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Uvod

Stale se ménici prostfedi a pozadavky na zvySovani konkurenceschopnosti nuti podniky
zdokonalovat procesy fizeni podniku. Efektivniho fizeni spole¢nosti mize podnik
dosdhnout pomoci zkuseného managementu, ktery vSak musi byt podpofen kvalitnimi
informacemi tykajicimi se podnikatelského prostiedi, které na danou spolecnost ptisobi.
Jedna se tedy o vyhodnocovani minulych a soucasnych podminek plynoucich
Z interniho a externiho prostiedi, coz spolecnosti pomahéd vytvaret progndzy vyvoje
tohoto prostiedi a na zaklad¢ téchto progndz Cinit kvalitni manazerska rozhodnuti.
Zminénd podpora kvalitnimi, v€asnymi a relevantnimi informacemi je podminéna
informacnim systémem podniku, ktery by mél pfihlizet k individudlnim potiebdm

jednotlivych spolecnosti.

V této praci se budeme zamétovat predevsim na nakladovy controlling. V prvnich dvou
kapitolach shrneme teoretické poznatky tykajici se controllingu. V prvni kapitole Si
ptiblizime, pro¢ je vibec controlling v fizeni podniku potfebny. Dale zde zminime
zékladni vyvojové etapy, definice, koncepce a nastroje controllingu, jeho mozné
organiza¢ni zaclenéni a vztah s manazerskym ucetnictvim. Ve druhé teoretické kapitole
se budeme zaobirat controllingem nakladt se zamétenim na vymezeni dilezitych pojmu

Z oblasti fizeni nakladu.

Praktické ¢asti této prace budeme vénovat nasledujici kapitoly. Ve tieti kapitole si
pfedstavime vybrany podnik a jeho podnikatelské okoli. Analyzou controllingovych
aktivit tohoto podniku se budeme zabyvat ve ¢tvrté kapitole. Na zakladé porovnani
ziskanych teoretickych a praktickych védomosti vyhodnotime v paté kapitole

zanalyzované controllingové aktivity podniku a navrhneme ndméty pro jejich zlepseni.

Cil prace

Cilem prace je za pomoci shrnuti teoretickych poznatkli a ziskani odpovidajicich
informaci o vybraném podniku zanalyzovat controllingové aktivity podniku v oblasti
nakladli, vyhodnotit jejich efektivitu za pomoci identifikace silnych a slabych stranek

téchto aktivit a ndsledn€ navrhnout opatieni, ktera by méla zminénou efektivitu zvysit.



Diléi cile diplomové prace:

vymezeni vyznamu controllingu a jeho aktivit podporujicich fizeni podniku,

popsani nakladového controllingu vcetné¢ definovani a clenéni nékladt a

kalkulaci,
ptredstaveni vybraného podniku a analyza jeho podnikatelského prostiedi,
analyza controllingovych aktivit vybrané¢ho podniku v oblasti nékladd,

vyhodnoceni efektivity téchto controllingovych aktivit a navrhnuti moznych

zlepseni.



1 Vyznam a aktivity controllingu v podniku

V této kapitole se seznamime se zakladnimi teoretickymi poznatky tykajicimi se con-
trollingu. Nejprve si pfiblizime, pro¢ je viibec controlling v fizeni potiebny a jaké jsou
jeho zékladni vyvojové etapy, které se z divodu zmén pozadavkl a pohledii na tizeni
podniku vyskytovaly. V dalsi ¢asti této kapitoly se dozvime o riznych definicich a kon-
cepcich controllingu, jeho organizacnim zaclenénim, vyuzivanych controllingovych
nastrojich a podpofe controllingu pomoci vypocetni techniky. V posledni casti této ka-

pitoly se dozvime o manazerském ucetnictvi a jeho vztahu s controllingem.

1.1 Potieba controllingu Vv Fizeni podniku

Dnesni prostfedi je vyznaCovano vzristajici komplexnosti a zrychlujicimi se zménami
podminek vnitiniho a vnéjsiho okoli. Aby podnik zajistil budouci Zivotaschopnost pod-
niku, musi byt schopen ptizplisobit se tomuto vyvoji a zaroven rozvijet svoji pozici na
trhu. Z tohoto divodu je potfebné zabezpecit, aby podnik dokazal v¢as reagovat na vy-

skytlé zmény a aktivné se na né pfipravoval.

Pod podnikem si miizeme piedstavit urity systém skladajici se z jednotlivych prvku
(lidi a majetku), které mizeme sjednotit do uréitych podsystému. Tyto prvky a podsys-
témy jsou mezi sebou navzajem propojeny vazbami a téZ jsou zde znatelné vazby
s podnikatelskym okolim. Tomuto okoli a jeho zméndm se podnik musi neustale ptizpt-
sobovat. Pokud chceme tento slozity systém pochopit a dosahnout uréitého pozadova-
ného stavu systému, resp. zaméru, je potieba nejprve jednotlivé vazby poznat. Zminény
pozadovany zdmér by mél sledovat optimalni splnéni pozadavkl vSech stakeholders

(vlastnici, investofi, management, zaméstnanci, dodavatelé, zdkaznici, stat apod.). [2.s.27]

,Rizeni podniku je tfeba chapat jako souhrn funkci, které musi byt v podniku splnény,
aby byl schopen samostatné existence.* 2534 Jedn4 se o vnitini harmonizaci (koordi-

. v o o 2,5.34-37
nace a integrace) a vn¢j$i harmonizaci (anticipace, adaptace a reakce). [2.5.34-37]

Tato celkova harmonizace vyustuje v obecny cil zajisténi zivotaschopnosti podniku.
Schopnost anticipace (resp. adaptace) controlling podporuje poskytovanim informaci o
moznych budoucich (resp. jiz existujicich) zménach okoli. Ke schopnosti reakce pfi-
spiva controlling zavedenim informac¢niho kontrolniho systému, ktery poskytuje infor-

mace o odchylkdch mezi planovanym a skutecnym stavem. Reakci je poté provedeni
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korekéniho opatieni. Koordinaci se zde mysli (na rozdil od koordinace provadéciho
systému) koordinace systému fizeni a jeho podsystémil. Mezi tyto podsystémy systému
fizeni patii hodnotovy systém, systém planovani, kontroly, poskytovani informaci,

personalniho fizeni a organizacni systém. [2.5.93-95]

,»Vedouci pracovnici musi zvladnout tvorbu a fizeni vitdlniho podniku na zaklad¢ neu-
plné informace a pod enormnim &asovym tlakem* [ * 3 Pod vitalnim podnikem rozu-
mime jiz zminény podnik, ktery ma zabezpecenou budouci zivotaschopnost.
K vytvoteni a fizeni vitdlniho podniku je potieba definovat jednotlivé dimenze fizeni, z

kterych miiZze management vychazet. %72

Pomoc fizeni podniku v uzsim smyslu miizeme chapat v roving institucionalni a funkci-
ondlni. Instituciondlni rovina zahrnuje nositele ¢innosti fizeni, tedy vedouci pracovniky.
Funkciondlni rovina nahlizi na management jako na jednotlivé provadéné Cinnosti, které
muzeme rozdélit na fizeni vztahujici se k vécem (planovani, rozhodovani, organizace,

- : o , : 2,5.69-72
prosazovani, kontrola, koordinace) a vztahujici se k osobam (motivace). [2,5.69-72]

Pomoc fizeni v SirSim smyslu se skldda zjednotlivych koncepci a filozofii ma-
nagementu, které dohromady vytvareji obecny ramec fizeni podniku a podavaji zakladni
doporuceni a navody pro fizeni. [2.5. 69 - 72] Mezi tyto koncepce managementu mizeme
zaradit naptiklad time-based management, total quality management, lean management,

flexibilni management, value-based management, management by objectives atd. -

61]

»Porovnani konceptli funkci a instituci pomoci fizeni v uzsim a SirSim smyslu ukazuje,
ze chybi souhrnna koncepce, kterd — vybudovand na fundovaném aktualnim pochopeni

fizeni — integruje a institucionalizuje nejdilezitéjsi funkce podporujici fizeni.* [2.s.72]

Vyse uvedené pomoci fizeni, které tvoii jednu ¢ast potiebné podpory fizeni, proto mu-
sime rozsifit a doplnit. K tomuto ucelu slouzi pravé controlling, ktery je souhrnnou kon-
cepci zajist'ujici vn&jsi a vnitini harmonizaci. Tato koncepce dopliiuje fizeni podniku

controllingem jako filozofii fizeni, funkcemi controllingu, institucemi a néstroji con-

trollingu. 15 73-7

»Potfeba controllingu vyvoland okolim vyplyva znutnosti vnéj$i harmonizace,
Z ovladnuti dynamiky a komplexnosti okoli. Podnikem vyvoland potieba controllingu

vyplyva z nariistajici vnitini diferencovanosti a z komplexnosti podniku, které¢ vyzaduji
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vnitini harmonizaci. Vnitini diferencovanost a komplexnost je pfitom tfeba pochopit
jako reakci na vn&jsi komplexnost a dynamiku.« [

Filozofie controllingu sleduje zakladni principy: [9.s.11-12)

e orientace na cile — controlling se zucastnuje na stanoveni podnikovych cilt, je-

jich kontrole a vypracovani metodiky planovani,

e orientace na uzké profily — informacni systém vybudovany controllingem posky-

tuje kvalitni data pro odstranéni tizkych mist,

e orientace na budoucnost — controlling vyuziva vysledki minulosti (zpétné

vazby) za ucelem perspektivniho mysleni (doptedné vazby).

,Controlling dopliiuje a integruje management jak v koncepénim, funkcionalnim a in-
stitucionalnim smyslu, tak i v personalnim smyslu (pfi vytvofeni vlastnich mist con-
trollerit). Controllingova filozofie (software) a infrastruktura controllingu (hardware)
jsou sloupy doplnéni fizeni. S jejich pomoci bude mozné dostat pod kontrolu komplex-

nost fizeni podniku, ...« % 7®

Autorka Mikovcova vyuziva metafory a pfirovnava systém fizeni controllingem k lodi
pluyjici po mofi. Jednotlivi ¢lenové posadky pak zastavaji jednotlivé ukoly. Kapitan lodi
(podnikové vedeni) stanovuje planované cile. Lodivod (controller) musi nalézt cestu,
jak téchto cili dosdhnout. K tomu vyuziva analyzu planu a skutecnosti. Kormidelnik
(fidici pracovnici na nizSich urovnich) musi drzet kurz, resp. plnit ukoly a v ptipadé
ohroZeni cile to ozndmit controllerim. Ti navrhnou korekéni opatfeni. Veslafi (odborni
pracovnici) dodéavaji lodi energii a provadéji zadané prace. Mofte (trh) je zdrojem infor-

maci, které slouzi managementu a controllerim pro budouci rozhodovani. [9..12-13]

Pod praci controllera mizeme tedy vidéet tzv. koordinaci regula¢niho okruhu, ktery mi-
zeme vidét na nasledujicim obrazku. Tento regulacni okruh zac¢ina planovanim, kde se
na zékladé¢ znamych informaci hledaji odpovidajici vykonnostni métitka. Poté dochazi
ke sbéru informaci z provozu a néslednému porovnani této skutec¢nosti s planovanymi
vykonnostnimi méfitky. Zjisténé odchylky je nutno zanalyzovat a zjistit jejich interni ¢i

%

externi pri¢iny, abychom mohli uskute¢nit napravna opatieni. Zde se tedy opét dosta-

vame k planovani. %!
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Obrizek €. 1 Regulaé¢ni okruh controllingu

Stanoveni métitka vykoni
(planovani)

Zasada:
Odchylky nejsou ditkazem
chyb, ale vychozim bodem

pro pfijeti opatfeni

Porovnani Korigovéani odchylek,
planu a skutec¢nosti protiopatieni

Zdroj: Horvath, str. 12

1.2 Vyvoj controllingu

Controlling a hlavné jeho chdpani a vymezeni se Vv pribéhu ¢asu meénil a neustale se
méni. ,,Controlling je stale jeSté v pomérné rychlém vyvoji, ptizptisobuje se ménicim se
podminkdm i pozadavkim fizeni a stdva se komplexné&jSim, integrovanéjsim a diky
tomu i pfinosné&jSim pro fizeni jak podnikd, tak prakticky vSech organizaci, kde je apli-
kovan“ ® % 2! 7 diivodu pochopeni piesného vymezeni pojmu controllingu je potieba

vymezit zakladni ¢asové milniky, které sena jeho historickém vyvoji vyskytovaly.

1.2.1 Vyvoj controllingu v USA

Jak uvadi autorka Mikovcova, prvni zaklady controllingu miizeme nalézt na prelomu
19. a 20. stoleti u dopravnich a vyrobnich podnikd v USA. Mezi piiklady téchto pod-
nik® autorka uvadi: Acheson, Topeka & Santa Fé Railway Systém, General Electric
Company a Ford Motor Company. Controllefi tehdy spravovali finan¢ni zaleZitosti.
Pozd¢ji se kompetence a ulohy controllert rozsifily o poskytovani informaci pro pod-
poru planovani a poradenstvi a to predevsim v dob¢ sveétové hospodarské krize (1926).
V 50. a 60. letech 20. stoleti doslo k dal§imu vyznamnému rozvoji controllingu. Kromé
aktivit spojenych s tvorbou a vyhodnocenim planu, srovnanim se skutecnosti a nasled-

nym korekénim opatfenim feSil controller také zaleZitosti okolo dani, nakladd, financi,
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majetku, pojisténi a tvorby systému ucetnictvi. V 70. letech se controllefi stavaji financ-
nimi manaZzery, ktefi maji na starosti planovani, ziskavani kapitdlu, ucetnictvi, con-
trolling, hodnoceni, poradenstvi aj. V dnesni dob¢ se v angloamerickych zemich con-

trollingem rozumi finanéni fizeni, manazerské a nakladové ucetnictvi. 1 %1

1.2.2 Vyvoj controllingu v Evropé

Zacatek vyvoje controllingu v zapadni Evropé je spjat s obnovou hospodaistvi po 2.
sveétoveé valce a prisunem amerického kapitalu. Americti investoii pozadovali zfizovani
funkci controllertt ve svych dcefinych spole¢nostech. Pozdéji, z duvodu stagnace pri-

v

myslu zapfi¢inéné¢ho predev§im ropnou krizi (1973), zacali byt zvySovany pozadavky
na hospodarnost a efektivni fizeni, coz fesilo mimo jiné i zavedeni controllingu. [9. 5. 10-
v 80. a 90. letech 20. stoleti doslo opét K nardstu dulezitosti controllingu, z divodu
vzristajici rychlosti zmén, slozitosti a diskontinuity podnikani, coz opét vyzadovalo
zvyseni efektivnosti fizeni za pomoci vhodnych manazerskych nastroji. Controlling,
jako nastroj tizeni, podporoval fizeni podniku informacemi, které ziskaval z reportingu
(vykaznictvi). Tyto informace rozsifovaly vystupy tGcetniho systému urcené pro externi
uzivatele a to za pomoci propojeni hodnotovych a vécnych informaci a dale pak hierar-

chickym strukturovanim informaci (vlivem dil¢ich slozek na agregovanou hodnotu). 8.

28]

Prvni naznaky controllingového piistupu v Ceské republice miizeme najit ve 20. letech
20. stoleti u TomaSe Bati. Dalsi vyuzZiti controlling naléza aZ po obdobi centralné plano-
vané ekonomiky v 90. letech, kdy opét dochazi k pfilivu zahrani¢niho kapitalu ptede-

v&im z Némecka a Rakouska. [ 5 1]

1.2.3 Vyvoj funkci controllingu

Pti celkovém shrnuti byl controlling z historického hlediska nejprve pasivni se zameéte-
nim na sbér dat (registracni funkce). Dalsi fazi vyvoje byl aktivni controlling, ktery se
zabyval hodnocenim hospodérnosti a naslednym vytvofenim korekénich opatieni na jeji
zvySeni (navigacéni funkce). Zatim posledni fazi vyvoje controllingu je jeho zaméteni na

fizeni, kde controlling tvofi komplexni systém fizeni (inovacni a koordina¢ni funkce). 9,
s. 11]
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1.3 Pojem controlling a jeho vyznam

Pokud budeme chtit pfesn¢ vymezit pojem controlling, zjistime, Ze existuji rizné pied-
stavy, vymezeni a interpretace, které definuji jeho obsah. Jak v ptedstavach lidi, tak i
Vv odborné literatuie, se Casto chapani tohoto pojmu ponékud lisi. Rozdilné chapani
controllingu je dano predevsim piekladem anglického pojmu do jinych jazykt a jeho
nasledného vnimani v jednotlivych zemich a dale také jiz zminénym historickym vyvo-

jem controllingu, ktery pokracuje do souc¢asnosti.

1.3.1 Slovni zédklad pojmu controlling

Nejuzsim vymezenim pojmu a zaroven nejrozsSifenéjSim nézorem mezi laickou vefej-
nosti je, ze controlling znamena doslova provedeni kontroly. Toto tvrzeni je v§ak velmi
zjednoduSujici a nepostacujici pro jeho plné vymezeni. Vychazi z prostého a netiplného
ptelozeni anglického slova ,,control®, které v§ak mimo vyznamu kontrolovat znamena i
fidit, ovladat ¢i regulovat. Velmi ¢asté je vnimani slova kontrolovat pouze ve smyslu
sledovani, jde-li vSechno podle planu. Coz je také zaroven posledni fazi v manazerském

procesu:

... 1tS narrowest sense related to the last stage of the co-ordination, planning and con-

trol process which is the stage of control*. [** >3

Controlling je vSak vniman jako pon€kud aktivnéjsi a kromé samotného zjisténi skutec-
ného stavu poskytuje mimo jiné i informace, které podpoii manaZerska rozhodnuti vy-
ustujici v opatfeni, kterd z té€chto zjisténi vyplivaji a kterd pomohou k dosazeni cilti
podniku. Dale se v dnesni dobé& pohlizi na controlling jako na komplexni systém fizeni

podniku.

Slovo controlling mizeme téZ odvodit od latinského pojmu ,,contrarolatus, coz zna-
mena druhy zapis pofizovany z kontrolnich diivodii o tocich zbozi a penéz ve stfedo-
véku. Dale bychom mohli pfihlédnout i k moZznému spojeni s francouzskymi pojmy
,»compte* znamenajici ucet a ,,compterendu® znamenajici zprava ¢i vykaz. Podle tohoto

piekladu bychom mohli controlling vnimat v roving€ ucetnictvi a reportingu. [9.5.71

1.3.2 Controlling jako priinik mnoZin odpovédnosti manaZera a controllera

Nasledujici definice charakterizuje controlling na zéklad¢ priniku mnozin odpovédnosti

manazera a controllera tj. jejich vzajemné kooperace.
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,Controlling je vysledkem spoluprace manazert a controllerd. Controllingem nazyvame
cely proces stanoveni cild, planovani a fizeni v oblasti financi a vykond. Controlling

zahrnuje aktivity jako rozhodovani, definovani, stanovovani, fizeni a regulace.* [16. 5. 34]

Manazefi tudiz vykondvaji controlling, jako jednu z manazerskych cinnosti, kterd by
m¢éla byt praktikovana v kazdém podniku. Zavedeni samostatného ttvaru controllingu
jiz vSak nemusi byt vzdy vhodné a zavisi na n€kolika faktorech. Problematice organi-

za¢niho zaclenéni controllingu se bude vénovat samostatna kapitola.

Obrazek €. 2 Spoluprace controllingu

ma ekonomickou

ridi

provoz autoritu
ManazZer Controller
odpovida odpovida
za vysledky za transparentnost

vysledkt

Zdroj: International Group of Controlling, str. 36

1.3.3 Srovnani definic uznavanych autoru

Pokud srovname zakladni definice uznavanych autori, miZeme konstatovat, Ze se
vSechny vice ¢i méné liSi. Pokud vSak jednotlivé definice rozd€lime na jednotlivé
prvky, mizeme vypozorovat urcité podobné ¢i shodné nazory v tom, co je obsahem a

jak je vymezen controlling.

Autorka Mikovcova pro piiklad uvadi n€kolik odliSnych definic controllingu od riz-

nych autord, které poté systematicky rozdéluje. Controlling pak jednotlivi autoti chapou

bud’ ve smyslu;: 510

e funkce fizeni (u¢ebnice manazerského ucetnictvi, predevsim angloamericti au-

tofi), nebo
e filozofie a nova kvalita fizeni (uebnice controllingu, predev§im némecti autofi).

Mezi druhou skupinu, ktera chape controlling jako:
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»... moderni, funk¢éni model tizeni, jehoz existence v podniku umozni véasnou reakci

na vznikajici problémy jesté pfed moznym vznikem existencni krize* [9. 5. 101

patii napt. nasledujici definice:

,Controlling je koncepce fizeni zamétena na vysledek, kterd prekracuje hranice funkci a
koordinuje planovani, kontrolu a informacni toky. Controller je do urc¢ité miry ,,hospo-

daiskym svédomim* podniku* >

,Controlling dopliiuje a integruje management jak v koncepcnim, funkcionalnim a in-
stituciondlnim smyslu, tak i v persondlnim smyslu (pfi vytvofeni vlastnich mist con-
trollertl). Controllingova filozofie (software) a infrastruktura controllingu (hardware)
jsou sloupy doplnéni fizeni. S jejich pomoci bude mozné dostat pod kontrolu komplex-

v . 2,5.76
nost fizeni podniku, L [2s 78]

1.3.4 Operativni a strategicky controlling

»Operativni controlling je manazerska ¢innost zahrnujici stanoveni cild, planovani a
fizeni ve stfednédobém a kratkodobém horizontu. Typickymi cili jsou likvidita, zisk a

finanéni stabilita, 165 361

Strategicky controlling je manazerskd ¢innost obsahujici planovani, testovani, imple-
mentaci a vyhodnocovani strategii. Casové rozpéti je neomezené a vychazi z délky ob-
dobi, na které je zpracovana strategie. Typickymi ukazateli jsou existujici a budouci

potencialy uspéchu, trzni podil a popf. (volné) cash flow.* [16. 5. 36]

1.4 Rozdilné koncepce controllingu

Riizna pojeti neboli koncepce controllingu urcuji jeho hlavni cile a funkce. Mizeme

rozlisit dva zakladni druhy cilii controllingu. % &

e Piimé, bezprostfedni cile neboli vécné cile
e Nepiimé neboli zprostfedkované cile

,Bezprosttedni cile controllingu (vécné cile) vymezuji rozsah tloh controllingu a urcuji,
zda zahrnuji funkce podpory controllingu obstaravani informaci, koordinaci fizeni nebo
téz spolurozhodovani. ... Jsou pfedmétem konkrétniho fizeni, a proto se téz cCastéji

. v e [2,5.80
oznacuji jako cile fizeni.* [2. 5. 80]

-17-



»Zprostiedkované jSou ty cile organizace, jejichz dosazeni ma controlling podpofit. Sdm
controlling se v tomto procesu Gcastni nepiimo, proto se tyto cile oznacuji téz jako ne-
piimé cile. Upfesiiuji obsahové ulohy controllingu. Podnik je konfrontovan
s ocekavanimi jeho vlastnikii (stakeholder). Vysledky podniku nakonec tato ocekavani
ovliviiuji &i spliuji.« 8%

Eschenbach uvadi ptehled vybranych koncepci controllingu dle jednotlivych autort. Co
se tyCe ptimych cilti controllingu, daji se rozdé€lit na koordinacni cile a informacni cile.
U nékterych autort se tyto cile daji prevést na spolecny cil, popt. jsou ve vzajemném
vztahu. Velka skupina z téchto koncepci povazuje za vyznamny informacni cil, ktery
vyzaduje zajisténi informaci pro vedeni podniku tykajicich se planovani a fizeni. To se
velice blizi cilim k zajisténi reakéni schopnosti, schopnosti anticipace a adaptace, kde
controlling poskytuje informace o0 internim a externim okoli podniku majicim vliv na
dosazeni cile a slouzicim k planovani a kontrole. Vedle informacnich cila jsou zde ko-
ordinacni cile, které maji sladit fidici podnikové ¢innosti k dosazeni nadfazenych cila.
Podle nepiimych cilii controllingu rozdélujeme koncepce orientované na cely podni-

kovy cilovy systém a orientované na cil tispéchu. [2..80-83]

Mimo koncepci zamétenych na piimé a nepiimé cile existuji i pfistupy praktikd, kla-
douci diraz na praktické zachazeni s controllingem. Avsak stejné tak je zde klicové

informacni a koordina¢ni hledisko controllingu. [2.5.83 - 84]

,Piistupy praktikil se sice méné zamé&fuji na teoreticky precizni vymezeni controllingu,
poskytuji vSak silnym empirickym zakladem dilezity ptispévek ke koncepénimu vyvoji

Controllingu.“ [2,s.84]

1.4.1 Systematizace koncepci controllingu

Na zéklad¢ bezprostiednich cili mlizeme nasledné rozdélit koncepce podle riznych

moznosti feeni problému: 25891

Koncepce orientované na pocetnictvi piihlizeji na informaéni cil, ktery je zpfesnén
pres nepi¥imy cil Gspéchu. Ugelem je zde vyhradné poskytnout informace tykajici se
ucetnictvi, kalkulaci, statistiky a rozpocetnictvi. Cilem této koncepce je centralizace
pocetnictvi, jeho zaméfeni do budoucnosti a dale pak planovaci a kontrolni vypocty ke
kvantitativnimu plénovani, fizeni a kontrole vCetné zajiSténi pozadované likvidity a

rentability.

-18-



Koncepce orientovana na informace piihlizi také na informacni cil, avSak podnikovy
cil jen rozsifuje informacni pozadi. Jde o koordinaci informac¢nich systémi, které by
méli poskytovat jen relevantni informace pro rozhodovani. To je zabezpeceno vyuzitim
pocitacového zpracovani informaci v rdmci manazerského informacniho systému. Con-

trolling zde spravuje celé informacni hospodaistvi podniku.

Koncepce vztahujici se k systému Fizeni povazuje controlling, na rozdil od koncepci

zalozené na pocetnictvi a informacnim hospodafistvi, za podsystém fizeni podniku.

,»Pristupy vztahujici se k systému fizeni se vyrazngji pokouseji vypracovat pivodni
funkce controllingu a vymezit controlling vii¢i podnikovému fizeni. Mohou byt proto
oznaceny jako nejvyzralejsi a nejsouhrnnéjsi variantu controllingu, které sleduji jak

. « , o« [2,5.86
informacni cil, tak cil koordinagni.« 2> 8]

Tato koncepce controllingu rozd€luje ptistupy na:

a) orientované na planovani a kontrolu
koordinace planovani, fizeni a kontroly (v€etné poskytovani informaci) a to jak

V operativni, tak 1 v strategické roving,

b) orientované na koordinaci

koordinace celého systému vedeni a jeho podsystémt,

C) jiz zminéné pristupy praktiki.

1.5 Organizacni zaclenéni controllingu

»Vzhledem k mnohostrannym vnitroprovoznim a mimoprovoznim faktortim, které pt-
sobi na organizaci podniku, nemohou existovat vS§eobecné platna tvrzeni o ,,spravné‘

organizaci controllingu. [5, 5. 248]

Faktory, které maji vliv na za€lenéni controllingového oddéleni v organizaci miizou byt
vnitini (velikost podniku, charakter feSenych problémd, existujici zasady fizeni, iroven
pouzivané technologie aj.) a vné&jsi (existujici trh prace, zbozi, penéz a kapitalu, poli-

tické, legislativni a socidlni okoli, hospodarska struktura zemé¢). [9,5.18-19]

Horvath mezi zminéné interni faktory fadi jesté program vykoni, pravni formu podni-
kani a vlastnické poméry. Mezi externi faktory pak jesté konkurenéni poméry a tech-

nologickou dynamiku. Uvadi navic personalni faktory, které maji vliv na organizaci
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controllingu. Mezi né€ fadi stupen vzdélani, odbornou zkusenost, podnikatelské mysleni
zaméstnancl a jejich pfipravenost k prevzeti odpovédnosti a vazani na podnik. Jako

nejvyznamnéjsi faktory poté vyzdvihuje velikost podniku a dynamiku prostiedi. [5. 5. 248-

249]

Pfi stanoveni hierarchické urovné zaclenéni controllingu je tfeba klast diiraz na zacho-
vani nezévislosti, c¢ehoz mizeme dosahnout zaclenénim na prvni nebo druhou hierar-

cw w7

tit podminky, které zajisti objektivnost a nezéavislost. Musi byt propojeno s vedenim

. , . [2,5.134
podniku a vybaveno vedouci pravomoci. [2.5. 134]

Z pohledu pozice controllingového oddéleni mizeme uvazovat o $tabni ¢i liniové pozici
V organizacni struktufe. Vybér spravného zaclenéni zavisi na controllingu a jeho cha-
pani managementem. Pokud je chapan jen jako podpora fizeni a plni jen funkci pomoci
a podpory fizeni, byva zaclenén jako S§tabni utvar. Zde vSak nemize plnit inovacni a
koordinac¢ni funkci z diivodu chybéjicich kompetenci a je zde nutna podpora od vedeni

[9, 5. 19-20]

podniku.

