*  Personalni plan - controlling zde vyzaduje nikoliv pouze
administrativu, ale predevsim podklady pro zjisténi kapacity
podnikové pracovni sily, jejiho vyuziti atd.

Plan nakupu (zasobovani) - v controllingu se zde vyuziva rada
specialnich metod. Je nutno sledovat efektivitu zasobovaci
prace pomoci analyzy uspéesnosti zasobovaciho strediska
podniku, efektivita zasob, plnéni planu stavu zasob,
obratkovost zasob, optimalni vyse zasob atd.
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Operativni p

Plan financni - je centrem a sumarizaci vsech
ostatnich plana.

e Planovana rozvaha

e Planovana vysledovka

 Planovany cash-flow

* Dalsi plany — organizacni, socialni, ekologicky
atd.




snov4 bi Planovy vykaz
Planova bilance Jisku Z\ Z}[lrét Sroveden Kalkulace nakladu a vykonu
revedeni
Aktiva | Pasiva Vynosy ' Rozpodet vykonu
Podnikové naklady i Trzby Planovani nakladovych stfedisek
DM Vlastni Podnikovy > Jednicové naklady
kapital | Finanéni vysledek Variabilni rezijni Vztazné veliginy
OA . o . ! naklady <
Vysledek z bézné |
Cizi ¢innost : Fixni rezijni naklady D Druhy | celko- | varia-
kapital i > - nakla- | vé bilni fixni
Roéni prebytek ! Provozni vysledek du
— Zisk
A 4 \ 4 A\ 4 A\ 4 i
Ukazatele Vykaz Cash flow Finanéni plan i Planovani V)'/S|edklil
nositelt nakladu
— Rocéni prebytek Pfijmové platby ' — Trzby
! - jedni 5 naklad
— Cash flow 1 Vydajové platby i Jednicove naktady
— Cash flow 2 ' - variabilni naklady <
Cash flow 3 i Pfispévek na uhradu
Potfeba financi Potfeba financi : - fixni naklady <
| - prirazka Pfirazkové
: . by rezijnich
i vysledek s uplnymi izilgdgezumc
! naklady
Ostatni primarni a odvozené plany
Plan odbytu Plan vyroby Plan nakupu Plan stavu zasob Personalni plan

Plan investic Plan vyzkumu a vyvoje
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NejdulezitéjSi pojmy k tématu

Controlling — definice a vysvétleni pojmu

Ulohy controllingu - vysvétleni hlavnich tloh

Controller — vysvétleni pozadavku na controllera

Trendy v controllingu

Controllingovy cyklus — schéma+vysvétleni

Vztah controllingu a managementu - schéma+vysvétleni

Role informaci v controllingu — vysvétleni pojmu informace + vyznam
Architektura informacniho systému — vysvétleni nastaveni systému
Business Inteligence — vysvétleni pojmu

Manazerské ucetnictvi v SirSim kontextu rizeni

Rozdéleni a zarazeni controllingu — schéma + vysvétleni

Reporting — vysvétleni pojmu

Reportingova zprava — nastaveni obsahu a formy zprav

Systém podnikového planovani — schéma + vysvétleni



Otazky na zaver

e Lze mezi pojmy Controlling a kontrola dat rovnitko?

* Jaké mame hlavni ulohy Controllingu dle FEI? Jaké ulohy
controlling resi v bézné praxi?

e Controlling je systém podpory fizeni, nebo se také aktivné podili
na rizeni?

 Jaké je zarazeni controllingu v organizaci a jaky dopad ma zarazeni
na jeho pravomoci a odpovédnosti?

e Controller musi byt vysoce specializovany na jednu oblast
fungovani firmy — ANO nebo NE?

* Reporting je jeden ze subsystému fizeni firmy — ANO nebo NE?

e Controlling je subsystém rizeni, ktery hodnoti predevsim historii
firmy prostrednictvim analyz — ANO nebo NE?



Strategicky a operativni controlling



»Strategie neni vysledkem planovaciho procesu.
Naopak je jeho vychozim bodem. ,,

Henry Minzberg



Schéma controllingového systému

Strategie
Organizacni struktura

Controllingovy systém

Planovani | | Skuteénost
e Strategické reporting [e ugetnictvi
e Taktické e Provozni data
e operativni o Externi data

Nastroje zpracovani dat - standardni systémy,
OLAP




Od strategie k operativnimu rizeni

Strategicky
controlling

Operativni
controlling

Technika Vyroba

Predstavenstvo/podnikové vedeni
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Operativni rozpocty

Nékup
a skladovani

-
Vysledky
planovani

Marketing Odbyt




Hierarchie podnikovych strategii

Firemni strategie

Obchodni strategie —
SBU 1

Obchodni strategie —
SBU 2

Obchodni strategie —
SBU 3

Funkéni strategie

Funk¢ni strategie

Funkéni strategie




Hierarchie podnikovych strategii

Strategie

KliCova strategicka

rozhodovani

orporae
(firemni)

Jaké podnikani?
Co ziskat, ¢eho se
zbavit?

Kam investovat?

(obchodnn

Jaké strategickeé cile
a formy konkurenéniho
boje pro urcity trh/SBU?

\

Faktory, ovliviiujici

rozhodovani

( Poslani firmy, jej interni

J

.

Jak padpofit business
strategie specifickymi
strategickymi aktivitami?

N\

situace, konkurence,
ekonomické, socialni

N

 a politické prostredi atd. )

\.

Dynamika a stav trhu,
aktivity konkurence,
vyvoj technologii,
omezeni zdroju atd.

o

/

Nadrazené strategické

cile, disponibilni zdroje,

technologie atd.

Y
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Strategickeé fizeni — planovani

* Udaje, se kterymi pracujeme nejsou presnymi naklady a
vynosy, ale jsou to relativni hodnoty.

e Stredem veskerého mysleni je uzitek, ktery muzeme
zajistit nasi cilové skupine.

* Casovy horizont je otevieny — orientace na budoucnost

e Zisk neni stredem podnik. jednani, ale disledkem
spravneé strategie



HI. nastroje strategickeho rizeni

e Tvorba scénaru

* Planovani a vyvoj zakazek

* Rozbor strategickych mezer a jejich vyvoj
e Rozbor silnych a slabych stranek

 Systémy vCasného varovani, s uvedenim
relevantniho vyvoje a jeho sledovani (BSC)

» Systémy ukazatelu shareholder value



Strategicky controlling

 Strategicky controlling znamena "systematicky
zajisStovat budouci moznosti a rizika a prihlizet k nim".
(Mann, R., Mayer, E.)

e Strategicky controlling se musi v podniku starat o to,
aby dnes byla prijata opatreni, ktera budou napomahat
budoucimu zajisténi existence. (Horvath,P.)

* Cilem strategického controllingu je dlouhodobé (nad 3
roky) zajisténi prosperity. Jde tu predevsim o analyzu
postaveni vlastnich produktu na trhu, vysvétleni
vysledkd marketingové analyzy vedoucim pracovnikim
a odvozeni z nich trzné a zakaznicky orientované
postoje ve vyrobe.



Charakteristiky strategického
controllingu

* Podnécovani strategické filozofie fizeni podniku,

 \/lypracovani analyzy slabych a silnych stranek
podniku,

* VVyvoj strategickych cill podniku,

* Institucionalizace strategického porovnani
pozadovaného a skutecného stavu,

* Priprava opatreni pro rizeni podle odchylek



Strategicky vs. operativni
controlling

Nedostatky operativniho controllingu:

* Omezeni na jednoleté obdobi blokuje opatreni k
zajisteni dlouhodobé existence,

* Operativni controlling pracemi s naklady a vynosy
nemuze zahrnout veliCiny, které nejsou kvantitativné
vyjadritelné, ale urcuji budouci vynosovou silu.

Uloha strategického controllingu:

e starat se o to, aby dnes byla prijata opatreni, ktera
prispivaji k zajisténi budouci existence,

 vytvaret predpoklady pro budouci operativni vysledky a
pripravit pole k dosazeni budoucich vysledku.



Strategicky vs. operativni controlling

Typy| Strategicky controlling Operativni
Znaky controlling
Orientace Prostiedi a podnikani: Podnikani:
Adaptace Hosp. provoznich
procesu
Stupen Strategicke planovani Takticke a operativni
planovani a
rozpoctovani
Dimenze Sance/ Rizika Vydaje / Vynosy
Ptednosti/ Slabiny Naklady / Vykony

Cilové veliCiny

Zaji1sténi existence,
Potencial uspéchu

Hospodarnost, zisk,
rentabilita

Zdroj:Horvath& Partners (2004)




Strategicky vs. operativni controlling

Potencidl dspéchu
(strategicky controlling)

Lisk Platebni schopnost a likvidita
{operativni controlling) (finance a uéetnictvi)



Strategické cile:

. Vyvoj novych vyrobku a sluzeb

. Vystavba kapacit

. Pouziti novych technologii

. Systematické skoleni zaméstnancu
. Dosazeni dodatecného kapitalu

. Otevreni novych trhi

. ZlepsSeni organizace

. Ziskani trznich podilt

. Otevreni novych cest odbytu

O 00O N O U1 B WIN B

* Pro lepsi a rychlejsi uskute¢néni téchto cild musi vedeni podniku a
vedouci pracovnici nasadit celou fadu strategickych nastroju



METODY STRATEGICKEHO
CONTROLLINGU

- Controller je zodpovedny za pripravu metod
strategického controllingu a jejich vedeni.

a) KVALITATIVNI = metody maji pomoci rozpoznat
na kvalitativni Urovni mozneé budouci vlivy na
prosperitu podniku (SWOT analyza, PEST analyza,
Delfska metoda, Brainstorming, scenare)

b) KVANTITATIVNI = metody doplfiuji aplikaci
kvalitativnich metod, vyjadreni pomoci Cisel
(Casove rady, predikcni modely)



1. ANALYZA OKOLI

- Cilem je ziskat vyznamné informace o okoli podniku a jeho
zmeénach a moznych dopadech na podnikovou cinnost.

- Zavéry téchto analyz jsou dulezité pro rozvoj podniku =
existuji klicove faktory, které vyrazne ovlivnuji budoucnost
podniku.

- Klicové faktory: Technika a technologie, pravni a politické
podminky, ekonomicke faktory, socialni, kultrurni a
demograficke faktory

- PEST ANALYZA

e Cilem PEST analyzy je identifikace makroekonomickych faktorud a
faktoru jejichz mira pusobeni na podnik je vyznamna.

e PEST analyza slouzi jako zaklad odhadu budoucich zmén v podniku,
ale i jako odhad jejich ptusobeni na jiné podniky.



9  EKONOMICKE
POLITICKO-PRAVNI W/ FAKTORY
FAKTORY - Hospodarsky cyklus

- Politicka struktura a stabilita - Mira ekonomického rastu

- Existence vlivnych - Fiskalni politika statu

politickych skupin - Monetérni politika statu

- Zakonna uprava podnikani - Ceny vyrobnich faktord

- Zakony ochrany spotfebitele - Ceny vyrobkul a sluzeb

\ - Existence norem U Koupéschopnost

N | _ __/"‘l

 sOCIALNI, KULTURNI W/ TECHNICKE A
A DEMOGRAFICKE TECHNOLOGICKE
FAKTORY FAKTORY

- Demograficka struktura - Technologie v odvétvi a ve
obyvatelstva svété

- Spotrebitelské chovani - Zmény Zivotniho cyklu
- Uroven vzdélani vyrobku

\ - Zivotni styl a pfistupy /M - Inovace




2. ANALYZA ODVETVI

- PORTERUV MODEL PETI SIL = analyza vychazi z faktu,

ze vSechna odvetvi nemaji stejny potencial zisku = a ze
spolecna sila peéti sil urcCuje intenzitu konkurence, a tim

potencial zisku odvetvi

- Cilem modelu je pochopeni, které sily vtomto
prostredi pusobi a které je tfeba identifikovat z
hlediska vyznamnosti pro podnik.



RIVALITA Y
DODAVATELE | Vv | ODBERATELE

\ @VETVI'




RIVALITA V ODVETVI

- Podniky v odvétvi jsou vzajemne provazane.

- Rust rivality je zpusoben:

a) ristem poctu a velikosti konkurentu

b) poklesem miry rustu trhu

c) narustajici kapitdlovou ndrocnosti v odvétvi
d) nizkou diferenciaci produktu

e) narustajicim poctem zdkazniku



KONKURENCE

- Cilem nové potencialni konkurence %e vstoupit na trh a
ziskat tak podily na trhu od stavajicich podniku.

- Analyzou konkurence Ize odhadnou jaka je
pravdepodobnost vstupu do odvétvi a jake bariéry jsou
pri vstupu na trh.

- Mezi zakladni bariéry vstupu na trh patri:

a) kapitalova narocnost odveétvi

b) pouzivani technologii a existence know-how
c) pristup k distribu¢nim kandlim

d) naklady na zménu dodavatele



SUBSTITUTY

- Hrozba substitutu je hlavné v cené, vykonu, funkci =
zakaznici zacinaji uvazovat o prechodu k substitutim.

- Hrozba substitutu je zavisla predevsim na:
a) cené substitutu
b) diferenciaci substitutt

c) nakladech na zmeénu, tj. naklady prechodu na jiny
vyrobek



DODAVATELE

- Mohou pusobit na objem zisku podniku zménami
cen, kvality, dodacich |hut.

- Moc dodavatelu zavisi na:

a) poctu dodavatelt

b) koncentraci dodavatelu

c) ohroZeni dodavatelti substituty

d) vyznamnost zakaznika pro dodavatele

e) nakladech prechodu zakaznika k jinemu dodavateli



ZAKAZNICI

cenu, nejvyssi kvalitu, nejvyhodnejsi uveérové podminky, servis.
- Sila zakaznikl je zavisla na:

a) koncentraci a velikosti zakazniku

b) podilu nakupu

c) nakladech prechodu zakaznika k jinému dodavateli

d) duleZitosti nakupovaného produktu pro zdakaznika

- Ze ziskanych informaci Ize odvodit cile a strategie sil = stanoveni
vyznamu pro podnik = odhadnuti rizika a Sanci v odveétvi.

- Obecne lze rict, ze pokud bude vsech pét sil silnych = Ize
ocCekavat, ze vynosnost odvetvi bude nizka a naopak.



Cilem analyzy konkurence je pochopeni a predvidani
chovani konkurencnich firem.

S postupujicimi fazemi zivota podniku a cyklu vyrobku
narusta vyznam analyzy konkurence.

Pro analyzu je postacujici srovnani podniku se tfremi az
peti konkurenty.

Pri konkurencni analyze jsou srovnavany stejné
vyrobky nebo skupiny vyrobku s vyrobky konkurentu



3. ANALYZA SILNYCH A SLABYCH

STRANEK

- Analyza predstavuje zakladni vychodisko pro odhaleni
potencialu podniku

- Subjektivni nazor pracovniku o vlastnim podniku.

- Problémem metody je, Ze fada manageru nevnima
sve problémove oblasti.

- Praktické vyuziti analyzy = controllingove oddéleni
oripravi katalog kritérii vztahujici se k jednotlivym
utvarum podniku = vypracovani dotazniku pro
pracovniky = grafické zpracovani = sestaveni planu
napravnych opatreni s konkrétnimi cinnostmi, terminy
a odpovednymi osobami




- Analyza silnych a slabych stranek muze byt

provedena jako zhodnoceni minulych Uspéchu a
neuspéchd, jejich pri¢in = zakladna pro stanoveni
silnych a slabych mist podniku.

- Mezi faktory patri:
a) znalost znacky

b) blizkost k zakaznikium
¢) kvalita vyrobku

d) sluzby zdkaznikim

e) nakladova vyhoda

f) financni sila

g) technologie

h) novacni schopnosti



VZOR ANALYZY SILNYCH A SLABYCH STRANEK

Vedeni podniku
- Styl fizeni
- Stanoveni cild

Materialové hospodarstvi
- Optimalizace zasob
- Dodavatelé

- Rozhodovaci procesy - Skladovani

- Dynamika a flexibilita - Kontrola dodavek
- Motivace pracovnik - Logistika

- Tvorba podnikového klimatu

Finance Organizace

- Financ¢ni ukazatele a jejich
VYVOj

- Financni plany

- Investi¢ni hodnoceni

- Struktura podniku
- Organizace procesl

- Obrat

Marketing Reporting

- Sortiment - Sledovani a vykazovani
- Image nakladd

- Rast trhu - Sledovani a vykazovani
- Zéakaznici vynosu

- Prvky marketingového mixu
- konkurence

- Sledovani a vykazovani zisku

- Sledovani a vykazovani
projektd

- Sledovani a vykazovani




VZOR ANALYZY PRO USPECHY A NEUSPECHY PODNIKU




4. ANALYZA POTENCIALU

- Analyza vyuziva vytipované klicove faktory uspechu a
porovnava je s profilem vedouciho podniku na trhu =
slouzi jako referencni meritko

- Pouziti sedmi stupnové skaly, kritéria vedouciho podniku
maji nulovou hodnotu = pokud vlastni podnik disponuje
lepsimi hodnotami tak ma potencial ve smyslu
konkurencni vyhody a naopak.

- Prozkoumani vlastniho potencialu = odstraneni uzkych
mist pro budovani silnych stranek podniku.

- Vystupem analyzy je vyjadreni vyuzivaného a vyuzitelného
potencialu.



Znacka 2 2
Kvalita 3 3
Sortiment 2 2
Distribuce 2 1
Servis 2 2
Technologie 1 1
Ndklady -1 -2




5. STRATEGICKA BILANCE

- Analyticka metoda, ktera slouzi k odhaleni aktivnich a
pasivnich zavislosti na jednotlivych stakeholderech a
nasledné pak k predvidani naroku stakeholderl a jejich
promitnuti do budoucich cilt podniku a jeho strategie.

- je konfrontaci podnikovych aktiv a pasiv. Ale jinym zpusobem
nez v obchodni a danové bilanci, zde predstavuji aktiva podle
strategickych aspektu zdavislost okoli na vykonech podniku (tzv.
Aktivni zavislost),zatimco zavislosti podniku na okoli predstavuje
pasivni zalezitost.

- Aktivni zavislosti jsou veliCiny, které predstavuji vzestup pro
vynosy a to tim, ze okoli akceptuje vyssi cenu nakupu, zatimco v
pripadé pasivni zavislosti jsou veliCinami ty, které predstavuji
vzestup nakladd, tedy podnik akceptuje vyssi naklady na ndkup,



5. STRATEGICKA BILANCE
- Aktivni zavislost je zavislost narokujici skupiny na podniku.

Pasivni zavislost je zavislost podniku na stakeholderovi.

Podnik vykazuje zivotaschopnost, pokud se mu podari
drzet v rovnovaze aktivni a pasivni zavislosti.

Stanoveni profilu potenciadlu (jde o posouzeni vykonu podniku na
zakladé uspéchu v porovnani s jeho jednim nebo vice konkurenty)

Klicové schopnosti a klicové kompetence - napriklad fakt, ze
znamost znacky je hlavni konkurencni vyhoda a tedy politika znacky
a péce o ni je dulezitou, ba az klicovou schopnosti podniku



- K praktickeé aplikaci metody musime:

= identifikovat zajmové skupiny (investori,
zameéstnanci, dodavatelé, zakaznici)

= priradit aktivni a pasivni zavislosti a vyjadrit
jejich stupen (od 0 do 100 po deseti, kdy 0 % je
neexistence zavislosti a 100 % je maximalni zavislost)

= vycisleni hodnoty (soucet hodnoty aktivni a pasivni
zavislosti)

= urceni poradi



100 Aktiva 0

100 Pasiva o Hodnota Poradi

Investori

Tk

+ 101 170 5

— nadpramérné zuroCeni
vlozeného kapitdlu
— prvotfidni bonita

100 0

— nizka potfeba vnéjsiho financovani
— volné tvérové linky

100 0

Pracovni sily

BQ*—)IQO

40 1

— prumérna tiroven mezd
a plata

— témé¥ Zadné dobrovolné socidlni
davky

— vysoky tlak na vykon

100 0

— malo nositelt know-how
— neexistujici systematicky
persondini vyvoj
— neexistuje planovani postupu
budoucich vedoucich pracovnikt
— napjaty trh prace
100 0

Zakaznici/

90 2

70+

zprostiedkovatelé odbytu

)]»sd

— nizka koncentrace nabizejicich
— atraktivni portfolio znacek

— rozvinuta reklama

- profesiondlni podpora prodeje

100 0

— vysokd koncentrace v maloobchodé
s potravinami

- silny cenovy tlak ze strany maloobchodu
s potravinami

— alternativni formy odbytu jsou méné
atraktivni

100 0

140 -

Dodavatelé

80*

*40

— hlavni zdkaznici pro mnohé
dalezité dodavatele
— ,zakaznik podporujici image"

100 0

— zpravidla nizkéd koncentrace dodavatelu
— méné intenzivni know-how

predmétta ndkupu
— neustdlé snizovani stavu zasob

100 0

*

Verejny vlastnik b

110 3

T

— vysoky ekonomicky vyznam
podniku v regionu
(pracovni mista, zdroj dani atd.)

— vyrobni proces zpusobuje vysoké emise

soucet | 550 |




Strategicka bilance

Vyse
Polozky pro strategickou bilance ohodnoceni
Dobra financni struktura, nevyuzivané Uveérové ramce, dobré bankovni podminky 70
Vysoce kvalitni suroviny, spolehlivi dodavatelé 40
Nadmérné kapacity v odvétvi, vysoké fixni naklady, rychlé technické zastarani zarizeni 60
Rlst cen surovin, Zadné substituty, vysoké zasoby surovin 80
Dobfre vyskoleni pracovnici, vysoka motivace, flexibilita pracovnikd 90
Rostouci odbytové trhy, vysoka znamost firmy 60
Klesajici trzni podily, rostouci konkurence, rostouci tendence odbératell ke
koncentraci 70
Nedostatek odbornik(, vysoka uroven platl, rostouci fluktuace ve vyrobé 40
Inovativni oddéleni vyvoje, specifické Know-how podle cilovych skupin 80
Vysoké vydaje na vyzkum, nedostatek pracovnikd s odpovidajicim odbornym Know-
how 10




Strategicka bilance

Aktivni zavislosti (aktiva)

Pasivni zavislosti (pasiva)

Ohlast 100 20 &0 70f a0{ 50| 40| 3020 100 100 20 (30|70 60| 50|40 30(20( 10
Eapital 70 6l
finanfn{ strultura nadmérné kapacity v odvétd
nevyuEivang uvéry wysoké fizni naklady
piznive bankovni po dminloy rychlé technické zastarani zafizeni
Material 40 30
wysoka lovalita rist cen surovin
spolehliry dodavatel surowvin Zadné substituty
wysoké zasoby surovin
Personal o0 40
dobfe wikoleni pracownict nedostatels adbornych pracowmiod
motivace wysoka uroveh mezd
flezzibilita rostouci fluktuace ve wyrobé
Odbyt 60 70
rostouci trhy Kesaici trEni podily
wysoloy stupefi zndmost rostouci konlurence
tendence odhératell ke koncentraci
Enow-how 80 10

inovatreni oddéleni wiwoie
specifické Know-how podle cilowich skupin

wysokeé wydaje na wyzlum

Hodnoceni FPofadi
110 3
al 1
150 4
o[ 2
170 5

nedostatek pracovnildl ¢ odpovidajicim odbornym know-how




6. ANALYZA PORTFOLIA

- Je nastrojem pro urcovani strategickych oblasti a vybéru
strategii.

- Cilem je soustredit zdroje do oblasti, kde se oCekavani na
trhu jevi jako pfiznivé a kde podnik muze vyuzit své
konkurencni vyhody.

- Zakladem pro analyzu portfolia je definovani a vytvoreni
strategickych jednotek = jedna se o vymezene skupiny
vyrobku ktera je realizovana na presne definovaném trhu
oproti jasne definované konkurenci.

- Doporucuje se seskupeni vyrobku do skupin podle
technickych funkci, technologii a vykonnosti.



- DalSi se vyrobky seskupuiji dle odbératelu.

- Po provedene analyze obou segmentaci se musi
provést pretridéni vyrobku.

- Skupiny vyrobku maji jednoznacné vymezené
zakazniky.

- Mezi nejCastejsi portfoliovou matici patfi matice
Boston-Consulting-Group (BCG matice).

- Prednosti matice je redukce slozitych situaci na dva
rozhodujici faktory vynosovych potenciald, a to na
relativni podil a rust trhu = pomoci matice jde
jednodusSe a srozumitelne pomoci grafu prezentovat
strategickeé rozhodnuti.



- Zakladem matice je fakt, Ze s rustem poctu vyrobku
klesaji jednicové naklady.

- Konkurence je na trzich brana jako méne vyznamna.

- Relativni trzni podil je urcen pomeérem vlastniho
trzniho podilu k trznimu podilu nejvétsiho
konkurenta v dané oblasti.

- TrZni rust mUzZe byt odvozen ze statistickych analyz.

- Velikost trzeb, zisku nebo CF se dodatkove vyjadruje
pomoci kruznic.



ROZDELENi VYROBKU PODLE POSTAVENI|

NA TRHU

- Rozdéleni je na Ctyfri kategorie vyrobku
- Dojné kravy (kravy) = vyrobky, které maji vysoky
trzni podil, ale jejichz nade€je na dalsi rust jsou nizké.

Vyrobky j

sou obvykle povazovany za rozhodujici pro

podnik. Podniky se snaZi udrzet tyto vyrobky na trhu

Co nejde
financni

- Hvézdy =

vysokym
vysoke p

e. Podileji se na vytvareni CF podniku a jsou
pnodporou pro jine vyrobky.

vyrobky s vysokym trznim podilem a
oCekavanym tempem rustu trhu. Vytvareji
rebytky CF ale taky vyzaduiji i jejich vysoko

spotrebu.



- Otazniky = vyrobky, které maji otevfenou
budoucnost, maji znacny rustovy potencial, ale maly
trzni podil aby se staly hvézdami. Pfinos pro tvorbu
CF je maly protoze tyto vyrobky maji vysoke naklady.
Do hvézd muze vyrobek prejit tehdy, kdy jsou
investice rozSifujici kapacitu téchto vyrobkau.

- Hladovi psi = vyrobky, které stagnuji nebo klesaji,
maji nizky trzni podil a slabou konkurencni
schopnost. Jejich kapacita by mela byt uvolnéna pro
hvezdy. Pokud ma vsak podnik kapacitu volnou a
kladné psy s kladnym CF, tak podnik nema dtvod
stahovat tyto vyrobky z vyrobniho programu.
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7. ANALYZA ZIVOTNIHO CYKLU

- Znalost zivotniho cyklu vyrobku a urceni faze je
podstatna pro volbu vyrobkovych skupin.

- Koncepce zivotniho cyklu vychazi z faktu, ze vyrobky
maji na trhu omezenou zivotnost.

- Ctyfi faze:

1. faze = zavedeni vyrobku (pomalu narustajici obrat,

naklady na jednotku jsou vysoké = vyroba je v této fazi
obvykle ztratova, pocet konkurentu je maly)



2. fdze = rust vyrobku (nar(sta obrat diky vétsi
poptavce, naklady na jednotku klesaji, jsou nutné
investice = rozsSifovani trhu. Narusta zisk a je dosazen
a Casto i prekrocen bod zvratu.

3. faze = zrani vyrobku (vyrobky dosahuji maxima
obratu a zisku, konkurence je velmi silna a tlaci ceny,
CF dosahuje nejvyssi hodnoty)

4. faze = ustup vyrobku (zisk i CF klesaji, zakaznici
prechazeji k jinym vyrobkum, které vytlacuji pavodni
vyrobky z trhu)



Vztah BCG a zivotniho cyklu produktu
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8. SWOT ANALYZA
- Metoda, ktera integruje zavery externich i

internich analyz.

- Zalozena na silnych a slabych strankach podniku,
jeho prilezitosti a rizik.

- Maticové zachyceni faktoru ovlivaujici strategické
planovani podniku.



Pozitivni

S
(Strengths)
Silné stranky

0]
(Opportunities)
Prilezitosti

Negativni

W
(Weaknesses)
Slabé stranky

T
(Threats)
Hrozby

Analyza vnéjsiho prostredi

Analyza vnitfniho prostredi

Strategie Strategie
maximalizaci silnych stranek | | minimalizaci slabych stranek
— maximalizovat prilezitosti — maximalizovat pfilezitosti
Strategie Strategie

maximalizaci silnych stranek
— minimalizovat hrozby

minimalizaci slabych stranek
— minimalizovat hrozby




) rlsu ITWTI
silné stranky slabe stranky

IrT1I
hrozby

Strategie ST Strategie WT
. S

e 4 Y
DFﬂEgtDSti > Strategie SO Strategie WO

-

4 >

<

SO — rozvojoveé-ofenzivni strategie-vyuzit silné stranky na ziskani vyhody

WO - strategie spojenectvi-prekonat slabiny vyuzitim pfilezitosti, vyuziti spojenectvi se
silnym podnikem

ST — defenzivni strategie - vyuzit silné stranky na obranu proti hrozbam, ochrana
vybudovanych pozic

WT — deinvesti¢ni-utlumova str.- minimalizovat naklady a celit hrozbam, podnik se
nachazi v nepriznivém prostredi



Strategicke pristupy SWOT

polalné slabé
stranky

poletne
piileZitosti
A
vertikdini inlegrace, koncentrace, pronikani
slrategické allance na Irh, rozvej trha,
apod. inovace atd.
wo SO
<+
WT ST
redukce, odprodani horzontaini integrace,
casti firmy, likvidace strategické aliance
apod.
v
pieviadajici

hrozby

potelns silne
stranky




Interni fakiory

Externi fakiory

SILNE STRANKY

- kapitalova sila

- silné zdroje

- vysoky trind podil

- moderni technologie

- nizkeé mzdove naklady
? kwalita vyrobkd atd.

SLABE STRANKY

- slaba finanéni pozice
- vysokd zadluZenost

- zastarald technologie
- vysoka reZie

- slaby management

- Spatni dodavatelé atd.

PRILEZITOST TRHU

- rast trhu, nast
poptavier

- specializovany tth s
moZnosti vshapu

- fragmentowvaneé trhy

- moznost diferenciace

- mozZnost integrace

- mozZnost exportu atd.

PRISTUP 5-O

Ofenzivni podnikatelsky pfistup
z pozice sily.

Snaha vyuzit vSechrry
piileZitosti a silné stranky.
snaha o vedeouci é1itocnou
PoOzZIci.

PRISTUP W-O

Snaha o vyuZiti pfileZitosti =
okoli.

Pomalé posilovani pozic.
wnaha o nalezeni spolehlivého
spojence.

RGzné formy integrace.

