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Uvod

V soucasné dob¢ se podnikatelské subjekty pohybuji ve velmi turbulentnim prostredi
a jsou vyrazné ovlivilovany veskerymi zménami v okoli. Spole¢nosti musi reagovat
a predpokladat neustaly technologicky a informacéni rozvoj, musi se prizplisobovat
rozsitenému trendu globalizace, silicim vlivim konkurence, vyvoji makroeko—
nomického prostiedi a dalsim. Tyto skute¢nosti nuti firmy mnohem peclivéji planovat
a fidit své podnikani, sledovat své okoli a predpokladat mozné zmény. Spolecnosti jsou
nuceny klast si vysoké cile a naucit se stanovovat priority. Pro uspés$né fizeni podniku je
zasadni ziskat v&as relevantni a kvalitni informace, $irokého rozsahu. Na druhou stranu
ziskéani téchto dat je mnohdy velmi komplikovanou zalezitosti. Je potfeba pfedem co
nejpresnéji stanovit jaké informace spolecnost potiebuje ziskat, odkud tyto informace
ziskd a jakym zplsobem s nimi bude nadale pracovat. Pokud si firma ujasni tyto
skute¢nosti, ziskané informace budou vyuzity co nejefektivnéji, napomohou zkvalitnit

fizeni podniku a zvysit jeho konkurenceschopnost.

Pravé z divodu potfeby vhodnych informaci se v posledni dobé& casto zavadéji
nejraznej$i moderni metody a nové pristupy. Mezi jednu z téchto novéjSich metod je
mozné zatadit oblast controllingu, jako podporu pro fizeni podnikd. Controlling
umoziuje napliovat pfedem stanovené cile, pfizptisobovat se zménam prostiedi a
posilit postaveni firmy na trhu. Controlling napoméaha vytvofit a udrzet dlouhodobé
prosperujici podnik. Tato moderni metoda zacina jiz ve fazi planovani, postupuje pies
fazi realizace a koordinace, az po naslednou kontrolu, zpétnou vazbu a analyzu
piipadnych odchylek. Aby controlling mohl plnit svoji funkci, vyuziva nejruznéjSich
metod a nastrojii nejen v oblasti operativni, ale také strategické a finan¢ni. Controlling
tak prostupuje vSemi oblastmi a Grovnémi podnikani. Strategické oblast je zamétena na
budoucnost spolecnosti, jeji prosperitu a konkurenceschopnost. Operativni rovina je
soustfedéna na naplnéni cili stanovenych v urovni strategické a na okamzité reakce na
zmény. Rovina finanéni se soustied’uje pfedevS§im na fizeni kapitdlové struktury
a penéznich tokd firmy. Sleduje jednotlivé ukazatele a jejich analyzy, vysledky

probihajicich aktivit, plant atd.

Tato prace pifenasi teoretické znalosti controllingu do praxe a sleduje aplikaci této
moderni metody fizeni na vybrané spole¢nosti. Zvolenou firmou je Giihring s. r. o.,
vyrobni firma fungujici na trhu tuzemském i zahranicnim. Podnik se zabyva vyrobou
pfedevSim zavitofeznych nastroji a patii mezi Spicku v oboru strojirenstvi a
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kovoobrabécstvi. Spolecnost je ¢lenem mezinarodniho koncernu, od ¢ehoz se také
odvijeji n¢ktera dalsi specifika spolu s rozsahem provadénych controllingovych aktivit.
Jelikoz se jedna o ¢lena rozsahlého koncernu, jsou jeho pravomoci znaéné omezeny
a velka cast controllingovych aktivit je provadéna matetfskou spole¢nosti, jenz ma sidlo
v Némecku. Piesto podnik provadi nékteré z controllingovych aktivit sam, predevsim
V oblasti reportingu a pracovniho kapitalu. Pravé na tyto aktivity se prace podrobnéji
zamétuje.

Cil diplomové prace

V dnesnim velmi proménlivém podnikatelském prostfedi, je velice dulezitd efektivni
prace s informacemi a neustaly postup podnikti vpied. Spolecnosti v dnesni dob¢ jiz
dobfe rozumi potieb¢ kvalitniho a propracované¢ho informacniho systému. Ne vSechny
si vSak uvédomuji, ze soucasti tohoto systému jsou také controllingové aktivity.
Controlling tvoii vyznamnou slozku informa¢niho systému, umoziuje zvySovat
efektivitu, rychlost a spravnost rozhodovani. To vS§e nejen na irovni top managementu,
ale 1 dalSich urovnich podnikového fizeni az po ty nejnizs$i. Zakladnim cilem této
diplomové prace je poukazat na vyznamnost controllingovych aktivit v podniku. Tento
cil je nasledné rozpracovan do dil¢ich cili, viz. dale. Diplomova prace je zaméfena na
teoreticky uvod do dané problematiky, definovani pojmu, cilti, nastroja controllingu
apod. Na tuto ¢ast bude navazano piedstavenim konkrétni spole¢nosti, na které budou
controllingové aktivity demonstrovany - Giihring s. r. o. Nasledné¢ bude provedena
analyza soucasného informacniho systému a organizac¢ni zaclenéni controllingu ve
firmé. Dale bude provedena samotna analyza controllingovych aktivit, které jsou
v pravomoci subjektu. Konkrétné bude zacileno na oblast reportingu a na controlling
pracovniho kapitalu. Zavér prace bude obsahovat zhodnoceni efektivnosti soucasného
stavu a vysledkd provadéného controllingu. Na zakladé téchto zavért budou stanoveny
navrhy vedouci ke zlepSeni soucasné situace. Celou praci bude uzavirat zivérecné

shrnuti.



Dil¢i cile diplomové prace

e vymezit pojem controlling, jeho zékladni tkoly a cile;

charakterizovat zvoleny podnik, interni a externi analyza;

e analyzovat informacni systém spolecnosti, vazby na controllingové aktivity;

e Vymezit organizacni postaveni controllingu;

e vykonat analyzu provadénych controllingovych aktivity ve zvoleném podniku;
e posoudit efektivnost controllingovych aktivit, stanovit navrhy na zlepSent;

e provest findlni shrnuti a zavéry diplomové prace.
Metodika diplomové prace

Pro uspésné dosazeni vySe nadefinovanych dil¢ich cilii je nutno vyuzit nasledujici

metodické postupy:

e volba vhodnych literarnich zdroji zaméfenych na oblast controllingu;

e dikladné seznameni se spole¢nosti Giihring s. r. 0., sbér informaci relevantnich a
potiebnych pro vypracovani diplomové prace, uzka spoluprace s pracovniky
finan¢niho oddéleni pro ziskani vhledu do problematiky v praxi, ziskdni materiali a
dat pro analyzu controllingovych aktivit;

e na zédklad¢ ziskanych informaci analyzovat a provést zhodnoceni controllingovych

aktivit ve zvoleném podniku, spolu se stanovenim navrhili na zlepSeni.

Pro zpracovani této prace bude vyuzito vykazi spole¢nosti za roky 2012, 2013 a 2014.
Internich materidli poskytnutych firmou, vystupli a sestav z informac¢niho systému

SAP R3 a v neposledni fad¢ osobnich konzultaci s financnim oddélenim firmy.