Obrazek €. 3 Controlling jako Stabni Gtvar

vedeni podniku

controlling |

| I I ]
vyroba personalistika marketing sprava

Zdroj: Mikovcova, str. 20

,Protoze pod pojmem controlling chdpeme urcity druh podpory vedeni, je ziizeni Stabni
pozice controllera, pfifazené do nejvyssi irovné vedeni, nejobvyklejSim vhodnym feSe-

nim, jak do podnikové hierarchie zakotvit mysleni orientované na vysledek.* > * 21

Pokud je controlling chapan jako vykon fizeni, ktery neplni pouze funkci poradniho

organu a piebira rozhodovaci a nafizovaci pravomoci a odpovédnost za ptijatd rozhod-
L ., . o y .19-2

nuti, je zatazen do liniové pozice v organizacni struktufe. [9. 5. 19-20]

,»Pro liniové instance je charakteristicka jasné Giprava opravnéni k pokynlim — podfizené

liniové¢ instance jsou disciplinarné podfizeny nadiizenym mistim.* [5. 5. 251]
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Obrazek €. 4 Controlling jako liniovy utvar

vedeni podniku

[ I I | ]
vyroba personalistika marketing sprava controlling

Zdroj: Mikovcova, str. 20

V piipadé velkych podniki byva centralni controlling rozsifen o decentralizovana od-
déleni controllingu, aby byla zaji$téna prafezova funkce controllingu. 25135 Tato de-

centralizovana oddéleni miZou byt podfizena: [ % 2021

e centralnimu controllingu, ktery mé vlastni liniové vazby, nebo

e piisluSnym utvarim, kdy si s centrdlnim controllingem pouze vyméiuji infor-
mace, nebo
e disciplinarné pfisluSnym ttvarim (po vykonové linii) a oborové (po odborné li-
nii) centralnimu controllingu.
Tato tfeti moznost je zobrazena na nasledujicim organiza¢nim schématu. Metodickou

(resp. oborovou) podfizenost zde znaci preruSovana cara, kterd vyzdvihuje odbornou

nadfizenost centralniho controllingu ve vSech controllingovych zélezitostech tykajicich

se systémovych a proceduralnich problémd. [16. 5. 118]
Obrazek ¢. 5 Princip ,,pFerusované ¢ary*“
Vedeni podniku
Hlavni
controller
| |
| Vedouci financi Vedouci vyroby
Controller ve vyrobé
I I
Vedouci Vedouci
""" vyrobek A vyrobek B

Zdroj: Horvath, str. 253
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Dalsi moznosti je zavedeni externiho controllingu. Mezi jeho klady patii nizkd mira

konflikti s vedenim podniku a rychlejsi zavedeni controllingového oddéleni. Mezi za-
Gy [9,s.21]

1.6 Nastroje controllingu

»Mezi controllingové nastroje patii rizné druhy analyz, které odhaluji kli¢ové, rozho-
dujici veli¢iny v zasobach, objednavkach, investicich, vyrobnich dodavkach a dalSich
dualezitych oblastech. Jsou to déle néstroje ke zjisténi kritickych bodl vyroby a odbytu,
aplikace metody pfispévku na tthradu fixnich néklada a zisku, analyza provizi, nastroje
fizeni jakosti, hodnotova analyza apod. To vse jsou slozky operativniho controllingu.
Kromé toho autor stejné jasn¢ vyklada i nastroje strategického controllingu, jako je lo-
gisticky pfistup, portfoliov4 analyza, potencidlni analyza a dal$i zajimavé a ucinné po-

Stupy.“ [15, S. 4]

1.7 Podpora controllingu vypocetni technikou

,,PI1 planovani a v tcetnictvi jSOU V praxi zpracovavany, komprimovany, porovnavany a
analyzovany velké objemy dat. Podpora této ¢innosti je dnes nemyslitelna bez IT. Po-
moci IT se daii controllerovi zlepSovat poskytovani informaci (napt. rychlym vyhodno-

i 1¢inné tnovani .2
cenim) a G¢inng podporovat planovéni a kontrolu.« & * 2

Pfi rozhodovéani o pofizeni pocitatového software musime piihliZzet k individualnim
potiebam podniku. Je vhodné posoudit, zdali bude efektivni vyvinout software vlast-
nimi silami, ¢i pofidit standardni software, u které jiz zname jeho cenu a funkce. Mu-
sime pfi tom pfihlizet k tomu, jaké bude mit dané varianta ndklady a kvalitu provedeni.
5.5 235 - 241 pglezite je st uvédomit, ze software je potfeba neustdle aktualizovat, aby
odpovidal sou¢asnym podminkam. Pro podporu controllingovych ¢innosti existuji jak
software s jasn¢ definovanym ucelem stejné tak univerzalni a flexibilni software, jako
jsou napt. tabulkové procesory, které vSak nemusi nabizet jednoduché uzivatelské pro-

stredi.
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1.8 Manazerské ucetnictvi

,Jednou ze zakladnich myslenek, které ovliviiuji vyvoj ucetnictvi ve 20. Stoleti, je po-
znani, Ze zpusob zobrazeni podnikatelského procesu je tieba diferencovat podle toho,

kdo je uzivatelem ucetnich informaci a jaké rozhodovaci tlohy fesi.* [8. 5. 19]

Ucetnictvi, jako zobrazeni podnikatelského procesu, mizeme poté Clenit podle zming-

nych pozadavku uzivatela dle nésledujiciho obrazku:

Obrazek €. 6 Vzajemny vztah finan¢niho, dafiového a manaZerského ucetnictvi

Ucdetnictvi

Finanéni Danové Manazerské

NAKLADOVE (pro Fizeni)
— vykonov¢ orientované
— odpovédnostni
— procesné orientované
PRO ROZHODOVANI
— na existujici kapacité
— budouci kapacite

Zdroj: Kral, str. 25

Proto tyto poskytované informace mizeme rozd¢€lit na informace finan¢niho Gcetnictvi,
které poskytuje informace pro externi uZivatele (vlastnikli, véfiteldi, odbératelti, doda-
vatell, zaméstnanci, apod.), daitového ucetnictvi, které je vedeno za ucelem stanoveni
zakladu dané z ptijmu a dale pak ucetnictvi pro podporu fizeni podniku, tedy manazer-

8,

e et 4 .2 y Xt ot o o .
ského Gcetnictvi. ©® % 2! Manazerské ucetnictvi mizeme chépat jako podsystém con-

trollingu. (53!

»Manazerské ucetnictvi Cerpa a vyuzivad informace z fady informacnich zdroja, tedy i
informace stojici mimo ucetni systém — marketingové studie, vyzkumné studie konkrét-
nich problémovych oblasti apod. Je proto diileZitou soucasti otevieného a neustale se

vyvijejiciho manaZerského informacniho systému.* [3. 5. 38]

Pojem manaZerské ucetnictvi (Management Accounting) je nejbéZnéji pouzivanym
oznaceni pouzivanym v anglosaské oblasti. Jinym ekvivalentem miize byt ucetnictvi pro

fizeni (Comptabilité de Gestion) pouzivany ve frankofonnich zemich a ucetnictvi na-
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kladti a vynost orientované na rozhodovani (Entscheidungsorientierte Kosten- und
Leistungsrechnung) objevujici se v nové&jsi némecké literatufe. V Ceskych zemich
muzeme za ekvivalent povazovat vnitropodnikové ucetnictvi, které vSak sviij ucel za-
méiuje na potfeby jiz vySe zminéného financniho Gcetnictvi. ManaZerské ucetnictvi se
sklada ze ti fazi a mizeme ho rozd¢lit na nakladové ucetnictvi (prvni dvé faze) a ucet-

nictvi pro manazersky orientované rozhodovani (tieti faze). [8. 5. 20 - 24]

1.8.1 Nakladové ucetnictvi

,Ugetnictvi, které poskytuje informace pro zajisténi téchto dvou fazi, se v anglicky
mluvicich zemich chépe jako zakladni ¢ast manazerského ucetnictvi, oznacovana jako
nakladové ucetnictvi (Cost Accounting). Jeho hlavnim cilem je dat podklady pro fizeni
reprodukéniho procesu v podminkach, kdy o zakladnich parametrech tohoto procesu jiz

bylo rozhodnuto.« 8% 2

Nékladové ucetnictvi obsahuje prvni dvé faze manazerského ucetnictvi a to zachyceni
skute¢nych nakladl a vynosi a jejich vztahu k vykontim (resp. procesiim, ¢innostem a
utvariim) a analyzu odchylek oproti planovanému stavu. Z hlediska zakladniho obsaho-
vého zaméteni ho miizeme déle délit na vykonové ucetnictvi (vztahujici se k vykonlim)
a odpovédnostni uUcCetnictvi (vztahujici se k vnitropodnikovému ttvaru). Vykonové
ucetnictvi pomoci kalkulaci dava informace o nakladech, ziskovych marzich apod. jed-
notlivych vykonii (vyrobkt, sluzeb). Odpovédnostni ucetnictvi pomoci plant, rozpocti
a vnitropodnikovych cen podavé informace potiebné pro fizeni jednotlivych vnitropod-
nikovych utvard. Déle je zde nutno zminit tzv. procesni ndkladové ucetnictvi (Activity

Based Accounting), které poskytuje informace tykajici se jednotlivych procesl a aktivit.
[8,s.21-22]

1.8.2 U&etnictvi pro rozhodovani

Ucetnictvi pro rozhodovéni je tfeti fazi manazerského ucetnictvi a od piedchozich sys-
témt se odliSuje tim, ze nezobrazuje Uplny podnikatelsky proces, ale zamérné vybira ty
informace z ucetnich a informacénich systémt podniku a externiho prostiedi, které
umozni stanovit a ohodnotit jednotlivé varianty budouciho rozvoje podniku a v kone¢né
fazi podpofit manaZerské rozhodnuti pii vybéru nejlepsi varianty. Utetnictvi, které je
urceno pro podporu rozhodovani, mizeme poté Clenit na jiz zminéné vykonové a odpo-

veédnostni ucetnictvi nebo z hlediska existujici a budouci kapacity. [8,5.23-24)
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,»laktické a strategické rozhodovani o moznych alternativach ¢innosti umoznuje podle
stanovenych cilti a kritérii optimalizovat jak vyuziti existujici kapacity, které nevyza-
duje investi¢ni vklady prostifedkt, tak zejména rozhodovat o budouci kapacité, o budou-

cich alternativach ¢innosti spojenych s dlouhodobym investi¢nim rozhodovanim.* 3.

34]

1.9 Vztah manaZerského ucetnictvi a controllingu

Pokud budeme srovnavat manazerské Gcetnictvi a controlling, musime konstatovat, ze
tyto pojmy nejsou jednoznacné odd¢litelné a vzajemné se prolinaji. Jak jiz bylo vyse
uvedeno, manazerské ucetnictvi muzeme z urcitého pohledu chapat jako podsystém

controllingu.

»Zatimco controlling jako metoda ¢i systém fizeni z pozice managementu nutné inte-
gruje Uvahy o koordinaci vSech funkci systému fizeni, manaZerské ucetnictvi je ,,jen*
informa¢nim néstrojem systému fizeni. Z tohoto hlediska je zfejmé, ze srovnani lze po-

drobit pouze manazerské GSetnictvi a informaéni néstroje controllingu.« &3¢

Rozdil mezi manaZerskym ucetnictvim a informac¢nimi néstroji controllingu tkvi v tom,
Ze manazerské Ucetnictvi se zamétuje na hodnotové charakteristiky a controlling se za-
meéfuje 1 na nefinanéni informace. Controlling v tomto ohledu mizeme rozdélit na natu-
ralni (vécné stranky podnikatelského procesu), finan¢ni (kapitadlova struktura podniku,
penézni toky) a nakladovy (zisk a jeho determinanty). Hodnotovymi charakteristikami,
které jsou predmétem informacniho zobrazeni manaZerského ucetnictvi, pak rozumime

informace finan¢niho a nédkladového controllingu. [6. 5. 36371

Obrazek €. 7 Vztah manaZerského ucetnictvi a informaci controllingu

Controlling

........................................................................
.

Naturalni - i Finanéni [eoeeeeeees Nakladovy

.
.........................................................................

Pifedmét informacniho zobrazeni
manazerského ucetnictvi

Zdroj: Kral, str. 36
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2 Ulohy a kritéria controllingu v oblasti nakladd

Controlling mizeme, jak jiz bylo vyse uvedeno, rozdélit na naturalni, financni a nékla-
dovy controlling. Pokud se budeme zabyvat nakladovym controllingem, zamétuje se na
fizeni vSech faktort, které ovlivituji vysi zisku podniku. Jednim z dulezitych determi-
nantt zisku jsou naklady. Proto je dilezité, abychom tento pojem dostate¢né definovali

a urcili diivody, nastroje a metody pro jejich fizeni.

2.1 Rizeni nakladi

Snahy podnikd dosahovat zisk, zhodnocovat vlozené prostfedky ¢i maximalizovat hod-
notu podniku jsou dnes z divodu rostouciho konkurenéniho prostiedi a hospodatskych
recesi zamé&fovany nejen na zvySovani vynosu plynoucich z trzeb, ale ¢asto i na snizo-
vani, resp. optimalizaci vynakladanych néakladi. Tato optimalizace nam muze zajistit
konkurenceschopnou cenu, kterd v konecném disledku miize opét vyustit ve zvySeni
podilu na trhu a vynosu plynoucich z trzeb. Protoze je podnik velmi slozity organismus,
fizeni nakladl vyzaduje rizné nastroje a postupy, které pomohou managementu tyto

naklady 1épe poznat a tim vykonavat kvalitni rozhodnuti pro dosaZeni stanovenych cili.
[12,5.15-19]

Kromé¢ tizeni pifimych nakladd, které mizeme piimo pfifadit na jednotku podnikového
vykonu, je potfeba zaméfit svoji pozornost na fizeni reZijnich nékladl. ObtiZnost
viizeni rezijnich ndkladd vychdzi znejasnosti v propojeni téchto néaklad
s podnikovymi vykony. Na rozdil od pfimych nakladd, kde disledky jejich snizovani
muzeme relativné prihledné popsat ve vztahu na podnikové vykony a zménu jejich ob-
jemu ¢i struktury, se rezijni naklady nedaii fidit klasickymi metodami. Tim, ze zde neni
na prvni pohled zfejmy vztah s podnikovymi vykony, je tézké urcit pfesny vliv sniZo-
vani téchto ndkladi. Dnesni doba je z divodu mechanizace vyroby, ristu technologické
naroc¢nosti, poklesu materialové naro¢nosti, Vysokych naroku zakaznikd a souvisejicich
doprovodnych ¢innosti podniku charakterizovdna vétSim podilem rezijnich nékladi na
celkovych nakladech, coz zvySuje zajem na jejich optimalizaci. Co se tyce sektoru slu-
zZeb, je téz charakteristicky Spatnou alokovatelnosti naklad a velkym podilem rezijnich
nakladi. To v8e zvySuje pozadavky na spravné alokovani rezijnich naklada, které nelze
z divodu jejich podilu na celkovych néakladech fesit nepfesnym primérovanim, jako

tomu bylo v minulosti. Potfeba podchyceni detailnich vazeb a souvislosti mezi vykony a
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rezijnimi naklady nuti podniky vyhled4dvat nové metody a informacni nastroje, aby bylo

mozné charakterizovat vykonnost jednotlivych vykont a organiza¢nich jednotek. [12,5.49

-52]

,Presnost, s jakou je organizace schopna pfifadit ndklady vykonim, které jejich vznik
vyvolaly, je samoziejm¢ podminéna Grovni kalkula¢niho systému podniku a metodou
nakladové alokace pouzivané v podniku. Tyto vykony a aktivity, které podnik provadi a

které vznik nékladl vyvolavaji, obecné shrnujeme pod pojem nékladovy objekt. [12.5.52]

Pod ndkladovym objektem mizeme tradicné chapat urcity vyrobek ¢i sluzbu. Dale vSak
muzeme pro potieby méfeni vykonnosti pozadovat alokaci nakladi napi. administrativ-
nich nékladii nadnarodniho vedeni na jednotlivé prodejny ¢i trhy. Poté tyto prodejny ¢i
trhy mizeme povazovat za nakladové objekty, kterym musime alokovat rezijni naklady
nadfazené centraly ¢i naklady administrace a obsluhy trhli. Pro pfesné stanoveni piede-
v§im rezijnich nékladii na nakladovy objekt je potfeba vyuzit modernich kalkula¢nich

technik, 12 52-54

»Nakladovy objekt (cost object) je jakéakoli aktivita nebo vykon, pro néz je pozadovéano
oddélené sledovani nakladi. V praxi se jedna nejcastéji o vyrobky nebo sluzby, mezi
nakladové objekty ale fadime 1 projekty, trhy, distribu¢ni kanaly, Cinnosti, stfediska
apod. Zjednodusené¢ miizeme fici, ze pokud chceme znat naklady na ,,néco®, to ,,néco*

je nékladOV}'I Objekt,“ [12,s. 47]

,»V posledni dob¢ se v souvislosti s ucetnimi systémy objevuje disciplina (Stiller, 2007)
zahrnujici soubor manaZerskych nastroji a technik, jejimzZ cilem je dat manaZerim do
rukou nastroj, ktery by jim umoznil pievzit aktivni roli v procesu vzniku nékladt a vy-
nosu. Tato disciplina byva oznacovéana jako management nakladl (cost management).
Management nakladli mize byt definovan jako soubor nastrojii a metod umoziujicich

aktivni ovliviiovani naklad@i s orientaci na budoucnost.* [1# % 2

Management nakladii, mizeme povazovat za Ctvrtou fazi, navazujici na manazerské
ucetnictvi (nakladové ucetnictvi - prvni dvé faze, ucetnictvi pro rozhodovani - treti

faze). [12,5.30]
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2.2 Naklady

,Definice nakladi (Cost, Expences - ...) ve finan¢nim ucetnictvi je stanovena obecné
jako ubytek ekonomického prospéchu, jehoz kone¢nym disledkem je ptirtstek dluhi
vlastniho jméni (Equity) nezptsobeného odlivem kapitalu provedeného vlastniky a
umozni realizovat budouci prospéch ve formé vynost z prodeje produkce (Sales, Reve-
nues, Turnover). Takto definovany naklad a vynos pouzity ve finan¢nim ucetnictvi se
pak stava zdkladnim elementem pro vypocet zasadni finan¢ni kategorie, kterou je stan-

dardni ucetni zisk (Accounting Profit) ...* [11,s. 46]

,»V manazerském ucetnictvi se naopak vychdzi z charakteristiky nakladi jako hodno-
tové vyjadieného, ucelného vynalozeni ekonomickych zdroji podniku, ucelové souvi-

. . \- rec [8, 5. 47
sejiciho s ekonomickou ¢innosti* [8. 5. 47]

Je zde tedy kladen diiraz na hospodarné, ekonomicky ucinné a efektivni vynakladani
prostiedki ¢i zdroji podniku s pfimou vazbou na urcity vykon, aktivitu ¢i proces, ktery
zajisti jejich zhodnoceni. Hospodarnost vyjadfuje raciondlni kritérium vynakladéani co
nejmensiho mnozstvi zdroji pro dosaZeni poZadovaného vystupu. Toho dosdhneme
bud’to Gspornym vynakladanim zdrojd, zvySenim vytéznosti pouzitych zdroji nebo je-
jich kombinaci. Ekonomicka u¢innost porovnava pouzité zdroje (néklady) s dosazenym
ekonomickym prospéchem (vynosy). Jedna se tedy o rizné formy zisku. Ekonomicka
efektivnost jako nejvyssi kritériem racionality vynalozenych nakladi pométuje dosa-
zeny zisk s celkovymi zdroji vloZenymi do podnikéani (tedy aktivy ¢i vymezenou ¢asti

vlastniho a ciziho kapitalu). (8547 -]

2.3 Clenéni nakladd

»--. Vykonny manaZzer potiebuje ke svym fidicim, kontrolnim, planovacim a hodnoticim
aktivitam vedoucim k dosaZeni firemnich cild velké mnozstvi a rizné druhy néakladd,
nakladovych technik i zisku. Jednotlivé techniky, mnoZzstvi a druhy néklada jsou urceny
obecné poptavkou a druhem konkrétniho manazZerského rozhodnuti (management deci-

SiOH).“ [11, s. 68]

Mezi tyto druhy manazerskych - ekonomickych nakladi a nakladovych technik mu-

yeme uvést: 11 6
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e ne/piimé naklady (in/direct costs), rezijni naklady (overhead costs),
e fixni a variabilni ndklady (fixed and variable costs),

e celkové, mezni, primémé a jednotkové néklady (total, marginal, average and

unit costs),
e utopené — zapusténé naklady (sunk costs),
o rozdilové naklady (differential costs), pfiristkové naklady (incremental costs),
e vyhnutelné néklady (avoidable costs),
e explicitni a implicitni ndklady (explicit and implicit costs),
e naklady kapitalu, primérné vazené naklady kapitalu (cost of capital, WACC),
e plné — absorbované nédklady (Full absorption costs),

e marginalni ndklady (Marginal costs) a kryci pfispévek urceny k uhrad¢ fixnich

nakladt (Contributions),

e naklady Zivotniho cyklu (Life cycle costs), cilové naklady (Target cost), Kaizen
costs, naklady na celkové fizeni kvality (TQM — Total Quality Management

,Predpokladem k jakékoli ndkladové optimalizaci ¢i snizovani nakladl je naklady po-
znat a pochopit podstatu jednotlivych nakladovych polozek, které v podniku vznikaji.
ProtoZe pocet ndkladovych polozek se téméf v jakémkoli podniku ¢it4 na stovky az ti-
sice, je pro jakékoli dal§i Givahy nezbytné umét tyto néklady roz¢lenit do urcitych ho-
mogennich skupin tak, abychom mohli zkoumat jejich chovani pfi rliznych situacich.
Clenéni, resp. klasifikace nakladt podle riznych kritérii je zakladnim predpokladem pro

aplikaci dalSich néstrojti manazerského ucetnictvi.* [12.5.34]

2.3.1 Druhové ¢lenéni naklada

»Zakladni vyznam druhového ¢lenéni nakladi na podnikové trovni spociva v tom, zZe je
informacnim podkladem pii zajiSténi proporci, stability a rovnovahy mezi pottebou
téchto zdroju v podniku a vnéj$im okolim, které je schopno je poskytnout. Mélo by dat
odpovédi na otazky, od koho, kdy a jak musi podnik zajistit material, energii, ostatni

externi vykony, sluzby, lidské zdroje a dalsi ekonomické zdroje B> ™!

»Mezi nakladové druhy patfi:
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e spotfeba materialu, energie a externich sluzeb,
e osobni nadklady (mzdy, socialni naklady, ...),
e odpisy hmotného a nehmotného investi¢niho majetku,

e pouziti externich praci a sluzeb

e finan¢ni naklady.« 1253

Toto ¢lenéni se nejcastéji pouziva ve financnim Ucetnictvi. Pro druhové ¢lenéni je cha-
rakteristické to, ze zobrazuje néklady prvotni, které zachycuji nédklady na vstupu do
podniku ve vazbé€ na externi prostfedi. Tim vSak neposkytuji dostate¢né informace pro
fizeni transformacéniho procesu a jejich vztahu k podnikovym vykonim. Neposkytuji
tedy dostate¢né podklady pro hodnoceni hospodarnosti, t¢innosti a efektivnosti podni-

[8.5-69 -7 Mazou ndm viak naznadit na jaky druh naklada se zamérit.

[12, s.

kovych vykont.
Jedna se pfedevsim o nékladové druhy s velkym podilem na celkovych nékladech.
3 - 36 ITim, ze nevyjadiuji pfi¢inu vynalozeni, je divodem pro¢ je toto clenéni
pouzivané ve vykazu zisku a ztraty, ktery je predkladan vetejnosti. Podnik se tak chrani
pred unikem informaci ke konkurenci. Pro potieby manazZerského ucetnictvi je vSak

potieba druhové ¢lenéni kombinovat s ¢lenénim tcelovym. [6.5.69-71]

2.3.2 Ugkelové &lenéni

vvvvv

podarnosti vynalozenych nékladi. Jejich informacnim vychodiskem je zjistit, zda se
v podniku néklady spofi nebo naopak piekracuji. Zakladem stanoveni racionalniho na-
kladového ukolu, se kterym se pométuje skutecnd spotieba nakladové slozky, je ucelové
¢lenéni nakladé,« &5 "

»Je jednoznacné, ze kazdy naklad musi mit jiz pfi svém vzniku vymezenou tucelovost,
jinak by bylo zcela nesmyslné jej vibec vynaklddat. Proto je velmi dilezité¢ védet,

k jakému kone&nému téelu chceme uréité pendzni prostredky vynalozit* & ™!

Pokud chceme podchytit vztah, ktery maji jednotlivé ndkladové polozky k podnikovym
vykontim, za ucelem zhodnoceni jejich efektivnosti, musime pouzit Géelové ¢lenéni.

Existuje vice zptisob tohoto ¢lenéni, které jsou nize popsany.

Prvnim z nich je rozdéleni ndkladi na néklady technologické a néklady na obsluhu a

tfizeni. Technologické ndklady maji pfimou vazbu na pouzivanou technologii urcité ¢in-
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nosti. Mlze se jednat napiiklad o spotfebu materidlu ur¢ittho mnozstvi a kvality. Na-
klady na obsluhu a fizeni jsou vynakladany na zajisténi podpory a infrastruktury zmi-
néné ¢innosti. Jedna se napiiklad o mzdy administrativnich pracovniki, naklady na

osvétleni a vytapéni budov apod. %7

Dal$im moznym ¢lenénim je ¢lenéni ve vztahu k jednotlivému vykonu ¢i jednici. Toto
Clenéni rozdéluje naklady na jednicové a rezijni. Jednicové ndklady souvisi
s technologickymi néaklady, ale navic u nich mizeme urcit pfimou souvislost k dil¢i
jednotce vykonavaného vykonu. Rezijnimi naklady poté rozumime néklady, u kterych

. AN y . [12,5.37
tuto souvislost neni mozné jednoduse stanovit. [12.s.37]

Jinou uc¢elovou klasifikaci nékladii pak mtize byt ¢lenéni nakladt podle odpovédnosti za
jejich vznik. Jednd se tedy o ptidéleni nakladl urcité vnitropodnikové jednotce, ktera
urditou &innost vykonava. 1 * 3" pokud chceme zobrazit vazby predavanych vykoni
mezi jednotlivymi odpovédnostnimi stiedisky z pohledu vynakladanych nakladt, mu-
sime zminit ndklady druhotné, resp. interni, které umozni ocenit tyto vykony za pomoci

vnitropodnikovych cen a tim 1 hodnotit. [8.5.75]

2.3.3 Kalkulaéni ¢lenéni

Jak jiz bylo zminéno, jednou z dilezitych podminek k efektivnimu fizeni nakladu je
podchyceni detailnich vazeb a souvislosti mezi vynaklddanymi néklady a podnikovymi
vykony. Tedy pfifazovani nakladi k jednotlivym predmétim kalkulace, kalkulaénim
jednicim &i jinak fe¢eno nakladovym objektim. Clenéni nakladii je pro tento widel &le-

< v v 4. 12,5.38
néno na piimé a neptimé naklady. [12. 5. 38]

,Naklady ptfimé jsou takové naklady, které mizeme specificky a exkluzivné vztadhnout
k n¢jakému nakladovému objektu (napi. vyrobku). Naproti tomu neptimé naklady ne-

mohou byt specificky a exkluzivné vztaZzeny k urcité aktivité¢ zejména ze dvou duvodu:
1. bud’to exkluzivni vazba mezi ndkladem a objektem neexistuje, jedna se pak o re-
Zijni néklad;
2. nebo tuto exkluzivni vazbu nejsme schopni v ramci Ucéetni evidence nakladii

identifikovat, nebo pro nas tato identifikace neni z nakladového hlediska rele-

vantni.“ [12, s. 38]
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2.3.4  Clenéni nakladi ve vztahu k objemu provadénych vykont

»loto Clenéni byva také povazovano za specificky nastroj manazerského ucetnictvi,
protoze na rozdil od vyse uvedenych klasifikaci, které byly zaméteny v podstaté na mi-
nulé, jiz spotiebované naklady, je cilem c¢lenéni ve vztahu k vykonim zaméfeno na

zkoumani chovani nakladd za predpokladu riznych variant objemu budoucich vykont.*
[12, 5. 39]

Pro urceni tohoto chovani nakladii a vynost pii riznych objemech vyroby musime na-
klady rozdélit na variabilni, fixni a smiSené. Variabilni néklady jsou ty naklady, které se
pii zméné objemu vyroby zméni. Miize se jednat napt. o pfimy material vstupujici do
vyrobku, ¢i ptimé mzdy v podobé ukolové mzdy vyrobnich pracovnikii. Variabilni na-
klady se méni imérné se zménou objemu vykont (jsou proporciondlni). Miize vSak na-
stat situace, kdy jsou bud’ nadproporciondlni (napt. ptesc¢asové mzdy) a nebo podpro-
porcionalni (napt. mnozstevni rabaty od dodavatelll). Fixni ndklady predstavuji ty na-
klady, které se pii zmeéné objemu vyroby nezméni. Méni se jen skokové pfi zméné vy-
robni kapacity. Jednd se napf. o mzdy administrativnich pracovnikl, odpisy budov
apod. Zatimco variabilni néklady pfipadajici na jednotku produkce jsou konstantni,
prumérné fixni ndklady maji tendenci pti ristu vyroby klesat (degrese fixnich nakladf).
Urc¢ita ¢ast nadkladi ma tu vlastnost, ze obsahuji jak slozku variabilni, tak 1 fixni. Roz-
déleni téchto nakladovych poloZek na Cisté variabilni a Cisté¢ fixni ¢ast miize byt ne-
mozné ¢i z pohledu ndro¢nosti tohoto procesu rozdéleni ptili§ ndkladné a tim neucelné.

Poté hovotfime o tzv. smiSenych nakladech. [125.39-41]

,Kvantifikace variabilnich a fixnich ndklada tvoti zaklad celé¢ fady modernich metod
fizeni ndkladd, napf. variantné sestavovanych podnikovych pland, ale slouzi také pro
kalkulovéani podnikovych vykonl (viz dynamické kalkulace), pfi rozpoctovani rezie na
principu flexibilnich rozpoctl a tzv. rozpoct vychazejicich z nulového zékladu (Zero-
Based Budgeting) nebo také procesniho ftizeni nakladd (Activity-Based Cost Ma-

nagement), ... “ [12,s.43]

Toto ¢lenéni mizeme pouzit pro analyzu bodu zvratu (viz obrazek). Bod zvratu udava
mnozstvi vyroby, pii kterém jsou celkové naklady (skladajici se z fixnich a variabilnich
nakladl) uhrazeny z trZzeb. Rozdil mezi cenou vyrobku a jednotkovymi variabilnimi

naklady tvoii kryci ptispévek, ktery vlevo od bodu zvratu uhrazuje fixni ndklady a od
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bodu zvratu, kde uz jsou fixni néklady uhrazeny, tvofi pfirtistek zisku. Bod zvratu poté
[12, 5. 43 - 4]

muzeme vyjadfit jako:

Q(BZ)=FN/(p—b)

kde Q(BZ)— objem vykoni v mérnych jednotkach, pii némz dosahujeme bodu zvratu;
FN — celkové fixni naklady;

p — cena za jednotku vykonu;

b — jednotkové variabilni naklady

Obrazek ¢. 8 Analyza bodu zvratu

»

T/N 4

CN

v

Q(BZ) q

Zdroj: Popesko, str. 44

2.3.5 ManaZerské naklady

Co se tyCe budouciho manaZerského rozhodovani a hodnoceni jednotlivych variant,
muZeme naklady rozd¢lit na relevantni a irelevantni. ZaleZi na zavislosti té€chto nakladl
na budoucim manaZerském rozhodnuti. Pokud se vySe nakladl pifi u¢inéném rozhodnuti
zméni, mluvime pak o relevantnich ndkladech a zména téchto nékladii predstavuje tzv.
rozdilové naklady. Pokud vSak vySe nakladu ziistane stejna pii pfijeti a nepfijeti resp.
vybéru jiné varianty, jde o irelevantni ndklady, které bychom neméli zahrnovat do roz-
hodovaciho procesu. Zvlastni formou irelevantnich nékladi mizou byt tzv. utopené
naklady, které byly v minulosti jiZ vynalozeny a jejich vySe tudiz nemiize byt zménéna

74dnym rozhodnutim. 12544
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Dal8imi naklady souvisejicimi s manazerskym rozhodovanim jsou oportunitni naklady.

,»Oportunitni naklady (oportunity costs), nékdy se také nazyvaji ndklady obétované pfi-
lezitosti, nejsou v presné vysi ucetnictvim evidovany, a maji tedy charakter implicitnich
nakladi. Pfedstavuji hodnotu uslého ptijmu z alternativy, jejiz pfijeti bylo akceptova-

nim zvolené alternativy znemoznéno.« 1% 542!