NEBEZPECI TRHU

- silna konkurence

- wvshap zahranicni
konkurence

- objemove tthy, mala
moznost diferenciace

- stard odweétvi

- nestabilita trhu

PRISTUP S-T

VyuZit pozice silného postaveni
k blokovani nebezpedi
Oslabeni konkurence.
Diversifikace vyrobniho
sortimentu.

Distibucéni spojeni.

PRISTUP W-T

UwvaZowvani o kompromisech.
Spojeni se silnou firmou 1 za
CEnu Upravy programu.
snaho o preziti

Opustend trhu.




Silné stranky

Slabé stranky

Makroekonomicke faktory

m vysoke tempo ekonomického rlstu
® nizka mira inflace

m nizka Uroven trokovych sazeb

@ ménova politika

Mikroekonomické faktory

® vysoka odborna kvalifikace pracovni sily
m vysoka uroven technologie |

B vysoke tempo technického rozvoje

B pracovni klima a firemni kultura

= fidici schopnost managementu

= sofistikovanost vyrobniho programu

® konkurenceschopnost

Makroekonomické faktory

® nedostatecné tempo ekonomického ristu
® vysoka mira inflace

® Vysoka uroven urokovych sazeb

B nemotivacni meénova politika

Mikroekonomické faktory

® nizka odborna kvalifikace pracovni sily

@ zastarala technologie

B nizké tempo technického rozvoje
® nemotivujici firemni kultura

® nizka fidici troven managementu
m zastaraly vyrobni program

® nizka konkurenceschopnost

Prilezitosti

Hrozby

# image podniku

® Vysoky trzni potencial

® priliv zahrani¢nich investic
m globalizace trhu

= silna konkurence

B nizky trzni podil

® nefransparentnost chovani podniku
m zamereni vyluéné na domaci trh




Hodnoceni

-3 -2 -1 0 1 2

negativni pozitivni

Makroekonomicke faktory

m tempo ekonomického ristu
® mira inflace

® uroven (rokovych sazeb

® ménova politika

Mikroekonomické faktory

m odborna kvalifikace pracovni sily

m Urovef technologie

m tempo technického rozvoje

& pracovni klima a firemni kultura

B fidici schopnost managementu

m sofistikovanost vyrobniho programu
m konkurenceschopnost




Firma A |Firma B | Firma C | Firma D [ LEON
Tempo ekonomického rlstu +2 +2 +2 +2 +2
Mira inflace +1 +1 +1 +1 +1
Uroveri Grokovych sazeb 0 0 0 0 0
Ménova politika -1 -1 -1 -1 -1
Kvalifikovanost pracovni sily +1 +1 +1 +1 +1
Uroveri technologie 0 = 0 L9 +1
Tempo technického rozvoje 0 +1 0 -2 0
Pracovnl klima 0 -1 +1 +1 0
Ridicf schopnost managementu ¥ +1 +1 0 +2
Sofistikovanost vyrobniho programu 0 -1 -1 -2 0
Konkurenceschopnost +1 0 0 -1 +1
Image +1 +1 0 -1 +1
Trzni potencial +1 +1 +1 +1 +1
Pfiliv zahranicnich investic 0 +1 +1 +1 0
Domaci trh/export 0 -1 =1 0 e
Hodnoceni +7 +5 +5 0 +10




Trzni pozice firmy

Konkurenceschopnost

Atraktivita trhu

Hodnoceni

Nizka Stredni

Vysoka

Vysoka

_-':Nutnost zménit | Podnik s dobrou
:_zamerem podmkam '_

perspektivot

. :?;'Podmk
:ngJednoznachou
: :-'r:_'perspektlvo

Stredni

}_Z_Nutnost zmenlt Lo =
'-.zamerem podnlkanl perspektlvou

| Podnik s. dobrou
_ _erspektlvou

Podntk s prijatelnou; L

Nizka

;:_-Neperspektlvm podmk P_oc__j_n_n_( s ma_;w? o
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Matice produkt - trh

* alternativni strategie, které muize
organizace pouzit pro dosazeni svych cild.

Produkty e , h
Stavajici Nove
Trhy produkty produkty
Stavajici Pronikani Rozvo]
zakaznici trhu produktu
Novi Rozvoj , -
DA L e Diversifikace
\_ Y,




Priklady strategii

Strategie rozvoje trhu

* je zameérena na vyhledavani novych zakaznika pro stavajici produkty
organizace, muze predstavovat vice nez jen pouhy presun stavajiciho
produktu na novy trh, je nutné venovat pozornost prodejnim
technikam, baleni, propagaci a Casto je nutné vytvorit pro prode;
zbozi na novych trzich vhodny styl

* Vlyrobce sportovnich odévu pro dospélé (Craft, Rock Empire) se muze
napfr. rozhodnout, ze zahaji vyrobu sportovniho obleceni pro déti.

Strategie pronikani trhu

e organizace se zameruje na zdokonalovani své pozice u stavajicich
vyrobku a stavajicich zakaznikl, cilem je motivovani zakazniku, aby si
kupovali vétsi mnozstvi produktl. Plan mlze zahrnovat:cenové slevy,
vyraznéjsi propagaci zameérenou na vyhody pro zdkazniky, riznorodé
velikosti baleni a lepsi dostupnosti produktt pro zakazniky.

e Bankovni Ustav se mUze zamérit na presveédcovani svych klientl, aby
vice vyuzivali jeji kreditni karty.


http://www.craft.cz/
http://www.rockempire.cz/default.asp?nLanguageID=1

Priklady strategii

Strategie rozvoje produktu

* je zamerena na vyhledavani novych podnjkatelskych aktivit,
novych ﬁro u tu muze predstavovat vice nez jen pouhy presun
stavaJ|C| o produktu na novy tr je nutné venovat pozornost
prodejnim technikam, baleni, ﬂagaa a casto je nutné vytvorit
pro prodej zbozi na novych tr2|ch odny styl

. Na|pr vyrobce nealkoholickych napoji Kofola, a. s. (Kofola, RC
ola) se mlze rozhodnout, ze bude vyrabét bezbarvou colu.

Diversifikace

 diversifikaci nazyvame takovou strategii, pri které organizace

vyhledava zcela novy produkt, kterym by mohla uspokojovat nové
zakazniky.

* Internetovy obchodni dim (obchodni-dum.cz) se rozhodne

oskytovat svym zakaznikim uvéry. Vyrobce cigaret (Gallaher)
se zapoji do obchodovani s realitami.



http://www.kofola.cz/
http://www.obchodni-dum.cz/
http://www.gallaher-group.com/

Metody SC

a) zakladni:

1. Strategicky controlling v podniku

. Analyza SWOT, Potencialova analyza

. Podnikova logistika

. Vlastni vyroba a subdodavky

. Zkusenostni krivka; Krivka Zivotniho cyklu vyrobku
. Komplexni fizeni jakosti (TQM); House of Strategy
. BSC; Value Based Management

. Target Costing; ABM

2.  Strategicky controlling v podnikovém okoli

. Portfoliova analyza

. Analyza trhu

. Analyza konkurence

. Strategicka mezera

. Technika scénare

b) Specialni metody strategického controllingu

. Strategicka bilance; systémy v€asného varovani; dlouhodoby Uspéch podniku;
rozsirena portfoliova matice; strategicky polarni diagram



Operativni controlling

OC pomaha zamérit se na budoucnost a v ramci jednoho roku
vCas ridit napravna opatreni, pokud se podnik odchyli od
uréeného kurzu (planu)

Cilem je optimalizace vécnych, casovych a hodnotovych
parametri podnikovych aktivit

Orientace predevsim na naklady, vynosy, zisk

Poskytuje nastroje rizeni, které:
e Cini prehlednou hospodarskou komplexnost podniku
* vCas poskytuji informace k moznym napravnym opatrenim
* zarucuji rizeni podniku z celostniho hlediska

* usiluji o rovhovahu mezi T, N a Z vs. financni stabilita
(strategické zajisténi budoucnosti)

* pomahaiji resit uzka mista a dalsi problémy podnikani



Ukoly operativniho controllingu

 planovani a kontrola

* analyzy

* feSeni Uzkych mist a operativnich problému podnikani
(fFizeni firmy)

e zajisténi véasnych informaci k moznym napravnym
opatrenim

* vhitropodnikové ucetnictvi a kalkulace
* zajisténi rovnovahy mezi naklady, trzbami a VH
VS.
 financni stabilita

e informace pro cenova a kapacitni rozhodnuti
 zpracovani dat
* vyVvOj systému (napf. metod planovani)



Zisk jako hlavni cil OC

Analyzy - identifikace problému - napravna opatreni

* Nastroje:
* Analyza zisku
* Analyza (ekonomické) pridané hodnoty (ekonomického zisku )

* Rozklad zisku a vlivll na bazi krycich prispévkt — pohled pres
manazerskou, pripadné procesni vysledovku

* Ukazatelé rentability, marze atd.
 Vlypocet optimalniho zisku a optimalnich nakladd na kapital
* Analyza nakladovosti na bazi provozni paky

* Hodnoceni optimalniho chodu stredisek na bazi smérodatnych
odchylek

* Trendova analyza nakladovosti a citlivosti naklad®
* Vypocet rizika a sledovani uzkych mist v oblasti nakladovosti
* TOP reporting pro rychlé analyzy



Operativni systém ziskavani informaci

Operativni informace a zuétovaci data z vyroby, nakupu, provozu, atd.

(zakladni systemy, resp. odpocty)

Financni kalkulace (zakladni system)

Kalkulace nakladu a vykono, kalkulace druhu nakladu, nakladovych stredisek

a nositell naklado, kalkulace vysledku (zakladni system)

Vicerozmérneé rozhodovaci a odpovédnostni propocty

Procesni nakladova kalkulace

Ukazatelé a systémy ukazatelu

Reporting a reportingove systémy

Mastroje EVD (pocitacove zpracovani dat) pro informace vedeni




Systém podnikoveho planovani

* Pomoci planovani se stanovuji a vzajemné slad’uji podnikové cile
a potrebna opatreni k jejich dosazeni.

e Planovani ve firmé nesmi byt chapano jako pevné a neménné
stanoveni cild, ale jako neustalé dolad'ovani a prizpisobovani
podnikovych cilli ménicim se vlivim prostredi (flexibilita).

e Pozadavky na stanoveni cil:

* cil smi urcit nositel rozhodovaci funkce, ktery je schopen
svymi rozhodnutimi na tento cil pusobit,

* dilci cile musi byt v souladu s celopodnikovymi cili (hierarchie
cila),

* cil musi byt dosazitelny (predstavy vedeni se mohou dostat
do konfliktu s moznostmi jednotlivych utvaru),

e controller by se mél na formulovani cilu podilet.



Nastroje operativniho controllingu

-Formulace uloh-

-Nastroje-

Planovani stavu majetku a kapitalu

Planova bilance

Planovani zisku za obdobi

Planovy vykaz zisku a ztrat, Vypocet
kratkodobého vysledku hospodareni

Rizeni likvidity

Prognoza cash-flow, financni plany

Rizeni vynosi za obdobi a rentabilita
sloZzek vynosu

Rozpocet vykont (kalkulace vysledku
za obdobi)

Analyza ptivodu prostfedka a jejich
pouziti

Propocet toku kapitalu,
Propocet cash-flow

Kalkulace/planovani nakladu a vykont

Kalkulace nakladt a vykont

Analyza podniku a celkové
fizeni/reporting

Rozli¢né ukazatele

Planovani vyroby

Analyza kritickych bodt ( BEA),
Vypocet prispévku na thradu

Hledani rezerv

Analyza uzkych profila




Ukazka nastaveni a reportu ukazateltl

Mésiéni zprava o hospodareni spoleénosti

Likvidita

CPK = QA -kr. zavazky

béina likvidita = OA S kr. zavazky

pohotova likvidita =(0A-zasoby) /kr. zavazky
hotovostni likvidita = finantni majetel/lkr. zavazly

Podil CPK na A

Rentabilita

rentabilita trzeb (EBIT/trzby)

rentabilita celkového kapitalu ROA = EBIT/A

Fizeni aktiv

doba obratu zasob
doba splatnosti zavazkl

doba splatnosti pohledavek

dalsi ukazatele

Pridana hodnota/triby
Pfidana hodnota / poftet zaméstnancu
trzby/pofet zaméstnancu

osobni nakladytriby




Planovani
DEFINICE

Firemni planovani jako proces je chapan jako myslenkova
predikce budoucich ¢innosti

Planovani je stanoveni hlavnich cilli, formulovani, zhodnoceni a
vybér vhodnych pristupu, strategii, taktik a dalSich Cinnosti, které
umozni dosazeni planovanych cilt

Plan je zakladnim nastrojem realizace podnikové strategie

Planovani je zalozeno na systémovém pristupu — kontinualni,
cilena a kontrolovana Cinnost, ktera resi dany problém komplexné
a koordinovane

Anglosasky pristup: Planning = obecny proces formulovani cilti a
cest jejich dosahovani (Kral)

,Planovani je vedoma lidska Cinnost, jejimz ucelem je ,stavet

mosty mezitim, kde jsme a tim, kam se chceme dostat. (Vagner,
2003)



/ / /

dNovani

P

Obsah podnikového planovani
* Firemni planovani Ize chapat tedy jako proces slozeny z vice
kroku, které Ize vymezit nasledovné:
* Formulace cilt a od nich odvozenych ukazatell

* Analyza a sbér informaci o podniku a jeho okoli a
rozpracovani predpokladi o jeho budoucim vyvoiji

* Navrh alternativnich planu a vybér optimalni varianty
* Kontrola plnéni planovanych ukazatell

e Soucasti procesu planovani je také prognozovani — nelze
ovsem ztotoznit plany a prognozy



Planovani
Systém podnikového planovani
* Planovaci systém je mozné definovat jako cilové usporadanou

mnozinu prvku, které obsahuje jednotlivé druhy pland, které se
ve firmé sestavuji (a také vztahu mezi nimi)

e Vychodiskem je integrita — celistvost

* Muzeme rozlisit 4 casti komplexniho systému planovani

* Normativni planovani — formulovani kvant. a kval. vlastnosti
vSeobecnych zdsad, postoju a principu (vztah okoli a podnik)

» Strategické planovani — tvorba programu, projektU, strategickych
plant na 3 -5 let.

e Operativni planovani — vypracovani strednédob. a kratkodob.
vyrobniho a odbytového programu a v navaznosti potom dalsich
dilcich planu

* Planovani VH a likvidity - soulad predchozich ¢asti s financneé-
hospodarskymi zameéry vrcholového vedeni firmy



/ /

anovani

System podnikoveho p

° NEJd DosaZeni cile

L/\ Informace

Inovace Q Cl a dokumeantace
Planovani Koordinace
Rizeni a 3
kantrola integrace

Jistota U Motivace

Zadani cile

Funkce planovani [Horvath]



Planovani, tvorba rozpoctu a
0rognoz

* Proces planovani je zakladem pro plnéni podnikovych cill a setkdme
s nim na kazdé urovni fizeni.

* Klicem k efektivnimu planovani a tvorbé rozpoctu je ovéreni vSech
moznych predpokladid a vstupnich faktori tak, aby vedeni

spolecnosti mohlo zvazit dopad kazdého z nich a rozhodnout, zda jej
zohledni nebo ne.

* Financni planovani a rozpoctovani pomaha rozpoznat dulezité
faktory pro strategicka rozhodnuti. Porovnanim skutecnych vysledk
s financnim planem lze predvidat problémy a prijmout napravna
opatreni.

 Rozhodovani o podnikovych financich je podstatou financniho

planovani. Jednotliva financni rozhodnuti by meéla vychazet ze
stanovenych financnich cilt a vést k jejich naplriovani.



Systém podnikového planovani



/ /

anovani

Systém podnikoveho p

* \lysledkem je plan, jehoz hlavni casti jsou:
* cil (kam chce spolecnost dojit)
e problém (co musime udélat a proc)
e zdroje (potrebné k realizaci)
 nositel (kdo planuje)
 vysledek (ceho ma byt dosazeno)
e terminy (do kdy ma byt daného planu dosazeno)
e opatreni (jak to provést, co udélat)
e podminky (za jakych podminek je plan realizovatelny)

* Planovani nemuze existovat bez kontroly!!!



/ /

anovani

Systém podnikoveho p

Planovani

Urcit pozadované

<«— Stanovitcil «

hodnoty
Kontrola
Zadat ukol Porovnat
: skutecnost a plan
Motivovat

T

Zjistit skutecné
hodnoty

A

» Proveést/vykonat

Zakladni faze ridiciho cyklu [Fibirova]



Operativni a financni planovani, rozpocetnictvi

Vztah mezi plany a rozpocty

* Planovani — myslenkové predjimani budouci
cinnosti na zakladé zvazovani ruznych alternativ a
volba nejvyhodnéjsi cesty. Planovani znamena
prijimani rozhodnuti, ktera jsou orientovana do
budoucnosti a ktera urcuji prubé podnikového
procesu jako celku a ve vsech jeho castech

* Rozpoctovani — prevod ukolu, stanovenych planem
na penézni jednotky (stanoveni ukazatell v pen.
jednotkach, vazba na urcité casové obdobi)



Vztah mezi p

Plar odbytu

—p

Plén vyroby

any a rozpocty

Plan
‘_' finanéni
< | Plantrzeb |l
> naklada —
Piedbézné
kalkulace
vyrobk( Plan zisku L

P Plan

» zasobovani

P Plan prace -'"'_” Plan piimych

™ nakladu
Rozpodet nepfimych

N nakladd

Plan .

> investic : Rozpocet
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P Rozpocet
: vyrobni rezie
> Rozpocet
4 spravni rezie
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Operativni controlling a nastroje operativniho
controllingu

. cﬂem je optimalizace vécnych, ¢asovych a hodnotovych parametr( podnikovych
aktivit.

* orientace predevsim na naklady, vynosy, zisk

Pro operativni planovani jsou potrebné nasledujici prvky:
e vyuctovani uplynulého roku,
* planovani ndkladl a ziskd pro pristi rok,
* plan obratu a odbytu (penéini jednotky, mérné jednotky),
* plan vyroby a dostupnych kapacit,
* investicni plan,
* plan nakupu,
* plan pracovnikd a organizace,
* financni plan a plan likvidity,
e rozvaha.



Hlavni nastroje operativniho
controllingu

* v oblasti rentability — rozpocet vykonU a kratkodoba
kontrola zisku,

e v oblasti likvidity — financni plan a vyhodnocovani
prijmu a vydaju,

* v oblasti hospodarnosti — rozpoctovani planovanych
nakladl a analyza odchylek.

* Rozpocet vykon(

* Financni plan

* Planovana bilance

 Kalkulace planovanych nakladu



Zakladni souvislosti a nastroje fizeni nakladt a zisku

Planovana pofizovaci cena vstupu
(planovana primeérna cena pofizeni + naklady pofizeni)

v

Rizeni nakladd (hospodarnost)

Uspornost
Vytéznost (efektivita)

Nastroje fizeni nakladu

Normy (kalkulace)
Rozpocty rezijnich nakladua stredisek

Kalkulace nakladu vykonu

v

Marze, kryci prispévek, zisk z prodeje vykonu

T

Planovana prodejni cena




Rozpocet vykonu

* Rozpocet vykonU zahrnuje:
* progndzu obratu a vykonu podniku,
e progndzu nakladu.
* Pro progndzu obratt v podniku sluzeb se pouziva
e kapacita a jeji vyvoj,
 vyuziti kapacity (v minulosti a s prihlédnuti k trendtim),
* vyvoj pracovni doby,
* cena za jednotku kapacity a jeji vyvoj.



Financni plan

* Ukolem finan&niho planu je Fizeni a kontrola
likvidity jako uzkéeho profilu.
* Financni plan se sklada z:
e planu likvidity,
* bilance pohybu majetku a kapitalu,
* planu financovani.



Planovana bilance

* Planovana bilance vznika z:
e pocatecni rozvahy a
e planované bilance pohybu kapitalu,
* nebo analyzy a prognozy jednotlivych bilancnich slozek.

* Planovana bilance ma ukazat vazani kapitalu a jeho
financovani v prognozované dobe.



Kalkulace planovanych nakladu

e Zakladnimi jednotkami kalkulace planovanych
nakladu jsou:
* planované mnozstvi,

* planované ceny, tj. standardni ceny, které se
v planovaném obdobi nemeéni, takze pri pruzné kalkulaci
planovanych nakladu lze zjistit cenové odchylky,

* planovand mira vytizeni pracovnik( a stroju.



* Operativni nastroje a analyzy tvori zaklad systému
operativniho controllingu a mély by byt v podniku
pouzity k dosazeni lepsi kontroly nad vznikajicimi
problémy. Cim lépe a dlslednéji jsou tyto nastroje
prosazovany, tim ucinnéjsi je controlling v podniku.



Operativni planovani

Operativni plany:

Planovani pfimych nakladu a jejich financni rozpocet.
Planovani neprimych ndkladu a jejich fin. rozp.

Plany trzeb a jejich inkas.

Kratkodobé financni plany.

Personalni planovani.

U O 00O O

Planovani hmotnych a energetickych tokd
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Cile planu
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Operativni p

Hruby plan

e Slouzi pro zakladni vychozi predstavu o vyvoiji
budouciho obdobi

e Zakladem hrubého planu je oCekavana skuteCnost
bézného roku, projekty v planovacim stadiu, cile
stanovené vedenim podniku, interni a externi
vyvojové tendence, které budou negativné pusobit

na vysledek.



Hruby plan jako vstup

e Uel - aby pfed vstupem do celkového planovaciho
procesu byla k dispozici priblizna predstava o vyvoiji
budouciho roku a aby bylo v€as upozornéno na rizika a
nebezpecdi, ktera pri stanoveni VH mohou prichazet
v Uvahu.

e Zakladem hrubého planu je:
e ocekavana skutecnost bézného roku,
e projekty v planovacim stadiu,
* cile stanovené vedenim podniku,

* interni a externi vyvojové tendence, které budou negativné
pusobit na vysledek.

* Hruby plan neobsahuje vsechny nakladové druhy
podrobné, obsahuje podstatné ukazatele a faktory je
ovlivaujici.



Plan prodeje, plan trzeb

e tyto dilci plany jsou vychozimi body pro vsechny
nasledujici dilci plany

* Plan prodeje, plan trzeb sleduje:
* Prodej v potrebném clenéni.
* Trzby v potrebném clenéni.
* Vyvoj prodeje a vyvoj trzeb ve srovnani s konkurenci
(benchmarking).

* Vyvoj prodeje a vyvoj trzeb podle sortimentu, odbytovych
cest, zakaznikad.

* Cile distribuce. Smérnice cenové politiky.



Plan vysledku hospodareni

* Souhrn za jednotlivé dilCi oblasti smérujici ke
spolecnému podnikovému cili v budoucim obdobi
(sestavovan pomoci koordinace a odsouhlaseni
decentralizované zpracovavanych dil¢ich planu),

* uvedeni zakladnich dulezitych predpokladi s nimiz plan
VH pocita ve svych castech,

e vysvetleni souvislosti a vztahU planu hospodarského
vysledku k hospodarskému vyvoji podniku v minulém
roce (a také do budoucna).



Operativni p

/ /

anovani

Plan odbytu — sestavuje se v jednotkach mnozstvi a je
zakladem jak pro plan trzeb, tak i pro plan vyroby
(marketingové a prodejni oddéleni)

Plan trzeb — marketingové, obchodni a financni oddéleni

Plan nakladu - podrobné ¢lenéni ndkladl, ndklady stredisek.

Plan zisku — vyplyva z planu trzeb a planu nakladd. Controlling
zde opét vyzaduje nékolikery pohled na zisk: zisk podle
stredisek, zisk bézny a mimoradny, eventuelné usly zisk

z nevyuzité kapacity, ekonomicky zisk atd.

Plan vyroby — vyrobni oddéleni, controlling zpracovava
predevsim oblast vyrobni rezie, v niz se Casto skryva rada
nedostatkl a plytvani. Nakladovost jednotlivych
technologickych reseni atd.




/ /
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Operativni p

 Plan.investic — je zalezitosti predevsim vrcholového
managementu, ktery musi shromazdéné pozadavky na
investice z rlznych oddéleni podniku sladit s moznostmi
financnimi (ziskem a jeho rozdélenim) a s podminkami trhu
(spolupracuji vrcholové vedeni, vyrobni a technicky usek)

*  Personalni plan - controlling zde vyzaduje nikoliv pouze
administrativu, ale predevsim podklady pro zjisténi kapacity
podnikové pracovni sily, jejiho vyuziti atd.

Plan nakupu (zasobovani) - v controllingu se zde vyuziva rada
specialnich metod. Je nutno sledovat efektivitu zasobovaci
prace pomoci analyzy uspéesnosti zasobovaciho strediska
podniku, efektivita zasob, plnéni planu stavu zasob,
obratkovost zasob, optimalni vyse zasob atd.




Plan vyroby a plan vyrobni kapacity, investicni plan

Plan vyroby a plan vyrobni kapacity:

* vychazi z objemu prodeje jednotlivych druht vyrobk, z planu
odbytu a z predpokladaného stavu zasob hotovych vyrobku a
nedokoncené vyroby k zacatku roku,

* potreba vyrobni kapacity v jednotlivych meésicich,
* nabidka vyrobni kapacity,

 vytvari ramcova data pro plan investic, plan udrzby, plan nakupu,
personalni plan.

Investicni plan
* investicni projekty,
* kapitalové vydaje,

* hospoddrnost (vnitfni vynosové %, odpisy ucetni/dariové
v daném roce, navratnost atd.)



Personalni plan

pocty pracovnikd,

planované mzdy,

struktura profesi,

pracovnici na plny/¢astecny Uvazek,

utvary,

tarifni skupiny,

vékova a vzdélanostni struktura pracovniku.
personalnich a socialnich smérnicich podniku,

zvlastnich opatreni planované na nasledujici rok v personalni
oblasti (napf. interni a externi vzdélavani, odchody do dlichodu,
systém zarazovani pracovniku, mzdovy a platovy systém,
manazerské rezervy atd.).



Plan nakupu
* budouci smeérnice nakupni politiky,
* situace na hlavnich nakupnich trzich firmy,
e duleziti dodavatelé (v¢. cen a dodacich podminek),
* vyvoj cen u hlavnich komodit,
* rizika u nékterych komodit,
* moznosti substituce,

Plan nakupu poskytuje podklady pro planovani nakladu
a pridané hodnoty hlavnich ¢asti sortimentu (vc.
komentare srovnani s predchozim obdobim).



Marketingovy plan:

* Marketingové strategie podle sortimentu, odbytovych
cest, zakazniku.

* Marketingové cile.

* \/lyrobkova a sortimentni politika.

* Distribuce a podpora prodeje.

* Cenova politika.

* Komunikace.

* Marketingovy rozpocet.
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Plan financni - je centrem a sumarizaci vsech
ostatnich plana.

e Planovana rozvaha

e Planovana vysledovka

 Planovany cash-flow

* Dalsi plany — organizacni, socialni, ekologicky
atd.




Planovana bilance

* Planovana bilance vznika z:
e pocatecni rozvahy a
e planované bilance pohybu kapitalu,
* nebo analyzy a prognozy jednotlivych bilancnich slozek.

* Planovana bilance ma ukazat vazani kapitalu a jeho
financovani v prognozované dobe.



Organizacni plan

 organizacni a ridici struktura podniku,
 vztahy nadrizenosti a podrizenosti,
 stanoveni, revize a rozdéleni kompetenci,

 vnitropodnikové normy (smeérnice, narizeni a
prikazy)
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Stanoveni podnikovych cilu

Sestaveni strategického planu

Kapitalovy rozpocet (vC. rozpoctu investic)
Operativni rozpocty

Srovnani se skutecnymi udaji

Vyhodnoceni uspésnosti a napravna opatreni

N o R N e

Revize cill, planu a rozpoctu
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Rozpocetnictvi

Jednotlivé rozpocty

* Master budget

* souhrnny rozpocet, ktery propojuje dohromady vsechny dilci
rozpocty podniku za rok
* nekolik souhrnnych tabulek

* Operating budget

» kratkodobé rozpocty, rozepsané na jednotlivé meésice, dekady
Ci tydny (forecasts)



Rozpocetnictvi

1. Rozpocet nakladli na vyrobu a rozpocet nakladi na
Fizeni a ekonomiku podniku

«  Zadouci je zavedeni stiediskového U&etnictvi a z toho
vyplyvajici rozpoctovani na jednotlivé strediska

2. Stanoveni nakladu na vsechny cinnosti neprimé
(rezijni rozpocCtovani) — ucetnictvi, administrativa,
marketing atd.



Rozpocet vykonu(trzeb)

* Rozpocet vykonU zahrnuje:
* prognodzu obratu a vykonu podniku,
* progndzu nakladu.

* Pro rozpocty vykonu je nutno respektovat také:
e kapacita a jeji vyvoj,
vyuziti kapacity (v minulosti a s prihlédnuti k trendim),
vyvoj pracovni doby,
cena za jednotku kapacity a jeji vyvoj,
a dalsi.



Rozpocty nakladu - Moderni metoda rozpoctovani ZBB

e Zero Based Budgeting
* /BB je zalozen na pravidelném prezkoumavani smysluplnosti aktivit
* Rozpoctovani od nuly - kritické provérovani dosavadnich nakladt —
aktivit

* Cil ZBB

* Pruhlednost pfi procesu tvorby neprimych vykon(

* (nové) ohodnoceni aktivit vyvolavajicich rezijni naklady, které
muze”, ale také nemusi vest ke snizeni RN

* Prerozdéleni ukolu, takze se provadi jen Zadouci vykony

e /BB je podstatné casové a nakladové intenzivnejsi nez
tradicni roCni rozpoctovani



Kalkulace planovanych nakladu

e Zakladnimi jednotkami kalkulace planovanych
nakladu jsou:
* planované mnozstvi,

* planované ceny, tj. standardni ceny, které se
v planovaném obdobi nemeéni, takze pri pruzné kalkulaci
planovanych nakladu lze zjistit cenové odchylky,

* planovand mira vytizeni pracovnik( a stroju.