-10 -



1 Charakteristika controllingu

V dne$ni komplexni a velice rychle ménici se dob¢, je pro mnohé podnikatele velmi
naro¢né drzet krok s neustadle probihajicimi zménami. Nicméné pouze drzet krok jiz
dnes nestaci. Aby spole¢nosti byly i do budoucna prosperujici, musi neustale zvySovat
svoji efektivitu a produktivitu. Pouze zakladni informace o podnikani a konkrétnich
Cislech jiz nejsou dostacujici. Je esencialni provadét nejruznéjSi analyzy, progndzy
a plany do budoucna. Aby vSak mohly byt tyto ¢innosti provadény, je potieba pro né
ziskat relevantni data, kterd& je mozZno dale zpracovavat. Do poptedi vstupuji
propracované informacni systémy, které umoziuji tyto informace nejen ziskavat, ale
také s nimi riznymi zpusoby pracovat. Velmi uzce jsou s informac¢nimi systémy

propojeny pravé controllingové aktivity.

1.1 Vymezeni pojmu controlling

Ve vétsing pripadl je controlling nespravné chapan pouze jako zpétna vazba a kontrolni
¢innost v podniku. Controlling vSak zahrnuje vyrazné §ir§i Skalu ¢innosti, umoziujicich
zdokonalovat fizeni celé firmy. Historie controllingu v Evropé neni pftili§ rozsahla, do
terminologie se promitl az po 2. svétové vélce. V Ceské republice se stopy controllingu
objevily ve 20.letech 20. stoleti, pfedevS§im v prumyslovych podnicich, které se
inspirovaly americkym hospodaistvim. Za jednoho z prvnich prikopnikid je povazovan
Tomas Bat'a. Po zavedeni centralné planované ekonomiky doslo k utlumu controllingu
a ten se op¢t zacal aplikovat az s piichodem trzniho hospodaistvi v 90.letech 20. stoleti.

(Bencova, 2009; Mikovcova, 2007)

Pivodné byla osoba zabyvajici se controllingem shodna s ticetnim ve spole¢nosti, jehoz
roli bylo zaznamenavat vSechny probihajici transakce a vytvaret pravidelné piehledy
a finan¢ni analyzy. Postupem Casu a rozvojem oblasti controllingu byla vSak tato
¢innost naprosto nedostacujici. Vzristaly ndroky na mnozstvi a kvalitu informaci, které
lze ziskat z provozovani podnikdni. Vznikla tedy samostatna skupina controllerti, ktera
v8ak jiz neprovadéla samotnou ucetni cast aktivit, ale zaméfila se vyhradné na
controllingové ¢innosti. Controller nespolupracuje pouze s financnim oddélenim, nybrz
propojuje spolecnost a chody v ni do jednoho celku. V dneSni dob¢€ jsou ve firméach
vytvafeny pfimo specializované controllingové utvary, skladajici se z celého tymu
controllerti. Controlling je neustidle se rozvijejici oblasti, kterd se déale rozSifuje

a specializuje. Je tedy samoziejmé, ze na néj také existuje mnoho riznych nazort.
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V nésledujicim textu bude uvedeno né€kolik definic pojmu controllingu z pohledu

riznych autord.

Pojem controlling je odvozen od zékladu slova "control" ptipadné "to control", kterému
je mozno porozumét ve vyznamu: (Freiberg, 1996; s. 7)

e fidit, ovladat, mit pod kontrolou

e kontrolovat, provétovat

Freiberg (1996, s. 10) uvadi controlling za ,,specifickou koncepci podnikového Fizeni,
zaloZenou na komplexnim informacnim a organizacnim propojeni planovaciho

’

a kontrolniho procesu.’

Controlling byva Casto nespravné spojovan s pojmem kontrola, ve skutecnosti je vSak
kontrola pouze jednou z ¢asti controllingu. Cilem controllingu neni ndhled do minulosti,
nybrz zajisténi budoucnosti podniku. Tento pojem tedy chapeme ve smyslu fizeni jako
moderni koncepci vedeni firem. (Eschenbach, 2004). Autor dale tika, ze ,, Controlling
dopliiuje a integruje management jak v koncepcnim, funkciondlnim a instituciondalnim
smyslu, tak i v persondalnim smyslu (pri vytvoreni vlastnich mist controlleri).
Controllingova filosofie (software) a infrastruktura controllingu (hardware) jsou sloupy
doplnéni rizeni. S jejich pomoci bude mozné dostat pod kontrolu komplexnost rizeni

podniku.” (Eschenbach, 2004, s. 75-76)

Dle Eschenbacha dale ,,koncepce controllingu dopliiuje rizeni podniku nasledujicim:

e controllingem jako filozofii Fizeni,

o funkcemi controllingu dopliiujicimi rizeni,

e institucemi a ndstroji controllingu (infrastrukturou controllingu).” (Eschenbach,

2004, s. 75)

Jako dalsi definici je moZzné zminit nasledujici. ,,Controlling je koncepce Fizeni
zamerena na vysledek, ktera prekracuje hranice funkci a koordinuje planovani, kontrolu
a informacni toky. controlling je do jisté miry hospodarské svédomi podniku.” (Horvath,

2004, s.5)

.,Controlling je systém pravidel, ktery napomdha dosazeni podnikovych cilu, zabranuje
prekvapenim a vias rozsvécuje cervenou, kdyz se objevuje nebezpeci, které vyzaduje

V Fizeni prislusné opatreni.” (Mann, 1992, s.15)
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Kral chape controlling jako ,,metodu, jejimz smyslem je zvysit ucinnost systému rizeni
permanentnim srovnavanim skutecného pribéhu podnikatelského procesu se Zadoucim

stavem, vyhodnocovanim odchylek a aktualizaci cilu” (Kral, 2006, s. 26)

Dle publikace Nékladovy controlling od autord P. Herman a Lazar je controlling
,samostatnd vetev ekonomického Fizeni vychazejici z udaju ucetnictvi a zalozend na
kalkulaci neuplnych nakladu, pricemz optimalizuje jak z celopodnikového hlediska, tak
podle vyrobkii, segmentii trhu a mist odpovédnosti prispévek na vihradu fixnich nakladu

a tvorbu zisku.* (Lazar, 2012, str. 175)

Mikovcova charakterizuje filozofii controllingu na zaklad¢ 3 hlavnich principd. Prvnim
je orientace na cile, kdy se ocekava, Ze se controllingovy utvar bude podilet na
stanoveni podnikovych cilt - tedy bude stat na pocatku hodnotového fetézce a dale bude
dohlizet na cely jeho prubéh. Sledovat jeho plnéni a napomahat vypracovani ptislusné
metodiky planovani. Druhym pilifem této filosofie je orientace na uzké profily spojena
S tésnym propojenim s informacnimi systémy tak, aby bylo mozné ziskat kvalitni
potiebna data a odhalit tzv. uzka mista. Poslednim principem je orientace na
budoucnost, piedevsim v ramci predikce. Controlling si bere za ukol divat se do

budoucna, predvidat a pfedchazet problémim. (Mikovcova, 2007)

