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Uvod

Controlling je dnes soucasti nejen velkych podnikt. Je modernim vyrazem, pro ktery
existuje cela fada definic. O problematice controllingu bylo vyddno mnoho publikaci
i ¢lankd. Controlling 1ze chapat jako nastroj fizeni podniku, soubor uloh ¢i néstroj, ktery
zvysuje efektivitu fizeni. Za controlling Ize obecné oznacit vse, co vede k efektivnimu

fizeni, koordinaci a stabilit¢ podniku, informovanosti napti¢ podnikem ¢i k dosazeni cilt.

Cilem kazdého podniku je tispé$nost, konkurenceschopnost a dlouhodobé preziti na trhu.
Proto je nezbytné, aby podnik neustale analyzoval své okoli, vyvoj trhu, sledoval vyvoj
informacnich systémli a technologii, sledoval nejnovéjsi trendy, zvySoval kvalitu
poskytovanych sluzeb i1 produktti, inovoval a predikoval. Toho I1ze v podniku dosdhnout
zavedenim controllingovych aktivit, spravnou volbou controllingovych metod a zfizenim
controllingové pozice. Za ptipravu metod v podniku odpovida controller. Controller byva
pravou rukou manazera podniku. M¢l by byt schopny ziskat, analyzovat a predevS§im
propojovat informace z riiznych usekil podniku a vyvodit z nich komplexni informace.
Tyto controllingové vystupy by mél umét prezentovat uzivatelim controllingovych

vystuptl. Controlling Ize tedy charakterizovat jako podpirny nastroj fizeni podniku.

Controlling je Siroky pojem a lze ho ¢lenit dle riznych hledisek. Napft. 1ze controlling
délit na operativni a strategicky dle fizeni, ke kterému se vztahuje. Dle podnikovych
oblasti je pak rozliSovano n¢kolik druht controllingu. Jako pfedmét této prace byl zvolen
finan¢ni controlling. Jednim z diivodi tohoto vybéru byla moznost autorky komunikovat
s feditelkou finanéniho useku vybrané¢ho podniku. Informace o podniku byly ziskany
prostfednictvim osobnich schlizek. Prakticka ¢ast prace je zpracovana v podniku Karpem

a. s. se sidlem v HorSovském Tyné.



1 Cile a metodika prace

Cilem této prace je zpracovani teoretickych vychodisek z oblasti controllingu, zejména
charakteristika financniho controllingu, jeho cilti a metod. Hlavnim cilem je pak analyza

a zhodnoceni metod finan¢niho controllingu, vyuzivanych ve vybraném podniku.

Prace se bude skladat z teoretické a praktické ¢asti. Prvni dvé kapitoly budou tvofit
teoretickou cast prace. Zpracovany budou na zdkladé odborné literatury, ceské
1 zahrani¢ni, odbornych c¢lankd, piipadné webovych stranek. Prvni teoretickd kapitola
bude vénovana vymezeni pojmu controlling a jeho podstaté, definici, historii, objasnéni
¢innosti controllera a druhiim controllingu. Dals§i kapitola bude cilit na finan¢ni
controlling. Vymezena bude jeho uloha a podstata, dale budou charakterizovany vystupy
finan¢niho controllingu. Soucasti této kapitoly bude piedstaveni tradicnich i1 pokrocilych
metod controllingu, autorka se zaméfi na divody vyuziti téchto metod, jejich formu,
¢lenéni a prinosy. Nakonec bude provedena komparace vybranych metod finan¢niho
cotnrolligu a hodnoceni. Teoretické poznatky budou aplikovany pfi zpracovani praktické
Casti prace.

Ctvrta kapitola budé vénovana zvolenému podniku Karpem a. s. V ramci kapitoly bude
pfedstaven podnik, jeho plsobeni na trhu, jeho podnikatelska ¢innost a portfolio, dale
také vlastnickd a organiza¢ni struktura. V paté kapitole bude zaclenén controlling do
organizacni struktury podniku, nebot’ podnik Karpem a. s. nema ziizené samostatné
controllingové oddé€leni. Pfesto v ném urc€ité controllingové aktivity probihaji. V rdmci
této kapitoly bude zjisténo, v jaké mite a kym jsou dané aktivity vykonavany. Zjistovany
budou informace o tradi¢nich metodach, kterym se vénuje teoreticka ¢ast prace. Nakonec
bude vyhodnoceno, ve kterych oblastech finan¢niho controllingu si vede podnik Karpem
a. s. dobfe a ve kterych je naopak nutné provést napravu. Navrhy na zlepSeni budou
soucasti posledni kapitoly této prace. Informace a podklady pro zpracovani praktické ¢asti
prace budou ziskdny prostfednictvim osobnich setkani s finan¢ni feditelkou podniku

Karpem a. s.
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2 Controlling

-----

slova smyslu pfimo znamena fizeni podniku. Controlling je mozné na jedné stran¢ chapat
jako filozofii zaméfenou na budoucnost podniku, na druhé strané jej lze chapat jako
soubor nastrojii slouzicich k analyze, kontrole a prognézovani. Stejn¢ tak controllera
nekteti autoii chapou jako osobu, ktera mé na starost informacni zakladnu a jini ho chéapou
jako osobu na manazerské pozici. Existuje celd fada definic controllingu. Ptiblizeni jeho

podstaty je vénovana nésledujici podkapitola (Kislingerova a kol., 2008).

2.1 Vymezeni pojmu controlling

Nézev ,,controlling® pochdzi z anglického ,,to control®. Hlavnim tkolem controllingu je
podle Zuzéka prevence a signalizace mozného nebezpeci a vyvarovani se tak krizi
podniku. Tato Cinnost je plnéna piedevSim na zdkladé srovnani plan-skutecnost,

zachyceni odchylek a nasledné korekce (Zuzék, 2009).

Podle Lazara je controlling médnim slovem, obdobné jako slovo management ¢i audit.
Ve spojeni s controllingem vychazi mnoho ¢lankt i publikaci. Dle literatury jde obecné
o ekonomické fizeni, které probihd v kazdém podniku, tedy neexistuje podnik, ktery by
nemél controllingové odd€leni nebo osobu vykonévajici controllingové ¢innosti,

controllera (Lazar, 2012).

Dle Horvatha je controlling funkci, kterd integruje procesni aspekty fizeni a témata
méteni vykonnosti a manazerského Ucetnictvi a definuje controlling jako systém fizent,
ktery je orientovan na planovani a kontrolu, informovanost v rdmci celého podniku
a podporuje tim koordinaci a snadnou adaptaci fizeni podniku. Controlling je podporou
tfizeni podniku. Horvath (2019) piSe, Ze: ,,Primarné se nejedna o nazev pozice nebo osoby,
ale spise o pravomoc nebo rozsah ukolu vykondavanych riznymi lidmi nebo samotnym
managementem, aniz by konkrétni osoba skutecné musela byt drzitelem titulu controller.
V malych spolecnostech je kontrolni funkce casto vykondvana samotnym managementem

nebo vedoucim ucetnictvi.* (Horvath & Partners, 2019, s. 6).

Dle Vysusila lze jako controlling oznacit vse, co vede ke stabilité, predikci a fiditelnosti

procest podniku, jez vedou k dosazeni cili podniku, které si stanovil (Vysusil, 1999).
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Kral uvadi, ze controlling lze obecné nazvat néstrojem, ktery ma za ukol zvySovat
efektivnost fizeni neustdlym porovnadvanim redlného pribéhu procesi podniku

s planovanym stavem, gap analyzou a aktualizaci podnikovych priorit (Kral, 2018).

Dle nazoru Dvoftacka je zakladnim controllingovym prvkem zisk a hlavnim cilem je
rentabilita obratu. Controlling je pak dle Krale (2003) definovan takto: ,,Controlling je
system pravidel, ktery napomdahd dosazeni podnikovych cilii, zabranuje prekvapenim
a vcas rozsvécuje cervenou, kdyz se objevuje nebezpeci, vyzadujici v Fizeni prislusna
opatreni.” V poslednich letech se controlling krom¢ vynosii, nékladi a zisku zabyva
1 fizenim penéznich toki a je rozeznavano nekolik druhl controllingu — napf. finan¢ni

TS

controlling, c. investic, c. marketingu, c. vyroby atd. (Dvoracek, 2003, s. 34).

Kosmider ve své definici uvadi, Ze controlling neznamena urcitou osobu ¢i pozici, nybrz
soubor uloh, které plni vedeni podniku, vedeni finan¢niho odboru ¢i jiné povérené osoby.
Teprve pokud je v podniku zaméstnano vice nez 200 osob, je zde vyhrazena osoba, ktera

je zodpovédna za vyhradné controllingové ¢innosti (Kosmider, 1994).

2.1.1 Komparace nazori na definici controllingu

Nékteti autofi literatury uvadéné vySe se v ndzorech na controlling rozhazeji a jini se
shoduji. Zuzédk a Dvotacek se shoduji, ze diky controllingu organizace v€as rozezna
a signalizuje nebezpeci, mize tak jednat a pfedejit krizi. V ndzoru na controlling se
shoduji 1 Horvath s Kralem, ktefi si mysli, Ze controlling je nastrojem, jehoZ zakladni
¢innosti controllingu je porovnavani planu se skutecnosti. Diky nému néasledné dochazi
k efektivnimu fizeni, koordinaci podniku a aktualizaci ¢innosti cilové orientovanych.
Odlisny nazor nez Kral ma Lazar, podle kterého controlling nejen podporuje fizeni
podniku, ale controlling dle néj ptfedstavuje samotné ekonomické fizeni. Lazar tvrdi, ze
v kazdém podniku probihaji controllingové cinnosti, zde lze vidét podobnost
s Kosmiderovym a Horvathovym nazorem. Ti uvadi, Ze controlling je souborem uloh,
které jsou vykonavany zaméstnanci na vyS$$i trovni fizeni, napt. vedoucim ucetnictvi,

vedenim finan¢niho Gseku nebo managementem.

2.1.2 Controlling vs interni audit

Predmétem této subkapitoly je porovnani metod monitoringu, zejména controllingu
s internim auditem a uvedeni odliSnosti mezi nimi. Druhy monitoringu jsou uvedeny

v nasledujici tabulce €. 1.

12



Tab. 1: Druhy monitoringu

Monitoring
Controlling Audit
(monitorovani internich procest) (proces nezavislého monitorovani)
Kontroly
Interni kontrola souvisejici s Interni audit Externi audit
planovanim

Zdroj: Horvath & Partners (2019), zpracovano autorkou
Kontroly souvisejici s plany jsou vyuzity v procesu fizeni. Jim nadfazeny controlling
tvoti ¢ast podnikového procesu, zajistuje dodrzovani pravidel a zabranuje nevhodnému

konani (Horvath & Partners, 2019).

Cilem controllingu je sladit planovani a kontrolu. Pomaha tak uvést v soulad cely
podnikovy systém fizeni. Zatimco interni audit pfispivd k efektivnimu fizeni rizik,

k efektivité procest kontroly i fizeni (Businessinfo.cz, 2021).

Controlling 1 interni audit jsou interni zalezitosti, zamétuji se na budoucnost a jejich
vstupem jsou Ucetni podklady. Lisi se ale vystupy, zatimco vystupem controllingu je gap
analyza, opatfeni a doporuceni, u interniho auditu jsou to auditorské zpravy tykajici se
rizikové analyzy. Dal$im rozdilem je frekvence vykonu, kdy controlling je ¢innosti
prubéznou, vykonavanou zainteresovanymi osobami, kdezto interni audit je provadén

nahodné, nepravideln€ osobou nezainteresovanou (Dvotacek, 2003).

2.2 Historie controllingu

Pocatky controllingu jsou spojovany s americkymi vyrobnimi a dopravni podniky
od ptelomu 19. a 20. stoleti, kdy bylo povinnosti controllera spravovat finance podniku.
V obdobi svétove hospodarské krize, v roce 1926, doslo k Sir§imu rozvoji a ke zménam

v oblasti vnitropodnikového ucetnictvi (Kislingerova, 2008).

Vlivem postupného vyvoje controllingu doSlo ke zméne¢ jeho funkci.
Z vnitropodnikového ucetnictvi vychédzela funkce controllingu, nazyvana registracni
funkci. Postupem Casu zacala ale ptevaZovat funkce kontrolni, spocivajici v hodnoceni
hospodarnosti, ur€eni priorit a planu podniku, zjisténi odchylek a jejich eliminaci

(Zuzak, 2009).

Controllerim tak ptibyly dalsi tkoly, jako pfiprava podkladd pro rozhodovani, pldnovani,

kontrolu 1 poradenstvi pro pracovniky na vedouci pozici. Padesitad a Sedesatd léta
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20. stoleti znamenala nejvétsi rozvoj, kdy mél controller na starost krom¢ jiné¢ho také
danové zalezitosti podniku, majetek i jeho pojisténi, fizeni nékladd ¢i srovnani
plan - skutecnost. V 70. letech zacal plnit controller funkci financniho manaZera.
V soucasnosti jsou jeho naplni i ¢innosti manazerského a nakladového ucetnictvi

(Kislingerova, 2008).

V Evropé se zacal controlling objevovat po druhé svétové valce v souvislosti

s americkym kapitalem. Controllefi byli potfebni zejména v dcefinych spolecnostech.

V Ceské republice se prvni naznak controllingu objevil ve 20. letech 20. stoleti, kdy se
zdejsi podniky v oblasti priimyslu inspirovaly t€émi americkymi. Ale v obdobi centralniho
fizeni po valce se nemohly podniky rozhodovat samostatné o nakladani se ziskem apod.,
controlling se tedy neuplatiioval. Znovu se objevil az kolem 90. let diky vstupu
rakouského a némeckého kapitalu (Kislingerova, 2008). V téchto letech se controlling
rozsitil zejména v oblasti informacni, a to predevsim v podob¢ vyhodnocovani vysledkd,
které je uzitecné pro fizeni na vSech urovnich. Postupné se také rozrostl o rozpoc¢tovani,
tedy ocekavané propocCty ex-ante i planované (dodatecné) propolty ex-post, tedy

zpracovani informaci podniku — reporting (Kral, 2018).

2.3 Uloha controllingu a ¢innost controllera

Ulohou controllingu je predeviim integrace dil¢ich informaci z oblasti uéetnictvi
do formy souhrnnych, komplexnich informaci, nezbytnych pro rozhodovéani podniku.
Tedy informace skutecné realizovanych projekti jsou srovnavany s cili a firemnimi
zaméery, které jsou stanoveny pomoci rozpoCtl, plani ¢i pfedbéznych kalkulaci

(System.online.cz, 2001-2021).

V ptipadé controllingu se nejednéa o narazovou €innost, controlling byl mél byt provadén
systematicky a predevS§im pribézné a mél by byt doprovazen zpétnymi 1 dopfednymi

vazbami (Scholleova, 2009).

Rozsah ukold, které by mélo plnit controllingové oddé€leni a za néZ ma zodpoveédnost
pfevzatou od managementu, zavisi na nckolika faktorech, napf. na velikosti firmy,
zpusobu fizeni, historickém zékladu firmy i jejim vyvoji, mnozstvi i aktualnosti
problémti. Zékladem vsSeho je ochota manaZeri podniku controllingovy systém
implementovat. Casto je zaméiiovan vyraz controller s pojmem manaZer, proto bude

rozdil mezi témito funkcemi blize specifikovan. Na zacatek je tteba uvést, ze manazer
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a controller se dopliuji a jejich ukoly se ¢asto prolinaji. Controller miize byt povéien
ur¢itymi manazerskymi tikoly a naopak manazer muze plnit nékteré controllingové tikoly.
Dle mezindrodniho sdruzeni ICG (International Group of Controlling) se zabyvaji

controllefi témito ¢innostmi:

e Jsou oporou managementu, vénuji se podpiirnym ¢innostem planovani a tizeni,
aby mohli manaZzefi na tomto zakladé¢ kvalitné planovat 1 fidit a dosahovat cila.

e Maji zodpovédnost za transparentnost procesu, financi i vysledki, ¢imz piispivaji
k efektivité i vy$simu zisku.

e Propojuji dil¢i plany, vénuji se vykaznictvi a zaméfuji se na budoucnost.

e Obstaravaji informace dulezité pro konani manazert.

e Tvofi a staraji se o controllingové systémy.

e Jsou tzv. informatory pro vSechny osoby v podniku, které maji kompetence

v dilezitych otdzkach (Vochozka a kol., 2012).

Controller by mél manazerovi usnadiiovat fizeni podniku a sledovani cilf, a to pomoci
poradenské cinnosti a nejriznéjSich controllingovych metod, neustdlého slad’ovani
a prezentovani informaci, koordinaci planti a kontroly a ptipravy podkladt. Controller

upozoriiuje manazera na dilezité skutecnosti, je pravou rukou manazera (Dytrt, 2014).
Nasledujici tabulka €. 2 ptibliZzuje pracovni naplil controllera a manaZera.

Tab. 2: Rozdil v naplni pracovni ¢innosti controllera a manaZera

Controller Manazer
piipravuje podklady planuje
informuje o odchylkach rozhoduje
tidi tvorbu rozpoctu koordinuje se zamé&fenim cil
poradce pro manaZera kontroluje
zodpovida za transparentnost informaci reaguje na zjisténé skutecnosti, resp.
dalezitych pro rozhodovani odchylky a stanovuje opatieni
vytvaii metodiky a nastroje dlouhodobé udrzuje rovnovahu
. . ‘., , . ziva inform rzené
informuje o zménach okoli podniku vyuzivé informace obdrzene od
controllera
provadi podptirné ¢innosti pro planovani | akceptuje controlling a vnima controllera
a fizeni jako svého partnera

Zdroj: Fibirova & Soljakova (2010), zpracovano autorkou
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Controller muze ptsobit ve firmé na §tabni ¢i liniové pozici. Otdzkou pro toto rozhodnuti
je, zda ma byt controlling podporou nebo vykonem fizeni. V prvnim piipadé podpory
a pomoci se fadi ke stdbnimu utvaru. Chybi mu ale kompetence pro krizové situace, pii
kterych potiebuje plnou podporu vedeni. V opaéném piipad€, kdy se zavazuje plnit

liniové lohy, je zodpoveédny za rozhodnuti tykajici se krizovych situaci a odchylek.
Controllery lze rozdélit dle uspotadani odd€leni controllingu podle:

e Cinnosti — je moZné vymezit funkci controllera specidlnd pro planovani,
pro rozpoctovani, reporting, analyzy apod.,

e Funkce — controller projektd, c. marketingu, c. hospodafstvi s materidly,
c. logistiky, c. investic nebo finan¢ni ¢i personalni controller.

e Adresata— v nadnarodni spole¢nosti mize piisobit divizni ¢i regionalni controller

apod.

Toto uspofaddni a rozsah tuloh kazdého controllera je ovlivnéno provoznimi
a personalnimi faktory, vyvojem spole¢nosti nebo tim, zda podnik viibec pocituje

potiebu samostatné controllingové oddéleni ztidit (Kislingerova, 2008).

Nésledujici obrazek ¢. 1 jednoduchym zpiisobem zndzorfiuje roli controllingu
v organizaci. Vysvétluje, Ze na zékladé priorit (cillt) podniku je stanoven plan. Nasleduje
realizace planu, kdy je zjistén skutecny prabéh a nasledné jsou zjiStovany odchylky,

tzn. je provedena kontrola (Tausl Prochazkova & Jelinkova, 2018).

N

Obr. 1: Role controllingu v podniku

REALIZACE

KONTROLA

Analyza
odchylek

Maonitoring
skutetnosti

Stanoveni cill

\\

Zdroj: Tausl Prochazkova & Jelinkova (2018), zpracovano autorkou

2.4 Druhy controllingu

Controlling 1ze rozd¢lit dle riiznych hledisek. Lze rozlisit naptiklad controlling operativni
a strategicky, rozliSeni se vSak netykd casového horizontu. Jde o rozliSeni, zda se

controlling tyka operativniho ¢i strategického fizeni. Strategicky a operativni controlling
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vSak nelze od sebe odtrhnout, protoze se tyto dvé formy vzdjemné dopliuji.

wev

vvvvvv

dlouhodoby, je uspéch, kratkodoba hospodarnost ¢i likvidita (operativni cile). Vlivem
téchto cilti se pak utvaii pozadavky na controlling, operativni a strategicky. Aby spravné
fungoval strategicky controlling, musi byt fungujici i ten operativni (Consultingplus.cz,

2021).

Casto se zapomina na controlling normativni, ktery je nékdy fazen pod controlling

strategicky.

2.4.1 Normativni controlling

Normativni controlling se vyznacuje tvorbou mise, vize, hodnot, podnikové kultury,
kazdodennim utvafenim podniku. Tato hlediska se vztahuji spiSe k dlouhému obdobi,

proto se tento controlling ¢asto zahrnuje k tomu strategickému.
Ptedméty normativniho controllingu:

e Mise — vyjadiuje zdmér existence podniku, jeho poslani.

e Vize — hledi do budoucna a fiké, kam chce podnik smétovat.

e Hodnoty, etické kodexy — jedna se o hodnotu jakoZto urcity kodex, kdy se podnik
snazi drzet urCitych zasad (odpovédnost za ¢iny podniku; odpovédnost k lidem
1 planeté; ziskavani zkuSenosti; spravedlnost, otevienost a divéra pii jednanich;
etické zasady, respektovani zdkona a lidskych prav).

e Smérnice, navody, chovani a jeho regulace.

e Vzory.

Normativni controlling vyuZivd napiiklad brainstormingu nebo brainwrittingu

(Vochozka a kol., 2016).

2.4.2 Strategicky controlling

Strategicky controlling podnécuje strategickou filozofii a cili na strategii a o strategické
cile podniku. Nezbytné je sledovat, jak se vyviji strategické cile podniku a analyzovat
silné a slabé stranky podniku. Rozdil mezi operativnim a strategickym controllingem je
ten, Ze strategicky controlling se zabyva §irsi oblasti. Mezi jeho aktivity 1ze zaradit oblast

investic, zejména jejich navratnost, dale analyzu zékaznik, jejich kupni silu, potieby ¢i
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chovéni a v neposledni fad¢ analyzy trhu, napf. analyza konkurence i jejiho podilu na

trhu, substituénich statki, vlastniho podilu na trhu (Zuzak, 2009).

V ramci strategického controllingu jde o zaméfeni se na budoucnost bez cCasového
omezeni. Strategie a tedy 1 strategicky controlling vychazi ze soucasnosti, kdy je
sledovana moznost uspéchu v budoucnu a jsou vytvareny piedpoklady pro uspéch.
Soucasné je nutné pocitat s rizikem, které mize nastat a s pripadnymi odchylkami od
planovanych priorit. Pro fizeni odchylek je zapotiebi pfiprava opatfeni. Vysledkem
spravného strategického jednani a strategického controllingu je stav, kdy podnik dosahuje

zisku (Lazar, 2012).