Kalkulace a rozpocty — hlavni rozdily

Rozpocet

Kalkulace

vypocitava se pro urcité obdobi

vypocitava se pro urcity pocet vyrobki

je zaméfen na naklady a vynosy

je zaméfena na naklady

pocita se vSemi planovatelnymi naklady

pocita S t€émi planovatelnymi naklady,
které podle platnych predpisi lze do
kalkulace zahrnout

U nakladd je prvoradé hledisko
odpovédnosti, tj. hledisko organiza¢né
mistni

u nakladi je prvoradé hledisko tucelu
jejich vynalozeni a mista vzniku

tyka se vnitropodnikového utvaru

tyka se vykonu (vyrobk, sluzeb)

je podrobngjsi v rezijnich nakladech

rezijni naklady shrnuje do globalnich
polozek (tim nevypovida, kolik rezie
vyrobek skute¢né vyvolal, ale kolik mu
bylo ptifazeno




e Ukazka rozpocCtovani



ukázky - oc.ppt

Rozpoctovani v dobe krize

Vyuziti modelu financnich vyhledu X+3

e Operativni planovani N a V s horizontem X+3
(x=aktualni obdobi)

* Tésna navaznost na celkovy rozpocet firmy, financni
vyhledy zohlednuji okamzité odchylky, které maji
dopad na hospodareni firmy.

* 3 meésice ... nejkratsi reakéni ¢as pro stanoveni
akénich planu potencialnich odchylek od rozpoctu

* VSechny zmény a aktualizace zahrnovat do vyhledu
az v dobe, kdy existuje 100 % jistota, ze vzniknou



Rozpoctovani v dobe krize

Planovani personalu
* Pfima vazba na odvolavky zakazniku

* Nutna 100 % znalost vyrobni problematiky
(navaznost na produktivitu)

e Stabilita personalu na vyrobnich linkach (naklady na
zaskoleni, rekvalifikace apod.)

* Planovani celozavodni dovolené = minimalizace
fixne-variabilnich nakladu



Rozpoctovani v dobe krize

Skokové snizovani fixnich nakladu

V dobé ekonomické krize a snizovani odbytu nutnost
okamzitého snizeni fixnich nakladu

Optimalizace personalnich nakladu (bonusy, Skoleni apod.)
Moznosti uspor v odpisech

Snizovani nakladl na vyzkum a vyvoj

Optimalizace ndkladu na interni logistiku

Optimalizace nakladu na spotrebu energii

Optimalizace nakladu na odvoz odpadu



Rozpoctovani v dobe krize

Okamzita kontrola rezijnich nakladu

* Controlling silny nastroj — hlidaci pes proti plytvani

e Zavedeni napr. elektronického objednavkového
systému
 Okamzité porovnani objednavky s rozpoctem
e Zodpovednost kazdého useku

* Prace s dodavateli — optimalizace dodavatelskych cen a
podminek



Operativni analyzy odchylek

Zobrazeni hodnotovych vztahtu mezi stredisky — vyvoj
nakladl a vynosu

e Kvantifikace vlivu téchto zakladnich faktoru:

vliv vyvoje cen vstupl

uspory a prekroceni spotreby ndkladl — kvantitativni odchylky
(pfedem stanovené ceny nakladovych vstupt), spotrebni odchylky
(pouze skuteCné ceny)

vliv vyuziti kapacity
Vliv zmén struktury spotreby a prodeje
Vliv vyvoje prodejnich trznich cen — cenové odchylky na vystupu

e Srovnani planu a skutecnosti



Operativni analyzy odchylek

» Ukoly controllera:
e Stanoveni toleran¢nich mezi odchylek
e propocty odchylek
* rozbor pricin odchylek
* navrhy korekci



Operativni analyzy odchylek

Priciny odchylek

chybné planovani, nespravna realizace plant, neredlné stanovené cile
Spatna organizace, organizaCni zmeény
nepredvidatelné externi vlivy

provadéna racionalizace

zavadéni novych strojd, nové technologické postupy
zvyseni cen surovin

pouziti jinych, hodnotové odlisSnych material(
poufziti cizich vykonu

vetsi nebo mensi spotreba

casovy posun vzniku nakladu

chybné zauctovani

zvySeni mzdovych tarifu

chybny zpUsob fizeni prislusného vedouciho oblasti
chybéjici material

vypadky stroju



Operativni analyzy odchylek

Celkova odchylka
|
I I
Odchylka vwnos(i Odchylka ndkladd
|
! P
MnoZstevni odchylky Cenové odchylky MnoZstevn{
podminéné odbytem odchylky
VEtii a mensi Odchylka Odchylka | Odchylka
odbyt prodejni pofizovaci vytiZent (kapacit)
ceny
Odchylka ve sloZen{ | Odchylka
(mixu) druhu vwrobkil " spotfeby
— odchylka
Odchylka ve struktufe hospodarnosti
zakazniki — odchylka
intenzity
Jiné

odchylky




Operativni analyzy odchylek

Priklady odchylek:
e odchylky odbytu:

pldnované mnozstvi * planovana cena
- skutecné mnozstvi * planovana cena

et fmensiodbyt ol | ch
* odchylky nakladd

e cenové odchylky

skute¢né mnozstvi * planovana cena
- skutecné mnozstvi * skutecna cena
=cenova odchylka
* odchylky spotreby

pldnované mnozstvi * planovana cena
- skute€né mnozstvi * planovand cena
= odchylka spotreby
e odchylky hospodarnosti

skute¢né mnozstvi * planovana cena
- Prepoctené planované naklady
= odchylka hospodarnosti




Operativni analyzy odchylek

Vysledkovy controlling: standard costing a flexibilni
rozpocty

- Zmény Zmény Strukiuralni
postupt a metod pribéhu Zmeény
vyroby

B Velikost série

u Pomér obsluhy

m Ucdinnost/vylézZnost
e Intenzila



Flexibilni rozpoctovani

Vyuziti flexibilnich rozpoctl pro odchylkovou analyzu

Planovany Flexibilni
rozpocet rozpocet Skuteénost
mnozstvi planované skutecné skutec¢neé
ceny planované planované skutecneé
variabilni naklady
na jednotku planované planované skutecné
fixni naklady planované planované skutecné




Flexibilni rozpoCtovani
Vyuziti flexibilnich rozpoctu pro odchylkovou analyzu

naklady

)

planov.nak. /
skuted.naki.

I AS odchylka ve spotfebd

AK odchylka ve wytizeni
kapacity

fixni nakl.

vyuZzité naklady
> vytizeni kapacity
Kiskt)  Kiptn) (napi. strojove hodiny)




Flexibilni rozpoCtovani
Vyuziti flexibilnich rozpoctu pro odchylkovou analyzu

naklady

A

planov.nakl. /

AS odchylka ve spotrebé

i AK odchylka ve vytizeni
kapacity

fixni nakl.

T prazdné naklady

vyuZzité naklady
> vytizeni kapacity
K(pién) (napi, strojove hodiny)




Ralkulace margindinich Praxe controlfingu
pldnovamych ndkladi
Niklady A Skutetné
niklady
Cennvi Skutedné mnoZstvi Odchylka
odchylka x plinovans cena rozpoltu 3 Porovndni
Odchylka Rozpoitované niklady plirs —
hospodérnosti kuteénost
Celkovi Pepodtené plénované naklady |
Ddch?-.[kﬂ U S bl ML M M R MR B A B W TR R W
Odehylka \
wilizeni Prizp{isoben! rozpodtu
Odchyika skutednému vyiiZeni
! intenzity
Fixnf néklady
-
VitiZenifvwkon
Skntefny  Skutefné Planované vytiZent,
vykon vytiZzenf plinovany vykon




Odchylky - ukazka

Odchylky v Trzbach Plan Skutec¢nost Odchylky

pocet vyrobku (ks) 9 000 9 592 592
cena (K¢) 300 290 -10
trzby (K¢) 2 700 000 2 781 680 81 680
mnozstevni odchylka 177 600
cenova odchylka -90 000
kombinovana odchylka -5 920
Celkova odchylka 81 680

» Jak je zuvedené tabulky patrné, diky vétSimu mnozstvi prodanych vyrobkud (o 592
ks) doslo k pozitivni mnozstevni odchylce ve vysi 177 600 K¢ = (9592-9000)*300.

* Oproti tomu vSak poklesla cena, coz zpusobilo negativni Cisté cenovou odchylku

ve vysi 90 tis. KC oproti planovanému mnozstvi.

* Je vsak jesté nutné zachytit faktor kombinace zmény zaroven mnozstvi a ceny,
tedy negativni odchylku 5920 K¢ (-10 KE*592 ks). Celkova odchylka tedy vykazuje

pozitivni hodnotu ve vysi 81 680 Kc.




Opatreni po zjisteni odchylek

* Opatreni je potreba formulovat jasné a operativné, aby kazdy v
podniku védél, kdo co do kdy, proc¢ a k cemu ma udélat!

* Chyby v praxi pri realizaci opatreni

Ujednani a zameéry jsou formulovany vseobecné. Vyzvy jako: ,Méelo by se”
,Mohlo by se“ nebo ,,musime” se nedaji realizovat, protoze se nikdo neciti
zodpovédny.

Zadnd dlslednost pfi realizaci

Z4dné nebo nedostate¢né Fizeni

Casto zadnd spoluprace pracovnikl zodpovédnych za realizaci na vlastni
analyze a konceptu
(

Koncept zUstdva abstraktni (,,optimalizovat”, ,,co mozna nejlépe)



PropocCty oCekavani

Propocet oCekavani priclenény k tradicnim
odchylkam:

* provedeno porovnani prepocteny plan -budoucnost
(dopredna vazba)

 zaklad pro korigujici opatreni, aby se mohlo
dosahnout planu

» obsahuje rozhodnuti o prerozdéleni zdroju a je vic
nez pouha extrapolace



PropocCty oCekavani

Tradi¢éni analyza odchylek

text rozpoCet Skuted. k odchylka Odchylka v %
1.9 30.09. absolutni
KP 240 220 -20 -8

Controllingove orientovany propoc‘:’et oc¢ekavani

tet | Skute¢. | odch. | Odchy.. | Rozpot. | Propocet ocekavani |
k 30.09. | Absol. in % 1-12 p= ':
Gcekavanl pi‘edpokl pfedpoki pi‘edpokl .
K 10 12 skute€. k- odoh “odch.
roz, 1-9 CEEE 31 12 -,?; absolut v[j-
KP 220 -20 300 65 285 -5 —1 5




Opatreni po zjisteni odchylek

Katalog opatreni by meél obsahovat:

e opatreni (text, obsah)

 Kompetence a zodpovednost pro rozhodnuti, realizaci a

spolupraci poradenstvi)
* Termin zahajeni a ukonceni pro realizaci

* Odhadovany uzitek a naklady opatreni

opatieni

zodpovida

od

do

uzitek

néklady




Vyuziti OC pro cenova rozhodovani

e Spravnost cenovych rozhodnuti zavisi mimo jiné na:
* rozsahu potrebnych informaci
 aktualnosti informaci
* vypovidaci schopnosti

* Nakladova cena — podklady z kalkulaci —
odpovéednost OC

 \Vztah ceny a prodaného mnozstvi (kapacitni
propocty)



/meny v objemech a strukture vykonu

* Propocty smerujici k rozhodnuti o vyrobkovém portfoliu
(kryci prispévky)

* Srovnani ziskovost vs. kryci prispévky



Nakladovy controlling

Setiim, Setfi§, Setfime....



Nakladovy controlling jako soucast OC

Srovnani nakladového a operativniho controllingu

Moderni rizeni nakladd a VH lze rozdélit na:

* Nakladovy controlling
 Ulelnost — rozpocty (pfedeviim reZijnich naklad()
* Hospodarnost — kalkulace

* Vlysledkovy (operativni) controlling
* Odchylky VH
* Bod zvratu, sledovani produkce (g, Q)
* Alokace ndkladu
* Rozhodovani o kapacitach



Nakladovy controlling jako soucast OC

* Troji pohled na naklady:
* ndklady podle druht, které najdeme ve vysledovkach,
* naklady kalkulacni, které ziskame z nakladovych kalkulacnich
listU jednotlivych vyrobkd,
 Clenéni nakladu podle jednotlivych stredisek.
* Optimalizace naklada podniku
* Naklady podle pricin vzniku (FN, VN, SN)

* Analyza odchylek skutecnosti od planu VH (podnik jako celek a
jednotlivé strediska a utvary) zalozeném na kapacitnim ¢lenéni
naklady

* Kryci prispévek na uhradu FN a zisku — marze vykonu

e Kritické body (BZ), vyuzité a nevyuzité FN, relativni uspory FN atd.




Pro¢ nakladovy controlling?

* Problémy v fizeni naklad

e Neprovazanost nakladd dtvar( s ndklady vykon(

e Disproporce ocekdvanych a skute¢nych naklad
Problémy se stanovenim ceny vzhledem k nakladim
Uéetni vs. manazersky pohled na naklady

Odhad nakladu

J

* Podrobné planovani nakladu a jejich porovnavani se
skutecnosti, hledani pricin odchylek

 VVytvoreni a Uprava kalkulacnich systému
» Zavedeni predbéznych a vyslednych kalkulaci
* Uplatnéni nejvhodnéjsich metod kalkulaci atd.



Nakladovy controlling
Odpoveéd na otazky:

 Vite presné, ktery druh vykonu vydélava a kolik? Na ktery a kolik
se doplaci (neefektivita vykonu)

e Které zakaznické skupiny jsou zajimavé a perspektivni?
 Jak se projevi urcita opatreni ve zméne VH?

* Vite jak vypada VH pro potreby fizeni a rozhodovani, tzn. bez
zkresleni regulace financniho ucetni a dan.legislativy?

* Dovite se vcas, jestli jste jesté v planu, nebo se jiz pohybujete
mimo stanovené hranice? (odchylky a odpoveédnost)

e Zméreni prinosu vnitropodnikovych utvaru k celopodnikovym
vysledkim?

* Co ovlivnuje rezijni naklady v podniku?



Nakladovy controlling jako soucast OC
Hlavni oblasti nakladového controllingu

Controlling rozpocCtu — rozpocetnictvi

Controlling krycich prispévku

Rozbor ziskovosti firmy a vlivy na zisk

Rozbor pomoci manazerskych vysledovek

Rozbor pomoci procesnich vysledovek (procesni rozpocty)

Cost-Volume-Profit analyza, Break-Even-Point, Analyzy nakladu
na bazi provozni paky

RUzné rozbory vlivu na bazi korelacnich analyz
Scénare vyvoje, ocekavané skutecnosti a predpovédi

Citlivostni analyzy (trendové analyzy nakladovosti a citlivost
nakladu)

Odchylkové rizeni a prepocty odchylek, predevsim cen, mnozstvi
a sortimentu.




Variabilita nakladu

Rizné chovani nakladu Rezny pristup
vzhledem k objemu \|- Fizen naklad

vyroby
NAKLADY
1 I |
VARIABILNI FIXNI
naklady naklady
I |
FIX FIX OVLIVNITELNE
NEOVLIVNITELNE .
néklady naklady

www.mitas-tyres.com



Variabilita nakladu

* Variabilni naklady reaguji na zménu objemu vyroby
(material, energie, prace...)

* Fixni naklady dale déleny dle odpoveédnosti na:

* ovlinitelné, tj. zodpovidaji za né vedouci stfedisek, naklady na
diléi drovni (kancelar. potreby, telefony, tonery ...)

* neovlivnitelné, tj. naklady rizené centralné (napf. odpisy, leasing

)



Nakladovy management a jeho
n@%mlfegm@em zajmu operativniho fizeni podniku jsou dva

atributy podnikové spotreby zdroju, pricemz oba souvisi s
naklady:
* Hospodarnost: realizace aktivit pri nezménéné kvalité s co

o VV/

« Uéelnost: realizace aktivit, jejichZ naklady v rozsahu hospodarné
spotreby budou ochotni v ramci dohodnuté ceny ochoten uhradit
jeden nebo vice konecnych zakazniku.

Nakladovy management si klade za cil zajistit hospodarnost a
ucelnost spotreby zdroji prostrednictvim prace s naklady.



Controlling nakladu v oblasti hospodarnosti

Hospodarnost (efficiency) = , DELAT VECI SPRAVNE"

REZIINI NAKLADY
(vSechny ostatni)

controlling je zalozen na stanoveni
rocniho rozpoctu: = limitu
bez ohledu na skute¢ny vykon

PROBLEMY:
1. ne vSechny rezie jsou nezavislé
na skutecném vykonu (tj. ,fixni%)
2. ani spravny limit nezjistime
dotazem u toho, kdo vykon provadi
3. snaha dodrzet limit Casto prevazi
nad snahou o nejlepsi vysledek.




Controlling nakladu v oblasti ucelnosti

Ulelnost (effectiveness) = ,, DELAT SPRAVNE VECI"

NEPRIME NAKLADY
(vSechny ostatni)

controlling je zaloZzen na provéreni
pokryti nakladG spotfeby véemi
obchodnimi pripady, a to s pozadova-
nym ziskem: = kalkulaci

PROBLEMY:

1.K dosazeni optimalni efektivity
nutno provérovat zisk kazdého
pripadu (ne kryci prispévek celkem).
2. Davka nepfimych nakladd na
obchodni pripad zavisi na procesu
jeho realizace (obchod, vyroba, ...)




Priklad manazerské vysledovky

Rok 2009
Mésic: Fijen
: o Odchylka . Plén : Odchylka
P.c. Polozka Plan 2009 ku:::ra e Skutecnost %zp(;g;nl T;;o::;k mésicn mzt?;:ic(r:'-:tn)
absol % (Fijen) / absol %
Vynosy celkem 221 360 178 049 177334 80,11%| -715  -0,40%| 173483 18900 19 716| 816 4,32%
Vynosy bez vybranych polozek 204 099 164 448 162963  79,85% -1485 -0,90% 146943 18 565 18 946 381 2,05%
V01  Trzby za vyrobky 192 913 154 982 153953 79,80% -1029 -0,66%| 142 732 19 238 17524 -1714 -8,91%
V02  Trzby za zboZi 0 0 0 0,00%| 0 0,00%] 0 0 0 0 0,00%
V03  Trzby za sluzby 1196 902 875  73,16% 27 -2,99% 1009 107 121 14 13,08%
V04  Zména stavu vyrobkd 9990 8564 8135 81,43%| -429  -5,01%| 3202 -780 1301 2081 -266,79%
Vybrané polozky vynos( 17 261 13601 14371  83,26% 770 5,66% 26 540 335 770 435 129,87%
V05  Prijaté rabaty, bonusy, dopropisy apod. 0 0 0 0,00% 0 0,00% 0 0 0 0 0,00%
V06  Triby z prodeje DM 7115 5887 6162  86,61% 275  4,67% 16 167 90 385 295 327,78%
V07  Aktivace 1995 1588 1509 75,64% -79  -497% 1252 160 241 81 50,63%
V08  Ostatni provozni vynosy 1280 25 27 2,11% 2 8,00% 17 0 0,00%
V09  Zuctovani rezerv 4634 4535 5080 109,62% 545  12,02%| 7644 -2 -100,00%
V10  Zuctovani opr. PoloZek 0 0 0 0,00% 0 0,00% 0 0 0,00%
V11  Vynosové droky 24 14 13 54,17% -1 -7,14% 35 2 150,00%
V12  Ost. fin. Vynosy 2213 1552 1580 71,40% 28 1,80%| 1421 82 141 59 71,95%
V13  Vynosy z fin.majetku 0 0 0 0,00% 0 0,00% 0 0 0 0 0,00%
V14  Mim.vynosy, ostatni 0 0 0 0,00% 0  0,00% 4 0 0 0 0,00%
Néklady celkem 217 557 161917 161076  74,00% 841 -0,52% 164580 17021 18097 1075 6,32%
Nalady bez vybr.polozek 205 817 157 632 156 840  76,20%) -792  -0,50%| 162229 16 557 17 594 1036 6,26%
Vlastni naklady - var., osobni a fixni 167 449 136 019 135653  81,01% -366 -0,27% 131135 14479 14 898 418 2,89%
Varibilni naklady 108 568 92 658 93141  85,79% 483  0,52% 91 156 9477 9495 18 0,19%
N15 Materidl 107 597 91996 92458  85,93% 462 0,50% 90 856 9367 9444 77 0,82%
N16 Naklady na prodané zbozi 0 0 0,00% 0 0,00% 0 0 0 0 0,00%
N17 Energie 969 660 681 70,28% 21 3,18% 300 110 51 -59 -53,64%
N18 Ost.pfimé naklady 2 2 2 74,55% 0 9,33%| 0 0 0 0 0,00%
Kryci prispévek 1 112792 85392 84193 74,64% -1198 -1,40% 82327 9423 10 221 798 8,47%
Osobni naklady 17 869 12 950 12780  71,52% -169 -1,31% 11168 1631 1538 -93 -5,69%
N19 Mzdové naklady a osboni naklady 13178 9544 9419  71,48% -125  -1,31% 8209 1203 1134 -69 -5,74%
N20 SzZP 4349 3150 3108 71,48% 41 -1,31% 2709 397 374 -23 -5,74%
N21  Socidlni ndklady 342 256 253 73,98% -3 -1,17% 250 31 30 -1 -3,23%
Kryci pfispévek 2 94 923 72442 71413 75,23%| -1029 -1,42% 71159 7792 8683 891 11,43%




N22  Opravy 1304 760 617  47,32% -143  -18,82% 690 127 209 82 64,57%
N23  Cestovné 29 28 31 106,90%| 3 10,71% 11 0 0 0 0,00%
N24  Reprezentace, reklama, marketing 27 5 3 10,41%| -2 -37,56% 13 0 2 2 0,00%
N25 Najemné 2070 1552 1509 72,90% -43  -2,77%| 2820 178 205 27 15,17%
N26 Telekomunikace, posta 110 77 77 70,00% 0 0,00% 76 8 8 0 0,00%
N27 Leasing 0 0 0 0,00% 0 0,00% 0 0 0 0 0,00%
N28 Prepravné, PHM 45 36 32 71,11% -4 -11,11% 162 3 7 4 143,33%
N29 Poradenské sluzby 66 24 44 66,67% 20 83,33% 70 6 -15 -21 -350,00%
N30  Pravni a auditorské sluzby 0 0 0 0,00% 0 0,00% 0 0 0 0 0,00%
N31 Ostanisluzby 32430 24 560 24 818 76,53% 258 1,05%| 21221 2738 2401 -337 -12,31%
N32 Dané a poplatky 15 15 17 110,00% 2 10,00%)| 4 3 0 -3 -100,00%
N33  Ostani provozni naklady 2662 1799 1294  48,61% -505 -28,07%| 885 165 644 479 290,30%
N34  Drobny HM 0 0 0 0,00% 0 0,00%| 0 0 0 0 0,00%
N35  Kurzové ztraty 0 0 0 0,00% 0 0,00% 0 0 0 0 0,00%
N36  Ostatni fin.naklady 1956 1550 1284  65,64% -266  -17,16%| 2858 144 403 259 179,86%
N37  Factoring 0 0 0 0,00%] 0 0,00%] 0 0 0 0 0,00%
N38 Naklady na fin.majetek 0 0 0 0,00% 0 0,00% 0 0 0 0 0,00%
N39  Ostatni naklady 298 6 7 2,32% 1 11,45% 1 0 0 0 0,00%

Kryci ptispévek 3 53911 42 030 41681  77,31% -349  -0,83% 42 348 4420 4818 398 9,00%
N40  Zasobovani 0 0 0 0,00%] 0 0,00%| 0 0 0 0 0,00%
N41 Logistika 0 0 0 0,00% 0 0,00% 0 0 0 0 0,00%
N42  Vyrobni rezie 0 0 0 0,00% 0 0,00% 0 0 0 0 0,00%
N43  Preprava - rezijni 0 0 0 0,00% 0 0,00% 0 0 0 0 0,00%
N44  Odbyt 2039 1469 1402 68,76% -67  -4,56% 1355 157 217 60 38,22%
N45  Marketing 0 0 0 0,00% 0 0,00% 0 0 0 0 0,00%
N46  Lidské zdroje 0 0 0 0,00%| 0 0,00%| 0 0 0 0 0,00%
N47  Sprava 13199 9659 9505 72,01% -154  -1,59% 9615 1067 1173 106 9,93%
N48 Udriba 0 0 0 0,00%| 0 0,00% 0 0 0 0 0,00%
N49  Jiné 10 847 4874 4456 41,08% -418  -8,58% 5921 741 895 154 20,78%

Kryci pFispévek 4 27 826 26 028 26318  94,58% 290 1,11%, 25457 2455 2533 78 3,17%
N50 Prodany DM a material 7752 5606 5818  75,05% 212 3,78%| 13 660 113 411 298 263,72%
N51  Odpis pohledavek 0 0 0 0,00% 0 0,00% 0 0 0 0 0,00%
N52  Mimoradné naklady 10 5 6  56,00% 1 12,00% 4 0 0 0 0,00%
N53  Tvorba rezerv 0 0 0 0,00% 0 0,00% 42 0 0 0 0,00%
N54  Tvorba opravnych poloZek 5362 0 0 0,00% 0 0,00% 0 0 0 0 0,00%

Kryci pFispévek 5 - EBITDA 14 702 20417 20494 139,40% 77 0,38% 11751 2342 2122 -220 -9,39%
N55  Odpisy 5738 4285 4236  73,82% -49  -1,14% 2848 464 503 39 8,41%

Kryci pfispévek 6 - EBIT 8964 16 132 16258 181,37% 126 0,78%, 8903 1878 1619 -259 -13,79%
N56  Nakladové uroky Il 5161 0 0 0,00% 0 0,00% 0 0 0 0 0,00%

Kryci pFispévek 6 - EBT 3803 16 132 16258 427,50% 126 0,78%, 8903 1878 1619 -259 -13,79%
D57 Dan z pfijmu 841 0 0 0,00% 0 0,00% -497 0 0 0 0,00%

Vysledek hospodareni EAT 2962 16 132 16258 548,88% 126 0,78% 9400 1878 1619 -259 -13,79%
V58  Vnitropodnikové vynosy 0 0 0 0,00% 0 0,00% 0 0 0 0 0,00%
N59  Vnitropodnikové naklady 0 0 0 0,00% 0  0,00% 0 0 0 0 0,00%




Nakladovy controlling jako soucast OC
Priklad manazerské vysledovky

» Takto vytvorena vysledovka je velmi vhodna predevsim pro
manazerské rozbory.

e Obsahuje:

 cast primych nakladl (zahrnuje variabilni ndklady, osobni naklady a fixni
naklady vyroby nebo provozu).

 rezijni ¢ast zahrnuje ¢ast rezijnich nakladu, které jsou rozélenény a tvori
vice stupnu krycich prispévku.

e pro univerzalitu a funkcnost také v ramci EU, nebo také pro

benchmarking firem mohou byt uvedené ukazatele EBITDA, EBIT, NOPAT
(barevné radky).



Manazerska vysledovka jako KPI
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KE80.xlsx
KE80.xlsx
KE80.xlsx
KE80.xlsx

Vypocet manazerského zisku

Obdobi: 2008
Prosinec 2008 Kumulace leden - prosinec 2008
Upraveny | Predbézny Odcyhylka Upraveny | Predbézny Odcyhylka
plan plan absol. % Polozka plan plén absol. %
61427 56 612 4815 8,5%|Mnoistvi 550 000 511384 38 616 7,6%
5616 727 5601 231 15 496 0,3%]Obrat (trzby) 49 682 229| 50117 613 -435 384 -0,9%
172 147 172916 -769 -0,4%|kalk. skonto 1542029 1571605 -29 576 -1,9%
279 625 278 721 904 0,3%]kalk. rabat 2475204 2496 433 -21 229 -0,9%
5164 955 5149594 15 361 0,3%]Netto obrat 1 45 664 996| 46 049575 -384 579 -0,8%
9 815 12 725 -2910 -22,9%|kalk.boni 126 144 163 004 -36 860 -22,6%
56 673 52 830 3843 7,3%|kalk.dopravné 505 478 475 743 29 735 6,3%
51 650 51 496 154 0,3%]kalk.provize 456 650 460 496 -3 846 -0,8%
5046 817 5032543 14 274 0,3%|Netto obrat 2 ze zavodu 44 576 724| 44 950 332 -373 608 -0,8%
1141402 1036396 105 006 10,1%|Jednicovy material 10 050 456 9195 662 854 794 9,3%
606 246 522 096 84 150 16,1%|Var.vyrobni naklady 5363579 4632513 731 066 15,8%
0 0 0 Var.materidlové naklady 0 0 0
3 299 169 3474 051 -174 882 -5,0%|Kryci prispévek 1 29 162 689| 31122 157| -1959468 -6,3%
59% 62% KP 1v % trzeb 59% 62%
165 533 159 056 6477 4,1%|FN vyrobni 1508 695 1473416 35279 2,4%
0 0 0 FN materidlovéi rezijni 0 0 0
3133636 3314995 -181 359 -5,5%|Kryci prispévek 2 27 653 994| 29648 741| -1994 747 -6,7%
56% 59% KP 2 v % trzeb 56% 59%
0 0 0 0,0%|0dchylky nositelt naklada 0 0 0 0,0%
0 0 0 0,0%|sezénni odchylky nakladu 0 0 0 0,0%
532 556 0 532 556 100,0%|0dchylky mzdovych nakladt 7 455 004 0| 7455004 100,0%
0 0 0 0,0%|0dchylky spotieb vyrobnich stfedisek nakladi 0 0 0 0,0%
80 068 0 80 068 100,0%]|0dchylky sekundarnich stredisek 960 821 0 960 821 100,0%
2521012 3314995 -793 983 -24,0%|Kryci prispévek 3 19 238 169| 29 648 741 -10 410 572 -35,1%
45% 59% KP 3 v % trzeb 39% 59%
99 735 0 99 735 100,0%|Rezijni ndklady stfedisek 1196 825 0] 1196825 100,0%
2421 277 3314995 -893 718 -27,0%|Kryci prispévek 4 18 041 344 29 648 741| -11 607 397 -39,1%
43% 59% KP 4 v % trzeb 36% 59%
347 022 0 347 022 100,0%|Odbytové naklady 4164 259 0| 4164259 100,0%
2074 255 3314995| -1240 740 -37,4%|Kryci prispévek 5 13 877 085| 29 648 741| -15 771 656 -53,2%
37% 59% KP 5 v % trzeb 28% 59%
124 559 0 124 559 100,0%]Spravni naklady 1494 707 0 1494 707 100,0%

zdroj: upraveno dle Paral, Controller news 3/2008




Ve vétsing spolecnostl se provadi vypocet kratkodobého
hospodars eh o 2/5 ledku (FI)<VH tradicnim zpUsobem, tedy
z vysledovky (VZ

cet KVH tl'm obem{ sice pro s p, ev nos
e z hlediska b controllingu nepfilis

Vypocet KVH je prato Ieloe doplnit o variantu zalozenou na
kapacitnim clenéni nak

Existuji dvé varianty (metody vypoctu):

 vypocet KVH pomoci 30-ti nejdalezitéjSich polozek

* KVH jako rozdil hrubych vynosti z trzeb a uplnych vlastnich
nakladu



Kratkodoby vysledek hospodareni
Vypocet KVH pouzitim 30-ti dulezitych polozek

. Hrubé vynosy z trzeb

. Polozky kratici trzby
Cisté vynosy z trzeb (1-2)
. Vyrobni material
Vyrobni mzdy

Elektricka energie
Dopravné

Balné

. Provize

10. Nakupované vykony
12. Zmény stavu zasob

13. Soucet variabilnich nakladl (4 az

© 0N U AWN R

12)
14. Prispévek na uhradu l. (3-13)

15. Marketing a odbyt

—16.