JelikoZ controlling je v Ceské republice celkem novou oblasti, povazuji za vhodné uvést
také definici od zahrani¢niho autora Harolda Kerznera, ktera v knize Project
Management vyobrazuje controlling jako ,,a three-step process of measuring progress
toward an objective, evaluating what remains to be done, and taking the necessary
corrective action to achieve or exceed the objectives.” Jako tyto tfi kroky povazuje

Krezner méfeni, hodnoceni a korigovani/napravovani. (Kerzner, 2013, s. 225)

Také je mozno zminit 5 zakladnich prvki, na které by mél byt v controllingu kladen

duiraz:

e, production process includes the set of tools needed to manage product component
cost, production cost and revenue streams;

e manufacturing costs standards and objectives for operations (includint purchased
raw materials and component parts);

e revenue analysis methods to improve both aggregate rvenue sources and per unit

revenue,
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e Dbudgeting processes and objectives such as tracking structure costs, costs
behaviors and revenue streams
e communication process ensuring that management receives accurate information

on issues in timely manner to take appropriate action.” (Bencova, 2009, s.77)

Z ptedchozich prikladi riznych definic je mozné vypozorovat, ze jadro pojmu
controlling se mezi autory az zas tak nelisi. Lze vysledovat diraz na funkci informacni a
poradenskou, jenz je managementu poskytovana. Déle je zvyraznéna schopnost odhalit
a analyzovat odchylky, diky ¢emuz je napomahano dosahovani stanovenych cil firmy.
Dalsim spole¢nym znakem je, ze se controlling neomezuje pouze na kontrolu stavu,
jelikoz prochazi vSemi vrstvami managementu a klade si za cil zefektivnit podnikové
fizeni.

Jak jiz bylo zminéno vyse, v dneSni dobé jiz funkce finanéniho Gcetniho a controllera
neni identickd. Dle Webera je jako controllera mozno povazovat ,,employee who
predominantly engages in the provision of information and analysis to assist
management in the running of business and who holds a position within the finance
function.” Autor také dale uvadi, ze ,, controllers assume a multitude of roles and
perform a host of activities, such as budgeting, planning, forecasting, reporting, and
investment appraisals. Their activities also include the enactment of management
control and supplying management with decision-relevant information.” (Weber, 2010,
S.5) Pro stru¢ny piehled rozdili mezi dneSnim pojeti finan¢niho ucetniho a controllera
uvadim nasledujici obrazek.

Obrazek 1 Srovnani finanénich uéetnich a controllert

Accountant Controller
Looks at history Looks primarily at the future
Knows the law of the figures Common sense approach, needs to know
the business model

Translates reality into figures Evaluates reality

Precise to the penny Precise as necessary

Introverted Extroverted

Repetitive Explorative

Limited relation to figures in terms of High relation to figures in terms economic
economic success success

Purely financial Financial and nonfinancial figures

Zdroj: Weber, J., Drivers of Successfull Controllership. New York: Business Expert
Press, 2010, str.5
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1.2 Funkce a cile controllingu

Oblast controllingu v sobé zahrnuje nepteberné mnozstvi funkci. Tyto funkce se lisi jak

v prubéhu let, kdy se koncept controllingu neustale vyvijel, tak lze sledovat rozdilné

pohledy na funkce dle riiznych odborniki na problematiku. Dle Freiberga (1996) je

mozné rozdélit funkce controlingu na zakladé tiech vyvojovych stupii:

e registracni funkce - dodrzovani norem, predpisti a smérnic;

e navigacni funkce - aktivni role zamétena na sledovani a analyzu hospodarnosti;

e inovacni a koordina¢ni funkce - orientace na tizeni, vytvofeni samostatné filosofie,
vyuziti odpovidajicich informaci z oblasti planovani, kontroly a regulace

podnikovych aktivit.

Dle Mikovcové (2007) je mozné dneSni funkce controllingu rozdélit do nékolika
zakladnich oddild. Radime sem planovani, zjistovani, dokumentovani, kontrolu a
reporting. Jedna se tedy o zasadni oblasti jejichz znalost je vyznamna pro dalsi
rozhodovani o budoucnosti podniku. Reporting je vyznamnou soucasti, jelikoz
poskytuje uceleny pohled na podnik, jeho vyvoj, fizeni a stava se podkladem pro dalsi
rozhodovani. Eschenbach (2004) zminuje velmi podobné roz¢lenéni funkci.
Informovani, planovani, kontrola, rozhodovani a déle je obohacuje jesté o funkce
koordinovani a motivovani. Z tohoto rozdéleni je patrna provazanost s managementem
(controlling jako jeho subsystém), jelikoZz controlling by mél napliovat stejné funkce
jako management. V controllingu je na né vSak nahlizeno detailnéji a z jinych ahlu
pohledu, ve vazbé na konkrétni potieby fizeni.

Tabulka 1 Napln prace managerea, controllera a podpora managementu

Management Manager: Controller:
¢ Planovani e Tvorba metod a nastroji
e Rozhodovani e Moderovani dat
¢ Koordinovani e Koordinace a aktualizace
e Motivovani systému
¢ Organizovani
e Kontrola
Servis e Ziskani a zpracovani informaci
management e Prezentace managementu

Zdroj: Mikovcova, H. Controlling v praxi. Plzefi: Ale§ Cenék, 2007, s. 16
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1.3 Cile controllingu

Opét i zde se projevuji mirné nazorové diference riiznych autort a cile controllingu se
mohou odliSovat vzhledem k danému pojeti. Dle Eschenbacha se cile déli velmi obecné
na piimé a nepiimé. Ty jsou nadale rozélenény na podrobngjsi trovné. P¥imé cile
rozdé€luje na koordina¢ni a informacni, nepiimé pak dle toho zda jsou zahrnuty vSechny
podnikové cile, ¢i zda se omezujeme pouze na urcité cile firmy. Koordina¢nimi vystupy
rozumime koordinaci systému fizeni spolecnosti jako celku, informa¢nimi cili pak sbér
informaci pro management a jeho pldnovani a tizeni. Dale uvadi, Ze ,,cile controllingu
Jjsou zakladem a divodem pro vybudovani systéemu controllingu a funkci controllingu.
Obecnym cilem controllingu je prispét k zajisténi Zivotaschopnosti podniku.”

(Eschenbach, 2004, s.93)

Zivotaschopnost podniku je zaji§téna schopnosti anticipace a adaptace, reakce,
koordinace. Anticipaci a adaptaci rozumime schopnost podniku reagovat na zmény
v okoli. Klicové je obstardvani informaci nejen o jiz uskute¢nénych zmeénach, ale také
o predpokladech do budoucna. Pod reakci se skryva =zavedeni informacniho
a kontrolniho systému, jenz umoziuje managerim ziskévat piehledy o rozdilech mezi
plany a realitou a nasledné¢ na né reagovat pomoci korekci. Schopnost koordinace
znamena vytvoreni podminek napomahajicich propojeni dil¢ich aktivit v jednotlivych

oblastech podnikového fizeni. (Eschenbach, 2004)

1.4 Ulohy controllingu

Spole¢nost musi rozhodnout, jakym zptisobem bude své controllingové Ccinnosti
zajistovat. M4 na vybér n¢kolik moznosti, napt. pridélit ukoly tykajici se controllingu
jiz existujicimu oddé€leni - obvykle se jedna o financni odd¢€leni, které ma pfistup
k veskerym potfebnym informacim dtlezitym pro dal$i rozhodovani. Takovyto postup
se pouzivd obvykle u menSich podnikl, kde controlling nenabyvd az tak velkého
rozsahu a je tedy v silach napt. hlavniho Gcetniho/financniho feditele zajistovat jeho

potieby.