Strategicky controlling vede podnik k takovému jednani, které sméiuje k funkénim
oblastem podnikani, ke kultufe zaméfené na budoucnost a soucasné podporuje procesy
tykajici se planovani a prosazovani. Prostiedky, s jejichZz pomoci se provadi controlling,
1ze také délit na strategické a operativni, avSak dle jejich typu, poc¢tu a také dle uloh
ptidélenych controllingovému oddéleni v daném podniku se muze toto rozdéleni zna¢né

lisit (Consultingplus.cz, 2021).
Consultingplus.cz uvadi tyto strategické nastroje:
e Analyza prosttedi a analyza podnikani

Analyza prostfedi se zamétuje na moznosti vyvoje podniku a mozné situace prostiedi. Pii
zapojeni dalSich néstrojii se stava podkladem pro strategii podniku. Analyza podnikani je
zakladem pro odvozovani silnych a slabych stranek podniku. Zkoumany jsou predevSim
potencidly organizace, které je mozné ovlivnit. Tyto dv€ analyzy tvofi dohromady
tzv. SWOT analyzu, kde S znamena silné stranky (Strengths), W vyjadiuje
(Weaknesses), O jsou prileZitosti (Opportuinities) a T znamena hrozby (Threats).

e Strategicky vzor

Je pisemn¢ definovan managementem. Jde o principy managementu, které jsou ovlivnény

filozofii podniku.
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e Metody scénaiti

Scéndi znamend budouci predstavu, proto jde o zvladnuti budoucich prekazek
v souvislosti se strategickym planem. Umoznuje vyobrazit cestu od dne$niho stavu po

budouci scénare.
e Potencionalni analyza

Slouzi k nalezeni potencidlii podniku a je trendem silnych a slabych stranek. Zaméiuje se
na cil podniku, aby posoudila, jak si podnik prave stoji na trhu i vzhledem ke konkurenci.
Provadi se na bazi porovnani silnych stranek podniku s nejvétsimi konkurenty. Potencial

zde vyjadiuje schopnost vyfesit problém piiznivéji nez konkurence.
e Portfoliova analyza

Jedna se o strategii vytvorenou spole¢nosti Boston Consulting Group, nazyvanou dle
pocatecnich pismen BCG matici, ve které jsou déleny produkty do ¢tyf kvadrant. Matice
zobrazuje vztah mezi tempem rdstu trhu a relativnim trznim podilem na ném. Pomoci

téchto Ctyt poli¢ek pak Ize snadno vyvodit a prezentovat zavery.
e Strategické rozpoctovani

Rozpoctovani probihd na zdkladé existujiciho dlouhodobého planu, ktery reguluje

potencidly, presnéji jejich naklady a vynosy.
e GAP-analyza

Zkoumanim cilové pfedstavy a skutecnych dat jsou hledany tzv. strategické mezery.
Pokud vznika v podniku strategickd mezera, znamena to nové potencialy v podobé
novych vyrobkt ¢i novych trhii apod. Strategickd mezera vzniké tedy na zékladé rozdilu
mezi planovanym vyvojem a vyvojem potencialu. Jde o strategii odkryti novych
ptilezitosti.

e Koncept Zivotniho cyklu vyrobku

Symbolizuje Casovy vyvoj vyrobku, ale také pribéh rtstu trhu, odvétvi ¢i vyrobku,
a to za pomoci kvantitativnich veli¢in (pf. obrat). Kfivka Zivotniho cyklu vyrobku pak
znaci zavislost vyroby nebo prodeje na case. Ktivka uspésného produktu ma konkavni

tvar.
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o Kiivka zkuSenosti

Smyslem je, jak uz nazev napovida, opieni se o ur¢itou zkusenost (Consultingplus.cz,

2021).

2.4.3 Operativni controlling

Podstatou operativniho controllingu je kratkodobé ftizeni likvidity, rentability,
hospodérnosti v ramci ¢asového horizontu jednoho roku az tfi let. Jeho podkladem jsou
externé a intern¢ ziskané informace, které jsou podkladem pro dil¢i planovani. Dale se
soustiedi na celkové planovani, komparaci planovaného a skutecného stavu a na v€asné

zaznamenani odchylek a jejich korekci (Zuzék, 2009).

Elementarnim ukolem controllingu je signalizace mozného ohrozeni a v¢éasné vykonani
opatieni. Tento ukol je plnén pravé tim, ze je porovnana skute¢nost s planem v ramci
operativniho controllingu a nasledné je provedena korektura u controllingu strategického

(Zuzak, 2009).
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Nasledujici tabulka ¢. 3 zobrazuje operativni nastroje vyuzivané v uvedenych oblastech

pusobeni.

Tab. 3: Operativni nastroje dle oblasti plisobeni

Oblast pusobnosti
Operativni Operativni | Investi¢ni | Projektové Vedouci
planovani a zpétna planovani | planovania | pracovnici
rozpoctovani vazba a Fizeni Fizeni
) . . Zpracovani
_ Analyza Investi¢ni | Projektovy
Finan¢ni plan ‘ ‘ dat pro
odchylek | controlling | controlling |
informovanost
) Komunika¢ni,
Investicni ) )
Plan ucetni Kalkulace Projektové | prezentacni Ci
kalkula¢ni
rozvahy planu rozpocty moderacéni
postupy )
© techniky
o
& .
é Plany
g Sensitivni | (prabézné,
B Kalkulace - -
g analyzy | terminované
Q.
e a dalsi)
Odpisové | Kompletni
‘ a kontrola
Benchmarking - ‘ _ -
investiéni | (nakladova,
rozpocty casova)
Projektova
Plan rozpoctu - - -
dokumentace

Zdroj: Consultingplus.cz (2021), zpracovano autorkou

2.4.4 UzZsi pojeti controllingu a nakladovy controlling

24

V obecném pojeti znamena controlling fizeni kterékoliv podnikové oblasti. V uzsim
pojeti je controlling chapén jako systém opirajici se o pfesn¢ dané zéklady, ktery pomoci
vysledkli, obdrzenych z prizkumu trhu a vyrobnich parametrGi optimalizuje hlavni

ukazatel dilezity pro fizeni, kterym je podnikovda marze (marze je rozdilem mezi
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variabilnimi néklady a prodejni cenou, tedy ptispiva k tthradé nékladt fixnich a tvorbé

zisku). Takovy controlling je nazyvan nakladovym.

V sirSim pojeti se uvadi a v praxi je téz vyuzivan: controlling investi¢ni, financni,
bankovni, logisticky, controlling vyroby a dalsi. V subkapitolach budou blize

pfedstaveny.

2.4.5 Investi¢ni controlling

Predmétem tohoto typu controllingu jsou investicni projekty, které se poji s vydajem
vétsiho mnozstvi finanénich prostiedkil za celem nardstu hodnoty aktiv. Tyto projekty
jsou tedy pfinosem v oblasti penéznich prostfedkti v dlouhém casovém obdobi.
O investici rozhoduje vlastnik, pfipadné¢ manaZer, ale controller jejich rozhodnuti
podporuje po celou dobu investiéniho procesu, a to poskytovanim kvalitnich

a zpracovanych informaci ve spravném case (Scholleova, 2009).

2.4.6 Finan¢ni controlling

Finanéni controlling je podstatny pro tspéch kazdého podniku. Jeho ukolem je pribézné
poskytovat informace pottebné pro rozhodovani pomoci vhodné zvolenych nastrojt. M¢l
by hodnotit minulost, sou¢asnost, ale pfedev§im podpofit rozhodovani o budoucim tizeni,
tedy podporovat management podniku. Finan¢ni controlling se soustiedi pfedev§im na
mésicni uzavérky, vyroéni zpravy, ekonomické rozbory, financni analyzy, prezentaci
ekonomickych dat formou reportu, nebo na tvorbu planti a rozpoc¢td. Finan¢ni controlling
je chapan také jako fizeni cash flow (4j. fizeni penéznich tokl-piijmu a vydajti), zamétuje
se na kapitalovou a finan¢ni strukturu podniku (Scholleova, 2009). BliZe je finan¢nimu

controllingu vénovana nasledujici, tieti kapitola.

2.4.7 Controlling vyroby

S finan¢nim controllingem souvisi controlling vyroby, protoZe k zajisténi pfemény zisku
na CF je tfeba zabyvat se témito polozkami: materidlni zasoby, dodavkové cykly, dodaci
1 cenové podminky, kapacitni vyuziti, rozpracovanost vyrobkl, plnéni ukolti, trasovani

zasob a hotovych produkti, sledovani trzeb a dalsi (Synek, 2007).
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2.4.8 Bankovni controlling

Bankovni controlling ptfedstavuje proces urceni bankovnich cil a jejich realizaci pomoci
planovani a kontroly. Na zakladé dat z Gcetnictvi, analyz i kalkulaci dochazi poté
k bankovnimu fizeni, za které je odpovédny manazer. Cilem bankovniho controllingu je
schopnost  pfizpisobit se zménam, tedy  zabezpeCit stabilitu  banky
a konkurenceschopnost. Bankovni conntrolling je podporou bankovniho fizeni
orientovaného na vynos. Bankovni cile musi byt jako kazdé jiné SMART (KaSparovska,

2006).

2.4.9 Logisticky controlling

Klicem uspéchu v logistice je vybudovany controlling SCM (fizeni dodavatelského
fetézce). Logisticky controlling je dobrym zakladem pro spravné nastaveni logistického
auditu. Znalost ukazatelll logistiky je dulezita pti uvazovani o logistickych providerech,
tedy o outsourcingu logistiky podniku. Ukazateli jsou napt.: agilita logistiky, pfidana
hodnota, logistické ndklady, troven dodavatelskych sluzeb nebo logistickd produktivita

vs cena zdroju pro logistiku (E-logistika.info, 2020.

2.4.10 Personalni controlling

Personélni controlling slouzi v organizaci pro zjisténi, na jaké urovni jsou personalni
¢innosti, a to za pomoci personalniho benchmarkingu, persondlni statistiky a dalSich
nastroju. Hodnoti tak tyto ¢innosti z pohledu kratkodobého (kvantitativniho) souvisejici
s operativnimi cili 1 z pohledu dlouhodobého (kvalitativniho) hodnoti ¢innosti souvisejici
s cili strategickymi, jako jsou dlouhodobé konkurenceschopnost, dlouhodoby tspéch ¢i
neustaly rozvoj. Diky pravidelnému hodnoceni personélnich ¢innosti je poskytovana
zpétna vazba, nezbytna pro Upravu strategie a politiky spole¢nosti, coz sméfuje

k Gisp&snému dosahovani cilt (Sikyt, 2016).
2.4.11 Controlling marketingu

Aby controlling marketingu podporoval fizeni aktivit marketingu, je nutné planovat
budouci rozvoj, tj. urcit cil a védét, jak ho dosdhnout, jaké kroky budou provedeny pro
piiblizeni se vysledku. Hlavnim tkolem tohoto controllingu je urcit, co ma byt

analyzovano a vyhodnocovéno, trvale sledovat informacni zdroje pro v€asné zjiSténi chyb
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a odchylek a v€asnou reakci. Jde o plan prodejii nebo analyzu marketingovych aktivit

(Systemonline.cz, 2021).

2.4.12 Dil¢i shrnuti

Pro vymezeni pojmu ,controlling” existuje mnoho definic. V této praci bude na
controlling nahlizeno jako na soubor nastrojii a metod, vedoucich ke stabilité, fizeni
a k predikci vyvoje podniku, pficemz controller by mél byt tzv. pravou rukou manazera.
V organizacni struktuie je obvykle zafazen co nejvyse, a to na Stabni Ci liniové pozici.
Neznamena vyhrazenou pozici, ale je spiSe vniman jako samotné fizeni, nebo jako soubor
ukoll plnénych pomoci nejriznéjSich metod. V kazdém podniku je v urcité miie
provadén controlling, 1 pfesto, Ze ne ve vSech podnicich je zfizeno specidlni
controllingové oddéleni. Kapitola uvadi rozdil mezi controllingem a auditem, ¢i mezi
controllerem a manazerem. Rozsah controllingovych ukolt se v podnicich lisi dle jejich
velikosti, zptisobu fizeni, vyvoji 1 problémi. Controlling lze dle druhu fizeni délit na
normativni, operativni a strategicky, kdy kazdy z nich je provadén pomoci specifickych

nastrojii. Déle Ize controlling délit a pojmenovat dle oblasti, na které je zaméfovan.
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3 Financni controlling

Ulohou finanéni controllingu je hodnotit, jak efektivné je v podniku vyuZivano penéznich
prostiedkii, kterymi podnik disponuje. Neodmyslitelnou soucasti a vychodiskem
finan¢niho controllingu je tedy nespocet modernich, ale i tradi¢nich ukazatelti vykonu.
Jak uz nazev napovida, jedna se o ukazatele financ¢ni, elementarnim nastrojem je tedy

finan¢ni analyza podniku (Fotr a kol., 2020).

Finan¢ni analyza je zdkladem pro finan¢ni fizeni, jeji podstatou je analyzovat hospodareni
podniku a predev§im zdravi podniku. Vystupem jsou vypocty ukazateli rentability,
zadluzenosti, likvidity, solventnosti a nutné je zminit také Cisty pracovni kapital. Pro
vypocty téchto ukazatelli je vyuzivdno vykazli a vyroéni zpravy podniku. Zdrojem
analyzy muze byt finan¢ni i manazerské ucetnictvi, tedy data finan¢ni, ekonomicka,

statisticka i dalsi (Financevpraxi.cz, 2021).

Diky vyhodnoceni finan¢ni vykonnosti mize podnik porovnat své soucasné vysledky
s vysledky star§imi, s konkuren¢nimi hodnotami nebo s odvétvim. Hodnoceni se tyka jak
strategické, tak 1 operativni oblasti podniku. Hlavnim zdmérem finan¢niho controllingu
je fizeni finan¢nich zdroji podniku efektivnim zpiisobem, kdy se dle Fotra a kol. soustfedi

(cili) na to, jak finan¢ni zdroje:

e ziskat (at’ uz z plisobeni firmy nebo z trhu kapitalu),
e spravovat,
e vyuzivat dle priorit (Cas, objem) s ve€novanou pozornostietice, legislative

a ekonomice (Fotr a kol., 2017).

V praxi se v podnicich méfi finanéni vykonnost a taktéZ je hodnocena vykonnost za
pomoci nefinan¢nich ukazatelti. Vice je vSak vyuZivano ukazatell finan¢nich, od jejichz
hodnot se odraZi rozhodovani managementu (o investicich, vyrobé, kapacitach, trznim
segmentu, portfoliu vyrobktl), a to v oblasti finan¢ni (zdroje, navratnost) i provozni
(zisk, ndklady, vynosy). Krom& managementu vyuzivaji tyto ukazatele také akcionaii

(Fotr a kol., 2017).
Strategicky 1 finan¢ni controlling jsou dilezitymi stanovisky zajiStujicimi efektivnost
v kazdé podnikové struktuie. Jak se pii controllingu postupuje, se odviji od strategie,

kterou si podnik zvolil. Dilezité je nastolit rovnovahu mezi obéma typy controllingu.

Pokud vrovnovaze nejsou, mohly by rostouci controllingové ndklady snizit
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controllingovou t¢innost a zhorsit tak vykonnost podniku (Fotr, Vacik, Soucek, Spaéek,

& Hijek, 2020).
Nastroje finan¢niho controllingu

Nastroje finan¢niho controllingu a také oblasti fizeni, ve kterych jsou vyuZzivany,

ptehledné ptedstavuje néasledujici tabulka €. 4.

Tab. 4: Hlavni néstroje finan¢niho controllingu

Predm¢t fizeni Nastroj pro planovani Naéstroj pro kontrolu

Rentabilita Rozpocet V, N a zisku Kontrola VH — vykaz ziskt a ztrat

Kontrola ptijmt a vydaji — vykaz

Likvidita Finan¢ni plany
CF

_ Analyza rozdilti mezi planovanymi
Rozpocet ndkladl rezie )
Hospodarnost a skutecnymi naklady
Kalkulace
Analyza kryciho piispévku

Zdroj: Dvoracéek (2003), zpracovano autorkou
Ve vSech oblastech fizeni controlling porovnava skuteCnost s plany, ale hlavné
u finan¢niho planu (kde je planovéana rozvaha, VZZ i vykaz CF). Od finan¢niho planu se

pak odviji rozpo€ty podniku a kalkulace (Dvotacek, 2003).

Jak uZ bylo pséano v predchozi kapitole, finan¢ni controlling se zaméfuje na kapitdlovou
a finan¢ni strukturu podniku a jednou z jeho Cinnosti je planovani a rozpocetnictvi, kdy

controller provadi rozpocty aktiv, nakladi, vydaji, pfijmi, vynost nebo zisku.

3.1 Finan¢ni planovani

Ukolem finanéniho planovani je uréeni cild podniki a definovéani prostiedki, pomoci
nichz bude téchto cilti dosazeno. Pii planovani je dulezité uvédoméni si rizik a rozliSovat
ta, kterd mohou pro podnik znamenat piilezitost a ta, ktera nejsou pro podnik nijak
zajimava. Jedna se o diileZity nastroj finan¢niho fizeni i controllingu. Finan¢ni planovani
by mélo pfindSet podniku stabilitu a finan¢ni zdravi. Schopny finan¢ni manaZer by mél
umét naplnit poslani podniku a cile s nim spojené, tedy docilit riistu hodnoty akcie
u akciovych spole¢nosti nebo maximalizovat celkovou hodnotu firmy. K témto cilim je
zapotfebi schopnost manaZera predikovat budoucnost i piedvidat mozné duasledky

manazerovych rozhodnuti. Tyto vysledky poté zajimaji predev§im vlastniky podniku,
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analytiky podniku v investi¢ni oblasti (investicni fizeni), ale i investory podniku (stavajici
i potencidlni). Finan¢ni plan je obvykle diskutovan mezi vrcholovymi manazery
a vlastniky. Takovy plan je vlastné¢ podnikatelskym zamérem podniku a umoziuje
podnikat jednotlivé planované kroky vedouci ke kapitdlovému zajisténi, k investicim
podporujicim rozvoj nebo k jinému nalozeni s pfebyvajicimi financemi podniku

(Kislingerova a kol., 2010).
Kroky pfi tvorbé planu:

1. finan¢ni analyza spolec¢nosti,

2. stanoveni priorit a volba strategickych krokti s cilem zamezit odchylkdm
budoucich vysledkd,

stanoveni moznych alternativ a jejich pfipadné zaclenéni do planu,

sestaveni dlouhodobého planu,

sestaveni kratkodobého planu — dil¢ich operativnich plani,

realizace planu,

N o kW

hodnoceni vysledného efektu, porovnani skute¢nych vysledkt s planovanymi.

Kratkodobé¢ finan¢ni plany a rozpocty jsou vzajemné propojeny. Vystupy pldnovani jsou
znamy v podob¢ planované rozvahy, planované¢ho zisku ¢i planovaného CF. Pomoci
kratkodobého finan¢niho planu je plnén dlouhodoby plan. Kratkodoby finan¢ni plan
spo¢iva v planovani jiz feCeného, a to v planovani vynosd, nakladd, tj. roc¢niho
planovaného vykazu zisku a ztrat, ro¢niho planovaného vykazu o penéznich tocich, které
jsou rozpocteny do menSich rozpoctl, napt. dennich, nebo planovéani aktiv a pasiv
¢lenénych obvykle na jednotliva Ctvrtleti. Nastrojem napft. planovani CF je tedy rozpocet
vydaju a pfijma a obdobn¢ je tomu tak i u ostatnich pland. Kratkodobé plany se tykaji

obvykle dvanacti mésict (Kislingerova a kol., 2010).

Pro dosazeni dlouhodobych cili v horizontu péti let a vice, jsou sestavovany plany
dlouhodobé. Toto planovani se odviji od zivotniho cyklu kazdého podniku. Jde
napft. o rozpoCty finan¢nich zdroji podniku nebo rozd€lovani zisku. Dlouhodobé jsou
planovany trzby, cash flow, externi financovani, vysledovka i rozvaha, investice, potieby
nezbytné pro zajisténi dlouhodobych priorit a také je provadéna financéni analyza

(Kislingerova a kol., 2010).
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BSC — Balance Scorecard

Mezi pokrocilé metody, které usnadiiuji fizeni strategickych planti, lze zahrnout metodu
BSC. Metoda vznikla v USA a je dle Provaznikové (2009) nazyvana jako: ,metoda
vwdzenych ukazateli. Ukolem metody je zajistit naplnéni vize podniku (Provaznikova,

2009, s. 277).

Vize znamena ptedstavu podniku, vyjadfuje jeho orientaci se zaméfenim na budoucnost.
Strategie podniku pak piedstavuje cesty, které vedou k naplnéni této vize. Metoda BSC
slouzi k méfeni vykonnosti podniku a je sadou ukazatell, které smétuji k realizaci
strategickych cili podniku. Carda a Kunstova (2003) ve své publikaci uvadéji, Ze jsou pfi
BSC uplatnovana tato hlediska: ,,uceni se a rust, znalost klienta, financni vykonnost

a interni procesy* (Carda & Kunstova, 2003, s. 90).

Kromé¢ stanoveni cilit a vhodnych nastrojt, které povedou k dosazeni cill, je metoda
vyuzivana i k samotné tvorb¢ i hodnoceni téchto cilii, ddle umoznuje také hodnotit
ptinosy pro podnik jako celek. Metoda umoznuje vyvazit nejen financni ukazatele, ale

také ukazatele tykajici se zdkaznikli, zaméstnanct a podnikovych procesu.

Zaméstnanci jsou povazovani za zakladni prvek ovliviujici zbyvajici oblasti BSC a 1ze
je oznacit za zdroj ristu podniku. Nejvétsi pridanou hodnotu pfinaseji podniku stali
zaméstnanci s kompetencemi a inova¢nimi schopnostmi. Pokud zaméstnanci sounalezi
s cili podniku, vede to k efektivité podnikovych procest. Métitky zaméstnanecké oblasti
je fluktuace, index spokojenosti nebo personalni audit. Cilem podniku je udrzet
produktivni procesy a zajistit dlouhodobé, kvalitni fungovani podniku s minindmlInimi
naklady. M¢fitky procesni oblasti jsou napi. KPI, ABC nebo nakladové ucetnictvi.
Loajalita, index spokojenosti, CRM, ziskovost ¢i pfidana hodnota zakaznika jsou metody
a ukazatele, které 1ze vyuzit pro analyzu zakaznické oblasti. Zakaznici jsou pro podnik
klicovym prvkem a umoziiuji podniku efektivné fungovat a dlouhodobé piisobit na trhu.
Posledni oblasti je finanéné-hodnotova oblast, ta predstavuje vystup metody BSC a méii
komplexni efektivnost metody BSC v penézich. Uzivanymi méfitky jsou zisk, vynosy,

naklady a dalsi finan¢ni ukazatelé (Pettik, 2009).

3.2 Rozpocetnictvi

Rozpocetnictvi (Budgeting) je v oblasti fizeni samostatnou kapitolou, jejimz jadrem je

sestaveni rozpoc¢tl. Rozpocet znamena Ciselné vyjadieny pléan, cili tedy na budoucnost.
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Zasadni rozdil mezi planem a rozpocétem spociva v jejich vyjadieni, v ptipad€ planu jsou

planované ¢innosti vyjadieny v naturaliich a v pfipad€ rozpoctu v penézich.
Ulohy rozpocetnictvi:

. Cileni na efektivni Fizeni — pfedevsim efektivni planovani a rozhodovani
je hlavnim cilem. Informace ziskané z rozpoctu vypovidaji o vlivech cest, které
vedou k cili. Vypovidaji tedy o vyvoji aktivit v budoucnu a predikuji financni
vyvoj podniku.

o Koordinace ¢innosti podniku — tim Ze podnik sestavuje rozpocet, mize
zjistit uz v prubéhu mozné nedostatky, napf. nevyuzitou kapacitu, fond ¢asu
zaméstnanc apod. Dochazi tak ke sladéni podnikovych Casti a na podnik je
pohlizeno v ptipadé budouciho pocinédni jako na celek. Rozpocty tedy piispivaji
k optimalizaci a koordinaci aktivit.

o Podklad pro kontrolu — rozpocet je zdvazny a na jeho zaklad¢ se snazi
povéfeni zaméstnanci pod dozorem manazeri realizovat cile. Porovnanim
realnych vysledk s hodnotami v rozpoctech jsou zjistovany odchylky. Diky
velikosti odchylek je manaZerim ihned zfejmé, na které ¢innosti se maji vice
zaméfit a odchylky odstranit ¢i zmirnit. Rozpocty tedy umoziuji zodpovédnym
pracovnikiim ovliviiovat 1 kontrolovat danou ¢innost.

. Motivace — dle aktivni €asti pii sestavovani rozpoctu, dle odpoveédnosti
pracovniki za splnéni urcitych polozek rozpoctu ¢i dle uspésnosti, jsou odpoveédni
pracovnici finanéné odménéni v rdmci pohyblivé mzdové slozky. Jde o finanéni
stimulaci — motivaci odpovédnych osob. V nékterém piipad€ je odmeénén pouze
vedouci daného oddéleni a v nékterém vSichni pracovnici oddéleni, ktefi se na
dané ¢innosti podileli (Hradecky a kol., 2008).

Za sestaveni rozpoctu jsou zpravidla zodpovédni fidici pracovnici, kteti by se meli
z vlastni viile na jeho ptiprave podilet bez prikazii od osoby na vyssi urovni fizeni
firmy.