17.
18.
19.

Vyroba

Materialové hospodarstvi
Soucet specialnich fixnich N
Prispévek na uhradu Il. (14-18)

20.
21.
22.
23.
24.
25.

Vedeni podniku

Financovani a ucetnictvi
Personalistika
Controlling/VypocCetni technika
VSeobecna sprava

Soucet v§eobecnych FN (20 az 24)

206.

Provozni hosp. vysledek (19-25)

27.
28.
29.

Neutralni vynosy
Neutralni naklady
Neutralni vysledek (27-28)

30.

Podnikovy hospodarsky vysledek




Nakladovy controlling — reklasifikace nakladu
Clenéni nakladt podniku:
* druhové (analyticka evidence, FU)

* kalkulaéni (controlling, MU)

Clenéni nakladl pro potieby controllingu:
 variabilni naklady (VN),
 fixni naklady (FN),

* smiSené naklady (SN).

* Bez tohoto Clenéni nelze kontrolovat podnikovou Cinnost a tim
méné ji ridit (vztah na strediskové hospodareni —
vynosova/nakladova strediska)



Nakladovy controlling — reklasifikace nakladu
Postup:

1. Z MIS exportujeme podrobny seznam nakladovych
polozek analytické evidence v€. zUstatk

2. Rozclenéni polozek klicem proti seznamu polozek VN, FN, SN
1. spojovacim mustkem je druhoveé ¢lenéni nakladd,
2. nesmi zlistat nezafazena polozka,

3. podrobné ¢lenéni konkrétnich vyznamnych nakladovych polozek Ci
jejich skupin provadime podle rozdilné priciny vzniku nakladt:

1. naklady vyvolané casem (FN)
2. naklady vyvolané vykonem (VN)

3. naklady u nichz nelze urdit pfi¢inu vzniku — ¢as/vykon — nelze je
planovat/predvidat (SN) — zatridéni mezi FN/VN provadi
odpovedny pracovnik



Reklasifikace nakladu — zakladni seznam

Fixni ndklady:
* vedeni podniku

e financovani a ucetnictvi
* personalistika

* controlling

e vSeobecnad sprava

Variabilni naklady :

e vyrobni material

* vyrobni mzdy

* elektricka energie (vyrobni)
 dopravné

 obaly

*  provize

 subdodavky

* technologicka vyrobni rezie

Pomoci Parettova pravidla Ize urcit
20% polozek s nejvétsim podilem
nakladl, které predstavuji 80%
hodnoty vSech nakladu
spoleCnosti. Na tyto polozky se
pak prednostne controller zameéri.




Kryci pFispévek na Uhradu FN a zisku (PU)

e predstavuje rozdil mezi dosazenymi trzbami za vyrobek ¢i sluzbu a
variabilnimi (pfimymi) naklady spotrebovanymi produkci pravé tohoto
vyrobku nebo sluzby

 velikost tohoto rozdilu urCuje, v jakém rozsahu jsou kryty fixni naklady a
jaka cast se podili na tvorbé zisku

* kryje z vétsi ¢i mensi miry ostatni potreby podniku, tedy rezii a zisk.

e predstavuje marzi vykonu

* ke vzniku zisku dochazi pouze tehdy, jestlize je prispévek na uhradu vyssi
nez fixni naklady.

« zakladem pro vypocet PU je spravné ¢lenéni nakladd na fixni a variabilni.

* Metoda |l je zaloZena na dvoustupfiovém vypoétu PU s rozlig¢enim VN (1)
a FN (Il).
« Metoda Il je jednoduchy vypoéet ze vztahu PU = T-VN.



\/Seobecné a specialni FN

 specialni FN lze pfimo priradit uréitym vyrobktm — napfr. fixni
naklady usekl, marketingu a odbytu, vyroby a materialového
hospodarstvi - jsou to fixni naklady, které maji primy vztah k
vyrobkum

e vSeobecné FN nemaji primou souvislost s jednotlivymi vyrobky —
napr. naklady spravni, naklady na vedeni ucetnictvi a kalkulaci,
naklady finanéni aj. = fixni naklady se vyrobkim nepfrirazuji a
pracuje se s nimi jako se souhrnnou veliCinou




1 TrZby brutto 165 165 512,43
2 Snizeni trzeb 0,00
3 Trzby netto F.1-F.2 165 165 512,43
4 | Spotieba materidlu - nahradni dily 9083 234,55
5 Nafta 39228 855,10
6 Diety 3717 363,00
7 | Mzdové nédklady - pfimé 13619 679,00
8 | Zakonné socialni pojisténi 3540 669,00
9 | Zakonné zdravotni pojisténi 1225 464,00
10 | Variabilni ndklady St.4az9 70 415 264,65

12 ReZijni material 2 848 064,26
13 | Opravy a udrzba 7 250 286,23
14 Energie 300927,41
15 Osobni naklady - THP 13443 449,00
16 | Reklama a propagace 97 848,99
17 | Naklady na komunikace a spoje 1286 781,35
18 Sluzby 25660 241,69
19 | Dané a poplatky 2222214,61
20 Odpisy a rezervy 4543 948,00
21 | Uroky a finanéni naklady 280725,41
22 Ostatni naklady 6971 475,95
23 | Specialni fixni ndklady Yt 122722 64 905 962,90

25 | Personalie 64 904,02
26 | Administrativa 599 465,63
27 | Vypocetnitechnika 52 422,57
28 | Ostatni naklady 979 230,20
29 | Vseobecné fixni naklady >t.25a728 1696 022,42




Ohranicené naklady v operativhim (nakladovem)
controllingu

* Jedna se o problém ndrazovych naklad
* dovolena
* platby pojistného
e generalni opravy atd.

* Pokud nejsou na tyto narazové naklady vytvorené
rezervy, nezna firma svuj skutecny VH



Ohranicené naklady v operativhim (nakladovem)

controllingu

Skupiny Popis Leden | Unor | Bfezen | Duben | Kvéten | Cerven | Cervenec

Jednicové |jednic.mat. 5000 4500 5200 5 300 4 800 4 500 3500

naklady |jednic.mzdy 3000| 2800 3 000 3100 2900 2700 2 200

ost.mat. 1500| 1500 1 500 1 500 1 500 1 500 1200

Provozni | sluzby 3000| 3000 3 000 3 000 3 000 3 000 2 500

naklady | ost.mzdy 2000 2000 2 000 2 000 2 000 2 000 1 500

ost.prov.nakl. 2000 2000 2 000 2 000 2 000 2 000 1 500

dovolena 200 200 300 300 200 300 1 000

Narazové | pojisténi 0 0 300 0 0 300 0

naklady | generalni opravy 0 0 0 500 0 0 900

Celkem 16 700| 16000 17300( 17700| 16400| 16300 14 300

Vykon 17500| 16 700 18200( 18000| 17500 17000 12 000
Vysledek hospodafeni 800 700 900] 300] 1100 700 -2300] -2400

Skutecné ucetni naklady v obdobi leden - Srpen

Zdroj: (Paral, Controller News 1/2008)



Ohranicené naklady v operativhim (nakladovem)

controllingu

Skupiny Popis Leden | Unor | Bfezen | Duben | Kvéten | Cerven | Cervenec | Srpen
Jednicové | jednic.mat. 5000 4 500 5200 5300 4 800 4 500 3500 2 600
naklady |jednic.mzdy 3 000 2 800 3 000 3100 2 900 2700 2 200 1400
ost.mat. 1500 1500 1500 1500 1500 1 500 1200 800
Provozni | sluzby 3000 3 000 3 000 3 000 3 000 3 000 2 500 1 800
naklady | ost.mzdy 2 000 2 000 2 000 2 000 2 000 2 000 1500 800
ost.prov.nakl. 2 000 2 000 2 000 2 000 2 000 2 000 1500 1 000
dovolena 574 522 574 522 522 496 417 313
Narazove | pojisténi 96 87 96 87 87 83 70 52
naklady | generalni opravy 200 200 200 200 200 200 150 100
Celkem 17370 | 16 609 17570 17709 17 009 16 479 13 037 8 865
Vykon 17500 | 16 700 18 200 | 18 000 17 500 17 000 12 000 9 000
Vysledek hospodareni 130 91 630 291 491 521 -1 037 135

Prepoclet skutednych ndkladu pres kalkulované naklady
Zdroj: (Paral, Controller news 1/2008)



Kriticky bod (BZ)

* Celkova marze proporcionalné roste v zavislosti na objemu
vykonu. Z celkové marze jsou nejprve hrazeny fixni naklady a
teprve poté vznika zisk. Zakladnim problémem je stanoveni
minimalni produkce, ktera je nezbytna k pokryti nakladt — tedy
nalezeni bodu zvratu.

* Bod zvratu predstavuje objem produkce, pri kterém jsou celkové
trzby podniku rovny celkovym nakladim a podnik tedy
dosahuje nulového zisku. Jakakoliv produkce nad kritickeé
mnozstvi (objem produkce v bodu zvratu) pak prinasi podniku
zisk.



Celkové naklady prodeje (K¢)

BZ

Vychazi z klasické teorie o smisenych nakladech (FN +

VN)

140 000

120 000

100 000

&0 000

60 000

40000

20000

0

[

Prvek variabilnich
nakladd

Prvek fixnich
nakladd
J

20 000

40000

Prodané kusy

60 000

&0 000

L, Variabilni Celkové Primérné
. Fixni naklady ) ] ]
Prodano ks i naklady naklady  |néklady prodeje
prodeje (KE) . ) '
prodeje (KE) | prodeje (KE) [Ké/ks)

20000 | 25006 25000 50000 2,50

40000 25000 \50‘9-90\ 75000 1,88

60 000 25000 75000 ™ 100000 1,67

80 000 25000 100 000 125000 1,56




Kriticky bod (BZ)
e davd obraz, jakym zplsobem je management spolecnosti schopen

vyuzit vSechny kapacity, které ma k dispozici [Vysusil, Controlling do
kapsy]

Bod zvratu ma 3 charakteristiky:

e  Kritické mnoistvi =FN /(p-b)
e  Kritické naklady = kritické mnozstvi * (b + fixni naklady/ks)

*  Kritické vynosy = kritické mnoZstvi * prodejni cena/ks

_ BZx100

VK, =
kerad I.‘E'L.

*  Kritické vyuziti vyrobni kapacity

*  Koeficient bezpecnosti KB udava relativni vzdaleno<t ~a had suratin g je dan
vztahem: LB — (), - BZ

s




Kryci prispevek a bod zvratu

Kryci prispévek:
cast trzeb, urcend
ke kryti spolec¢nych

nakladu...kde
Naklady/vynosy najdeme v grafu?

A

celkoveé trz

celkové naklady
Break-Even-Point

.
>

q,
% vyuziti kapacit



Kryci prispevek a bod zvratu

Kryci prispévek:
cast trzeb, urcena
ke kryti spolec¢nych

nakladu

Naklady/vynosy

A

celkoveé trz

celkové
Break-Even-Point

variabilni naklady = stejny dil
v kazdém vyrobku

fixni naklady (rezie?) =
nesouvisi
v V4 V4 (o]
s mnozstvim vyrobku

.
>

q,
% vyuziti kapacit



Ruzné kategorie nakladil

. o . o, jejich novou uroven pro pristi
e Step-variable (skokové variabilni 2vydeny rozsah aktivit
naklady) — napt. osobni ndklady na I
pracovniky udrzby, obsluhujici  A_____ _sooo. . N
persondl v restauraci '
* Fixed costs [
* Step_ﬁXEd costs Néklady zdstavaji v
omezeném rozsahu
aktivit konstantni
Fixni néklady f-JEd:nO:tl_:mj A
(Ké) IXHI{I‘IW{?Z} ady
150 000
100 000
Normalni provozni
rozs:ah )
50000 (relevantni rozmezi)
25000 50000 75000 ) 75 L!}U'D 50 L!]U'O 75 000 o

Rozsah aktivit (ks) Rozsah aktivit (ks)

Naklady




Ruzné kategorie nakladu

* Srovnani nakladu skokoveé variabilnich a skokové
fixnich (srovnejte v pripadé restaurace)

; TegRarii
SEep~umniptalni nebiiadh
naiclydy
(L7
Ed) —l_l_
200000 [ 150 000
150000 [~
ple il il
100600 |-
0000
"
200 400 600 g 400
=oreah aitees Aatiah ekt

| ndeaiibvmilol 2o denl [RdrARETIOD BR B8]



Omezena platnost BEP analyzy
- fixni a variabilni naklady

penize

Spotfeba energie pfi Pfimka vyjadfuje, ze na kazdou dalSi
zatizeni stroje nad jednotku produkce spotfebujeme
optimalni uroven stejnou davku nakladu

Naklady nakupu
suroviny pfi ziskani
mnozstevni slevy

mnozstvi



Omezena platnost BEP analyzy
- fixni a variabilni naklady

penize

4 vyrobni jednotky)

fixni naklady vyrobni haly (1 hala pojme

|~

L

fixni naklady na provoz
vyrobnich jednotek
s dostacuijici celkovou
kapacitou ( 1 jednotka
max. 16 strojl)

fixni naklady na provoz stroji s dostacujici celkovou kapacitou

194
\\
I’X

mnozstvi




Omezena platnost BEP analyzy
- fixni a variabilni naklady

1ksB

Poloha BEP zavisi na mixu
obou vyrobkd !



Co BEP neumi: Alokace vysledku do produktovych
(zdkaznickych) skupin

- Naklady prirazené vyrobku

Trzby za vyrobek
Ll
12 345

9 10111213 141516 171819 20 21



Nakladovy controlling - kalkulace

* \/zajemné propojeni ucetnich informaci s mimo
ucetnimi zdroji informaci a mimoucetnimi propocty

* Vlyuziti
* kalkulacné-vykonového ucetnictvi — jadro zajmu spociva
v urceni ocenéni vykonu, tedy jak priradit spolecné
naklady konkrétnim vykonim
e odpovednostni ucetnictvi — vztahy mezi jednotlivymi
vhitropodnikovymi utvary —,,Kdo nese odpovédnost za
vyvoj naklady, vynosu atd.?”



Kalkulace variabilnich nakladl — vicestupnovy prispevek

na uhradu
Pri vicestupnové metodé kalkulace variabilnich ndkladu se FN
sleduji po vice fixnich vrstvach. Kazda c¢ast FN se vztahuje k urcitym
objektim. RozliSujeme az 5 vrstev FN:

* FN c(ijr?hu - nositel ndkladl — kalkulaéni jednice (napf. mark.FN, VaV
apod.

*  FN jednotlivych skupin nositeli-vyrobku (napf. N Product
managera, odpisy pro urcita zarizeni)

*  FN jednotlivych stredisek - urcité divizi
FN usekl zodpovédnosti

e FN cdel)ého podniku (napf. N na ostrahu, N podnikového vedeni
apod.

Rozdéleni FN do jednotlivych vrstev je casto velmi narocné.
. PIEOtQ pro malé a stredni podniky postacuje rozdéleni FN do 2
skupin:
e specialni FN (druhu) - maji primy vztah k vyrobkiim
* vSeobecné FN (podniku) - k vyrobkdm se nemusi priradit
— predstavuji souhrnnou velicinu



Kryci prispévek — ukazka MITAS

V ramci Mitas se pouziva vice urovni kryciho prispévku,
napr.:

 FCM (Factory Contribution Margin) — kryci prispévek na
urovni jednotlivych zavodu

* TCM (Total Contribution Margin) — celkovy kryci prispévek
TCM = NetNetSales — COP — VSDC - SCF_VAR

TCM = trzby po slevach — var naklady vyroby — primé var
naklady prodeje (doprava, pojisténi...) — variabilni
prodejni rezie



Kalkulace variabilnich nakladl — vicestupnovy pFl'spévek
m I/II’\V"'\f\III

HV zakazek v kombinaci skupin A-B-C-D

Cislé vynosy
variabilni vyrobnl ndklady prodaného
mnoZshyi

ostatni varabiin {ndkup, sklad) naklady pmdaného

mnoZsivi

kryct prispévek 1

fixnt paklzady wyroby (skupina A)

kryci pfispévek 2

fixni naklady wyicbntho mista (skupina B)
kryci pfispsvek 3

fixal ndklady projektu vyrobku (skupina C)
kryci prispévek 4

fixni nékiady podpory zakaznlka {skupina D}
kryct prispévek 5

ostatni FN podniku — viechny skupiny stejnd
provozni vysiadek

skuplne dostévé zakazka
jen de]l na nékladech
skuplny

-+

-




Vicestupnova kalkulace

Trojirovinova—stvoruarevine va kalkulacia

nakladov - ceny

N.C. aroven 1

Kalkulacia virobku

Pod tate uroven N, by nikdy nemala klesnut'PC, lebo
vyrobok nielenze nevytvoril Ziadny prisp. na krytie FN,

ale

priamo by tvoril stratu.

M.C.droven 2

Jednotkovy material 78
Nakupovane polot. 6
Polotovary VV 2
Jednotkove mzdy S

PC na tejto urovni N uhradivsetky vwk. N a prispieva na
krytie FN. KaZzdy predany kus prinesie prispevok vo

Zvlasme jedn. nakl.

vyske

VYKONOVE NAKL.

84 Sk.Pokial by sa predavali véetky vyrobky vdanom

FN 1

N.C.daroven 3

VYROBNE NAKL.

PCjevpodstate cenou, ktora Pokryva véetky VaN aFN |l a
II.LAK sa budu predavat’ vyrobky za tuto cenu, skonéilo by

FN II

~ e

hospodarenie s nulou

C.uroven 4
Ak budeme predavat' vyrobky na tejto urovni, desiahneme
vysledok, ktory sme planovali

Y

UVN
ZISK (STRATA) 15
Ziadana PC 275 —|
Ziadany PUFN 177




Rizeni na zakladé kryciho ptispévku — ukazka MITAS

TOP 10 BEST (MITAS Otrokovice)

Poradi dle TCM CZK v obd. YTD
text NNS CZK TCM CZK TCM/KG mésic

460/85R38 149A8 AC85 TL CO [ 22,96 1
650/65R42 165D/168A8 AC65 TL CO [ 31,47 2
900/60R32 176A8/173BSVTTL CO [ 40,39 3
650/65R38 157D/160A8 AC65 TL CO [ 27,35 -
800/65R32 172A8 ACJOHTLCO [ 33:25 5
420/85R34 142A8 AC85 TL CO [ | 19,69 ¥ 6
520/85R38 155A8 AC85 TL CO 25,07 7
600/65R38 153D/156A8 AC65 TL CO 19,34 8
540/65R30 150D/153A8 AC65 TL CO 27,04 9
650/85R38 173D/176A8 SVTTL CO 55,53 A 10

informuje o potencialu
jednotlivych vyrobku, z
hlediska prodeje

, které vyrobKy
prinaseji nejvice penéz => drobna
uspora v nakladech na 1 ks
reprezentuje velkou usporu v ramci
celkovych naklad




Rizeni na zakladé kryciho prispévku — ukdzka MITAS

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%
0%
W229-286(58) % poctu % TCM
W84-228(145)  rozmerd
m1l-83(73)

m1-10(10)

Www.mitas-tyres.com



Nakladovy controlling a strediska

Manazersky informacni systém

Controllingova nadstavba

* Profitcentr « Pfis pévek - Analyza RozO&tovani « Kalkula¢ni
a na kryti bodu « Casové odpisy

« Metoda « Metoda zvratu rozligeni - Vysledovka
celkovych nakladu * Pruzné « Kalkulaéni « Alternativn

nakladu obratu rozpocty droky i struktury
Druhy nakladu Nakladovy a kalkulacni system | Nositele nakladu |
pFimé naklady primé piifazeni ~___——  jednicové naklady

Nakladova stiediska ]
nepfimé naklady strediska strediska reZijni prirazky
Vnitropodnikové zacétovani




Nakladovy controlling a strediska

* Nakladoveé stredisko = zakladni organizacni prvek pro
evidenci nakladu

* Nakladoveé stredisko ma svého vedouciho — ten odpovida
za hospodareni strediska a dodrzeni planu strediska

* Tvorba planu nakladd na jednotliva (vyrobni) stfediska
umoznuje:
* normovat spotrebu nakladu (materialu, sluzeb...)

» kontrola spotreby (hledisko srovnani skutecnost vs. plan,
analyza odchylek, mapovani vyvoje procesu)

* podklad pro ocenéni vykonu (kalkulace)
e motivacni prvek (dodrzeni planu = bonus)




Nakladovy controlling a strediska

* Rozdéleni vnitropodnikovych uUtvarl na strediska je
nezbytnosti pri uplatnéni odpovednostniho pohledu na
naklady

* Sleduje se nejenom misto vzniku nakladu, ale také
ovlivnitelnost nakladu (kdo muize ovlivhovat jejich vysi) —
prikladem mohou byt odpisy a jejich sledovani nikoliv ve
vyrobeé, ale v technickém (investicnim) Useku

e Stanoveni osobni odpovédnosti za Useky a strediska
Sleduje se predevsim ovlivnitelnost vyvoje, vyznamnost
nakladové polozky, transparentnost zobrazeni nakladu

* Umoznuje sledovat nejen externi (prvotni) naklady, ale
také interni (druhotné)

* Sledovani tzv. utopenych-umrtvenych nakladu (sunk
costs)



Nakladovy controlling a strediska —
odpovédnost vedoucich stredisek

v Kazdy vedouci ddva pokyn k objednani materiala ¢i
sluzeb pro sv¢ stiedisko.

v" Pii pfichodu faktury je fa pfedana vedoucimu, ktery
proveii spravnost a schvali zauctovani fa na své
stredisko

v Kazdy vedouci ma piehled o skute¢nych
nakladech sve¢ho strediska a tidi je v souladu se
schvalenym rozpocCtem na dan¢ obdobi.



Nakladovy controlling - struktura stredisek, jejich
naklady a fizeni

Variace: Nakl.stfedisko

|

< &Y CNSO STREDISKA OTROKOVICE
< &3 V3 Wroba Otrokovice
b (3 vO1 Pfiprava polotovarl
< {3 Y02 Konfekee
4201 Provoz konfekce Agro
4202 Konfekce Agro radial
4203 Konfekce diagonal
4204 Konfekce Exot
P (3 v03 Vulkanizace
P (J V04 Hiavni mechanik
b (] V05 Rizeni wiroby
< &3 03 Obsluha Otrokovice
4020 Controlling
4025 Udetnictvi Agro
4030 Logistika
4032 Transport
4038 BCL
4080 HR
4088 IT Management
4980 Z0ét stf.nekalk nakl

EL

0.l

i

Nékl.stfediska: Skut./pléan/odchylka Stav: 22.09.2011 Strana: 2/ 5
Sloupec: Y 2

Nékl.sttedisko/skupina vo2 Konfekce

Odpovédna osoba: P. Valenta

Vykaz.obdobi: 1l az 8 2011

Nakladové druhy Skut.nakl. Plén.nakl. Odch. (abs) Odch. (%)

* Fixni néklady ostatni B T —= iy 3,28

*%  Fixni néklady 1 i R i i RIS e 10,56
501802040 Vedlej3i nakl.
501802200 Mat. - opravy ~ — = i 19,85~
501802330 Rezij. mat. hl i e T T 5,47-
501802340 Mazadla, cisti = 3 S R 54,80-
502802110 El. energie - T ) SR, 1,01
502802210 Para - wvariabi| _ = = T I e BT 0,75
502802410 Voda - wariabi B | 2 T~ 13,37-
511000110 Opravy - stroj E I ] T 4,03
514000110 Ptepravné - pt =z - 100,00~
518802100 O0st. sluzby - i il D e > 49,15-
518802520 Stoctné - wvaria s R s ae— 2,61-
521802120 Mzdy pfimé, hl| = — — CoER | o g 9,88
B B0 10 Ny S pezignd | —oamnr menam | coamr e = = 22,62
524802120 ZP a 3P - ptim B TR ] T e =TT 16,23
524802130 2P, 5P rezijni it
527802110 Osobni ochrann ST Lt i T T 28,07-
527802120 O0Osobni hyg. pr i s 3 T e— 33,65-
527802130 Ochramné napoj T 1 111 - E 65,41
565802110 24k. poj. zam. T T T = ELaET— T 16,26

% Variabilni néklady =~ = T ik 11,09

**%  [Jétovdni na vrub I i BBl iSSiaiee i ] I S 11,02

*#+%% Nadmér/NedostatKryti I sl | L 11,02




Nakladovy controlling a strediska

e Zakladem strediskového hospodareni je také skutecnost,
ze naklady jsou kontrolovany v okamziku planovani —
poprve, a v okamziku jejich objednavani — podruhé.
Naklad vznika jiz v okamziku objednani, nikoliv fakturace!
... hovorime zde o metodé dvoji kontroly

* Strediskovy benchmarking

» Véasné zamezeni plytvani nakladu

e Zpruhlednéni a ucelové nakladani s financemi firmy



Nakladovy controlling a strediska — var. naklady
— pf. MITAS

Rozdilny pristup k var. a fix. stfediskovym nakladum:
Variabilni naklady:
* méni se s objemem vyroby
* rostou s rustem vyroby avsak za podminky ze:
% rustu vyroby > % rustu nakladi

* pfi poklesu vyroby je treba pusobit také na snizeni
nakladu (systém vazanosti % zmény VAR nakladl na
% zmeény vyroby ruznych ukazatelG; financni rady,
reporting...)



Nakladovy controlling a strediska - Fixni naklady
— pr. MITAS

Rozdilny pristup k var. a fix. strediskovym nakladiim

Fixni naklady:

* musi odpovidat rozpoctovanym nakladim, tj. musi byt
s ohledem na bézné vykyvy vyroby konstantni

* pri velkych vykyvech vyroby, prestavaji byt fixni a
zacCinaji se chovat variabilné a potom je treba je takeé
tak ridit.



Nakladovy controlling a strediska

* Pro vymezeni strediska je dllezité:
e Charakteristika ¢innosti strediska, uréeni dil¢ich vykont pro
jiné utvary
e Oblast a uroven pravomoci a jeho odpovednosti

e Ohraniceni ¢innosti jednotlivych Utvaru (prostor, pracovnici,
aktiva)=jednoznacna méritelnost nakladd a vynosu

* Ocenéni dilé¢ich vykonl vnitropodnikovymi cenami
* Clenéni stfedisek
* Dle charakteru cinnosti (hlavni ¢innosti, servisni, spravni,
specialni atd.)

* Dle ekonomické odpovédnosti (nakladova, vynosova, ziskova,
vydajova, investi¢ni atd.)



Nakladovy controlling a strediska

 zakladni prvek ekonomické struktury —

* typy odpovédnostnich stredisek:

5> nakladové/vynosové str. > nakladové/vynosové str.

5 vydajoveé stredisko

> ziskové stredisko 5> ziskové stredisko

5> rentabilitni stredisko

> jnvesticni stredisko ) investicni stredisko



Nakladovy controlling a stfediska

* Nakladova strediska

 orientace na hospoddarné vynakladani nakladu

» predpoklad: vymezeni ndkladl ovlivnitelnych Cinnosti strediska

* hodnoceni: srovnani skutecné a predem stanovené vyse ndklad(
* Vydajova strediska

e orientace na zvysovani budouciho potencialu firmy (vzdélavani,
vyzkum a vyvoj, strategicky marketing ...)

* hodnoceni: prevazne vecné posouzeni cinnosti doplnéné o
srovnani skutec¢né a predem stanovené vyse nakladt (= vydaja)

* VVynosova strediska

 vstupuji do vztahu se zakazniky = ovliviuji objem a strukturu

prodeje (obchodni zastoupeni, Utvary prodeje, oddéleni
obchodniho domu ...)

* orientace na maximalizaci vynos



Nakladovy controlling a stfediska

e Ziskova strediska

predpoklad: fidi cely proces od nakupu, pres tvorbu vykonu po prodej - vstupuiji
do vztah( s dodavateli i zakazniky

ovliviiuji naklady, vynosy a zisk strediska - orientace na ucinnost
hodnoceni: skute¢né dosazena uroven zisku
zastresuji nekolik nakladovych a vynosovych stredisek

* Rentabilitni strediska

problém orientace ziskovych stfedisek: zvySovani zisku bez ohledu na vysi Cistého
pracovniho kapitalu = vazanost zdrojl ovliviuje financéni pozici

rentabilitni stfedisko = zahrnuti Cistého pracovniho kapitalu (pohledavky, zasoby,
zdvazky z obchodniho styku ...) do odpovédnosti stfediska

* |Investicni strediska

predpoklad: delegovana pravomoc a odpovédnost v investicnim rozhodovani
ovliviiuji vysi a zplsob vyuZiti investic = orientace na ekonomickou efektivnost
nejvyssi uroven ekonomické struktury = Casto je investicnim stfediskem pouze
vrcholové vedeni

v pripadé velkych firem s Sirokym spektrem Cinnosti tzv. strategické podnikatelské
jednotky (strategic business units)



Nakladovy controlling a stfediska

Naklady odpovednostnich stredisek

 zakladni princip:
e Otazka: Kdo je odpovédny za spotrebu zdrojl, a kterému stredisku by
tudiz meél byt naklad odpovédnostné prifazen?