Dal8i mozZnosti je zajiSténi controllingovych aktivit outsourcingem pomoci externich
controlleri. Obvykle je tak v ptipadé, Ze spolecnost nema doposud zkuSenosti
S vlastnim obsahem controllingu a co jednotlivé ¢innosti obndsi, ptipadné spolecnost
nema zatim zaméstnance s dostatecnou kvalifikaci. Také je moZzné vyuzit poradenstvi

externich controllerti 1 v ptipad¢, Ze si spole¢nost controlling zajiStuje sama. B&zné se
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tak stdvad ptfi zavadéni napf. novych nastrojii fizeni, nebo pro zaSkoleni novych

pracovnika.

Posledni moznosti je zavedeni controllingového tutvaru tvofeného tymem pracovnikd.
Zde je velmi dilezité zaradit vhodné tento utvar do organizacni struktury podniku,
vymezit jeho pravomoci, vztahy nadiizenosti a podfizenosti, pfepracovat prubéh a smér
informacnich tokti ve spole¢nosti atd. Nazory na to, jakym zpisobem by mél byt
controllingovy tutvar spravné v€lenén do organiza¢ni struktury se 1iSi. N&ktefi maji
predstavu tohoto utvaru na vrcholu fetézce spolu s top managementem, dal§i autor
povazuje za nejlepSi umisténi druhou linii organizaéni struktury. Dale se nabizi moznost
zafazeni az na operativni Uroven, kde controlling ptisobi. Na utvar controllingu je také
mozno pohlizet jako na Stabni jednotku, kterd pouze vytvari podporu pro ostatni useky.
Moznosti je tedy velké mnozstvi a je pouze na samotné firmé, kterou pro sebe zvoli
jako nejvhodnéjsi. Moznost samostatného utvaru je obvykle volena u stfednich
a velkych podnikd, kde je toto oddéleni vysoce specializované a vyznamné ptispiva

k fizeni a podpoie managementu. (Horvath, 2004; Eschenbach, 2012)

Nesmi se také opomenout varianta, kdy je sice vytvoien specializovany controllingovy
utvar, nicméné ne v ramci spole¢nosti samotné, ale v ramci napt. mateiské spolecnosti.
Ta sbira podklady od svych dcetinych firem, na zakladé poskytnutych udaji spolu
s centralnim vedenim vytvaii dal$i postupy a podili se na fizeni. Matetsky
controllingovy utvar vytvari reportingové zpravy, zpravy o dal§im sméru, doporuceni
pro jednotky apod. Tyto zpravy jsou pak piedany zpét jednotlivym dcefinym

spole¢nostem. Ty na jejich zakladé koordinuji svlij dalsi vyvoj.

Dilezitym bodem pro vytvofeni specializovaného tutvaru je tudiz stanoveni uloh
controllingu tak, aby usilovaly o co nejvhodnéjsi realizaci funkci controllingu. Jako

ptiklad lze uvést organiza¢ni diagram na nasledujicim obrazku dle Freiberga.
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Obriazek 2 Organiza¢ni diagram controllingovych tloh

Controlling

a Flrts | Usek Usek Usek
usek podnikovych | organizacea |[| planovania
kalkulaci inform. sluzeb analyzy
H Finance .
- Zjistovani H Zpracovani dat Planovani
stirediskovych - proces
Finanéni nfj!(l,ad'f . planovani
Géetnictvi - ZRScwEel Planovani - koordinace
- dodavatelé . n"'.:'kladu he systémuo plani
H - odbératelé vykony a organizovani - konsolidace
- mzdy a platy B Z'.SKOVé - syslémova plant
. b']a”;: za analyza
— :gé?ong_'_ - systémy Finanéné
FlsnEnm] hospodarské
— fant ) :n;f;g:ﬁiaéni analyzy
a pojistneé - analyzy
anukasienien hospodarnosti
- analyzy
Informatika ] likvidity
- Zpravy - analyzy
- statistika podnikove
aktivity
- analyzy
majetku,
projektl apod.
Zvlastni
] analyzy

Zdroj: Freiberg, F. Finan¢ni controlling: koncepce finan¢ni stability firmy. Praha:
Management Press. 1996. str. 13
Dle Freiberga je mozné pojmout pohled na controllingové ulohy jesté jinym zpiisobem,

a to rozd¢lenim uloh na 6 skupin:

wplanovani a rozpoctovani

nakladové ucetnictvi a kalkulace

e financni ucetnictvi

e witvdreni zprav a informacnich systémii
e bezné a specialni analyzy a kontrola

e organizace a sprava " (Freiberg, 1996, str.12)

Dale se také nabizi srovnani mezi controllerem a managerem, jelikoZ jejich ¢innosti
jsou vzajemné propojené a zaroven jsou na sobé vziajemné zavisli. Neni tedy mozné
stanovit jasné vymezeni hranic mezi jejich Ukoly. Novym trendem je piebirani
nékterych controllingovych tlloh manaZery a naopak.
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Tabulka 2 Rozd¢leni uloh a zodpovédnosti mezi controllera a manazera

Controller

Manazer

Koordinuje zéklady planovani a
rozhodovani; je manazerem procesu
tvorby rozpoctu.

Periodicky informuje o vysi a ptfi¢inach
odchylek od cile.

Planuje hodnoty rozpoctu, cile
podnikovych vykonti a opatieni k
dosazeni cilii a provadi rozhodnuti.
Stanovi napravna fidici opatfeni pfi
odchylkach od cile.

rrrrr

Periodicky informuje o zménach v e .. e
o , opatfeni ptrizpisobily ménicim se
podnikovém okoli. o )

podminkam okoli.

,Kupuje“ podnikoh darské
Nabizi podnikohospodatské poradenstvi. puje pro fiikoRospodarske
poradenstvi

Tvoti podnikohospodarské metodiky a Vytvati predpoklady pro fizeni podniku,

nastroje a koordinuje rozhodnuti orientované na cil.

Spolupodili se na vyvoji podniku (napft. Ridi s orientaci na cile a vyuziva ptitom

podporuje inovaci). planovani a kontrolu

., . Chépe controllera jako nutného partnera v

Je navigatorem a poradcem manazera. o
procesu fizeni.

Zdroj: Eschenbach, R. a kol., Controlling. Praha: ASPI. 2004. s. 122

1.5 Strategicky a operativni controlling

Za jakési dva hlavni sméry v controllingu Ize povazovat rozd€leni na strategicky
a operativni controlling. Do tohoto roz¢lenéni byva také promitnuto ¢asové hledisko.
Strategicky controlling byva povazovan za dlouhodoby s neomezenym casovym
horizontem a operativni za kratkodoby s jasné danou ¢asovou strukturou. Ani tak vSak
neni mozné od sebe strategicky a operativni controlling striktn¢ odd¢lit, jelikoz se jedna

o provazany systém, kdy jedna ¢ast reaguje na druhou a vzajemné do sebe zasahuji.