Z vyse popsaného vyplyva, Ze rozpocet ma funkci planovaci, koordinacni,
kontrolni, motivacni a mimo tyto funkce umoznuje méieni vysledki jednotlivych

stiedisek, resp. fidicich zaméstnancii (Fibirovéa a kol., 2011).
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Druhy rozpocti:

a) Celopodnikové — stanovuji tikoly pro podnik jako pro celek. Patii sem rozpocetni
rozvaha, vykaz zisku a ztraty a rozpocty cash flow, tedy hlavni podnikové
rozpocty.

b) Stiediskové — pro konkrétni stiediska, ty mizeme déle rozliSit na rozpocty:

e Naékladi a vynost — ndklady a vynosy znamenaji ptibytky a ubytky bez ohledu
na zménu penéznich prostfedkid. Rozpoctovym obdobim byva vétSinou
kalendarni rok, kdy je timto rozpoctem vysledovka. Mohou vSak byt
sestavovany i pro krat$i obdobi, napt. tyden (rozpocty rezijnich nakladi
urcitého strediska).

e Stavovych veli¢in — tyka se rozpoctu majetku nebo zavazkl k urcitému
budoucimu okamziku (napf. rozpoCty konecnych stavil, at’ uz pohledavek,
zavazki, nedokoncené vyroby, surovin nebo dokoncenych vyrobkit).

e Piijmu a vydaji —udaje nejsou uvadény akrualné jako u vynosu a naklada, ale
zde jde o vyjadfeni penézni. Jde o zmény objemu financ¢nich prostiedkl
1 penéznich ekvivalentl (rozpocet inkasa, rozpocet vydaju). Za cely podnik
se sestavuje vykaz CF, ktery vypovida o podnikové solventnosti a likvidité

(Hradecky a kol., 2008).

3.2.1 Metody rozpoctovani

Tato subkapitola je zaméfena na metody rozpoctovani.
Tradi¢ni metoda rozpoctovani

Principem tradi¢ni metody rozpoc¢tovani je uprava historickych nakladd, kdy se zohletuje
inflace, zmé&na sméru aktivity ¢i objem vyroby. Tato metoda je tedy zaloZena na rlstu

nakladii a vynost, proto je nazyvana metodou ristu. Nevyhodou této metody je, Ze jsou

e e

rozpoctu (Decoratex.biz, 2019).
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ABB rozpoctovani - Activity-Based Budgeting

ABB rozpoctovani je soucasti nastroji ABC fizeni ndkladl a souvisi s ABC kalkulaci
1 s nastroji fizeni ABM. Rozpoctovani dle Cinnnosti je metoda, pii které jsou naklady
analyzovany a nasledné predvidany. Cilem je zjistit, zda Ize prostfednictvim omezeni
urc¢itych aktivit nebo jejich Uplnym odstranénim dosdhnout sniZzeni nékladii a zvySeni
efektivity. Jinymi slovy jde o pochopeni aktivit a zjiSténi, v jaké mife se jednotlivé
aktivity podileji na hodnoté firmy. Nevyhodou je nakladova, ¢asova naro¢nost a také

potieba detailn¢ porozumét podnikovym procesiim (Popesko & Papadaki, 2016).
Rozpoctovani s nulovym zakladem - Zero-Based Budgeting

Pro ZBB metodu rozpoctovani je charakteristické rozpoctovani od nuly. Pfedchozi
rozpocty nejsou brany v potaz a zacind se s rozpoctem na tzv. zelené louce. Jde tedy
o kritické provéfovani, zda jsou provadéné aktivity smysluplné. Ugelem této metody je
transparentnost pti tvorbé nepfimych nékladi, coz je nezbytné pro optimalizaci, tedy
snizovani nakladt urcitého stiediska. Pfistup hodnoceni aktivit, které vyvolavaji rezijni
naklady, pfi kterém je cilem snizeni vySe rezijnich nakladd, je pojmenovan jako
downsizing. V druhém ptipad¢, kdy jde o pierozdéleni aktivit v rdmci existujiciho
nakladového sloZeni a provadi se jen tkony, které jsou zaddouci, je pfistup nazyvan jako

S 4

(Popesko & Papadaki, 2016).

3.3 Kalkulace

Dtlezitym néstrojem fizeni je kalkulace. Znamena jakysi propocet, nejCastéji se vyuziva
k propoctu nakladid, tedy jejich pfifazeni k vykonim. Kromé nédkladd jde v ramci
kalkulaci také o pfifazeni zisku, marZe nebo ceny k vykonu vyjadfeném v naturdliich
(produkt, prace, operace souvisejicim s danym vykonem). Kazdy podnik vyuziva k fizeni
nékolik druht kalkulaci. Kalkulace spole¢né se vztahy, které mezi nimi vznikaji, tvori

systém, ktery je nazyvan kalkula¢nim systémem (Fibirova a kol., 2011).
V souvislosti s kalkulacemi souvisi otazky ,,proc* a ,,jak*.
Pro¢ je provadéna kalkulace?

e Pro stanoveni minimalni ceny vykonu

e Pro stanoveni cen uvniti podniku
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e Pro snazsi rozhodovani
e Informovanost, napi. o ocenéni vykonu vl. Cinnosti pro finan¢ni ufad nebo pro
obhdjeni ceny u zédkaznika

e Rizeni nékladii (tyka se nakladového controllingu)
Jak bude provedena kalkulace?

e Urceni jejiho predmétu

e Zvoleni zplisobu propoctu

e Urceni vzorce (Fibirova a kol., 2011)
VSeobecny kalkula¢ni vzorec

Nasledujici tabulka ¢. 5 ukazuje vypocet prodejni ceny vyrobku. Jedna se o typovy
kalkula¢ni vzorec. Dulezitym prvkem tohoto vzorce je kategorizace rezijnich naklada do
tii vrstev. K pfimym néakladim se pficita vyrobni rezie, poté spravni rezie a nakonec

odbytova rezie.

Tab. 5: Klasicky kalkulaéni vzorec

Ptimy material

+ Pfimé mzdy

+ Ostatni pfimé naklady

+ Vyrobni rezie

Vlastni nadklady vyroby

+ Spravni rezie

Vlastni naklady vykonu

+ odbytové naklady

Uplné vl. néklady vykonu

+ Zisk / - ztrata
(rozdil prodejni ceny a

uplnych vlastnich N vykonu)

= Cena vykonu

Zdroj: Popesko & Papadaki (2016), zpracovano autorkou
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Tato standardizovana kalkula¢ni forma byla natizena podnikiim vyhlaskou pied r. 1990,

aby mohly nadfizené organy dohlizet na tvorbu cen.

Dnes je ovSem v podnicich rozliSovana kalkulace nakladt a kalkulace ceny vykonu. Cena
se nestanovuje jako soucet nakladli a pfirazky podniku, ale odviji se od trznich cen
konkurence. Trzni cena je tak vychozim bodem pro stanoveni nakladt. Pokud je vyse
nakladli stanovena jako rozdil mezi cenou vykonu a ziskem, ktery je ocekévan,

oznacujeme takovy vzorec jako retrogradni (Popesko, 2009).

Tab. 6: Retrogradni kalkula¢ni vzorec

Zakladni cena

- Slevy (mnozstevni, sezonni) a
cenova zvyhodnéni, sleva pro

zakaznika

= cena po slevach

- naklady

= zisk

Zdroj: Popesko (2009), zpracovano autorkou

3.3.1 Kalkulace nakladu

Kalkulace nékladii znamené stanoveni ndkladl urcitého vykonu. Mize byt podkladem
pro stanoveni ceny. Tyto kalkulace lze délit na absopcni a neabsorp¢ni kalkulace.
V ptipad¢é absorpénich kalkulaci (tj. kalkulace uplnych nakladt) jsou vykonu pfifazeny
jednicové naklady i odpovidajici ¢ast neptimych nakladi. V ramci neabsorp¢ni kalkulace,
nebo-li kalkulace netplnych nédklad, nejsou vykonu pfifazeny vSechny naklady,
kalkulace obsahuje jen Cast variabilnich ndkladt a fixni naklady nejsou rozpoctovany

(Popesko & Papadaki, 2016).

V ptipadé neuplnych nakladi neni mozné spocitat zisk, ale v ramci kalkulace pfimych
nakladli lze vycislit hrubé rozpéti (rozdil ceny a pfimych N). Vramci kalkulace
variabilnich nakladl lze zjistit ptispévek na tthradu fixnich nékladi (rozdil ceny a VN).
Vyuziti konkrétni kalkulacni metody pro kalkulace rezijnich nakladd se odviji od
charakteru vyroby a pozadavkl podniku na piesnost vypoctu (Holeckova & HyrSlova,

2018).
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Tradi¢ni metody kalkulace
Mezi tradicni metody kalkulace dle HoleCkové a Hyrslové (2018) patii:

o  Kalkulace prirazkova,
o kalkulace délenim (prosta, stupnovita, s pomerovymi cisly),
o kalkulace ve sdruzené vyrobé (zustatkovad, rozcitaci ¢i metoda kvantitativni

zatéze). (Holetkova & Hyrilova, 2018, s. 96).

Tyto kalkulace zahrnuji do vypoctu vSechny ndklady, pfimé i nepfimé. Tento zpusob
rozpocteni nepiimych nakladt vSak neni pro nékteré druhy vyroby vyhovujici. V druhé
poloving 20. stoleti doslo ke znaénému vyvoji technologii i védy a v podnicich zacaly byt
rozvrhovéni téchto ndkladli mize dochazet ke zkreslené vypovédi o rentabilité¢ dan¢ho
vykonu/vyrobku. Tedy rezijni naklady tykajici se ¢innosti podniku jako celku ne vzdy
bezprostfedné souvisi s ur€itymi druhy vyrobki. Z tohoto divodu vznikly pokrocilé

metody kalkulace (Holeckova & Hyrslova, 2018).
Pokrocilé metody kalkulace

Pokrocilé metody kalkulace vznikly v disledku reakce na nardst reZijnich, tedy
nepiimych nékladt podniku. Mezi tyto metody Ize zaradit kalkulace netiplnych nakladt
a kalkulace ABC, kdy jsou pfifazovany naklady dle jednotlivych aktivit
(Holeckova & Hyrslova, 2018).

a) Kalkulace neuplnych (pfimych) nakladi - Direct Costing

Podstatou této kalkulace je kalkulovani pouze variabilnich ndkladd. Na fixni ndklady je
pohliZzeno jako na nédklady, které jsou nezbytné pro chod podniku a ve vypoctu nejsou
promitany. Zapocteny jsou az v celkovém hospodaiském vysledku podniku. Tedy na
vysledky u jednotlivych vyrobki neni pohlizeno jako na zisk, nybrZ jako na VH podniku.
Rozdil mezi prodejni cenou vyrobku a jeho variabilnimi ndklady je oznacovan jako

prispevek na thradu FN a k tvorb¢ zisku (Holeckova & Hyrslova, 2018).
b) Kalkulace ABC — Activity-Based Costing

Cooper a Kaplan z Harvardské obchodni skoly v roce 1988 vymysleli metodu ABC pro

stanoveni nakladi na produkt. Ta je alternativou k absopénim ndakladim a bylo

34



prokdzano, ze poskytuje lepsi piehled o ndkladové alokaci oproti tradicnimu pfistupu.
ABC metoda bere v uvahu nepiimé ndklady a pfidéluje je co nejptfesnéji aktivitam.
V dasledku toho byla ABC metoda oznacena jako strategie pro piesnéjSi ocenovani

produktii (Goektuerk, 2007).
¢) Kalkulace cilovych nakladi - Target Costing

Tato metoda byla vyvinuta v Japonsku spolecnosti Toyota v 60. letech 20. stoleti. Jejim
cilem je trvalé snizeni ndkladi podniku a utvaieni §tihlé vyroby (Lean Production).
Metoda se vyuziva piedevsim pii vyvoji novych produkt a tyka se kromé vyrobnich
1 predvyrobnich fazi (vyzkumu a vyvoje, odbytu, marketingu, controllingu). Podle trzni
ceny a planované ptirazky zisku se vydedukuji akceptovatelné ndklady, které jsou
nasledné ptizpisobeny cilovym ndkladim (Target Costs). Dle této metody se cena
neodvozuje z nakladd, ale je stanovena trhem (evropskym, pfip. svétovym). Rozdil mezi

touto a metodou klasické kalkulace spociva ve sbéru informaci o trhu (Synek, 2011).

3.3.2 Kalkulace prodejni ceny

Jde o tvorbu ceny v podniku, kdy se v prvni fad¢ od ndkupni ceny odectou veskeré slevy
podniku. K tomuto ¢islu je pfi¢tena obchodni pfirdzka a dochazi ke zjisténi vlastnich
nakladt, ke kterym se jeSté pricte prirazka zisku. Pfirazka zisku se stanovi v procentech.

Vysledkem je prodejni cena bez DPH (Lang, 2005).
3.4 Rizeni cash flow, likvidity a &istého pracovniho kapitalu
Nezbytnou soucast controllingu tvofi také fizeni cash flow, likvidity a ¢istého pracovniho

kapitalu (CPK). Proto je soudasti této kapitoly jejich analyza.

3.4.1 Rizeni cash flow

Cash flow znaci pohyb finan¢nich prostfedkti v podniku, ukazuje rozdil ptijmut a vydaji

a vypovida tak o finan¢nim zdravi podniku. Nezbytné je zde definovat 2 zakladni pojmy:

e PenéZni prostiedky — hotovostni penézni prostiedky, penize na tctech, penize na
ceste.

e Penézni ekvivalenty — likvidni majetek snadno sménitelny za penézni prostiedky,
jde o obchodovatelné CP, penézni ulozky ¢i kratkodobé pohledavky do tii mésict

(podnik musi mit jistotu o thrad¢), kazdy podnik si tyto ekvivalenty definuje sam.
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Pted samotnym sestavenim vykazu je dobr¢ si promyslet, jaké vstupy budou vyuzity, jaka
bude struktura vystupu CF ¢i jakou formu bude mit. Vykaz miize byt ve form¢ sloupcti
nebo bilance. Sestavovan je odpovédnou osobou, ktera by pii jeho tvorbé méla
maximaln¢ vyuzit informaci, které ma k dispozici tak, aby bylo mozné vyhodnotit
finan¢ni situaci podniku, podpofit financni pldnovani a financni politiku. Je také

podpérnym pilifem pro fizeni financi, tedy pro manazera financi (Kndpkova a kol., 2013).
Pro sestaveni vykazu CF lIze vyuzit pfimou nebo nepiimou metodu:
Pifima metoda

Zde se vychazi z Cistych tokti penéznich prostiedki. Piijmy a vydaje je nutno zpétné
dohledat a rozttidit. V této metod¢ jsou zobrazeny dulezité¢ kategorie vydaji a piijmi.
Rozdil pfijml za dané obdobi a vydaji daného obdobi ptinese pravé hodnotu cash flow

(Knapkova a kol., 2013).
Vypocet dle Knapkové a kol. (2013) vypada nasledovné:

Tab. 7: Pfima metoda cash flow

PS penéznich prostredkt

+ ptijmy za dané obdobi
7 xa
— vydaje za dané obdobi

KS penéznich prostredka

Zdroj: Knapkova a kol., (2013), zpracovano autorkou

Neprima metoda

Zde se vychazi z vysledku hospodateni, ktery je dale upravovéan o rozdily mezi vydaji

vvvvvv

metody, protoZe ndklad nemusi byt v daném okamziku vydajem a opacné, a také vynos

nemusi byt piijmem a naopak. Polozka, ktera:
¢ je nakladem, ale ne vydajem, je pfictena,
e je vydajem, ale ne ndkladem, je odectena,
e je vynosem, ale ne piijmem, je odectena,

e je pfijmem, ale ne vynosem, je pfictena (Knapkova a kol., 2013).
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Narutst aktivnich polozek se vyjadii zaporn€, nartist u pasiv naopak kladné. Vytazeni
vynost je zachyceno zaporné a vytazeni nakladu pak kladné. Prvnim zjisténym udajem
je vzdy pocatecni stav penéznich prostfedk. K vysledku hospodateni jsou pficitany
odpisy a dale pfi¢itany ¢i odecitdny zmeény stavu aktiv a pasiv. Vysledkem je CF
z provozni ¢innosti. Nésledné se zjisti CF z investi¢ni ¢innosti i financni ¢innosti. Tyto
Cisté toky z penézni, finan¢ni a investicni ¢innosti mohou vyjit samoziejmé kladn¢ nebo
zaporng, jejich suma je obvykle zaznamenana do kolonky ,,zvySeni/snizeni PP*. Posledni
zapis predstavuje konecny zustatek penéznich prostiedk, ktery je rozdilem pocatecniho

stavu a timto snizenim/zvysSenim PP. Postup vypoctu ukazuje nasledujici tabulka €. 8.
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Tab. 8: Vypocet cash flow nepfimou metodou

PS PP

VH

+ odpisy

+ zvySeni rezerv

-snizeni rezerv

-piibytek pohledavek, CR aktiv

+ ubytek pohledavek, CR pasiv

+ piibytek zavazki, CR pasiv

-Ubytek zavazki, CR pasiv

+ narust zasob

-pokles zasob

= provozni CF

-potizeni DM (vydaj)

+ prodej DM (piijem)

= investiéni CF

+/- dlouhodobé/kratkodobé zavazky

+/- zmény VK

= finan¢ni CF

= zvySeni/sniZeni PP

KS PP

Zdroj: Knapkova a kol., (2013), zpracovano autorkou

Pti sestavovani CF lze vychdzet z obou vySe zminénych metod. AvSak pfima metoda se
Vv praxinevyuziva, je nahrazena upravenou pifimou metodou. Ta spoc¢iva ve zmeén¢ vynostu
a naklada ve vykazu zisku a ztraty na ptijmy a vydaje prostiednictvim zmén aktiv a pasiv

(blog.videolektor.cz, 2018).
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3.4.2 Rizeni likvidity

Likvidita uzivatelim ftikd, jak je obtizné pfeménit aktiva na penézni prostredky.
RozliSujeme béznou, okamzitou a pohotovou likviditu. VSechny tfi se vztahuji ke
kratkodobym zavazkiim podniku. Vysledky téchto ukazateli se vSak vztahuji jen
k okamziku vypocétu a nevypovidaji o platebni schopnosti podniku v prubéhu celého
roku. Proto je doporuc¢eno kromé likvidni analyzy vénovat pozornost také pracovnimu

kapitalu (Cashbot.cz, 2021).

Pro vSechny typy likvidit jsou doporuceny dolni a horni hranice. Pokud likvidity vychazi
mezi témito dvéma hranicemi, je podnik v likvidnim optimu. Dtlezité je mit na paméti,
ze pokud vysledky likvidit pfekracuji horni hranici, ktera je doporucena, znaci to pfili§
vysokou likviditu. Ta bude velmi pravdépodobné snizovat rentabilitu podniku, zejména
pokud jsou penézni prostredky ulozeny v méné vynosnych aktivech. U likvidity plati
pravidlo, Ze &im &astdji je likvidita vyhodnocena, tim 1épe. Cim kratsi intervaly mezi

vypocty, tim ptesnéj$i hodnoceni likvidity podniku bude ziskéno (Riickova, 2008).

3.4.3 Rizeni &istého pracovniho kapitalu

Rizeni pracovniho kapitalu piedstavuje planovani a kontrolu sloZeni ob&znych aktiv
podniku, a to véetné jejich financovani. Jaké mnoZstvi penéznich prosttedkti v hotovosti,
likvidnich aktiv, mnoZstvi zdsob ¢i pohledavek mé podnik drZet, je plné v rukou
finanéniho manazera podniku. Finanéni manaZer musi také rozhodnout, jak budou tato
obéznad aktiva financovdna. Mezi moZznosti jejich financovéani patfi 1 kombinace

kratkodobych a dlouhodobych zavazkl (Bhalla, 2014).
Souvislost likvidity s ¢istym pracovnim kapitilem

Pracovnim kapitalem je kapital vazany v obéznych aktivech podniku, takovy kapital
obihd a je kratkodoby. Z hlediska controllingu na néj nahlizime ze dvou pohledd, tedy
rozvahové, a to jako na finan¢ni zdroje v pasivech a z druhého pohledu jako na kapital
obihajici v obéZnych aktivech.

Ukazatelem casto uzivanym v controllingu je €isty pracovni kapital. Jedna se o rozdilovy
ukazatel, ktery je po€itan jako rozdil mezi ob&Znymi aktivy a kratkodobymi zavazky.
Likvidita je naopak ukazatelem podilovym a vypocte se jako podil obéznych aktiv

a kratkodobych zavazkii. Zde lze vidét tu provazanost (Dvoiakova & Cerveny, 2012).
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Cisty pracovni kapitél je fazen k ukazatelim likvidity, nebot s likviditou souvisi.
Predstavuje tu ¢ast OA, kterda jsou financovana dlouhodobymi zdroji. Lze ho oznacit jako
tzv. ,financni pols§tai*, nebot’ v piipadé¢ nouze (naptf. nutnost splatit veskeré KZ)
umoziiuje podniku pokradovat v jeho podnikatelské ¢innosti. CPK souvisi zejména
s béznou likviditou a je jejim méfitkem. Bézna likvidita nepfimo vypovida o velikosti
CPK. Jeho velikost zavisi na oboru, ve kterém dany podnik ptisobi. V praxi se lze kromé
vypoétu CPK setkat také s vypoéty obratovosti CPK. Ta se spoéte jako pomér trzeb
podniku a primémého CPK a ukazuje u¢innost i pfiméfenost jeho vyuzivani (Rackova,

2008).

3.5 Analyza odchylek

Pokud si podnik napldnuje hodnoty na urcité obdobi, zpravidla pak tyto hodnoty
porovnava s témi skutecnymi. Dochazi tak k analyze rozdili. Rozdily jsou zjistovany
v oblasti kalkulaci, kdy je srovnavéana kalkulace pfedbézna s kalkulaci vyslednou. Déle
v rozpocetnictvi (srovnani stanoveného rozpoctu a naslednd kontrola toho, jak byl
dodrzen) nebo srovnani v rdmci odpovédnosti za ukoly, kdy je stanoven kol a nasledné

je kontrolovano, jak je plnén. (Fibirova a kol., 2011).

Nezbytné je vcasné zjisténi odchylek. Odchylky zna¢i mozny problém, ktery miiZe nastat,
a to z nékolika divodi. Aby nedochézelo k plytvani ¢asu pfi zjiStovani, zda je ¢i neni
odchylka zavazna, stanovuje si podnik pro dan¢é veli¢iny meze tolerance, napft. u zasob,
které¢ snadno podléhaji zkaze, je pocitano s urcitou ztratou, proto se stanovi toleran¢ni

mez (Popesko & Papadaki, 2016).
Druhy odchylek:

e zavaznd — je nutné zjistit pfi¢inu a odpoveédnost, aby se v budoucnu neopakovala,
e drobnd — pokud je to mozné, provede se naprava, piicina se obvykle nehleda, ale

je tieba evidovat, ze odchylka vznikla (Popesko & Papadaki, 2016).

Hlavnim cilem je zjistit pfi¢inu vzniku rozdilli mezi planovanym a dosazenym ziskem.
Soucasné je sledovéana i odpovédnost za vznik odchylek. Pro zjisténi rozdili ma kazdy
podnik metodiku a pravidla, predevS§im pravidla pro vykazovani a oceniovani (Fibirova

a kol., 2011).
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Analyza odchylek zisku

V ptipadé, ze je produkce homogenni, je fizeni zisku ovlivnéno prodejni cenou, fixnimi
a variabilnimi naklady a objemem prodeje. Tedy u téchto faktori jsou zjiStovany

odchylky.
a) Odchylka VN

Odchylka variabilnich nékladi se mize vztahovat k vykonové jednotce nebo
k celkovému prodeji. Pomoci ni je zjisténo, jak zména téchto nékladi ovlivni zisk.

Soucasti je analyza polozek téchto nakladi (material, mzdy apod.)
b) Odchylka FN

Pomoci této odchylky, kdy je zjiStovan rozdil mezi béznou urovni fixnich nakladt
a skute¢nou vysi, je mozné zjistit, zda dochazi k uspofe FN nebo k presdhnuti limitu

fixnich nakladu.
¢) Odchylka objemu prodeje vykont

Vyjadiuje opét zménu objemu prodeje vykoni, ktera ma vliv krome variabilnich nakladt
také na vynosy. Pokud poklesne prodej, poklesnou také variabilni ndklady i vynosy a tyto

zmény ovlivni tedy i zisk (dochazi ke zméné celkové marze).

V piipad¢ analyzy u nehomogenni produkce, kdy podnik vyrabi vice druht vyrobki,
které se rozdiln€ podileji na tvorbé zisku, ovliviiuje tento zisk kromé vykoni také jejich
struktura. Pomoci analyzy je zjiSténa zména marzZe zptisobend zménou struktury vykon,

které jsou prodavany (Fibirova a kol., 2011).