Pii srovnavéani jednotlivych variant musime z ekonomického hlediska pocitat jak
s explicitnimi naklady, které jsou v UcCetnictvi v piesné vysi evidovany, tak i
s implicitnimi naklady, které v ucetnictvi nejsou evidovany, avSak na rozhodnuti mizou

mit znaény vliv. 144

2.4 Kalkulace

,»V nejobecnéjsim slova smyslu se kalkulaci rozumi zjiSténi nebo stanoveni néakladd,
marze, zisku, ceny nebo jiné hodnotové veli¢iny na vyrobek, praci nebo sluzbu, na ¢in-
nost nebo operaci, kterou je tieba v souvislosti s jejich uskute¢nénim provést, na podni-

kovou investi¢ni akci nebo na jinak naturalng vyjadienou jednotku vykonu.« &5 124

Toto zjiSténi ¢i stanoveni hodnotové veli€iny se provadi na tzv. kalkulaéni jednici ¢i
nakladovy objekt. Nakladova kalkulace je nejcastéjSim néstrojem hodnotového fizeni,
kde identifikujeme naklady aktivit podniku a to pfedev§im extern¢ prodavanych vy-

kong, [12:5-55]

2.4.1 Metody kalkulace

»Metodou kalkulace se rozumi zptsob stanoveni ptfedpokladané vyse, resp. nasledného

zjisténi skute¢né vyse hodnotové veli¢iny na konkrétni vykon.* [8. 5. 124]

Kalkulace souvisi s vySe uvedenym kalkulacnim ¢lenénim nékladii na pfimé a nepiimé
naklady. Problémy spojené s alokaci nepfimych (reZijnich) néklad a rostoucim podi-
lem téchto nékladii na celkovych nékladech podniku jsou ditvodem pro rozvijeni dil¢ich
kalkula¢nich metod. Proto se jednotlivé kalkula¢ni metody 1isi predevs§im ve zplisobu
alokace nepiimych nakladd. Pouzité metody by méli odpovidat ucelu jejich vyuziti a je
tieba brat zietel na to, aby pfinosy detailnéjSiho a pracnéjsiho zobrazeni prevySovaly

naklady na zaji§téni vstupnich dat pro danou metodu kalkulace. 12 %%~ %
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,»Lyto jednotlivé metody se od sebe lisi relativné velmi Sirokym spektrem prvkil, mezi
kterymi mtze byt zahrnut napt. zptsob vyuziti, princip alokace rezijnich nakladi, roz-
sah alokovanych nékladu, charakter technologie transformacniho procesu, pocet vstupt

a vystuptl transformacniho procesu nebo jiné specialni parametry. [12.. 60]

Zakladni rozdéleni téchto metod zavisi na tom, absorbuji-li vSechny nédklady ¢i nikoliv.
Absorpéni kalkulace (absorption costing) zahrnuje vSechny naklady podniku, proto se
nékdy nazyva jako kalkulace uplnych nakladi. Neabsorpéni kalkulace (variable costing)
nebo také kalkulace netplnych nékladi kalkuluje jen s variabilnimi naklady a fixni né-

klady na jednotlivé vykony nekalkuluje. [ 53° -0

Druhé rozdéleni metod kalkulace zavisi na zptsobu alokace rezijnich nakladi. Tyto
metody se 1i8i v principu alokacni souvislosti. Prvnim typem je kalkulace variabilnich
nakladt (variable costing), ktera rezijni ndklady ponechdva nealokované, coz znacné
ovliviiuje zpasoby jejiho uziti. Dalsi metodou je prirazkova kalkulace (absorption
costing), ktera alokuje rezijni naklady jednoduse dle rozvrhové zakladny. Rozvrhovou
zakladnou miize byt urcity ptimy naklad (napf. ptimé mzdy ¢i pfimy material) a ve stej-
ném poméru, V jakém jsou tyto ptimé naklady u jednotlivych vykont, se na tyto vykony
alokuji i rezijni néklady. To v§ak mize byt celkem neptfesné a neni zde vidét piima pii-
¢inna souvislost. Tuto pfic¢innou souvislost fesi kalkulace podle aktivit (Activity-Based

COStIng) [12,s. 60 - 61]

»Metoda kalkulace podle aktivit (zkracené¢ ABC) se snazi aplikovat principy pfi¢inné
souvislosti do kalkula¢niho systému firmy tim zpisobem, ze mapuje a nadkladové oce-
fluje procesy a aktivity, které organizace provadi a popisuje jejich vztah k podnikovym

V},’konﬁm « [12,s.61]

Activity-Based Management

Komplexni pojeti fizeni ndkladi Activity-Based Management je u nas znama také pod
pojmem procesni fizeni nadkladl. Vyuziva se zde technika rozpoctu tvofenym aktivitami
tzv. Activity-Based Budgeting (ABB), ktery vyuziva postupy Activity Cost Ma-
nagement (ACM) a Activity-Based Costing (ABC) %5 47!

,,PTi1 fizeni, rozpoctovani, planovani ndklada i alokaci nepfimych nakladi vyuzivajicim
metod a technik ABB, ACM, ABC, respektive pfi implementaci tohoto systému, se

obecné posupuje nasledovné:
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e Urci se hlavni Cinnosti, aktivity, které probihaji ve firmé (activities), napiiklad
nakupni, prodejni a reklamac¢ni administrativa, skladovani, servis, baleni a expe-

dice...

e Stanovi se hlavni faktory, které urcuji, tvoii a vyvolavaji naklady (cost drivers),
napiiklad pocet dodavek, objednavek, vydejek, realizovanych zakazek a rekla-
maci, vyfizenych administrativnim nakupnim a prodejnim oddélenim (cost
pool), pfipadné i normohodiny prace a vyrobnich zatizeni a vyrobnich spolec-

nosti v ptipadé alokace vyrobni rezie a sluzeb ...

e Shrnou se celkové néklady kazdé ¢innosti do logickych celkovych aktivit, stiedi-
sek (cost pools), kterd mohou byt svoji podstatou nékdy i podobna nakladovym
centrim (cost centers), pouzivanych u tradi¢nich klasickych postupti rozpocto-
vani. Podstatny rozdil je u nich ten, Ze nejsou urcena direktivné a nemusi re-
spektovat leckdy umélou organizaéni strukturu organizace, jak je tomu u tradic-
nich metod a pohledt, ale jsou uréena vyhradné vnitinimi procesy a skute¢nymi

aktivitami firmy, coZ je obvykle vice pfiblizuje realitg!« [ * 4]

2.4.2 Druhy kalkulaci a kalkula¢ni systém

Kalkulace podniku miZeme podle jejich pouziti délit na predbézné, vysledné a opera-
tivni. Pfedbézné kalkulace se vyuzivaji jesté pred zahdjenim Cinnosti na podnikovém

vykonu a maji podat predikované informace o jeho nakladech. [12.5.56]

,»V ramci predbéZnych kalkulaci pak také nékdy rozliSujeme tzv. propoctové kalkulace,
coz jsou kalkulace, které slouzi k ur€itému ramcovému odhadu budoucich nékladd,
napf. u novych vyrobkl, nebo pro zpracovani cenovych nabidek. V ramci predbéznych
kalkulaci se dale vymezuji 1 tzv. planové kalkulace, které jsou oproti t€ém propoctovym
znacné detailngjs$i, vychazeji z relativné presného odhadu spotieby vstupti a slouzi

hlavné pro presné planovani operaci, napf. vyroby.« [25°]

Vysledné kalkulace ndm poskytuji ur€itou zpétnou vazbu k hodnoceni toho, jestli sku-

te¢né naklady dosazené po realizaci vykonl odpovidali odhadu v ptedbézné kalkulaci.
[12, 5. 56]

»Zv1astni kategorii kalkulaci, charakteristickou zejména pro vysoce automatizovany
prumysl, je tzv. operativni kalkulace. Tento typ kalkulace se zpravidla sestavuje

Vv prib¢hu vyroby urcité série vyrobkl. Sestavuje se zejména proto, aby dokazala re-
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flektovat zmény ve vysi piimych nakladl, které byly zplsobeny riznymi faktory jako

. < . ‘o 12,5.56
napf. zména postupu, nastaveni stroji apod.* [12. 5.56]

,Cela fada firem nepouziva jen jeden typ kalkulace k jedinému ucelu. Ve firemni praxi
je Casto pouzivano vice typu nakladovych kalkulaci, které se pouzivaji K riznym utce-
lim. Tyto kalkulace tvoii tzv. kalkula¢ni systém firmy, coz je vlastné urcitd soustava

kalkulaci s pfesné¢ vymezenym ucelem vyuziti, mezi kterymi jsou definovany vazby.*
[12, 5. 56]

2.4.3 Struktura nakladu v kalkulaci

»dtruktura, v niz se stanovuji a zjist'uji naklady vykont, je vyjadiena v kazdém podniku

individuaIng v tzv. kalkula¢nim vzorci. > %]

Stejné tak jako jsou vyuZzivany rizné typy kalkulaci, jsou zde odli$nosti v jejich ¢lenéni,
které maji vzdy odpovidat jejich pozadovanému Géelu. Nejcastéjsim spojenim s pojmem
kalkulaéni vzorec je typovy kalkulaéni vzorec, ktery vychazi z normalizovaného sta-
noveni cen z dob centralné planované ekonomiky. Tento kalkula¢ni vzorec stanovuje
cenu vyrobku jako soucet ptimych nakladl (pfimy material, mzdy a ostatni pfimé na-
klady), alokované casti jednotlivych rezii (vyrobni, spravni, odbytova) a kalkulovaného
zisku. Neposkytuje vSak variantni vyuziti a alokace rezijnich nakladi je spise primeéro-
vana, nez aby odpovidala skute¢nému vztahu S jednotlivymi vykony. [12.s.57 - 59] protg
jeji vyuziti neni tim nejvhodnéj§im pro manaZzerské rozhodovani.

Obrazek €. 9 Typovy a retrogradni kalkula¢ni vzorec

Typovy kalkula¢ni vzorec Retrogradni kalkulacni vzorec
1. Pfimy material Zakladni cena vykonu

2. Pfimé mzdy - Doc¢asna cenova zvyhodnéni
3. Ostatni ptimé naklady - Slevy zdkaznikiim

4. V}”I‘Obﬂi (pI‘OVOZHi) rezie e sezonni

Vlastni naklad vyroby (provozu) e mnozstevni...

o. Spravni reZie CENA PO UPRAVACH
Vlastni naklady vykonu - Naklady

6. Odbytové niklady ZISK (jinak vyjadfeny pFinos)
Uplné vlastni naklady vykonu

7. Zisk (ztrata)

Cena vykonu (zékladni)

Zdroj: Kral, str. 138, 140
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,V reakci na omezeni typového kalkula¢niho vzorce se proto v soucasné praxi uplatiiuji
kalkulaéni vzorce, charakteristické jednak odlisné vyjadienym vztahem nakladd vykonu

k ceng, jednak variantné strukturovanymi néklady vykong.« &5 1%

Retrogradni kalkulacni vzorec na rozdil od typového kalkula¢niho vzorce vychazi
z ceny (popt. z riiznych variant cen) od kterého odecitd naklady. Vysledkem je pak zisk,

ktery vyjadiuje pfinos jednotlivého vykonu k celkovému podnikovému zisku' & 1401

Dalsi kalkula¢ni vzorec vyuziva kalkulaci variabilnich nakladu, ktera sleduje oddé-

len€ variabilni a fixni néklady a tudiZ v sobé obsahuje vliv zmény objemu vykontl pod-

niku. [8, s. 141]

Obrazek ¢. 10 Kalkulace variabilnich naklada

Kalkulace variabilnich nakladua

CENA PO UPRAVACH

- Variabilni naklady vyrobku
e piimé (jednicové) naklady
e variabilni rezie...

Marze (kryci ptispévek)
- Fixni naklady v priiméru pripadajici na vyrobek

Zisk v priméru pripadajici na vyrobek

Zdroj: Kral, str. 141

DalSim pfistupem miiZze byt tzv. dynamicka kalkulace, kterd vychazi z typového kalku-
la¢niho vzorce, ale jednotlivé polozky navic rozd€luje na fixni a variabilni slozku, ¢imz
opét vnasi do kalkulace vliv zmény objemu vykont podniku. Nebo také kalkulace se
stupiiovitym rozvrstvenim fixnich nékladi, kterd se od kalkulace variabilnich nakladl
1i81 pouze v odd¢leni fixnich nékladl zalozenych na pfi¢inné souvislosti od fixnich na-
kladii ptitazovanych podle jinych principl. Posledni mizeme zminit kalkulaci relevant-
nich nakladi, ktera se od kalkulace se stupiiovitym rozvrstvenim fixnich nakladia 1i8i
pouze tim, ze nadkladové polozky se navic roz¢leniuji podle toho, maji-li ve sledovaném
obdobi vliv na penézni toky (vyhnutelné fixni naklady napf. najemné) ¢i nemaji (uto-

pené fixni naklady napf. odpisy, licence). [ 5141 -1431
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3 CEZ Zakaznické sluzby, s. r. o.

V této kapitole se podrobné seznamime se spoleénosti CEZ Zakaznické sluzby, s. r. o.
ve které je zpracovavana praktickd ¢ast této prace. Nejprve si piiblizime konsolida¢ni
celek Skupiny CEZ, ve kterém je spole¢nost zaglenéna. Poté se seznamime se zaklad-
nimi charakteristikami spolecnosti a jeji organizacni strukturou. Dals§i podkapitoly
budeme vénovat analyze externiho a interniho podnikatelského prostiedi (véetné fi-
nan¢ni analyzy minulych vysledkd spolenosti a seznameni s informa¢nim systémem
podniku), ze které vyvodime silné a slabé stranky, piilezitosti a hrozby, které jsou pod-

kladem pro sestaveni SWOT analyzy.

3.1 Energeticka skupina CEZ (7

Spole¢nost CEZ Zakaznické sluzby, s. 1. 0. je souéasti konsolidaéniho celku Skupina
CEZ. Tento celek tvotilo k 31. prosinci 2012 celkem 112 spole¢nosti. Z toho 92 bylo

konsolidovano plnou metodou a 20 ptfidruzenych a spolecnych ekvivalenéni metodou.

Tato konsolida¢ni skupina se sklad4 ze sedmi provoznich segmentti: [18]

e Vyroba a obchod Stfedni Evropa,

e Distribuce a prodej Stfedni Evropa,

e Té¢&zba Stifedni Evropa,

e Ostatni Stfedni Evropa,

e Vyroba a obchod Jihovychodni Evropa,

e Distribuce a prodej Jihovychodni Evropa,
e Ostatni Jihovychodni Evropa.

Pro ptfehlednost je tato skupina zndzornéna na grafickém schématu, které je umisténé
mezi piilohami této prace (viz piilohy A a B). V ramci Ceské republiky se jedna o tyto

spolecnosti:
CEZ Bohunice, a. s. - ¢innost této spolecnost se tyka projektu vystavby a budouciho
provozovani nového bloku slovenské jaderné elektrarny Jaslovské Bohunice.

CEZ Distribuce, a. s. - tato spolecnost provozuje licencované ¢innosti provozovatele

distribucni soustavy vcéetné dispeCinku na stavajicim distribu¢nim uzemi regionalnich
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energetickych spole¢nosti ze Skupiny CEZ. Vznikla fuzi akciovych spoleénosti CEZ

Distribuce a CEZ Distribuéni zafizeni.

CEZ Distribuéni sluzby, s. r. 0. - spole¢nost piisobi v oblasti provozovani, odstratio-
vani poruch, udrzby a oprav distribu¢ni soustavy vcetné elektromérovych Cinnosti v
ramci Skupiny CEZ. Vznikla fizi spoleénosti CEZ Distribuéni sluzby, s. r. 0., a
CEZ Logistika, s. . 0.

CEZ Energetické produkty, s. r. 0. - spole¢nost zabezpecuje obsluhu zatizeni pred-

niho a zadniho palivového cyklu klasickych elektraren.

CEZ Energetické sluzby, s. r. 0. - Spoleénost zajistuje komplexni sluzby v oblasti pro-
vozovani energetickych hospodarstvi, vefejného osvétleni, dodavky plynd, pitné vody,

odpadni vody a provozovéani €istirny odpadnich vod.

CEZ Energo, s. I. 0. - tkolem spole¢nosti je zajistit rozvoj a nasledny provoz malych

lokélnich vyroben elektfiny a tepla.

CEZ ENERGOSERVIS s. r.0. - spole¢nost vykonavéa udrzbu a opravy jadernych re-
aktorti, parnich turbin a turbogeneratorti. Dale vyrabi a montuje tlakové nadoby, po-
trubni systémy aj.

CEZ ICT Services, a. s. - akciova spole¢nost vznikla fizi spole¢nosti CEZnet, a. s., a

CEZData, s. r. 0., za i¢elem komplexniho zajisténi ICT sluzeb po celé CR.

CEZ Korporatni sluzby, s. r. 0. - spole¢nost zabezpetuje podpirné sluzby. Mezi né
patii napt. dopravni sluzby, sprava movitého a nemovitého majetku, Gcetnictvi, perso-

nalni sluZby a jiné podptirné administrativni sluzby.

CEZ Obnovitelné zdroje, s. r. 0. - tato spolenost zabezpeuje vyrobu energie

Z obnovitelnych zdroja, jako jsou vétrné, fotovoltaické, vodni a bioplynové elektrarny.

CEZ Prodej, s.r.o. - spole¢nost je prostiednikem v obchodnim kontaktu se zakazniky,

poskytuje podporu obchodnim zastupciim a zajistuje marketingové aktivity Skupiny.

CEZ Teplarenska, a.s. - spole¢nost vyrabi, dodavé a prodava teplo koncovym zakaz-

nikiim (domdacnostem, bytovym druzstviim, podnikitim apod.).

CEZ Zakaznické sluzby, s. r. 0. - spolenost zajidt'uje obsluhu malych zékazniki, pro-

voz zakaznickych center a sluzby jednotného call centra Skupiny CEZ.
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Energetické centrum, s. r. o. - Spolecnost je provozovatelem stejnojmenného zatizeni
v Jindfichové Hradci. Palivem pro zdroj produkujici elektfinu a teplo je vyhradné cista

biomasa. Spada do divize Vyroba CEZ.
Energotrans, a. s. - podnik provozuje elektrarnu M¢élnik I zajist'ujici teplo pro Prahu.

Lomy Mofina, spol. s. r. 0. - spolecnost se zabyva hornickou ¢innosti — tézbou

a Upravou vapence.

OSC, a. s. - spolecnost ptisobi v oblasti vyroby, instalace, opravy elektrickych stroji a

piistroji, elektrickych a telekomunikaénich zatizeni.

PPC Utzin, a. s. - podnik se zabyva projektem a zajisténim vystavby budouciho paro-

plynového zdroje v lokalité Uzin.

Severoceské doly a. s. - pfedmétem jejiho podnikani je zejména tézba, uprava a odbyt

hnédého uhli a doprovodnych surovin.

SKODA PRAHA Invest s. r. 0. - spole¢nost SKODA PRAHA Invest s. r. 0. piisobi
Vv oblasti projektovani, inzenyringu a komplexnich dodavek energetickych celkt (kla-
sickych a jadernych elektraren, paroplynovych cykli). Dale pak plsobi na jadernych
elektrarnach, jako dodavatel projektii modernizace a zvySovani G€innosti v elektrarnach

Temelin, Dukovany, Jaslovské Bohunice a Mochovce.

SKODA PRAHA a. s. - spole¢nost je dodavatelem vysokovykonnych energetickych
systémut. Zaméfuje se predev§im na rozvoj projektti a vyvoz investi¢nich celk, do-

davku nahradnich dilt, technickou pomoc, rekonstrukci a opravu energetickych blokd.

Telco Pro Services, a. s. - spole¢nost patii mezi vyspélé poskytovatele konvergentnich
sluzeb a poskytuje sluzby elektronickych komunikaci v sektoru energetiky, statni spravy

a podnikatelské sféte.

UJV ReZ, a. s. - Spole¢nost se zabyva &innostmi spojenymi se zékladnim vyzkumem
v oboru jaderné fyziky, radiochemie a jaderné energetiky, vyrobou radioizotopil

a vychovou védeckych pracovnikd.

Energetickd Skupina CEZ je nejvétsim energetickym uskupenim v Ceské republice a
dale také v celé stfedni a jihovychodni Evropé. V celé Evropé je dnes fazena k 10 nej-
vétsim energetickym uskupenim, co se tyce instalovaného vykonu a poctu zékazniki.

Zaroven je na predni pozici na trhu s elektfinou ve stfedni Evropé€. Jadrem skupiny je
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spole¢nost CEZ a. s., kterd je nejvétsim vyrobcem elektiiny v Ceské republice. Mezi jeji
aktivity patii mimo jiné tézba surovin, vyroba, distribuce a obchod, telekomunikace,
informatika, jaderny vyzkum, projektovani, vystavby a udrzby energetickych zatizeni
nebo zpracovani vedlej$ich energetickych produktt. Skupina CEZ se dale zabyva i ji-
nymi ¢innostmi, které souviseji s vyrobou elektiiny. V ramci védy a inovaci je v celé

oblasti ptisobnosti ve vedeni, co se tyce vyvoje chytrych siti a elektromobilti.

Ceska energetika se provazanim vyroby a distribuce elektiiny ve Skupiné CEZ piiblizila
struktute obvyklé v zemich zapadni Evropy, ktera je v souladu s platnymi normami Ev-
ropské unie. To vytvari podminky pro zdravou konkurenci. V rdmci Evropy je Skupina
CEZ nejvice ziskovym a nejméné zadluzenym energetickym uskupenim. Cena akecii
CEZ, a. s. je tudiz jednou z nejlépe se vyvijejicich cen mezi akciemi energetickych
spolecnosti v Evropé. Soucasti strategie firmy jsou uspéSné zahranicni akvizice
V jihovychodni Evropé, cilevédoma optimalizace nakladi a orientace na vykon. Skupina
CEZ je nejdulezitéjsim ekonomickym uskupenim v Ceské republice z pohledu nejvét-
Stho pfispévatele do vefejnych rozpocti. Navzdory celkové makroekonomické situaci se
Vv roce 2012 podafilo udrzet soucasny rating v elitni kategorii A. V roce 2006 vstoupily
akcie energetické spole¢nosti CEZ na VarSavskou burzu cennych papirt a téhoZ roku
byly zatazeny do prestiZzniho indexu polské burzy WIG20. Na polském kapitdlovém
trhu do té doby prakticky akcie velké energetické spolecnosti chybély. Z celkového ob-
jemu elektrické energie vyrobené v Ceské republice pfipadaji na Skupinu CEZ téméf tii
Stvrtiny. Vétsina elektiiny vyrobené ve Skupiné CEZ je uréena pro doméci trh, zbyva-
jici &ast je uréena pro zahrani¢i. Skupina CEZ je druhym nejvét§im vyvozcem elektfiny
v Evropé, hned po francouzské energetické spolenosti EDF. Pfi fizeni vyroby klade

Skupina CEZ dtiraz na zvy$ovani produktivity.

Skupina CEZ zapogala program obnovy uhelnych elektraren Skupiny CEZ. Dale je zde
zélezitost povolenek na emise COg, jejichz smyslem je omezit vypousténi Skodlivin
primyslovymi podniky v zemich EU. Zékladnim principem je, Ze kdo ovzdusi znecis-
tuje méné, miize povolenky prodat, kdo vic, musi je dokoupit. V ramci Zivotniho pro-
stfedi jsou od konce roku 1998 viechny uhelné elektrarny energetické spoleénosti CEZ
vybaveny zatizenimi na snizovani emisi latek znecist'ujicich ovzdusi. V okoli uhelnych
elektraren doslo k fad¢ technickych a biologickych rekultivaci v zajmu redukovat nega-

tivni dopady vyroby a revitalizovat krajinu. Ve vSech uhelnych elektrarnach probiha od
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roku 2005 obnova techniky a méfeni emisi. Energeticka spoleénost CEZ je prvni spo-
le¢nosti v zemich Evropské unie, ktera pfistupuje ke komplexni obnové zdroji podle

novych smérnic EU.

V ramci Skupiny CEZ jsou z obnovitelnych zdroji nejvice vyuzivany vodni elektrarny
predevs§im na fekach Vltava, Labe a Morava. Efektivnost provozu elektrizacni soustavy
zvySuje vyuzivanim akumulacnich precerpavacich elektraren a pruznym pokryvanim
spotieby elektiiny. Dale uplatiiuje rozvoj ve vystavbé vétrnych elektraren v CR, ale také
v Rumunsku. Dal§imi oblastmi, kde je Skupina CEZ v rdamci obnovitelnych zdrojt ak-
tivni, jsou solarni energie a energie z biomasy. Energeticka Skupina CEZ chce v dalgich

letech vyuzivani obnovitelnych zdroju dale rozsitovat.

Skupina CEZ v ramci zkvalitnéni zakaznickych sluzeb, pro lepsi vyuziti vyrobnich ka-
pacit, zvySeni konkurenceschopnosti a posileni pozice na novych trzich ma v Ceské
republice zalozenou sit” obchodnich center a kancelafi. V nékolika okolnich statech ma
obchodni zastoupeni. Otevieni spoleénych zékaznickych kancelaii spole¢nosti CEZ
Zakaznické sluzby a regiondlnich distribu¢nich plynarenskych firem piisobicich na dis-

tribu¢nim tizemi Skupiny CEZ v CR piedstavuje lepsi sluzby pro své zékazniky.

3.2 Zakladni charakteristiky CEZ Zakaznické sluzby, s. r. 0.

V této podkapitole se seznamime se zakladnimi informacemi o podniku, které miizeme
také najit v obchodnim rejstiiku. Dale si zde ptiblizime historii, poslani a hlavni pfed-
mét podnikéni spolec¢nosti.

3.2.1 Informace o spolenosti 2!

Nézev subjektu: CEZ Zéakaznické sluzby, s. I. 0.

Sidlo: Guldenerova 2577/19, 326 00 Plzen

Identifika¢ni ¢&islo: 263 76 547

Zakladni kapital: 20 000 000 K¢
Datum zépisu: 16. srpna 2004
Spisové znacka: C 16425 vedena u Krajského soudu v Plzni
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3.2.2 Predmét podnikani zapsany v obchodnim rejstriku [201
e Specializovany maloobchod;

e Vydavatelska a nakladatelska ¢innost;

e Piekladatelska a tlumoc¢nicka ¢innost;

e Zpracovani dat, sluzby databank, sprava siti;

e Kopirovaci prace;

e Reklamni ¢innost a marketing;

e Zprostiedkovani obchodu;

e Zprostiedkovani sluzeb;

e Poradéani odbornych kurzii, Skoleni a jinych vzdélavacich akci vcetné lektorské Cin-

nosti;
o Cinnost podnikatelskych, finan¢nich, organiza¢nich a ekonomickych poradci;
e Sluzby v oblasti administrativni spravy a sluzby organiza¢né hospodarské povahy u
fyzickych a pravnickych osob.
3.2.3 Vlastnicka struktura **
Vlastnikem podniku CEZ Zakaznické sluzby, s.r.o. je CEZ, a. s., kterému nalezi 100 %
obchodniho podilu. Vklad do spole¢nosti je plné splaceny a to ve vysi 20 mil. K¢&. Spo-
le¢nost CEZ Zakaznické sluzby, s. r. 0. je soudasti Skupiny CEZ.
. ¥ . [19a20]
3.2.4 Organy spole¢nosti a management
Jednatelé
Ing. Igor Smucr, MBA
Ing. Jan Kaspar
Ing. Nikos Kotupas
Michal Kovatik

Ale§ Kubik
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Dozor¢i rada

Ing. Jaroslav Janda, piedseda

Ing. Alan Svoboda, mistopiedseda

Ing. Petra Sarova, ¢len

Management

Ing. Ales Kubik, generalni feditel

Ing. Igor Smucr, MBA, feditel useku Rozvoj a sprava
Ing. Nikos Kotupas, feditel useku Podpora obsluhy

Michal Kovatik, feditel useku Péce o zdkazniky

3.2.5 Historie spolec¢nosti

Spole¢nost CEZ Zakaznické sluzby, s. r. o. byla zapsana do obchodniho rejstiiku 16.
srpna 2004. Jeji vznik je spjat s transformacnim projektem VIZE 2008, ktery zapocal
v roce 2004. Tento projekt byl reakci na direktivy Evropské unie, které v ramci zajisténi
pruhlednosti provozovani distribuce a umoznéni piistupu na trh s elektfinou v§em ob-
chodniklim a vyrobctim elektfiny pozaduji oddéleni provozu distribu¢ni soustavy od
ostatnich ¢innosti jako je vyroba elektfiny a obchod s elektfinou. Toto rozdéleni vyza-
duje, aby jednotlivé spolecnosti vznikly jako samostatné pravni subjekty. Pozadavek se
v$ak nevztahuje na oddéleni vlastnictvi. Z tohoto diivodu v ramci Skupiny CEZ zaniklo
pét regionalnich distribu¢nich spole¢nosti a vzniklo nékolik procesné organizovanych
spolecnosti, které s timto modelem fizeni vykonavaji jednotlivé Cinnosti efektivnéji.
V ramci tohoto transformaéniho procesu se na spole¢nost CEZ Zakaznické sluzby pie-
vedly vSechny ¢innosti tykajici se zakaznické obsluhy. V ramci nasledujiciho historic-
kého vyvoje pravidelné¢ dochéazelo a stile dochazi k organizaénim zménam, které jsou
vykonavany za ucelem zefektivnéni podnikovych procesii a zvySeni kvality poskytova-

nych sluZeb.

3.2.6 Poslani spole¢nosti [19]

Spole¢nost CEZ Zakaznické sluzby s. r. o., je vyhledavanym poskytovatelem sluzeb

podporujicich prodej a distribuci energii ve stfedni a vychodni Evropé.
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Poslanim spolec¢nosti je vysoce kvalitni, komplexni a spolehlivé zajistovani sluzeb pod-
porujicich prodej, distribuci elektfiny i jinych utilit. Diky kvalitnim a véfenym techno-
logiim a tymu $pickovych odbornikit mize svym partnerim ve Skupiné CEZ i mimo

skupinu a jejich zdkaznikiim nabizet vysoce spolehlivé sluzby.

Spolecnost se snazi byt co nejlépe dostupna vSem zakazniktim. Proto existuje mnoho
zpiisobil, jak kontaktovat pracovniky CEZ Zakaznické sluzby a vyfidit viechny zélezi-

tosti tykajici se elektfiny.

3.2.7 Hlavni predmét podnikani [21]

Hlavni podnikatelskou &innosti spole¢nosti CEZ Zakaznické sluzby, s. r. o. je kom-
plexni a spolehlivé poskytovani zédkaznickych sluzeb pro konecné zakazniky, drzitele
licence na obchod s elektiinou, licence na distribuci elektiny, popiipadé i pro drzitele
licence na vyrobu elektiiny. Do téchto Cinnosti patii zejména obsluha zékaznik?, kteti
drzi vySe zminéné licence. Déle jde o uzavirani, aktualizaci a ukoncovani smluv. Tyto
smlouvy oSetiuji uskute¢néni piipojeni odbérnych mist, distribuci elekttiny, obchod
s elektfinou a obstarani vykupu elektfiny z obnovitelnych zdrojii. Potom také zajist'uje
spravu energetického saldokonta zékaznikii, vyfizovani reklamaci a jinych pozadavki
zakaznikd. Spolecnost dale uzavira, méni a ukoncuje smlouvy, na zékladé kterych se
realizuje obsluha zdkaznikli pomoci smluvnich partnerd. Mezi jeji Cinnosti patii dale
zabezpecovani podpory vyroby elektfiny z obnovitelnych zdroji a z kombinované vy-
roby elektfiny a tepla a z druhotnych zdroji. Spolecnost také zajist'uje spravu dat, ktera
jsou uloZena v zakaznickém informacnim systému. Dals$i ¢innosti spolecnosti je posky-
tovani dalSich sluzeb. Jedna se o sluzby poskytovani fakturace, tisku, obalkovani, ode-
silani faktur a jinych dokumentti, vystavovani danovych dokladii a také poskytovani
sluzby spravy pohledavek, zajistovani mimosoudniho i soudniho vyméhani pohledavek,
zpracovavani metodik a postupt fizeni pohledavek. Dal§imi poskytovanymi sluzbami

jsou poradenstvi, nabizeni a prodavani produktu.

3.3 Organizaéni struktura spole¢nosti ¥ 12 %]

Jak miZzeme vidét na nésledujicim obrazku, organizacni struktura spolecnosti se sklada
ze Ctyt hlavnich usektl. Jedna se o Useky Generalni feditel, Péce o zakaznika, Rozvoj a

sprava a Podpora obsluhy. Organiza¢ni struktura podniku se skoro kazdorocné meéni za
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ucelem zvysSeni efektivity provadénych cinnosti a vnitropodnikové komunikace.

V nasledujicich odstavcich bude predstavena ¢innost jednotlivych useki.

Obrazek ¢&. 11: Organizaéni struktura spole¢nosti CEZ Zakaznické sluzby, s. r. o.

Generalni Feditel

Usek Péte o zakaznika ==y Usek Rozvoj a sprava === Usek Podpora obsluhy ===

Odb. Ekonomika,
kontroling a
Odd. Ekonomika a reporting
kontroling

Odb. CC - provoz

Odb. Fakturace

Odd. Podpeora CC

Odb. Specialni
sluzby

Odb. Rizeni
smiuvnich partnerd

Odd. Fakturace
Retail

Odd. Analyzy a

reportin,
i Odb. Nakup z OZ

Odd. Fakturace
Utility
Odb. Vnitini sluzby
a bezpecnost

Odd. Saldokonto

Odb. Vymahani
Odd. Reklamace a pohledavek

Odb. ZC Zapad stiznosti

Odd. Rané vymahani

Odb. Rizeni

_ procesi
Odb. ZC Vychod
Odd. Rizeni
8x 2C
“ procesl BO

Odd. Rizeni
Odd. Podpurné
.