Aby spolecnost byla dlouhodobé udrzitelna a prosperujici, je velmi dilezitym tkolem
managementu stanoveni strategickych cili. Velice dilezité je tedy planovani veskerych
aktivit v podniku tak, aby bylo co nejefektivnéji dosazeno ziskového potencidlu. Prave
na tento neustaly a dlouhodoby ukol je zaméfen strategicky controlling, jehoz
pfedmétem jsou napt. vyrobky, systémy fizeni, technologie atd. Je prosazovano nejen
strategické mySleni, ale i podpora planovani a zavadéni konkrétnich strategii.
Strategicky controlling musi pracovat s vyhledem do budoucna, anticipovat problémy,
ale 1 pfileZitosti, odhalit odchylky od pland dostate¢né vcas jeSté pied tim, nez stihnou
proniknout do operativni urovné. Tato Uroven je zaméfena predevS§im na externi

prostiedi spolec¢nosti.
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Operativni controlling je soustfedén predev§im na vyuziti soucasného potencialu
spole¢nosti, jeho zaméfeni je oproti strategickému vyrazné¢ podrobnéjsi. Sméfuje
Kk optimalizaci podnikovych aktivit z hlediska vécného, casového a hodnotového.
Soustied'uje se na operativni uroveil planovéani, kontrolu a analyzu jednotlivych
ukazatelti finan¢ni analyzy. Nedilnou soucasti operativniho controlingu je pravidelné
rozpoctovani. Oblast plsobeni se tykd predev§im fizeni likvidity, rentability
a hospodarnosti. Udaje vyuziva z kratkodobych plantl nédkladfi, vynost, penéznich tokt
a plani jednotlivych polozek rozvahy. V ptipad€ zjisténi odchylek je musi vyjadtit
nejen Ciselné, ale 1 jaky dopad na podnik maji a navrhnout feSeni vzniklé situace tak,

aby se realita opét co nejvice piiblizila planim. (Freiberg, 1996; Eschenbach, 2004)

Pro piehledné zndzornéni zékladnich znaki obou smérti controllingu byla zvolena
nasledujici tabulka.

Tabulka 3 Zakladni znaky strategického a operativniho controllingu

Strategicky contr. Operativni contr.
. Prostiedi a podnikani: Podnikéani: Hospodarnost
Orientace , i
Adaptace provoznich procesu
. C , Taktické a operativni planovani a
Stupen Strategické planovani o
rozpoctovani
. Sance/Rizika, i
Dimenze ° o Vydaje/Vynosy, Naklady/Vykony
Ptrednosti/Slabiny

o Zajisténi existence, , ) .
Cilové veli¢iny L Hospodarnost, zisk, rentabilita
potencial uspéchu

Zdroj: Horvath, P. Nova koncepce controllingu. Praha: Profess consulting, 2004, s. 188

1.6 Financ¢ni controlling

Hlavnim cilem finan¢niho controllingu jako podsystému podnikového controllingu je
zajiStovani a fizeni likvidity. Pojem likvidita ptfedstavuje ,,miru schopnosti podniku
uhradit své zavazky v blizké budoucnosti." (Synek, 2011, s.51). Z dané definice je

mozné odvodit zékladni ulohu finan¢niho controllingu - fizeni finan¢nich zdrojt.
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Konkrétné se jedna o:

e ziskavani finan¢nich zdroju - predev§im od zékaznikd, ¢i z kapitalového trhu;

e sprava finan¢nich zdroji - vytvofeni rezerv likvidity z nevyuzité casti ziskanych
zdroju;

e uziti finan¢nich zdroju - vyuziti ¢asti zdroji na pokryti provozu a investic, splaceni

dluhu, platbu dani a vyplatu dividend.

Vsechny vysSe uvedené ulohy prochazeji ttemi fdzemi procesu fizeni.

e faze planovani - vytvareni prognéz budoucich finan¢nich tokd, snaha o vyrovnani
ptipadnych moznych schodkiti ¢i prebytkt likvidity, pro dosazeni stabilnich
a optimalnich hodnot;

o faze realizace - veskeré ¢innosti zaméfené na naplnéni plant;

e faze kontroly - odhaleni odchylek srovnanim plani a skutecnosti, stanoveni

korekturnich opatteni. (Freiberg, 1996)

1.7 Metody a nastroje controllingu

Jak jiz bylo zminéno vySe, hlavnim tkolem controllingu je podpora managementu a
fizeni podniku. Controlling tedy uziva takovych nastroji, které povedou k dosazeni
hlavnich ucelii controllingu. Mezi hlavni metody patii planovani, reporting, monitoring

a analyza odchylek.

1.7.1 Planovani

Jiz n€kolikrat byl zdlraznén vyznam planovani v podnikani a fizeni spole¢nosti.
wFiremni planovani predstavuje strukturovany manazersky proces zaméreny na
efektivni rizeni firemniho podnikani. Je zaméreno na budouci vyvoj organizace a urcuje
jakych cilit a pomoci jakych prostredkii ma byt dosazeno. Planovani zdroven
predstavuje rozhodovaci proces zaméreny na stanoveni cilu a prostredkii jejich

dosazeni." (Fotr, Vacik; 2012, s. 84)

,,Planning is a process by which you formulate particular intent, identify one or more
associated goals, and the decide on the actions you will take to realize your intent and

achieve your goals." (Simerson, 2011, str. 1)

Z uvedenych definic vyplyva zakladni cil planovani - urcit cile a strategie pro jejich
dosazeni. Planovani umoziuje usmérfiovat organizaci a navadét ji smérem, ktery
vlastnici a management poZaduji. Plany jsou také alfou a omegou pro moZnost

provadéni kontroly a tyto dva prvky jsou na sobé zcela zavislé, jelikoZ planovani bez
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jakékoliv nasledné kontroly plnéni cili naprosto postrdda svlj vyznam a stava se
zbyteCnym. Jednotlivé plany na sebe vzdy musi navazovat a byt mezi sebou
koordinovany, at’ uz z hlediska ¢asového, vécného ¢i organiza¢ni tirovné. Aby bylo
mozno plany realizovat a nasledné¢ provadét jejich kontrolu, musi se vzdy jasné stanovit
co nejpresnéji cile, kterych se snazime dosahnout. Mezi zékladni ¢lenéni plani patii
rozdéleni na dlouhodobé a kratkodobé, na strategické a operativni nebo naptiklad na

pribézné a jednorazové uplatnéni. (Robbins, Coulter; 2007)

U strategického planovani je hlavnim principem rozeznat a odhadnout vyvojové trendy
hospodatskych, politickych, spolecenskych a technickych zmén. Stanoveni strategii,
které udaji podniku smér, kterym se ma nadéale vyvijet a kterym reaguje na zmény
okolnich podminek. Strategie také osvétluji jakym zplsobem maji byt vyuZity

prostiedky spolecnosti at” uz finan¢ni nebo lidské.