3.6 Reporting

Vystupy controllingové ¢innosti 1ze délit podle:

e formy — studie, zpravy, aplikace,
e Casového intervalu — denni, mé&sic¢ni, Ctvrtletni, rocni,
e Urovné a piijemce — podrobny vystup je pfedavan financnimu fediteli, rAimcovy
vystup obdrzi top management apod.
Systém, kterym jsou zpracovavany vystupy, zpravy a vykazy, je nazyvan reportingem

(Dvoracek, 2003).
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Reporting plni v podniku informacni funkci. Podstatou reportingu je prezentace
informaci a ukazateld, které vypovidaji o firm¢ jako celku, ale i prezentace o vyvoji
jednotlivych oblasti podniku, které jsou vyznamné z pohledu fizeni podniku. Zprava by
méla byt v souladu s uzivatelskymi pozadavky. Report mize byt podporou v rozhodovani
ve vSech trovnich fizeni a pfedstavuje pro podnik informacni zdroj. Dilezité je, aby byl

report piehledny a srozumitelny (Fotr a kol., 2020).
Uspé$nost reportingu je dana:

e Jednotnosti reportingu, kdy by mél byt tvofen systematickym zpisobem
a s odpovédnosti.

e Spravnym vyuzitim IS.

e Tim, Ze report bude vystizny a ptehledny.

e Cetnosti a strukturou informaci patiici uzivatelim (v prvni fadé je tieba provést
analyzu toho, jaké informace ptijemci potiebuji).

e Vcasnym zabezpecenim jeho distribuce (Fotr a kol., 2020).

Reporty se obvykle vztahuji k tydennim, mési¢nim ¢i Ctvrtletnim intervalim, a to po
skonceni ucetniho obdobi, kdy se tvoii také ucetni vykazy a vyro¢ni zpravy (Fotr a kol.,

2020).
Financni report a jeho zpracovani

Finané¢ni data podniku slouzi pro danové ucely nebo pro plnéni pozadavku, které jsou
kladeny na organizaci a vedeni jejiho finan¢niho ucetnictvi. Také slouZi pro Ucely

informacni v pfipad¢ interniho controllingu (Lang, 2005).

Do finan¢niho reportingu jsou zahrnovany vykazy: vykaz ziskil a ztrat, rozvaha a cash
flow, jejichz hodnoty jsou vzdy srovnavany s planem. Plivodni plan se nékdy miize
zménit, proto je aktualizovan nejcastéji za pomoci tzv. forecastu (tj. vyhledu podniku),
kdy se urci piilezitosti a pravdépodobnosti jejich dosazeni. Nezbytnymi jsou kromé
vykazili také indikatory vykonnosti (zndmé jako KPI), které si kazdy podnik urcuje sam
a na jejich zaklad€ vyhodnocuje svoji situaci. Sleduje, jak se hodnoty KPI pohybuji, zda
se vyvijeji pozitivné nebo negativné, tj. jejich trend. Reporty mohou byt sestavovany
napt. v programu MS excel pomoci nejriznéjSich vzorcd, filtri nebo analyz (What-If
analyza), kdy vysledkem jsou vétSinou grafické objekty. Ale takovy report naptiklad na

vice listech Excelu miize byt chaotickym a zptsobit nekonzistenci dat. Proto jsou jiz dnes
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k dispozici efektivnéjsi, specidlni programy pro reporting, nabizejici celé sady aplikaci
pro problematiku finan¢nich reportii. Takovy program sam shlukuje data, kterd spolu
souvisi a zajist'uje piehlednost, zvlada obvykle praci se zménami, porovnavat rizné stavy

nebo sledovat prubéh (Analyzyareporting.cz, 2014).
Problém reportingu

Zdrojem dat nezbytnych pro tvorbu kvalitniho reportu je informacni systém v oblasti
controllingu. V pfipadé tohoto systému jde o tzv. nadstavbu klasického manaZzerského
systému, ktery nabizi ke zpracovani komplexni data. Tento systém umi krom¢ zobrazeni
dat také tyto data prevést na controllingovou kategorii a poskytnout data z nejriznéjSich
oblasti organizace. V controllingovém IS jde krom¢ zakladnich informaci i o specifické
vstupy, napf. pievodni vyrobni tabulky, tabulky odpovédnosti nebo ptevody mezi
riznymi veli¢inami.

Co je problémem? Velmi dilezité je, vnimat pfijemce téchto informaci, tedy manazera,
jako zédkaznika podniku a nabidnout mu informace v odpovidajici, vystizné forme. Neni
tteba vytvofit obsahly report o minimaln¢ sto strandch. Cilem je poskytnout takova data,
kterad podpofi rozhodovaci proces, budou pro manazery zajimava, budou se snadno ¢ist
a skvéle vypovidat o firmé. Top manaZer vyuZije efektivné jina data pro své fizeni nez
ta, kterd zajimaji manazera analytického oddéleni, proto je dilezité mit na paméti, komu
jsou data poskytovana. Vystupy zajimaji také statni organy a feditele podnikii. Forma dat,
kterd jsou poskytovana cilovému uZivateli, by méla odpovidat pracovni pozici

1 odbornosti pfijemce.

Nejvétsim kamenem urazu je stav, kdy je tvorba reportu brana jako povinnost a tvoii se
jen ze setrvacnosti a zvyku. Pokud je report zbyte¢né obsdhly a autor nedostdva od
manazera ani zpétnou vazbu, znamena to, Ze byl zpracovan na zéklad¢ vykazii zcela
zbytecné a ziejmé skoncil v kosi. Pokud byl ale report zpracovan kvalitné a s rozumem,
dozvi se to controller predevsim diky zajmu o komunikaci ze strany manazera, ktery se

snazi data efektivné vyuzit (Scholleova, 2009).

3.7 Komparace vybranych nastroji finan¢niho controllingu

V této podkapitole bude provedeno srovnani vybranych metod a néstroji z oblasti
finan¢niho controllingu. Nejprve budou uvedeny metody, které budou pfedmétem

srovnani.
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Predmét komparace:

Rozpoctovani
Planovani
Kalkulace

Rizeni cash flow
Analyza odchylek

Reporting
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Metodika komparace

Dulezité¢ je si uvédomit, pro koho pfesné jsou zjisténé informace prostfednictvim
controllingu pfinosné. Controlling plni funkci koordinac¢ni, informacni a podporuje fizeni
podniku. Jak uz bylo zminéno v prvni kapitole této prace, controller je tedy oporou
manazera pii jeho rozhodovéni. Controllingové vystupy mohou byt uzite¢né kromé
manazeru i pro jiné uzivatele na rznych pozicich v podniku. Proto budou vySe zminéné
metody controllingu srovnavany dle jejich uzivatelii, resp. dle oblasti jejich vyuziti

v podniku. Toto porovnani controllingovych metod zobrazuje nasledujici tabulka €. 9.

Tab. 9: Komparace controllingovych metod dle uzivatelt

Metoda Uzivatel vystupu
v podniku
Planovani Manazer rozpoctu

Analytik investi¢ni oblasti

Vlastnik podniku

Rozpoctovani Manazer financi
Projektovy manazer

Manazer investic

Kalkulace Manazer financi

Manazer investic

Rizeni cash flow Manazer financi
Reditel podniku
Vlastnik podniku

Analyza odchylek Krizovy manazer
Vedeni podniku
Vlastnik podniku

Reporting Top manazer,
Manazer analytického odd¢€leni
Finanéni feditel podniku
Dalsi pracovnici na vyssi pozici fizeni

Reditel podniku

Zdroj: vlastni zpracovani (2022)
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Z vysledki komparace vyplyva, ze jsou financni, controllingové vystupy, tvoiené
metodami zvolenymi vySe, vyuzivany zpravidla pracovniky na vyS$$i Grovni fizeni
podniku, tedy manazery. Dale mohou byt vyuzity fediteli odd€leni podniku, zejména
muze vystup vyuzit feditel investi¢niho, financ¢niho, projektového nebo analytického
oddéleni. Vyzadované mohou byt vystupy také od majitele ¢i feditele podniku. Nize je

provedeno hodnoceni této komparace.

Controller v podniku vétSinou plni funkci poradce manazera, zna produkty i procesy,
proto uzivatelem vystupt dosazenych riznymi controllingovymi metodami, uvedenymi

v tabulce €. 8, jsou ve vétsing piipadl pravé manazeti rizného zaméteni.

Na zaklad¢ planu je sestaven rozpocet, tedy tento plan je presné vycislen. Proto se o plan,
jakozto o vystup controllingu, bude zajimat pfedev§im manazer zabyvajici se rozpocty.
Planovani i1 rozpoctovani je interni zaleZitosti podniku. Informace o rozpoctech vyuzije
manazer ur¢itétho zaméteni podle druhu rozpoctu, napt. rozpocet projektu bude zajimat

predevsim projektového manazera apod.

Kalkulace vyuzije v podniku finan¢ni oddé€leni spolu s finanénimi ¢i investi¢nimi

manazery.

Pokud je vyroc¢ni zprava podniku vefejné dostupnd, mize se o hospodafeni podniku
zajimat 1 externi uZivatel, ale pouze omezeng. Podrobnymi a divérnymi informacemi
ztéto oblasti (o hospodafeni podniku, CF, VH, likvidit¢ a dalSich) disponuji jen
pracovnici zodpovédni za vedeni podnikového ucetnictvi a pracovnici, jejichZ ¢innosti
jsou s Ucetnictvim Gzce spojeny. Provozni cash flow mé vypovidaci schopnost o existenci
podniku a dle jeho dlouhodobé¢ negativnich vysledkt 1ze poznat problém podniku. Bude
tedy dilezity pro manazery i majitele podniku. Investi¢ni slozka cash flow vypovida
o investi¢nich ¢innostech, tyto informace vyuZziji op¢€t investofi i vlastnici. Finanéni CF
znaci pohyby tokll penéz. Uzivatelem miize byt opét manaZzer financni oblasti ¢i vlastnik.

CF je celkové podpérnym pilifem pro manaZera financi.

Analyzou odchylek, vzniklych rozdilem mezi skute€nymi vysledky a témi planovanymi,
se zabyvd v podniku krizovy management. Pii nezadoucich situacich a takovychto
zjisténych vysledcich se krizovy manazer miize poradit také s vedenim podniku, jeho

vlastnikem ¢i externimi poradci.
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Reporting mé vypovidaci schopnost o podniku, pfinosnou zejména pro pracovniky na
vysoké urovni fizeni, tzn. pro manazery (pro top manazera, manazera analytické¢ho

oddé€lni nebo pro finan¢niho feditele podniku).
Hodnoceni komparace

Komparace vybranych nastroji byla provedena za pomoci znalosti ziskanych pfi psani
teoretickych hledisek této kapitoly. Dle zvolenych metod, které jsou pifedmétem
komparace, bylo jiz na pocatku stanoveno kritérium srovnani, kterym byl ,uzivatel
controllingovych vystupii“. Komparaci ptehledné uvadi tabulka €. 8. V tabulce lze vidét,
ze jedno maji metody spolecné, vystupy vSech metod jsou vyuzity na vyssi, lze fici,
manazerské trovni fizeni podniku. Tedy controllingové vystupy jsou vyuzivany
a hodnoceny manazery jednotlivych podnikovych oblasti, napf. manaZery financi,
investic, rozpoctu, krizovymi manazery, manazery projektu podniku. Dle zaméteni
manazerQ se oblasti vyuziti téchto metod mirné 1isi, napt. gap analyzou se zpravidla bude
podrobné zabyvat krizovy manazer, kdezto oblasti planovani se vénuje spiSe manazer
investic, manazer financi ¢i rozpoctu. Reporty jsou v rdmci podnikli Casto tvofeny na

zadost feditelil jednotlivych usekil podniku nebo samotného feditele podniku.

3.8 Diléi shrnuti

V této kapitole byly predstaveny vybrané metody finan¢niho controllingu:. planovani,
rozpoctovani, kalkulace, fizeni cash flow a pfibuznych ukazateli vypovidajicich
o platebni schopnosti, analyzovéani odchylek 1 reporting. Ptiblizena byla jejich podstata,
dilezitost jejich zpracovani, vypovidaci schopnost, ¢lenéni ¢i postupy jejich tvorby
a vypocCtl. V posledni ¢asti této kapitoly jsou tyto metody porovnany. Jako kritérium

komparace byl zvolen uzivatel controllingovych vystuptl, ziskanych danymi metodami.

Touto kapitolou konci teoretickd cast prace. Nasledujici kapitoly se zaméfuji na

podnikatelsky subjekt, analyzu a hodnoceni jeho controllingovych ¢innosti.
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4 Predstaveni podniku

Pro zpracovani této prace byl zvolen podnik Karpem a.s., ktery se specializuje predevsim
na stavebnictvi a ¢innosti s nim souvisejici, napt. zdmecnictvi, strojirenstvi, projektovani
a dal$i. Podnik Karpem oslavil minuly rok 30.leté vyroci na zapadoceském trhu v oboru

stavebnictvi (Karpem.cz, 2022).
Obr. 2: Logo podniku Karpem a. s.
7. =V jsme Vas partner
ARPEM.s. V30) ;
IK_ \L‘-, v 44 pro stavbu

Zdroj: Karpem.cz (2022)

Zakladni udaje:

Obchodni jméno KARPEM a. s.

Sidlo spole¢nosti namésti Republiky 59, Mésto, 346 01 HorSovsky Tyn

Obchodni rejstiik zapsana v obchodnim rejstiiku vedeném Krajskym soudem
v Plzni, v oddile B, vlozce ¢. 1228

Identifikacni ¢islo 182 30 342

Zahdjeni ¢innosti 1. 1. 1991

Pravni forma Akciova spolecnost

Zakladni kapital 15 040 tis. K¢

Podnik byl zalozen 1. 1. 1991 jako spolecnost s ru¢enim omezenym, ale od 2. 5. 2006

doslo ke zméné pravni formy na akciovou spolecnost (Justice.cz, 2022).

Podnik Karpem a.s. v soucasné dobé zaméstnava 67 pracovnikli, z nichz jednim je
statutarni organ (tj. statutarni feditel) a 12 pracovnikli z celkového poctu pracovniki je
fidicich. Ridicimi pracovniky se rozumi feditelé, naméstci a vedouci pracovnici

jednotlivych stiedisek (Justice.cz, 2022).

,Priloha I nafizeni komise (ES) ¢. 800/2008 pro rozd€leni podnikii do kategorii dle
velikosti pouziva parametry: pocet zaméstnancli, ro¢ni obrat a bilan¢ni suma roc¢ni

rozvahy.“ (Prahafondy.ami.cz, 2009).
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Tab. 10: Kritéria pro urceni velikosti podniku

Kategorie Pocet zaméstnancii | Ro¢ni obrat v EUR/Bilan¢ni suma

podniku ro¢ni rozvahy v EUR

Mikropodnik | Méné nez 10 osob Neptesahuje 2 mil. EUR

Maly podnik Méné¢ nez 50 osob Neptesahuje 10 mil. EUR

Stredni podnik | Mén¢€ nez 250 osob | Rocni obrat nepiesahuje

50 mil. EUR nebo bilan¢ni suma ro¢ni

rozvahy neptesahuje 43 mil. EUR

Velky podnik Podnik, ktery dle kritérii uvedenych vyse neni mikro, malym

ani sttednim podnikem.

Zdroj: Prahafondy.ami.cz (2009), zpracovano autorkou

Roc¢ni obrat podniku Karpem a. s. k 31. 12. 2020 ¢inil 596 109 tis. K¢, tj. po pfepoctu
24 182 921 EUR (pfepocteno ménovym kurzem dle ECB 24,650 K&/EUR, ménovy kurz
k 29. 3. 2022), tedy méné nez 50 mil. EUR. Pocet osob zamé&stnanych v podniku je 67
(Justice.cz, 2022).

Dle téchto tidaju se podnik Karpem a. s. fadi mezi stfedni podniky.

Ugetni jednotky, kterych se tyka povinnost ovéfeni G&etni zavérky auditorem lze rozdélit
do tii skupin. Do prvni skupiny patii akciové spolecnosti. Dalsi skupinu tvoii podniky,
které splnuji dveé ze tii kritérii uvedenych v § 20. zdkona 563/1991 Sb. o ucetnictvi.
Posledni skupinou jsou podniky, které maji povinnost auditu stanovenou ve specidlnim

pravnim ptedpisu (Portal.pohoda.cz, 2022).

Podnik Karpem je akciovou spolecnosti a fadi se tedy do prvni skupiny podnikii a podléha
auditu. Externi audit ucetni zavérky podniku Karpem provadi auditorskd spolecnost

PKM AUDIT Consulting s. 1. 0. sidlici v Praze (Justice.cz, 2022).
Predmét podnikani:

e _vyroba, obchod a sluzby neuvedené v ptilohdch 1 az 3 zivnostenského zdkona
v rozsahu oborl cinnosti uvedenych v ptiloze 4, s vyjimkou oboru cinnosti
,Vyroba, obchod a sluzby jinde nezatazené®,

e velkoobchod a maloobchod,

e zamecnictvi a nastrojarstvi,
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e opravy silni¢nich vozidel,
e silni¢ni motorova doprava,
- Nakladni doprava provozovana vozidly nebo jizdnimi soupravami
o nejvetsi povolené hmotnosti piesahujici 3,5 tuny, jsou-li urceny
k prepravé zvitat nebo véci,
- Naékladni doprava provozovana vozidly nebo jizdnimi soupravami
0 nejvetsi povolené hmotnosti neptesahujici 3,5 tuny, jsou-li
urceny k prepravé zvitat nebo véci,
e pneuservis,

e (innost uletnich poradcti, vedeni ucetnictvi, vedeni danové evidence*

(Justice.cz, 2022).

Az do roku 2015 se podnik Karpem a.s. vénoval kromé vySe zminénych Cinnosti také
stavebni Cinnosti a s ni souvisejici projektové ¢innosti ve vystavbe. V roce 2015 vSak
doslo k odstépeni téchto ¢innosti, ¢imz doslo ke vzniku novych stavebnich spole¢nosti,
uvedenych v podkapitole 4.1 niZze. V soucasné dobé¢ se tedy podnik Karpem a. s. nejvice

vénuje obchodni ¢innosti a logistice (Interni informace podniku Karpem a. s., 2022).

Motto podniku: ,Jednicka v siti stavebnin v zapadnich Cechdach.” (Interni informace

podniku Karpem a. s., 2022).

4.1 Vlastnicka a organiza¢ni struktura

Reditelem a jedinym akcionafem plisobicim na valné hromadé je pan Ing. Pavel Rak.
Zakladni kapital podniku ve vysi 150 040 tis. K¢ je rozd€len na 150 kust listinnych akcii
se jmenovitou hodnotou 100 000 K¢ a 4 kusy listinnych akcii ve jmenovité¢ hodnoté
10 000 K¢. Akcie v podniku pfedstavuji sto procent zékladniho kapitdlu a jsou cennymi
papiry na jméno. Nejvy$§im orgdnem podniku je valna hromada, kterou svolava spravni
rada. Podnik vyuziva internetovych stranek, kde jsou umistovany pozvanky na valnou
hromadu a také jiné udaje slouZzici akcionaiim. Akcionafi se valné hromady mohou

zucastnit osobné ¢i plnou moci. Za sestaveni zaverky, jez podava vérny a poctivy obraz

zodpovidé statutdrni organ (Justice.cz, 2022).
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Obr. 3: Organizacni struktura podniku Karpem a. s.

Statutarni reditel
I
L Reditel EU Reditel Reditel VO Reditel MO Personalni IT Doprava

nakupu oddéleni

4100 | — Asistent [ . .
|| Mzdové Asistent Controlling Vlastni
ucetni

o | ] [

|| Financni
ucetni
4041 — 4050 —| 4020
Vyrobni _
L . 4090
Gietni Paletové | —— 4060
hospodaistvi

L 4130

Odpadové 4070
hospodafstvi

— | 4140

Zdroj: Interni materialy podniku Karpem a. s. (2022), zpracovano autorkou

Vlastnik a jednatel podniku: Ing. Pavel Rak
Statutarni orgén: statutarni feditel — Ing. Pavel Rak je téz pfedsedou predstavenstva

Dozor¢i rada: do roku 2017 mél podnik dozor¢i radu tvofenou n€kolika ¢leny, od r. 2017

spole¢nost nema dozor¢i radu
Spravni rada: ptredseda — Ing. Pavel Rak, jedna za spole¢nost samostatné

Organizacni struktura podniku mé funkéni uspotddani. Jedna se o zédkladni formu, ktera
je velmi b&zna u stfednich podnikd, protoZe je tak dosaZeno vysokych vykont pii vyrobé
mensiho poc¢tu vyrobkil a soucasné vysoké specializace. Jeji podstatou je, Ze pracovnici
s podobnymi aktivitami a specializaci patfi do jedné skupiny. Jejich nadfizenym je pak
vedouci usek, zpravidla feditel tseku, ktery je schopny fidit cely tento usek. Ten ma
ptehled o praci celého Gseku a ma k dispozici veskeré vysledky tykajici se dané oblasti.
Mezi vyhody tedy patii odbornost pracovnikii, efektivnost tiseku, uspora casu i ndkladu,
jednotny vyvoj dovednosti pracovnikiit daného oddéleni v rdmci intenzivniho Skoleni,
dokonalejsi koordinace a kolegialita v ramci tseku. Nevyhodou naopak muze byt slabsi
koordinace mezi Useky, neshody mezi fediteli usekli nebo fakt, ze feditelé mohou mit
tendenci sledovat pouze cil svého useku, nikoliv podniku jako celku. Pro funkéni
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strukturu je typické strategické rozhodovani shora, kdy top manazer zajist'uje koordinaci,
ma kontrolu nad celym podnikem a udava smér celému podniku (Businessinfo.cz,

1997 - 2022).
Ekonomicky usek

Podiizenymi feditele ekonomického useku patii mzdova, finan¢ni a vyrobni Gcetni, které

zajist'uji podniku odbornost zejména v oblasti ucetnictvi.
Obchodni asek

Obchodni usek byl v podniku rozdé€len na velkoobchodni a maloobchodni, kdy kazdy ma

svého feditele.

Do velkoobchodniho useku spadaji velké zakazky, kdy si zakaznik objedna
produkt/sluzbu, podnik jej objedna a obdrzi od svého dodavatele a nasledné dopravi
svymi dopravnimi prostfedky na misto urceni. Takova zakazka je tedy na skladé podniku

Karpem jen fiktivné.

Vsechny ostatni objednavky spadaji pod maloobchodni usek. Jedna se o statky, které
muze zakaznik zakoupit na pobockéach nebo jde o mensi zakazky, které mohou byt téz
podnikovymi vozy dopraveny k zakaznikovi. Toto oddéleni ma ptifazeného také asistenta
a také jsou zde provadény controllingové Cinnosti. Pod jednotlivymi €isly v organizaéni
struktufe na obrazku €. 3 jsou ukryty ndzvy mést, ve kterych se nachdzeji pobocky

podniku.
Reditel nakupu

Reditel nakupu tvoii a realizuje planti v oblasti nakupu. Jedna se stavajicimi dodavateli,
vyhledéava potencialni nové dodavatele a uzavira kontrakty. Je odpovédny za procesy, jez

vedou ke splnéni planti ohledné nadkupti. Je tvlircem nakupni strategie.
Personalni oddéleni

Zaméstnanci personadlniho oddéleni maji na starost persondlni agendu, zejména ndbor
a vybér novych pracovnikii, uzavirani pracovnich smluv nebo zajisténi zvySovani

kvalifikace stavajicich zaméstnancti.
Informacni technologie

V tomto tseku ptsobi IT specialisté a analytici, jejichZ pracovni naplni je sprava a idrzba

veskerych podnikovych systémil, zejména sprava a udrzba ERP systému MD NAV, jehoz
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spravny chod je pro podnik kli¢ovym. Nova verze tohoto systému byla v podnika
naistalovana vroce 2016. Pomoc poskytuji také v pfipadé¢ problémi v dalSich
programech, napt. Microsoft Dynamics CRM, nebo v programech MS Office. Dale se
zabyvaji implementaci systémul, posuzovanim bezpecnosti architektury uzivanych
systémd, spravou databazi a pocitaCovych siti. Zajist'uji bezproblémovy chod veskerého
informacniho zafizeni. Ptfedstavuji IT podporu pro cely podnik, napf. v podobé
poskytovani odborné pomoci jednotlivym pracovnikim. Tato IT sprava je fizena v sidle

podniku v HorSovském Tyn¢.
Doprava

V odd¢leni dopravy plni stézejni funkci dispeceti, ktefi zajistuji pfepravu materidlu
smérem od dodavateli do podniku Karpem, kde je materidl zpracovan nebo dale
pfevazen. TaktéZ organizuji pfepravu materialdl a objednanych produkti smérem
k zdkaznikim. Dispecefi pusobi téz v centru podniku, v HorSovském Tyné. Dal$imi
zaméstnanci v dopravé jsou fidi¢i ndkladnich vozG a dalSich jizdnich souprav
a automechanici, ktefi jsou na poboéce v Domazlicich. Cerpaci stanici provozuje podnik

Karpem v Klatovech (Interni informace podniku Karpem a. s., 2022).