Odd. Soudni
ELELT]

Odb. Sprava
smiuvnich vztahd

Odb. ZC Morava

Zdroj: Interni data podniku
3.3.1 Usek Generalniho Feditele

Na vrcholu organizaéni struktury podniku CEZ Zakaznické sluzby stoji isek General-
niho feditele. Tento usek se ve skuteCnosti sklada pouze z generalniho feditele a specia-
lizovaného asistenta. Hierarchicky pod nim jsou zaclenény tseky, se kterymi se dale
seznamime. Jedna se o useky PéCe o zadkaznika, Rozvoj a sprava a usek Podpora ob-

sluhy.

3.3.2 Usek Péée o ziakaznika

Usek péée o zakaznika se sklada z jednotlivych odborti. Ty mtiZzeme rozdélit na odbory

Call Centrum, Specialni sluzby, Rizeni smluvnich partnerti a Zakaznické centra.
Odbor Call Centrum

Tato ¢ast podniku se zabyva vytizovanim veskeré komunikace se zdkazniky, kterd neni
»face to face™ (tj. neprobihd osobn¢). Sluzby jsou dostupné nepietrzité¢ 24 hodin denné,

7 dni v tydnu.
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Hlavni naplni prace odboru Call Centrum je pfijimani pozadavkt zakazniku, které se

dotykaji nasledujicich oblasti:
e sprava smluv na dodavku elektrické energie,
e akvizi¢ni ¢innost,
e zmeénoveé fizeni,
e distribuce,
o fakturace,
e pohledavky,
e poradenstvi.

Komunikace probiha riznymi zpusoby. Jedna se o telefonickou komunikaci, komuni-
kaci prostiednictvim faxu ¢i e-mailu, béznou pisemnou korespondenci a dale pak ko-
munikaci probihajici ptes internetovy systém CEZ ON-LINE (COL). Tento internetovy
systém umoznuje zakaznikim nepfetrzitou komunikaci s organizaci a spravu svého
uctu. Zakaznik si zde mtze po ptihlaSeni vyhledat detailni piehled svych splacenych i
nesplacenych faktur a zaloh. Daéle je zde piehled o odbérnych mistech zédkaznika a pfi-
slusnych sjednanych podminkach. Konkrétné se jedna o typ sazby, sjednany ro¢ni pfi-
kon, pfedpokladanou ro¢ni spotiebu nebo terminy odeétu ¢i jiné technické tidaje. Pro-
stiednictvim tohoto systému miize také zakaznik ménit svoje tidaje, jako je adresa pro
dorucovani faktur, ¢i sjednané podminky (zména zptsobu placeni a vySe zaloh, zména
odbérového diagramu, sjednané¢ho vykonu a jiné nastaveni sluzeb). Nemén¢ diilezita je

zde funkce pro pokladani dotazi a pozadavki na reklamaci.

Podpora tseku Call Centrum je zajiStovana pomoci jednotného informac¢niho systému
SAPIS-U, modul CIC (Customer Interactice Centre) a jednotného telefonniho systému
Genesys. Kontaktni centra spoleénosti CEZ Zakaznické sluzby, s. r. o. jsou drZitelem
nckolika vyznamnych ocenéni, kde se kaZdorocné umistuji na piednich ptickach.
Zarok 2011 se jednalo o nasledujici dvé ocenéni. V Cervenci 2011 ziskala spole€nost
ocenéni Industry Champion v regionu EMEA (Evropa, Stfedni vychod a Afrika), kterou
udilela organizace Contact Center World — Top Ranking Performers in the Contact
Center Industry (EMEA). V fijnu 2011 se spole¢nost umistila v diamantové kategorii

World Quality Commitment Award — BID — Zeneva.
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Odbory Zakaznicka centra

Jedna se o odbory Zakaznicka centra Zapad, Zakaznicka centra Vychod a Zakaznicka
centra Morava. Kazdy z poslednich zminénych odborii Zakaznicka centra se sklada

Z osmi zakaznickych center.

Hlavni ¢innosti tiseku je prodej produktii Skupiny CEZ a obsluha zakaznikii pro spolec-
nosti CEZ Prodej a CEZ Distribuce. V tomto useku dale dochazi k samotnému vyfizo-
vani pozadavka zakaznika. Jednad se piedev§im o uzavirani novych smluv, zmény ve
stavajicich smlouvach a ukoncovani smluv. Zmény se mizou tykat naptiklad ptrechodu
na nové¢ sazby, prepisi na nové odbératele, zmén dodavatele silové elektfiny a obecnych
zmén tykajicich se naptiklad jména, adresy, plateb zéloh, atd. DalSimi pozadavky za-
kaznikd, které fesi Uisek Zakaznické centra, jsou vyfizovéani reklamaci, poradenskd ¢in-
nost, znovupfipojeni a odpojeni pro neplaceni nebo mimoiadné faktury. V oblasti distri-
buce pfijima zadosti o stanovisko k pfipojeni nového odbéru, ke zvyseni rezervovaného
prikonu, ke zmén¢ jistiCe, oveéfovani existence energetickych siti, zddosti o vytyceni

kabelti, zadosti o prelozky vedeni ¢i Zadosti o profez stromovi.

Obsluha zakaznikl je zajiStovana skrze 24 Zakaznickych center a 53 Smluvnich part-
nerll. Z uvedenych 24 Zakaznickych center je jich 9 lokalizovano v krajskych méstech.
V pribéhu roku 2011 doslo u Zékaznickych center ke zméné charakteru ¢innosti a to
Z ptevazné obsluzného kanalu na prodejni.

Odbor Specialni sluzby

Odbor vznikl vy¢lenénim z Call centra za udrZeni zakaznikd, tzn. pfedev§im na retencni
aktivity. Dnes je soucasti jejich ¢innosti 1 akviziéni ¢innost.

Odbor Rizeni smluvnich partner

Smluvni partnefi jsou vyuzivani k obsluze zakazniki Skupiny CEZ. Vétsina Smluvnich
partnert zajiStuje krom¢ obsluzné a prodejni ¢innosti téZ realizaci pfipojek na hladiné
nizkého napéti pro CEZ Distribuci. Smluvni partnefi maji téZ ptimy piistup do jiz zmi-
néného informacniho systému SAP, diky ¢emuZ je k dofeSeni ostatnim pracoviStim
Skupiny CEZ pfedavano minimum pozadavkil. Dilezitym krokem v rozsiteni piisob-
nosti smluvnich partnerti je zahajeni prodeje plynu.

Odbor Sprava smluvnich vztahi zajistuje agendu a S tim spojenou opravu udajt tech-

nickych kmenovych dat v systému SAP. Jedna se predevsim o udaje o ziskanych a ztra-
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cenych zdkaznicich elektfiny a plynu, Gdaje o zpracovani nedorucitelné korespondence
a udaje o kontaktech ziskanych zakaznikd. Dalsi diilezitou aktivitou je podpora prodeje

elektiiny a plynu na Slovensku.

3.3.3 Usek Rozvoj a sprava

Tento usek se skldda zodboru Ekonomika, kontroling a reporting, Nakup
z obnovitelnych zdrojl, Vnitini sluzby a bezpecnost, Reklamace a stiznosti a odboru
Rizeni procest. V ramci spoleénosti CEZ Zakaznické sluzby, s. r. o. poskytuje tsek
rozvoj a sprava podporu vSech procesu v oblasti pravni, ekonomicko-finan¢ni a tech-
nické podpory. Mezi kompetence useku Rozvoj a sprava spada pravni agenda, vybérova
fizeni, controlling, rozvoj a nastaveni klicovych informacénich systému pro obsluhu za-
kaznikd, feSeni reklamaci a stiznosti zdkazniki, zajisténi vnitinich sluzeb a bezpecnosti

a ¢innost tiskového salu.

Odbor Ekonomika, kontroling a reporting zajistuje pravidelny reporting kli¢ovych
ukazatelti obsluhy zdkaznikl pro strategické i1 operativni fizeni. Dilezitou soucasti akti-
vit tiseku je zabezpetovani komunikace a kooperace s ostatnimi titvary Skupiny CEZ,

predevsim ve spojeni s centralné poskytovanymi procesy a sluzbami.

Odbor Nakup z obnovitelnych zdroji zabezpecuje vSechen smluvni vztah s vyrobci
elektiiny z obnovitelnych zdroji energie a kombinované vyroby elektiiny a tepla pfi-
pojené do hladiny nizkého napéti. Smluvni vztahy se tykaji uzavieni smluv o pfipojeni
vyrobny, smluv sdruzené sluzby dodavky, které se tykaji odbéru vyrobce, a dale pak
uzavieni smluv o podpofe vyroby tykajici se plateb za vyrobenou elektfinu a smluv na
vykup silové elektiny obchodnikem CEZ. Jsou-li smlouvy uzavieny, odbor vykonava
pravidelnou mésicni kontrolu a schvalovani doslych faktur od vyrobcii. Odbor zodpo-
vida za spravnou vysi vyplacenych finan¢nich prosttedkl za elektfinu, ktera je pfimo
dodana do distribu¢ni sité (povinny vykup z obnovitelnych zdrojli energie nebo vykup

silové elektiiny) nebo je spotfebovana v arealu vyrobny (zelené bonusy).

Odbor Vnitini sluzby a bezpecnost provadi provérky stavu bezpecnosti zahrnujici
ovéieni stavu fyzické bezpecnosti na zakaznickych centrech a call centru a testovani
zranitelnosti spolecnosti v oblasti pfistupu k informacim a zpracovani osobnich udaji,
které ma ve spoleénosti dle Utadu pro ochranu osobnich tdajti nadstandardni kvalitu

zabezpe&eni. Dal§i ¢innosti tohoto oddélent je tisk faktur pro CEZ ICT Services.
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Oddéleni Reklamace a stiZnosti fesi, jak uz nazev napovida, reklamace a stiznosti za-
kaznikli. Nejcastéji jde o ptfipady v feSeni Statni energetické inspekce, Energetického
regulac¢niho ufadu, ndhrady za nedodrzeni pozadované kvality dodavek a sluzeb souvi-

el??l

sejicich s regulovanymi ¢innostmi v elektroenergetice'“”, nahrady $kod nebo opakované

stiznosti.
Odbor Fizeni procesi

Odbor zajistuje metodické postupy u Front office i Back office procest v CEZ Zéakaz-
nické sluzby, s. 1. 0. Jedna se zaroven 0 tym internich lektorti a specialistli na projekty
predevsim na pouzivany informacni systém SAP. Jedna se tedy o klasicky odbor spada-

jici pod spravni rezii firmy.
3.3.4 Usek podpora obsluhy

Tento usek se skladd z odboru Fakturace, Vymahani pohleddvek a Sprava smluvnich

vztahi.
Odbory Fakturace a vymahani pohledavek

Odbor Fakturace se sklada z n¢kolika jednotlivych oddéleni. Jedna se o oddéleni Faktu-
race Retail, oddéleni Fakturace Utility a oddéleni Saldokonto. Tento odbor obstarava
proces vypoctu a vystaveni faktur za dodavku a distribuci elektfiny v§em kone¢nym
zakaznikiim zaloZzenou na métenych hodnotach dodanych provozovatelem distribu¢ni
soustavy nebo ptfipadné zalozenou na hodnotéach, které byly ptevzaty z centra datovych
sluzeb Operatora trhu (OTE, a. s. vlastni ze 100 % stat, vykon akcionaiskych prav spo-
le¢nosti byl svéfen Ministerstvu primyslu a obchodu CR, na starosti ma zaleZitosti sou-

visejici s trhem s plynem a elektiinou, které statu urCuje Energeticky zakon). [23]

Fakturovano je na zaklad¢ smluvnich hodnot, které jsou obsazeny v uzavienych smlou-
vach o sdruzenych sluzbach dodavky elektiiny, smlouvach na dodavku elektfiny a
smlouvach na distribuci elektfiny. Soucasti procesu fakturace je vypocet piedpisu zaloh

a vypocet a vystaveni daitovych dokladt k individualnim odbérnym mistim zakaznika.
Odbor vymahani pohledavek se d€li na oddéleni Rané vymaéhani a oddéleni soudni vy-
mahani.

Podpora Odbora Fakturace a vymahani pohledavek je provadéna za pomoci softwaru

pro fakturaci a zpracovani plateb, ktery je soucasti informacniho syst¢ému SAP IS-U
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Billing a FICA. Usek v roce 2011 vystavil v priméru 350 tisic faktur za mésic. Proces
fakturace zajist'uje usek Fakturace a pohledavky celkem pro cca 3,5 milionu odbérnych
mist. Vroce 2011 zahajil usek fakturaci slovenskym zakaznikim a v roce 2012 pol-
skym zakazniklim. Zakaznici muzou zvolit alternativu od klasické fakturace a vyuzit

jednu ze sluzeb elektronické fakturace, coz zvysuje efektivitu tohoto tseku.
Odbor Sprava smluvnich vztahi

Utvar zajistuje agendu spojenou zejména se ziskanim a ztratou zakaznikl elektfiny a
plynu, dale téz opravou technickych kmenovych dat v systému SAP, zpracovanim nedo-
rucitelné korespondence a v neposledni fad¢ feSenim kontaktd ziskanych zakaznikt.

Dalsi vyznamnou aktivitou odboru je podpora prodeje elektfiny a plynu na Slovensku.

3.4 Analyza podnikatelského prostiedi

Pro analyzu podnikatelského prostiedi pouzijeme rozdé€leni podle [4, s. 38 - 39]. Autofi
rozdé€luji prostfedi podniku na externi, do kterého spadd makroprostiedi a mezopro-
stiedi, a interni neboli mikroprostfedi. Z analyzy interniho prostfedi ndm vyplynou silné
a slabé stranky podniku a naopak z externiho prosttedi ptileZitosti a hrozby. To nam

dava zéklad pro sestaveni SWOT analyzy.

3.4.1 Analyza makroprostiedi
Politika a legislativa

Politick4 scéna Ceské republiky je vyznatovana znaénym st¥idanim vlad a s tim spoje-
nou politickou nestabilitou. Vliv na podnik muZzou mit rizné faktory tykajici se dano-
vych a regulacnich zaleZitosti a to jak ty plynouci z narodni urovné, tak i z Evropské
unie, pfedevsim pak i ze vzajemného slad’ovani téchto systému. Mezi nejcastéji ménici
se legislativni normy patii zdkony vénujici se dafiovym otdzkam. Cinnost podniku se
musi fidit platnymi zdkony a nafizenimi, mezi které patii obCansky zékonik, zdkon o
obchodnich korporacich a popt. i zruseny obchodni zakonik. Od 1. 1. 2014 je totiz
obecna uprava pravnickych osob vtélena do ob¢anského zakoniku a specidlné se jed-
notlivé typy upravuji v zakoné o obchodnich korporacich. Dal§imi pravnimi normami,
kterymi se podnik musi fidit, jsou pfedev§im zakonik préace, zdkon o ucetnictvi, danové

zakony, energeticky zdkon a cenova rozhodnuti Energetického regula¢niho tradu.
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Ekonomika

Makroekonomicky vyvoj ovliviiuje vSechny podniky, které¢ v dané¢ ekonomice ptisobi.
Ekonomika Ceské republiky (jakoZ i svétova ekonomika) prodélala v poslednich letech
finanéni a hospodaiskou krizi. Situace ekonomiky se vSak postupné zlepsuje. VIiv na
¢innost podniku bude mit urcité inflace. Konkrétné ptijde o riist cen vstupit podniku,
jako jsou ceny energiec a nakupovanych sluzeb. Statni rozpocty mnoha stati (véetné
toho Ceské republiky) jsou charakteristické svymi schodky, kdy dochéazi neustale k na-
rastu statniho dluhu. To by se mohlo v budoucnu projevit na daiové politice. Vyvoj
urokovych sazeb nemé na podnik pfimy vliv, protoze podnik nepouziva k financovani
své Cinnosti uroceny cizi kapital. Dulezity je vSak také vyvoj primérnych mezd a neza-
meéstnanosti. Vyvoj vybranych makroekonomickych ukazateli mizeme na nésledujici

tabulce.

Tabulka ¢. 1 Vybrané makroekonomické ukazatele CR (v%)

2010 2011 2012 2013 2014 2015
HDP 25 1,8 -1,0 -0,9 1,7* 2,0*
CEEEA NS 7.3 6.7 7.0 7.0 6,8* 6,6*
nezaméstnanosti
Primérna mira inflace 1,5 1,9 3,3 1,4 1,0* 2,3*

Zdroj: CSU, MFCR (duben 2014) * predikce Ministerstva financi CR (duben 2014)

Sociologie, kultura

Prosttedi Ceské republiky je charakteristické malou mobilitou pracovniki, ktefi Easto
nejsou ochotni st€éhovat se za zamé&stndnim. Problémem je 1 Unik kvalifikovanych za-
méstnanci do sousednich zemi, kde jsou za svou praci 1épe finanéné ohodnoceni. Cas-
tym problémem zmifovanym v médiich je vysoka mira korupce, proti které se prede-
v§im v posledni dob¢ snazi bojovat. To klade pozadavky na vétsi transparentnost dodr-
zovani zakoni a s tim spojenou Upravu zakonnych norem. To se tykd napt. problémi
s vefejnymi zakdzkami, poskytovanim vefejnych sluzeb ¢i zneuzivanim socidlnich da-
vek. V posledni dobé¢ je dale prikladan velky diiraz na spolecenskou odpovédnost firem,

ktera se tyka jak socidlnich, tak i environmentélnich aspekti.
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Technologie

Vyvoj technologii, které maji vliv na ¢innost podniku, se tykéd ptredevsim informacnich
a komunikacnich technologii. U této oblasti mizeme konstatovat, Ze se jedna o techno-
logie, které rychle moralné zastaravaji a podnik se tak musi neustale pfizpisobovat ak-
tudlnim potfebam. Neustdle dochazi k vyvoji novych technologii, které dokazi zvysit

produktivitu prace spole¢né€ se zvysenim kvality nabizenych sluzeb.

3.4.2 Analyza mezoprostiedi
Odbératelé

V ramci hlavniho businessu jsou to CEZ Prodej a CEZ Distribuce, kterym podnik
zabezpecuje komunikaci, obsluhu a vyfizovani pozadavku jejich zakaznikt, kterymi

jsou ptedevsim odbératelé elektrické energie.

Dale se jedna o odbératele vedlejsiho businessu, kterym jsou zajistovany ,,drobné‘
fakturaéni a pohledavkové sluzby. Jde o nasledujici spole¢nosti: CEZ Teplarenska, CEZ
Distribu¢ni sluzby, CEZ Energetické sluzby, CEZ Méfeni (od minulého roku soudasti
CEZ Distribuéni sluzby), CEZ Slovensko, CEZ Polska, CEZ ICT Services a CEZ Telco
Pro Services. Dale jsou to divize matefské spolecnosti CEZ, a. s. (Divize obchod,
Divize Vyroba a Divize finance). Na fakturované sluzby plynouci z vedlejsiho
businessu jsou sestavovany individualni kalkulace. Tyto néklady jsou odecteny ze sta-
lych provoznich nakladi. Zbytek nakladi (véetné marze) je pak rozdélovan mezi CEZ
Prodej a CEZ Distribuce. Tento problém bude jesté podrobné rozebrano v dalsi &asti

této prace.
Dodavatelé

Spole¢nost ma dodavatele v ramci Skupiny CEZ a déle pak externi, ktefi nejsou sou-
&asti Skupiny CEZ. Mezi prvni skupinu patii nasledujici spole¢nosti a jejich dodavané
¢innosti:

e CEZ ICT Services — IT sluzby typu hardware, software, PC vybaveni, vyvola-

vaci systém u Zakaznickych center;

e CEZ Telco Pro Services — telekomunikaéni sluzby, coz je nejvétsi nakladovou

polozkou telefonnich ustfeden u Call centra;
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e CEZ Korporitni sluzby (diive Sprava majetku) — pronajiméani majetku a do-
pravni sluzby, sluzby podatelen (pfijimani, odesilani, skenovani a archivace ko-
respondence) a personalnich sluzby (back-office — napt. zpracovani mezd, ucetni

a danové sluzby);

e CEZ, a. s. — ucetni, daiové a controllingové sluzby, bezpecnostni sluzby, interni
komunikace (celoplo$né aktivity pro zaméstnance, vydavani Casopist, ...) per-

sonalni sluzby (front-office — napt. vybérova fizeni).
Mezi externi dodavatele, kteii nejsou soucasti Skupiny CEZ, pak patii:

e pracovni agentury (Telia Call, Bohemia Manscraft), které jsou vyuzivany
pro zabezpeceni externich personalnich zdrojii pfedevSim pro vyrovnani vy-

kyvii vytizenosti u odd¢€leni Call centra a Sprava smluvnich vztaht;

e dodavatelé materidlu na Tiskovy sal (Obchodni tiskarny) a kancelarského

materialu pro zaméstnance (Office Depot);
e postovni sluzby (Ceska posta, TNT).
Konkurence a potencialni konkurence

Jelikoz podnik dodavé sluzby piedeviim spoleénostem Vv ramci Skupiny CEZ, které je
soudasti, a byl vytvofen za danym Géelem svou mateiskou spoleénosti CEZ, a. s., ktera
je vétSinou 1 jedinym vlastnikem téchto spolecnosti, nemiizeme o konkurenci jako ta-
kové pfili§ uvazovat. Moznym ohrozenim by zde byly externi spole¢nosti, které by
Vv ramci outsourcingu dokéazaly dodavat dané sluzby. Protoze je viak CEZ Zakaznické
sluzby spole¢nosti s dlouholetou tradici, zkuSenostmi a finan¢ni stabilitou, nemuzeme
predpokladat, ze by tyto sluzby byly dodavany s pozadovanymi néklady a kvalité. Pro
odbératele by zde bylo také riziko nestability nového dodavatele a hor$i vyjednavaci
schopnosti plynouci z nejednotné podnikové strategie, ktera je praktikovana Vv ramci

Skupiny CEZ.
Substituty

Otazka substitutti je velice blizka predchozi zaleZitosti tykajici se konkurence a je
ovlivnéna jiz zminénymi specifiky postaveni podniku. Spolecnost by mezi substituty
mohla do budoucnosti vidét rozvoj jinych komunikacnich technologii, které by zajist'o-

valy jednodussi, levnéjsi a kvalitngjsi obsluhu a komunikaci se zakazniky. Podnik by
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proto mél zajistit, aby v piipad¢ rozvoje téchto technologii byl v tomto problému aktivni
a vénoval se otazce inovaci, které by podnik dorovnal na vyhody plynouci z danych
technologii. V soucasné dobé by se mohlo jednat napiiklad o rozmach v pouzivani apli-
kacnich software v ramci ,,chytrych telefoni®, jejichz uzivani neustale zvysuje podil na

trhu mobilnich telefont ne-li celém trhu komunikaénich technologii.

3.4.3 Analyza mikroprostiedi
Management

Podnik zaméstnava diky svému postaveni a velikosti vysoce kvalifikovany ma-
nagement, ktery ve spolupraci se spole¢nostmi ve Skupiné CEZ zabezpetuje cely ma-
nazersky proces planovani, organizovani, fizeni a vedeni lidskych zdroji a kontroly.

Proces planovani a kontroly bude popséan detailné€ji v analyze controllingovych aktivit.
e Planovani

Ke strategickému planovani dochazi na urovni mateiské spoleénosti CEZ, a. s., ktera
predklada kazdy rok ostatnim podnikiim Skupiny CEZ pétilety strategicky plan. Spo-
le¢nost CEZ Zakaznické sluzby, s. r. o. tento plan dale rozpracuje do svého strategic-
kého planu. Prvni verzi strategického planu vytvoii podnik v 1ét€ a poté ho zpfesni na
podzim téhoZ roku na zékladé dodatecnych informaci. Nasledné vytvoii i1 kratkodoby
plan vcetné stanoveni kli¢ovych ukazateli vykonnosti (KPI). Tuto funkci zabezpecuje
V podniku oddéleni Ekonomika a kontrolling. Mezi KPI jsou finan¢ni cile, mezi které
patii provozni naklady a zisk pied uroky, zdanénim, odpisy a amortizaci (EBITDA), a

nefinanéni cile tykajici se napt. produktivity, kvality, po¢tu zaméstnanci atd.
e Organizovani

Od zalozeni spoleénosti CEZ Zakaznické sluzby, s. r. 0. dochazelo ¢asto ke zméné jeji
organiza¢ni struktury za Ucelem zefektivnéni fizeni podniku a zlepSeni vnitropodnikové
komunikace. Soucasné organiza¢ni uspofadani bylo piedstaveno v podkapitole 3.3,
proto ho zde nebudeme znovu popisovat.

e Motivace a personalni Fizeni

Otéazku analyzy pracovniho mista, pldnovani, ziskdvani a vybéru lidskych zdroj, fizeni
kariéry, odménovani a personalni administrativy zabezpecuje pro podnik spolecnost

CEZ Korporatni sluzby, s. r. 0. Pokud méa podnik potiebu néco zménit, dava v tomto
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ptipad¢ této spolecnosti impuls, kterd ve spolupraci s podnikem vyiesi danou situaci.
K hodnoceni zaméstnanct je vyuzivan informacni systém SAP. Odmeéna pracovnikil je
tvofena z €asti fixni slozkou, dale pak osobnim ohodnocenim (az 15%), které je sjed-
nano ve smlouvé. Dalsi slozkou jejich mzdy, ktera vSak nevyplyva ze smlouvy se za-
méstnanci, jsou pak kvartalni odmény (az 30%). Jedna se 0 sumu penéz, ktera je rozdé-
lovana mezi ¢leny tymu napf. podle konkrétnich produktt ¢i ukolt. Mizou se zde vy-

skytovat i mimotadné odmény.
e Kontrola

Kontrolou plnéni planovanych cilt se zabyva odbor Ekonomika, kontrolling a reporting.
Spole¢nost porovnava skutecné dosazené vysledky s planovanymi KPI. Z analyzy od-
chylek poté vyvodi jejich pfi¢iny a navrhované opatieni. Jak jiz bylo feceno, proces

planovani a kontroly bude detailnéji popsan v analyze controllingovych aktivit.
Informacni systémy

Pro podporu manazerského rozhodovani a zefektivnéni podnikovych procest podnik
vyuziva informaéni systém. Ten miizeme rozdélit v podstaté na dva zakladni informaéni
systémy a to finan¢ni informac¢ni systém (FIS - Financial Information System) a infor-
macni systém zaméfeny na kone¢né odbératele elektiiny a plynu (CIS — Customer In-

formation System).

Spole¢nost vyuziva konkrétné informacni systém, ktery bézi na platformé SAP od stej-
nojmenné firmy. Finanéni informacni systém (FIS) se sklada ze systému SEM (Strate-
gic Enterprise Management), ktery se pouziva k planovacim ¢innostem, BW (Business
Information Warehouse) vyuzivaného k reportingu a dale riznych podptrnych modult
pro podporu spravy finanéniho a manaZerského ucetnictvi, coz jsou také hlavni pod-
klady pro nakladovy controlling podniku. Informaéni systém podporuje funkce, jako
jsou napt. rozpoctovani, analyzy ziskovosti a likvidity, vystavovani faktur, G¢tovani,
import dat do tabulkového procesoru apod. Funkce tykajici se kalkulaci nakladi a alo-
kace rezijnich nakladd na jednotlivé produkty nejsou v soucasné dobé vykonavany pro-
sttednictvim tohoto informac¢niho systému. K t€émto ucelim je vyuzivan tabulkovy pro-
cesor Microsoft Excel. Co se ty¢e vztahu mezi naklady a nositeli nakladt, systém za-
chycuje naklady pouze ve vztahu k organiza¢nim jednotkam. Systém SAP je propojen

s externimi systémy kooperujicich spole¢nosti v ramci Skupiny CEZ. Informace jsou
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manazerim neustale dostupné a to také v grafické podobé¢, proto vyhledavani, tfidéni a
selekce pozadovanych dat nutnych pro fizeni podniku zvySuje jeho efektivitu. Omezeni
pristup k jednotlivym ¢astem systému V ramci jednotlivcl i podnikt ve skuping se fidi

pristupovymi pravidly zadavanymi administratorem.

Cely informaéni systém je spravovan spoleénosti CEZ ICT Services. To se tyce i tech-
nického vybaveni, které je ve vlastnictvi této spolecnosti a spole¢nosti CEZ Zakaznické
sluzby je pronajimano. V ramci podniku méa odbor Rizeni procesii na pouzivany infor-
macni systém SAP zfizeny tym lektorh a specialistli, ktery také spolupracuje se spolec-

nosti CEZ ICT Services na vyvoji tohoto informaé¢niho systému.

ProtoZe se jedna o velky podnik tizce spolupracujici se spole¢nostmi ve skuping, je zde
pottebnd spoluprace jednotlivych funkénich ttvara a spolecnosti. Podnik proto pouziva

INTRANET, ktery slouzi k zadavani pozadavki, komunikaci, sdileni novinek atd.

Marketing

Marketingové aktivity jsou v ramci vétsiny podniki ve Skupingé CEZ zabezpeovany
spole¢nosti CEZ Prodej. Spole¢nost CEZ Zakaznické sluzby zabezpetuje kontakt se
zakazniky prostfednictvim korespondence, call center a zakaznickych center, proto
muze podavat informace o potiebach a ptipominkach zakaznikt a jednotlivych zakaz-
nickych segmentl. Skupina CEZ se prezentuje internetovymi strankami, reklamou
v tisku a televizi a dale pak zakaznickym programem, do kterého patii vydavani ¢aso-
pist, poskytovani slev z oblasti kultury, sportu, cestovani a zabavy a davani namétd pro
volny ¢as. Skupina CEZ je také aktivni v oblasti socialni odpovédnosti, kde se hlasi
k ochrané zivotniho prostfedi, udrzitelnému rozvoji, filantropii, ¢i podpoie sportu a ji-
nych kulturnich akei.

Ucetnictvi

Ugetni ¢innosti spojené s odpovédnosti za spravnost udaji pred finanénim tGfadem spa-
daji pod oddéleni Ekonomika a kontrolling. Jednotliva odd¢leni zaznamenavaji Gcetni
data do informacéniho systému, ktery vSak pouze dava podklady spole¢nosti CEZ Kor-
poratni sluzby, ktera je pro podnik dodavatelem ucetnich sluzeb a kde dojde

k samotnému zauctovani. Systém vedeni u€etnictvi musi vyhovovat vsem legislativnim

pozadavkam, ale zaroven musi poskytovat dostatek podkladovych informaci pro fizeni

v
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rovein 1 s nizkymi néklady. To podniku zajist'uje jiz zminény informacni systém a dale
také zkuSeni ucetni experti. Jak jiz bylo zminéno, existuji zde pfistupova omezeni, ktera

zajisti, aby se diivérné informace dostaly jen do opravnénych rukou.
Finan¢ni situace podniku

Pro zhodnoceni finan¢niho hospodafeni podniku jsme pouzili finan¢ni analyzu, ktera
dodava tdajam z Gcetnictvi vétsi vypovidaci schopnost. Tuto analyzu mtizeme rozdélit
do 3 casti. Jedna se o absolutni, rozdilové a pomérové ukazatele finan¢ni analyzy. Ze
zaveérl financni analyzy poté identifikujeme dalsi silné a slabé stranky, které se tykaji

minulé a predev§im soucasné finan¢ni situace podniku.
1) Absolutni ukazatele finan¢ni analyzy

»Absolutni ukazatele se vyuzivaji zejména k analyze vyvojovych trendii (srovnani vy-
voje Vv ¢asovych fadach — horizontalni analyza) a k procentnimu rozboru komponent
(jednotlivé polozky vykazi se vyjadii jako procentni podily téchto komponent — verti-

kalni analyza). [7,s. 67]

Vertikalni analyza vyjadiuje jednotlivé polozky ucetnich vykazii jako procentni podil
K jediné zvolené zakladné€. Pro rozbor majetkové (resp. finanéni) struktury je zde jako
zakladna zvolena vyse celkovych aktiv (resp. pasiv) a pro rozbor vykazu zisku a ztrat je

to pak velikost celkovych vynosi nebo nakladu.