Operativni planovani se tyka ptfedevsim probihajiciho obdobi a jde obvykle o detailni
rozpracovani stiedné az dlouhodobych planti. Je potiteba zajistit soub&ézné splnéni cili
jak pro hospodaisky vysledek, tak stav majetku a likviditu. Plany nesméji ohrozit stav
jméni a kapitalu. Provadény jsou plany jednotlivych oblasti, které musi utvaret
konzistentni celek. Mezi tyto plany patii napf. plany trzeb a odbytu, planovani nakladu,

planovani bilance a vykazu zisku a ztrat atd. (Eschenbach, 2004)

V souvislosti s operativnim planovanim se lze Casto setkat s pojmem rozpocet. Primarni
ulohou rozpoctu je penézné kvantifikovat vyvoj hodnotovych veli¢in mezi které patii
napt. naklady, vynosy, zisky, aktiva, zavazky atd. Nejvys§i formou rozpoctu je
tzv. master budget - tedy podnikovy rozpocet vyjadiujici ocekavany hospodarsky
vysledek. Rozpocty plni nékolik zakladnich funkci jako planovaci (stanoveni cild),

koordinaéni, motivaéni, méfeni vykonnosti a kontrolni. (Soljakova, 2010)

1.7.2 Financ¢ni prognozy

Prognézovani tizce souvisi s planovani, jelikoz bez ptisluSnych piredpoveédi neni mozné
sestavit adekvatni plany a strategie vyvoje podniku. Progndzy je moZné zaméfit na
vSechny oblasti podnikani. V nasledujicim textu bude zamétena pozornost predev§im na
odhady finan¢niho charakteru. Tyto progndzy se soustfed’uji na piedpovéd’ budoucich
finanénich tokli pi{jmovych ¢&i vydajovych, identifikuji nevyvaZenost likvidity
(ptebytky, schodky) a zajistuji budouci stabilitu podniku. Freiberg ve své knize

Finan¢ni controlling uvadi 3 zékladni techniky finan¢nich progndz.

-22 —



e pragmatické techniky - zpracovavaji data ziskand zkuSenostmi a odhady expertd,
obvykle se uzivaji v oblasti odbytu a inovaci, v ptipad¢ financnich plant jsou
vyuzivany predevsim v pfipadé¢, ze neni mozno vyuzit extrapola¢ni techniky a neni
mozné jednoznaéné¢ prevadét idaje hmotnych plant do kvantifikované podoby

e extrapolacni techniky - zdkladem jsou matematicko-statstické metody vyuZzivajici
data minulych obdobi, na jejichz zéklad¢ ptedpovidaji vyvoj budoucnosti; v tomto
piipad€ je velmi dilezité stabilni prosttedi, jelikoz pii Castych vykyvech tato
technika nema pfiliS vypovidaci hodnotu, potiebny je také dostateCny objem
a kvalita kmenovych dat; dochazi k tvorbé ¢asovych fad, trendli a cykla

e kauzdlni techniky - podstatou jsou pfi¢inné a nasledné vazby v podnikovych
jevech, oproti pfedchozim technikdm nesleduje Casové zévislosti, ale vazby
vécného charakteru; obvykle je zalozena na ptrechodu od jedné polozky
k nasledujici a rozd€luji se dale na deterministické (pfedpoklad jistoty)

a stochastické (mira nejistoty). (Freiberg, 1996)

1.7.3 Reporting

wReporting predstavuje komplexni systém vnitropodnikovych vykazii a zprav, které
syntetizuji informace pro Fizeni podniku jako celku i jeho zdkladnich organizacnich
jednotek." (Soljakova, 2010; s.10) Soucasti reportingu jsou i komentaie a zdtivodnéni
tykajici se zavedeni novych opatteni a jejich dopadli na soucasny stav. Pro reporting je
dulezita vhodna volba upravy a distribuce informaci, uréenych Siroké Skale uzivateld.
Z ptedchoziho vyplyva, Ze reporting je mozné povazovat jako nastroj styku nejen
S osobami uvnitt podniku, ale i s vefejnosti. Z toho také vyplyva rozdéleni reportingu na
interni a externi, z nichZ méa kazdy vlastni pozadavky na obsah a formu. S oblasti
controllingu souvisi pfedev§im reporting interni, jenz slouzi jako nastroj pro
rozhodovani, fizeni a komunikaci s vedoucimi pracovniky. Dle pravidelnosti zprav
rozd€lujeme interni vykaznictvi na standardni (pravidelné zpravy s pfedem danou
strukturou) a mimofddné (obvykle na vyzadéani, bez pevného terminu zpracovani).
NejcastéjSimi jsou standardni periodické reporty o hospodafeni vytvarené rocné pro
strategickou oblast. Pro oblast operativni jsou vyuzivany standardné mési¢ni a ctvrtletni
reportingy. U vyznamnych polozek jako naklady, zavazky, pohledavky apod. jsou

zpracovavany zpravy tydenni, nékdy az denni. (Soljakova, 2010)
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Podle Eschenbacha by vykazy méli splnit ur¢ita nasledujici kritéria, bez ohledu na to,
do jaké kategorie vykaznictvi patfi:

e objektivita k rozdilnym ciliim jednotlivych skupin uzivateli;

e ovetitelnost a srozumitelnost informaci a zdrojovych dat;

e vhodny obsah, forma a struktura zpravy vzhledem k jejimu ptijemci;

e  vcasnost.

Co se ty€e reportingu externiho, ten je provadén predevsim formou finan¢nich analyz
obsahujicich nejen vyhodnoceni stavu soucasného, ale 1 analyzy zakladnich vyvojovych
tendenci a predpovédi vyznamnych udalosti do budoucna. Pro zajisténi co nejvétsi
vypovidaci schopnosti je zadsadni srovnani s vysledky oborovymi ¢i napi. nejvétSiho

konkurenta. (Eschenbach, 2004)

1.7.4 Monitoring

Monitoring ma bezprostfedni ndvaznost na oblast reportingu. Pfedstavuje urcity dohled
nad aktivitami a jejich sledovani. Tato ¢innost nabyva na vyznamu piedevsim v oblasti

pohledavek, kde také bude podrobnéji rozebrana (kapitola 5.1 controlling pohledavek).

1.7.5 Analyza odchylek

Stejn¢ jako monitoring, i analyza odchylek souvisi s reportingem a tvoii jakési jeho
jadro. Podstatou je sledovani reality a srovnavani kliCovych ukazateli skutecnosti
s puvodnimi, pfedem stanovenymi plany, spolu s analyzou rozdild. Tato ¢innost probiha
dle Fibirové, v publikaci Manazerské ucetnictvi nastroje a metody, ve vSech oblastech

manazerského ucetnictvi.

e Vvkalkulacich — porovnani ptfedbéznych kalkulaci nakladi vykond a vyslednych
kalkulaci;

e Vrozpocetnictvi — vytvofeni rozpoc¢tl nakladl a vynosii jak za podnik, tak za jeho
dil¢i ¢asti a pribézna kontrola zda jsou napliovany;

e vV odpovédnostnim fizeni — pfidéleni ukold fidicim pracovnikiim a dohled nad jejich

splnénim. (Fibirova, 2011)