4.2 Pusobeni podniku

Podnik se snazi neustale pfizpiisobovat trhu a diky dlouholetému piisobeni na trhu
a znacnym zkuSenostem nabizi svym zakaznikim provéfené sluzby 1 produkty. Podnik
pusobi v zapadoceském kraji, kde mé nékolik pobocek. Kromé prodejny v HorSovském
Tyné, kde se nachdzi také centrum podniku, m4 Karpem prodejnu ve Stiibte, v Horni
Bftize, v Maridnskych Laznich, ve Stodé, v Boru u Tachova, v Klatovech, v. Domazlicich
a v PteSticich. V Domazlicich podnik provozuje také betonarku a v Klatovech cerpaci
stanici. Kromé téchto prodejen ma podnik také velkoobchod s cementem a materidly.
Dale v roce 2015 doslo vlivem odStépeni ke vzniku spole¢nosti: Karpem Stavby na kli¢
s. 1. 0., Karpem Sped s. r. 0. a Karpem Stavby s. r. o. Karpem nabizi zdkaznikiim
sortiment, ktery poslouzi pro kompletni realizaci staveb vCetné€ tipravy zahradnich prostor
a okoli domu, nabizi elektrické, rucni naradi a Siroké spektrum zahradkarskych potieb
véetné zahradni techniky. O zahradni centrum je roz§ifena pobocka v Domazlicich.
Kromé prodeje materidlu zakaznikim zajistuje také jeho rozvoz. Zakazniky, ktefi

vyuzivaji sluzeb podniku Karpem jsou ptedevs§im stavebnici nebo z4jemci o stavbu, at’
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uz jakéhokoliv typu a druhu, ktefi potiebuji ke stavbé ndkladni vozidla (Karpem.cz,

2022).

4.3 Portfolio podniku

Predmétem prodeje podniku Karpem a. s. jsou:

e stavebni hmoty a materialy:
e betonové smeési,
e omitkové smési,
e cementove potéry,
e vodostavebni betony,
e betonové produkty,
e stavebni hmoty a materialy,
e pisky, drté a oblazky,
o elektrické a ru¢ni naradi,
e zdvihaci a manipulacni technika,

e zahradkarské potieby.

Kromé téchto stavebnich smési nabizi Karpem také namichani velmi Siroké skaly odstinti
malifskych barev, jak interiérovych, tak exteriérovych. Taktéz nabizi nejrizné€jsi druhy

omitek, jako ptiklad Ize uvést pastovité, dekorativni ¢1 mozaiky.
Vozovy park:

e autodomichava¢ MERCEDES 9 m3 s dopravnikem betonu s dosahem 17 m,
e autodomichava¢ MERCEDES 7 m3,

e sklapé&cka MERCEDES,

e jefab, cerpadlo,

e souprava 24 t s hydraulickou rukou, dosah 10 m,
e solo 10 t s hydraulickou rukou, dosah 8 m,

e solo 4,5 t s hydraulickou rukou, dosah 4 m,

e dodavka s plachtou 1,4 t,

o dodavka uzaviena 1,4 t,

e dodavka bez plachty 1,4 t,

e sklapécka 5 t (Betonserver.cz, 2018).
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Na pobockach si Ize ptijcit kromé téchto vozl také nebrzdény ptives 0,75 t za osobni viz.
Veskeré stavebni materialy jsou vyrabény dle norem CSN EN ISO. Za kvalitu sortimentu
ruéi zkuSebni laboratof v Praze spoleéné s pobockou v Ceskych Bud&jovicich, kde jsou
provadény kontrolni zkousky. Ty jsou jiz zahrnuty v cenach smési (Betonserver.cz,

2018).

4.4 Diléi shrnuti

V této kapitole je predstaven podnik, ktery bude predmétem podrobné analyzy
a hodnoceni v dalsi ¢asti prace. V kapitole jsou uvedeny zakladni informace o podniku,
informace o jeho plsobeni a podnikové Cinnosti, dale je zde piedstaveno portfolio
nabizenych produktt a sluzeb a v neposledni fadé také vlastnickd a organizac¢ni struktura.
Informace byly cCerpany =z vefejnych zprav podniku, obchodniho rejstiiku
a z internetovych stranek podniku Karpem a. s. Nejvice informaci bylo ziskdno pii

tizenych rozhovorech s finanéni feditelkou podniku.
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5 Analyza a hodnoceni financ¢niho controllingu

v podniku

5.1 Zaclenéni controllingu v podniku

Jiz v druh¢ kapitole této prace byly uvedeny rtizné nazory a pohledy autort literatury na
controlling a pravé jeden z téchto nazorit je vhodné zde pfipomenout. Lazar ve své
publikaci uvadi, ze ,,neexistuje podnik, ktery by nemél controllingové odd€leni nebo

osobu vykonavajici controllingové ¢innosti*“ (Lazar, 2012).

Podnik Karpem a. s. zaméstndva vice nez 50 a méné nez 250 zaméstnancli
(67 zaméstnancti) a soucasné jeho ro¢ni obrat neptfesahuje 50 mil. EUR
(obrat 596 109 tis. K¢ k 31. 12. 2020). Dle téchto kritérii se tedy radi mezi stiedni
podniky. AvSak piesto, ze podnik neni maly, nemd podnik Karpem a.s. ziizené
samostatné controllingové oddé€leni. V podniku neni vymezena pracovni pozice
controllera, controllingové Cinnosti jsou tedy vykondvany jednotlivymi zameéstnanci
predevsim v oblasti obchodniho tseku. Controlling lze zaradit graficky v organizacni
struktufe pod funkci feditele maloobchodu, kdy je controlling provadén v ramci
maloobchodniho useku. Jde o controlling nédkupu, prodejt, fakturace apod. V rdmci
finan¢niho controllingu jsou provadény napf. jednotlivé plany (ndkladové, financni),
kalkulace cen, planovani zakazek, kontrola vysledku hospodaieni, nakladl, kontrola cash
flow, sestaveni vyro¢nich zprav a dalsich reportd. Mezi ¢asté controllingové Cinnosti
v podniku Ize zaradit planovani zak4zek a kalkulace cenovych nabidek. Cenova nabidka
na potiebné mnozstvi stavebniho materidlu je zakaznikovi vytvofena na zakladé

projektové dokumentace.

Na otazky, jaké controllingové ¢innosti jsou v podniku provadény, jakym zpisobem
a kym jsou provadény ¢i které controllingové ¢innosti naopak v podniku chybi, odpovi

tato kapitola.

5.2 Informacni systémy podniku

Cilem controllingu je srovnani planu se skute¢nosti, analyza odchylek, signalizace
nebezpeci nebo zpracovani nejrizngjSich reportti. K t€émto ¢innostem jsou potieba data
a informace. Dulezita je dostupnost téchto dat napti¢ podnikem i pobockami pro vSechny
pracovniky, jez data potfebuji a vyuzivaji. Tato data jsou odpovédnym pracovnikiim
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podilejicim se na administrativé a controllingovych ¢innostech k dispozici v informacnim
podnikovém ERP systému Microsoft Dynamics NAV. Dale pracovnici ziskavaji data
z prostfedi programu MS Excel. Systém MD NAV umoziuje data exportovat pravé do
prostiedi MS Excel, kde lze s daty dale pracovat. Propojenost téchto dvou systému
zaméstnanci velmi ocenuji. V podniku byl diive vyuzivan program Abra, ktery nebyl

dostacujici, proto byl v roce 2001 nainstalovan program Navision.

V roce 2016 pak byla implementovana jeho nova, zdokonalena verze, navic rozsifena
o skladové hospodarstvi. Zahrnuti modulu skladového hospodaistvi do programu bylo

pro podnik dulezité¢ vzhledem k pobockam, které ma po celém zapadoceském kraji.

5.2.1 Podnikovy systém Microsoft Dynamics NAV

Tento ERP systém je jeden znejrozSifenéjSich a nepropracovanéjSich systémi
pouzivanych 1 ve svété. Nabizi az 42 jazyka a nespocet uziteCnych funkci. Citliva data
podniku jsou chranéna, zaroven dilezita a potiebnad data jsou stdle dostupna rliznym
pracovnikiim z rtiznych provozoven. I po implementaci mohou pfi ptipadném problému
zaméstnanci vyuzit sluzby konzultantt CRM Dynamics nebo se zucastnit kurzl

nabizenych spole¢nosti Dynamics.
Podnik v systému vyuZziva moduly:

e Finan¢ni management a controlling — Nastroj pokryva fizeni financi napfic¢
podnikem. Jsou zde spravovany pohledavky, zavazky, zasoby, DM. Finan¢ni
zdravi 1ze kontrolovat na zaklad¢€ analyzy dat dostupnych z rozpocti, CF ¢i ucetni
osnovy. Modul poskytuje téZ moznost provadét analyzy a diky propojeni s MS
Excel tvofit reporty. Zajist'uje stoprocentni kontrolu nad finan¢ni oblasti podniku.

e Obchod a marketing (CRM) — Umoznuje tvorbu seznamu zakaznikil, tedy
veSkeré informace o zakaznicich jsou na jednom misté, dale segmentaci
zakaznikli, zdznamy interakci se zdkaznikem a efektivnéjsi zacileni na zdkazniky.
Ve spolupréci s Microsoft Outlook 1ze provadét hloubkové analyzy.

e Rizeni a planovani vyroby — Piinasi automatizaci celého procesu, od vyroby po
dodéavku zékaznikovi. Zde lze tvofit soupisy materialu, kalkulace nékladi a diky
aktudlnosti informaci o kapacitich rychle reagovat na zmény. Pfinasi

pracovnikiim kontrolu nad planovanim ohledné& dodavatell a fizenim zasob.
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e Sklady a zasobovani — Modul zastfeSuje veskeré zadsobovani, s jeho pomoci lze
fidit skladové zasoby, ndkupy, vyrobu i distribuci. Vede k optimalizaci pomoci
snizovani nékladt, snazsi komunikaci a generovani dilezitych reportl, které
znamenaji ptisun spravnych informaci, a tedy i spravné rozhodovani pti zménach.

e Technologie — MD NAV je postaven na tfivrstvé architektuie, kterd zvysSuje
vykon. Podnikovy systém nabizi nastroje Business Inteligence nebo Microsoft

SQL Server (Navisys.cz, 2013-2022).

Vsechny moduly urcitym zptisobem souvisi s controllingem. Pro finan¢ni controlling je
vSak v podniku nejvice vyuzivan modul Finan¢ni fizeni a controlling. V ramci
controllingu je v tomto modulu provadéna sprava financi, Gétuje se zde o pokladné
a bankovnich uctech spolecnosti. K dal§im analyzdm dat z tohoto modulu je poté

vyuzivan program MS Excel.

5.2.2 Vyuziti MS Excel v podniku

Systém Microsoft Dynamics NAV piinasi pracovnikiim vyhodu v podobé casové spory.
Je totiz propojen s programem Excel a pracovnici tak nemusi ze softwaru MD NAV
prepisovat data ru¢né. Pracovnice ekonomického tiseku v ramci excelu data filtruji ¢i
analyzuji pomoci kontingencnich tabulek. Nejcastéji jsou v prostfedi programu
provadény filtrace jednotlivych G¢th, napf. je snadno vyfiltrovan ti¢et 504 — Prodané zbozi
podle jednotlivych stfedisek. Na zakladé toho, pracovnice snadno zjisti, na které pobocce
se prodalo nejvice zbozi a kam tedy zdsobu daného zbozi sméfovat. Také je zde mozné
pracovat napt. se sestavou pohledavek, kdy lze vyhodnotit, v jaké oblasti ma podnik
nejvice dluzniki, v jaké hodnot€ jsou dané pohledavky apod. Zaméstnanci ekonomického
useku uvedli, ze tyto ukony umoZiiuje provadét i systém MD NAV, avSak davaji prednost
filtracim v prostfedi MS excel, kde maji pfipravené a prednastavené tabulky a vzorce

usnadiujici analyzu (Interni informace podniku Karpem a. s., 2022).

5.2.3 Microsoft Dynamics CRM

Program je vykonnym feSenim pro fizeni vztahti se zakazniky (CRM). Systém poskytuje
zaméstnanciim celé sady funkci tykajici se marketingu, které jsou vyuzivany v rdmci
modulll programu. Vyuzivanymi moduly v podniku jsou Servis, Marketing a Prode;j.
Systém nabizi také integraci s feSenim Microsoft Office Outlook. Diky programu ma

podnik informace o zdkaznicich na jednom misté. MD CRM poskytuje funkce jako je
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sprava nabidek i1 objednavek, hodnoceni zdkaznikd, filtrace dat, sprava smluv a e-mailq,
fazeni objednavek do fronty, tvorbu sestav apod. Program by mél ptinést podniku vyhodu
v podobé efektivni zédkaznické komunikace ¢i snazsiho monitoringu zakaznickych
pozadavki a jejich véasného uspokojeni. Diky programu je také mozné docilit vétSiho

objemu prodeji, a tedy vice uzavienych obchodnich smluv (Artemis-CRM.cz, 2022).

5.3 Planovani

Tato subkapitola je zaméfena na uroven planovani v podniku Karpem a. s.
Planovani nakladi

Vzhledem ktomu, Ze se podnik jiZ nezabyva vyrobni cinnosti, ale pfedevsim
maloobchodem, velkoobchodem a dopravni sluzbou, vznikaji podniku néklady zejména
v ramci nakupu zbozi za ti¢elem dalSiho prodeje. Vyraznou nakladovou polozkou, kterou
lze nalézt ve vykazu ziskil a ztrat jsou Naklady vynaloZzené na prodané zbozi, kam patfi
naklady vzniklé v souvislosti s provozem deviti pobocek, napt. spotieba energii, doprava
na misto prodeje ¢i ndjemné. Dal§imi jsou osobni ndklady zahrnujici mzdy zaméstnanct
a naklady na socidlni zabezpeceni a zdravotni pojisténi. Podniku vznikaji také naklady
v podob¢ dani a urokovych nakladt v ramci ptjéek a vyuzivani leasingu. Tyto néklady
jsou v podniku sledovany zb&zné&. Pro podnik je diileZité, zda se ndklady pohybuji v ramci
toleran¢ni meze, tedy zda jsou pro podnik v dané vysi ptijatelné, ¢i je nutné je eliminovat.
Toleran¢ni meze jsou stanoveny v procentech a predstavuji rozmezi, ve kterém je hodnota
daného ndkladu v optimdlni, ptipadné stale pfijatelné vysi. Je nutné sledovat, zda neni
pfesazena horni tolernéni mez, tedy zda naklady pfili$§ nerostou. Avsak tato ¢innost nebyla
Zzadnému pracovnikovi pfimo pfidélena a tak je provadéna namatkové jednotlivymi

pracovniky ekonomického useku.

Naklady spojené s provozovanim vozového parku jsou vycisleny v polozce Sluzby a po
nakladech vynaloZenych na prodané zboZi jsou druhou nejvyznamnéjsi ¢asti polozky
Vykonnové spotieby. Vhledem k rostouci inflaci a riistu cen pohonnych hmot nelze tyto

naklady v soucasnosti planovat.

V systému MD NAV mohou zaméstnanci sledovat celou sestavu nakladu.
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Nasledujici tabulka ¢. 11 uvadi naklady podniku a jejich vysi v letech 2017 — 2021

v tis. K¢.

Tab. 11: Naklady podniku Karpem a. s. v tis. K¢

Druh niakladu 2017 2018 2019 2020 2021
Vykonnova spotieba 485 730| 519 064 | 542 217 | 528 687 | 583 279
N vynalozené na prodané
zboZzi 456 478 | 488 509 | 511524 | 503 314 | 566 644
Spotteba materialu a
energie 7043 7178 7032 6141 7529
Sluzby 22209 23379| 23661| 19232| 19106
Osobni néklady 34474 35233| 37301| 36883 39790
Mzdové naklady 24794 25430| 26575| 25989| 27893
N na socialni zabezpeceni
a zdravotni pojisténi 9 680 9803 10726| 10894 11897
Ostatni provozni N 11 159 7 409 2 897 2265 14985
Nakladové uroky 4 494 5195 5492 3457 2413
Ostatni finan¢ni N 1014 1 045 1159 1146 1125
Niklady celkem 536 871 | 567 946 | 589 066 | 572 438 | 641 592

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022

V tabulce €. 11 je uvedena vyse celkovych ndklada za roky 2017 —2021. Celkové naklady

maji az do roku 2019 rlstovy trend. V roce 2020 mirné klesly a v roce 2021 opét vzrostly.
Planovani nakladi spojenych se zasobami

Pro podnik je podstatné porovnavani naklad v ramci jednotlivych pobocek. Pti¢inou
vysokych nékladli dané pobocky muze byt napt. nadbytek naskladnénych zasob nebo
nadmérné objednavky zbozi apod. Existenci nadbytecnych zasob ¢i proSlého materidlu
1ze povazovat za plytvani materialem, zptisobené nedbalosti odpovédného pracovnika na
dané pobocce. V zasobach jsou vazany penézni prosttedky podniku, proto se podnik snazi
existenci nadbyteénych zdsob omezit. Tato problematika je dale feSena v souvisejici
subkapitole controlling zasob. Nasledujici obrazek ¢. 4 znazornuje ucetni

schéma — porovnani vybranych nédkladii za zvolené obdobi.
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Obr. 4: Porovnani vybranych nakladl za vybrané obdobi
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Zdroj: Karpem a. s., 2022

Planovani investic

Jednou z aktualné planovanych investic podniku je nakup novych dopravnich prostfedkti
za ucelem dal$iho rozsiteni vozového parku. Dal§imi planovanymi investicemi podniku
Karpem a. s. jsou opravy budov, které potiebuji s plynoucim ¢asem urcitou udrzbu
a obnova softwarti podniku, které jsou neustéale vyvijeny. Tyto plany jsou vSak vyhledovée
dlouhodobé. Pandemie covid-19 podnik nijak vyznamné nepoznamenala. SpiSe zplisobila
vetsi zajem zékaznikd o stavebni materialy, nafadi 1 manipulaéni techniku. OvSem i ptes
tento fakt predstavovalo obdobi pandemie pro podnik urcitou nejistotu, a to v ramci
vladnich omezeni, jejich neustalych zmén, nutnosti prace z domova a dalSich skutecnosti.
Podnik jiZ tento rok poznamenalo zejména zdraZzeni veskerych stavebnich materiall, ke
kterému doslo v disledku jejich nedostatku. Tento nedostatek byl zplisoben nadmérnou
poptavkou po stavebnich materidlech béhem pandemie, kdy doslo 1 k prodeji veskerych
skladovych zasob, a to zajisté také u spousty dalSich podnikd, plsobicich ve stavebnim

odvétvi. Soucasnd valka na Ukrajin€ ovliviiuje podnik vyraznéji, a to zejména riistem cen
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pohonnych hmot. Na hospodatfeni podniku maji vliv také vysoké uveérové uroky, a tedy
1 drazsi Gvéry a hypotéky zplsobené nariistem inflace. Podnik Karpem a. s. vyuziva ke
svému podnikani ur¢ité¢ druhy avért od uveérovych isntituci. Soucasné drahé uveéry mohou
odradit znacnou ¢ast stavajicich i potencialnich zakaznikl od jejich stavebnich zaméri.

Z divodu existence téchto nejistot podnik momentalné radéji neplanuje.

Pied vyskytem nemoci covid-19 v Ceské republice viak v podniku planovani probihalo,
vzhledem k objemu prodejii v pfedchozich letech se nastavily urcité hranice, které byly
samoziejme nasledn¢ mirné navyseny. Podnik mél tzv. optimistickd ocekavani a kladl si
vyssi cile (vys$$i objem prodeji), kterych se nasledné snazil dosahnout. Jednoleté ani

dlouhodobé plany se v podniku nesestavuji.
Planovani VZZ, VH, rozvahy a cash flow

Polozky finan¢nich vykazl (rozvaha, vykaz ziskll a ztrat a cash flow) jsou v podniku
planovany pomoci ERP systétmu MD NAV. V systému jsou zaznamenavany hodnoty
polozek minulého obdobi a bézného obdobi, systém automaticky pocita rozdily téchto
dvou hodnot v K¢ 1 v %. PolozZky téchto vykazii jsou pribézné sledovany. Diraz je kladen
zejména na stav aktiv, a to na vyvoj pohleddvek a zmény v polozkidch majetku.
Z dlouhodobého hlediska se podnik snazZi udrzet zisk. Hlavnim cilem podniku je dosaZeni

kazdoroéniho zisku 10 miliona K¢&.
Dodrzeni smlouvy jako plian

Za kratkodobé plany povazuje podnik ur€itym zptsobem také smlouvy, které uzavira
s jednotlivymi zékazniky. Touto smlouvou je mySlena objedndvka zbozi. Podnik se
smlouvou tohoto typu zavazuje, Ze zdkaznikovi dodd zboZi ve smluvené Castce a ve

smluveném case. Podnik tedy planuje splnéni svého zavazku.
V podniku jsou piedmétem planovani:

e naklady,

e objem nakupu zbozi v rdmci jednotlivych pobocek,

e vykazy podniku (vykaz zisku a ztraty, rozvahy a cash flow),
e UdrZzba (opravy budov, udrzba softwartt),

e investice (ndkup novych dopravnich prosttedki),

e dodrZeni smluv se zakazniky.

62



5.4 Controlling ucetnich vykazii a analyza finan¢nich ukazatelu

Ucetni vykazy: rozvaha, CF a VZZ za uéetni obdobi 2020 jsou souasti piiloh na konci
této prace. Cash flow je ve spoleCnosti sestavovano nepiimou metodou teditelkou
ekonomického tuseku. Pro podnik je dulezitd oblast pohledavek, kterou neustale
analyzuje. Pfes zménu penéznich prostiedkii v cash flow mize sledovat pohyb
pohledavek. Meziro¢ni ubytek pohledavek znamend piibytek penéznich prostifedkt
a opacné. Stav pené¢znich prostiedkli na konci obdobi je poté prenaSen do rozvahové
polozky obé&znych aktiv. Vykaz cash flow tedy podniku ukazuje, co se v prib&hu ucetniho
obdobi délo s penéZnimi prostiedky skrz rtizné souvislosti. Stejné jako cash flow,
irozvaha, vykaz ziskd a ztrat a dal$i vykazy, které jsou soucasti ucetni zavérky, jsou

sestavovany také teditelkou ekonomického useku, ktera za ucetni zavérku odpovida.

V oblasti rozvahy je zvlastni pozornost vénovana zavazkiim a pohleddvkdm. Dlouhodobé
pohledavky nemé podnik Zadné. Kratkodobé pohledavky jsou tvofeny z vétSiny polozkou
Pohledavky z obchodnich vztah. Samotnému controllingu pohledavek je vénovana
subkapitola nize. V rozvaze lze vidét, ze dlouhodobé zavazky jsou tvoieny z velké casti
polozkou Zéavazky z obchodnich vztaht, Zavazky k tivérovym institucim a Jiné zavazky.
Kratkodobé zavazky jsou z vétSiny tvoteny polozkou Kratkodobé zévazky k Givérovym
institucim. Podnik vyuziva v rdmci financovani zejména bankovni uvéry a je pro néj
nezbytné tyto zdvazky hradit v¢as, aby se nedostal do potizi. Vzhledem k tomu, Ze podnik
Karpem a. s. vyuziva kromé¢ jinych druhti i tento zptisob financovani, sleduje proto vyvoj

urokovych sazeb.

Financ¢ni feditelka se také zamétuje na pravidelné sledovani aktiv podniku, a to z diivodu
existence podminek, které musi podnik plnit, aby mohla byt uzaviena tivérova smlouva

s bankou.
Témito kovenanty, které banka sleduje, jsou:

e koeficient samofinancovani, (min. 10 %), je nejcastéji sledovan,
vypocet: vlastni kapital/aktiva (Equito Ratio),

e upraveny ukazatel zadluZenosti vlastniho kapitalu, kdy jsou z cizich zdroji
vybrany pro vypocet jen bankovni uvéry, vypocet: bankovni uvéry/vlastni kapital
(<7,

e kapacita dluhové sluzby.
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Nékteré uvérové smlouvy lze obdrzet bez splnéni téchto bankovnich ukazatelt.
Namatkové podnik sleduje predevsim:

e ziskovou marzi,

e prumérné mzdy,

e ukazatele likvidity (bézné, pohotova, okamzitd),

e ukazatele rentability (pomér obchodni marze k trzbam, r. nakladd, r. VK,
r. trzeb),

e obraty zéasob,

e doba obratu zasob,

e dobu obratu zavazkd,

e dobu obratu pohledavek,

e obratovy cyklus penéz,

* vynosy,

e naklady,

e VH za Gcetni obdobi (a VH po zdanéni).