* naklady strediska = ovlivnitelné interni a externi naklady (skutecné i
kalkulacni)

e pozor: , misto vzniku nakladl = odpovédnost za vznik nakladi“
vzdy , hapr.:

* naklady vzniklé disledkem rozhodnuti jiného strediska
* neovlivnitelné pohyby cen vstup(

VI/Ve



Nakladovy controlling a strediska
Odchylkové rizeni stredisek

» Zasady odpovédnostniho sledovani nakladu

* Porovnani dosazenych hodnot s planovanymi musi byt
provadéno v delsim ¢asovém obdobi

* Je nezbytné prubéiné sledovani vyvoje z divodu véasného
rozpoznani vznikajicich problému a trendt

* V€asna analyza tvori moznosti pro snizeni ztrat prijetim
spravnych opatreni

« Cim dfive se dovite o odchylkach, tim dfive a snadné&ji mizete
ucinit ucinné opatreni

* Ruzné odchylky prislusi odpovédnostné riznym
manazerum liniovych utvaru (ptirazeni dle
odpovédnosti)



Piiklad - Skoda auto

ECT Controlling
vyvoje a vyrobku
(39)

ECN Controlling
nakupu a mat. nakladu
(15)

ECFE Controlling
vysledek a fin. planovani
(15)

ECC Controlling
centralnich oblasti, investice
a naklady (18)

ECZ Controlling
vyrobnich nakladd a zasob
(17)

Controlling

(210)

Vedouci EC: Hartmut Rickel

Sekretarka, asistent
(2)

ECP Controlling u€astnickych

spole¢nosti a odbytu (2)

ECP-1 Controlling
odbytu a tvorby ceny
(21)

ECP-2 Controlling
ucastnickych spolecnosti a
zahranic¢nich projektua (8)

ECV Controlling vyroba
a logistika
(4)

ECV-1 Controlling
vyroby vozu
(29)

ECV-2 Controlling vyroby
agregatl a VCI obchody
(14)

ECV-3 Controlling logistiky,
transportu, zav. techniky,
naradovny, projektu
(25)



Target Costing (1)

= metoda, pfi které jsou cilove naklady produktu
odvozovany z budoucich (pfedpokladanych)
trZnich cen

cilova cena,
informace odvozené z trhu

benchmarking,

I
naklady predchudce K\ ‘ - ,
referenéni model :> Target (=1 srovnani s konkurenci,

strategie diferencovani



Target Costing (11)

OFiNoOsy X omezeni — metody Target Costing

v

v

naklady budoucich produktu jsou odvozovany z vynosu
progndzovanych marketingem

cilové naklady vznikaji odecCtenim planovaného zisku
od Cistého vynosu pri zohlednéni rizikove prirazky
celkove naklady jsou v pomeru zakaznickych hodnot

prifazeny jednotlivym komponentum
= cilové zadani pro SET-teamy

pfima vazba na trh / zakazniky a souCasne na vysledkoveé
cile podniku od ¢asnych fazi vyvoje produktu

tézko vyjadritelna trzni hodnota / nakladovy cil na urovni
nakladovych skupin jednotlivych dilu
(hodnotova analyza, naklady na predchudce, zkuSenosti)



Optimalizace nakladu

Optimalizace:

Urovné nakladd (analyza vyse nakladd)

* Snizeni pracovnikd (na zakladé prirozeného ubytku, odchody do dlchodu,
castecné uvazky duchodcti apod.), restrukturalizace, outsourcing,
odstranéni nepotrebnych procesu atd.

e Pribéhu nakladl (analyza ndkladu na kus)

* Snizeni (zruseni) pres¢asovych hodin, preventivni udrzba stroju, jednani za
ucelem vyssich rabatu apod.

 Struktury nakladd (analyza variability nakladu)

* Prevedeni fixnich platl na os.N. zavislé na vysledku, flexibilni pracovni
doba, nahrazeni automatického platového navyseni bonusem pri dosazeni
urcitych cilli, pro Spicky ve vytizeni kapacit najimani pracovnikt z jinych
podnikd nebo na ¢astecny Uvazek atd.



Mozna vychodiska pro efektivnéjsi rizeni

» Setfenim jesté nikdo nezbohatl, penize je potieba
predevsim vydélat

* Nesetrit za kazdou cenu
* Neustale hledat potencial uspor
* Efektivita vSech procesu



Outsourcing

e Qutsourcing jako jedna z moznosti uspor

e Duvody:
* Nakladove vyhodnéjsi tvorba vykonu specializovanymi
tretimi stranami (vznik VN namisto FN)
Procesy zestihleni nebo koncentrace
Zvyseni flexibility a volného prostoru
Zlepseni zakaznické orientace
Nizké investice
ZlepsSena transparentnost v nakladech



v/ V/ /

Mozna vychodiska pro efektivnejsi rizeni

* Mozné chyby vyplyvajici z extrémniho nakladového controllingu

 Setrit se zacCina neuvazlivé na propagaci, vyvoiji, inovacich, vycviku
zameéstnancu, poctu zaméstnancu, coz podvazuje budouci vyvoj -
konkurenceschopnost firmy

* Vychodiska pro firmu:
e Snizovani nakladd nesmi ohrozit kvalitu - Kvalita je "draha"!? Nekvalita je
jeste drazsi!
* Eliminace neproduktivnich vicenakladl — zejména na kontroly

* Délej vSechno hned napoprvé spravné (uplatinovani modrenich metod -
Kaizen, 55, TQM, TPM, Visual Management)

* Vychodiska v ramci dodavatelsko-odbératelskych vztah:

* Tvrdé vyjednavat s dodavateli. Hodnotit je nejen z hlediska kvality, ale i z
hlediska nakladovosti, efektivity jejich procesu. Nutit je, aby i oni se
zlepsovali.



Mozna vychodiska pro efektivnéjsi rizeni

Controlling nakladu: jaké jsou cesty ke snizeni
nakladu?

Usetrit, ale zustat
konkurenceschopny!



| don't understand,
after so many budget cuts,
why don't we move faster?




Relativni uspora FN

CN
/ CN_ = CN/Qps,* Qsput
CN
QPIén QSkut Q

* Relativni uspora z fixnich nakladi — je fiktivni Gsporou
celkovych nakladu z lepsiho vyuziti nebo ztratou z horsiho vyuziti
fixnich nakladu

* RU=FN*(Q,/Q, - 1)



Procesni rozpocty a procesni

Néakladové objekty (zakazky, zakaznici, odbytové kanaly, vyrobkoveé fady a podobné)

Sekund.zdroje

Sekundami zdroje
Sekund.zdroje
Sekundami zdroje
Sekundami zdroje
Sekundarmni zdroje

Sekundami zdroje

Sekundami zdroje

Maticové
zuétovani
vykon(

Primarni zdroje
Primarni zdroje

PERSONAL

SPRAVA

Primarni zdroje
Primarni zdroje
Primamni zdroje
Primamni zdroje

Primami zdroje

Primamni zdroje
Primarni zdroje

Néklady zachycené v U&etnictvi (odpovédnostni princip)

Zdroj: T. Nekvapil



T stredisko,

Produkt:

Doprava

Nakdady na produkt celkem,

Projektovand mnoZshi.

Skutecné poZadovano (viené ext, 3 KoBa).

Projekovand cena,

Nikiadova cena.

Néakadova spolfebs efediska

Jednotha:
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Aktivita:

Servis

J k 4 I . P AL 2] Kompresorov Budovy Pfipravky
azka: Pripravg
Produkt:
Naklady na produkt celkem: \/ fis. K& (2 456,93] _» 2181 1 601 1 846 789 1137 1 000
P %fov&é%nlzsgi? ) ( tis kustl 4 12 8 22 1 1 1
S utec'Mo‘z?do o, = - tis.kusu Q 4 12 8 22 1 1 1
Projektov ana cena: fis. K& — — — — 000 1 000
Nakladov & cena: tis. K& 614,23] J1{ Vysledkem je kalkulacni cena vykonu, |36,50] 999,57
prog edno 1 linka roéné | 1 lihka zalozena na skutecnych nakladech roéné | podnik rogné
Sl Nakladni preprav a km 5248 ] | S
tis. K& (55 0 0
Il Osobni vozy referentské km )-B.J.CL\
: tis. Ke (L 22 28 22 25 0 0 0
Il Oby Cejna plocha pro vyrobu, sklad 1 m2 roné _—A3] 55 46 52
tis. K& (95 121 102 116 0 0 0
Naklady prac.poméru D 1 osoba roéné /-TGQ.\ 2,10 1,60 2,00 0,60 0,90 0,80
tis. K& k590,78 775,41 527,60 728,48 221,53 222,22 295,28
Naklady prac.poméru THP 1 osoba roéné /-0-,23.\ 0,28 0,28 0,23 0,21 0,29 0,48
tis. K& k299,86 257,02 257,02 299,86 404,51 510,51 528,79
Podpora ostatni THP, pfedaci a vyr.udrzba 1 osoba roéné /&75.\ 2,20 1,90 2,15 0,75 1,05 1,20
tis. K& \122,91 151,55 122,53 151,02 52,52 72,78 84,23
Podpora manazefi 2.linie a specialisté 1 osoba roéné /-0,-08.\ 0,08 0,08 0,08 0,15 0,24 0,08
6 tis. K& K 10,80 10,80 10,80 10,80 21,60 22,29 10,80
11 | Nevyrobni nakup - vy bérov é fizeni tis.K¢& poloZek _—220 259 224 254 52 188 12
4 tis. K& (L 11 12 11 13 3 9 1
11 | Nevyrobni ostatni tis.K¢& polozek P N 128 116 121 26 96 5
-5 tis. K& 12 14 12 13 3 10 1
i ované) naklad ke nCOldolth
Sl Spotfeba materialu (pfimy ) 5766 | 306000000 55 21 23 27 9 18 18
M Spotfeba ruéni nafadi 85| 306000013 8 11 9 10 4 5 6
il Spotfeba drobného hm 3996 | 315000000 18 22 20 22 0 196 0
“W) Spotreba materialu (nepfimy) 2778 ] 501000000 275 252 295 226 70 70 0
5l Opravy strojl 1593 ] 501000506 595 245 59 50
2Bl Ostatni sluzby 24 635 | 618000000 260 124 26 19 55
78 Odp stroju a zafizeni US 25270 | 920300000] —25784—_ 53 45 56
4 tis K& (_ 1238 728 476 411 83 289 79




Financni controlling



Obsah a ci

* Financni controlling
* Role finan¢niho rizeni
e Podstata financniho controllingu
* Nastroje financniho controllingu
* Financni planovani
* Rozpocdetnictvi a ukdzky rozpoctl
e Controlling investic

e Student by mél pochopit roli a postaveni financniho controllingu v fizeni firmy
* Student by se mél sezndmit s nejdulezitéjSimi ndastroji financniho a jejich vyuzitim
» Blize sezndamit studenty prostrednictvim modelovych prikladd s vybranymi nastroji



Role financniho rizeni

Zakladni predpoklady uspéchu
* Cilem je pomoci ke zméné pohledu na financni fizeni podniku

* Zmeéna mysleni, pfistupu a odpovédnosti
* Pochopit hlavni finan¢ni souvislosti a potfebu zmény
* Zmeéna stylu prace
* Nastaveni novych procesl
* Financni fizeni musi byt postaveno na cilech!!!

* Top management hraje klic¢ovou roli
* Pochopeni potreby zmeény financniho fizeni firmy
* Nastaveni obliceje
* Podpora
* Follow up, duslednost

Délat spravné véci a délat je spravné!ll



Role financniho rizeni

Rozdilné role jednotlivych slozek managementu




Role financniho rizeni

Rozdilné role jednotlivych slozek managementu

e Generalni reditel
* Porozumeéni, nastaveni cilt

* angaZovanost — GR musi byt vtaZen do problému, musi chtit vnimat
financni situaci, musi umét motivovat, nastavit cile, priority, styl prace!

* Podpora a motivace
* Follow up, duslednost

e Financni reditel

Proaktivita, vysvétleni

Specifikace cild, nastaveni systému

Zapojeni do projektl napfic¢ organizaci — musi jim rozumét
Otevienost, duslednost

* Top Management
. Iioroz,uménl'— management musi chtit byt soucasti procesu financniho
Fizeni
* Message / nastaveni obliceje
» Zapojeni klicovych lidi, Motivace
* Commitment & Loyality & Ownership



Role financniho rizeni

Analyza vychoziho stavu a variant moznych sméra rozhodnuti
 Jaka je nase financni situace, jaky je trend?
WWW (What, Where, Why)
* Mame nedostatek penéz .. ?
* Mame nizky zisk, ztratu .. ?
* Mame nizkou obratku zaméstnaného kapitalu .. ?




Role financniho rizeni

Analyza vychoziho stavu a variant moznych sméra rozhodnuti
* Kde jsme, kde jsou ostatni a kde chceme byt? WWW (Where
are we, Where are the others, Where we want to be)
 Mame informace o financni situaci konkurence v oboru?
* Mame informace o financni situaci naseho oboru v porovnani s ostatnimi
obory?
* Vime, kde jsou nase silné a slabé financni stranky v porovnani s ostatnimi?

* Jaké jsou nase cile?

* Jak to udélat? WHW (When, How, Who)
 When — stanoveni termind
* Who — zodpovédnost!



e Zjednodusene si lze predstavit Fizeni financi:
Fimapend feuntreH Zagja a jejich planovani,

* minimalizace nakladu spojenych s jejim zajisténim.

* Financni controlling (FC) predstavuje subsystém
podnikového controllingu, jehoz hlavnim cilem je
zajistovani likvidity a financni stability podniku.

* Funkce financniho controllera je témér v kazdé firmé povazovana za jednu
z hlavnich cCinnosti.

© Petr NOVAK
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Financni controlling

Hlavni otazky, kterymi se FC taktéz zabyva:

e Znate Uzka mista vaseho podniku v oblasti financi a jste schopni je ridit?

* Mate dostatecné a vcasné informace pro financni planovani?

* Alokujete optimalné financni zdroje na jednotlivé slozky majetku?

* Mate prehled o financni situaci vaseho okoli (napf. zakaznikl, dod., konk., aj.)?

* Sledujete prubézné prednosti a nedostatky spojené s financni strankou
podniku?

U
* FC ma zabezpecit komplexni (systémovy) pristup
* FC je vhodny predevsim pri slozitéjsich systémech financovani
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Podstata a ukoly financniho
controllingu

* Je to rizeni procesu vyuzivani firemnich financi tak,
aby byly optimalné alokovany na jednotlivé slozky
majetku podniku.

* Pfi fizeni financnich zdroju se finan¢ni controlling
snazi o minimalizaci nakladd s nimi spojenymi =
casto vznika konflikt s prodejnim Ci marketingovym
oddélenim (hlavné v otazce rizeni zasob a
pohledavek).
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Podstata a ukoly financniho
controllingu

Funkce financniho controllingu lze spatrovat ve tfech zakladnich sférach:

 ziskavani financnich zdrojd (kapitalu): od zakaznik(, bank a dalSich subjektd,

 uziti finan¢nich zdrojl: alokace zdroju k financovani podniku (provozni ¢innost,
investice, Uhrada dluha),

* sprava financnich zdrojl: ¢ast zdroji nenachazi okamzité uziti a je spravovana
v podobé rezerv likvidity,

* rozhodovani o rozdéleni zisku (vyplata dividend atd).

Hlavni ukoly finan¢niho controllingu:

» vcéasné objasnovani financnich prednosti a nedostatkl podniku,
e vCasné prognodzy financnich omezeni,

* jasné stanoveni zasad financovani,

» preventivni opatreni k zajiSténi platebni schopnosti a finan¢ni rovnovahy.
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Struktura financovani Ceskych podniku v letech
2004 — 2017

Nefinanc¢ni podniky 2004-2017
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Podstata a ukoly financniho

. Kazda Z \jﬁ(se uvrli hCh funkci financniho controllingu probiha jednotlivymi fazemi

e fazi planovani: obsahUJe analytické ¢innosti, tvorbu progndéz financnich tokl a hledani
opatifeni k vyrovndani schodk( ¢i prebytkl likvidity,

e fazi realizace: zahrnuje aktivity nutné pro realizaci planu,

e fazi kontroly: obsahuje porovnani planu a skutecnosti, identifikaci a analyzu odchylek a
navrhy regulacnich opatreni.

Hlavni ukoly financniho controllingu:

» vcasné objasnovani financnich prednosti a nedostatkl podniku,
e vcasné progndzy financnich omezeni,

* jasné stanoveni zasad financovani,

e preventivni opatreni k zajiSténi platebni schopnosti a financni rovnovahy.
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Planovan Realizace Kontrola

Ziskavani fmanénich zdroju * ‘
Sprava finan¢nich zdroji ® &
Uziti finanénich zdroji L 2 L
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VEDENI PODNIKU

/arazer

© Petr NOVAK

Controllingovy utvar
I

Operativni controlling

- planovani a kontrola

- analyzy

- vnitropodnikove
ucetnictvi a
kalkulace

- vyvoj systemu (napf.
metod planovani)

- zpracovani dat

Financ¢ni controlling
- planovani a kontrola
- analyzy
- zajistovani fin. zdrojl
- financovani zakazek
- platebni styk
- dané, pojistne
- aJ.
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. ,,HIavnlm predpokladem uspésného pouZivani nastroji financniho controllingu je

;manazers rientované ucetnictvi.
NAZEPE[E e

Zakladni oblasti a nastroje:

. controlling likvidity, rizeni Cash-flow

. controlling pracovniho kapitdlu (zasob, pohledavek, kratkodobych zavazku,
okamzité likvidity)

. financni analyza

. financni planovani

. finan¢ni kontrola

. controlling investic

. zajiStovani financnich zdroju

. zajisStovani financnich investic

. platebni styk

. financovani exportu

. financovani zakazek

. dané a pojistné
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. Udrio\ﬁéniﬁéit 5 vySe likvidity brani problémim se
ggQgE?nIWy,g 64 1é\\feli, statem, se zameéestnanci, bankami
atd.

X

* VVysoka likvidita znamena vyssi naklady, nizsi efektivnost
a nizsi rentabilitu prostredkd

U

Nelze udrzovat prilis vysoké zUstatky na béznych ucte
N _ Y

(Fizeni likvidity”="“fizeni zasob)
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yherovnice likvidity”

Controlling likvidity
OcCV £ PS + OCP + PZH
OcCV......ocekavané vydaje
e PS .....stav disponibilnich prostfedkl na zacatku obdobi
e OCP......oCekavané prijmy
* PZH......pojistna zasoba hotovosti (pokud s ni pfi fizeni likvidity operujeme)

kazdodenni likvidita

Platebni sila daného dne 2 vydaje splatné v dany den
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Casovy horizont likvidity

* 3 Urovne:
e dlouhodoba - pul roku a vice
e sttrednédobd — 1 mésic — 6 mésicu
* kratkodoba — do jednoho mésice
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Dlouhodoba likvidita

* Dlouhodoby horizont
* Uzce souvisi s rozpocty
* Prijmy vs. vydaje

Ocekavané prijmy v daném obdobi
e provozni, financni a mimoradné.
prodej

Ocekavané prijmy dle splatnosti pohledavek
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Dlouhodoba likvidita

Ocekavané prijmy v daném obdobi
* zavislost na rezimu uhrad napft. 30/60/10

 SkutecCné prijmy — uprava trzeb:
e posunout je o dobu splatnosti faktur,

* upravit je vzhledem k neplaceni zakazniky vCas prfipadné
vubec

* + ostatni ,pravidelné” prijmy (dané, najmy, uroky
atd.)
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Ocekdvané vydaje v daném obdobi
. DJM‘ZQ)%@Z%I é’f%@’!lt—a nejpodstatnéjsi
* Uroven stanovovani vydaju zavisi na systému stanovovani rozpoctl —
planovani na mésice X planovani na rok
e stanoveni mési¢nich nakladl (z ro€nich):
* 1/12 celkové castky,

* rozdéleni celkové ¢astky podle stejnych procent jako tomu bylo
v predchazejicich letech,

* rozdéleni celkové Castky podle vyvoje trzeb v rozpoctovaném roce
Uprava dle bézné doby splatnosti

* vydaje financni - zalohy na dané, pojisténi, placené licencni poplatky a
nakladové uroky.

© Petr NOVAK
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D

Vysledky v této tabulce nam mohou pomoci urcit vhodny typ Uvéru
(napr. kratkodoby x dlouhodoby), vysi Uvérové linky (Uvérového

© Petr NOVAK

/

<vidita

 Priklad formulafe pro planovani pfijmut a vydajl v dlouhodobém horizontu

Podnik XY, plan pro rok 200X Mésice
Polozka 1 2 3 4 5 6
Prov 80 183 103 102 96 119
Ocekavané piijmy |Mim 40
Fin 1 2 2 2 1 1
Prov 90 88 88 88 88 88
1y . |MIm 10
Ocekavané vydaje = 3 > 3 3 3 3
Dané 5 5 ) ) 5 29
Saldo -17 90 9 8 1 30
Stav hotovosti -20 -37 53 62 70 71 101
PZH 10 10 10 10 10 10
Uvéry 47
Finanni majetek 43 | 52 |60 | 61 | o1
(vlastni)

U

stropu), atd.
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Strednéedoba likvidita
e planovani likvidity napf. systémem 1+3

e tzn., ze se v podstateé planuje na ¢tyri meésice dopredu s tim,
Ze prvni mesic je planovan podrobnéji a presneji nez zbylé
tfi mesice.
e podrobnéjsi a presnejsi planovani = vetsi
spolehlivost udaju
* Udaje o prijmech i vydajich zde muzeme clenit navic
podle vyrobkovych skupin, oblasti, atd.
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Rizeni okam?zité likvidity

* Tyden, dekada, meésic

v \&4

* VVetsi spolehlivost

* Pro efektivni fizeni je potreba funkcni vnitrni
informacni systém:
* informace pro urceni jednotlivych prijmu a vydaju - napt.
data fakturaci, komentéare k jednotlivym zakaznikim

tykajici se pravdepodobnosti vyuziti skont, zaplaceni
dodavky, zpozdovani plateb apod.)

e ukazka
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../../2008_2009/KCON/ukazka-likvidita.doc

Navrh v_jrkazu na zjisténi kazdodenni likvidity [Mésic/Rok: Bfezen/2006 |
PS peneznich prostredku daného dne PFijmy dne Wdaje dne L KS

Prac. ko PS + PRIJMY Zahranic. — 1 Zames. | Dareal . Vvdaje | engznich
dny . Pokladna| Cekem PS Triby Makup zboZl . Leasing . Lvéry celkem oL
L&ty doprava nanci poplatky prostiedkl

1.3 1260 967 29830 1280 797] 1 256 936 2537 733] 1102 318 12 600 269 300 3134 975) 1 698 191 B35 542
2.3 BOG 712] 36 534 BAG B4E] 7 B2Q 258 BE75802] 7 364 893 32347 365 B12] 111 376] 21 837] 8 187 588 488 313
3.3 481 379 32479 483 BEB] 6 626 643 7110 501 653 142 12 863 16 328 25 8934 708 364)] 6402137
6.3. 6 365 658 17 630 G 387 288 0 6 387 288] & S83 VEE 11 736 32 446] 6 007 938 378 350
7.3 5 990 308 12 583 & 002 801 36 759 6 039 660] 5 502 378 19 658] 11236 102 5 533 374 506 Z8¢
B8.3. 4893 693 8 369 502 DEZ] 14 914 38D 15 416 451] 9 679 358 0 1259 321 10838679 447777
9.3. 4 462 403] 48 682 4 518 095 0 4 518 095] 2 361 488 149 3511 41 377 14 500) 211412) 2778128)) 1739 96¢
10.3. 1681 274 20 834 1721108 0 1721 108] 1 203 667 108 647 308 673 1710 887 10 121
13.3. -19713] 89 311 69 508 931 648 1001 248 369 B33 10 288 22 B9 B 631 1208 412 620 588 B2¢
14.3. 489 315] 298N 529 128 37 991 BB7 117 520 790 6 933 527 723 35 394
15.3. 95831 11283 20 B76] 9354 987 9375 863] 6234 551 9 E2Z] 41820 2207) OBB4] £298 364ff 3077 48¢
16.3. 4 066 206 36412 4102 618] 7842103 10 944 811] 8 209 604 14 465 B 224 0B9|| 2720 74:
17.3. 2684 330 32530 2 716 BGO 216 736 2 933 556 102 082 156 3001 32 5680 82 693 373 B15|| 2558 QE'I:
20.3. 2 527 451 19 231 2 546 682] 4 831100 7377 782] 5504733 14 443] 111453) 56306281 1747 15¢
21.3. 1727822 11300 1738 222] 1036 498 2775720] 1600384 74 521 302 GE4 52 630 2030189 745 521
22.3. 734 221 74 821 BOH 842 165 415 OB4 257 846 625 12 600 5093 11 545 875 B63 88 394
23.3. 13773 39888 53872 0 53 672 5 630 g90 2 009 10 089 1330 18 758 33 914:
24.3. -5985] 30500 24 515 413 847 438 062 201 200 629 201 828 236 233
27.3. 205733 268477 232 210] 3268778 3 500 588] 3 100 263 266 841 45 688] 3412 BO8 g8 18l
28.3. 61703] £65123 126 BZE] 5 615 484 5742 310] 4 962 118 314 700] 41 230 14 455| 22 648] 5 355 148 387 16z
29.3. 322 038 36 384 358 403] 11 168 817 11 527 3200 9 550 621 128 860 b 207 2096] ©GHE BE4 1 840 43E:
30.3. 1804 072] 41442 1 845 514 3g5 922 2211 438] 1 206 999 896 370 GHE B O77 2112134 99 30z
31.3. 57 B60] 52 556 110 416] 4 793 658 4904 074 3902 657 414 521 19 567 776241 4 314 369 588 70
[Celk.] 35214 004] B13231] 36028 135] 60606 6o/| 116 724 992| BU 145 152] 1210 891| 374 240] 2 322 9B4] 516 /99| S04 310] 67 039 263|| 29 685 72¢
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Hlavni zasady fizeni prabézné likvidity:
RiaeniRkRmErS Moty

* vyhnout se prodleni v Uhradach zavazkd,

 zabranit prekro€eni uvérovych ramcd,

e zabranit ztrdtdm z necinnosti penéznich prostredkd,

* zajistovat disponibilitu flexibilnich kratkodobych vydajd,

* budovat informacni systémy podporujici penézni dispozici,

* regulovat rychlost toku penéznich prostfedku (éasto na bazi urychleni prijma a
zpomaleni vydaju).

© Petr NOVAK 447



Financovani r

© Petr NOVAK

Zdroje
financovani

-

Navyseni vlastniho kapitalu

Is

tlostatk (-

zdroju

>

Samofinancovani (vytvofenym ziskem a
odpisy, piip. lepSim fizenim pracovniho
kapitalu.

Dodavatelské uvéry (prodlouzeni splatnosti
dodavatelskych faktur)

Zalohy od odbératelil (pouze v oborech,

i
kde jsou zalohy obvyklé¢)
L Bankovni avéry (nejbéznéjsi zdroj
financovani)
Cizi zdroje
> L easing
. Forfaiting, factoring (v podstaté odprode;j

pohledavek pied dobou splatnosti)

Dotace (od statu, od obci, apod.)
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e Jednou z hlavnich funkci financniho controllingu je Fizeni procesu vyuzivani

keptetsling pracovniho kapi’hélu

analyza, planovani a kontrola financné hospodaiskych ucinku jednotlivych
smérl uziti kapitalu

* Controllingovy proces je zaméren na kapital vazany v polozkach obézného
majetku podniku — pracovni kapital

 Ukolem je najit ur&itou hladinu pracovniho kapitalu, kterou lze povaZovat za
optimalni z hlediska:
 zisku (napr. nizsi stav zasob — nizsi skladovaci naklady = vyssi zisk),

* rizika jeho dosazeni (napr. nizké zasoby mohou zpUsobit prostoje ve
vyrobé),

 ajinych hodnoticich faktordu.
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. antrolling se zaméruje na hodnoceni ppzitivm’ch (vyssSi prodeje) a negativnich
(AT ke dy IoRag 4 yeskove politiky

* Ruznou volbou parametrd, jako napr. délka obchodniho uvéru, sleva za
promptni placeni (skonto), doba uplatnéni slevy, aj., ovlivihuje podnik jak
kladné, tak zaporné efekty, napr.:

* objem prodeju
* naklady prodejl
* ztraty z nevyinkasovanych pohledavek
e vyuzivani skonta
* naklady z vazanosti kapitalu
* Optimalizace prodejnich podminek:
* placeni predem (zalohové platby),
* placeni pri dodavce,
e poskytnuti obchodniho Uvéru,
* kombinace predchazejicich typa.
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* CoRaenerepbrielkyskont

* Analyzy zakaznik
* Evidence stalych zakazniku a jejich platebni moralka

* Monitoring pohledavek
* evidence a kontrola objemu pohledavek
* sledovani Ihat splatnosti pohledavek

* vypocet ukazatelu obratky a doby obratu pohledavek
(nejlépe za mésice, kvartaly)

 monitorovani struktury (stari) pohledavek: nebo-li prehled
o vekové strukture pohledavek (splatné do 30 dni, 31 -60
dni, nad 60 apod.)
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Controlling poh|Mgepiering pohledavek
* uvérova politika vici odbératelim

stanoveni Uvérovych limitu a jejich kontrola,

monitoring splatnosti jednotlivych pohledavek,
akcelerace inkasa (upominky, sankce),

credit rating odbératele,

komunikace s marketingovou oblasti,pruzkum trhu, apod.

YVV V VYV
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Bezpenostn gravid |k

 koruna obdrzena dnes ma vetsi hodnotu, nez koruna
obdrzena zitra“

e ,bezpecna koruna ma vétsi hodnotu, nez rizikova
koruna“

© Petr NOVAK 453



Za urcity standard lze povazovat nasledujici soubor uloh:

CO@M@LM%&E@W @fdla‘iM@K odbératelim a jejich kontrola,

. kontrola pohledavek po Ih(té splatnosti a iniciace nadslednych opatreni,
. iniciace inkasa (upominky, sankce apod.),

. sprava dat o odbératelich,

. verifikace davéryhodnosti (credit rating) odbératele,

. kontrola platebnich podminek objednavek,

. monitorovani pohledavek (doba obratu, obratka, stari pohledavek atd.),
. analyza, plany a kontrola Uvérovych vztah( a pohledavek,

. komunikace s marketingovym, cenovym aj. oddélenim.
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Externi priciny problémovych pohledavek
Cont_rorlin ppofwlgc%velg yenp

* minimalni moznosti efektivniho postihu,
* slozitost vymahatelnosti prav,
 absence moralky v obchodnich vztazich.

Interni priciny problémovych pohledavek
e nespravné ohodnoceni obch. partnera,

e rozdilné situace v dobeé uzavirani kontraktu a v dobeée
jeho realizace.
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Controlling pohledavek

Mozné priciny a reakce souvisejici se zménou platebniho chovani odbératele

Vyse
neuhrazenych
pohl.

Pocet dni po
splatnosti
(primér)

Mozné priciny

Mozné reakce

mirne roste

mirne roste

Odbeératel postupné oddaluje své
platby. Stale ale objednava
(odklady plateb spolu s novymi
pohledavkami vedou k ristu
neuhrazenych pohledavek)

Pfezkoumat finanéni zdravi
odbératele, dohodnout nové
platebni podminky - motivace k
bonust, stanovit avérovy limit,
poZzadovat zalohy.

prudce roste

Dlouhodobé

prudce
roste

Odbératel plati s mnohem vétSim
spozdénim nez diive (ma vazné
finanCni potiZe). Stale objednava,
jinak by vySe pohledavek
nerostla.