Horizontalni analyza porovnava zmény polozek jednotlivych vykazl v ¢asové posloup-
nosti. Jednd se o procentni zménu absolutni vySe jednotlivych polozek mezi jednotli-

vymi roky.

Majetkova struktura podniku nam ukazuje strukturu aktiv podniku. Jeji analyzu mu-
Zeme vidét na nasledujicim obrazku. Bilan¢ni suma aktiv se mezi roky 2008 a 2013
snizila o 34%. Nejvétsi cast majetku tvoii obéZzna aktiva, kterd tvoii pies 99% celko-
vych aktiv. Dlouhodoby majetek ma podnik velmi nizky a to z toho divodu, ze si ma-
jetek najima a jeho vyuzivani se tak projevi jako naklad v podobé sluzeb a ne odpist,
jak by tomu bylo v ptipad¢ jeho vlastnéni. Dlouhodoby finanéni majetek zde neni pro
zjednoduSeni vitbec uveden, protoze je vykazovan v nulové vysi. Zamétime se proto na
obézny majetek podniku. Zde jsou nejvyznamnéjsi polozkou kratkodobé pohledavky,
které v letech 2011 az 2013 tvofily cca. 94 aZ 96% z celkovych aktiv. Stejné tak stoji za
zminku dlouhodobé pohledavky, které se na celkovych aktivech podilely 3 az 5%.
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Tabulka ¢. 2 Majetkova struktura podniku

(v tis. K&) 2008 2009 2010 2011 2012 2013
AKTIVA 577 262| 490374| 437480| 485391| 382666| 380358
Dlouhodoby majetek 516 350 619 552 776 702
DNM 516 286 57 0 316 255
DHM 0 64 562 552 460 447
Ob&n4 aktiva 574817| 487709| 435656| 484009| 380873| 379033
Zasoby 0 0 105 310 325 448
Dlouhodobé 4998| 12354| 12884| 16677| 17186| 18169
pohledavky

Kritkodobé 567 140| 472121| 419562| 463908| 359599| 360 395
pohledavky

KEM 2 679 3234 3105 3114 3763 21
Casoveé rozliSeni 1929 2315|1205 830| 1017 623
aktiv
Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé internich dat podniku (2014)

Tabulka ¢. 3 Horizontélni a vertikalni analyza majetkové struktury podniku

(v tis. K&) 2011 2012 2013 10/11 11/12 12/13
AKTIVA 100,00% | 100,00% | 100,00%| 10,95%| -21,16% | -0,60%
Dlouhodoby majetek |  0,11%| 0,20%| 0,18%]| -10,829%| 40,58% | -9,54%
DNM 0,00%| 0,08%| 0,07%| -100,00% X -19,30%
DHM 011%| 012%| 012%| -1,78%| -1667%| -2,83%
Ob&#n4 aktiva 99,72% | 99,53% | 99,65%| 11,10% | -21,31%/| -0,48%
Zasoby 006%| 008%| 012%| 19524%| 484%| 37,85%
Dlouhodobé 3.44%| 449%| 478%| 2944%| 305%| 572%
pohledavky

Kritkodobe 9557% | 93.97%| 9475%| 1057%| -22,48%|  0,22%
pohledavky

KFM 064%| 098%| 001%| 029%| 2084%| -9944%
Casové rozliSeni 017%/| 027%| 016%| -31,12%| 22,53% | -38,74%

aktiv

Zdroj: Vlastni zpracovani na zaklad¢ internich dat podniku (2014)
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Co se tyCe analyzy finan¢ni struktury podniku, jsou zde pro zjednoduSeni odstranény
radky kapitalové fondy, dlouhodobé zavazky, kratkodobé i dlouhodobé bankovni Gvéry
a to z toho duvodu, Ze jsou dlouhodobé vykazovany v nulové vysi. Pokud vezmeme v
uvahu nejprve cizi kapital, sklada se pouze z rezerv, které se na pasivech podili cca. 12
az 14%, a dale pak kratkodobych zavazku, které tvoii nejveétsi ¢ast pasiv, kdy v letech
2011 a 2012 tvotily zhruba 58% z celkovych pasiv. V roce 2013 je zde nartst podilu
kratkodobych zavazku dokonce na cca. 74%. Mezi kratkodobé zavazky vykazované
podnikem patii pfedevSim zavazky z obchodnich vztahli, k zaméstnanctim, ze social-
niho zabezpeceni a zdravotniho pojisténi, daiiové zavazky, jiné zavazky a z velké ¢asti
pak dohadné ucty pasivni. Protoze jsou zakladni kapital a rezervni fondy konstantni,
dochazi z divodu absolutniho snizovani bilanéni sumy pasiv K rustu jejich podilu na

celkovych pasivech.

Tabulka ¢. 4 Finanéni struktura podniku

(v tis. K¢) 2008 2009 2010 2011 2012 2013

PASIVA 577262 490374| 437480| 485391| 382666| 380358
Vlastni kapital 329429| 225629| 164705| 134959| 111683 49 072
Zéakladni kapital 20 000 20000 20 000 20000 20 000 20 000
Rezervni fondy 2000 2000 2000 2000 2000 2000
VH minulych let 12 517 0 0 0 0 0
VH 16¢. obdobi 294912 203629| 142705| 112959 89 683 27072
Cizi zdroje 247833| 264745| 272775| 350431| 270983| 331286
Rezervy 98 245| 115437 94 155 68 180 47 651 51676
Kratkodobé zavazky 149588 | 149308| 178620| 282251| 223332| 279610
pé;ssi(\)lvé rozli§eni 0 0 0 1 0 0

Zdroj: Vlastni zpracovani na zaklad¢ internich dat podniku (2014)

ProtoZe je vyvoj struktury pasiv podniku ponékud proménlivy, jsou pro piehlednost
jeho polozky znazornény i v nize uvedeném grafu. Jak vidime, dochazi zde k postupné
substituci vlastniho kapitalu kapitdlem cizim. A to ptfedev§im z divodu poklesu dosa-

hovaného vysledku hospodateni a ristu kratkodobych zavazka.
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Tabulka ¢. 5 Horizontalni a vertikalni finan¢ni struktury podniku

pasiv

i ) 2011 | 2012 | 2013 | 101 | 112 | 1213
PASIVA 100,00%| 100,00%| 100,00%| 10950% | -21,16%| -0,60%
Viastni Kapital 27.80%| 2919%| 12,90%| -18,06%| -17,25%| -56,06%
Zakladni kapitdl 412%| 523%| 526%| 000%| 000%| 000%
Rezervni fondy 0,41% 0,52% 0,53% 0,00% 0,00% 0,00%
VH minulych let 0,00%| 000%| 000%| x X X

VH . obdob 2327%| 2344%|  712%| -20,84%| -20,61%| -69,81%
Cizi zdroje 7220%| 7081%| 87,10%| 2847%| -22,67%| 22,25%
Rezervy 14,05%| 1245%| 1350%| -27,50%| -30,11%|  845%
Kratkodobé zavazky | 58.15%| 5836%| 7351%| 58,02%| -2087%| 2520%
Casové rozlifeni 0,00%| 000%| 000%| x |-10000%| x

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé internich dat podniku (2014)

Graf ¢. 1 Finanéni struktura podniku
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Zdroj: Vlastni zpracovani na zaklad¢ internich dat podniku (2014)

,,Pro ziskani ptehledu o vyvoji vynost a ndkladl podniku a jejich struktufe lze vyuzit

horizontalni a vertikalni analyzu polozek ve vykazu zisku a ztraty.

113 [7, S. 74]

Pro zjednoduseni v tabulce nejsou zobrazeny vynosové polozky, které byly vykazovany

v nulové vysi. Jednd se o trzby za prodej zbozi, trzby z prodeje dlouhodobého majetku a
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materialu, trzby z prodeje cennych papirt a vynosy z dlouhodobého finan¢niho majetku.

Déle zde nejsou podrobné ¢lenény vykony podniku, protoze se skladaji pouze z trzeb za

prodej vlastnich vyrobku a sluzeb.

Tabulka ¢. 6 Analyza vynosi podniku

(v tis. K¢) 2008 2009 2010 2011 2012 2013
Vykony 1325945|1309 722 | 1253637 (1222927 |1198 807 |1 131057
Ostatni provozni vynosy 3335 1167 716 2427 611 50
Vynosové uroky 12 710 3748 1003 395 250 65
Ostatni finan¢ni vynosy 40 229 0 0 0 0
Mimotadné vynosy 0 0 0 10 265 492 0
VYNOSY 1342030 1314866|1255356(1236014|1200160|1131172
Zdroj: Vlastni zpracovani na zéklad¢ internich dat podniku (2014)

Tabulka ¢. 7 Horizontalni a vertikalni analyza vynosi podniku

(v tis. K¢) 2011 2012 2013 10/11 11/12 12/13
Vykony 98,94% | 99,89% | 99,99%] -2,45%| -197%| -5,65%
Ostatni provozni vynosy 0,20% 0,05% 0,00%] 238,97% | -74,82%| -91,82%
Vynosové uroky 0,03% 0,02% 0,01%] -60,62% | -36,71%| -74,00%
Ostatni finan¢ni vynosy 0,00% 0,00% 0,00% X X X
Mimotéadné vynosy 0,83% 0,04% 0,00% X -95,21% | -100,00%
VYNOSY 100,00% | 100,00% | 100,00%] -1,54% | -2,90% | -5,75%

Zdroj: Vlastni zpracovani na zéklad¢ internich dat podniku (2014)

Z vertikalni analyzy mizeme vypozorovat, Ze vétSina z vynosi podniku je generovana

prostfednictvim vykoni, které se v podniku skladaji pouze z trzeb za prodej vlastnich

vyrobki a sluzeb. Jedna se témét 100% z celkovych vynosii podniku. V roce 2011 tvo-

fily 0,83% z celkovych vynosti mimotadné vynosy, budouci rozhodovani provozni ¢asti

podniku by to v§ak nemélo ovlivnit, jak uz vychazi z charakteru mimotadnych vynosu.

Do vypoctu ukazatelit EBIT a EBITDA vSak podle podnikové metodiky mimotadné

naklady a vynosy patii.
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Horizontalni analyza poukazuje na pozvolny klesajici trend ve vykonech podniku.
Z hlediska jejich podilu na celkovych vynosech nejsou ostatni vynosové polozky vy-
znamné. Snad si mizeme jen povSimnout n€kolika vykyvl. Ostatni provozni vynosy
mezi roky 2010 a 2011 stouply cca. 239%, poté doSlo opét k jejich prudkému poklesu.
V roce 2011 doslo k vykazani mimotadnych vynost v ¢astce prevysujici 10,2 mil. K¢.
Vynosové uroky maji dlouhodobé klesajici trend. Vynosové uroky, potazmo i finanéni
vynosy souvisi s centraln¢ fizenym cash-poolingem. V prvnich letech se vynosy z cash-

poolingu ptipisovaly dcefinym spole¢nostem, pozdéji piesly pod mateiskou spole¢nost.

Analyza nakladl je pon¢kud komplikovangjsi. Pro zjednoduseni zde nejsou opét zobra-
zeny polozky nakladu, které jsou vykazovany v nulové vysi. Jedna se o polozky naklady
na zbozi, zlstatkové cena prodan¢ho dlouhodobého majetku a materialu, prodané cenné
papiry, zména stavu rezerv souvisejicich s finanénimi aktivitami podniku a nakladové
uroky, které jsou z divodu nevyuzivani uro¢eného kapitalu nulové. Dan z piijmu v sobé
zahrnuje jak dan z pfijmu za béznou tak i mimofadnou ¢innost. V roce 2013 si mizeme
vS§imnout zaporné polozky mimotaddnych ndkladd. Jednd se o rozpusténi mimoradné

rezervy na restrukturalizaci konkrétné na odstupné.

Tabulka ¢. 8 Analyza nakladia podniku

(v tis. K&) 2008 2009 2010 2011 2012 2013
Vykonova spotfeba 503641| 504789| 540656| 529359| 528641| 533318
- spotfeba mat. a 18 876 16 121 13518 14 102 13 150 16 279
enerqgie

- sluzby 484765| 488668| 527138| 515257| 515491| 517039
Osobni naklady 449530| 500426| 525588| 561802| 540475 548539
Dané a poplatky 1574 1747 1556 2073 1950 1893
Odpisy DHM a DNM 229 232 257 140 143 160
Zmena stavu rezerv, 5309| 36107| -6105| -4878 7628 5263
... (provozni)

Ostatni provozni 8 491 2975 4609 5 675 5 200 5944
naklady

Ostatni financni 129 320 166 142 145 194
naklady

Dait 7 pfijmu 88833| 52051| 37327| 28742| 26295| 10219
Mimot4dné naklady 0 3590 8597 0 0 -1 430
NAKLADY 1047118| 1111237| 1112651 1123055| 1110477| 1104 100

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé internich dat podniku (2014)
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Tabulka ¢. 9 Horizontalni a vertikalni analyza nakladd podniku

(v tis. K&) 2011 2012 2013 10/11 11/12 12/13
Vykonova spotieba 47,14% 47,60% 48,30% -2,09% -0,14% 0,88%
;gfggba mat. a 126%|  118%|  147%|  432%| -675%| 23,79%
- sluzby 4588% | 46,42%| 46,83%| -2,25%|  0,05%|  0,30%
Osobni naklady 50,02%| 48,67%| 4968%|  6,89%| -3,80%|  1,49%
Dané a poplatky 0,18% 0,18% 0,17% 33,23% -5,93% -2,92%
Odpisy DHM a DNM 001%|  001%|  001%| -4553%|  2,14%| 11,89%
anglrfvs(gg rezety, -0,43%|  069%|  048%| -20,10%| -256,38%| -31,00%
I?;S;giyp“’“’mi 051%|  047%|  054%| 2313%| -837%| 14,31%
I?;Sﬁ;ﬁnanéni 001%| 001%|  002%| -14,46%| 211%| 33,79%
Daii z ptijmu 256%|  2,37%|  093%| -23,00%| -851%| -61,14%
Mimot4dné naklady 0,00%|  000%| -0,13%| -100,00% X X
NAKLADY 100,00% | 100,00%| 100,00%| 094%| -1,12%| -0,57%

Zdroj: Vlastni zpracovani na zaklad¢ internich dat podniku (2014)

Vertikalni analyza ukazuje, Ze nejvétSi podil na celkovych ndkladech maji poloZzky

osobnich nékladi a vykonové spotieby, pfedev§im pak nakladl na sluzby. Spolecné

tvoti tyto polozky cca. 96 az 98% z celkového podilu naklada.

Pro lepsi prehlednost téchto udaji jsou vyznamné polozky zaneseny do nasledujiciho

grafu. V grafu nejsou zndzornény nasledujici nakladové polozky: dan¢ a poplatky, od-

pisy, zména stavu rezerv, ostatni finanéni ndklady a mimotfadné naklady. Tyto polozky

maji velice maly podil na celkovych nakladech. Vyznamnou zde mtize byt polozka

zmeéna stavu rezerv souvisejici s provozni €innosti, ktera dosahuje jak kladnych tak i

zapornych hodnot.
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Graf ¢. 2 Struktura nakladia podniku
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Zdroj: Vlastni zpracovani na zaklad¢ internich dat podniku (2014)

Je také vhodné vztahnout nejvyznamnéjsi ndkladové polozky v poméru k podnikovym

vykonlim, coz jsou zde vlastn¢ trzby za prodej vyrobkil a sluzeb.

Tabulka ¢. 10 Podil vybranych poloZek nakladi na vykonech podniku

(v tis. K¢) 2008 2009 2010 2011 2012 2013

Vykony 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00%
Sluzby 36,56% | 37,31%| 42,05% | 42,13%| 43,00%| 45,71%
Osobni néklady 33,90% | 38,90% | 41,93%| 4594% | 45,08%| 48,50%
Dail z pfijmu 6,70% 3,97% 2,98% 2,35% 2,19% 0,90%

Zdroj: Vlastni zpracovani na zaklad¢ internich dat podniku (2014)

Stoupajici trend podilu sluzeb a osobnich naklad k podnikovym vykonim je dén vel-
kym podilem rezijnich nédklada, kdy pii poklesu podnikovych vykont, dochdzi k ristu
tohoto podilu. Danl z pfijmu ma naopak klesajici tendenci, ktera je zapfi¢inéna stejnym
divodem. Klesajici vykony podniku a zvySujici se podil rezijnich nakladd na téchto
vykonech znamena nizs$i dosazeny hospodaisky vysledek a tim 1 nizs$i danovy zaklad
pro vypocet dan¢ z ptijmu. Toto je patrné i na nize uvedeném grafu.

Vyvoj EBITDA muzeme vidét v nasledujici tabulce a nize pak v i grafu. Ukazatel
EBITDA patii mezi vybrané klicové ukazatele vykonnosti sledované podnikem. Podle

podnikové metodiky vypoctu se do ukazatele zapocitavaji od roku 2010 i mimotadné

naklady a vynosy. Meziro¢ni zmény udavaji procentni zmény jednotlivych ukazateli.
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Miuizeme si povSimnout klesajicitho trendu, ktery je vroce 2013 nejvétsi. Pokles

EBITDA je zptsoben predev§im poklesem podnikovych vykoni.

Do nize uvedeného grafu jsou zaneseny také polozky nakladi z piedchozi tabulky, tzn.

naklady na sluzby, osobni néklady a dan z piijma.

Tabulka ¢. 11 Vyvo

vybranych ukazatel

(v tis. K¢) 2008 2009 2010 2011 2012 2013
EBITDA 371 353 255 845 179 452 141 588 116 016 37 580
Vykony 1325945 1309722 1253637 1222927| 1198807 | 1131057
Meziro¢ni zména ) 0 i o i o ) 0 i o
EBITDA X 31,10% 29,86% 21,10% 18,06% 67,61%
Mezirotni zména | - 122%]|  -428%|  -245%|  -1,97%|  -5,65%
vynost
Zdroj: Vlastni zpracovani na zaklad¢ internich dat podniku (2014)
Graf ¢. 3 Vyvoj vybranych ukazateli
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Zdroj: Vlastni zpracovani na zaklad¢ internich dat podniku (2014)

2) Rozdilové ukazatele finan¢ni analyzy

»Rozdilové ukazatele slouzi k analyze a fizeni finan¢ni situace podniku s orientaci na

jeho likviditu. K nejvyznamnéj$im rozdilovym ukazatelim patii Cisty pracovni kapital

(CPK) neboli provozni kapitél, ktery je definovan jako rozdil mezi ob&Znym majetkem

a kratkodobymi cizimi zdroji a ma vyznamny vliv na platebni schopnost podniku. Ma-li

byt podnik likvidni, musi mit potiebnou vysi relativné volného kapitalu, tzn. piebytek

kratkodobych likvidnich aktiv nad kratkodobymi zdroji.

113 [7, S. 83]
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Tabulka ¢. 12 Vyvoj Cistého pracovniho kapitalu
(v tis. K¢) 2008 2009 2010 2011 2012 2013

CPK 425 229 338 401 257 036 201 758 157 541 99 423

Zdroj: Vlastni zpracovani na zaklad¢ internich dat podniku (2014)

Na jednu stranu ptedstavuje pro podnik Cisty pracovni kapital prostiedky pro kryti fi-
nancnich vykyvii. Ma tedy obézna aktiva k zabezpeceni kratkodobych zavazkl. Avsak
na druhou stranu vysoké hodnoty snizuji rentabilitu spole¢nosti. Proto snizujici se trend
Cistého pracovniho kapitalu shleddvame jako pozitivni. ProtoZze podstatnou c¢ast
z obéznych aktiv podniku tvofi pohledavky, je tieba vénovat pozornost obchodnimu
deficitu, ktery vychazi z porovnani doby inkasa pohledavek a doby uhrady kratkodo-

bych zavazki, ktery bude vypocten v rdmci ukazatelii aktivity.
3) Pomérové ukazatele finan¢ni analyzy

Pomérova analyza pométuje vzajemné rizné veliciny, ¢imz poskytuje hlubsi souvislosti
o finan¢ni situaci podniku. Pomérova analyza se sklada ze soustavy ukazatelli, mezi
které patii ukazatele rentability, aktivity, zadluZenosti, likvidity, produktivity prace a

ukazatele kapitalového trhu. Déle sem mizeme zatradit hodnotové ukazatele vykonnosti.
[6, s. 31]

Pro vypoéet finanéni situace podniku CEZ Zakaznické sluZby, s. r. 0. jsou pouzity udaje
v nasledujici tabulce. U néslednych vypocti je vZdy zobrazen vzorec, ktery cerpa in-

formace pravé z dat nachazejicich se v této tabulce.

Zisk po zdanéni (EAT) je vysledek hospodateni za ucetni obdobi. Tato poloZka vychazi
z vykazu zisku a ztraty. Zisk pfed odpisy a zdanénim (EBIT) podle podnikové metodiky
vypoctu obsahuje provozni vysledek hospodafeni bez odecteni dané z pfijmti a od roku

2010 obsahuje v i polozky mimotadnych vynost a nakladu.
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Tabulka ¢. 13 Pirehled zakladnich finan¢nich udaji za obdobi 2008 — 2013

(v tis. K¢) 2008 2009 2010 2011 2012 2013

Celkova aktiva 577262 490374| 437480 485391| 382666| 380358
Dlouhodoby majetek 516 350 619 552 776 702
ObéZna aktiva 574817 487709| 435656| 484009| 380873 379033
Zasoby 0 0 105 310 325 448
Pohledavky 572138| 484475 432446| 480585| 376785| 378564
Kratk. fin. majetek 2679 3234 3105 3114 3763 21
Pasiva 577262 490374| 437480 485391| 382666| 380358
Vlastni kapital 329429 225629| 164705 134959| 111683 49 072
Zakladni kapital 20 000 20 000 20 000 20000 20 000 20 000
Cizi kapital 247833 264745 272775 350431 270983| 331286
Kratkodobé zavazky 149588 | 149308| 178620 282251| 223332 279610
EBIT 371124 255613| 179195| 141448| 115873 37420
EAT 294912 203629| 142705 112959 89 683 27072
Trzby 1325945| 1309 722| 1253637 | 1222 927| 1198807 | 1131057

Zdroj: Vlastni zpracovani na zaklad¢ internich dat podniku (2014)

a) Ukazatele rentability

Ukazatele rentability podavaji informace o efektu, jaky byl dosaZzen pomoci vloZeného

kapitalu. V obecném tvaru se tedy jednd o pomér ,,vynos ku vlozenému kapitalu®. Veli-

¢iny, které jsou vzdjemné poméefovany, musi byt navzajem konzistentni. Podle pouzi-

tych veli¢in maji poté tyto ukazatele rozdilné uziti a riiznou vypovidaci hodnotu.

e Rentabilita celkového vlozeného kapitalu

ROA =

EBIT

celkova aktiva

e Rentabilita vlastniho kapitalu

ROE =
vlastni kapital

EAT

e Rentabilita celkového investovaného kapitalu

ROCE =

EBIT

celkova aktiva — kratkodobé zavazky
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e Rentabilita trzeb

EAT

ROS =
05 trzby

Tabulka ¢. 14 Ukazatele rentability
2008 2009 2010 2011 2012 2013

ROA 64,29%| 52,13%| 40,96% | 29,14%| 30,28% 9,84%

ROE 89,52% | 90,25%| 86,64%| 83,70%| 80,30%| 55,17%
ROCE 86,78% | 74,95%| 69,22%| 69,63%| 72,72%| 37,14%
ROS 22,24% | 15,55% | 11,38% 9,24% 7,48% 2,39%

Zdroj: Vlastni zpracovani na zaklad¢ internich dat podniku (2014)

Graf ¢. 4 Ukazatele rentability
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Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé internich dat podniku (2014)

Jak mliZzeme vidét z predchozi tabulky a grafu, vyvoj ukazateli ma z dlouhodobého hle-
diska klesajici trend, coz shleddvame jako negativni, avSak je to dano i vysokymi vy-
chozimi hodnotami. Ukazatel ROCE zaznamenal mirny rust v letech 2011 a 2012 a
ukazatel ROA pak v roce 2012. VSechny ukazatele rentability v§ak v roce 2013 prudce
poklesly. Dtivod poklesu mizeme ptiblizit rozkladem a hlubsi analyzou problému.

»Ukazatele rentability je n€kdy mozné rozkladat a zjiStovat, jak které veli¢iny ovliviio-

valy celkovy vysledek.* [6,s.32]

Provedeme zde rozklad ukazatele ROE, ktery rozlozime dle nésledujiciho vzorce na

rentabilitu trzeb (EAT/T), obrat aktiv (T/A) a finan¢ni paku (A/VK).
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EAT EAT A EAT T A
ROE= —=—X —= — X = X —
VK A VK T A VK
kde: ROE ... rentabilita vlastniho kapitalu

EAT ... zisk po zdanéni
VK ... vlastni kapital
A ... celkova aktiva

T ... trzby
Tabulka ¢. 15 Rozklad ukazatele ROE

2008 2009 2010 2011 2012 2013

Rentabilita vlastniho kapitalu | 89,52% | 90,25% | 86,64% | 83,70% | 80,30% | 55,17%

Rentabilita trzeb 22,24% | 15,55% | 11,38% | 9,24%| 7,48%| 2,39%
Obrat aktiv 2,30 2,67 2,87 2,52 3,13 2,97
Finan¢ni paka 1,75 2,17 2,66 3,60 3,43 7,75

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé internich dat podniku (2014)

Z rozkladu, ktery je proveden v ptedchozi tabulce, si mizeme povSimnout, jak se
v kazdém roce ktera slozka podilela na vyvoji rentability vlastniho kapitalu. MaZzeme Si
povSimnout, Ze po celou analyzovanou dobu klesala rentabilita trzeb. Ackoliv vyvoj
obratu aktiv a finan¢ni paky m¢l az na vyjimky rostouci trend, rentabilita vlastniho ka-
pitalu klesala. Hlavnim diivodem poklesu rentability vlastniho kapitalu je tedy neustale
klesajici rentabilita trzeb, zejména pak v roce 2013. Aby podnik zvedl v poslednim roce
nizky zisk a rentabilitu, mél by zvysit svoje marze na adekvatni Groven. Podle nadfa-
zené strategie Skupiny CEZ vsak postupné dochézi cilené ke snizovéani ziskové marze.
U obratu aktiv doslo v letech 2011 a 2013 také k mirnému poklesu, coz je dano tim, ze
Vv téchto letech byl meziro¢ni procentni rust (resp. pokles) vetsi (resp. mensi) u bilanéni
procentnim poklesem, ktery byl vétsi u bilancni sumy aktiv nez u vlastniho kapitalu.

Z toho plyne, Ze by podnik mél zvysit své trzby.

V roce 2012 doslo k tvorbé dohadné polozky aktivni na ro¢ni zuctovani k hlavnim do-
davatelim CEZ Prodej a CEZ Distribuce, kde se po nasledném vyuaétovani dospélo
k rozdilu mezi odhadem a skute¢nosti ve vysi cca. 49 mil. K¢. Tato nepiesnost se proje-
vila az v roce 2013, kdy zruseni dohadné polozky mélo za nasledek pokles vynost pod-

niku a tim 1 hospodatského vysledku. Nutnost rocniho zuctovani nastala predev§im na-
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stupem prodeje nového produktu, u kterého se diky chybéjicim historickym datim ne-

dala udé¢lat kvalitni prognéza néklada.

b) Ukazatele likvidity
Ukazatele likvidity indikuji schopnost podniku dostat v¢as svym zavazkium. V obecném
tvaru se jednd o pomér ,likvidni aktiva ku zavazku“. Existuji rizné Grovné likvidity
Vv zé&vislosti na Gcelu vyuziti té€chto informaci. Nizkd troven likvidity mtize ohrozit fi-
nancni stabilitu podniku, na druhou stranu vysoka troven likvidity znamené neefektivni
vyuziti finan¢nich prostredki, které by mohli byt zhodnoceny 1épe, coz snizuje rentabi-

litu vlastniho kapitalu, 45 #8-49

e QOkamzita likvidita

kratkodoby finantni majetek
1 =

kratkodobé zavazky

e Pohotova likvidita

kratkodobé pohledavky + kratkodoby finanéni majetek
2 p—vl

kratkodobé zavazky

e Bézna likvidita

obézna aktiva

L. =
37 kratkodobé zavazky

e Podil ¢istého pracovniho kapitalu na obéznych aktivech

obéina aktiva — kratkodobé zavazky

Podil CPK na OA = ——
obézna aktiva

Ve jmenovateli okamzité likvidity se nékdy pouzivaji okamzité splatné zavazky. Tato
informace vSak z dostupnych materiali nemohla byt zjiSténa. Okamzitad neboli penézni
likvidita je velice nizka. Doporuc¢enou hodnotou je rozmezi 0,2 — 0,5. [7:5-92] Tg vgak
neznamena, ze tyto hodnoty poukazuji na finan¢ni problémy podniku. Ukazatele likvi-
dity mohou pouze indikovat tento stav. Schopnost podniku dostat okamzité splatnym
zévazkim podnik fe$i vyuzivanim ,,cash-poolingu®. Pokud mé podnik zabezpecenou
schopnost dostat v¢éas svym zavazktim za pomoci obchodnich vztahti v ramei Skupiny
CEZ, je mozné mit i tak nizkou hodnotu okamzité likvidity. Vysokéa penézni likvidita by
naopak znamenala neefektivni vyuzivani finan¢niho majetku, ktery by mohl byt zhod-

nocovan lépe.
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V piipad¢é vypoctu pohotové likvidity, kde je v Citateli ,,obézna aktiva — zasoby*, by
pohotova a bézna likvidita dosahovala v podstaté stejnych vysledkd, protoze zasoby
maji na obéznych aktivach velice maly podil. Proto je lepsi pouzit vySe uvedenou po-
dobu vypoctu. I tak jsou vsak vysledky velice podobné, protoze se Citatel jinym vypo-
¢tem zmenSil jen o dlouhodobé pohledavky. Muzeme si povSimnout klesajici tendence
pohotové a bézné likvidity, kterd se snizuje smérem k doporuc¢enym hodnotam, které

jsou 1,5 — 2,5 u bézné likvidity a 1,0 - 1,5 u pohotové likvidity. "5 %2

Podil ¢istého pracovniho kapitdlu na obé&znych aktivech charakterizuje kratkodobou
finanéni stabilitu a mé&l by dosahovat 30 — 50%.L" * % v{voj tohoto ukazatele ma opét
klesajici tendenci, smétujici k doporu¢ovanému rozmezi, av§ak Vv poslednim roce pod
toto rozmezi Klesl.