Jednim ze zminénych bodl vyse, je obratovy cyklus penéz, kterym lze vypocitat dobu

mezi platbou zavazkil a inkasem z prodeje. Vypocet OCP je nésledujici:
OCP = doba obratu zasob + doba obratu pohledavek — doba obratu zavazki

Cim krat§i tento cyklus je, tim méné potiebuje podnik provozniho kapitalu. Pro podnik je
dalezité, aby inkasoval penézni prostiedky od zakaznikl v¢as, pracovnice ekonomického
useku se snazi je piimét ke v€asnym platbam za zboZzi v daném terminu. Z tohoto diivodu
je v podniku pribézné sledovan tento ukazatel. Hodnoty tohoto ukazatele jsou uvedeny
v nasledujici tabulce €. 15. V tabulkach €. 12., 13. a 14. jsou uvedeny spoctené hodnoty

dob obratti zasob, pohledavek a zavazk pottebnych k vypoctu ukazatele OCP.

Tab. 12: Doba obratu zasob v letech 2017 - 2021 (v tis. K¢)

2017 2018 2019 2020 2021
Trzby 514 951 556 197 590 145 579 430 653 845
Zasoby 58616 61 682 61 688 53493 79 571
DO zasob 41,55 40,48 38,15 33,70 44,42

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022
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Tab. 13: Doba obratu pohledavek v letech 2017 - 2021 (v tis. K<)

2017 2018 2019 2020 2021
Trzby 514 951 556 197 590 145 579 430 653 845
Pohledavky 57649 51267 40639 37288 41725
DO pohledavek 40,86 33,64 25,13 23,49 23,29

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022

Tab. 14: Doba obratu zavazkl v letech 2017 - 2021 (v tis. K<)

2017 2018 2019 2020 2021
Trzby 514 951 556 197 590 145 579 430 653 845
Zavazky 161525 156276 133942 107562 119741
DO zévazk 114,49 102,55 82,84 67,76 66,84

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022

Pomoci ptedchozich vypoctl 1ze spocitat ukazatel OCP v nasledujici tabulce €. 15. Zde

vidime, Ze jeho hodnota je az do roku 2020 v zapornych hodnotéch.

Tab. 15: OCP podniku v letech 2017 - 2021

2017 2018 2019 2020 2021
DO zésob 41,55 40,48 38,15 33,7 44,42
DO pohledavek 40,86 33,64 25,13 23,49 23,29
DO zéavazk 114,49 102,55 82,84 67,76 66,84
ocCP -32,08 -28,43 -19,56 -10,57 0,87

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022

Cim krat§i je obratovy cyklus pendz, tim méné penéz podnik potiebuje. Zaporné hodnoty
znamenaji, Zze podnik Karpem a. s. inkasuje platby od odbératelt zpravidla diive nez hradi
své zavazky dodavatelim. V roce 2021 byl OCP prodlouZen zejména zvySenim doby

obratu zasob. Obecné¢ Ize obratovy cyklus penéz v téchto analyzovanych letech za kratky.

Vypocet Cistého pracovniho kapitilu se v podniku neprovadi a neni tedy ani planovan.
CPK je rozdilovym ukazatelem a pogitd se jako rozdil mezi ob&znymi aktivy

a kratkodobymi zavazky. Vypocéet CPK podniku je uveden v nasledujici tabulce ¢&. 16.

Tab. 16: CPK podniku Karpem v letech 2017 - 2021 v tis. K&

2017 2018 2019 2020 2021
OA 121 049 119 905 105 773 93 269 123 627
KZ 135923 135 848 114 195 88 082 97 730
CPK -14 874 - 15943 - 8422 5187 25 897

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022

Tento ukazatel tik4, kolik finan¢nich prostfedkti podniku zlistane po uhrazeni veskerych

kratkodobych zavazki. Lze vidét, Ze v letech 2017 — 2019 vychazi zaporny CPK, tedy
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1ze vyhodnotit, Ze v téchto letech nemél podnik dostate¢ny kapital potiebny pro pokryti
kratkodobych zavazkt. Od roku 2020 dosahuje podnik kladnych hodnot zejména diky
snizeni kratkodobych zavazkd. Cim vyssi kladnd hodnota vychazi, tim spiSe podnik
vyuziva k financovani vlastni ¢i dlouhodobé cizi zdroje. Pokud by byl CPK piili§ velky,

coz neni ptipad podniku Karpem a. s., snizovala by se rentabilitu podniku.

V nésledujici tabulce &. 17 bude vyuzito zji§ténych hodnot OCP a CPK z predchozich
tabulek k porovnani kapitalové potieby a Cistého pracovniho kapitalu podniku. K vypoctu

byly také vypocteny jednodenni vydaje z vyro¢nich zprav podniku.

Tab. 17: Kapitalova potieba v letech 2017 — 2021 (adaje KP a CPK v tis. K¢&)

2017 2018 2019 2020 2021
Obratovy cyklus
penéz -32,08 -28,43 -19,56 -10,57 0,87
Jednodenni
vydaje 120,58 108,31 213,19 184,31 211,61
Kapitalova
potieba -3868,21| -3079,25 -4170] -1948,15 184,1
Cisty pracovni
kapital -14 874 - 15943 - 8422 5187 25897

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022

Vypoéty se potvrdilo, Ze mél podnik v letech 2017 — 2019 piili§ nizky CPK, ktery
nepokryval kapitalovou potiebu podniku. V nésledujicich letech za¢al CPK rist a jiz
kapitalovou potiebu pokryval. Z tabulky je patrné, Ze v roce 2021 drZel podnik Karpem
a. s. vice CPK nez bylo na pokryti vydajii podniku potieba.

Béhem tizeného rozhovoru v podniku bylo uvedeno, ze sledovani ostatnich ukazateli je

pro podnik nepodstatné a jejich vypocty se zabyva spise auditorska spolec¢nost.

5.5 Controlling pohledavek

Stejné jako na zasoby, je v podniku Karpem a. s. kladen velky diraz také na pohledavky.
Pohledavky mé podnik pouze kratkodobé. Pohledavky jsou v podniku spravovany
pomoci aplikace Bisnode a ERP programu Microsoft Dynamics NAV.

Systém MD NAYV poskytuje informace o zdkaznich na jednom misté, tyto informace jsou
shromazd’ovany v modulu Obchod a marketing, coz je modul pro fizeni vztahl se
zakazniky. V modulu je mozné vytvofit jako prvni prodejni nabidku. Na zdkladé¢ této
nabidky lze pozdéji pifi prodeji zboZi vytvofit prodejni fakturu ¢i objednavku. Po
potvrzeni smlouvy se zékaznikem, odeSle zaméstnanec potvrzeni o objednavce
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a zavazuje se dodat zakaznikovi zbozi. Skute¢nou fakturu lze upravovat nebo zrusit pred
platbou zdkaznika. Pokud je tfeba opravit chybu ve faktuie nebo se zdkaznik rozhodne
provést v objednavce zmeény, je mozno tak ucinit. Ale pokud byla faktura jiz zauctovana,
musi zamésnanec vystavit k faktufe dobropis umoziujici zpétny prodej. Na zakladé
dobropisu je snizovana hodnota pohledavky. V programu je mozné sestavit report, ktery

prehledné uvadi pocet dobropist i souvisejici udaje, ¢astky, datum vystaveni apod.

Pohledavky jsou prabézné sledovany ptedevsim z divodu jejich splatnosti. Na karté
kazdého zakaznika jsou uvedena data se zakaznikem souvisejici. Témito daty jsou
zakladni informace o zakaznikovi, dluznéd castka, splatnost jednotlivych zakazek, jiz

uskute¢néné platby a ptijaté zalohy.

Podnik se snazi motivovat zdkazniky ke vc€asnym platbdm. Jak jiz bylo feceno
v subkapitole 5.5, je v podniku kontrolovan obratovy cyklus penéz. Aby byli zdkaznici
motivovani hradit své zdvazky véas, vytvaii se kazdému zdkaznikovi tzv. maximalni vyse
uvéru. Ta znamend hranici, kterou zakaznik nesmi piekrocit. Pokud zédkaznik naplni jeji
vysi, takovému zdkaznikovi jiz nemize byt nic proddno. Pokud si zakaznik objedna zbozi
napft. za 10 000 K¢ (tj. maximalni 0vér zdkaznika) a tuto ¢astku doposud nezaplatil, neni
mu umoznéno objednat si dalsi zbozi za napt. 15 000 K¢&. Tedy zadkaznik nemtize objednat
a obdrzet druhé zbozi, pokud neuhradil prvni objednané zbozi. Jinymi slovy, zadkaznik je
pii Spatné platebni moralce limitovan v odbérech zbozi. Pokud se jednd o stalého
zakaznika, ktery je solventni a podnik ma s timto klientem dobry obchodni vztah, je mu
v systému otevien uvér v ¢astce az 100 000 K¢. Maximalni vySe uvéru je cervené

vyznacena na nasledujicim obrazku €. 5.
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Obr. 5: Karta zédkaznika v syst¢ému MD NAV
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Zdroj: Karpem a. s., 2022

Podnik vyuZzivé také zalohovych plateb od zdkaznika ¢i obchodniho partnera. Zejména
pokud se jednd o atypické zbozi, je od zdkaznika vybirana zaloha ve vys$i 50 % z celkové

hodnoty zbozi. Zalohové platby jsou dobrou prevenci u ptipadnych neplaticich subjekti.

Zékazniktim, jejichZ pohledavky jsou jiz po splatnosti, je vénovana velka pozornost a jsou
vyzyvani k jejich platbé. Pohledavky, které nebyly v terminu splastnosti uhrazeny a jez
nelze vymoci, jsou odepisovany. Zda byly veskeré nevymahatelné pohledavky odepsany,
sleduje také auditor. Opravné polozky jsou tvoieny k pohledavkdm nepromlcenym

a k pohledavkdm u dluzniki, ktefi jsou v konkurznim fizeni.

Pohledavka se stava promlcenou, pokud od jeji splatnosti uplynou 3 roky, takova
pohledavka je odepséna a déle se o ni netctuje. Odpisem pohledavky se snizuje hodnota
obéznych aktiv. A jelikoZ se tcetni odpis pohledavky uctuje do nékladd, snizi se také

vysledek hospodateni (Mesec.cz, 1997 — 2022).

Aby se podnik vyvaroval problémiim s platebni moralkou zékazniki, provéfuje nové
zékazniky pomoci aplikace Bisnode. Aplikace byla vytvofena spole¢nosti Bisnode Ceska
republika a. s. Aplikace umoZiiuje monitoring pohledavek, provéfeni solventnosti
a stability vSech podnikatelskych subjekt. Poskytuje informace o platebni moralce

subjektu. Pomah tak predejit riziku spojenému s vymahanim nedobytnych pohledavek.
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Ovéfeni v oblasti:

e cvidované dluhy (napt. u VZP, inkasnich agentur),

e exekuce PO i FO (poskytovatelem exekucnich zdznamii je Exekutorska komora
CR),

e konkurz, likvidace, insolvence (informace z Obchodniho rejsttiku, Insolven¢niho
rejstiiku, ARES, Registru upadci),

e platebni moralka (aktudlni udaje o stavu podniku),

e dostupné zavérky a financni analyzy (Bisnode.cz, 2006-2002).

Tuto aplikaci podnik vyuzivé k provéfeni nejen zakaznikd, ale také zaméstnancu, kdy se

zaméfuje na dluhy a exekuce.

V podniku Karpem a. s. byly ziskdny informace o poctu pohledavek splacenych v dobé
splatnosti a pocty pohledavek splacenych v jednotlivych casovych intervalech po dobé
jejich splatnosti. Byly ziskany tidaje z let 2017 - 2021. Dale byl spocten procentni podil
pohledavek pro kazdy termin splatnosti z celkové Castky pohledavek, kdy hodnota
pohledavek brutto predstavuje 100 %. Vysledky jsou uvedeny v nasledujici tabulce €. 18.

Tab. 18: Casova struktura splatnosti pohledavek z obchodnich vztaht

K 31.12.2017 | K 31.12.2018 | K 31.12.2019 | K 31.12.2020 | K 31.12.2021

Pohledavky z Tis Tis Tis Tis Tis
obchodnich vztahu K¢ Y% K& % K¢ % K¢ % K¢ %
(brutto)

Do terminu splatnosti 34963 | 55 [27317| 50 [24490| 56 |[24138| 60 |[21647| 51

Do 30 dnti po splatnosti 8657| 14 8417| 15 3110 7 3061| 8 2420 6

31-90 dnii po splatnosti | 2420| 4 | 2180| 4 | 1968 4 | 1168] 2 395| 1
91 - 360 dnti po splatnosti | 1950| 3 1860| 4 1562| 4 151] 0 1555| 4
Vice nez 360 dnt po

splatnosti 15283 | 24 |14873| 27 |12718] 29 |11874| 29 |16283| 38
Celkem (brutto) 63273| 100 | 54647 | 100 | 43848 | 100 | 40392| 100 | 42300 100
Opravné polozky k 5624 9 | 3380 6 | 3209 7 | 3104| 8 575| 1

pohledavkam (korekce)

Celkem (netto) 57649 91 51267 94 [40639| 93 [37288| 92 |[41725| 99

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022

Lze shrnout, Ze v téchto analyzovanych letech (2017-2021) je vzdy vice nez polovina
pohledavek uhrazena v terminu splatnosti. Druhé nejvétsi procento 1ze vSak ve vSech

analyzovanych letech pozorovat u pohledavek splacenych vice nez 360 dnd po jejich
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splatnosti, v roce 2017 to bylo 24 %, s kazdym rokem se hodnota zvySuje ak 31. 12. 2021
bylo zaplaceno 38 % pohledavek az 360 dnti po jejich splatnosti. V tabulce lze také vidét,
ze kazdym rokem az do roku 2020 celkové pohledavky i opravné polozky k nim klesali.

V roce 2021 pohledavky vzrostly o 11,9 % oproti roku 2021.

Pti neuhrazeni pohledavky zdkaznikem po uplynuti terminu splatnosti autorka navrhuje

podniku Karpem a. s. zavést tato opatieni:

e 3 dny po splatnosti — zaslani e-mailu zékaznikovi s informaci, Ze k tthrad¢ faktury
doposud nedoslo,

e 7 dni po splatnosti - odeslani slusné upominky s vyzvou, aby zékaznik svij dluh
uhradil,

e 14 dni po splatnosti — odeslani diirazné 2. upominky s informaci, ze v ptipade
neuhrazeni bude udé€lena sankce vyplyvajvici z nedodrzeni podminek danych ve
smlouvé, piipadné s informaci, ze v piipadé nedodrzeni smluvnich podminek
bude ukoncena spoluprace mezi zdkaznikem a podnikem Karpem a. s.,

e 25 dni po splatnosti — zaslani piedzalobni vyzvy postou (musi byt dluznikovi
zaslano minimaln¢ 7 dni pied podanim samotné zaloby),

e 35 dni po splatnosti — podani zaloby

Pti Spatné zkuSenosti s dluznikem podniku, lze tohoto dluznika také uvést do registru
dluznikt, pokud je pravnickou osobou. Je ovSem nutné o tomto rozhodnuti dluznika

informovat (Mesec.cz, 1997 — 2022).

Je spravné, Ze podnik zakazniky ptfed zahajenim spoluprace ovétuje pomoci aplikace
Bisnode a ze jsou v podniku pohledavky pribézné sledovany. Dale podniku autorka
doporucuje uzavirat veskeré smlouvy pisemné a peclivé vést dokumentaci o spolupraci
s obchodnimi partnery ¢i zdkazniky. Komunikace pfes e-mail nemusi byt totiZz jako
dikazni material dostacujici. V pfipadé e-mailové komunikace je nezbytné piipojovat

elektronické podpisy.

5.6 Kalkulace

V podniku Karpem a. s. nejsou provadény kalkulace nakladi. V ramci své maloobchodni
¢innosti podnik provadi pouze kalkulaci ceny. Tvorbou cen se v podniku zabyva feditel
nakupu. Je dulezité stanovit takovou prodejni cenu, kterou je zakaznik ochoten zaplatit.

Zakladni cena se odviji od cen trhu, tedy cen konkurence. Od této hodnoty zboZi si podnik
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odecte vSechny mnozstevni a vérnostni slevy a také slevy pro zdkaznika. Poté je vycCislena
konec¢na cena pro zakaznika. Podniku vznikaji v souvislosti s nakupem a prodejem zbozi
naklady, napt. ndklady na dopravu zbozi od dodavatele, manipulaci se zbozim a jeho
rozmisténi do prodejen. Po odecteni téchto nakladii od prodejni ceny je vykalkulovan zisk

na jednotku.

Tab. 19: Kalkulace prodejni ceny v podniku

Zakladni cena

- slevy a cenova zvyhodnéni

= cena po slevach

- naklady

= zisk

Zdroj: Interni informace podniku Karpem a. s. (2022), zpracovano autorkou

V nasledujici tabulce €. 20 je predstaven vypocet prodejni ceny jednoho z prodavanych
produktt podniku Karpem a. s., dvoumetlového michadla stavebnich materialt (béznych
1 vysoce viskoznich smési: barvy, sadra, beton, lepidla a dalsi) s ptikonem 1800 W (typu
soft start) a dvourychlostni pfevodovkou. Soucdsti pfistroje je upinaci matice se

spirdlovymi michacimi metlami.

Tab. 20: Kalkulace produktu Karpem a. s.

Polozka K¢

Zakladni cena 1 900
Slevy a cenova zvyhodnéni 350
Cena po slevach 1550
Néklady 600
Zisk 950

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022

Pfi stanoveni maloobchodnich cen podnik neopomind kromé konkurence ani sezonni
vlivy. Objem prodeji stavebnich materiall je vyrazné ovlivnén sezonovosti, kdy podnik
v jednotlivych ro¢nich obdobi pozoruje velké vykyvy poptavky. Nejmensi poptavka po
stavebnich materidlech a pfibuzném zbozi je v zimnich mésicich, zejména v prvnim
Ctvrtleti kazdého roku. Narast poptavky poté podnik zaznamenava pravidelné od druhého

¢tvrtleti roku.
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Podnik provozuje vozovy park a vlastni n€kolik dopravnich prostiedki, které lze
pronajmout zakaznikiim na stavbu, pokud maji piislugna fidi¢ska opravnéni. Cast&jsi
situaci byva, Ze si zdkaznik objednd dopravni prosttedek 1 se Skolenym
fidicem — zaméstnancem podniku Karpem. NejvéEtsi ¢ast ceny této sluzby tvoii cena za
spotfebovany objem PHM. Déle se do ceny zapocitava v urcitém poméru silni¢ni dan
a pojisténi vozu. Dopravni prostiedky jsou vytizené a je tfeba provadét opravy a tdrzbu,
proto je nutné zapocitat také amortizaci vozu. Cenu tvoii dile mzda fidice a ziskova
ptirdzka podniku. VSechny tyto faktory vstupuji do vypoctu konecné ceny (bez DPH) pro
zakaznika. Podnik pro danou sluzbu stanovil hodinové sazby. Na obr. ¢. 6 lze vidét

soupravu Mercedes s hydraulickou rukou.

Obr. 6: Dopravni prostiedek podniku Karpem a. s.

Zdroj: Karpem.cz, 2022

5.7 Rizeni finanénich zdroji a platebni styk

Hlavnim zdrojem finan¢nich prostfedk podniku je vlastni zisk podniku, déale také
dlouhodobé a kratkodobé bankovni Gvéry a leasing. Pfedméty leasingového financovani
jsou dopravni prostiedky podniku Karpem a. s. V nasledujici tabulce €. 21 jsou uvedeny

hodnoty jednotlivych druhii financovani podniku v letech 2017 — 2021 v tis. K¢.
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Tab. 21: Vyvoj druht financovani podniku v letech 2017 — 2021 v tis. K¢

Druh financovani/rok 2017 2018 2019 2020 2021

Zisk 3231 8 155 15 480 16 396 22 180
> Uvéry 130336| 125177| 104 794 85814 80 725
Dlouhodobé uvéry 6278 3954 640 2975 4617
Kratkodobé uvéry 124 058 | 121223| 104 154 82 839 76 108

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022

Mezi kratkodobé uvéry s maximalni dobou splatnosti jeden rok, které¢ podnik Karpem

a. s. vyuziva pfi své ¢innosti, patii revolvingovy Gver.

Revolvingovy uvér by mél byt uzivan jen v kratkém obdobi a podnik by ho m¢l vnimat
jako rezervu. Lze ho vSak vyuzit opakované. Tento tvér je vhodny pro podnikatele, ti ho
vyuzivaji k financovani potteb tykajicich se provozu, jako jsou pohledavky ¢i zésoby.
Urokovéa mira byva nizi nez u kontokorentniho Gvéru a Gvér lze Serpat iv jiné neZ
domaci méné. Revolvingovy uvér je na rozdil od kontokorentniho tivéru ucelovy a neni
zavisly na bankovnim wétu. Urok z prodleni je vysoky a dali nevyhodou je nizka

poskytovana ¢astka uvéru (EFK.cz, 2022).

Podnik Karpem a. s. vyuziva tento uvér k financovani zasob. Zasoby poskytuje podnik
bankovni spole¢nosti jako zastavu a zasobami tedy podnik ruci. Aby mohl podnik Gvér
obdrzet, musi disponovat minimalnim mnozstvim zéasob, které stanovi bankovni
spolecnost. Ta od podniku Karpem déle poZaduje danova pfiznani a Gcetni zavérku za
posledni 3 roky, informace o podniku v¢etné podnikatelského zdméru, report vypovidajici
o stavu zasob a splnéni vybranych finan¢nich ukazatelii. Frekvence dokladani dokumentti
bance je pro kazdy podnik odli$na, zaleZi na pozadavku bankovni spole¢nosti. Reditelka
finan¢niho useku predklada bankovni spolecnosti vykaz ziskil a ztrat (VZZ) a rozvahu

kazdé Ctvrtleti.

Dal$im uvérem, ktery podnik opakované vyuziva je kontokorentni vér. Ten funguje
podobné jako revolvingovy uvér. Vyuziti kontokorentu je opét vyhodné pti kratkém
obdobi. V souvislosti s timto Gvérem vznikaji podniku naklady v podobé& vysokych
poplatki stejné jako pti uzivani revolvingového uvéru. V ramci tohoto tivéru poskytuje
podnik Karpem a. s. bankovni spole¢nosti jako zastavu pohledavky. Ruci tedy bankovni
spolecnosti pohledavkami z obchodniho styku. Pro podnik je tento vér vyhodny. Kazda
pohleddavka podniku maé urcitou splatnost, Casova struktura splatnosti pohledavek

podniku Karpem a. s. a dodrZzovani dob splatnosti zakazniky je uvedena v kapitole 5.9,
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v tabulce. Podstatou je, ze podnik obdrzi od banky uvér vzdy dle splatnosti dané
pohledavky. Tzn. pokud si zdkaznik objednd a odebere zbozi, vznikne podniku
pohledavka s urcitou splatnosti. Pro pieklenuti doby mezi odbérem zbozi a pfijetim
platby za toto zbozi, ziskava podnik od bankovni spole¢nosti kontokorentni uvér. Reporty
o VH poskytuje podnik bankovni spolecnosti jednou mésicné.

Tab. 22: Druhy kratkodobych uvéra podniku Karpem a. s.

Uvéry/Rok 2017 2018 2019 2020 2021

Kratkodobé uvéry 124 058 | 121223 | 104154 82 839 76 108
Kontokorentni uvéry 93 044 84 856 79 147 64 614 59 364
Revolvingovy uvéry 31014 36 367 25 007 18 225 16 744

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022

V tabulce ¢. 22 je uvedena skladba kratkodobych uvéri podniku Karpem a.s.
V analyzovanych letech pfedstavuji kontokorentni avéry 75 % celkovych kratkodobych

uveért podniku. Zbylé procenta predstavuji uveéry revolvingoveé.