Ptezkoumat bonitu. Pokud jsou
fin. problémy dluznika
prechodného razu - umoznit
dluh splacet formou splatek

Odbeératel stale objednava, ale jiz
neplati.

Okamzit¢ zjistit skutecné
pric¢iny. Odmitnuti dalSich
objednavek. Pojistit se.
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Controlling pohledavek

Mozné priciny a reakce souvisejici se zménou platebniho chovani odbératele

Vyse Pocet dni po
neuhrazenych| splatnosti Mozné priciny Mozné reakce
pohl. (primér)
. L, Upozornéni na pozdni placeni,
Odbératel nyni splaci se P . pv ,,,,, P
i , motivovovat k diivéjSim
zpozdénim 1 ty faktury, ktere . , y .
sy | diive platil ve splatnosti uhradam ve formé bonusu,
roste nemenny p p - skont.
Je také mozné, Ze odbératel
zvySuje objemy nakupii
Naznak toho, Ze se odbératel Okamzité zjistit divody,
dostava do finan¢nich problémt. |provefit bonitu. Vyuzit
Narozdil od predchozich pripadii |riiznych druhil zajiSténi
je pravdépodobne, Ze jiz prestal |pohledavek nebo pohledaveky
neménnd roste objednavat. postoupit.
Odbératel ¢ast pohledavek
nezaplatil, proto se zvySuje pouze , ,
) P , P zvy ) p Nezaplacené pohledavky
pocet dni po splatnosti. Nove . y
1, , , prevést na sménky.
objednavky plati v obvyklém
terminu.
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Controlling pohledavek
- factoring, odkup pohledavek

* Factoring - jedna z forem kratkodobého financovani, zaloZzena na odkupu
kratkodobych pohledavek z obchodniho styku pred dobou jejich splatnosti.

* Factoringové spolecnosti odkupuji pohledavky, které nejsou jistény zadnym
ze zajisStovacich instrumentd.

* K postoupeni pohledavky neni potrebny souhlas dluznika (odbératele).
Vyjimkou mUze byt pripad, kdy je mezi dodavatelem a odbératelem
uzavrena dohoda, ze je vylouceno postoupeni pohledavky nebo musi byt
postoupeni pohledavky dovoleno jen se souhlasem odbératele.

* Factoring dava spolecnostem k dispozici hotovost, kterou potrebuji ke své
dalsi Cinnosti. Ty pak nemusi mit vazané financni prostredky
v pohledavkach. Factoring se tedy stava alternativnim zdrojem financovani.

* Prednosti factoringu je jeho pruznost bez slozitych schvalovacich procedur
a nutnosti bézného bankovniho jisténi.
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Regresni factoring
Stale ¢astéji vyuzivanou sluzbou,
Relativné nizka cena, plné srovnatelna s bankovnim Uvérem.

Factoringova spolecnost u této metody zalohove financuje pohledavky pfed splatnosti a
po dobu tzv. regresni Ihuty, kdy rovnez upominkuje a vymaha plnéni Bo odberateli. Po
uplynuti regresni Ihuty faktor navraci pohledavku zpét dodavateli k obchodnimu reseni.

je doporucovana jako flexibilni financ¢ni zdroj pfedevsim v pripadech, kdy dodavatel s
odbérateli dlouhodobé spolupracuje a neexistuji obavy ze zhorseni platebni moralky.

Bezregresni factoring
Je sluzbou dfive vyuzivanou predevsim v exportnim factoringu,

Bezregresni factoring integruje vyhody financovani, spravy pohledavek a prevzeti rizika
platebni neschopnosti nebo nevule odbératele.

Dodavatel kromé nevratného financovani ziska i pojisteni pohledavek nebo garanci, ze
factpr_l_nﬁova firma prebira rizika a naklady na vymahani pohledavek, obvykle do vyse 85
% z jejich hodnoty.

Je prirozené drazsi.
Je vhodna pro dodavatele, kteri chtéji pfi dodavkach vyresit i potencialni problémy s

insolvenci odbératel(, resp. ktefi se jiz pfedem rozhodnou zaplatit vyssi poplatek za
vetsi rozsah sluzby.
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Kdy je tuzemsky factoring vhodny:

* uvazujete podporit prodej Vasich vyrobku Ci sluzeb poskytovanim delsSich
platebnich podminek,

* odbératel pozaduje nahradit hotovostni platbu dodavatelskym Uvérem,
* odbératel pozaduje delsi platebni podminku nez mu poskytujete,

* nedostatek pracovniho kapitalu omezuje rychly rust Vasi firmy,

* mate obavy ze zpozdénych nebo Spatné dobytnych pohledavek,

* hledate vétsi financni flexibilitu



Controlling pohledavek
- factoring, odkup pohledavek

Zakladni schema
1) Uzavieni obchodni smlouvy
Klient | 1
(postupitel) 2) Dodavka zbozi / sluzby
o
\o© RS

Factor
(Banka)

1. Klient uzavre s odbératelem obchodni smlouvu

2. Klient doda zbozi | sluzbu odbérateli a poskytne mu odlozenou splatnost. Za odbératelem mu
vznikne pohledavka

3. Klient postoupi pohledavku bance
4. Banka proplati pohledavku na bézny ucet dodavatele
5. Odbératel zaplati pohledavku v den splatnosti na ucet banky
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Zakladni rozdily mezi ivérem, poskytnutym na financovani pohledavek a
odkupem pohledavek

Klient zastava majitelem pohledavky.

Novym majitelem pohledavky se stava banka

Klient Cerpa penize z uvéru a je primym dluznikem
banky. Tento uvér bance splaci z vlastnich zdroju.

Klientovi je vyplacena cena za odkoupenou
pohledavku, ktera je pfi splatnosti splacena
klientovym odbératelem, tj. pfimym dluznikem
banky se stava odbératel.

Uvér je &erpan bez pfimé vazby na jednotlivé
pohledavky

Banka financuje pouze existujici pohledavky, a to
kazdou pohledavku samostatné

Platby od odbératell pfichazi na bézny ucet klienta,
vedeny u banky

Platby od odbératell pfichazi na vnitfni ucet banky




Controlling pohledavek
- factoring, odkup pohledavek

Ve kterych situacich se klient rozhoduje nabidnout své pohledavky bance

Pokud jako nedostatecné bonitni dodavatel ma horsi pristup k Uvéru nez
jeho bonitnéjsi odbératel, jehoz riziko banka akceptuje

* Chce snizit objem pohledavek ve své bilanci

* Nechce zvySovat svou uveérovou angazovanost u banky nebo chce vyuzit
uvérovych linek pro jiné financovani

* Potrebuje ziskat rychle volné financni prostredky

* Banka se stara o inkaso pohledavek



Controlling pohledavek
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Poplatky

* Faktoringovy poplatek ve vysi 0,5 — 3,5 % z objemu nesplacenych
pohledavek, ktery v sobé zahrnuje rizikovou provizi, vylohy spojené
s provadénim spravy postoupenych pohledavek a jiné naklady (celni
poplatky, pojisténi apod.).

« Urok z éerpanych a dosud nesplacenych zaloh, ktery se vétginou
odviji od urokové sazby na mezibankovnim trhu (PRIBOR — Prague
Interbank Offered Rate nebo LIBOR — London Interbank Offered
Rate), rozsSireny o marzi 2,5-5 % p.a.

 V praxi pak factoringova spolecnost zasila jedenkrat meésicné
souhrnnou fakturu za provedené odkupy pohledavek a jejich
predfinancovani.
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Konkrétni situace

limit financovani ve vysi 10 mil. K¢,
limit predfinancovani ve vysi 70 % (obvykle 80 %, ale vzhledem
k finanénim vysledkdm za rok 2012 a pocatecni spolupraci byl

VvV /

urok z predfinancovani ve vysi 2,00 % p.a.,

zakladni urokova sazba je stanovena vzdy na obdobi jednoho
kalendarniho meésice v rozmezi od 4,3 % - 5,0 % p.a.,

bezregresni druh odkupu pohledavek,

odmeéna za bezregresni odkup ve vysi 1,15 % z nominalni hodnoty
odkoupenych pohledavek,

platebni podminka maximalné 180 dni,

vyse garancni platby v pripadé platebni nevile ¢i doloZeni platebni
neschopnosti odbératele ve vysi 80 % z nominalni hodnoty
pohledavky.
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Priklad - vyuziti factoringu pro financovani rustu obchodu s retézci

Spolecnost Obchodni, a. s., obchoduje se sportovnimi potrebami a
nasledné poskytuje kone€nym zakazniklim zarucni a pozarucni servis.
Hlavnimi partnery, pomoci kterych se dostava zbozi ke konecnym
zakaznikiim, jsou obchodni retézce (Tesco, Ahold, Globus, SPAR, ...).
Vzhledem ke skutecnému prodejnimu cyklu odbératelé plati za dodané
zbozi ve Ih(ité 45 dni od dodani.

Obchodni, a. s., diky postupnému rlstu v poslednich letech dokazala
realizovat a ufinancovat obchodni obrat 80 mil.K¢. Celkovy objem
pohledavek spolecnosti pred splatnosti tedy dosahuje 9,9 mil. K¢ (80
mil. / 365 dni x 45 dni).

Diky nové komodité spolecnost pocita, ze v pristim roce skokove zvysi
obrat o 60 mil. K¢ na 140 mil. K¢/rok. Pfi stejné (45 denni) splatnosti
pohledavek vzniknou spolecnosti z nové komodity dalsi pohledavky v
hodnoté 7,5 mil. K¢.
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Obchodni, a. s., pozada o factoring existujicich pohledavek, aby mohla pokryt
zvyseny nakup zbozi a zaroven narust pohledavek z nové komodity.

Factoringova spolecnost po vyhodnoceni poskytne Obchodni, a. s., regresni
factoring na existujici pohledavky s limitem 8 mil. KC. To znamena, ze
factoringova spolecnost profinancuje portfolio existujicich pohledavek za
retézci ve vysi 9,9 milionu pri zaloze 80 %, tj. 7,9 mil. KC.

Obchodni, a. s., za ziskané prostfedky obratem vyhodné zakoupi novou
komoditu a soustredi se na jeji distribuci a na dalsi poprodejni servis.

Factoringova spole¢nost samostatné zajistuje ve sjednanych platebnich Ihdtach
inkaso pohledavek z prodeje zbozi obchodnim fetézcm. Na dodavatele se
obraci jen ve spornych pripadech (reklamace, neprevzeti nebo vraceni zbozi).

Obchodni, a. s., diky nové komodité ziskava Cistou marzi ve vysi 15 % z obratu
navyseného o 60 mil. K¢, tj. 9 mil. KC. Celkové naklady factoringového
financovani transakce dosahuji cca 1,5 % z financovaného obratu 80 mil. K¢,
tj. 1,2 mil. Kc.
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Priklad — vyuziti factoringu pro zrychleni inkasa pohledavek

* Spolecnost Textilka, s. r. 0., je dodavatelem textilniho zbozi prevazné do
nezavislé sité obchodnikl s textilem. Dodavané zbozi spolecnost z¢asti
nakupuje v Polsku a od tuzemskych vyrobcl, z¢asti sama vyrabi ¢i upravuje.

Celkovy rocCni obrat dosahuje 60 mil. KC.

 Pomalj, s.r. 0., dle smluv s odbérateli fakturuje cenu dodaného zbozi s DPH
vidy podle uskute¢nénych zavozu, a to dvakrat mésicné. Platebni Ihita je
sjednana na 30 dni. Odbératelé ale ve skutecnosti neplati drive nez za 90 dni.

* Hlavni financni udaje:

veliding

Roéni obrat {mil. K&

Pohledavky dle sjednang Ihdty (mil, K&)
Skuteéne pohledavky dle plateb — pred (mil. K&)
MNové — pohledavlky ve factoringu

Hodnota factoringoveho financovani

Hodnota
60

5

15

10

-

Fozn.:

60 mil. /365 = 30 dni
60 mil. /365 = 90 dni
60 mil. /365 = 60 dni
10 mil. = 70 %
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Redeni:
Firma z divodU urychleni inkasa pohledavek a potreby financnich zdrojl na
noveé obchody pozadala factoringovou spolec¢nost o financovani.

Nabidka financovani pohledavek pred splatnosti az do 30 dnl po splatnosti s
limitem 7 mil. K¢, stanoveni zalohy na 70 % z pohledavek.

Po realizaci obchodu se diky existenci silného financniho partnera a spravce
pohleddvek obratem zlepsila platebni moralka odbératell, takze namisto 90
dnd po dodani zbozZi redlné platili o 30 dni dfive, tj. za 60 dni po dodani.

Celkovy objem aktualnich pohledavek tedy poklesl z 15 mil. K¢ na 10 mil. K¢.

Pri zaloze 70 % factoringova spolecnost poskytla firmeé finan¢ni zdroje na
pohledavky pred inkasem ve vysi 7 mil. Kc.

Celkové financ¢ni naklady factoringu za rok dosahly méneé nez 2 % z rocniho
factoringového obratu 60 mil. KC. Firma tak vyrazné, o jednu tretinu, zrychlila
inkaso pohledavek a navic ziskala zdroje, pomoci kterych drive zaplatila
dodavatelum.

Dodatecnym ziskem spolecCnosti tedy bylo také platebni skonto za okamzitou
platbu ve vysi 4 % poskytnuté jejimi dodavateli z ceny nakupovaného zbozi.



Controlling pohledavek

- problematika skont
Skonto

je sleva, kterou poskytuje prodavajici kupujicimu v pripade, ze kupujici plati
za odebrané zbozi okamzité, pripadné béhem dohodnuté kratké lhuty.

Vyse skonta je zpravidla stanovena v % z prodejni ceny.

Vzhledem k tomu, Ze timto zpusobem kupuijici takto vlastné pUjcuje penize
prodavajicimu (pokud vyuzije moznosti skonta a zaplati drive), vyvhodnost
skonta zjistime porovndnim s Urokovou mirou, pri které muze kupuijici tyto
penize investovat (Opacné mUzeme pozdéjsi zaplaceni chapat jako cerpani
uvéru ode dne zakoupeni zbozi do skute¢ného zaplaceni a skonto
predstavuje Urok za tento uveéer. Pokud by chtél zaplatit ihned a nemél by
penize, musel by si vypujcit.).

Z tohoto divodu vyhodnost ¢i nevyhodnost vyuziti skonta muzeme
posoudit na zakladé srovnani skonta s Urokem. Pokud skonto vyjadrené v %
na ro¢ni bazi je vyssi nez Urokova sazba( z uvéru Ci depozita), potom je
vyhodnéjsi a vyuzijeme jej.
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Posouzeni vyhodnosti skonta:
1) Srovnani absolutni vyse skonta a Uroku
2) Srovnani relativni vysSe skonta a uroku

* Pr. 1 ProdavaJ|C| firma dodala zbozi v celkové prodejm cené 200 tis. K¢
(PC). Castka je splatna do 4 tydn(, pfi¢emz pr| zaplacenl do 1 tydne
nabizi prodavajici firma moznost skonta ve vysi 2 % (rSk) z prodejni
ceny. V pripadé okamzitého zaplaceni by musela firma nakup
financovat kratkodobym uvérem s urokovou sazbou 12 % p.a (r). Je
pro kupujici firmu za danych podminek vyhodné vyuzit skonta a
zaplatit zbozi do tydne Ci nikoliv?
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Reseni:

e Samozrejmeé vyuzijeme az posledni den Ihity, kdy mame narok na Skonto, to
znamena az 7. den, coz znamena 3 tydny (21 dni) pred splatnosti!!!

* Absolutni vysi skonta urcime jako:

Skonto = rSk * PC

Skonto = 0,02 * 200 000 = 4 000 K¢

e Absolutni vysi uroku z potencionalni uvéru urcime jako:
Urok = (PC — Skonto) * r * t
Urok = (200 000 — 4000) * 0,12 * 21/365 = 1 353 K¢

* Na zakladé srovnani absolutni vyse skonta a uroku je zfejmé, ze kupujici
skonta vyuzije a vezme si za danych podminek kratkodoby uvér, jelikoz vynosy
(skonto) budou ve vysi 4 000 K¢ a naklady (Uroky z uvéru) pouze 1 353 K¢.



Controlling pohledavek
- problematika skont

Reseni:
* Ke stejnému zaveéeru je nutné dojit i pri srovnani relativni vyse skonta a
uroku.

* Procentné vyjadrené skonto v rocnim formatu vypocitame jako:
Sk% = Skonto/(PC-Skonto) * t

Tedy:
4 000/(200 000 — 4 000)*365/21 = 0,355 = 35,5 % p.a.
* Srovnejme...35,5% p.a.>12 % p.a

U

* vyvhodnéjsi je pro kupujiciho skonta vyuzit.
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Problematiku lze adekvatné resit také prostrednictvim tzv. efektivni trokové
miry

* sazby skonta prepoctené na rocni ekvivalentni sazbu z bankovniho uvéru podle vztahu:

0 — > *365

f
©7—5

uef ... efektivni urok (ekv. ro€ni Urok. sazba z bank. dvéru v %)
S ... sazba skonta v % z ceny
z ... doba splatnosti zavazku (dny)

s ... InGta pro poskytnuti skonta (dny).
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PF. 2

* Doba splatnosti faktury je 30 dni. Pokud odbératel zaplati do dvou dn,
dodavatel mu poskytne skonto ve vysi 3 %. Vyplati se odbérateli skonto vyuzit
v pripadé, ze by si na zaplaceni potfebné ¢astky 500 000 K¢ vzal od banky
kratkodoby uvér s urokovou sazbou
9% p.a.?

u :i*365= 3 *365=391%

ef
Z—S 30-2
» Jelikoz je prepocCtena sazba (39 %) vySSi nez u bankovniho uvéru (9
%), je vyhodné vyuzit bankovni uvér a zaplatit z néj obchodni uver,
tzn. odbérateli se vyplati skonto vyuzit
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PF. 3

* Firma musi splacet faktury do 2 mésicu. Je ji vSak nabidnuta sleva, zaplati-li
drive. Pfi jak vysokém skontu je ochotna platit hned, pokud muze pouzivat
kontokorentni uvér s urokovou sazbou 12 % p.a.?

Reseni
« Vvtomto pfipadé pocitame jako neznamou S (vySe skonta v %), tzn.

S
12% = *365=2%
60-0
« Firma tedy bude ochotna platit hned, pokud vysSe skonta prevysi
hodnotu 2 %




Podil jednotlivych skupin odbératell na celkovych trzbach

Intervaly ro¢nich odbéri Pocet Obrat % z celk. | % z celk.

odbérateli (v K¢) odbératelu ( K¢) obratu | poctu odb.
10 000 000 i>:  vice 33 984 650 898| 77,62 7
1 000 000 : - i 10 000 000 68 238 701 034| 18,82 15
100 000 - 1000 000 106 40 321 315 3,18 24
10000 i-i 100 000 118 4 471 485 0,35 27
mén¢ i< 10000 117 406 574| 0,03 26
Celkem 442 1268551 311| 100,00 100

Sumarizace odbératell dle podilt na trzbach. Ziskame tak pfehled o strukture
objemu prodeju. Pokud k tomu pfidame udaj o primérné dobé splatnosti, ziskame
tak podklad pro pfesnéjsi planovani cash-flow.

© Petr NOVAK ar7



Sledovani doby obratu pohledavek

Polozka

Vypocet

2004 (tis. K&)

12/03 |... Q. 10. 11.
Prodeje 86 095] ... (107 226|111 506| 113 866
Pohledavky 308 168| ... (389 682411 376| 387 163
- po splatnosti 136 800] ... |164 200|159 700| 134 700
- po splatnostik..... 68 300| ... | 93 100| 87 400| 89 400
- bez pohl. po splat. K....... 2 -14 239 868| ... [296 582|323 976| 297 763
Doba obratu pohl. (dny) (.2 /1.1)x30 107 | ... 109 111 102
Doba obratu pohl.* (r.5/1.1)x30 84| ... 83 87 78

© Petr NOVAK
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Sledovani vekovych trid pohledavek

Rok:..........

Vékové tridy
pohledavek

Pohledavky (v tis. K¢)

konec

1.Q.

%
Z celku

konec

2.Q

%
z celku

konec %
3. Q. z celku

konec

4. Q.

%
z celku

1-30

31 - 60

61 - 90

91 - 120
121 - 180
181 - 360

360 - vice

R —

97015 24,90

Celkem

389 682 100,00

© Petr NOVAK
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Sledovani platebni moralky odbératell

Sledovani platebni moralky odbérateli

© Petr NOVAK

_Obdobi:
, Castka Den Den Datum | PDO |PDS | Index | Index
Zakaznik . y , -
(tis. K&)| vystaveni | splatnosti |skut. zapl.| (@) | (b) | =a/b | mo
lifal.1) 550 | 1.1.2005)28.2.2005/10.3.2005] 57 | 69 | 83% /| - .
fal2| 510 120.2.2005] 8.4.2005| 7.4.2005| 48 | 47 |102% | -
fal.3 350 [16.3.2005|17.5.2005|20.5.2005( 61 | 64 | 95% -
(%) - - - - - - 1 93% | 85%
; 2(fa 2.1 ]
|spol. sr.o. [fa2.2
: %)
3(fa 3
PDO...pocet dni oficialn¢ = den spl. - den vyst.
PDS...pocet dni skutené = datum skut. zapl - den vyst.
Index mo...hodnota mmnul¢ho obdobi



Sledovani pohledavek po Ih(té splatnosti

© Petr NOVAK

Pohledavky po lhité splatnosti
mesic: 11/2005

Odbératel Dnyl) Zb}“gl{lél)]l’adlt %0 z celku Pomér4)
1. 28 5356 012 13,1 15%
2. 132 5228 758 12,8 65%
3. 17| 4165869 102 | 11%
4, 23 3 878 488 9,5 8%
5. 14 2 634 750 6,4 10%
6. 23 2 285 056 5,6 11%
7. 59 1823 036 4,5 43%
8. 54 1458 851 3,6 19%
0. 1839 1 385 501 3,4 100%
10. 2476 1 322 258 3,2 100%
11. 4 1012 846 2,5 3%
Celkem vybrani odbér.? - 30 551 425 74,7 -
Celkem bez "rodiny" - 40913982 100,0 -
Celkem - 132 706 499 - -

1) pocet dni po splatnosti (vazeny primer)

2) odbératelé, jejichz objem pohledavek po splatnosti presahuje 1 mil. K¢

3) pohledavky po splatnosti celkem bez pohl. po splat. k rodiné

4) pohledavky po lhité splatnosti / pohledavky k odbérateli celkem

481



Vyvoj pohledavek po splatnosti u vybranych odbérateld

© Petr NOVAK

Tt ; g % Tydr=y rokug2004 ;
1 ¢ ... 30 : 31 32 33 34 : 35 @ 36

__________________________________________________________ 1}3356658036416E7841§7774|49275356

2 16 20 18 16 17i 28

___________________________________________________________________________________________________________________ 2| 4214 3127 3888 4112 4038 4207 4166

| 170 120 14 17, 18 17, 17
3 e
IR

4 e
I e

------------ m e e e o e
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Znazornéni vypoctu rezimu inkas prodeju

© Petr NOVAK 483
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1) ) (3) (4) (31) | 34| -az0 [ 0130 | 31-60 | 61-90
1.1.2004] 7800 30.3.2004] 30.1.2004] 89 60 7 800
212004 2155 3.3.2004] 30.1.2004. 61 | 33 2 155
3.1.2004; 1400 5.3.2004| 30.1.2004. 62 | 35 1 400
4.1.2004 5800 25.2.2004| 30.1.2004. 51 25 5 800
5.1.2004 5412 5.4.2004; 30.1.2004 90 65 5412
6.1.2004. 3221 8.2.2004| 30.1.2004, 32 8 3221
7.1.2004. 1200 28.1.2004] 30.1.2004. 21 2 | 1200
8.1.2004 4 555 14.2.2004; 30.1.2004 36 14 4 555
9.1.2004: 2112 | 15.1.2004] 30.1.2004 6 | -15 || 2112
10.1.2004] 3662 | 20.1.2004, 30.1.2004] 10 | -10 | 3662
11.1.2004 8 011 18.4.2004; 30.1.2004 97 78 8 011
12.1.2004! 4522 | 28.2.2004 30.1.2004] 46 28 4 522
13.1.2004! 1123 30.3.2004 30.1.2004] 77 60 1123
14.1.2004 7 485 19.4.2004; 30.1.2004 95 79 7 485
15.1.2004! 11 133 | 6.4.2004 30.1.2004! 81 66 11 133
16.1.2004: 5443 | 17.4.2004 30.1.2004] 91 77 5 443
17.1.2004] 2 877 | 25.4.2004] 30.1.2004] 98 | 85 2 877
18.1.2004! 2123 | 25.3.2004 30.1.2004, 67 | 55 2123
19.1.2004! 1200 5.4.2004, 30.1.2004 76 65 1 200
20.1.2004; 2501 | 25.4.2004, 30.1.2004] 95 | 85 2 501
21.1.2004; 3214 4.4.2004 30.1.2004 73 64 3214
22.1.2004; 4686 25.4.2004 30.1.2004] 93 | 85 4 686
23.1.2004] 1554 2.3.2004] 30.1.2004. 39 | 32 1 554
24.1.2004: 4545 25.3.2004 30.1.2004. 61 | 55 4 545
25.1.2004; 4 242 | 25.3.2004, 30.1.2004 60 55 4 242
26.1.2004. 3321 2.2.2004| 30.1.2004 6 2 3321
27.1.2004! 1052 | 26.4.2004| 30.1.2004. 89 | 86 1 052
28.1.2004; 1233 8.4.2004 30.1.2004 70 68 1233
29.1.2004: 4 554 | 30.4.2004 30.1.2004 91 90 4554
30.1.2004: 1321 7.3.2004| 30.1.2004, 37 | 37 1321
6 974 |21 419 |26 263 |58 801
Celkem 113 457 - - 6% 1696 5304 2500
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Controlling zasob

* Pozitivni efekty drzby zasob :
» Mnoistevni slevy
»Snizeni rizika drzbou pojistnych zdsob

» Absorpce nesouladu v objemu aktivit na sebe
navazujicich fazi obratového procesu podniku

»MozZnost spekulace ristu hodnoty zasob v Case
(rast nakupnich cen)
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Controlling zasob

Naklady spojené s drzbou zasob:

* Skladovaci naklady

* Naklady na porizeni zasob

* Naklady kapitalu

* Naklady vzniklé poklesem hodnoty zasob
Kdy objednat / vyrobit danou poloZku ?
Kolik objednat / vyrobit téchto poloZek ?

Plan vyroby, plan zasob

Petr NOVAK 486



Controlling zavazkd

I 4 /4

» Kratkodobé zavazky a likvidita

v/ /I

 Jednodussi rizeni nez pohledavek

* Nastroje schodku likvidity, tedy kryti zavazku:
v’ Pfesuny
v Uvéry
v Uvérové ramce
v’ Podnikova banka
v Rizeni cash-flow a jeho prebytkd
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Financni nlannvani

planovani koordinace

zamereni na
interni podnikové
potreby

motivovani

kontrola schvalovani

akcionari, investori,

- Zodpovédnost navenek
analytici

© Petr NOVAK 488



 Slozity a Casove narocny proces, ktery ma za ukol pozitivné ovliviiovat financné
[F\hscppéh[«pi SnegdPadniku a snizovat rizika finanéni nestability.

e Zakladnim zdrojem vstupnich informaci v procesu financniho planovani jsou
informace dil¢ich podnikovych pland.

* Pozici controllingu v oblasti financniho planovani Ize charakterizovat vyctem
nasledujicich aktivit:

© Petr NOVAK

inovace informacnich systému pro planovani,

inovace metodiky planovani,

iniciovani planovaciho procesu v jednotlivych funkénich oblastech,
koordinace planovaciho procesu,

obsahova a formalni specifikace plandu.
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* Ma-li se controlling zamérit na koordinaci planovaciho procesu, musi si
Iyyhasnltlntera]kC| (vazb ,me2| dil¢imi operativnimi plany

ancnip

dNnova

Vynosy + ' Plan odbytu ' Ptijmy
: |
j 1 |
Plan | Pla? ) Persondlni | _ Fman¢ni
: | dokoncené , ,
zisku : , plan plan
| vyroby
= |
| Plan Plan
Naklad 1 Vyrobni pla — > Vydaj
— | v YroPHPEn MTZ Zasobovan YO
! |
; plan 3
Oblast | Oblast tvorby vykont . Finan¢ni oblast
hospodarnosti | i (tvorba cash-flow)
i

(rentabilita)

© Petr NOVAK
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* nelze hovoyit pouze o planu likvidity
Financni planovani )

* musi zahrnovat také rozvahu, vysledovku, cash-flow

 vedle toho se mohou podniky vénovat napr. metodeée
rizeni , bilan¢nich pohybU” - predstavuje znazornéni
vzniklych zmén mezi dvéma za sebou casove
nasledujicimi rozvahami

* ukazuje potrebu financnich zdroju véetné struktury majetku,
jakym kapitalem ji budeme financovat (vlastni nebo cizi

zdroje), kdy a v jaké vysi.

© Petr NOVAK 491



louhodobé financni planovani

. VE B R GBI RV@ N inanci podniku vanikaii dva zikladni

typy dlouhodobych rozhodovacich situaci:
* jakd ma byt velikost a struktura dlouhodobého majetku,
potfebneho k dosazenti strategického cile (trzby),

* jakd ma byt struktura dlouhodobého kapitalu vzhledem k
optimalizaci kapitalovych naklad a minimalizaci financnich
rizik.

* Dlouhodoby finan¢ni plan vytvari platformu, do niZ se promita financni
naro¢nost podnikové strategie. Z dlouhodobého finan¢niho planu vyplyne

potfeba dlouhodobych externich zdroju finan¢nich prostredki, a schopnost
uhrazovat naroky dluhov¢ sluzby.

 Je zakladem finan¢niho pldnovani (urcuje financni politiku).

e Zamgéry se dale promitaji do kratkodobych finan¢nich plani (rok a kratsi)

© Petr NOVAK 492



FinancRI°PIaeeRgppcen planovani

* Kli¢em k rustu jsou investice - strategicka rozhodnuti,
ktera:

* vyzaduji velké Castky penéz, pfinaseji vyznamné zmény v
¢innost1 podniku, pusobi velke zmény v zisku a jsou
spojen¢ s velkym rizikem. Chybné strategické rozhodnuti
piinasi velke ztraty.

* Dlouhodoby finan¢ni plan pomaha poznat dulezité
faktory pro strategickd rozhodnuti.

* Porovnanim skute¢nych vysledku s finanCnim planem lze
predvidat problémy a pfiymout korigujici opatreni.