Tabulka ¢. 16 Ukazatele likvidity

2008 2009 2010 2011 2012 2013
L; (okamzita likvidita) 0,02 0,02 0,02 0,01 0,02 0,00
L, (pohotova likvidita) 3,81 3,18 2,37 1,65 1,63 1,29
L; (béZna likvidita) 3,84 3,27 2,44 1,71 1,71 1,36
Podil CPK na OA 0,74 0,69 0,59 0,42 0,41 0,26

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé internich dat podniku (2014)

Graf ¢. 5 Ukazatele likvidity
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Zdroj: Vlastni zpracovani na zaklad¢ internich dat podniku (2014)
¢) Ukazatele aktivity

,Ukazatele aktivity mé&fi schopnost spolecnosti vyuzivat investované financni pro-
sttedky a méii vazanost jednotlivych slozek kapitalu v jednotlivych druzich aktiv a pa-
siv. Tyto ukazatele nejCastéji vyjadiuji pocet obratek jednotlivych sloZzek zdrojii nebo
aktiv nebo dobu obratu — coz je reciproka hodnota k poctu obratek. Jejich rozbor slouzi
predevsim k hledani odpovédi na otazku, jak hospodafime s aktivy, jejich jednotlivymi

slozkami a také jaky ma toto hospodafeni vliv na vynosnost a likviditu ...« [ > ]
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“Pro kazdé odvétvi jsou typické jiné hodnoty, a proto zejména u této skupiny ukazatell
plati, Ze je nutné hodnotit jejich stav ¢i vyvoj vzdy ve vztahu k odvétvi, ve kterém pod-

nik puisobi.« (&3

e Obrat a doba obratu aktiv

. trzby
Obrat aktiv =

celkova aktiva

] celkova aktiva
Doba obratu aktiv = — * 365
trzby

Tabulka ¢. 17 Obrat a doba obratu aktiv
2008 2009 2010 2011 2012 2013

Obrat aktiv 2,30 2,67 2,87 2,52 3,13 2,97

Doba obratu aktiv (ve dnech) 158,9 136,7 127,4 1449 116,5 122,7
Zdroj: Vlastni zpracovani na zaklad¢ internich dat podniku (2014)

Obrat aktiv jsme jiz mohly vidét v rozkladu ukazatele rentability. Jelikoz jde o prevra-
cené hodnoty, budeme se zabyvat jen dobou obratu aktiv. V obdobi mezi roky 2008 a
2010 se podafilo snizit dobu obratu aktiv o 31 a ptl dne. V dalSim roce vzrostlao 17 a
pul dne. V roce 2012 klesla na 116 a pil dne a v dal§im roce mirn€ vzrostla na cca. 123
dni. Tento ukazatel vSak nema moc vypovidaci hodnotu, protoZe jak jsme zjistili na
zaklad¢ vertikalni analyzy, vétSinu aktiv podniku tvofi obézna aktiva tvofena viceméné
z kratkodobych a dlouhodobych pohledavek. Proto jsou z pohledu analyzy ukazatelt

aktivity dulezité hlavné nize uvedené ukazatele.

e Doba inkasa pohleddvek, doba ihrady kratkodobvych zdvazkl a obchodni deficit

) ) pohledavky
Doba inkasa pohledavek = —————* 365

trzby

kratkodobé zavazky
*k

Doba Uhrady kratkodobych zavazki = 365

trzby
Obchodni deficit = doba inkasa pohledavek — doba GUhrady kr. zavazki
Vypocet téchto ukazatel se tyka skutecné splatnosti odbératelskych a dodavatelskych

faktur. Pokud je tato doba delsi, nez je splatnost faktury, jde o nedodrzovani obchodné

uvéroveé politiky mezi obchodnimi partnery. V soucasnosti je celkem bézné, ze firmy

Mrve
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hotnou platebni neschopnosti. Proto je dilezité, aby se firmy snazily udrzet co nejmensi
a pokud mozno zapornou hodnotu obchodniho deficitu. Tzn., aby mély dobu inkasa
pohledavek mensi nez dobu uhrady kratkodobych zavazkii. Obchodni deficit vlastné

ukazuje, kolik dni podnik musi profinancovat.

Tabulka ¢. 18 Doba inkasa pohledavek, doba vihrady kratkodobych zavazki a obchodni deficit

(ve dnech) 2008 2009 2010 2011 2012 2013

Doba inkasa pohledavek 157 135 126 143 115 122
Doba uhrady kratk. zdvazki 41 42 52 84 68 90
Obchodni deficit 116 93 74 59 47 32

Zdroj: Vlastni zpracovani na zaklad¢ internich dat podniku (2014)

Graf ¢. 6 Doba inkasa pohledavek, doba uhrady kratkodobych zavazki a obchodni deficit
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Zdroj: Vlastni zpracovani na zaklad¢ internich dat podniku (2014)

Jak si mizeme povSimnout, podniku se dlouhodobé¢ dati snizovat obchodni deficit. Ac-
koliv v posledni dob¢ je trend v prodluzovani splatnosti odbératelsko-dodavatelskych
faktur, podnik se tomuto trendu ptizpusobil, jak mizeme vidét na vykyvu v letech 2011
a 2012. ProtoZe se doba inkasa pohledavek v roce 2011 zvysila o 17 dni, podnik sniZil
dobu thrady kratkodobych zavazkii o 32 dni a tak si dokonce zlepsil obchodni deficit o
15 dni. V roce 2012 doslo ke zlepseni ukazatele doby inkasa pohledavek a k jeho mezi-
ro¢nimu poklesu o 28 dni. Podnik si proto mohl dovolit snizit dobu thrady kratkodo-
bych zavazki na 68 dni. V roce 2013 opét doslo ke zvySeni doby inkasa pohledavek.
Neustalym ptizptisobovanim vSak podnik potfad zlepSoval sviij obchodni deficit, ktery

se z ptvodnich 116 dni v roce 2008 snizil na 32 dni v roce 2013.

d) Ukazatele zadluZenosti

»Ukazatele zadluZenosti sleduji vztah mezi cizimi zdroji a vlastnimi zdroji. Zadluzenost

byt vysokd, nemusi byt jesté¢ negativni charakteristikou firmy. V dobfe fungujici firmé
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muze naopak vysoka finan¢ni paka pozitivné pfispivat k rentabilité¢ vlastniho kapitalu.*
[6, . 34]

»Jednim ze zakladnich problému financ¢niho fizeni podniku je tedy vedle stanoveni cel-
kové vyse potiebného kapitalu i volba spravné skladby zdrojt financovani jeho ¢innosti.
Podstatou analyzy zadluzenosti je hledani optimalniho vztahu mezi vlastnim a cizim

kapitdlem — hovofime o kapitalové struktufe.« 457

Jak jsme zjistili z vertikalni analyzy finan¢ni (kapitalové) struktury, podnik nevyuziva
zadné urocené cizi zdroje, proto by bylo pocitat nékteré ukazatele (jako napiiklad tro-
kové kryti) naprosto bezptfedmétné ne-li dokonce nemozné. Nepouzivani bankovnich
uveéru sice snizuje riziko plynouci z financovani podniku, avSak zaroven sniZuje renta-
bilitu vlastniho kapitalu. To je zplisobeno tim, Ze cizi kapital je levnéj$i a ndklady na n¢j

jsou danové uznatelné, coz je zndmo pod oznacenim Urokovy daovy $tit.

o Ukazatel véritelského rizika (debt ratio)

cizi kapital

Debt ratio = -
celkova aktiva

e Koeficient samofinancovani (equity ratio)

vlastni kapital

Equity ratio =
Ly celkova aktiva

e Mira zadluZenosti (debt-equity ratio)

cizi kapital

Debt — equity ratio =
quity ratio vlastni kapital

Ukazatel véfitelského rizika (debt ratio) ukazuje celkovou zadluzenost podniku a jak
uZ nazev napovida, odrazi riziko véfitelli. Jedna se vlastné o podil ciziho kapitalu na
celkovych pasivech podniku. Jak ukézala vertikalni analyza, cizi zdroje jsou tvotfeny
skoro jen kratkodobymi zavazky, které jsou z pohledu véftitellh méné rizikové. Do-
poruc¢ovana hodnota ukazatele je 30 — 60%.L" > &) Musime vsak ptihlédnout ke spe-
cifikim podniku. Tento ukazatel vykazuje dlouhodobé rostouci trend, ktery byl pie-
rusen jen v roce 2012. Koeficient samofinancovani (equity ratio) udava, jakéa ¢ast
podnikovych aktiv je kryta vlastnimi zdroji. Jednd se o doplilkovy ukazatel
k pfedchozimu ukazateli, tzn., Ze dohromady tvoii 100%. Ukazatel miry zadluze-

nosti (debt-equity ratio) pométuje cizi a vlastni kapital. V roce 2013 vidime ex-
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trémni nardst tohoto ukazatele, ktery byl zptisoben dosazenim nizkého vysledku

hospodateni za ucetni obdobi.
Tabulka ¢. 19 Ukazatele zadluZenosti

2008 2009 2010 2011 2012 2013

Debt ratio 42,93%| 53,99%| 62,35% | 72,20%| 70,81% | 87,10%
Equity ratio 57,07% | 46,01%| 37,65%| 27,80%| 29,19% | 12,90%
Debt-equity ratio 75,23% | 117,34% | 165,61% | 259,66% | 242,64% | 675,10%

Zdroj: Vlastni zpracovani na zaklad¢ internich dat podniku (2014)

Graf ¢. 7 Ukazatele zadluZenosti
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Zdroj: Vlastni zpracovani na zéklad¢ internich dat podniku (2014)
3.4.4 SWOT analyza

Z provedené analyzy vnitiniho a vnéjSiho podnikatelského okoli miZzeme vyvodit
SWOT analyzu. Jednd se vyvozeni hlavnich silnych a slabych stranek vychazejicich
z interniho prostiedi podniku a dale pak pftilezitosti a hrozeb, které¢ plynou z vnéjsiho

prostiedi.
e Silné stranky:
o postaveni ve Skupiné CEZ a s tim souvisejici:
= stabilita hlavnich dodavatelt a odbératelu,
= efektivnéjsi centralni zpracovani ucetnictvi,
= efektivnéjsi centralni marketing,
» vyuzivani cash-poolingu;
o Vysoce kvalifikovany a zkuSeny management;

o kvalitni informac¢ni systém.
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Slabé stranky:

o nhevyuzivani pozitivnich a¢inkl finan¢ni paky;

O

mald moznost ovlivnit strategii, kterd vychéazi ze spole¢né strategie Skupiny

CEZ;

obchodni deficit zptGsobeny delsi dobou inkasa pohledavek nez dobou

uhrady zavazki,

postupné cilené snizovani ziskové marze podle soucasné spolecné strategie

Skupiny CEZ.

e Piilezitosti:

ziskavani novych externich odbératelt mimo Skupinu CEZ;

o
o nhalezeni levnéj$ich dodavateld;
o rozsifeni vyuziti elektronické komunikace se zakazniky, které je spojené
se snizovanim nakladovosti obsluhy zdkazniki;
o Vvyvoj aplikace pro chytré telefony zaméfené na obsluhu zakaznik;
o zvyseni obchodniho podilu produktu CEZ Mobil na eském trhu mobil-
nich operatort;
o zvyseni obchodniho podilu Skupiny CEZ na trhu se zemnim plynem
v Ceské republice i na Slovensku;
o zavedeni novych produktl (napf. v oblasti pojistnych produktd).
e Hrozby:
o rast cen vstupll (zejména energii, pohonnych hmot, osobnich naklada
apod.), které v rdmci agregatni nabidky znamenaji rist cenové hladiny;
o legislativni omezeni plynouci z regulaci trhu s energiemi a z regulace
pracovnépravnich vztaha;
o 0dchod kvalifikovanych pracovniki;
o legislativné vynucené vyssi pozadavky na transparentnost podnikani;
o snizeni obchodniho podilu Skupiny CEZ na trhu s elektiinou.
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4  Analyza controllingovych aktivit v podniku

V této kapitole se dozvime o controllingovych aktivitich podniku CEZ Zakaznické
sluzby. Protoze analyza vSech controllingovych aktivit podniku by byla velice obsahla,
kromé& obecného vymezeni téchto controllingovych aktivit se zamétime predev§im na

nakladovy controlling, ktery je pfedmétem této diplomové prace.

Nejprve se seznamime se systémem controllingu podniku pfedevsim s jeho organizaci a
informacni podporou. V dalSich podkapitolach si predstavime jednotlivé ¢innosti, které
spadaji do regula¢niho okruhu controllingu, ktery byl piedstaven v prvni kapitole. Re-
gulacni okruh controllingu zac¢ind planovacimi ¢innostmi, nasleduje sbér informaci vy-
chézejicich ze skute¢ného vyvoje a nasledné porovnani planu a této skutecnosti. Toto
porovnani poté musi vyustit ve zjiSténi odchylek a nésledné v provedeni protiopatieni,
kdy se vlastn& znovu dostavame k planovaci ¢innosti. © * ¥ Musime zkonstatovat, Ze
jde o velice provazany proces, kdy v pribéhu roku dochézi nékolikrat k upraveé planu a

novému odhadu oc¢ekavané skutecnosti.

Zjisténé skutecnosti z této analyzy ndm pomohou zhodnotit efektivitu controllingovych

aktivit podniku a navrhnout mozna zlepseni, ¢imz se budeme zabyvat v kapitole 5.

4.1 Systém controllingu v podniku

Centralni controlling Skupiny CEZ, pod ktery spada i CEZ Zakaznické sluzby se na-
chézi a je vykonavan ve spoleénosti CEZ, a. s. Tento podnik predklada kazdoroéné pé-
tilety strategicky plan Skupiny CEZ, podle kterého si jednotlivé spole¢nosti rozpracuji
svij vlastni, ktery vSak odpovida strategii celé skupiny. V ramci podniku plni con-
trollingové aktivity odbor Ekonomika, Kontrolling a reporting, které spada pod usek

Rozvoj a sprava.

Tento odbor ma na vrcholu svého vedouciho a dale pak dva specialisty. Pod tento odbor
spadaji dvé oddéleni. Oddeleni Ekonomika a kontrolling a oddéleni Analyzy a repor-
ting. Kazdé toto oddéleni ma svého vedouciho a pét pracovniki. Oddéleni Ekonomika a
kontrolling se zabyva spiSe ekonomickymi zaleZitostmi na rozdil od odd¢€leni Analyzy a

reporting, které je spisSe technického razu.
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Obrizek ¢&. 12 Clenéni odboru Ekonomika, kontrolling a reporting

Odb. Ekonomika, — vedouci odboru
kontrolling a reporting — 2 specialisti

| |
Odd. Ekonomika [~ vedouci oddéleni | Odd. Analyzya [— vedouci oddéleni
a kontrolling |- 5 pracovniki reporting — 5 pracovniki

Zdroj: Vlastni zpracovani na zéklad¢ internich dat podniku (2014)

Poslanim vedouciho odboru je fizeni a odpovédnost za chod odboru a jeho rozvoj. Mezi
jeho kli¢ové Cinnosti patii tvorba rozpoctu, vyhodnocovani, analyzy a reporting. Dale
zajistuje podklady a komunikaci s jednateli, auditory a ostatnimi externimi stdtnimi a
finan¢nimi institucemi, garantuje procesy nakupu sluzeb ve spole¢nosti. Zodpovida za
implementaci a funk¢nost finanéniho informa¢niho sytému v ramci podniku, zajisténi
inventarizace majetku a zavazki a zajisténi legislativniho rdmce ucetnictvi. Vedouci
odboru navic zajiStuje piipravu, evidenci, archivaci, sledovani a vyhodnocovéni ob-

chodnich smluv.

Jednotlivi pracovnici, které miizeme nazvat controllory, plni tkoly podle pokynti nadfi-
zeného. Cinnosti controllerii se lidi podle jejich specializace. V podniku jsou tii riizné
specializace controlleri. Specializace controlling, Gcetnictvi, finance a danég, speciali-

zace sprava a specializace personalistika, lidské zdroje a vzdélavani.

Controllingové ¢innosti v podniku jsou podporovany informaénim systémem podniku,
konkrétné finanénim informacénim systémem SAP a jeho ¢astmi SEM a BW. Dale pak
tabulkovym procesorem Microsoft Excel. Vnitropodnikovd komunikace je mimo jiné
podporovana intranetem. Informaéni systém SAP SEM, jakozto systém strategického
fizeni podniku, podporuje cely cyklus fizeni vykonnosti podniku od planovacich ¢in-
nosti, jako je napf. rozpocetnictvi a progndézovani, pfes reporting dosavadniho vyvoje
hospodareni az po hodnoceni vykonosti. Druha ¢ast finanéniho informacniho systému
SAP BW, jakoZto systém datového skladu, umoZznuje riznym uzivatelim ziskavat
z ulozenych dat relevantni informace, vV podob¢ riznych souhrnti, reportt ¢i analyz, ta-
kika v redlném cCase. Pravé vCasné, relevantni a spravné utfidéné informace zvySuji
efektivitu manaZzerskych rozhodnuti, které¢ poté mizou vyustit v konkuren¢ni vyhodu a

rust hodnoty podniku.
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4.2 Planovani

Jak jiz bylo zminéno, ke strategickému planovani dochdzi na tirovni matetské spolec-
nosti CEZ, a. s., ktera predklada kazdy rok ostatnim podnikim Skupiny CEZ pétilety
strategicky plan. Spole¢nost CEZ Zakaznické sluzby, s. r. o. tento plan dale rozpracuje
do svého strategického planu. Tuto funkci zabezpecuje v podniku oddéleni Ekonomika
a kontrolling. Prvni verzi strategického planu vytvoii podnik v 1été a poté ho zptesni na
podzim téhoz roku na zékladé¢ dodatecnych informaci. Nasledn¢ vytvoii i kratkodoby
plan vcetné stanoveni klicovych ukazatelli vykonnosti (KPI). Mezi KPI jsou finanéni
cile, mezi které patii provozni naklady a zisk pred troky, zdanénim, odpisy a amortizaci
(EBITDA), a nefinanéni cile tykajici se napt. produktivity, kvality, po¢tu zaméstnanct

atd.

Proces planovani se odrazi od planovacich drivertl, které jsou dodany od CEZ Prodej a
CEZ Distribuce. S témito spoleénostmi je uzaviena smlouva, kterd obsahuje ¢innosti,
které spole¢nost bude zabezpecovat. Tato smlouva je oznacovana jako Service-Level
Agreement (SLA) a jasné definuje pravidla tykajici se dodavanych sluzeb véetné vyme-
zeni jejich ceny a doby trvani kontraktu. Na vySe uvedené planovaci drivery si podnik
udéla plan potieby lidskych zdrojii, které zkonzultuje a vypracuje spolecné
s jednotlivymi useky. Nasledné se na tyto FTE (full time equivalent — piepocitany pocet
zamé&stnancl na plny uvazek) naplanuji osobni naklady, kde se pocita s naklady u tarif-
nich a smluvnich mezd. Tarifni mzdy se skladaji z fixni slozky, osobniho ohodnoceni a
kvartalnich odmén. Smluvni mzdy se skladaji z fixni sloZky a ro¢nich odmén. Déle se
naplanuji ostatnimi socialnimi naklady, mezi kterymi jsou naklady na zdravotni a soci-
alni pojiSténi, pfispévky na penzijni a Zivotni pojiSténi apod. Ve spolupraci s Gseky se
dale naplanuji naklady na cestovné, reprezentaci, Skoleni, materidl, postovné a ostatni
provozni naklady. Na zékladé zminénych driverti a standardiza¢nich tabulek poté usek
Ekonomika a controlling sestavi planované naklady jednotlivych useku tykajici se na-
jemného, dopravnich sluzeb, IT sluzeb a reprografickych sluzeb (tisk, kopirovani).
Dalsi casti planovani nakladi je sestaveni planu nakladd, které spadaji pod spravu spo-
lecnosti. Jednd se nejprve o korporatni sluzby v ramci skupiny, jako jsou persondlni
sluzby, ucetnictvi, danové sluzby apod., a poté jde dale o naklady podatelen, naklady
tiskového salu (pronajem obalkovaci linky, poStovné, material vychazejici

z planovaného poctu zasilek), dan¢€, dary, pokuty a penale. Takto sestaveny plan na-
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kladti se poté piedlozi ke schvaleni CEZ, a. s. Pokud dojde ke schvaleni vyse nakladd,
naplanuji se vynosy, které se stanovi jako procentni pfirazka (resp. marze) k témto na-
kladim. U planovani vSech nakladi se poc¢ita s inflaénim navySenim, kde je odhado-
vana vyse inflace uréena od matefské spolecnosti, ktera je odviji od odhadi Ceského

statistického uradu.

Néklady jsou alokovany mezi produkty spole¢nosti CEZ Prodej a CEZ Distribuce po-
moci nakladového aloka¢niho (regulatorniho) modelu, Ktery je zaloZeny na principu
Activity Based Costing (ABC). V tomto modelu dochazi také k vy¢lenéni nealokova-
nych néakladi, coz jsou naklady, které nevstupuji do finalnich produkti CEZ Prodej
a CEZ Distribuce. Jedna se o néklady vedlej$iho businessu a dale pak odpisy, rezervy,

finan¢ni naklady a dan€. S timto modelem se nyni vice sezndmime.

4.2.1 Aloka¢ni (regulatorni) model

Tento model slouzi pro plnou alokaci nakladtt CEZ Zakaznické sluzby na findlni pro-
dukty, které poskytuji spoleénostem CEZ Prodej a CEZ Distribuce na zakladé zminéné
smlouvy SLA, coz je také zaklad rozdéleni nakladi do nasledujiciho planovaciho ob-
dobi, a nasledné jako podklad pro kone¢nou fakturaci, ktera se provede ve zuctovani na
konci roku, ¢emuZ niZze vénujeme samostatnou podkapitolu. Zakladnim principem me-
tody plné alokovanych nakladu je, Ze celkové skutecné naklady, které byly vynaloZeny
pii tvorbé dané¢ho produktu (resp. poskytovani sluzby), by se mély pfifadit pravé na
dany produkt (resp. sluzbu). Pro pfifazeni nakladl na ptislusné produkty je pouZita alo-
kace ,,shora — dolt*, tedy od celkovych ucetnich dat az po pfislusné ¢innosti a nakla-

dové objekty.

Nékladovy model se sklada ze tfi zakladnich moduli: Zdroje, Kanéaly & Procesy a Pro-
dukty. Modul zdroje se dale rozdéluje na dva submoduly a to z divodu nutnosti alokace
nékterych nakladi ve vice krocich, ktera je nutna z ditvodu potiebného upraveni struk-
tury dat z Gcetnictvi ziskavanych z informacniho systému SAP BW. Kazdy ze tii mo-
duld obsahuje svoji specifickou strukturu nékladovych objektt. Jejich hierarchie byla
vytvofena na zaklad¢ existujici struktury objektl kanald, procesti, produktti i naklado-
vych stiedisek pouzivanych v podniku a dale s ohledem na potieby reportingu (resp.
rozdéleni nakladt mezi CEZ Prodej a CEZ Distribuce).
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Kazda alokace, probihajici mezi jednotlivymi objekty a moduly, ma zdrojovy a cilovy
objekt a dale pak odpovidajici alokaéni kli¢, ktery urCuje vztah mezi objekty 1 objem
alokovanych naklada a ktery ma kazdy zdrojovy objekt jen jeden. Naklady z jednoho
objektu se mohou pfifadit na zakladé zminéného alokacniho klice vice cilovym objek-

tim. Schéma na dalsi stran¢ zobrazuje zékladni strukturu modelu a tok alokaci naklada.

Submodul ,,Zdroje 0“ obsahuje ucelové clenéni nékladi podle jednotlivych naklado-
vych skupin, kde jsou jednotlivymi nakladovymi objekty jednotky rozdélené podle or-
ganizacni struktury podniku. Alokace do submodulu ,.Zdroje 1 slouzi predev§im
k vy€lenéni nakladu, které bud’ ptic¢inné nesouvisi s finalnimi produkty, souvisi se sluz-
bami poskytovanym tietim strandm (viz zminéné odecteni nakladi vedlejsiho
businessu) anebo jde o piesunuti specifickych nakladovych celki do objekti jejich
skute¢né spotieby. V dalsim kroku alokace se naklady pfifazuji ze zminéné kombinace
skupiny organiza¢niho celku a nékladové skupiny na jednotlivé kanaly nebo procesy.
Zde jsou dva druhy alokacénich kli¢t. Hlavnim je pocet FTE a pokud nelze tento kli¢

pouzit, je pouzita procentni sazba.

DalS$im aloka¢nim krokem je adresné pfifazeni nakladii k jednotlivym kanalim a proce-
stim, coz pomiZze k pfifazeni nakladu k findlnim produktim. V modulu ,,Kanaly & Pro-

cesy* jsou nasledujici ndkladové objekty, které jsou také detailné Clenény:

e pifimé naklady (souvisi piimo s produktem a nejsou pfifaditelné kanalu nebo

procesu),

e kanaly (maji detailni strukturu podle mista kontaktu ale i podle typu kontaktu, tj.

osobni kontakt, email atd.),
e procesy (obsahuji naklady, které souvisi s back-officovou ¢inosti podniku),

e rezijni naklady (jsou vyclenény zvlast tak, aby nezkreslovaly vysi nakladi na

kanalech a procesech),

e nealokované naklady (obsahuji vy¢lenéné naklady, které nevstupuji do finalnich

produktii v ramci tohoto aloka¢niho modelu).
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kladového alokac¢niho (regulatorniho) modelu
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Poslednim krokem je pfifazeni nakladt k jednotlivym produktim. V tomto kroku do-
chazi také k alokaci na dil¢i produkty CEZ Distribuce a CEZ Prodej. Aloka¢nimi kligi

jsou zde:
e pocet kontaktli * normovany ¢as zpracovani,
e pocet zésilek * vyse postovného nebo
e FTE.

Spolec¢né produkty jsou poté rozdéleny mezi zminéné dveé spolecnosti podle procentniho
klice. Z celkového poméru dodavanych produktt se jednd o velkou ¢ést, proto je stano-
veni tohoto kli¢e velice dulezité, avSak na zdklad¢ provoznich dat nelze jednoznacné
urcit, které¢ spolecnosti pfislusi. Pro stanoveni daného poméru rozdéleni se podilel Si-
roky tym lidi, kteti méli odborné znalosti procesni a provozni problematiky. Zakladni
podstatou argumenti pro urceni procentniho rozde¢leni bylo srovnani se stavem, kdy by
CEZ Distribuce a CEZ Prodej nebyly obsluhovany spole¢nou obsluznou spoleénosti.
Pokud dale jest¢ zminime nealokované néklady, jsou mezi né fazeny zminéné naklady

vedlejSiho businessu a dale pak odpisy, rezervy, financni ndklady a dané.

4.2.2 Cenotvorba a fakturace

Ceny produktt jsou ur€ovany pomoci kalkulaci, které vétSinou obsahuji pausélni a vari-
abilni slozku. Tyto kalkulace si nyni popiSeme. V podniku existuji rizné kalkulace,

které se 1181 vétSinou podle produktu a odbératele.

Za&neme nejprve u hlavniho businessu. Sluzby dodavané spole¢nostem CEZ Distribuce
a CEZ Prodej jsou, jak jsme jiz vySe zminili, zaneseny ve smlouvé SLA. Tato smlouva
jiz obsahuje ceny jednotlivych sluzeb, které vsak jsou predmétem kalkulaci zminénych
dvou odbératelti a nevychazi z regulatorniho modelu, coz je duvodem rozdila ve vza-
jemném zuctovani, kterému se budeme vénovat v jedné z nasledujicich podkapitol. Co
se ty&e spole¢nosti CEZ Distribuce, mési¢né fakturovana cena za jednotlivé sluzby se
sklada pouze z pausalni (resp. fixni) astky. U spoleénosti CEZ Prodej se kromé pau-
Salni fakturované Castky fakturuje mési¢né i variabilni ¢ast ceny, kterd je zavisla na ob-
jemu vykonanych vykonii. V planu se pocita s planovanymi hodnotami objemu a na-
sledné se pro potieby fakturace variabilni slozka upravi dle skutecného objemu vykont,

jak mizeme vidét na nasledujicim obrazku.
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Obrazek €. 14 Vyuctovani variabilnich nakladd

Vyucétovani variabilnich nakladu
Mésic: leden ausal celkem
Elektfina P fakturace leden
Objednano Skute¢nost Cena
Akvizice 1,884 1,597 638 676 K&
Administrace smluv 2,599 3,254 1032 390 K&
Retence 5,5 7,156 1896 773 K&
Elektfina celkem 3567 838 K& 37 124 254 40 692 092
Plyn
Objednano Skute¢nosi Chyby Cena
Akvizice 8,2 10,079 3488 581 K¢
Administrace smluv 12,5 13,463 0,571 3971 622 K¢
Obsluha 55 7,156 341 667 K&
Plyn celkem 7 801 870 K¢& 2217795 10 019 665
Suma 11 369 708 K¢ 39342049 50711757

Zdroj: Interni data podniku (2014)

Spolegnost CEZ Prodej poskytuje predikce o¢ekavanych objemii vykontl, podle kterych
se vytvorli zminéna planovana cena. Pro sniZeni rizika nevytiZzenosti nebo naopak pieté-
zovani planované kapacity je ve smlouve sjednéna ptirdzka, ktera je fakturovana v pii-
padech vyskytnuti velkych odchylek od predikce. U hlavniho businessu poté dochazi ke
konci roku ke vzajemnému vyactovani, kdy se fakturované ¢astky upravi na skute¢né
vynaloZené néklady navySené o danou procentni marzi. Zminénych pfirdzek za Spatnou
predikci se to vSak netyka a jsou fakturovany zvlast. Ke vzajemnému zuctovani hlav-
niho businessu slouzi tzv. True-up, kterému se, jak jiz bylo zminéno, budeme vénovat

V jedné z nasledujicich podkapitol.

Co se ty¢e sluzeb vykonavanych nad ramec smlouvy SLA uzaviené predem s CEZ Pro-
dej a CEZ Distribuce, mezi které patii ¢innosti tykajici se riiznych narazovych marke-
tingovych kampani, a dale pak sluzeb pro odbératele vedlejSiho businessu, kterym jsou
zajiStovany ,,drobné* faktura¢ni a pohleddvkové sluzby, néklady a potazmo ceny na
tyto dodavané sluzby jsou v podniku planovany pomoci individualnich kalkulaci. Tyto
kalkulace obsahuji fixni slozku ceny a dale pak muizou obsahovat i slozku variabilni

(viz nize uvedeny obrazek).

Variabilni slozka ceny je pouzita napi. v ptipade€, kdy dopisy projdou pies tiskovy sal,
kde je vytvofen samostatny cenik, ktery plati jak pro odbératele v ramci Skupiny CEZ,
tak 1 mimo ni. Je pocitana na predpokladany ro¢ni objem, ktery je zanesen do planu,
avSak pfi mésicni fakturaci je pak vyfakturovdno skute¢né mnozstvi. Proto se jedné o

variabilni slozku, kterad se méni podle skutecné vykonaného objemu vykoni.
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Obrazek ¢. 15 Priklad individualni kalkulace

1. FIXNI SLOZKA (pau$al) Cena v K&
., v Rok
Kalkulacni vzorec v K¢
2014
Ostatni piimé naklady 2 640]
Bt el Piimé externi sluzby -
Piimé FTE a FTE Driven Cost 2 619 346
Spotieba materidlu
PRIME NAKLADY CELKEM 2 621 986
Provozni naklady spolupracuyjicich utvart
Nenfimé néklad Rezie nadfizeného utvaru (Gseku) 119 010
P Y VLASTNi PROVOZNi NAKLADY SLUZBY 2740 996
Spravni rezie 338 943
CELKOVE NAKLADY SLUZBY 3079940
MARZE 246 184
ROCNI CENA SLUZBY celkem 3326 160
MESICNI CENA SLUZBY celkem 277 180
2. VARIABILNI SLOZKA CENY Cena v K&
1 ks Faktury primérmé naklady na odeslanou zasilku (ptes podatelnu) 9,40]
1 ks Upominky obycejna 8,78
1 ks Upominky doporucena 23,08
DLE PLANOVANEHO OBJEMU ROCNI NAKLAD 1817 460
CELKEM v K& (PAUSAL + VARIABL) 5143 620

Zdroj: Interni data podniku (2014)

Fixni sloZka ceny, ktera tvoii mési¢né fakturovanou pausélni ¢ast, se sklada z ptimych a

nepifimych nakladi. Mezi pfimé nédklady patii spotieba pfimého materidlu a piimé

osobni naklady (FTE Cost) véetné vybavenosti (FTE Driven Cost), do které spadaji

napf. najmy, IT, tisk, telefony apod. Dale do pfimych nakladi patii ptimé externi sluzby

a ostatni pfimé naklady (napf. na poStovni a pravni sluzby). Mezi nepifimé néklady patii

provozni naklady spolupracujicich utvarli, reZie nadfizeného utvaru a spravni reZie.