Platebni styk je v podniku provadén nasledujicim zptisobem. V podniku je dano, Ze jedna
odpovédna osoba provadi platby (odesilda dluzné castky dodavatelim, zasila
zaméstnacim vyplaty) a druhd osoba o nich uctuje. Neni tedy mozné, aby tyto dvé
operace vykonavala pouze jedna osoba. Je tak zaruCeno, Ze jsou penize posilany
vétitelim, kterym naleZzi. Zaroven je zamezeno zpronevétreni penéZznich prostredkil ze

strany zamé&stnancd.

wrwe

5.8 Analyza a hodnoceni pri¢in odchylek

Vzhledem k tomu, Ze podnik planuje (plany nakladii, zejména N spojenych se zasobami,
plany rozvahovych polozek, polozek VZZ a polozek cash flow), jsou v podniku urcitym
zpisobem sledovany i odchylky skute¢nosti od predem stanoveného planu. Sledovani

odchylek v podniku vSak nema pevny ad a nejsou zjistovany pric¢iny vzniku odchylek.

Zejména odchylky vykazovych polozek jsou sledovany jen zb&zné&. Podnik planuje
kazdorocné predevs§im snizeni ndkladli a soucasné zvyseni prodejii, tedy trzeb. OvSem
plany tykajici se vykazli podniku nejsou pisemné, nebot’ je povaZzovano za samoziejmé
a vSem pracovnikiim znamé, ze je potteba optimalizovat naklady a usilovat o zvySeni
trzeb podniku nebo alespon o udrzeni stavajici vyse trzeb, aby bylo i dile dosahovano

zisku. Tedy na vznik odchylky, nebo-li na znacné vychyleni urcité hodnoty, je pracovnice
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upozornéna pouze systtmem MD NAYV. Porovnani skute¢nosti s diive stanovenym
planem se v podniku neprovadi. Analyzou odchylek neni v podniku povéiena kokrétni
osoba, tato analyza proto postrada pravidelnost. Pracovnice financniho oddéleni uvedla,
ze je pouze sledovano, zda se vysledky podniku nenachazi v ¢ervenych cCislech a hlubsi

rozbor je nad ¢asové moznosti kazdé z pracovnic. Neékdy je proto problém zjistén pozdé.

Nejveétsi pozornost je zde vénovana odchylkam v oblasti objemt prodeje. Podnik jiz fadu
let, od pocatku jeho existence, sleduje objem prodejti v jednotlivych mésicich a sleduje
odchylku (rozdil mezi objemy prodeji dvou mésicii) kazdého mésice vzhledem
k predchédzejicimu mésici. Vedeni podniku je jiz dobie zndmo, Ze v prvni Ctvrtiné roku
je prodej nizky. Druhé ¢tvrtleti roku je pro podnik rozhodujici, dle n¢j l1ze predikovat, zda
bude dany hospodaisky rok pro podnik uspéSny nebo ne. Odchylky prodeje jsou

sledovany i meziro¢né.

Optimalizace ndkladi a zvySeni trzeb lze dosdhnout pfedevSim prostiednictvim
spravného hospodateni na vSech pobockach v kraji. Proto jsou sledovany také rozdily
v ndkladech vynaloZenych na prodej zboZi v rdmci pobocek. Déle je pozornost vénovana
rozdiliim v objemech prodejii mezi pobockami podniku. Tyto odchylky sleduje zpravidla

feditelka finan¢niho iseku a o objemech prodaného zbozi vytvaii jednou mési¢né report.

5.9 Controlling zasob

Jak bylo nastinéno jiz v teoretické cCasti prace (viz druhd kapitola), s financnim
controllingem je uzce spjaty controlling vyroby. V piipadé analyzované¢ho podniku
Karpem a. s., jehoz pfedmétém neni vyrobni ¢innost, ale obchodni, se jedné o controlling
zasob. Aby dochdzelo k pfeméné zisku na cash flow, je tieba zabyvat se zasobami,

zejména objemem nakupu zéasob, jejich skladovanim, trasovanim ¢i dodavkovymi cykly.

Aby nedochazelo k nadbyteCnym objednavkam zbozi a tedy k nadbyteCnym zasobam
zbozi na skladech, probiha v podniku fizeni zasob. Do roku 2001 podnik Karpem a. s.
vyuzival informacni a Ucetni systém ABRA, ktery nebyl v oblasti skladovani pfilis
dostacujici. Proto byl pro skladové hospodarstvi pouzivan soucasné i program
Symphony. Tento systém umoziioval zaméstnanciim sledovat obratkovost zasob. Pokud

byly z&soby daného zbozi vyprodany, doslo k automatickému objedndni nové zasoby.

Za ucelem snizeni poctu pouzivanych systémi v podniku, byl implementovan novy,

podnikovy systtm MD NAV, jehoz soucasti je 1 modul Skladové hospodaftstvi.
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V zasobéach jsou po urcity Cas vazany finanéni prosttedky podniku. Potizeni, skladovani
1 distribuce zasob ptinasi podniku nezanedbatelné naklady. Prostfednictvim systému MD
NAYV je mozné tyto skladové zasoby 1 jejich nakupy a distribuci efektivné fidit, coz vede

k optimalizaci nédklad podniku.

Nasledujici tabulka €. 23 uvadi pfehled vySe zasob a naklady vynalozené na jejich
skladovani, pfemist'ovani, spotfebu energii i prodej apod. uvedené v polozce Vykonnova
spotieba. Lze vidét, Ze pokud se zvySuje ¢i snizuje hodnota zasob v tis. K¢, pfimo tmérné

se zvysuje ¢i snizuje také vykonnova spotieba.

Tab. 23: Piehled hodnot zasob a vykonnové spotieby v tis. K¢

Polozka 2017 2018 2019 2020 2021
Zasoby 58616| 61682 61688 53493| 79571
Vykonnové spotieba 485730] 519064 | 542217 | 528 687 | 583 279

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022

V dalsi tabulce €. 24 jsou v levé ¢asti uvedeny hodnoty vykonnové spotieby, hodnoty
jednotlivych slozek vykonnové spotieby a vyse trzeb v tis. K& Az do roku 2019 lze
pozorovat u obou polozek rostouci trend. V roce 2020 trzby i vykonnova spotfeba mirné
klesaji a v roce 2021 opét rostou. V pravé ¢asti tabulky jsou vypocteny podily vykonnové
spotieby na trzbach v %, kdy trzby ptedstavuji 100 %. Dle vypoctu a vysledkl vykonnové
spotteby, pohybujicich se kolem 90 %, Ize shrnout, Ze se vykonnovéa spotieba v podniku

velmi vyrazné podili na trzbach.

Tab. 24: Podil vykonnové spotteby na trzbach

. Absolutni hodnoty v tis. K¢ Podily na trzbach v %
oloz

4 2017 | 2018 | 2019 | 2020 | 2021 [2017]2018 2019 [ 2020 [ 2021
Triby 514951 | 556 197 | 590 145 | 579 430 | 653 845| 100| 100| 100| 100| 100
Vykonnova 485730 | 519 064 | 542217 | 528 687 | 583279| 0,94| 0,93| 0,92| 0,91 0,89
spotieba
Naklady
vynaloZené na 456 478 | 488509 | 511524 503314 | 556 644 | 0,89 | 0,88 | 0,87 | 0,87 | 0,85

prodané zbozi

Spotieba materialu

: 7 043 7176 7032 6141 7529 (0,01 0,01 0,01 |0,01]0,01
a energie

Sluzby 22209| 23379 23661 19232| 19106] 0,04| 0,04| 0,04| 0,03 | 0,03

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022

V modulu Skladové hospodafstvi jsou uvedeni vSichni dodavatelé podniku i jejich dodaci
lhity. Lze zde sledovat dynamiku prodeje a také stanovit pojistnou zasobu, ta predstavuje

pojistku pii necekanych vykyvech v dodavkach. V systému jsou nastaveny limity,
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tzv. buffry, pro minimdlni zdsoby jednotlivych druhli zbozi. Buffry jsou v systému
nastaveny dle sezonnosti, kdy v prvnim c¢tvrtleti roku se prodava vyrazné méng, tedy
hranice je nastavena nizsi nez v dalSich ctvrtletich roku, kdy je poptavka po zboZzi podniku
vyrazné€ vyssi a je proto potfeba vyrazné vétsSiho mnozstvi pojistnych i béznych zasob.
Diky témto buffriim dochdzi k automatickému snizovani/zvySovani mnoZzstvi zasob, a to
dle obratii téchto zasob a dle jejich aktudlniho mnozstvi na sklad€. Nastaveni buffri pro

dané zbozi si 1ze prohlédnout na obrazku €. 7.

Obr. 7: Karta zbozi s nastavenymi buffry
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Zdroj: Karpem a.s., 2022

Asistentka feditele obchodu kontroluje stavy zisob i1 fyzicky a ma na starost
objednavkovy systém. Kontroluje skladové hospodaistvi jednotlivych pobocek. Dohlizi
na to, aby povéfeni zaméstnanci pracujici na pobocCkach objednévali jen zasoby
potfebného zbozi/materidlu a v potfebném mnozstvi. Podnik se tak snazi motivovat
zaméstnance k peclivosti pii objednavkach a také se snazi zabranit vzniku nadbyte¢nych
zasob ¢i dokonce odcizeni nadbyte¢ného zbozi ze strany zaméstnancti. Pokud je zjisténo,

ze v jednom skladé (tedy 1 pobocce) je daného zbozi nadbytek a je po ném nizka poptavka
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a soucasné je v jiném sklad¢ (pobocce) poptavka po tomto zbozi vyssi, pak dispeceti

naplanuji a zajisti ptepravu zdsob zbozi na pobocku s vyssi poptavkou.

5.10 Reporting

V ramci povinnosti podniku, kterou je ovéteni vyro¢ni zpravy auditorskou spolecnosti, je
dle Ceskych ucetnich standardii v podniku kazdoro¢né vyhotovena vyrocni zprava,

vypovidajici o hospodaiském postaveni podniku.

Reditelka finan¢niho Gseku dale tvoii kazdy mésic pro feditele podniku vystupy
o prodaném zboZi na jednotlivych prodejndch podniku. Tyto reporty vypovidaji
o skuteénych objemech prodeji na prodejnach a jsou dilezitym podkladem pro
rozhodnuti, které zbozi bude vytazeno s portfolia podniku, ¢i u kterého zbozi je nutné

zmeénit jeho lokalitu prodeje.

Dale provadi reporting pro stavy zasob zboZi a materialu za jednotlivé pobocky

podniku. Tyto reporty jsou predklddany jednou tydné fediteli podniku.

Dal$im vystavovanym reportem v podniku Karpem a. s. je prehled vystavenych

dobropisi k prodejnim fakturdm.

Jak jiz bylo zminéno v subkapitole 5.6, podnik vyuziva revolvingovych
a kontokorentnich uvért od bankovni spolecnosti. Pfi Cerpani téchto uvér ru¢i bance
zasobami a pohledavkami. Aby mohl podnik obdrZet tyto bankovni produkty, je povinny
vystavit pro bankovni spole¢nost vyzadované reporty. Tyto reporty vystavuje feditelka

finan¢niho useku podniku Karpem a. s.
Pro ziskéani revolvingového uvéru tvofi:

e VZZ arozvahu (Ctvrtletn¢),
e report pro stav zasob zboZi na jednotlivych skladech,

e report s vybranymi finan¢nimi ukazateli.
Pro ziskani kontokorentniho uvéry tvofi:

e VZZ arozvahu (mésicn¢),

e dokumenty dokladajici existenci pohledavek.

Tyto reporty jsou tvofeny v prostfedi informa¢niho programu Microsoft Dynamics NAV.
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V ramci interni celopodnikové informovanosti probihaji v pribéhu roku porady
s feditelem podniku. Hlavnimi tématy téchto konzultaci jsou: soucasnd situace podniku,
vyvoj trhu, vyvoj cen sluzeb a statkli souvisejicich s ¢innosti podniku (v soucasné situaci
piredevsim ceny PHM a ceny stavebnich materialii), nové poznatky a ndpady ze strany
zaméstnanct, kdy jsou predkladany panu fediteli ndvrhy na mozné zlepSeni. Néavrhy se
mohou tykat zlepSeni pracovnich podminek, zvySeni efektivity prace zaméstnanct nebo

zvyseni efektivity podnikové Cinnosti a zlepSeni aktudlni pozice podniku na thu.

5.11 Shrnuti aktualniho stavu finan¢niho controllingu v podniku

Cilem této kapitoly bylo provést analyzu a hodnoceni sou¢asného finan¢niho controllingu
v podniku Karpem a. s. Zaméfem bylo zjistit, zda a jakym zplsobem je v podniku
provadén controlling, zda je provadén jednou osobou, ¢i zda se na controllingovych
¢innostech podili vice osob. Déle jaké controllingové metody jsou v podniku vyuzivany

a v neposledni fad€, za pomoci kterych systému je controlling provadén.

Béhem fizenych rozhovort s feditelkou finanéniho oddéleni bylo zjisténo, ze podnik
dodnes nezfidil pozici controllera, ale controllingové ¢innosti jsou provadény pracovniky
napii¢ oddélenimi. Nejvice se controllingovymi ¢innostmi v oblasti financi zabyva prave
finanéni feditelka, p¥ipadné jeji podiizeni. Reditelka finan¢niho useku se vénuje zejména
fizeni finan¢nich zdroji a platebniho styku podniku, controllingu pohledavek
a reportingu. Prehled ma také nad fizenim zasob. JelikoZ je sou€asné 1 vedouci Ucetnich,
zabyva se fizenim cash flow, sestavovanim ucetnich vykaza i kontrolou vybranych
finan¢nich ukazatelll. Controllingu zasob se vénuje zejména feditel obchodu, jeho asistent

a taktéZ finanéni feditelka.

Dle nazoru feditelky finan¢niho odd. byl controlling v organizacni struktufe podniku
zatazen do tUseku feditele MO (viz obrazek €. 3, subkapitola 4.3). Jako controllera financi

1ze dle autorcina nazoru oznacit praveé financ¢ni feditelku podniku Karpem a. s.

Velmi pozititvni zjiSténi spocivalo v oblasti controllingu zasob a pohledavek. Na zasoby
a pohledavky je v podniku kladen velky daraz a jak bylo zjisténo, feditel podniku si

zaklada na jejich kvalitnim fizeni.

Pro snazsi fizeni zasob jsou v podniku vyuZivany limity (tzv. buffry) stanovené
v programu MD NAV. Podle aktualniho mnoZstvi a obratu zadsob dochézi diky systému

a stanovenym limitdm k automatickému snizovani ¢i zvySovani zasob. Za ucelem
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efektivity a dostate¢ného prehledu o zasobach, jsou zasoby zbozi kontrolovany taktéz
fyzicky. Pro pfemisténi zasob v ramci pobocek, které vyzaduje dana situace, je vyuZzito

vozidel, které jsou soucasti vozového parku podniku. I zde 1ze pozorovat efektivitu.

Na velmi dobré turovni funguje v podniku Karpem a. s. také fizeni pohledavek.
Controllingu pohledavek vénuje podnik velkou pozornost. Aby motivoval zadkazniky ke
v€asnym platbam, nastavil kazdému zédkaznikvi tzv. maximalni vysi Gvéru. Ta se odviji
od solventnosti a spolehlivosti zédkaznika. O tom blize pojednava subkapitola 5.9.
K efektivnimu fizeni zasob 1 pohledavek piispivaji v podniku pfedevsim dobie zvolené
systémy a aplikace. Diky témto programim lze kvalitné¢ provadét controlling zasob
i pohledavek. V oblasti vyuziti informacéni technologie tedy nebyly zjistény nedostatky.
Podnik pracuje s minimem programil a proto zaméstnanci nachazeji potfebné informace

a data na jednom misté, programy jsou vzajemn¢ propojeny.

Jako dobfe fungujici controllingové oblasti 1ze oznacit také oblast reportingu. Reportingu
se v podniku vénuje zejména financni feditelka. Kromé vyro¢ni zpravy sestavuje reporty
tykajici se prodan¢ho zbozi, tydenni reporty o stavu zdsob, piehledy vystavenych
dobropist k vystavenym fakturam. Ddle jsou tvotfeny reporty pro bankovni spolecnosti,
které slouzi jako podklad pro obdrzeni uvéra (report o VH, VZZ, rozvahy, report

s finan¢nimi ukazateli). Tvorbu reportli vyrazné usnadnuje systém MD Navision.

ProtoZe se podnik vénuje maloobchodni a velkoobchodni ¢innosti, nezabyva se kalkulaci
nakladt. Kalkulace cen jsou, dle zjiSténych informaci, provadény spravnym zpiisobem

a nelze nic vytknout.

Na zéklad¢ dotazu autorky, tykajiciho se velkého mnozstvi kratkodobych uvért, bylo
zjisténo, ze podnik vyuziva ke svému podnikani riznych druhti ivért. Kromé leasingu je
vyuzivano také kontokorentnich a revolvingovych uvérl. Zpisob, jakym je v podniku

oSetfen a provadén veskery platebni styk, shleddva autorka téz jako spravny.

Na poradéch, které porada generalni feditel podniku, je konzultovana soucasné situace
podniku, nové trendy, poznatky a napady ¢i vyvoj trhu a zejména vyvoj cen vstupu

podniku. Zde Ize v podniku shledavat pfedpovédni a poradenskou funkei cotrollingu.

Z analyzy a hodnoceni je patrné, ze v urcitych oblastech controllingu existuje v podniku
prostor pro zlepSeni controllingovych ¢innosti. Napravu je potieba provést zejména
v oblasti analyzy a hodnoceni odchylek, ktera neprobihd na dobré urovni a nedostatky 1ze

pozorovat také u souvisejiciho planovani.
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Oblasti, pro které bude navrzeno v nasledujici kapitole zlepseni jsou nasledujici:

e planovani,
e analyza a hodnoceni pficin odchylek,

e persondlni oblast.
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6 Navrhy a doporuceni na zlepSeni controllingovych
¢innosti

Na zéklad¢ provedené analyzy a hodnoceni controllingovych ¢innosti ve vybraném
podniku a zjisténych nedostatkil 1ze podniku Karpem a. s. navrhnout doporuceni ve tiech

oblastech:

e planovani,
e analyza a hodnoceni pfi¢in odchylek,

e personalni oblast.

6.1 Planovani

Podnik planuje spiSe kratkodobé. Po covidové krizi a soucasné valce na Ukrajiné se
dlouhodobym plénovanim investic vliibec nezabyva a ¢eka, jak se vyvine situace dale.
Diive se v podniku dlouhodobé planovalo. Polozky finanénich vykazi nebo hodnoty
vybranych finanénich ukazatell jsou planovany a zaznamenavany v podnikovém
informac¢nich systétmu MD NAV. Tam jsou srovndvany odchylky mezi hodnotami

minulého a bézného obdobi.

Jiné plany, napf.: obchodni plany, plany zasob nebo prodejni pladny jsou vyiceny jen
slovné€ na poradach tfeditelti jednotlivych usekl podniku s generdlnim feditelem podniku.
ProtoZe nejsou nikde zaznamenany, nelze v budoucnu zjistit, zda bylo planovanych

hodnot dosazeno.

Proto je autorkou prace podniku doporufeno plany sestavovat. Pokud budou plany
sestavovany, a tedy evidovany, bude mozné zjistit odchylku mezi planem pro dany rok a
skute€nosti v tomtéZ roce. PredevS§im bude moZné zjistit pficinu této odchylky. Plany by
mely byt také sdileny mezi vSechny zaméstnance, ti tak budou mit vétsi pocit
sounalezitosti s podnikem. Pokud budou sezndmeni s cili podniku, s divodem, pro¢

danou véc maji délat, budou jisté pracovat efektivnéji.
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Pro podnik miize byt pfinosna tvorba predevsim téchto plani:

e marketingové plany - plany prodeje (sales plan),

e logistické plany (vstupni i vystupni logistika, ndklady logistickych procesit),
e investi¢ni plany (volba optimélniho portfolia, srovnani: vynosnost vs riziko),
e finan¢ni plany - plany naklada a vynost, CF, finan¢nich ukazatelt,

e plan lidskych zdroja (nédklady na pracovnika, benefity, vzdélavani).

Sestavovani jednoho z vySe uvedenych planti mize byt pro podnik silné motivujici.
Protoze se konaji porady, kde jiz zGCastnéné osoby travi Cas, bylo by dobré tento Cas
vyuzit a vytvorfit na spole¢né porad¢ napt. ,.,to do list, tedy seznam bodi, které povedou

k dosazeni konkrétnich cila za uréité obdobi.

To-do-list znamend seznam Cinnosti, které sméfuji k dosazeni cile. Ty jsou uplatiiovany
v oblasti projektového fizeni, SW vyvojich, ale i v oblasti obchodniho managementu

(IT - slovnik.cz, 2008-2022).

Pokud je stanoveno, do kdy musi byt jaky cil naplnén, jednd se o rozvrzeni Casu
a planovani by tak pfineslo i lepsi time management podniku. Stanoveni cili a jejich
naslednd kontrola jsou dulezité pro kazdy podnik. Stanoveni cilii navic neni pro podnik
nijak finan¢né naro¢né.

Pro tvorbu to-do listu lze dnes vyuzit nejriznéjsi aplikace. Spolecnost Microsoft nabizi
aplikaci Microsoft To Do, kterou lze pouzit na riznych platformach. Dal§im ptikladem
je aplikace Evernote, ktera umoziuje kategorizaci poznamek, skenovani dokumentd,
ptikladani ptiloh ¢i ¢teni rukopisu. Pro koordinaci prace v tymu, sdileni tkoll, planovani
a sdileni pracovnich projektl je doporucena aplikace Freelo.

Navrh to-do listu pro podnik Karpem a. s.

Jednim z dulezitych cilt podniku Karpem a. s. je kaZzdoro¢ni narist prodaného mnoZstvi
zboZzi.

Nasledujici tabulka ¢. 25 ukazuje trzby za prodej zbozi v letech 2017-2021 a soucasné
planované trzby za prodej zboZi pro roky 2022 a 2023. V letech 2017-2021 rostly trzby

v pruméru o 6 % kazdy rok. Proto je cilem podniku zvysit trzby alesponi o 16 % do konce

roku 2023, tedy o 8 % meziro¢né.
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Tab. 25: Planované trzby pro r. 2022- 2023 v tis. K¢

2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023
Trzby.za o, | 514951|556197| 590 145| 579 430| 653 845| 706 153 | 762 645
prodej zbozi
% zména
oprott 8% | 6% | 2% | 13% | 8% | 8%
minulému
obdobi

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022

Strategicky cil: ZvySeni trzeb za prodej zboZi o 16 % do konce roku 2023, mezirocné

0 8 %.