Zjistovani odchylek miZe byt nasledné (po probehnuti urcité skuteCnosti) nebo
prabézné. V piipade, Ze dojde k odchylkdm negativniho charakteru, je nutné na tuto
skutecnost co nejrychleji reagovat a piijmout relevantni opatieni vedouci k uvedeni
stavu do pavodné planované hodnoty. Pfi vyhodnocovani odchylek se také casto

pracuje s pojmem standard. ,,Standard predstavuje zaklad pro vyhodnoceni skutecnych
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vysledkii.* (Fibirova, 2011, s.181) Tyto standardy mohou byt na trovni zakladni, bézné
¢i idedlni. Dulezité je odchylky nejen Ciselné vyjadrit, ale také je doplnit o interpretaci,
co pro podnik znamenaji, jaké maji dopady, kde mohlo dojit k jejich vzniku, jaka jsou
mozna jejich feseni, jak dlouho jiz k odchylkam dochazi apod. (Fibirova, 2011) Tato
analyza je ukolem pravé controllera, ktery pak tato zjisténi tlumoci dale vedoucim
pracovnikim a ovliviiuj tak fizeni a rozhodovani ve spoleCnosti. V literatuie
Controlling: concepts of management control, controllership and ratios od
T. Reichmanna je uveden tento postup:

e ,diagnosis of the deviations,

e analysis of the deviations." (Reichmann, 2011, s. 29)

Pfi¢inou odchylek muze byt nedostatecné ¢i dokonce Spatné pldnovani, zaloZzené na
nerealistickych cilech, za podkladu nespravnych nebo nedostate¢nych informaci;
zpusobené nevhodnou organizaci; nespravnym uctovanim; organiza¢nimi zmeénami;
nezvladnutymi inovacemi apod. Pfi¢inou také miize byt netplna ¢i nespravné sestavend
technicka dokumentace, od které se pak odviji dal$i nedostatky ve vyrobé. Odchylky
také mohou vznikat vlivem vnéjSich faktort jakymi jsou napi. zména cen surovin
a energii, zména kupni sily obyvatelstva, nakupnich preferenci, legislativy a mnoho

dalsich.

Po analyze odchylek musi vzdy nasledovat piiprava a aplikace naslednych regula¢nich
opatfeni. Bez tohoto kroku je pfedchozi analyza naprosto bezpfedmétna. Zamétuje se
piedevsim na odchylky vyznamnéjSiho charakteru a to 1 v pfipad€, kdy se jedna
0 odchylky kladné. Cilem regulace je zamezit vznik téchto vykyva do budoucna a co
nejvetsi priblizeni, piipadné pozitivni prekondni planu. Kromé urceni opatfeni je
esencialni zdlezitosti také vymezeni odpovédnych osob za jejich realizaci, Casové
ohraniceni, zpusob kontroly naplnéni, eventualn¢ dalsi reakce v situaci, ze soucasna

opatfeni nejsou dostatecné efektivni. (Fibirovd, 2011; Mikovcova, 2004,

Reichmann, 2011)
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Odchylky je mozné rozdélit na n¢kolik kategorii viz. nasledujici obrazek.

Obrazek 3 Rozklad odchylky

celkova
odchylka

odchylka odchylka
vynosu nakladt
odchylka odchylka odchylka
kvantitativni kvalitativni kvalitativni
ve strukture . I_ - ,
zakaznika [ prodejni cena porizovaci
cena
ve
vyrobkovém =
mixu
v objemu
odbytu

odchylka
kvantitativni

spotiebni
odchylka

kapacitni
odchylka

Zdroj: Mikovcova, H. Controlling v praxi. Plzeii: Ale§ Cengk, 2007, str. 143

1.7.6 Strategické nastroje controllingu

Podle Eschenbacha je kazd¢ strategické planovani mozno roz¢lenit na 3 zakladni faze:

e faze analyzy okoli - urCuje strategickou oblast jednani spolu s prilezitostmi

a hrozbami, zohlediuje silné a slabé stranky podniku, vyvozuje konkurenéni

postaveni spoleCnosti a moznosti pievahy nad ostatnimi konkurenty

e faze koncepcni - smyslem je vytvoiit vizi a strategii podniku, jenz bude dale

rozpracovana na jednotlivé oblasti, slozeni strategického rozpoctu

e faze implementace a kontroly - zajiStuji realizaci strategie tak, jak byla

naplanovana, sleduje odchylky a umoziuje aplikaci regulacnich opatfeni v ptipadé

nedostatkl (Eschenbach, 2004)

Vyse zminéné faze se vyznacuji uzitim rdznych nastroji pro jejich naplnéni.

V nésledujicim textu budou blize rozebrany nékteré zdkladni nastroje strategického

planovani, jenz jsou v praxi nejcastéji vyuzivany.

1.7.6.1 Analyza globdlniho konkurencniho okoli

Jednd se poznani makroprostiedi podniku a identifikaci zmén a tendenci ve vyvoji

v okoli, které mohou ovlivnit postaveni spoleCnosti. Cilem je podchytit ty faktory,

jejichz zmény jsou pro podnik vyznamné a umoZznit mu se na né ptipravit. Typickym
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predstavitelem této analyzy je takzvana PEST analyza - analyza politicko-pravniho,

ekonomického, socialné-kulturniho a technologického prostiedi.
Politické a pravni prostiedi

Velky vyznam zde hraje obor podnikani, ve kterém se spolecnost pohybuje. Jinou oblast
bude sledovat firma zabyvajici se potravindfstvim od firmy zabyvajici se napf. strojnim
prumyslem. Zména tohoto prostiedi miize mit velmi vyznamné dopady na firmu a mize
s sebou pfindSet napt. vyrazné zvyseni nakladl, omezeni vyroby, zménu postupt atd.
Zmény vsak nemuseji byt pouze negativni, mize se jednat i o kladné zmény typu
novych subvenénich politik, které mohou zvysit riistovy potencial firmy. Pfi vstupech
na nové trhy je také vysoce dllezita ptiprava a zjiSténi si politick€ho prostfedi dané

zemg¢, piedevsim politické stability. (Blazkova, 2007)
Ekonomické prostiedi

Soucasti této analyzy je ziskani piehledu o soucasné trzni situaci, stavu a vyvoji
hlavnich ekonomickych ukazateld nejen pro ekonomiku jako celek, ale také naptiklad
pro obor ve kterém se firma pohybuje. Vhodné je také sledovani ukazateli vyznamnych
pro Klienty podniku, dodavatele, vyvoj fiskalni a monetarni politiky atd. (Mikovcova,
2007)

Socialni a kulturni prostiedi

Tato oblast se tykd predevSim demografie, ktera ovliviiuje soucasné i potencialni
vysledky podniku. Zaméiit se je vhodné na strukturu spolecnosti, zivotni Uroven,
spottebitelské chovani a preference, dosazenou uroven vzdélani, kulturni a nabozenské
vlivy. Zmény této oblasti jsou spiSe dlouhodobého postupného charakteru, nikoliv

skokové jak tomu byva u jinych oblasti PEST analyzy. (Mikovcova, 2007)
Technologické prostredi