© Petr NOVAK 493



skute¢nou finan¢ni situaci. Vychazi z poslani, vize, cilu a strategie podniku, a snazi

malizovanéaoqzhodovani o Zpusobu financovani (ziskavani

mancni anovam jefor
E] ml z(l:aladl fﬁﬁa\ﬂ Middikla o penéZznim hospodareni.

* Formalizovany finan¢ni plan navazuje na dosazené hospodarské vysledky a na

se prispét k jejich realizaci tak, aby se naplnily financni cile.

* Neexistuji obecné zavazné nalezitosti nebo metodické postupy. Formalizace
finan¢niho planovani spociva obvykle v systému planovych vypoctu, ktere:

© Petr NOVAK

dokumentuji vztah planovych udaju k dosazené skutecnosti,

navazuji na perspektivu, kterou jiz podnik pfipravil dosavadni ¢innosti,

naplnuji zadané strategicke cile a cesty, pokud jde o zdroje a uziti
finan¢nich prostiedkii,

explicitné vyjadiuji a zdiivodnuji o¢ekavané predpoklady. s nimiz se v
planu pocita,
maji vazbu na dlouhodobé rozpocty.
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TP Sy it
* V uzsim pojeti predstavuji algoritmus pro rozhodovani o zasadnich proporcich
ve financich podniku

 V SirSim pojeti zahrnuji algoritmy pro rozhodovani o dil¢ich opatienich k
realizaci veliCin zachycenych ve financnim planu. Jde zeyména o vypocty,
jimiZ se zabyva také manazerské ucetnictvi

* Typické rozhodovacich situace s dusledky pro finance podniku, jako napf.:

* leasing nebo uver?

* druh4 sména nebo prace pres Cas?

* optimalni struktura sortimentu?

* vyrobit nebo koupit?

* pokraCovat v ¢innosti nebo j1 zrusit?

* ktery investicni projekt je nejvyhodné)si®?

* vysoke prodejni mnoZstvi nebo vysoka cena?

© Petr NOVAK 495



DIF.rh doby .Ha’rtk d 5yﬁn nénizplan

Nancni pranovan

* Dlouhodoby financni plan slouzi pro rozhodovani o skutcich v pritomnosti s
ucinkem v budoucich letech.

* Kratkodoby financ¢ni plan zachycuje Cinnost, ktera efektivné vyuziva zdroje
pofizené v minulosti a ktera vytvari predpoklady pro plnéni financnich cila v
budoucnosti.

U

* Pohlizime proto na néj jako na provadéci soucast dlouhodobého financni ho
planu.

© Petr NOVAK 496



QiurieeiRsiEteNCll

» orientace na zisk a trzni hodnotu podniku,
e dlouhodobé planovani trzeb,

* investicni rozhodovani a dlouhodobé financovani
(dlouhodoba rozvaha),

» dlouhodoby plan penéznich tokd,
* sestavuje se klouzavym zpUsobem,
* muze zachycovat nékolik variant,

© Petr NOVAK 497



vzzﬁinancmﬂuace -l@ ancm a 1nvestlcn1 moznosti na zakladé

mlnuleho vyvoje podniku a s ohledem na ménici se vn¢jSi podminky jako je
vyvoj poptavky, nakupni a prodejni ceny, devizové kursy, urokové miry a
danové sazby.

2. Sestavime plan trzeb — trzby jsou zakladnim zdrojem financovani
podniku a zaroven potencidlnim zdrojem kladnych cash flow. Plan trzeb
vychazi z o¢ekavaného prodeje a sestavuje se v cenach vychoziho roku,
které jsou korigovany predpokladanym vyvojem cen vlastnichvyrobku
oproti vyvoji realnych trznich cen v odvétvi.

3. Plan cash flow — vychazi z o¢ekavané skutecnosti bézného roku a z planu
trzeb. Sestavuje se za celé planované obdobi metodou procentniho podilu
na trzbach.
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P(Ft[l hsgtzﬁf lou 0 (abﬁo FP » 7

© Petr NOVAK

lanovana rozva anovany VVE!IZ zisku a ztrat — sestavuje se na zaklad¢
planovaného cash ﬂow. Pt1 vypoctu hodnoty dil¢ich polozek planované rozvahy
(pohledavek, zasob atd.) se Casto pouziva tzv. regresni metody, ktera je zaloZena
na procentnim podilu poloZek rozvahy z trzeb, ale pocita se s proménlivym
pomcrem, ktery statisticky ovétuje na zakladé pozorovani v minulych letech.

Rozpocet investi¢nich vydaji — pfipravované investi¢ni projekty vstupuji do
planu cash flow podniku :
* VvV podobg jejich spolecného piinosu pro planovane trzby a planovany
disponibilni zisk,

* VvV podobé¢ investi¢nich vydajt.

* Rozpocet investicnich vydaju navazuje na harmonogram investic¢ni
vystavby. Piifazuje investi¢ni vydaje jednotlivym rokiim, po které
bude vystavba podle investi¢niho projektu probihat. Sestavuje se
obvykle na 5 let, pficemz ve 2. roce a dalSich letech miize zlistavat
urcita €ast investi¢nich zaméru nenaplnéna konkrétnimi akcemi a
vV rozpocCtu se vytvari tak finan¢ni rezerva.
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Financni planovani a vnitropodnikové planovani VH

* V ramci roCniho operativniho planovani se rozliSuje
mezi:
* Finan¢nim planovanim
* Vnitropodnikovym planovanim

* Duvody:

* Financ¢ni planovani je dulezitou oblasti pro vSechny podniky a
nelze j1 vynechat bez negativnich dusledkii. Vnitropodnikové
planovani (VP) je vhodné predevSim pro prumyslové podniky.

* OdliSeni ucelem — finan¢ni planovani ma za kol pfedevSim
efektivné zabezpecit likviditu a kapitalovou strukturu, VP
slouzi predevSim k fizeni provozniho VH

* VyuZiti riznych nastroju

© Petr NOVAK 500



/ /

anovani

Kratkodobe financni p

* Hlavni ukol
» Rizeni vyvoje finanéni rovnovéahy podniku
* stanoveni finanCnich cilu podniku, urCeni prostredku, jak
téchto cilu dosahnout, zajistit jejich splnéni, stejné jako
zajistit finan¢ni zdravi a stabilitu podniku.

» Kratkodoby finan¢ni plan ve vétsi podrobnosti konkretizuje plnéni
dlouhodobych cilti na aktualni obdobi. Obsahuje:

* planovani vynost, nakladu a zisku (vysledovka),
* rocni plan cash flow,
* planovani aktiv a pasiv (rozvaha).

* Planovaci horizont je zpravidla 12 mésicii a jeho hlavnim tkolem je
zabezpecit kratkodobé financni zdroje. VyZaduje pravidelné
updatovani.
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Kratkodobée financni planovani

e Zabezpecdeni prostrednictvim ridznych diléich
financnich planu — nezbytné je jejich ,, organické”
zakomponovani v planovacim systému podniku.

* Cile — predevsim penézni vedouci k zachovani
financni rovnovahy.

* Klicove cile:

* Cil VH
* Cil likvidity
* Cil kapitalové struktury

© Petr NOVAK 502



KrahsadQRe lgags Hn 2o ¥aRlvani

© Petr NOVAK

Plan hospodarského vysledku - vykazu zisku a ztrat

Cil hospodarskeho vysledku

v

v

Cil likvidity

Plan kapitalového toku — toku [

hotovosti (CF)

Cil vlastniho kapitalu
Plan bilance
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KrdROWY B EFadren Msrapiogapqvan

Rozpocet
likvidity

Plan
hospodarského
vysledku

Plan kapitalového
toku

Trzby - Naklady

Cash Flow

Plan bilance

Externi plathy
Inkasované
platby

Aktiva | Pasiva
SA VK

OA CK

Zdroje prostiedki
CF
Deinvestice
Financovani

Uziti prostredko
Invastice
Definancovani
Dividendy

U
Prirdstek - ibytek
likvidnich prostfedko

Investiéni plan

Investice
«  Nakup investic
« Vytvofeni
rezery
F 3

© Petr NOVAK
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KratkodoBe filaheniptansvdni
Soustredénost na business

Levny nakup

Sledovani provozniho cash-flow a Free cash-flow

* Provozni CF (OCF, CFO) - pouziva se ve financni praxi k odhadu, o kolik se
generované hotovostni toky lisi od vykazovaného hospodarského
provozniho nebo Cistého vysledku. Penézni toky mohou byt chapany i
Jako kvalitativni stranka zisku.

* FCF-dulezitd Foloika pro vlastniky podniku, jedna se totiz o skutecnou
hotovost (nikoliv o pouhy zisk), ktera na né zbude po zaplaceni vSech
polozek nutnych k zabezpeceni chodu podniku (EBIT*(1-sazba
dané)+odpisy — zmény PK — kapitalové vydaje)

Kratkodobé CF vs. Dlouhodobé CF
Dlouhodoby pohled

* Provozni CF vs. Cena akcie vs. Hodnota firmy
 Stabilita, davéra stakeholderu!!!

eVV/



Kratkodob&Th AT SIdRovani

* Provozni cash flow a Free Cash flow
* Rizeni pracovniho kapitalu — zasoby, pohledavky, zavazky
* Denni, tydenni, mési¢ni procesy
* denni stavy na vSech uctech, hotovosti, uvéra (denni Net debt)
* denni sledovani trendu Net debt
* tydenni sledovani vékové struktury pohledavek
e tydenni sledovani ,,chronickych” neplaticu
* revize schvalovacich prav (co, kdo, za kolik) — pravidlo 4 o¢i, nastaveni
vybérovych fizeni,
e pojisténi pohledavek, atd.
* Financovani
* prodej nepotrebnych aktiv (quick wins)
» outsourcing, sale & leasback (pozor na zvyseni ndklad()
» factoring
e zmeéna struktury aveérdq, flexibilita
e cash vers. Uvéry atd.



Kratkod oBE v AP 18RGvan

yznamnym zd rojem penéznich prostredku je také jedna konkretnl emm oblast, kterou
je mozné fidit v rdmci internich procesl a zdrojd, a tou je pracovni kapital.

Zakladem aktivniho fizeni pracovniho kapitalu je komplexni pohled na kapitalovou

narocnost fungovani firmy, ktery umoznuje odhalit slaba mista a rezervy a dosahnout
konkrétnich financnich dspor.

K jednotlivym slozkam pracovniho kapitalu neni mozné pristupovat izolované. Oblasti
pracovniho kapitalu jsou provazané a pri optimalizaci se musi brat v dvahu vazby mezi
témito slozkami, vazby mezi divizemi v ramci podniku i vztahy ve skupiné.

V ramci PK reSime:
* trendy, cile

* obratky ve dnech, pomeér k trzbam — smérodatnéjsi jsou pomérové ukazatele

 detailni struktura hlavnich slozek — napf. zasob (jestli prevlada material, vyrobky, NV
atd.)

* benchmarking
* komunikace, motivace



KratkodoBEfA" AEnTeptarGvani

. Efektlvm fizeni pracovniho kapitalu ezpochyby ptesahuje do strategickych dimenzi.

» Jde o stanovené cile a oblasti rizeni, jako jsou redesign dodavatelského retézce,
treasury management a cash forecasting, zmény ve vyrobnich procesech, motivace
manazerl stavénd na penéznich KPIs a dalsi.

* Prinosy komplexniho a aktivniho pristupu k fizeni pracovnimu kapitalu jsou potom
jednoznacné popsatelné a vycislitelné a patri k nim zejména:

zvyseni likvidity v absolutnim méritku,
lepsi kontrola a monitoring toku hotovosti v podniku,

presnéjsi definice potreby zdrojl pro financovani interniho fungovani
firmy,

nalezeni konkrétnich finan¢nich Uspor v pracovnim kapitalu,

uvolnéni financnich zdrojl z internich procesu a snizeni zavislosti na
externim financovani,

mozZnost udrZeni/zvyseni investi¢nich vydajl a pripadné expanze,
zkvalitnéni internich procest a produktivity.



KratkodoB&fiRAREN B SVaN(

VAZANE
FINANCNI
PROSTREDKY




Rratkadebefing

e maji v ram<:1
vysledku, predevsim zisk a posléze CF.

neni planoy

ominance cau hospodatského

* Plan trzeb stanovi predpokladané celkove finan¢ni piijmy. Vychazi z prizkumu,
znalosti trhu: podle zjisténé poptavky odhadneme objemy prodejii a vynasobime
piredpokladanou cenou.

* Plan nakladu
* lze vytvaret pomoci dvou metod:
 globdlni - vychazi z predpokladanych vztahti mezi naklady a
planovanymi trzbami (napt. EBITDA marze),

* podrobne¢ - vychdzi z detailnich planovacich podkladu jako je
ocekavana spotieba, personalni nadklady apod.

* cilem planovani nakladi je nalézt prostor pro jejich sniZeni

* Nezabezpecuje-li plan zisku a ztrat splnéni cila (ur¢itou vysi zisku, nebo potiebnou
vyS$i rentability vloZzeného kapitalu), musi se revidovat - hleddme cesty zvySeni
prodejl, snizeni nakladu, atd.
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PLAN ODBYTU

|

KRATKODOBY PLAN

VYROBNY PREVADZKOVEHO
PROGRAM HOSPODARSKEHO VYSLEDKU
Strategické
Nékladové uctovnictvo — plinované podnikatel’ské
jednotky
Nakladové druhy Nakladové strediska Nakladovi
nositelia B C
Zasobovacie + | Sprava Trzby
vyrobné NS + odbyt
™ | Jednicové | Jednicové Vyrobné
: naklady naklady naklady
|
| ]
] »Spravne a
: Zasobovacia odbytové
| reza néklady
|
i |
I | Rezijne —> ™ Vyrobné Prevadzkovy
: naklady rezie hospodidrsky
: vysledok
| o] o) o] ole] o}fe
: Vyrobné
I e b b niklady
| [ N I
I [ T R I |
| I
I I
I [ T A B |
i I I |
: _ T P S

Kusové kalkulicie pldnované

Segmentové prepofty
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lgr t 10 eh to taz toku h
ze samo nancovan 21s ca 1!]) VnaV ZNnos 1na

* Podnik musi byt schopen ,,nahospodarit* vlastni prostredky
* Pokud nedochazi k tizeni tohoto CF, miZe to pro podnik znamenat
problémy se zabezpecenim likvidity
* Nazyvan také finan¢ni rozpocet

* Slouzi k zobrazeni puvodu financ¢nich prosttedkt a uziti takto ziskanych prostredki v
podniku

e Cilem je sladéni penéZnich prijmu a vydaju v pribéhu obdobi tak, aby Gcty
spolecnosti byly vzdy v plusu, popft. zajisténi levnych kratkodobych zdroji pro
pripady vypadki ptijmu,

* operativnim nastrojem fizeni cash flow ve velmi kratkém obdobi je
platebni kalendar, ktery zahrnuje o¢ekavané pfijmy i1 vydaje

 Je dulezite rozlisit pavod vstupujicich prostiedki a klasifikaci moZnosti jejich pouZiti

(napf. jestli nam CF staci na kryti investic, vyplatu dividend, tvorbu rezervnich fondt
pofizeni ob€zného majetku atd.)
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. ¢ tiziko rychléh ve l otieb racovniho kapita}u (rosteme ale
Kratkodobefinanchi planovani

Ukazka:
* Firma X, firmayY
* Ob¢ zalozeny v poloviné devadesatych let

* Pusobi ve stejném sektoru ve dvou riiznych zemich, stejny business model (distribuce
plus souvisejici sluzby)

* Rychlé moralni zastaravani produktl, nebezpeci poklesu hodnoty zasob
* Sezonnost poptavky, dlouh¢ platebni lhiity odbératel
e Velmi rozdilny pfistup managementu k financnimu fizeni

Firma X Firma Y

* nulové fizeni penéznich toku — velmi podrobné finanéni planovani —
pracujeme s penézi, které mame detailni rozpocty, pravidelné
momentalné na Gctu updatovani

* Ucetnictvi pfipravovano externi firmou, data 7z manazerského tcetnictvi k
management dostava vysledky s dispozici tém¢ét v realném Case
nékolikamési¢nim zpozdénim v v o

o o . manazefi vZdy analyzuji ziskovost

 neexistuji data ohledné€ ziskovosti novych sluzeb, pravidelné

Jednotlivych Cinnosti zpracovavaji rizné scénare dalsiho

VyVOJ C 513
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Kratkodabgfinan

ziskovost cca kladna nula

manazefi permanentné nestihaji (vzdy
“hasi” aktualni problém) — zcela intuitivni
fizeni

Pracovni kapital financovan uvérem, na
Ucté minimalni prostfedky

U

2003 — rostouci problémy s cash flow,
zacina byt problém s vyplacenim mezd

banka odmita navysit ivérovy ramec,
zahajuji se jednani se strategickym
partnerem

najima se externi manazer, ktery mapuJe
finan¢ni situaci — prekvapem negativni
vlastni kapital (CZK - 25mil.)

nékolik vétitelt podava navrh na konkurz

© Petr NOVAK

viFirmaY

Ch h{&l@id’&l@, e Mdiem EUR

10mil.,
duraz na ziskovost (nedélame
prodélecne Cinnosti)
uveérovy ramec nevyuzivan zcela, vzdy
drZena urcita rezerva na uctu

uskutecnén vstup financniho partnera,
analyzovany moznosti geograficke
expanze

zahajena jednani s firmou X, nicmeéné
ta mezitim smétuje do likvidace

s pomoci finan¢niho partnera detailni
jednani s likvidatorem firmy X

odkup relevantnich aktiv firmy X za
zustatkovou cenu

rozSiteni pusobnosti na CEE, vudci
hrac¢ v regionu
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R KOHODE ITnantnilanavant e

* nckdy se uziva vice nez jeden, naptiklad detailni model spojujici kapitalovy
rozpocet s provoznim planovanim, jednodussi model zobrazujici agregatni vlivy
finan¢ni strategie a specialni model pro vyhodnoceni fuzi,

* modely poméahaji v procesu finan¢niho planovani tim, ze zleviuji a zjednodusSuji
vypracovani finan¢nich vykazu.

* v soucasnosti jsou uzivany k feSeni 1 dosti slozitych planovacich problému
standardni tabulkove¢ editory,

* V¢étSina modelt predstavuje pohled na svét z hlediska ucetniho. Jsou navrzeny k
progndzam a financnich vykazu — dodrzeni ucetnich konvenci. Nasledkem toho
modely nekladou diiraz na nastroje financni analyzy - ptiristkoveé penézni
toky, soucasnou hodnotu, trzni riziko atd.

* Finan¢ni modely korporaci nenapovidaji nic o optimalnich finan¢nich
rozhodnutich, nefikaji ani, které alternativy stoji za prozkoumani. To vSe ziistava
na jejich uzivatelich.

© Petr NOVAK 515



PR S HEAT BRI v
* lepsSi predstava o finan¢ni situaci firmy (informace),

* dukladnéjsi analyza strategickych rozhodnuti a vybér
optimalnich variant,

* optimalizace vyuziti vnitinich zdroju a zajiSténi
nejvyhodnéjsSiho externiho financovani,

* zaj1Sténi souladu penéznich toku,

* nezbytny predpoklad v jednani podniku s potencialnimi
Investory a bankami,

* moznost napojeni motivace pracovniku na plnéni cilu.
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Plan. prodeje Planovan¢ pohledavky - mésice 200X (v tis. K<)
200X (v tis. K&) 4. 5. 6. 7 8. 9.

1. ] 99 467

2. | 97776 | 50844

3. % 113457 | 85093 58998

4. 1103459 | 97251 77594 53799

5. 1112174 105444 84131| 58330

6. 117268 110232 | 87951 60979

7 99 558 93585 74669 51770

8. 106257 99882 79693

9. 1107226 100 792

Suma 233188 242035 248161 | 239866 235529 232 255

Prodeje 103 459 1 112 174 | 117 268 | 99 558 | 106 257 | 107 226
Denni prode; 3449 3739, 3909, 3319, 3542, 3574
DOP 68 65 | 63 | 72| 66 | 65

© Petr NOVAK
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m éSj E l@%v mésici prodeje
6 prodeju se u i v 1. mésici po prodeji

* 23 % prodeju se uhradi v 2. mésici po prodeji
* 52 % prodeju se uhradi v 3. mésici po prodeji

Planovan¢ prodeje Planovan¢ primy - mésice 200X (v tis. K<)

200X (v tis. K¢) 4. 5. 6. 7. 8. 9.

11. 106 249

12. 86 095
1 99 467 | 51 723
2 97776 | 22488 50844
3 113457 | 21557 26095 58998
4. 103 459 6208 19657 23796 | 53 799
5. 112 174 6730 21313 | 25800 58 330
6 117 268 7036 | 22281 26972 60979
7 99 558 5973 18916 22898
8 106 257 6375 20189
9 107 226 6 434

Suma 101976 103326 111 142|107 853 110594 110 500

© Petr NOVAK
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Vychor RN | Ipl,é\ novani — zj)ednod usena ukazka
Plan trzeb v jednotlivych Ctvrtletich r. 2008:

|. 110 200 tis. K¢

II. 90 350 tis. K¢

I 71530 tis. K¢

IV. 88 482 tis. KC

e Skutecné trzby ve IV.Qr. 2007 ... 75 200 tis.Kc.

e Pohledavky ve IV. Q. r. 2007 ... 52 263 tis.KC.

* Ocekavana splatnost pohledavek: 60% v prislusném Q., 40% v nasledujicim Q.
* Vydaje na nakup od dodav. ...65% trzeb pfrisl. obdobi.

* Mzdové naklady Cini 20% trzeb.

* Platba Urok( je planovana na I. ¢tvrt. ve vysi 11 177 tis.K¢.

* Platba dividend - lll. a IV.Q ve vySi 12 400 tis. resp. 14 800 tis.Kc.

* V kazdém Q. dale firma plati zalohy na DzPPO ve vysi 1 500 tis. K¢.
e Vell. Q je navic o¢ekavan doplatek DzPPO ve vysi 1 300 tis. KC.

* Je pozadovana minimalni rezerva hotovosti 5 000 tis. K¢.

e Pocatecnistav PP vr. 2008 je 11 104 tis. KC.



Financni planovani — zjednodusena ukazka

IV.2007

1. Pohledavky na za€.¢tvrt. 52 263 ,66 263 58 323 50 795
2. Trzby 75 200( 110 200 / 90 350 71 530 88 482
3. Inkaso pohledavek v
60% 66 120 54 210 42 918 53 089|
40% 30 080 44 080 36 140 28 612
4.Inkaso celkem 96 200 98 290 79 058 81 701
5.Pohledavky na konci étvrt. 52 263 66 263( 58 323 50 795 57 576|

Pozn. Prijmy prislusného obdobi tvori inkaso v prislusSném obdobi.



Financni ilanovam — Z|ednodusena ukazka
Vydaje I. [I. V.

Trzby 110 200 90 350 71530 88 482
1. Nakup od dodavateli

z trzeb 65% 71 630 58 728 46 495 57 513
2. Mzdy a jiné os.vydaje

Z trzeb 20% 22 040 18 070 14 306 17 696]
3. Uroky a dividendy 11 177 of 12400 14800
4. DzPPO 1 500 2 800 1500 1 500|
Vydaje celkem 106 347 79 598 74701 91 510]

Prognézovany penéz.tok

96 200

1.prijmy PP (inkasa) 79 058
2.vydaje PP 106 347 79 598 74 701 91 510]
rozdil (P-V) -10 147 18 693 4 358 -9 809|

Celkova potireba PP

11 104

1. Pocatecni stav PP 957 19 650
2.Zménav PP -10 147 18 693 4 358

3. Hotovost na konci obd. 957 19 650 24 007

4. Min.rezerva 5000 5000 5000

5. Potreba/prebytek PP na

konci -4 043 14 650 19 007 9198




Financni

plénovém’

Metoda fizeni ,,bilan¢nich pohyba“

» Bilance pohyb( predstavuje znazornéni vzniklych zmén mezi dvéma za sebou ¢asové
nasledujicimi rozvahami.

Rozvaha 1 Financ¢ni potieby Financ¢ni zdroje Rozvaha 2

(Bilance 1) (Pouziti zdrojt) (Ziskani zdrojt) (Bilance 2)

Stala aktiva + investice - odpisy = Stala aktiva
+ podily - dezinvestice

Obézny majetek

+ zvySeni zasob

+ zvySeni pohledavek
+ zvySeni pohotovych
penéznich prostiredkt

- snizeni zasob

- snizeni pohledavek
- snizeni pohotovych
penéznich prostredkt

= Obézny majetek

Vliastni kapital |- dividenda + zisk po zdanéni = Vliastni kapital
+ zvySeni kapitalu
Dlouhodobé - splatky + ziskani = Dlouhodobé
zavazky dlouhodobého tvéru |dlouhodobého Gvéru |(zavazky
- sniZzeni rezerv + zvySeni rezerv
i ; - splatky + zvysSeni . . .
Zlfi';a::l?;"be kratkodobého kratkodobého ;;V(:;:l;"d"be
bankovniho uvéru bankowvniho uvéru
- splatky jinych + zvysSeni jinych
kratkodobych kratkodobych
zavazkl zavazki

© Petr NO\ie
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Financni kontrola a analyza

* systematicka kontrola plnéni financniho planu a
srovnani skutecnosti s planem a zjistovani rozdil{
(nasledna komunikace odchylek) — rlizna ¢asova
obdobi, jejich srovnani

Zasady:

* Pravidelnost
* Pfrehlednost

* Srovnatelnost

© Petr NOVAK 523



Operativni financni kontrola

. Ejaﬂ\amé@é, mglt,rﬁljjamyaa Waﬂéyg@iné aktiva a kratkodoba pasiva = oblasti,

které velmi brzy odrazeji poruchy bézného chodu firmy.

e Srovnani nejcastéjsich udaju:

© Petr NOVAK

Uvéry — pfijaté, splacené

Kratkodobé zavazky, z toho dodavatelé

Kratkodobé bankovni uvéry

Primérna doba splatnosti kr. zavazkd

Kr. pohledavky z obchodniho styku dle Ih(t splatnosti (a také po splatnosti)
Investi¢ni vydaje

Financni naklady, z toho ndkladové uroky

Provozni VH

Zisky pred zdanénim, po zdanéni (danova povinnost)
Casf Flow

Cisty penéZni tok z provozni €innosti

Apod.
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Rozpocetnictvi

Hlavni funkce:

Podpora planovaci a rozhodovaci funkce fizeni podniku — spociva v omezeni
budouci neurcitosti a tedy zefektivnéni rozhodovaciho procesu; umoziuje
uvazovat mozné budouci komplikace a vyhodnocovat varianty moznych reseni

» Transformace cili do Ukoll - a jejich rozloZeni pro jednotlivé strukturdIni drovné

© Petr NOVAK

podniku; ukoly nasledné slouzi jako méritka pro vyhodnoceni vykonnosti

Koordinacni funkce — slouzi k integraci dil¢ich plan( a rozpoctu s
celopodnikovymi a zajisténi jejich souladu s hlavnimi cili celé organizace

Motivacni funkce — projevuje se zejména pri stanoveni urcité formy hmotné
zainteresovanosti na dosazenych vysledcich; (pokud neni efektivné nastavena,
zpUsobuje spiSe averzi nez motivaci a muze vyvolat nékteré negativni jevy jako
zkreslovani udajl apod.)
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Rozpocetnictvi

Hlavni funkce:

* Kontrolni funkce — rozpocty jsou podkladem pro
pribézné kontroly (zjistovani odchylek) — zpétna
vazba pro dalSi Upravu rozpoctu

* Formalizace plant — sestaveni a schvaleni rozpoctu
vede k zavaznosti rozpoctovanych planu a cilt

* Komunikacni funkce — pro efektivni stanoveni i
nasledné vyhodnoceni rozpoctu je treba prubézna
komunikace mezi vsemi objektivneé zapojenymi
osobami.
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Vztah kratkodobého planu k

rozpoctum

* V kratkodobém financnim fizeni patri prvorada uloha systému rocnich
rozpoctU

* patfi k nastrojum operativniho fizeni, jimiz se zaméry
financniho planu realizuji

* zajistuji stabilitu financi podniku jako systému

* rozpocCty obsahuji adresné zadavané ukoly v oblasti
vynosu, nakladd, zisku, prijma a vydaju

* rozpoctuji se vybrané polozky, které sleduje ucetnictvi.

* Rozpocetnictvi predstavuje systém narocny na informace, technické
prostredky, kvalifikaci, disciplinu pri sestavovani rozpoctl a na
monitorovani skutecnosti, jeji analyzu a kontrolu.
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Vztah kratkodobého planu k

rozpoctum

Déleni dle raznych hledisek

» celopodnikové rozpocty
* Predevsim rozpocetni vysledovka, rozpocetni rozvaha a rozpocet
penéznich toku.
» Vlysledovka se sestavuje v kalkulacnim nebo druhovém clenéni.
* Rocni podnikové rozpocty jsou srovnatelné s planovymi vykazy a
overuji proveditelnost rocniho finan¢niho planu.
e vnitropodnikové rozpocty
» Kratkodobé (rozpocty jednicovych rezijnich nakladd, a dalsi).
* Naklady se rozpocCtuji obvykle v ucelovém clenéni.
» Strediskové rozpocty stanovuji ukoly z hlediska odpovédnosti.
* Zajistuji splnéni ukolu, vyplyvajicich z ro¢niho finan¢niho planu.

© Petr NOVAK
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Vztah kratkodobého planu k

* Vypracovani rQzpogtl vyZaduje zapojeni fidicich pracovnikl vSech stupn, jejich
F@e@pl@c@ p@cmoordinaci, sladéni jejich usili ve sméru celopodnikovych cild.

* Priprava rozpoctu

* Seznameni zucastnénych s planovanymi zménami ve vyrobnim
sortimentu, se zamyslenym rozsSifovanim nebo omezovanim nékterych
aktivit, s predpokladanym vyvojem cen a mezd, se zménami v
produktivité prace.

e Urceni omezujicich faktort — obvykle napr. poptavka = prvni na radé
rozpocet (plan) prodeje. V navaznosti na rozpocCet prodeje se pfipravuji
dalsi rozpocty, pocinaje od nejnizsi urovné fizeni.