Nastroj planovani: To-do list

Cinnosti vedouci k dosazeni cile:

analyza makroprostfedi — PESTLE analyza (politicka situace, legislativa, normy,
danova zatéz, inflace, ménové kurzy, Grokové sazby, kupni sila spotiebitell),
SWOT analyza (analyza silnych a slabych stranek, ptileZitosti a hrozeb),
Porteriv model péti sil (substituty, vyjedndvaci sila dodavatell a odbérateld,
analyza konkurence: soucasna a potencialni konkurence),
konkurenceschopnost podniku,
BCG matice (analyza portfolia produkti — zjisténi, které produkty generuji
nejvetsi zisk, které je tfeba podpofit, udrzet, které inovovat a které naopak z trhu
stdhnout),
zjisténi potieb zdkazniki, spokojenost stavajicich zdkazniki,
zdroje prodeje (nakup x vyroba, volba dodavatel),
slazeni prvka marketingového mixu (4 P - price, product, place, promotion),
analyza webovych stranek (navstévnost, klicova slova, prehlednost, funkénost
odkazii, rychlost nacitani, design),
ujasnéni, kolik financi je mozné investovat do propagace,
zakaznicky program
» zacileni na cilovou skupinu zdkaznikii (napf. pomoci

reklamy PPC - pay per click, s regiondlnim cilenim)
* marketingové aktivity pro ziskdni novych zikaznikid: inzerce

v lokélnich novindch (Domazlicky denik), prospekty s akénimi

nabidkami, vizitky, reklamni pfedméty, potfadani event akci
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s predstavenim produktd, online reklama na internetu, reklama
prostiednictvim socialniho media,
=  marketingové aktivity pro udrzeni stavajicich zdkazniki: email-
marketing — zasilani slevovych kuponii, aktualni vyhodné nabidky;
darek k ndkupu za vérnost, akce 1+1 zdarma, mnozstevni slevy,
slevovy kupon s casovym omezenim, kx-t¢ objedndvce
stavebniho materialu doprava zdarma,
e zdokonaleni prodejni strategie:
= nabizeni produktu s vys$i pfidanou hodnotou pro zékaznika
(za vy$si cenu),
= proaktivni nabizeni substituti k prodavanému zbozi,
= nabizeni darku pii koupi vét§iho mnozstvi produktu,
e sledovani vyvoje rozvahovych a vysledkovych uctu,
e sledovani pohledavek a doby obratu pohledavek,
e provadéni krokd pro snizeni doby obratu pohledavek: provérovani novych
zakaznikii, nabidka vice variant platby, udrzovani kontaktu se zdkaznikem
a ptipominani jeho zavazku k podniku, motivace zakaznikli k platbé (sleva pfi
platbé do péti dni apod.),
e sledovani schopnosti hradit zdvazky, doba obratu zavazk,

e planovani ekonomického vyvoje podniku — forecasting,

e predbéZzné propocty vyvoje mezd a odmén zaméEstnanc.
Vyhody planovani:

e ujasnéni priorit,

e stanoveni cest, které povedou ke splnéni téchto priorit,

e moznost odhaleni rizik a jejich eliminace,

e snazSi dosazeni stanovenych cili,

e lepsi time management, efektivni vyuziti Casu,

e snaz$i odhad budoucnosti podniku,

e motivace zaméstnancli danych cili dosdhnout, vétsi pracovni nasazeni

zaméstnancu diky informovanosti (pocit sounaleZitosti),

e moznost nasledné komparace vysledku a planu, monitoring a analyza pficin

odchylek.
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Pokud se jednd o plany vykazovych polozek (Rozvaha, Vykaz ziskl a ztrat, piehled
o penéznich tocich) nebo plany finan¢nich ukazateli, ty jsou zaznamendavany
v informacnim systému, pfipadné¢ v tabulkovém procesoru MS Excel, kde Ize s daty
snadno pracovat. Data je zde mozno porovnavat a analyzovat. Vyuziti programi pfinasi

také usporu ¢asu (napt. do programu Excel staci vzorce zadat pouze jednou).

Dle autorky by bylo vhodné, kdyby byly na jedné z porad tyto moznosti diskutovany.
V piipadé shody generalniho feditele s fediteli jednotlivych usekti je navrhovano, aby
byla vydana vnitini smérnice, kterd by se tykala planovani podniku. M¢la by se tykat
predevsim tvorby planti podniku. Pfinosné by bylo, pokusit se provazat operativni cile se
strategickymi, nebot’ jak je znamo z teorie, prostiednictvim kratkodobého finanéniho
planu lze plnit dlouhodoby finan¢ni plan. O téchto cilech je nutné informovat i ostatni
zaméstnance. Navrhy, tykajici se osob, které by se mohli tvorbé plant hloubéji vénovat,

jsou soucasti subkapitoly 6.3.

Vrwve

6.2 Analyza a hodnoceni priin odchylek

Analyzou bylo zjisténo, Ze je v podniku kladen diraz na prodejni vysledky. Porovnavany
jsou tedy jen skutecné objemy prodeju a naklady spojené s prodejem zbozi, a to pomoci
podnikového informaéniho systému. Odchylky v podnikovém IS jsou pribézné
sledovany, ale nejsou analyzovany. Pokud by se podnik zamé&fil na sestavovani plant,
zaznamenaval si pldnované hodnoty a nasledné tyto hodnoty komparoval se skute¢nymi,

mohla by byt jeho vykonnost hodnocena prostfednictvim analyzy odchylek.

Zjisténi odchylek je dlilezitym podkladem pro nasledné rozhodovéani a kondni managemtu
apro pijjeti odpovidajicich opatfeni. ZjiSténa muize byt odchylka negativni nebo
pozitivni. Cilem je negativni odchylky, které upozoriiuji na problém, eliminovat.

V ptipadé kladnych odchylek by mél manaZer naopak zvazit, jak je podpofi.

Jak 1ze vidét na obrazku €. 4 v subkapitole 5.3, tykajici se planovani podniku, systém MD
NAYV umoziuje porovnat hodnoty minulého obdobi s hodnotami béZného obdobi a tento
rozdil uvadi také v procentech. Avsak dilezité je znat nejen odchylku, ale piredevSim
vyhodnotit jeji pfic¢inu. V piipadé VZZ miize byt totiz zména nakladii ¢i vynost podniku
zpisobena zmeénou cen (vstupi/vystupl), zménou objemu prodeji ¢i zménou
hospodarnosti. Proto je tfeba se podrobnou analyzou pfiin odchylek zabyvat. Jako

pozitivni autorka shledava, ze jsou v systému nastaveny, v praci jiz diive zminéné,
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toleran¢ni meze v procentech (viz kapitola 5.3 Planovani). Na zaklad¢ téchto spodnich
a hornich mezi systém vyhodnocuje vykazové polozky. Pracovnice ovSem sleduji
odchylky jen ziidka a Casto je zaznamenaji, az kdyz jsou hodnoty cervené. Pfedmétem
napravy by meél tedy byt monitoring a hodnoceni odchylek polozek finan¢nich

vykazi, odchylek v oblasti prodeje i investic.

Resenim by byla pravidelna kontrola a analyza pfi¢in odchylek. Pravidelnost by piinesla
manazeriam v¢asnou informovanost a moznost jejich rychlé reakce. Pokud se polozka jen
nepatrné vychyli nespravnym smeérem, je dilezité tuto situaci neptehlizet. Tuto odchylku

je tieba analyzovat, potlacit a zamezit jejimu dal§imu vzniku.

Autorka podniku navrhuje vyuzivat k zaznamu a analyze odchylek nasledujici navrzeny
dokument — tabulku €. 26. Dokument bude slouzit pro zdznam hodnoty aktualniho obdobi
a planované hodnoty pro obdobi nasledujici. V nasledujicim obdobi bude pak doplnéna
skute¢na hodnota a vypoctena odchylka od planované odchylky v procentech. Aby byl

dokument podniku uzitecny, je nutné urcit také druh odchylky a predevsim jeji pficinu.
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Tab. 26: Dokument pro zaznam zjisténych odchylek

Minulé
ucetni Lo o .
obdobi Sledované ticetni obdobi .........
Druh
polozky I{IOdmI;?lta Plinovana | Skute¢na | Odchylka o dIle;u:]k Pric¢ina Analyzu
finanéniho " hodnota | hodnota (%) Yy odchylky | provedl/a
vikazu obdobi (+/-)

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022

Pro demonstraci vyplnéni vySe zminéného dokumentu byly jako hodnoty minulého

ucetniho obdobi pouzity hodoty z Gcetni zavérky podniku z roku 2020 a skutecné hodnoty

souCasné¢ho obdobi jsou pirevzaty z ucetni zavérky podniku Karpem a. s. z roku 2021.

Ptiklad vyplnéni dokumentu je uveden v tabulce €. 27.

Tab. 27: Dokument pro zdznam odchylek — ptiklad vyplnéni

Minulé
acetnt Sledované ietni obdobi 2021
obdobi
2020
Druh
polozky HOdIEOta Planovana | Skute¢na | Odchylka Druh Pric¢ina Analyzu
- v min. o odchylky
finan¢niho , | hodnota | hodnota (%) odchylky |provedl/a
. obdobi (+/-)
vykazu
Nartst objemu
Trzby za prodeje
prodej | 579430 | 620000 | 653845 | 546 | Pozitivni | _(rostouct
Zbos poptéavka po
stavebnim
materialu).
Nartst cen
energii, vyssi
naklady
vynalozené na
Vikonnova prodej zbozi
yxon 528687 | 520000 | 583279 12,17 Negativni | (narust cen
spotteba L .
najemného
provozoven,
drazsi doprava
zbozi mezi
pobockami).

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022

Vhodné by bylo, povétit analyzou odchylek vykazovych polozek jednu osobu, kterd bude

za monitoring odchylek odpovidat a bude odchylky kontrolovat na konci kazdého
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ucetniho obdobi. Navrhy, tykajici se osoby, ktera se by se mohla touto problematikou

podrobné zabyvat, jsou soucasti nasledujici subkapitoly 6.3.

Soucasné by byl pfinosny také monitoring odchylek v pribéhu ucetniho obdobi, v rdmci
piesné stanovenych ¢asovych intervalt, pravidelné, tedy naptiklad mési¢n€. Pro mésicni
kontrolu je navrzena nasledujici tabulka ¢. 28., kterd mlze byt vytvofena napf.
v programu MS Excel, kde by byl pro ptehlednost analyzovan kazdy mésic na jiném listé.

Nutnosti je podpis osoby, ktera kontrolu provedla a pln¢ za ni zodpovida.

Tab. 28: Dokument pro mési¢ni dokumentaci odchylek

Mésic:
Minulé
ucetni Sledované Géetni obdobi
obdobi
Druh
polozky Hvoﬁlr;zta Planovana | Skute¢na | Odchylka o d]z;;:lky P#i¢ina | Analyzu
finan¢niho " | hodnota | hodnota (%) odchylky | provedl/a
vykazu obdobi (+/-)

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022

6.3 Doporuceni pro personalni oblast

Dtlezité je urcit osobu, kterd se bude v podniku planovani a rozpoc¢tovani, monitoringu
skutecnosti a hodnoceni odchylek ve vySe zminénych oblastech vénovat. Konkrétné se
jedna o tvorbu podnikovych plant, jako napt. investi¢niho plan, prodejniho planu, planu
zasob a logistiky, planu ndkladt a vynost, planu cash flow, vybranych finanénich
ukazateld, resp. finan¢niho planu, ktery vSechny predchozi plany propojuje. Uvazovat lze

o nékolika moznostech.

1) Plinovani a analyza odchylek jako soucast pracovni naplné soucasného

pracovnika — finan¢ni reditelky

Jednou z moznosi je tvorbou planti a rozpoct, monitoringem a hodnocenim odchylek
vyse zminénych oblasti, povétit feditelku financniho oddé€leni, kterda se jiz vénuje
v podniku n€kterym controllingovym ¢innostem. V oblasti odchylek se finan¢ni feditelka
jiz vénuje odchylkdm v objemech prodej, sleduje také zbézn¢€ polozky aktiv a nakladd.
Vyhodou by byl fakt, Ze ma finan¢ni feditelka o této oblasti piehled a disponuje
odpovidajicimi znalostmi.
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Vyhody:

e odpovidajici znalosti a kompetence,
e orientace v celé financni oblasti podniku,

e bohaté zkuSenosti.
Nevyhody:

e (Casova vytiZzenost,
e ztrata pozornosti, vycerpani a souvisejici chybovost,

e navySeni mzdy finan¢ni feditelky.

Pfi soucasné pracovni naplni financni feditelky, by pro ni bylo rozsiteni jeji pracovni
naplné¢ o dané Cinnosti Casové narocné. Jeji pretizeni by mohlo vyvolat dodate¢né
naklady, zptuisobené nepozornosti apod. Také by bylo potfebné feditelce financniho
oddéleni umérné k témto ¢innostem navysit mzdu. Souc¢asna mzda finan¢ni feditelky neni
pro ucely prace znama. A tedy lze i tézko odhadnout navySenou mzdu. Pokud feditelka
finan¢niho tseku upfednostiiuje volny cas pred vyssi mzdou (dichodovy efekt) nelze

vyloucit, ze rozsifeni své pracovni naplné odmitne.

2) Planovani a analyza odchylek jako soucast pracovni naplné nového

pracovnika

Druhou moZnosti podniku je zaméstnat nového pracovnika, jehoZ pracovni naplni by byla
tvorba podnikovych plani zminénych v tvodu této subkapitoly, nasledna analyza
a hodnoceni odchylek v téchto oblastech. Pfipadné by mohl podnik Karpem a.s.
zaméstnat pracovnika, jehoZ pracovni naplni budou veskeré controllingové aktivity, tedy

controllera.
Vyhody:

e pfiliv novych poznatkd,
e zkuSenosti z pfedchoziho zaméstnani,

e snaha pracovat, nadSeni.
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Nevyhody:

o vysoké néklady souvisejici se zfizenim nového pracovniho mista,
e docasné neznalost chodu podniku,

e nutnost zaclenéni pracovnika do provozu.

Novy pracovnik obvykle pracuje s vétSim nadsenim a efektivnéji nez stavajici pracovnik.
Pokud se rychle adaptuje, nedojde v podniku k poklesu produktivity, ale naopak novy

zaméstnanec bude pro podnik pfinosem.

Personalni nédklady na nového pracovnika jsou tvofeny jednorazovymi naklady v podobé
pofizeni kancelatfského vybaveni (kanceldisky stil, kancelafské kieslo, PC, dalsi drobny
hmotny majetek - kancelaiské potieby), dale pracovni notebook, sluzebni mobilni
zatizeni. Pravidelny naklad by pak pfedstavovala mésicni mzda tohoto pracovnika,

zalohy na socidlni a zdravotni pojisténi a ¢ast hodnoty stravenek.

Zaméstnavatel hradi obvykle 55 % z hodnoty stravenky. Dle zakona o danich z piijmu
1ze nasledné o tento danové uznatelny naklad snizit danovy zaklad podniku. Hodnota
stravenky k roku 2022 je 150 K¢ (Podnikatel.cz, 1997-2022). Pro vypocet je uvazovano
20 pracovnich dni. Tedy 55 % ze 3000 K¢ tvofi ndklad podniku, o ktery 1ze pozdéji snizit
zaklad dané. Déle je nutné uvaZovat piipadné ndklady souvisejici s nemocenskym
pojisténim. V nasledujici tabulce €. 29 jsou uvedeny odhadované naklady spojené se

zfizenim pracovni pozice.
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Tab. 29: Naklady spojené se zfizenim nové pracovni pozice

Naklad Castka v K&

Jednorazové naklady -

Kancelarsky stil + kieslo 15 000
Kancelatské potieby 4 000
Pracovni notebook 30 000
Mobilni zatizeni 10 000
Celkem 59 000

Mési¢ni naklady -

M¢si¢éni mzda 50 000
SP a ZP zaméstnavatele 16 900
Stravenky 1 650
Celkem 68 550

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022

V tabulce €. 29 byly vycisleny odhadované, jednordzové a mési¢ni ndklady. Jednordzové
naklady musi byt rozpocteny. Pokud je uvaZovana pracovni smlouva na dobu
urcitou - jeden rok, 1ze je délit dvanacti mésici. Novy pracovnik piedstavuje pro podnik
investici. Mési¢ni naklady podniku souvisejici se zaméstnanim nového pracovnika tedy
¢ini, dle tidajt v tabulce, 73 467 K¢. Dle autorky je tato varianta pro podnik nakladng;si
nez varianta €. 1, tedy rozSifeni pracovni naplné feditelky finan¢niho tseku, 1 pfesto, Ze
je predpokladano navySeni jeji mésicni mzdy.

Autorka proto podniku doporucuje nésledujici tfeti variantu.

3) Planovani a analyza odchylek jako soucast pracovni naplné finan¢ni
reditelky, za podminky prevedeni jejich urcitych pracovnich ¢innosti (vyjma

controllingovych) na jeji podfizené

Podniku je doporuceno zaclenit controllingové aktivity, které jsou pfedmétem navrhu na
zlepSeni, do pracovni ndplné€ finan¢ni feditelky. Aby nebyla feditelka finan¢niho tseku

ptilis§ vytizena, je dale doporuceno, aby byly jeji nékteré dosavadni Cinnosti, kromé téch
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controllingovych, pfevedeny na jeji podiizené. Tyto Cinnosti by se staly soucasti jejich
pracovnich naplni. Financ¢ni feditelka by se tak mohla vice vénovat veskerym
controllingovym aktivitim. Pravdépodobné by doSlo k mirnému navySeni mezd
podiizenych pracovnic i finan¢ni feditelky, tedy pracovnikii finan¢niho oddéleni. Toto
navySeni mezd by vSak neptedstavovalo tak vysoké néklady, jako v pfipadé zavedeni

varianty €. 1 nebo €. 2.

Vyhody:

odpovidajici znalosti a kompetence,

e orientace v celé financni oblasti podniku,

e bohaté zkuSenosti,

e zacileni na controllingové aktivity (vétsi pozornost vénovand finan¢nim
controllingovym ¢innostem),

e pfijatelné casové vytizeni finan¢ni feditelky.
Nevyhody:

e V¢Etsi vytizenost podiizenych pracovnic,

e mirné navySeni mezd podfizenych pracovnic.
Pfi této varianté by byly dosavadni ¢innnosti finan¢ni feditelky rozd€leny mezi jeji
podtizené pracovnice. Pracovni napli pracovnic ekonomického useku by byla rozsifena
o ty Cinnosti, které jsou v jejich kompetenci. Vytizenost podfizenych pracovnic by tedy
pravdépodobné lehce vzrostla a sni 1 jejich mzdy. Mzdy by ovSem nevzrostly tak
vyrazn¢ jako u prvni varianty. V ptipadé, Ze se feditelka finan¢niho useku zcela odda

funkci controllera a bude se v této oblasti zdokonalovat, m¢l by byt tento ndvrh pro

podnik pfinosnym ve vSech smérech.
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Z.aveér

Prvotfadym cilem této prace bylo poznat, analyzovat soucasny stav financniho conrollingu
v podniku Karpem a. s., ptsobicim v oboru stavebnictvi. Nedilnou soucast prace tvori
analyza a hodnoceni metod finan¢niho controllingu v podniku, vyhodnoceni urovné

controllingovych aktivit a navrhy na zlepseni.

Controlling je Siroky pojem a druhti cotnrollingu v ramci ¢lenéni dle podnikové oblasti
existuje nespocet. Z divodu moznosti konzultaci s finan¢ni feditelkou podniku, Lenkou

Trpakovou, byl pro analyzu a hodnoceni zvolen finan¢ni controlling.

Prvni tii kapitoly obsahuji teoretickd vychodiska. V prvni kapitole jsou stanoveny cile
a metodika prace. Druhd kapitola seznamuje Ctenafe s podstatou controllingu. Pro
ptiblizeni podstaty controllingu jsou soucasti kapitoly odlisné pohledy na controlling od
ruznych autor odbornych publikaci i jejich komparace. Déle je kapitola vénovéana
historii controllingu, pozici controllera a druhlim controllingu. Tteti kapitola se jiz
zaméruje na vybranou oblast financniho controllingu. Jsou zde ptfedstaveny zejména
tradi¢ni a moderni controllingové metody. Soucasti této kapitoly je komparace vybranych
tradi¢nich metod finan¢niho controllingu, které jsou nésledné¢ analyzovany v podniku

Karpem a. s.

Na zéklade¢ teoretickych poznatkii byla zpracovana analyza a hodnoceni controllingovych
¢innosti v podniku. Praktickd ¢ast prace byla napsdna na zéklad¢ zjiSténych informaci
behem fizenych rozhovora v podniku Karpem a. s. Tato ¢ast prace seznamuje s Cinnosti
podniku a jeho organizacni strukturou. Bylo zji§téno, Ze ptestoZe se podnik dle ro¢niho
obratu a poctu zaméstnanci fadi mezi stfedni podniky, nema ziizené samostatné
controllingové oddéleni ani pozici controllera. Pfesto jsou v podniku provadény
controllingové Cinnosti, a to zejména fediteli jednotlivych tsekll. Mezi t€mito fediteli
probihd komunikace na velmi dobré Grovni. Finanéni controlling je provadén pfedevsim
feditelkou finan¢niho Useku. Informovanost napfi¢ podnikem i jeho pobockami je
zajiSténa diky dobte fungujicimu informaénimu ERP systému.

Bylo zjisténo, ze v ramci finan¢nich controllingovych aktivit podniku je provadéna na
dobré urovni kalkulace cen zboZi a reporting. Pozitivnim a zajimavym shledala autorka
1 zplisob a uroven fizeni finan¢nich zdrojti podniku, fizeni platebniho styku, taktéz fizeni

zasob a controlling pohledavek.
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V ramci analyzy a hodnoceni controllingovych ¢innosti byl zjiStén nedostatek ve tiech
oblastech, v oblasti planovani, analyzy a hodnoceni pfi¢in odchylek a v souvislosti
s témito dvéma oblastmi i v oblasti personalni. Polozky finan¢nich vykazii jsou
planovany prostiednictvim podnikového informacniho systému. Vypocty financnich
ukazatelll jsou také provadény vramci podnikového IS a vybrané ukazatele jsou
kontrolovany. Dal§i planovani probiha v podniku jen Ustné a je néplni konzultaci
s generalnim feditelem podniku. Je proto doporuceno, plany sestavovat, zejména plany
zasob, prodejni plany, plany néklada a vynost, plany investic nebo logistické plany. Jako
soucast doporuceni byly uvedeny také vyhody plynouci ze sestavovani planid. Jednou
z vyhod je moznost komparace skuteéného stavu s tim planovanym, moznost analyzy
pfic¢in odchylek, odhaleni a eliminace rizik a dal$i. Podniku bylo doporuceno tvofit tzv.
to-do list, tedy seznam bodl vedoucich k cili. Sou¢asti navrhii byl uveden piiklad to-do
listu s cilem zvysit trzby podniku. DalSim zjiSténym nedostatkem byla nedostate¢na
analyza pfi¢in odchylek. V podniku jsou prubézn¢ sledovany pouze odchylky v objemech
prodeji a odchylky nakladovych polozek jen namatkové prostfednictvim informacéniho
systému. Proto je soucdsti navrhli i doporuceni pro persondlni oblast, kdy je podniku
doporuceno povéfit tvorbou planti a analyzou pfi¢in odchylek konkrétni osobu. Pro
pravidelnou analyzu a hodnoceni pfi¢in odchylek byl autorkou také navrzen dokument

pro zaznamy odchylek.

Cil této prace byl dle autorky naplnén. V podniku byla analyzovana a vyhodnocena
uroven finan¢niho controllingu v podniku Karpem a. s. Pfinosem pro podnik jsou

navrzena doporuceni.
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Pfiloha A: Rozvaha za ucetni obdobi 2021
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Ptiloha B: Vykaz ziskli a ztrat za i€etni obdobi 2021
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Pfiloha C: Cash flow za ucetni obdobi 2021
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Abstrakt

Bedyova, S. (2022). Metody a nastroje financniho controllingu a jejich vyuZiti

v podnikové praxi [Diplomova prace, Zapadoceska univerzita v Plzni].

Klicova slova: controlling, finan¢ni controlling, controller, fizeni, analyza, hodnoceni

Predlozena diplomova prace Metody a ndastroje financniho controllingu a jejich vyuziti
v podnikové praxi se zabyva oblasti finan¢niho controllingu. Hlavnim cilem prace je
analyza a hodnoceni soucasného stavu finan¢niho controllingu ve vybraném podniku.
Prace je tvofena Sesti kapitolami. Teoretickd ¢ast prace seznamuje s pojmem controllingu,
jeho podstatou, funkci controllera a druhy controllingu. Dale se prace zamétfuje na
finan¢ni controlling a jeho ulohu v podniku. Podrobné jsou popsany controllingové
metody. Soucasti je také komparace vybranych controllingovych metod a vyhodnoceni
této komparace. V praktické ¢asti prace je pfedstaven vybrany podnik Karpem a. s. Dale
jsou v podniku analyzovany controllingové metody. Nakonec je vyhodnocen aktudlni
stav finan¢niho controllingu v podniku. Na zdkladé analyzy a hodnoceni v oblasti

controllingu jsou podniku navrZena doporuceni pro zlepSeni trovné fizeni.



Abstract

Bedyova, S. (2022). Methods and Tools of financial Controlling and their Use in Business

Practice [Master's Thesis, University of West Bohemia].

Key words: controlling, financial controlling, controller, management, analysis,

evaluation

The Thesis Methods and Tools of Financial Controlling and their Use
in Business Practice introduces areas of financial controlling. The main goal is an analysis
of current status for chosen company. The Thesis is divided to six chapters. A theoretical
part of the Thesis explains a concept of controlling, it’s principle, function of controller
and kinds of controlling. The next part of the Thesis contains a financial controlling and
it’s task in a company. There are subscribed controlling methods in detail. There is also
comparison of chosen controlling methods and evaluation of the comparison. The chosen
company is called Karpem a.s and the company is introduced in a practical part of the
Thesis. There are also analyzed the controlling method. Finally, the practical part of the
Thesis evaluates a current status of financial controlling in the company. There are
suggested recommendations for improving the level of controllling, which have basis

from the previous analyses and evaluation in the field of controlling.