Jako zakladna pro vypocet nepifimych ndkladi jsou brany ptimé osobni naklady véetné

vybavenosti (FTE a FTE Driven Cost). Nepitimé naklady poté tvofi procentni pfirazku

k této zakladné. Celkové fixni naklady sluzby jsou poté soucet piimych a nepiimych

nakladu. K témto nakladim pii¢teme nékolikaprocentni marzi a dostaneme fixni Cast
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ceny sluzby. Tyto ceny, které obsahuji fixni a v nékterych ptipadech variabilni ¢ést,
jsou fakturovany mési¢né, kdy na konci roku nedochézi k vzajemnému vyuactovani, jako

tomu je u sluzeb vychazejicich ze smlouvy SLA, a tudiz je vyfakturovana vyse kone¢na.

4.3 Reporting

Planované hodnoty jsou zadavany do jednotlivych reportii, kde slouzi jako zéklad pro
srovnani se skuteCnym stavem. Reporty jsou sestavovany za pomoci pocitacového soft-
ware Microsoft Excel. Data vychazejici ze skute¢ného vyvoje jsou do reporti zadavana
¢aste¢né rucné z informacniho systému. Poté jsou reporty doplnény 0 komentare a rizna
grafickd znazornéni. Ekonomické reporty jsou sestavovany mesi¢né vzdy k 20. dni na-
sledujiciho mésice. Mezi ekonomické reporty patii jednotlivé usekové reporty a pak

celkovy report zastiesujici celou spole¢nost CEZ Zakaznické sluzby.

Pro lepsi ndzornost je v reportech pouzita sada ikon, kterd upozoriiuje na vyrazné&jsi
vykyvy v plnéni (resp. neplnéni) planovanych hodnot ukazatelti. Pokud jde napt. o pre-
Cerpani nakladt, kdy je plnéni planu vétsi nez 105% a zéaroven je tento rozdil skutec-
nosti a planu vétsi nez 200 tis. K¢ je zde Cervena znacka o Naopak, pokud jde o
nedocerpani ndkladl, kdy je plnéni planu mensi nez 95% a zaroven rozdil vétsi nez 200
tis. K¢ je zde uvedena zelena znacka , ¥ U nefinanénich ukazatell se samoziejme
v tomto ohledu bere jen procentni plnéni. VSechny reporty dale obsahuji komentaf

K vyznamnym odchylkam a pokud mozno jsou jejich pti¢iny i vysvétleny.

Jako hlavni ekonomicky report je sestavovan report za cely podnik. Tento report se za-
sila na centralni controlling spole¢nosti CEZ, a. s. Report nejprve uvadi obsah, ktery
¢ini cely report prehlednéjsim a usnadniuje pohyb mezi jednotlivymi listy. Hlavni ¢asti
je pak manazerské shrnuti vyhodnoceni hlavnich financnich a technickych ukazatelti a
poctu zaméstnanci. Jak miZzeme vidét na nize uvedeném obrazku hlavnim sledovanym
ukazatelem je EBITDA. Mezi finan¢ni kli€¢ové ukazatele vykonosti jsou zafazeny pro-
vozni vynosy. Co se tyCe poctu piepoctenych zaméstnanci, sleduje se jak pocet celko-
vych FTE tak i rozdéleni na vlastni a externi FTE. V manazerském shrnuti je jesté vybér

hlavnich technickych ukazatelt kvality a kvantity.
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Obrazek ¢. 16 ManaZerské shrnuti celopodnikového reportu

Vyhodnoceni hlavnich ukazatelli 2013 a FTE
Hodnoceni CEZ Zakaznické sluzby za 1-12/2013
1.-12. 1.-12. PN rogni PInéni
Skutecnost Plan sk/pl. obdobi %
Ekonomika
EBITDA tis. K¢ 57 791 90 237 90237@ 64,0%
Provozni vynosy tis.KC 1151318 1226985 1226985 @ 93,8%
KPI Stalé provozni naklady tis. K¢ 1095148 1140116 1140116 96,1%
z toho:v
Usek GR a Usek Rozvoj a sprava tis.K¢ 301449 322998 322998 93,3%
Usek Podpora obsluhy tis.KC 199 368 218 088 218 088 91,4%
Useky Péce o zakaznika tis.K¢ 581 231 590 990 590 990 98,3%
stalé provozni naklady ostatni tis.K¢ 10 666 5047 8040 @ 211,3%
Ocekavané stalé provozni naklady tis.KCE 1100 188
FTE
FTE - vlastni pocet 842 865 865 97,3%
Externi zdroje pocet 259 206 206@ 126,1%
Vlastni FTE a externi zdroje 1102 1071 1071 @ 102,9%
Ocekavané vlastni FTE a externi zdroje 1101
Kvalita
KPI SVL ZC (surova data) %20 min. 92,8% 90,0% 90,0% 103,1%
KPI SVL CC (surova data) %/30 s 81,2% 80,0% 80,0% 101,5%
KPI % opravnych faktur Retail % 0,1% 0,1% 0,1% 55,4%
KPI Doba vyFizeni obchodni reklamace a stiznosti %15 dni 99,1% 98,0% 98,0% 101,1%
KPI Doba vyFizeni pisemného poZadavku %j/30 dni 97,1% 95,0% 95,0% 102,2%
KPI Doba vyFizeni elektronického pozadavku %j/48 hodir 99,0% 95,0% 95,0% 104,2%
KPI Vyhlaska 540 % 99,8% 99,6% 99,6% 100,2%
KPI  Celkova Uspésnost udrzeni zakaznikl - Retail % 41,6% 21,0% 21,0% 198,1%
KPI Celkova Uspésnost udrZeni zédkaznikd - SME % 35,4% 10,0% 10,0% 354,0%
[<PI  Ztrata z energo pohledavek po splatnosti Retail mil. K& 177 152 152 @ 116,4%
<PI  Ztrata z energo pohledavek po splatnosti SME mil. K& 78 75 75@ 104,0%
Kvantita
KPI Plyn celkem - akvizice FO - stav P08 (netto) - Retail pocet OM 48 395 53 700 53700 @ 90,1%
KPI Plyn celkem - akvizice FO - stav P08 (netto) - SME pocet OM 1736 4400 4400 @ 39,5%
Komentar kontroling:
Kvantita: Za hodnocené obdobi se neplni ukazatele Poctu ziskanych zakaznikd kategorie Retail a SME. U kategorie Retail je
pinéni ukazatele 90,1 %, u kategorie SME je pInéni ukazatele 39,5 %.
Kvalita: Ukazatel Ztrata z energo pohledavek je vySsi o 28 mil. K¢ nezli plan..
Ekonomika: Plnéni ukazatele EBITDA je na 64,0 %. Na neplnéni ukazatele ma vliv neplnéni planovanych provoznich vynost.
FTE: Pocet FTE celkem je vice proti planu o 31 FTE. PfekroCeny jsou externi zdroje.

Zdroj: Interni data podniku (2014)

Report dale obsahuje na samostatnych listech detailni rozpracovani vyse zminénych
ukazatelli, které jsou obsazeny v manazerském shrnuti a dalSi ukazatele, které se
Vv tomto shrnuti nevyskytuji. Tyto listy si zde nezobrazime kviili jejich rozsahu a pouze
Si je popiseme. Provozni naklady jsou na jednom list¢ druhové ¢lenéné a na dal§im je
toto ¢lenéni navic rozdéleno podle jednotlivych tusekl. Poté je zde také grafické znazor-
néni skuteéného vyvoje provoznich ndkladi a planovanych hodnot. Dalsi listy reportu

se vénuji detailnimu sledovani lidského kapitalu. Jsou zde obsazeny detailné rozpraco-

-89-



vané mési¢ni Gdaje o planovanych a skutecnych pocétech FTE, nemocnosti, Skolenich,
piescasech, osobnich nakladech, agenturnich nakladech apod., které jsou téz navic Cle-
nény podle jednotlivych tseki. Nasledujici listy obsahuji opét detailn€ zpracovany vy-
voj nakladii na sluzby. Na jednotlivych listech jsou vedeny néklady na poStovni sluzby
a podatelny, najemné a spravu objektd, dopravni sluzby, sluzby souvisejici s IT, korpo-
ratni sluzby, reprografické sluzby, spotfebu materidlu a ostatni sluzby. Posledni list re-
portu obsahuje prehled vSech sledovanych kvalitativnich a kvantitativnich technickych
ukazatelll. I zde samozfejm¢ miizeme vidét porovnani skutecnosti s planovanymi hod-

notami.

Graf ¢. 8 Souhrn plnéni ukazateli v paprskovém grafu véetné souhrnného ukazatele kvality

Naklady
200%
Vyhlaska 540 FTE

150%

SUK Pfichozi hovory

100%=

Pocet 5
] Nehlasové
obsluhovanych interakce
oM
Pocet zmén
Pfichozi
dodavatele zakaznici
(DSO)

AK plyn netto

AK Sl ki
OVensko (Sales plan)

AK plyn netto

Zdroj: Interni data podniku (2014)

Jako novy report, ktery je teprve od minulého roku dodavan centralnimu controllingu
spoleénosti CEZ, a. s., je souhrn ukazatelti véetné vyse uvedeného paprskového grafu,
na kterém muzeme vidét plnéni planovanych hodnot jednotlivych ukazateli. Mezi uka-
zateli jsou zde ndklady, pocet FTE, objemy ptichozich hovorti, nehlasovych interakci,
pfichozich zékaznikt, akvizic plynu atd. Je zde také obsaZen souhrnny ukazatel kvality

(SUK), ktery je vazenym prumeérem technickych ukazatelti kvality tykajicich se pro-
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duktivity obsluhy zakazniki na zdkaznickém a call centru (¢ekani zakaznikl ve frontg,
rychlost vyfizeni pozadavkl zakaznikl apod.). Jednotlivé slozky souhrnného ukazatele

kvality jsou v€etné€ vypoctu obsazeny na samostatném listu reportu.

Krom¢ zminénych hlavnich reportd, které jsou vedeny za cely podnik, vytvaii oddéleni
Ekonomika a controlling ekonomické reporty za jednotlivé useky. VSechny tyto tse-
kové reporty obsahuji také nejprve manazerské shrnuti za cely tsek, kde jsou zazname-
nany planované hodnoty, skutecnost a procentni plnéni hlavnich sledovanych ukazateli.
Pro nazornost je manaZerské shrnuti reportu za usek Podpora obsluhy zobrazeno na nize

uvedeném obrazku.

Obrazek ¢. 17 ManazZerské shrnuti usekového reportu

Vyhodnoceni technicko-ekonomickych udajti
Hodnoceni Useku Podpora obsluhy za 1-12/2013
Obsah
ze dne: 27.1.2014
PInéni
1"1v2' 1.-12. Pn  Plan rocni  sk/pl.obd. ROZdﬂ, B
Skutecnost % - plan
Ekonomika
KPI Provozni naklady POB tis.KE 199 368 218 088 218 088 91,4%
Provozni naklady Gpravené tis.K¢ 197 938 218 088 218 088 90,8% -20 150
Vedeni Useku tis.K¢ 12 857 12 700 12 700 101,2%
Fakturace tis.KC 79 929 84 536 84 536 94,5%
Vymahani pohledavek tis.KC 52 895 56 737 56 737 93,2%
Sprava smluvnich vztahl tis.KC 52 257 64 115 64 115 81,5%
Ocekavané provozni naklady tis.K¢ 206 137 94,5% -11 951
FTE
KPI FTE - viastni pocet 243 246 246 98,6% -4
KPI Externi zdroje pocet 56 71 71 ¥ 78,7% -15
Celkem zdroje pocet 298 317 317 94,1% -19
Otekavané zdroje celkem ¥ pocet 306
Kvalita
FA % opravnych faktur SUK (el. + plyn) % 0,08% 0,14% 0,14% ¥ 552%
FA Opravné faktury Y potet 70307 62 496 6249 @ 112,5%
FA Nepfifazené platby CR (za mésic) ¥ potet 181 797 167 700 167700 @ 108,4%
KPI PO Ztrata z energo pohl. po splatnosti Retail mil. K¢ 177 152 152 @ 116,4%
KPI PO Ztrata z energo pohl. po splatnosti SME mil. K¢ 78 75 75 103,3%
Kvantita .
SSV Zmény dodavatele DSO - pozadavky ks 477 068 414 832 414832 @ 115,0%
SSV Vypovédi zékaznl’kvﬂ CPR Ele. ks 231 462 275 848 275848 ¥ 83,9%
ssv  Ziskani zakaznici CPR el. a plyn (P02) Y ks 187 356 148557 148557 @ 126,1%
SSV Ziskani zékaznici Slovensko el. a plyn (P02) * ks 25 952 15900 15900 @ 163,2%
PO Zasilky typu upominka ks 1430 098 1792 188 1792188 ¥ 79,8%
FA Zasilky typu faktura a PK ks 3961 184 3861 200 3861 200 102,6%
FA SIPO tis. ks 15724 16 065 16 065 97,9%
FA E-fakturace Y ks 257 035 212 741 212 741 B 120,8%
PO E-upominky Y ks 21385 N/A N/A N/A
PO SMS, email -upominani ks 1477 742 1716 000 1716000 ¥ 86,1%

Zdroj: Interni data podniku (2014)
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Dalsi ¢asti reportu je druhové ¢lenény pichled nakladt a také vynosy za cely usek i
S podrobnym ¢lenénim za jednotlivé odbory. Stejné jako u celopodnikového reportu je
zde na dalSich listech vénovana pozornost detailnim rozbortim lidskych zdrojt, naklada
na sluzby a vyvoje technickych ukazatelli kvality a kvantity. Jednotlivé vykazy jsou téz
pro piehlednost doplnény o grafy. Rozboru lidskych zdroju jsou vénovany samostatné
reporty, které jsou sestavovany za jednotlivé useky. Jedna se o informace o piesCasové

praci, ndkladech na tyto pfescasy, dovolené, po¢tu zaméstnanct apod.

Mezi reporty vytvatené oddélenim Ekonomika a kontrolling miiZzeme dale zatadit re-
porting hospodarskych vysledkli pro dozor¢i radu. Jedna se o mésicni report nakladd,
vynosu a hospodaiského vysledky, ktery je ¢tvrtletné doplnén o o¢ekavanou skutecnost,
coz je vlastné¢ uprava predikce piivodniho pldnu. Tyto reporty obsahuji také detailni
popis jednotlivych odchylek od ptivodné planovanych hodnot a déle také od planované
oc¢ekavané skutecnosti. Dalsi ¢innost spadajici pod reporting je zadavani ro¢ni plano-
vané vysledovky, rozvahy a vykazu cash-flow a ¢tvrtletné ocekavané skute¢nosti téchto
vykazil do informacniho systému za uéelem konsolidace v ramci Skupiny CEZ, kde jde
pfedevSim o vylouceni vSech vzajemnych ucetnich ziistatkil, transakci, vynosli a na-
kladtl. Uetni vykazy, mezi které patii rozvaha, vysledovka a vykaz cash-flow sestavuje
pro podnik spole¢nost CEZ Korporatni sluzby, ktera je pro podnik dodavatelem uéet-

nich sluzeb. Vyroéni zpravu poté sestavuje vedeni podniku CEZ Zakaznické sluzby.
Mimo vSechny zminéné reporty se na intranet umistuji jesté Cisté technické reporty
uréené piedeviim pro CEZ Distribuci a CEZ Prodej. Jedna se opét o Sirokou kalu kva-

litativnich a kvantitativnich ukazatela.

Pro potieby Ceského statistického tifadu a Ministerstva primyslu a obchodu jsou po-
moci elektronického formulare odesilany statistické vykazy. Jedna se o idaje z rozvahy,

vysledovky a data tykajici se lidskych zdrojt.
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4.4 Korigovani odchylek a protiopatieni

Pti zjisténi odchylek skute¢nosti od planovanych hodnot, které byly zjistény v procesu
reportingu, dochazi k jejich vyhodnoceni. Zjisténé odchylky jsou v reportech doplnény
komentaii, kde jsou vysvétleny jejich pfi¢iny. Poté dochazi na pravidelnych poradach
ke konzultaci s pracovniky, ktefi jsou odpovédni za plnéni sledovanych ukazateld, a
hledéani opatteni pro zlepSeni pribéhu téchto ukazatell. Pro zamezeni opakovaného vy-
skytu nékterych odchylek mohou byt zavéry z jejich analyzy pouzity pii dal§im plano-
vacim procesu. Tim postupné dochazi k eliminaci odchylek, které jsou zaptiC¢inény
chybnou predikci, ktera ma ptivod ve $patné popsanych zavislostech mezi jednotlivymi
prvky prostiedi a intenzité téchto zavislosti. Jsou zde vSak i odchylky, které maji na-
hodny a nepiedvidatelny charakter. Tyto odchylky jsou okomentovany, ale budoucimu
zamezeni nelze plné piedejit. Jednd se predevSim o rizika, kterd vychazeji
z neoc¢ekavaného vyvoje makroprostiedi, kterd je pokud mozno potieba identifikovat a
nasledné oSetfit. Je tfeba zduraznit, ze pii zhodnocovani dosazenych vysledku je dile-
zitd komunikace a spoluprace s jednotlivymi useky, aby bylo mozné vysvétlit divody
odchylek, opravit zjisténé chyby nebo zvazit mozné varianty feSeni a nasledné imple-

mentovat nejlep$i variantu tohoto opatieni.

4.4.1 Zhaétovani v ramci hlavniho businessu

Po zjisténi skute¢nych ndkladii a skuteéného mnozstvi dodanych sluzeb dochazi v ramci
hlavniho businessu k ro¢nimu za¢tovani. Nutnost roéniho za¢tovani nastala predevsim
nastupem prodeje nového produktu, u kterého se diky chybéjicim historickym datim
nedala ud¢lat kvalitni prognoéza nakladt. Pribézné vyfakturované ¢astky spolecnostem
CEZ Distribuce a CEZ Prodej se srovnavaji se skute¢né dosazenymi naklady navyse-
nymi o stanovenou marzi, coZ je vystupem vyse zminéného regulatorniho modelu. Po-
kud dojde k rozdilu mezi témito hodnotami, dochazi k navraceni (resp. dofakturovani)
penéznich prostfedkd. Toto zuCtovani mizeme vidét na niZze uvedeném obrazku. Pro
moznost srovnani trzeb Sna né vylozenymi naklady jsou celkové provozni néklady
oCistény o naklady vedlejsiho businessu a naklady mimo SLA. Nekteré ze zbyvajicich
nakladovych polozek jsou bez marze (s ¢imz se poc€itd i v regulatornim modelu), proto
trzby, které jsou vystupem z regulatorniho modelu, neodpovidaji pfesné Castce ocisté-
nych néklad navySenych o nékolikaprocentni marzi. Na vysi tohoto rocniho zac¢tovani

podnik vytvaii dohadnou polozku, kterd je po tomto zuctovani rozpusténa. K tvorbé
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dohadné polozky dochéazelo v minulosti v fijnu, ale pro velké odchylky, které tak ovliv-
novaly vysledek hospodateni nésledujiciho ti¢etniho obdobi, podnik nyni vytvari oprav-

nou polozku az v prosinci, ¢imz je odhad ponékud presnéjsi.

Obrazek ¢. 18 Piehled zauétovani vynost v ramci hlavniho business

Udaje v tis. K& CEZ Distribuce CEZ Prodej celkemP_D  podil D podil P

Stalé provozni naklady €EZ ZS - skute¢nost 2013 1095 148

3. strany 18215

Slovensko 14891

bonusy plyn, ele, MVNO 16 504

aktivity nad rdmec SLA (vc. skoleni MVNO) 35983

odstupné 6132

MVNO (akvizice, obsluha, fakturace) 7024
Stalé provozni naklady ocisténé o vyse uvadéné naklady 456 759 539 640 996 399| 45,8%| 54,2%
Trzby (dle fakturace) - skutecnost 558 022 631937 1189959
Trzby (dle regulatorniho modelu) 493911 585 393 1079304| 45,8%| 54,2%
rozdil skuteéné trzby v. vypocdet trzeb z nakladu v
modelu -64 111 -46 544 -110 655
True-up (rocni zictovani) -64 111 -46 544 -110 655
True-up (dohadna polozka) | -63 584 -46 816/  -110 401 |

Zdroj: Interni data podniku (2014)

Na zakladé predikci o¢ekavanych objemii vykontl poskytnutych od spole¢nosti CEZ
Prodej je pro sniZeni rizika nevytiZenosti (resp. pfetézovani) planované kapacity ve
smlouvé sjedndna ptirazka, kterd je fakturovana v ptipadech vyskytnuti velkych odchy-
lek od zminéné predikce. Tyto pfirazky nejsou soucasti zminéného ro¢niho vylictovani

a jsou fakturovany zvlast.
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5 Vyhodnoceni efektivity controllingovych aktivit a navrh moznych

zlepSeni

V této kapitole zhodnotime stavajici controllingové aktivity podniku, které jsme si pied-
stavili v predchozi kapitole, a to z pohledu jejich efektivity. Z identifikovanych neefek-
tivn¢ provadénych ¢innosti a postupli nasledné vyvodime mozné navrhy, které by mély

celkovou efektivitu zvysit.

5.1 Zhodnoceni efektivity

Analyza controllingovych ¢innosti provedend v minulé kapitole ndm pomiize zhodnotit
efektivitu téchto aktivit. Oproti minulé kapitole, kde jsme se s jednotlivymi ¢innostmi
seznamili, pojiméme tuto ¢ast z kritick¢ho pohledu, kdy vyzdvihneme pozitivni a nega-
tivni stranky provadénych controllingovych ¢innosti. V této podkapitole se nejprve za-
méfime na zhodnoceni specifickych vlastnosti podniku, které samoziejmé plisobi na
tfizeni podniku a jeho efektivitu. Déale pak zhodnotime jednotlivé Cinnosti, které byly
predmétem piedchozi kapitoly. Zjisténé nedostatky budou poté slouzit jako prostor pro
navrhovana zlepSeni, kterd by méla v konecném dusledku zvysit efektivitu controllingu

podniku.

5.1.1 Zhodnoceni specifik spole¢nosti

Pii hodnoceni efektivity controllingovych aktivit nejprve musime zminit postaveni pod-
niku ve Skupiné CEZ. Struktura celého uskupeni se sklada z procesné zaméienych spo-
le¢nosti, které vykonavaji jednotlivé Cinnosti v ramci skupiny oddélené, coz umoznuje
provadét tyto ¢innosti mnohem efektivnéji. Piikladem mulZe byt napt. centrdlni vedeni
ucetnictvi a controllingu. Na druhou stranu je zde v tomto piipad¢ nutna pravidelna a
kvalitni komunikace a spoluprace. Tu zajist'uje propojeny informacni systém a dale pak

pravidelné¢ konajici se porady mezi kompetentnimi zastupci jednotlivych podnikd.

Postaveni ve Skupiné CEZ dale piisobi na finanéni fizeni podniku. Podnik méa nizkou
penézni likviditu, coz je vSak oSetfeno vyuzivanim cash-poolingu v ramci skupiny, coz
pomaha efektivnéji vyuzivat penézni prostiedky, které by podnik musel jinak drzet pro
zabezpeceni schopnosti hradit v€as své zavazky. Pokud chceme fidit ndklady, musime
dale zminit uroky z dlouhodobého ciziho kapitalu. Jako neefektivni zde mizeme vidét

nevyuzivani tohoto Urocené¢ho kapitalu, ktery by svym pozitivnim ucinkem financni
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paky zvySoval rentabilitu vlastniho kapitdlu. Podnik nevlastni v podstaté skoro zadny
dlouhodoby majetek a to z toho divodu, Ze si tento majetek najimé a jeho vyuzivani se
tak projevi jako ndklad v podob¢ sluzeb a ne odpisii, jak by tomu bylo v ptipad¢ jeho
vlastnéni. Tento naklad ma tedy vliv na kazdoro¢ni penézni toky. Velkou pozornost by
podnik mél vénovat alokaci rezijnich ndkladlii na jednotlivé produkty (resp. sluzby),
protoze maji relativné velky podil na celkovych nakladech. Spolecnost ma v ramci
hlavniho businessu ur¢enou marzi, podle které se trzby vzdy upravuji podle skute¢nych

nakladii v rdmci ro¢niho zac¢tovani, coz omezuje princip provozni paky.

5.1.2 Zhodnoceni efektivity procesu planovani

Podnik vytvaii sviij plan na zakladé strategického planu Skupiny CEZ, kterym se Fidi i
odbératelé hlavniho businessu a hlavni dodavatelé. Tento soulad pomaha k lepsi spolu-
praci s t€émito spole¢nostmi a tim i ptesnéj$imu planovani. Naopak nevyhodou mize byt
v nékterych piipadech nemoznost upustit od vykonavéani Cinnosti, které jsou v tomto
ptipad¢ méné rentabilni, nez kdyby se podnik zaméfil na jiné ptilezitosti. Tim se ome-
zuje orientace spole¢nosti na cely trh a snizuji se principy trzniho chovani. Spole¢nost
by si mohla najit naptiklad levnéjsi dodavatele nékterych sluzeb, které jsou v tomto
piipadé dodavany v ramci spoleéné strategie od spole¢nosti ve Skupiné CEZ a které by

jinak mohly byt feseny outsourcingem.

Proces planovani v ramci hlavniho businessu se odrazi od predikci, potazmo objedna-
vek a planovacich driverti vychazejicich z uzaviené smlouvy s hlavnimi odbérateli. Jako
pozitivni miZeme vidét existenci piirdzky, kterd je ti€tovana v piipadé vétsi odchylky
od stanovené predikce. V ptipadé nizSich hodnot, nez jaké byly v ramci planu, kde se
projevovaly vyssi obchodni ambice, miize spole¢nost CEZ Prodej zareagovat dodateé-
nou marketingovou kampani. Tu jim podnik dod4 v ramci sluzeb nad smlouvu SLA.
V konec¢ném diisledku tato marketingovd kampai plsobi opét na zvySeni zdjmu konco-
vych zakaznikl. Tyto kampané tedy maji vliv na pozadované objemy vykont, tudiz je

zde potiebné dodavat Castéjsi predikce.

Jako prvni se vzdy planuji lidské zdroje na zdkladé normované pracnosti jednotlivych
aktivit. Je proto dilezité mit aktualni podklady o pracnosti jednotlivych Cinnosti, pro-
toze od tohoto se odviji planované pocty lidskych zdroji a nasledné jejich naklady

vcetné nakladl vybavenosti.
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Co se tyce odbératelt vedlejsiho businessu, kterym jsou dodavany predevsim fakturacni
a pohledavkové sluzby, planované objemy vykont jsou planovany na zakladé minulosti.
Tyto objemy jsou relativné stabilni a nedosahuji velkych vykyvil, protoze tyto odbéra-
telské spolecnosti maji ve vétsiné pripadi stabilni pocty svych zdkaznikii. Planovani se
odviji naptiklad od historicky vysledovaného poctu faktur, na které se opét na zaklade
pracnosti naplanuji lidské zdroje a nésledné ndklady. Za zminku stoji skutecnost, Ze
spolecnost tento vedlejsi business postupné rozsiiuje a zvysuje pocet spolecnosti, kte-

rym poskytuje fakturacni a pohledavkové sluzby.

Planovani nakladd pocita s ptedpokladanym inflatnim navySenim vcetné mzdové in-
flace. Jako neefektivni vS§ak mizeme vidét Spatné provedené kalkulace nakladt v ramci
hlavniho businessu, které nejsou aktualni a vychdzeji z historickych dat, coz se ukdze
pfi vzédjemném zuctovani na konci roku. Jde ptfedevSim o Spatné stanovené variabilni
ceny. Pokud chceme naklady efektivné fidit, méli bychom ptesné védet, jaké naklady

nesou jednotlivé produkty (resp. sluzby).

Regulatorni model pomahé alokovat naklady v rdmci hlavniho businessu na sluzby do-
davané CEZ Prodej a CEZ Distribuce. Procentni rozdéleni vychazejici z modelu se pou-
ziva k sestaveni smlouvy SLA a déle pak v planovani dalSiho obdobi. Tento pomér se
vSak v priabéhu roku zméni (napi. z divodu zaclenéni novych produkti u spole¢nosti
CEZ Prode;j), ¢imz opét dochazi k odchylkam, které se ukazou v ramci roéniho vyuéto-
vani ,, True-up*“. Regulatorni model dale neumi alokovat ndklady na produkty vedlejsiho
businessu a sluzeb nad ramec SLA a tim neposkytuje komplexni pohled na tok vSech

nakladd podniku.

5.1.3 Zhodnoceni efektivity procesu reportingu

Podnik ma celkem obséhly systém reportli, ktery umoziuje jednotlivym uZzivatelim
ziskat relevantni a v¢asné informace potiebné pro rozhodovani. Cely systém reporti je
shrnut v ptehledu reportt, kde jsou o kazdém reportu vedeny dodate¢né informace. Tyto
informace zajistuji, ze jednotlivé reporty maji urenou cetnost vypracovani vcetné
mezniho terminu vyhotoveni, odpovédné zpracovatele, relativné ustalenou podobu a
uréeny zdroj dat, ze kterého se pfi jejich zpracovani Cerpa. V piipadé dodatecnych po-
zadavku cilovych uzivatelt je mozné ustalenou podobu reportu poupravit tak, aby obsa-
hovaly vSechny informace potifebné pro kvalitni manazerské rozhodovani. To se tyka

pfedevSim vnitropodnikovych reportli. Jako negativum miiZzeme vidét nutnost ru¢niho

-97-



prepisovani nékterych dat z informaéniho systému do jednotlivych reporti. Uplné zau-

tomatizovani tohoto procesu by zvysilo jeho produktivitu.

Pro jednotlivé reporty jsou dale v piehledu urceni cilovi uzivatelé, kterym se ma report
zaslat, popi. je zde dan pozadavek na nahrani do informa¢niho systému tak, aby byly
dostupné kompetentnim osobam. Mezi zminéné uzivatele miizeme zaradit nejprve jed-
notlivé manazery a vedouci pracovniky v rdmci podniku, kteti vyuzivaji informace pro
své manazerské rozhodovani. Poté se jedna o uzivatele jako je dozorci rada, odbératel-
ské a dodavatelské spole¢nosti v ramci Skupiny CEZ &i mateiska spole¢nost CEZ, a. s.
pro ucely konsolidace a fizeni celého uskupeni. Musime zminit, ze sdileni dat v ramci
informac¢niho systému a nastavend pravidla omezeni pfistupu neumoznuji pracovnikiim
controllingu spoleénosti CEZ Zakaznické sluzby nahlizet do viech potiebnych dat spo-
lupracujicich spoleénosti v ramci Skupiny CEZ. Proto by podnik mé&l zvazit upravu
téchto pfistupovych pravidel administratorem systému tak, aby spole¢nost méla vice
informaci napt. o nakladech dodavatelské spole¢nosti CEZ Korporétni sluzby a nemu-
sela informace pracné vyhledavat napft. z piijatych faktur apod. ZlepSeni toku informaci

Vv ramci skupiny by tak znamenalo zvySeni efektivity.

V ramci ekonomickych reportii je velice pfinosné uvodni manazerské shrnuti, které
odchylek pomoci barevnych ikon navic poskytuje cilovym uzivatelim rychlou orien-
taci. Pro rychlejsi piehled v jednotlivych reportech jsou také velice pfinosna rizna dalsi
grafickd znézornéni, kde na prvni pohled miizeme vidét vyvoj jednotlivych ukazatell a

porovnani skute¢ného stavu oproti planovanému.