* Navaznost rozpoctl na financni plan je zaloZzena na metodickém souladu podnikovych
rozpocCtu s planovou vysledovkou, s pldnovou rozvahou a s planem penéznich tokd.
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Tvorba rozpoctu

Hlavni zasady

© Petr NOVAK

Zdsada provdzanosti jednotlivych rozpocti s aktivitami, oddélenimi a funkcemi
podniku a jejich slulitelnost se strategickymi, taktickymi i operativnimi cili

Zasada otevrené a efektivni komunikace mezi osobami, jez jsou aktivni soucasti
rozpocetnictvi; komunikace potom probiha jak po horizontalni (napf. mezi
manazery), tak vertikalni roviné (jednotlivé Urovné fizeni)

Zdsada jasného stanoveni konkrétnich odpovédnosti a pravomoci za vysledky v
ramci konkrétnich polozek, véetné presného definovani forem zainteresovanosti

Zdsada slucitelnosti cilii a motivace jako dulezity predpoklad pro efektivni
rozpocetni proces; zuCastnéni musi akceptovat navrh rozpoctu, byt presvédceni
o jeho realnosti

Zdsada priibéZiného méreni a zhodnoceni vykonnosti zuc¢astnénych osob dle
schopnosti udrzet rozpocet v ramci predem stanovenych a pozadovanych
hodnot, resp. fluktuacnich pasem
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Tvorba rozpoctu

Predpoklady efektivniho fungovani

© Petr NOVAK

Existence vhodné a dostateCné flexibilni organizacni, resp. ekonomické
struktury podniku

Jasna definice dlouhodobych cilii

Vhodné nastaveny a flexibilni ucetni systém, jez umoznuje zpracovani
dat pro potreby nejen financniho, ale i manazerského ucetnictvi

Flexibilni nastaveni rozpocetnictvi tak, aby bylo mozné jej pribéiné
revidovat v reakci na rychle se ménici okolni prostfedi podniku
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Metody sestaveni rozpoctu ,

ndhl kradad Q@p@cgieu jsou udaje vychoziho (pfedchoziho) obdobi,

jez jsou prostiednictvim indexu upraveny do noveho rozpoctu. Problematickou
oblasti je pfitom zeyména vhodné stanoveni indexu u jednotlivych
rozpoCtovanych polozek. Indexni metoda byva nejcastéji vyuzivana pii
sestavovani rozpoctli vyrobni povahy.

« Matematicko — statistické metody — napf. analyza a modelace Casovych fad.
Tento typ metod je zaloZen na zjisténi vzajemnych piic¢innych vztahu mezi
aktivitami a vykony jako nezavisle proménnymi a naklady jako zavisle
proménnymi.

* Metoda variatoru — variatorem se v tomto piipad¢ oznacuje hodnota v
procentech, kterd vyjadiuje vztah mezi zménou vykonu a zménou rezijnich
nakladu. Variator 1ze dale vyjadiit jako podil variabilnich nakladu na nakladech
celkovych (smiSenych).

* Normova metoda — je zaloZena na stanoveni tzv. operativnich norem a
kalkulace jednicovych nakladu. Ty slouZi ke zjiSténi a vycisleni rozdilu mezi
skuteCnymi a normovanymi naklady:.
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Metody sestaveni rozpoCtu .,

. TM@[ I 18 Q%]&@QX bakseni limith, v ramci kterych jsou jednotlive
poloZky rozpoctovany. Tato metoda je vhodna zejména pro rozpocCty s vysokou
mirou nejistoty, kdy nelze objektivné stanovit poZadovanou hodnotu. Pro
limitni rozpoCty lze vyuzit jak absolutni ¢astky, tak relativni vyjadieni v
podobé& procentni piirazky k urcite rozvrhové zakladné.

* Rozpocet s nulovym zakladem (ZBB) — voditkem pro sestaveni rozpoctu dle
této metody neni zadné predchozi hospodarske obdobi. Rozpocet je naopak
stanoven tak, jakoby veskeré aktivity probihaly viibec poprve.

* Klouzavy rozpocet — je zaloZen na ptedpokladu pribézné aktualizace
nasledujicich rozpocCtovych obdobi. Vyuziti této metody je vhodné zejména
tam, kde nelze uspokojivé odhadovat budouci naklady ¢i vykony.

* Dale je potieba zvazovat fadu faktort

* Charakter vyroby
* Rozdilnost v nakladech finan¢nich a manaZerskych atd.
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Tvorba rozpoctu

Rozpoctovani rezijnich nakladua

* Obecné je jednou z nejnarocnéjSich ¢asti — a také jednou
z nejdulezitéjSich - vnitropodnikového rozpocetnictvi.

* Pt1jeho tvorbe podnik zpravidla narazi na nasledujici
metodologické problémy:
* vhodn¢ stanoveni struktury rezijnich nakladu v rozpoctech
* vybér vhodnych metod tvorby rozpoctu
* vyuZzivani rozpoctovych rezerv
* volba Casového horizontu
* volba formy rozpoctu
* vhodné nastaveni kontroly plnéni rozpoc¢ti
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Ukazky rozpoctu
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Ukazka rozpoctu strediska

1320 Vyroba - montovna

Odbératel/ Variabilni cast Fixni cast Celkem
Dodavatel

ReZijni material 1 900 000 1430000 3330000
Energie 880 000 2 480 000 3 360 000
Opravy 2 020000 2 020000
Opravy VP 1230 154 400 1897600 2052 000
Vyrobni reZie - sklady 1210 5794 700 5794 700
Vvrobni rezie - konstrukce 1220 5840 700 5840 700
Spoje 35000 35000
Mzdy (reZijni) 1 800 000 1 800 000
Kapacitni vwpomaoc 300 000 190 000 490 000
SZP 105 000 66 500 171 500
Vozidla 900 000 900 000
Cestovné 1 010 000 1 010 000
Skoleni 30 000 30 000
Odpisy 155 000 155 000
Ostatni provozni N - drobny rezijni

material 16 000 16 000
Ostatni provozni N - rezijni sluzby 410 000 410000
Celkové naklady 1439 400 22 645 500 24 084 9200
VP vynosy 1510, 1520, 1530 1439400 22 645 500 24 084 900
Celkové vynosy 1439 400 22 645 500 24 084 900
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Prepocteny rozpocet strediska

Ddchylka - pevny rozp.

Odchylka - pfepocteny

1310 Vyroba - obrobna rozp.

Leden Leden Leden Odchylka Ddchylka v | Odchylka Odchylka v

rozpocet prepocteny | skutecnost Yo o

rozpodcet

ReZijni material 1 384 500 1448 798 1 399 500 -185 000 -11,68% -459 295 -3,40%
Energie 356 000 538 627 534 000 -2 000 -0,36% 15 373 2,85%
Opravy 246 000 246 000 251 000 5 000 2,03% 5 000 2,03%
Opravy VP 156 000 153 926 150 000 -& 000 -3,85% -3 926 -2,55%
Vyrobni reZie - sklady 415 000 415 000 420 000 5000 1,20% 5 000 1,20%
Viyrobni reiie -
kanstrukce F41 500 341 500 340 000 -1 500 -0,44 % -1 500 -0, 44 %
Spoje 1 500 1 200 1 500 0 0,00% 0 0,00%:
Mzdy (rezijni) 121 500 121 500 121 000 -500 -0,41% -500 -0,41%
Kapacitni vwypomoc 21 000 19 097 2 000 -12 000D -61,90% -11 097 -58,11%
5P S0 000 45 469 45 000 -5 000 -10,00% -469 -1,03%
Vozidla 23 000 53 000 74000 -2 000 -10,84% -9 D00 -10,84%
Cestovne 2 000 3 000 5 500 2 500 83,33% 2 500 83,33%
Skoleni 2 000 3 000 1 000 -2 000 -66,675% -2 000 -66,67%
Odpisy 8 500 & 500 2 000 -500 -5,88% -500 -5,88%
Ostatni provozni N -
drobny reZijni material 2 000 2 000 1 Q00 -1 000 -50,00% -1 000 -50,00%
Ostatni provozni M -
reZijni sluiby 33 000 33 000 29 000 -4 000 -12,12% -4 D00 -12,12%
Celkové naklady 2 625 500 3 510 115 3 408 500 =217 000 -5,99% -101 615 -2,89%
VP wynosy F 625 500 3 510 115 3 452 000 -172 300 -4, 79% -58 115 -1,66%
Celkowvé vwwnosy 2 625 500 3510 115 3 452 000 -172 500 -4, 79% -L& 115 -1,66%




1210 Zasobovani a sklady

Odbératel/ Variabilni cast Fixni cast Celkem
Dodavatel

Energie 110 000 110 000
Opravy 140 000 140 000
Opravy VP 1230 141 600 141 600
Spoje 113 000 113 000
Mzdy 2 900 000 2 900 000
SZP 1015 000 1015 000
Vozidla 330 000 330 000
Cestovnée 160 000 160 000
Skoleni 75 000 75 000
Odpisy 400 000 400 000
Ostatni provozni N - drobny

rezijni material 450 000 450 000
Ostatni provozni N - rezijni

sluzby 850 000 850 000
N uroky 5750000 5750000
Celkové naklady 12 434 600 12 434 600
VP vynosy 1310 6 639 900 6 639 900
VP vynosy 1320 5794 700 5794 700
Celkove vynosy 12 434 600 12 434 600
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Controlling investic

* Velmi vyznamna uloha — investice vazou kapital
* Investice jsou spojeny s rizikem VH a likvidity

* Nejistota vzhledem k hodnotdm a ¢asovym okamzikim prijmu a
vydaju — ukolem controllingu je podpofit nositele rozhodnuti
* Rozhodovani o investicich:
* volba mezi investici a neinvestici,
* volba mezi okamzitou investici a pozdéjsi investici,
* volba mezi ruznymi investiénimi zdméry,
* volba mezi ruznymi objekty investic pro stejny investicni
zZamer,
* dalsi provoz nebo likvidace.
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Controlling investic
* Podnéty k investicim

 vnitrni (strategie),
* vnejsi (poradci, vyvoj na trzich atd.).

* Schéma fazi procesu planovani investic a rozhodovani
o investicich
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Investicni zameér

Kritéria hodnoceni

Omezujici faktory

i

Popis investice

l

Shromazdeéni
alternativ

l

Predbézna |«

volba/vybér

!

\ 4

Podrobna analyza

Ocenéni

!

Doporuceni

!

Rozhodnuti

!

Realizace, rizeni,
kontrola
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Controlling investic

Realizace, rizeni a kontrola investic
* Rizeni tak, aby bylo dosaZeno cile investice

U

Efektivni projektovy controlling

e Kontrola zameérena na:
e kontrolu provedeni,

* kontrolu vysledkl (hospodarnost, rentabilita, technické a
organizacni vysledky atd.)
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Controlling investic

Posuzovani investicnich projektu (investic)
e Statické metody hodnoceni investi¢nich projektu
* Dynamické metody (vyuzivany i pro hodnoceni
napr. dotacnich projektu)
* NPV

* IRR
 Doba navratnosti

© Petr NOVAK 545



Controlling investic

* Mimo planovani a hodnoceni investic jsou dulezité
takeé financneé ekonomické pristupy
 Strategicky rozpocet investic
e Operativni investicni plan
* Investicni program — sladéni pland investic a plan
financovani — obsahuje pouze financné proveditelné
projekty
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Controlling investic

* Ulohy a zodpovédnost controllera
* \/lyvoj systému planovani a kontroly

e Koordinace — v ramci planovani investic, sladéni s
investicnim rozpoctem atd.

* V/ytvoreni smérnic a formovani postupu

* Vlytvoreni systému investicniho controllingu (planovani,
schvalovani, vyhodnocovani, kontrola, atd.)

* |Investicni strategie
* Rozpoctovani investic
* Realizace investic

© Petr NOVAK 547



Provazanost
Controllingu a Auditu?



INTERNI AUDIT A CONTROLLING

- Interni audit i controlling jsou soucasti fizeni organizace a
jejich cinnosti od sebe nelze striktné oddélit jelikoz se
vzajemneé prolinaji.

Controlling plni v podniku
prurezovou funkci zamérenou
na zlepseni vykonu podniku,
predikci vyvoje a vCasné reakce
na interni i externi zmeény.

Interni audit je
zameéren na zkoumani
a hodnoceni
spolehlivosti a pouziti.



Controlling je soucasti planovani podniku a je zaméren na
dosahovani podnikovych cili. Nema za ukol kontrolu
podnikovych Cinnosti, ale planovani organizaci a koordinaci
dilcich planu. Controlling predpoklada spravnost dat.
Zameéreni na budoucnost. Vystupem je reportingova zprava.

Interni audit spociva v provadéni vnitrnich
kontrol. Audit provéruje spravnost dat. Zameéreni
na soucasnost i budoucnost. Analyzovani rizik, kontrola
spravnosti, provérovani legislativy. Vystupem je auditorska
zprava



CONTROLLING

INTERNI AUDIT

HLAVNI ciL

RUST EKONOMICKE VYKONNOSTI,
DLOUHODOBA FINANCNI STABILITA
(RENTABILITA, LIKVIDITA), ZISK

SOULAD PODKLADU
OCHRANA KAPITALU
ZJISTENI SCHOPNOSTI ROZVOJE

PRACOVNI NAPLN

RIZENI VYNOSOVEHO POTENCIALU,
ZISKAVANI, VYBER, HODNOCENI A
PREDAVANI INFORMACI, PLANOVANI
OPTIMALIZACE ROZHODOVACICH
PROCESU

ANALYZA RIZIK, KONTROLA
SPRAVNOSTI, UCELOSTI A
HOSPODARNOSTI ZKOUMANYCH
PODKLADU, ZJISTOVANI MIRY
DODRZOVANI PREDPISU
ZKOUMANI MINULYCH POSTUPU

UKOLY

PLANOVANI, INFORMACE

ANALYZA, REVIZE, POSUDKY,
PORADENSTVI

NASTROJE

ANALYZA PORTFOLIA, SYSTEM
VCASNE VYSTRAHY, PLANOVANI A
ROZPOCTY
KALKULACE, ANALYZA ODCHYLEK

MIMORADNE KONTROLY,
IT NASTROJE, KONTROLA
INTERNTHO KONTROLNIHO
SYSTEMU

VSTUPY/VYSTUPY

UCETNI A PROVOZNI PODKLADY
VZZ /VYSLEDKY ANALYZ

PERIODICKE

AUDITORSKA ZPRAVA VYCHAZEJICI

FREKVENCE PRUBEZNE Z ANALYZY RIZIK S NAVRHY A
OPATRENIMI

SPRAVNOST DAT PREDPOKLADA SE OVERENA

ZAMERENi INTERNI INTERNI

MISTO V ORGANIZACNIi
STRUKTURE

UCTARNA, ROZPOCTY, KALKULACE,

CENOVA TVORBA (LINIOVE I SATBNI
ZADATZENT

ODDELENI INTERNIHO AUDITU
(STABNI ZARAZENI)



PODNIKOVY
CONTROLLING

INTERNI
AUDIT

EXTERNI
AUDIT

STANOVOVANI CILU A PLANOVANT

KONTROLA PLNENI PLANU

RIZENI A KOORDINACE PLANU A AKTIVIT

KONTROLA PLNENI CILU PODNIKU

KONTROLA SPRAVNOSTI UCTOVANI

KONTROLA DODRZOVANI LEGISLATIVY

KONTROLA PODNIKOVYCH PROCESU

KONTROLA VNITRNIHO KONTROLNIHO SYSTEMU

OVEROVNI SPOLEHLIVOSTI INFORMACI ZAVERKY

KONTROLA SPRAVNOSTI UCETNI ZAVERKY




PODNIKOVY
CONTROLLING

INTERNI
AUDIT

EXTERNI
AUDIT

STANOVOVANI CILU A PLANOVANT

KONTROLA PLNENI PLANU

RIZENI A KOORDINACE PLANU A AKTIVIT

KONTROLA PLNENI CILU PODNIKU

KONTROLA SPRAVNOSTI UCTOVANI

KONTROLA DODRZOVANI LEGISLATIVY

KONTROLA PODNIKOVYCH PROCESU

KONTROLA VNITRNIHO KONTROLNIHO SYSTEMU

OVEROVNI SPOLEHLIVOSTI INFORMACI ZAVERKY

KONTROLA SPRAVNOSTI UCETNI ZAVERKY




Personalni controlling



Personalni controlling - definice

 metoda a mechanismus vyuzivany k tomu, abychom
dokumentovali, ze finan¢ni zdroje vynalozené na jednotlivé
druhy personalnich ¢innosti, a celkové do oblasti lidskych
zdroja, prinasi pro podnik a jeho zaméstnance takové efekty
(dosazené cile vykonnosti, chovani, kvality fungovani
procesi atd.), které pozadujeme, resp. které jsme 1 pro n¢
stanovili, a ze jsou tedy vyuzivany efektivné.
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Personalni controlling je ridici proces

 cilem personalniho managementu je zajistit podniku spravné
zaméstnance, Se spravnou kvalifikaci, pri spravnych
nakladech, ve spravném case na spravném misté

* ukolem personalniho controllingu je tento proces ridit a sledovat
(mérit)

 personalni controlling funguje soucasn¢ jako systém véasného
varovani upozornujici na odchylky mezi cili a skute¢nosti

 personalni controlling miize pfispét k hodnoceni nehmotnych
aktiv podniku (prostfednictvim hodnoty lidského kapitalu),
tvoricich stale vétsi ¢ast hodnoty podniku
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Personalni controlling

h 4
Planovani |

pomoci scénafe |

Analyza pracovniho

prostiedi |

Y

ZabezpecCovani
pracovniky

© Petr NUVAK

FPodnikove strategicke
plany
4
v
Strategie
> zabezpecovani
lidskych zdroji
A
N, S

Prognozy
g poptavky a nabidky =

v

Plany lidskych
zdroji

v I (P
Udrzeni si
pracovniki

Flexibilita

v
Pracovni prostiedi

Planovadni lidskych zdroji

Analyza pohybu
| (fluktuace) pracovnikl

|  Analyza operatn|
| efektivnosti (analyza
efektivnosti Ginnost)
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Personalni controlling

Oblast personalniho
managementu

Funkce/aloha controllingu

Analyza poctu pracovnika.

Provedeni analyz tykajicich se po¢tu pracovnikii.

Urceni potieb pracovniki.

Urceni potifeb pracovnikli pomoci planovani potieb
pracovnik.

Ziskavani pracovnikad.

7 hlediska nakladii stanoveni co nejvyhodnéjsiho
zpusobu jak ziskat nové pracovniky. Ptiprava
nastroji pro objektivni vyber.

Rozvoj pracovnika.

Kontrola vzdélavani. Kontrola rozvoje kariéry.

Uvoliovani pracovnikd.

Z hlediska nakladt urc¢eni co nejvyhodnéjsi formy
uvolnovani pracovnikii. Sledovani/dozor nad
priubéhem.

Obsazovani pracovnich mist
pracovniky.

Planovani obsazovani mist pracovniky.

Rizeni personalnich nakladi.

Pomoc pii1 sestavovani rozpoctu personalnich
nakladi. Sledovani skute¢nych personalnich
nakladi. Analyza ukazatelii. Analyza odchylek.
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Personalni controlling

Strategické otazky vztahujici se ke konkurencnim
vyhodam podniku

 Jaké by mély byt nase personalni naklady ?

 Kolik vydavame za personalni marketing a ziskavani
novych zaméstnancu ?

e Jak ucinné je vzdélavani zameéstnancu ?
* Jak efektivné probihaji podnikové zmény ?
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Personalni controlling

Vychodisko

* Co nelze zmérit, nelze ani ridit

* k fizeni ruznych personalnich procesu potirebuje
personalni controlling rizné méfici veliCiny a ukazatele

* k zdkladnim otdzkam personalniho controllingu patfi
stanoveni relevantnich meéricich veli¢in a ukazatelu

* k hlavnim problémum personalniho controllingu patii
méfeni mekkych faktoru a vysledku persondlniho fizeni
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Relevantni personalni veliCiny a ukazatele prispivaji k

efektivnimu rizeni personalnich procesu

Strukturovani a sumarizace

diilezitych personalnich ukazateli

Snizeni zatiZzeni

Zprihlednéni

oy o Trans-
personalnich procesu

parence

© Petr NOVAK

managementu

Posileni

odpovédnosti

Tvorba planu ve vlastni odpovédnosti
na zakladé spole¢né dohodnutych cilu

Hospo-
darnost

Hodnoceni vykonu
na zakladé
meéritelnych velicin
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Personalni controlling

Ukol:

* realizovat firemni strategii v oblasti fizeni lidskych zdroju
* formulovat cile spolenosti v oblasti fizeni lidskych zdroju
* sledovat a vyhodnocovat jejich plnéni

* zajiStovat transparenci personalni oblasti a jeji priblizeni
potfebam jejich zadkazniku
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Personalni controlling - cile

* Stanoveni cilu a kontrola jejich plnéni maji v personalni
oblasti o to v€tsi vyznam, Ze tato sféra byla tradicné
zam¢érena spiSe na ¢innosti nezli na cile

Cile vytyCené personalnim controllingem by mély

* navazovat na strategicke cile spoleCnosti
* explicitné definovat prinosy fizeni lidskych zdroju
* byt formulovany v konkrétni podobé

* jasn¢ stanovit odpovédnost za dusledky jejich nesplnéni
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Personalni controlling - nastroje

* personalni ukazatele a standardy
 kvalitativni dotazovani pracovnikii
 audit fizeni lidskych zdroju

Nastroje personalniho controllingu se 1iSi svym dlrazem na kvantitativni ¢i
kvalitativni udaje a svym prevazn€ operativnim, €1 spise strategickym zaméfenim

Typizace nastroji personalniho controllingu

Audit Fizeni lidskych
strategické | zdroji (ovéfovini

. (13
»Best practices*) Personalni standardy

operativni Personalni ukazatele Dotazovani

kvantitativni kvalitativni
© Petr NOVAK 564



. Clllé:)me 1I; Sa%tnlu [l)ralvrc \:l:’er\ggclclellnp jgchar!éu%ﬁ%@;;%move personalni faktory podnikové

uspésnosti. Piiklady personalmch ukazatelll pro vedeni spolecnosti:
Personalni naklady a odméinovani

* Pom¢ér persondlnich naklada k obratu (celkovym nakladiim, ptidané hodnotg)
» Podil variabilni (vykonove) slozky platu na celkovém objemu vyplacenych platt
* Ptfidana hodnota na pracovnika

Prijimani a persondlni planovani

* Podil novych pracovnikil odchéazejicich béhem prvého roku zaméstnani

* Podil vedoucich mist obsazenych z vlastnich zdrojl

* Podil potencialnich kandidat vzhledem k o¢ekavanému poctu uvolnénych vedoucich pozic
* Podil pracovnich mist obsazovanych podle planu personalnich rezerv

* Podil spontannich uchazecl o mista (bez pouZiti inzerce)

* Prtiimérna doba obsazeni uvolnéné ¢i nové vytvorené pozice

* Mira fluktuace (za spolecnost a podle Utvari)

* Mira pracovnich absenci

* Podil fidicich pracovniki k celkoveému poctu zaméstnancti

* Podil osob zastavajicich tutéz fidici funkci déle nez deset let ces



Personalni controlling - ukazatele

Skoleni a vzdélavani

Pocet dni vzdé€lavani na pracovnika a rok

Pocet dni vzd€lavani fidiciho personalu

Pomér tidicich a odbornych Skoleni

Roc¢ni vydaje na vzd€élavani na jednoho pracovnika
Motivace a pracovni spokojenost

* Index pracovni motivace zaméstnancu podle pruzkumu
* Index spokojenosti pracovniki podle prizkumu

* Informacni index

Personalni rizeni

* Pocet pracovnikll personalniho Utvaru ve vztahu k celkovému poctu zaméstnancti
566



Personalni controlling - ukazatele

* Cilem controllingu pro personalni fizeni je pfedev§sim kontrola kvality personalnich
¢innosti

Pracovni pozice

* Informace o_popisu nové obsazované pozice. Bez popisu pracovni pozice nelze pracovni
misto obsadit

* Zprava 0 revizi popisu pracovnich pozic (provadi nadiizeny manazer jednou rocn¢ a dale
pii kazdé zmén€ v obsazeni pracovpi pozice; netyka se pozic S ve€tSim poctem
zaméstnancu). O vysledcich informuje PR a GR.

Priijimani a adaptace zaméstnancii

« Zaznam (Hodnotici list kandidata) o vysledcich rozhovoru s tispésnym kandidatem. Silné a
slabé strénkly uchazece zji§t€né v pfijimaci procesu (zachycené v Hodnoticim listu
kandidata) slouzi jako podklad tvorby Individualniho adaptacniho planu nové piijatého
zamestnance.

* Adaptacni plan pieda nadiizeny manazer PR nejpozdéji tyden pied odekavanym nastupem
zamestnance

* Na zékladé hodnoticiho rozhovoru pted ukonCenim 3. mésice adaptace, konaného
spole¢n€ s pracovnikem personalniho utvaru nadrlzgzn]% manazer Vy,{)lnu e (v pripadé
Eokracovam pracovniho pomg¢ru zameéstnance) formulaf Dohodnuté cile do budoucna,

tery predava zameéstnanci a PR.

567



Personalni controlling - ukazatele

Odchody a propousténi zaméstnancii

* Pi1 vypovédi ze strany organizace vypliiuje nadiizeny manazer List odchodu zaméstnance,
ve kterém uvadi duvod propusténi zaméstnance. Formulaf predava PR. Pii odchodu
zameéstnance odchazejiciho na vlastni Zadost provadi rozhovor s odchazejicim
zamgstnancem. Na jeI]10 zakladé vypliuje formulat Divody odchodu zaméstnance, ve
kterém uvede hlavni zjiSténé pti¢iny odchodu zaméstnance, a pteda jej PR.

Hodnoceni zaméstnancii

* Podkladové formulafe pro pravideln¢ hodnoceni zaméstnancu distribuuje personalni usek
na konci listopadu. Veskeré hodngtici formulafe jsou vytvofeny ve trech kopii, které obdrzi
zameéstnanec, jeho nadfizeny a PR.

* Vysledky hodnoceni zaméstnancu na zakladé 360° zigétné vazby (zpracované priméry
hodnoceni) obdrzi zaméstnanec, jeho nadfizeny a PR.

Vzdélavani
* Ptfedpokladem vyslani zaméstnance na vzdélavaci akci je stanoveni cile vzdélavaci akce a

dohoda zaméstnance a nadiizeného manazera o cilovém ukazateli (kritériu uspésnosti)
vzdélavaci akce.

* Hodnoceni vzdélavaci akce po mésici, resp. tfech mésicich se zam¢€fuje na vysledky akce -
dosaZeni cilu akce, pfipadné analyzu pficin jejich nedosazeni. Hodnoceni vzdélavaci akce
po mésici, resp. ttech mésicich (formulaf Plan a hodnoceni vzdélavaci akce) predava
nadfizeny manazer PR.

Motivace a pracovni spokojenost

* K podpofe iniciativy a soutéZivosti slouzi vyhlaSeni nejlepsiho zlepSovaciho navrhu
pololeti a roku.
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Vyrobni controlling




Vymezeni rozsahu vyrobniho controllingu

Vyrobni controlling zahrnuje cely proces od
objednavky az po predani produktu zakaznikovi:

e Objednavka
 Predvyrobni etapy
 Nakupovani a vyroba
e Montaz

* Predani produktu zakaznikovi
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MozZnosti vyrobniho controllingu
Zpruhlednéni vSech procesu
Hodnoceni relace plan versus skutecnost
Operativni reakce na vyvoj (odchylky)
Trvalé zlepsovani
Urceni priorit
Strategicka rozhodnuti (simulace vyvoje)

U

Vazba na odmenovani
Vazba na personalni rozhodovani
Budovani organizace
Rozliseni silnych a slabych mist procesu
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Zaklady vyrobniho controllingu
e Planovani
* Informacni systém
* Organizace, odpovédnost (disciplina)
* VVybér sledovanych parametrl (organizace dat)
* Informovanost

Na co si dat pozor:

* Rozhoduijici je vybér parametru

e ,Poradek”v IS

e Osobni odpovédnost

 Tlak na pozitivni vyvoj parametru

* Vazba na odménovani

* Informovanost, kfizové sledovani parametru

» Stanoveni Cetnosti a organizace prace s vystupy
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Vystupy

* Prubézné doba vyroby

* Hodnoceni zasob

* Spolehlivost vyroby

* Prumeérné sledovani nakladu

* VVyuziti kapacit (vykon)
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Vlyrobni controlling

e Controlling dodavek
* Rizeni zasob

* Kapacity

* Prubéh vyroby

* Produktivita,

* Expedicni terminy

* Logistika
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Controlling dodavek

* Controlling dodavatel

* Rizeni zasob - controlling nakupu
* Planovani dodavek

e /pétna vazba od dodavatelu

* Informovanost dodavatelu

* Automatizace Cinnosti

* Dodaci lhuty, plnéni dodacich Ihut
* Ceny dodavek

* Vazba doddavek na prubéh vyroby
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Controlling dodavek

 Sledovani dodavek

Kvalita dodavek

Odchylka objednaci lhuty

% uspesnosti dodavek
Priimérné zpozdéni dodavek
PocCet nerealizovanych dodavek
Objem nakupu (v K¢ i ks) atd.
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Rizeni zasob

* Plan zasob (dil¢i financni analyza)
 skladu (vCetné progndzy)
* nedokoncené vyroby

J

celkovy plan zasob

(dVazba na soustavu podnikovych plan (1S)
dStanoveni limitl a odpovédnosti
dVazba na odménovani
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Kapacity

* Rocni plan kapacit
* Optimalizace
* kooperacni moznosti
* Aktualni vytizeni kapacit
* PInéni kapacitnich planu
* Qutsorcing
* Sledovani prubéhu vyroby

* Redeni Uzkych mist
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Produktivita

* Denni sledovani

e Dostupnost informaci

e Zaklad pro odmeénovani

e Zvysovani vykonu firmy

e Dosazeni denni aktualizace dat v IS
* Okamzita signalizace problému
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Factory Controlling

« KPl UKAZATELE VE VYROBNI SPOLECNOSTI (klicové ukazatelé vykonnosti)

* Vyroba
* Vyrobené mnozstvi
e Vyrobni ztraty v, uzkych mistech vyroby“
* Produktivita (Std vyrobek / Vyrobni hodina)
* Kvalita
 Hodnota odpadu v % na Vyrobni variabilni naklady
* Opravy a energie
 Opravy na kg
* Energie KWh / kg, Energie na kg
Personalistika
* Pocet variabilnich a fixnich pracovniku
* Procento prescasové prace u variabilnich a fixnich pracovnikt

 Nemocnost, Urazovost
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Factory Controlling

* Logistika
e uspesnost logistiky v %
» Skladové mnozstvi v kusech
* Distribu¢ni naklady (manipulace ve skladu, preprava) na kg

* Finance

Standardni vyrobni variabilni naklady
Vyrobni odchylky

Procesni naklady na Std. vyr.

» Variabilni personalni / strojni naklady
e Standardni vyrobek (Mix Factor)

Manageable Capital
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