Clenéni zastfedujiciho podnikového reportu na jednotlivé Giseky a také usekového re-
portu na jednotlivé odbory a oddéleni pomaha odhalit uzka mista a nasledn¢ zkonzulto-
vat s jednotlivymi odpovédnymi vedoucimi presné pficiny odchylek a mozna korekéni
opatfeni. Dal§im pfinosem je detailni ¢lenéni ndkladd podle jednotlivych druha, které se
také dé€li na jednotlivé organizacni celky, coz umoziuje G¢inné fizeni téchto nakladi. Ze
zavera vertikalni analyzy nakladd, kterou jsme provedli v ramci finan¢ni analyzy, vime,
ze nejvetsi podil na celkovych nékladech maji polozky osobnich nakladii a nédkladl na
sluzby, které tvofi dohromady vice nez 96% podil z celkovych nakladl. Proto shleda-
vame jako velice piinosné, ze se reportingu téchto nakladovych polozek vénuji nésle-

dujici listy detailné ¢lenéné na jednotlivé mésice a organizacni celky.
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Co se tyce technickych ukazateli 0 riznych kvalitativnich a kvantitativnich ukazatelich,
musime zminit, Ze zlepSeni technického ukazatele ma Casto za disledek zhorSeni uka-
zatele nakladl a naopak. Jako ptiklad mizeme uvést rozdil mezi internimi a agentur-
nimi zaméstnanci. Zameéstnanci, ktefi jsou zaméstnani kratkodobé pies pracovni agen-
turu, jsou pro podnik sice levngjsi, ¢imz se dosahne uspory ndkladl, avSak na druhou
stranu nejsou tak zaSkoleni a jejich nizsi produktivita prace znamena V dusledku horsi
hodnoty kvalitativnich a kvantitativnich ukazateli. Za otazku poté stoji, zdali by nebylo
vhodné sledovat pomér ,,ndkladi ku kvalité® namisto naprosto oddéleného sledovani
téchto veli¢in. Podobnym problémem je vztah mezi jednotlivymi technickymi ukazateli.
Pokud se naptiklad pii ziskavani novych zakaznikli budeme chtit zaméfit vice na urcity
produkt, potom toho pii plné vytizenosti a za jinak stejnych podminek mizeme dosah-
nout jen pii snizeni poétu ziskanych zakaznikt jiného produktu. Proto je kromé sledo-
vani plnéni jednotlivych technickych ukazateli pfinosné shrnuti pomoci souhrnného
ukazatele kvality (SUK), ktery je vazenym prumérem téchto technickych ukazatelti. Na

druhou stranu chybi v ramci reportingu sledovani ndkladovosti jednotlivych produkti.

5.1.4 Zhodnoceni efektivity procesu hodnoceni

Vyhodnoceni odchylek zjisténych v ramci reportingu je provedeno pomoci okomento-
vani jednotlivych vyznamnych rozdilti mezi skutecnosti a rocnim planem a dale mezi
skute€nosti a Ctvrtletné odhadovanou ocekdvanou skutecnosti. Toto okomentovani ob-
sahuje mozné pficiny téchto odchylek. Tim, ze dochazi ¢tvrtletné K Gpraveé ocekavané
skutecnosti, dochazi vlastné ke zkracovani doby mezi planovanymi hodnotami a vyhod-
nocenim jejich plnéni, coz ocistuje celkové odchylky od jiz probéhlych ctvrtletnich
obdobi. Mési¢ni hodnoceni vykonnosti umoznuje relativné rychle reagovat na nastalé
udélosti a uchylit se ke korekénim opatienim. Pokud jsou vSak odhaleny pfi¢iny od-
chylek, mélo by se k ndpravnému opatieni v rozumném ¢asovém obdobi uchylit, pro-
toze jinak bude neustale dochazet ke stejnym problémtim a proces hodnoceni bude spise
jen formalnim a rutinnim okomentovanim odchylek. AvSak musime samoziejmé& vzdy
porovnat pfinosy opatieni se spojenymi naklady, které s sebou opatieni pfinese, urcit
termin uskute¢néni a odpovédnou osobu. Je tieba také zdlraznit, ze pfi zhodnocovani
dosazenych vysledku, analyze pii¢in odchylek a nasledném zvazeni moznych variant
feSeni a vybéru a implementace optimalni varianty feSeni je dtlezita dostate¢na komu-

nikace a spoluprace mezi jednotlivymi tseky. V ramci velké korporace vSak mize byt
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komunikace o¢ekavané skutecnosti a planovanych hodnot s matefskou spolecnosti za-
mérn¢ zkreslena z diivodu snahy zamezit pred¢asnému odhaleni svych planovacich re-
zerv, které jsou tak komunikovany jen v ramci podniku.

V ramci hlavniho businessu dochazi po zjisténi skutecnych nékladt a skute¢ného mnoz-
stvi dodanych sluzeb k roénimu zGétovani zvanému ,,True-up®. Jedna se jen o sluzby
vychazejici ze smlouvy SLA se spole¢nostmi CEZ Distribuce a CEZ Prodej. Fakturo-
vané Castky, které byly na tyto sluzby stanoveny kalkulaci obsahujici fixni a variabilni
¢ast ceny, se kterou jsme se seznamili v minulé kapitole, se upravi na skute¢n¢ vynalo-
zené naklady navySené o sjednanou marzi, coz je vystupem regulatorniho modelu, ktery
alokuje naklady na jednotlivé produkty téchto dvou spolec¢nosti. Pokud byla vyfakturo-
vana vétsi Castka, dochazi k navraceni ¢asti financnich prostiedkti a naopak.

Musime zkonstatovat, Ze zvlasté v poslednich letech pravidelné dochazi k velkym od-
chylkam, které jsou pfedmétem tohoto ro¢niho zGc¢tovani. Proto je pii tomto zjisténi
potieba najit pti¢iny téchto odchylek a pro pfisti proces planovani zptesnit plsobici
vztahové veliiny. Jednim z diivoda velkych odchylek zde mizeme vidét Spatné oce-
néné variabilni ceny, které se odviji od kalkulaci vytvofenych spole¢nosti CEZ Prode;.
Tyto kalkulace neodpovidaji aktualnim zavislostem mezi naklady a Ciniteli, které jsou
jejich nositeli, protoze tyto zavislosti vychazeji z historickych dat a nejsou kazdoro¢né
prepocitavany. Proto dochazi k velkym odchylkdm mezi planovanymi a skute¢nymi
hodnotami nakladd.

DalSim diivodem je zména procentniho rozdéleni nakladi mezi hlavni dva odbératele,
které vychazi z procentniho rozdéleni minulého roku, které bylo vystupem regulator-
niho modelu. Tato procenta se pouzivaji pro stanoveni nové smlouvy SLA a z ni vycha-
zejicich planovanych hodnot. Zavedenim novych produkti pro CEZ Prodej se tak na-
piiklad zméni zminény procentni podil. Je nutno podotknout, Ze piipadna jednopro-
centni zména je v faddu cca. 10 miliontt K¢. DalSim divodem pro piipadné rozdily
V ramci vyuctovani je dosaZend Uspora nakladii a tim 1 snizeni vynost, které odpovidaji
smluvené procentni marzi.

Jako pozitivni miizeme vidét sjednanou piirazku, kterd je pouzita v ptipadé velkych
odchylek od predikci poskytnutych od spoleénosti CEZ Prodej. Tato pfirdzka snizuje
riziko nevytiZzenosti (resp. pietézovani) planované kapacity a fakturuje se zvlast, tudiz

neni soudasti zminéného roéniho z(étovani.
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5.2 Navrhovana opatieni

Z provedenych analyz muzeme vybrat nedostatky, kterym by mél podnik vénovat svoji
pozornost. K t¢émto nedostatkim navrhneme mozna opatieni, kterd by méla zvysit efek-
tivitu controllingovych aktivit a zkvalitnit tak fizeni spoleCnosti. U kazdého opatieni
vSak podnik musi zvazit jeho pifinosy a vSechny naklady s nim spojenné tak, aby mohl
posoudit jeho efektivnost. Dale je potiecba po dikladném zvazeni a ptipadném piijeti

daného opatieni urcit termin uskutecnéni a odpovédnou osobu za jeho vykonani.

5.2.1 Uprava informaéniho systému

Vedeni podniku by mélo zvazit vétsi propojeni jednotlivych reportd s informacnim
systémem tak, aby se vice dosahovanych hodnot mohlo automaticky dopliovat z tohoto
systému a pracovnici nemuseli zaddvat jednotlivé hodnoty do reporti rucné. Data
z datového skladu finan¢niho informacniho systému SAP BW by se tak exportovala do
samostatného listu reportu, ze kterého by se jednotlivé polozky automaticky doplnily
pomoci odkazl a funkei do jednotlivych bun€k ostatnich listh reportu. Reporty by poté
mohly obsahovat kontrolni mechanismy, které by upozornily na ptipadné chyby a ne-
srovnalosti.

Zvazit by se mélo i vyuziti informacniho systému SAP pro ¢innosti, které muze posky-
tovat, ale které podnik v souCasnosti nevyuziva. Jedna se naptiklad funkce tykajici se
kalkulaci nédkladt, zobrazeni vztahti mezi naklady a vykony podniku (resp. naklado-
vymi nositeli) a alokace rezijnich nakladi, k ¢emuz je v soucasnosti v podniku vyuZzivan
predevsim tabulkovy procesor Microsoft Excel. Integrace co nejvice controllingovych
¢innosti pod jeden informacni systém by znamenalo vétsi soucinnost jednotlivych akti-

vit a zjednodusSeni celého procesu.

Co se tyce pristupu k datim informaéniho systému mezi jednotlivymi podniky ve Sku-
pin& CEZ, spole¢nost by si méla pro zvyseni efektivity svych provadénych &innosti vy-
zadat zménu pfistupovych pravidel kinformacim dodavatelskych a odbératelskych
spolecnosti ve skupiné pro své kompetentni zaméstnance tak, aby nemuseli tyto infor-
mace vyhledavat pracné z jinych zdroji. Jako piiklad uvedeme jiZ zminénou spole¢nost
CEZ Korporitni sluzby, kde by pfistup k jejim datim umoziioval efektivn&ji pracovat
s ndklady za odebirané sluzby (prondjem majetku, dopravni sluzby, persondlni sluzby
atd.). Zlepeni toku informaci v ramci Skupiny CEZ, ktera se fidi spole¢nou strategii, by

tak zvysilo efektivitu celého podnikani.
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Otazkou je poté realizovatelnost danych fesSeni, které¢ by mélo byt nejprve prodiskuto-
vano s administratory (resp. programatory) informacniho systému, a dale pak srovnani
nakladi na upravu informacniho systému a jinych souvisejicich nékladt s kazdorocni
usporou nakladii spojené se snizenou pracnosti, zamezeni faktor lidského pochybeni a
ostatnich pfinost. Pfinosy téchto opatieni jdou vSak Casto velice Spatné vycislit, resp.
muze byt zbytecné nakladné a tim i neticelné snazit se o jejich presné vycisleni.

Pii tvorbé informacniho systému je potiebna spoluprace mezi programatory a zadavateli
resp. uzivateli, které predstavuji jednotlivi manaZzeti, ktefi sice nerozumi pokro¢ilym
technikam programovani, avS§ak musi dat dohromady pozadavky na to, co ma systém
poskytovat a jaké ma mit vlastnosti. V ptipad€, kdy se k vytvoreni tohoto opatieni ne-
sestavi kvalitni projektovy tym, ktery bude obsahovat vSechny potiebné cCleny, infor-
macéni systém nebude spliovat pozdavky na n& kladené a programatoii nebudou
schopni obh4jit tento systém pted jeho zadavateli. Projektovy tym musi tvofit mj. za-
stupci spoleénosti CEZ ICT Services, ktera je spravcem informacniho systému
a ¢lenové odboru Rizeni procestl, ktery na vyvoji informaéniho systému s touto spoleg-

nosti spolupracuje.

5.2.2 Zavedeni reportingu naklada u jednotlivych produkta hlavniho businessu

S postupnym vyvojem, kdy se nabidka Skupiny CEZ rozsifila ze zaméfeni ¢isté jen na
elektfinu, by bylo potieba sledovat nakladovost jednotlivych produkti. Mezi tyto pro-
dukty, které by bylo potteba sledovat oddélené v soucasnosti patii zminéna elektfina,
plyn, segment ,,Slovensko* a poskytovani sluzeb virtudlniho mobilniho operatora (mo-
bile virtual network operator — MVVNO). V budoucnu by mezi tyto produkty mohly pfi-
byt napf. riizné pojistovaci produkty. S rozvojem produkti, kdy uz CEZ Prodej nena-
bizi jen elektfinu, by bylo potieba sledovat produkty oddélen¢ tak, aby podnik véde¢l,
kolik ho jednotlivé produkty stoji, resp. jaké s sebou nesou naklady a jakym procentnim
podilem se jednotlivé produkty podili na celkovych nakladech na doddvané sluzby
hlavniho businessu. V souc¢asné dobé se sledovani nakladti zamétuje piedevsim na je-
jich rozdéleni mezi spole¢nosti CEZ Prodej a CEZ Distribuce. Za pomoci tabulkového
procesoru jsou nyni sledovany jen dva jednotlivé produkty, kde vSak nemlzeme vidét
rozdéleni celkové pracovni doby a potazmo vSech nakladi mezi vSechny produkty. Po-
kud bychom sledovali vSechny produkty, mohli bychom urcit, jak je ktery produkt na-

ro¢ny na naklady a jak pfispiva k celkovému zisku.
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Sledovani jednotlivych produktii by se mohlo d¢lit v n€kolika Grovnich, kde by docha-
zelo nejprve k alokaci nakladl na jednotlivé produkty a dale na dal$i dimenze, coz by
umoziovalo rozpracovat sledovani téchto produkti do vétsi podrobnosti. V prvni di-
menzi by se celkové naklady na FTE (osobni naklady) v¢etné nakladu jejich vybave-
nosti (rezijni naklady) ¢lenily na zakladni produkty:

* plyn,

e c¢lektfina,

¢ MVNO,

e Slovensko.

Ve druhé dimenzy by se sledovani kazdého produktu déle ¢lenilo na jednotlivé faze, ze

kterych se poskytovani daného produkt sklada:

akvizice,

administrace smluv,

retence,

zména dodavatele,
e obsluha zakazniku.

Ve treti dimenzi by doslo k organiza¢nimu ¢lenéni podle jednotlivych utvari, které se
na jednotlivych fazich podilely. Nékteré Gtvary by se prifadili napt. pfimo obsluze za-

kazniki a u nékterych by se urcil procentni podil.

V posledni dimenzy by doSlo k ¢lenéni na jednotlivé odbératele. V ptipadé produktu
»Slovensko™ by doslo jesté k ¢lenéni na elektfinu a plyn, tj. podprodukty ze ktery se
tento segment, ktery je veden jako samostatny produkt, skladd. Druhym feSenim by bylo
roz¢lenéni produktu ,,Slovensko* rovnou v prvni dimenzy, kde by tak vznikly produkty

»Slovensko plyn* a ,,Slovensko elektiina®.

5.2.3 Kalkulace u hlavniho businessu

Jak jsme vyse uvedli, jednim z divoda velkych odchylek v ramci ro¢niho zuctovani
»lrue-up“ hlavniho businessu jsou Spatn¢ stanovené ceny, které jsou soucésti smlouvy
SLA. Stanové ceny neodpovidaji skutecnym pfic¢innym zavislostem mezi jednotlivymi

prvky systému podniku. Jedna se vlastné o intenzitu zavislosti mezi naklady a Ciniteli,
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které jsou jejich nositeli. Zminéné planovani nakladt a cen je piedmétem kalkulaci CEZ
Prodej. Vychazi z neptesnych historickych dat, ktera by proto méla byt Castéji aktuali-
zovana. PiedevSim v tomto ptipad¢, kdy v poslednich letech dochazi k velkym odchyl-
kam mezi planovanymi a skuteénymi naklady. Kalkulaci ceny by méla vytvaiet spise
spole¢nost CEZ Zakaznické sluzby, kterd méa o danych zavislostech vétsi piehled
a mohla by urcit presnéjs$i nakladovost jednotlivych ¢innosti. Mélo by dojit ke zlepSeni
komunikace mezi témito spole¢nostmi, kdy se ve vzajemné spolupraci vytvoii nové
ocenéni jednotlivych produkt. K tomu by mélo slouzit jiz zminéné sledovani naklado-
vosti jednotlivych produktt. Jelikoz jsou u nékterych produktti nastaveny pouze pau-
Salni ceny, pii rozdilném objemu vykonanych cinnosti neodpovidaji skutecné naklady
planovanym. Spole¢nost by proto méla nastavit variabilni ¢ast ceny, ktera respektuje
skute¢né objemy vykont, U vSech produktid dodavanych v ramci smlouvy SLA, coz by

fakturované ¢astky vice priblizovalo skutecnosti, ktera se ukaze v ramci ro¢niho zicto-

vani.

5.2.4 Rozsifeni funkénosti aloka¢niho nakladového modelu

Aloka¢ni model, ktery jsme si diive predstavili, slouzi k rozdéleni nakladi a jako pod-
klad pro fakturaci mezi spole¢nosti CEZ Distribuce a CEZ Prodej. Neumi viak alokovat
naklady na produkty vedlejSiho businessu a sluzby, které jsou nad ramec smlouvy SLA.
Tim neposkytuje komplexni pohled na tok vSech nakladd podniku. Podnik by mél zvazit
dodate¢nou upravu a rozsifeni funkénosti tohoto modelu, tak aby dokazal alokovat cel-
kové naklady na vSechny produkty tedy véetné sluzeb nad ramec SLA a vedlejsiho
businessu. Zminéné nédklady jsou v soucasnosti V prvnim kroku alokace vyclenény a
model se jimi dale nezabyva. M¢li bychom zvazit, zdali by nebylo pfinosné integrovat
tok vsech nakladii do jednoho modelu, ktery funguje na principu Activity Based Costing
a pln¢ alokuje naklady na pfislusné ¢innosti a nadkladové objekty. Alokace nékladl na
produkty hlavniho a vedlej$iho businessu by se sledovaly stale oddé€lené, tak aby se
nezhorsila piehlednost ptiivodniho modelu, jehoZz primarnim tcelem je rozdélit naklady
mezi spole¢nosti CEZ Prodej a CEZ Distribuce. Na rozsifovani funkénosti modelu by se
op¢t méli podilet jak programatofi, tak i1 zadavatelé a uzivatelé, kteti udavaji své poza-

davky.
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5.2.5 Zména rocéniho vyictovani hlavniho businessu

Pokud by ocenéni produkti hlavniho businessu odpovidalo skute¢nosti, podnik by pak
mél byt vice motivovan k uspoie nakladii, ktera by méla byt vice odménéna. Soucasna
zavislost je spiSe opacna, kdy se v pfipad¢ tspory nakladu snizi absolutné velikost zis-
kové marze v rdmci ro¢niho zuctovani. Absolutni planovana vyse marze se pfi uspoie
nakladi snizi, protoZe jeji procentni vyjadieni se neméni a vztahne se na skutecné dosa-
zené (v pfipad¢ uspory niz$i) naklady. Pii zminéné tuspoie by proto mélo dojit
k mirnému navyseni procentni marZe, tak aby se vyaétovaci rozdil rozdélil mezi CEZ
Zakaznické sluzby a odbératelskou spolecnost hlavniho businessu a nedoslo tak
k navraceni celého rozdilu, ktery je pfedmétem roc¢niho vyaétovani. Tato zména je vSak
podminéna zminénym zlepSenim ocenéni dodévanych sluzeb, které bude vice odpovidat
realité, zvlasté pak zavedenim variabilnich sloZek ceny, které se odviji od skute¢né vy-

konanych vykoni, u v§ech produktti hlavniho businessu.
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Zavér

V této diplomové praci, kterd byla vypracovana na téma ,, Nakladovy controlling ve
zvoleném podniku“, jsme si vytyCili zékladni cil zanalyzovat controllingové aktivity
podniku v oblasti nakladd, vyhodnotit jejich efektivitu a navrhnout opatfeni ke zvyseni

této efektivity. To vSe za pomoci shrnuti teoretickych poznatk a ziskani odpovidajicich

informaci o vybraném podniku CEZ Zakaznické sluzby, s. r. o.

Na zaklad¢ tohoto hlavniho cile a také dilCich cili, které byly definovany v uvodu
prace, jsme nejprve v prvni kapitole shrnuly teoretické poznatky, které se tykaly potteby
controllingu v fizeni podniku. Dale jsme zde priblizili zakladni definice dulezitych
pojmu, vyvojové etapy, koncepce a nastroje tykajici se controllingu. Jednim z klicovych
zjisténi v prvni kapitole je fakt, ze existuje hodné definici, koncepci a pohledii na to jak
chapat controlling a tudiz Ze neexistuje takovy systém controllingu, ktery by vyhovoval
kazdému podniku. Tento systém musi vzdy ptihlizet ke specifikiim dané spolec¢nosti a

k stale ménicim se podminkam podnikatelského prostiedi.

Ve druhé kapitole prace jsme se zaméfili na teoretické védomosti spojené
s controllingem nakladl. Jednalo se pfedev§im o vymezeni potieby fizeni nakladd, je-
jich ¢lenéni a kalkulaci. Zde je nutné podotknout fakt, Ze existuji rizné moderni nastroje
a techniky fizeni nékladl, které vice odpovidaji soucasnym pozadavkam. Mezi tyto

pfistupy miZeme zatadit napiiklad management nakladii ¢i procesni fizeni nakladi.

V praktické ¢asti jsme si nejprve v ramci tieti kapitoly piedstavili vybrany podnik CEZ
Zakaznické sluzby, s. r. 0. a jeho podnikatelské okoli. Musime zkonstatovat, Ze jde o
podnik, ktery je soucasti velké skupiny a tudiZz se musi podfizovat spolecné strategii.
Vyznamnou ¢ast této kapitoly jsme vénovali finan¢ni analyze, kterd je nedilnou soucasti
analyzy vnitiniho prostfedi podniku. Vystupy z analyzy vnitiniho a vnéjSiho prostredi

spolecnosti jsme pouzili k sestaveni SWOT analyzy.

Ctvrtou kapitolu jsme poté vénovali popisu controllingovych aktivit zminéného podniku
se zaméfenim na controlling naklada. Predstavili jsme si systém controllingu, ktery je
zaveden Vv podniku, a dale jsme se vénovali jednotlivym ¢innostem regula¢niho okruhu
controllingu, mezi kterymi jsme podrobné popsali ¢innosti planovaci, reportingové a

nakonec také Cinnosti, které plni zpétnovazebni funkci regula¢niho okruhu controllingu.

-106-



Na rozdil od pfedchozich kapitol jsme patou kapitolu pojali spiSe z kritického pohledu.
Na zaklad¢ informaci ziskanych v ptedeslych kapitolach jsme vyhodnotili efektivitu
zminénych controllingovych aktivit a nasledn¢ jsme navrhli mozna zlepSeni, ktera by
méla tuto efektivitu zvysit. Tato zlepSeni vychazela z pribéznych zavéra, které jsme
zjistili v analyze podniku a jeho controllingovych aktivit a které¢ jsme téz konfrontovali
se ziskanymi teoretickymi poznatky. Mezi navrhovanymi opatfenimi jsme uvedli
upravu informacniho systému SAP, u kterého by se mélo zvazit vyuziti funkci, které
systém dokaze pokryt, avSak nejsou v soucasné dobé za pomoci tohoto systému vyuzi-
vany. Tento systém by mél dale poskytovat vét§i soucinnost se soucasnymi reporty a
umoznovat ptistup k datim pro kompetentni zaméstnance v rdmci kooperujicich spo-
le¢nosti Skupiny CEZ. Dal3i opatieni, ktera jsme navrhli, se tykaji zavedeni sledovani
nakladovosti jednotlivych produktti hlavniho businessu, které by mélo nasledné vyustit
Vv piepracovani kalkulovanych cen, které by tak vice odpovidaly realité. Pro sledovani
toku vSech nakladu (tedy i vedlejSiho businessu) jsme navrhli Gpravu aloka¢niho mo-
delu, ktery by tak poskytoval komplexni pohled na tok nékladi podniku. Jako posledni
jsme navrhli zménu procentni ziskové marze, kterd by mela motivovat podnik k vétsi

uspote nakladi.

Pti tvorbé této prace jsme si museli poradit s jednotlivymi specifiky podniku, které ¢i-

nili rozbor a hodnoceni efektivity controllingovych aktivit a nasledné i tvorbu navrhi

vvvvvv

ktery by navic nebyl soucasti tak velkého uskupeni. I pfes tyto nesndze se nam podaiilo
zminéna specifika identifikovat a vypotadat se s nimi tak, aby prace splnila svoje vyty-

¢ené cile. Lze predpokladat, ze zaveéry z této prace budou pro podnik pfinosné.
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Seznam pouzitych zkratek
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FIS Finan¢ni informacni systém (Financial Information System)
FTE Ptepocitany pocet zaméstnanctli na plny tvazek (full time equivalent)
KPI Kli¢ovy ukazatel vykonosti

MFCR Ministerstvo finanéni Ceské republiky

MVNO Mobile virtual network operator
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ROCE Rentabilita celkového investovaného kapitalu

ROS Rentabilita trzeb

SEM Strategic Enterprise Management

SLA Service-Level Agreement

SUK Souhrnny ukazatel kvality

SWOT Analyza silnych a slabych stranek, ptilezitosti a hrozeb
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- 0% CEZ TadeAlana ShPK -y
~ 100%  CEZ Siovensia, 10, o S
© WO0%  CEZ Tade Bulgara AD | 0% CEZBowsitewegemedes
- 0% CEZTradePoska 5.2 00 | b7 |CEZERBMgGERAD
- wow  CezProdeace. | 5 CEZRupedkneBugweAD
- wox Cezwen, sro. -y
- 100%  Enegetoké cerinmsyo. | 0N CEZBdgarnimestmensBY.
- W% CEZStbisdos. oo OO
- ses% Uweas KOG e b PosaOmhesED

L w0%  CenumvzumuAe sre. 0w [
0% CEZ Eremetik shiby sro. - s S

— 100% CEZICT Semvices, 5. 5.
—  100% CEZ Logistika, s.r.o.
- 100% CEZ Spréva majetku, s.ro.

-~ 9099% CEZ TradeHomania SRL. 0,01 %
— o00% CEZ Obnovitelné zdmie, sr.o. 0,1%

L 13%  OEZ OF wevieny investnifond 25, 01%
L eEw

3 znémorugl podl ovladajlc! ceoby na zékladnim kapitalu spolednosti.
W maefeks spoletnost

doafind spoletnost v oblast stfednl Ewopy
W doefing spoletnost ¥ oblast phovchodnl Bvropy
N phidnibens spoletnost nebo spoletny podnik

1 U spol. Tomis Team — CEZ, a. 5., viasnl 48 777 102 akeil a CEZ Polend Distribution BV. 1 akci z calkovich 46 777 103 akeil. Podil GEZ, 8. &, &inl D0,000008 %,
podil GEZ Poland Distribution B.Y. 0,000002 %.

= Uspol. CEZ Varzas a CEZ Distributie - CEZ, & ., visstnl 71 523 458 akeil & CEZ Poland Distibution BV, 1 akcii z calkovich 71 523 469 akeil Podil CE7, 5.5,
cinl 99,99000E5 %, podil CEZ Poland Distribution B, 0,0000014 %

= U gpol. CEZ Fomania SA. - CEZ, 8. &, viasinl 122 118 akeil & GEZ Poland Distibution BY. 1 akeii z calkovych 182 119 akeil. Podil SEZ, &, 5., Sinl 02,2995 %,
podil GEZ Poland Distribution BV, 0,0005 %.

% U spol. Akene Dogal Gaz ithalst Ihrecst ve Toptan Ticaret A_S. - Akanedi Blektrik Ostim AS. viastn 3 312 714 akcil, GEZ Potand Distribution BV, 83 ako
a CEZ Silesia BV, 83 akeil z celkovich 3 513 046 akcil. Podi Akeneni Elekirik Deetim A S. ¢inl 89,99 %, podil CEZ Poland Distribution BV, 0,0025 %
a CEZ Silesia BV. 0,0025 %

% U spal Egemer Elskirik Deetim AS. - Akenarj Eiskirik Oretim A.S. viastni 134 909 982 akil, CEZ Poland Distibution BV, 2 akoie a CEZ Slesa BY. 2 shoie z calkowch
135 000 000 akoil. Podil Akeneni Elekdrik Urstim A S. &inl 98,0008344 %, padil CEZ Poland Distribution B, 0,0000014 % & podil GEZ Silesia BV, 0,0000014 %.

% Uspol. Eco Etropol AD - CET Bulgarizn investiments BV wiasini 49 289 akcil z celkowych 50 000 skeil. Podd GEZ Bulganian Imvestments BV £inl 99,998 %

Zdroj: Interni data podniku (2013)
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Piiloha B Konsolidaéni celek Skupina CEZ k 31. 12. 2012 &st b)

— 100% GEZ Distribuce, & 5. — 100% GCEZSiesiaBV. —
| 100% GEF Distribuéni shdby, s.ro. L 100% CEZChomowBV.
—  100% CEZ Tepléenskd, as. L 100w Elektrocieplownia Chorzdw ELCHO sp.z 0.0
100% MAATIA a5 — 100% GEZ Poland Digtribution B.V. —m
558% Tepelné hospoddfstvi mésta Usti nad Lebems.r.o. — 100% Elektrownia Skawina SA.
- 100% Tepléma Trmice, as. - 75% EcoWind Construction S.A.
—  100% PPC &in, a8 100% AE Windsp.zoo.
— 100% CEZ Bohuniceas. 100 %  Elektrownie Wiatrows Lublechowo sp.z oo
40 % 100%  FarmaWistrows Ledce sp.z 0.0
L joow 100%  FarmaWistrows Wilkolaz Bychaws sp. 2 0.0.
— 0% 100%  FW. Tolkowiec 5p.z 0.0,
E 100 % 100%  Mege Energy sp.z 0.ou
100 % — 100%  Baltic Green lsp.z o.o.
51 % — 100% Baltic Green ll 8p. z 0.0,
— M5% —  100% Baltic Green Nl sp.z 0.0,
—  100% GEF Energetické produkty, sr.o. — B5% —
— 100% [Elektréma Poderady, a5 — 100%™ 1akgie® —
— 100% Elekiréma Tisove, £.5. — 100%
— 100% Energotrens, 8.5 —  100%
1% CEZEmero.are 0w SR | o
- 100%  Severoteské dolyas. - wows OSSR o
100% S0-1stmjfensi, as. - 0w [EEGTEESA ' oo
0%  SD-Aducoprae . o TMK yoosnery Power SR [

100%  50-Kolejové doprave, a.5. - BTA%
100%  SD-Aekultivace, ss. — 20.09%%
927% 5D-KOMES. as.
100%  PRODECD, as. —

0,0025 % —
0.0025 % — | -

:
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Zdroj: Interni data podniku (2013)
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Abstrakt

MILAS, M. Ndkladovy controlling ve zvoleném podniku. Diplomova prace. Plzen:
Fakulta ekonomicka ZCU v Plzni, 117 s., 2014

Klicova slova: controlling, manazerské ti¢etnictvi, naklady, nakladové kalkulace

Tato diplomova prace je zaméiena na problémy tykajici se nakladového controllingu ve
spole¢nosti CEZ Zakaznické sluzby, s. r. 0. Teoretickd &ast je obsazena v prvnich dvou
kapitolach. Zabyva se vymezenim zakladnich pojmu tykajicich se controllingu a dale
pak nékladii a otdzce jejich fizeni. Prakticka cast nejprve obsahuje predstaveni
spoleCnosti a interni a externi analyzu podnikatelského prostredi. V dalsi Casti prace
jsou predstaveny controllingové aktivity spolecnosti z oblasti controllingu nékladi.
Posledni ¢ést se zabyva zhodnocenim efektivity zminénych controllingovych aktivit a

navrhem pro zlepSeni této efektivity.
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Abstract

MILAS, M. Cost controlling in a selected company. Diploma thesis. Plzen: Faculty of
Economics, University of West Bohemia in Plzen, 117 p., 2014

Key words: controlling, management accounting, costs, cost calculations

This diploma thesis is focused on issues related to cost controlling in the company CEZ
Zakaznické sluzby, s. r. 0. The theoretical part is contained in the first two chapters. It
deals with defining the key concepts concerning controlling, costs and issues of cost
management. The practical part contains a presentation of the company and internal and
external analysis of the business environment. The next section presents the controlling
activities of the company with a focus on cost controlling. The last part deals with the
evaluation of the efficiency of these controlling activities and proposals for improving

this efficiency.
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