Technologickym prostfedim neni mySleno pouze prostfedi ve firm¢, ale také v daném
oboru a ekonomice jako celku. Technologie se mohou vazat k samotnému vyrobku nebo
postupu vyroby. V dnesni dobé se technologie neustale vyvijeji a zdokonaluji extrémné
rychlym tempem. Spole¢nosti jsou na tento fakt nuceny pruzné reagovat a hlavné
dostatecné vcasné odhadovat dal$i vyvoj. Velmi vyznamné se na ziscich firmy muze
projevit inovatorstvi, pokud se spole¢nost svoji technologii dostane pied ostatni

konkurenty v oboru. (Mikovcova, 2007)
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Tabulka 4 Priklady sledovanych faktort

Politické/Pravni Ekonomické Socialni Technologické
Legislativa regulujici ~ HDP, ekonom. rist, Rozd&leni oifimi Vladni vydaje na
podnikani vydaje spottebiteli pPry vyzkum

Legislativa urcujici
zdanéni

Ptedpisy pro
mezinarodni obchod

Ochrana spotiebitelti

Pracovni pravo

Ptedpisy a regulace
upravujici
konkurencni prostiedi,
monopoly

Vladni rozhodnuti,
ustanoveni, narizeni

Ptedpisy EU,
mezinarodni pravo

Piedpisy ochrannych
znamek
Piedpisy ochrany

prostiedi, recyklacni
narizeni

Monetarni politika

Vladni vydaje

Politika proti
nezameéstnanosti

Zdanéni spotiebitelti

Ménove kurzy

Inflace

Demografické
faktory

Pracovni mobilita

Zmény zivotniho
stylu

Postoje k praci a
volnému casu

Vzdélani

Modda, zaliby,
konicky
Kulturni faktory s

vlivem na uziti
vyrobku

Regionalni rozdily

Zamgéfeni pram. na
zlepSeni technologii

Nové objevy, vyvoj
novych technologii,
patenty

Mira technolog.
opotiebeni

Spotieba a naklady
na energie

Vliiv zmén v
informac¢nich
technologiich

Internet, satelitni
komunikace

Zdroj: Blazkova, M. Marketingové fizeni a planovani pro malé a stfedni firmy. Praha:
Grada Publishing, 2007, s. 53-54

1.7.6.2 Analyza odvétvi

Analyza odvétvi byva nejobvykleji ptedstavovana tzv. Porterovym modelem péti sil,

jenz umoznuje identifikovat a porozumét hlavnim sildm plsobicim na podnik, jejich

intenzité a dopadu na spolecnost. PfestoZe je zkoumano okoli podniku, tento model se

zaméfuje na takové faktory, které miZe spoleCnost sama ovlivnit a posilit tak svoji

konkurencni pozici. Porter zdUraziuje, ze ¢im vétsi vliv maji jednotlivé slozky modelu

na firmu, tim vice je omezena schopnost spole¢nosti dosahovat vyssich ziskdi pomoci

ristu prodejnich cen. Cim slabi je pozice okoli vii¢i podniku, tim siln&jsi je jeho
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konkurenéni postaveni, a tim vEétsi md moznost urcovat ceny na trhu a dosahovat
vyssich ziskll. Model je graficky zndzornén nésledujicim obrazkem.

Obrazek 4 Portertiv model péti sil

Risk of entry
by potential
competitors

4

. Intensity of [—

Bargaining P S ) Bargaining
power of ..1 rivalry among A ‘ power of
suppliers - established -/ buyers

~—] firms N

 }

Threat of
substitutes

Zdroj: HILL, CH., Jones, G. Strategic Management an integrated approach, 2009, s. 43

Z obrazku je patrné, ze model se z vétsi ¢asti zabyva konkurenty at’ jiz stavajicimi Ci
potencidlnimi. Jsou také zvazovani konkurenti z jinych odvétvi, jenz by mohli
poskytnout nasSim klienttim substitu¢ni vyrobky. Okoli podniku je pak jesté¢ doplnéno

0 vyjednavaci pozici odbératelli a dodavateli podniku.
Konkurenti v odvétvi - rivalita

Je téméf nepsanym pravidlem, Zze konkurenti v oboru se vzajemné sleduji, hlidaji

a navzajem na sebe reaguji. Dany obor podnikani ve kterém spoleCnost plisobi je tedy

velmi tzce propojen. Aby firma mohla co nejvice pfedvidat zmény ve svém okoli, je

dalezit¢ umét co nejlépe odhadnout a predpovidat chovani a reakci svych konkurent

jak na zmény globdlni, tak na zmény zavedené spole¢nosti samotnou. Pecliva analyza

konkurentd je jednim z bodd, jenz podniku miZe napomoci pii spravném vybéru

podil. Tato vzajemna rivalita se da ovlivnit celou fadou faktort. Dle Mikovcové je rlst

rivality zpiisoben predevsim:

e rlstem poctu a velikosti konkurentt;

e poklesem miry riistu trhu;

e narUstajici kapitdlovou ndrocnosti odvétvi v kombinaci s bariérami vystupu
Z odvétvi;

e nizkou diferenciaci produktu;
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e narUstajicim poctem globalnich zakazniki aj. (Mikovcova, 2007)

Riziko vstupu potencidlnich konkurenti

Nestaci jiz sledovat pouze konkurenci, kterd nds mize ohrozovat nyni, ale zamétit se
ina moznosti vstupu nového hrace na trh. Je potieba tedy urcit, jak vysoce je
pravdépodobny tento vstup novych konkurentd, eventudlné jaké bariéry jej mohou
omezit. Obvykle plati, ze ¢im vyssi jsou naklady pro vstup do odvétvi, o to vétsi bariéry
vstupu se jednd, a o to slabsi je sila potencialni konkurence. Tyto vysoké ndklady
mohou drzet konkurenci na stavajici urovni i pfes to, ze se spolecnost pohybuje
ve vysoce ziskovém prostfedi. Mezi vyznamné bariéry vstupu se fadi (Hill, 2009):

e Uspory z rozsahu;

e zkuSenosti a know-how;

e vérnost zdkaznikli danym znackam;

e vyhoda v ndkladech oboru - vysoka kapitalova naro¢nost;

e naklady na zménu dodavatele;

e  statni regulace.
Hrozba substituti

Mezi substituty nepatii pouze vyrobky z oboru podnikani ve kterém se firma pohybuje.
Jsou sledovany vSechny vyrobky, které spliiuji stejné zakladni funkce jako ty nasSe.
Je tedy mozné najit vyznamny substitut i mimo obor, ve kterém plisobime. Zalezi pouze
na zakaznikovi, zda dany vyrobek spliuje jeho pottebu. Tyto nahrady pak stanovuji
urcity horni cenovy limit a omezuji tim potencial zisku. Hrozba substituti je zavisla na
jejich cené (pokud nizsi nez cena naseho vyrobku, hrozi odchod klienta ke konkurenci),

diferenciaci a nakladech klienta na zménu dodavatele. (Eschenbach, 2004; Hill, 2009)
Vyjednavaci sila dodavateli

Tyka se ptredev§im dodavatelt zékladnich poloZek potiebnych pro produkci spolecnosti.
Krom dodavatell materialu a sluzeb se nesmi zapomenout také na dodavatele prace,
tedy zaméstnance spole¢nosti. Vyjedndvaci sila dodavatelli se projevuje napt. zvySo—
vanim cen, prodluzovanim dodacich lhit, zkracovanim splatnosti faktur, zménou
kvality apod. Sila vlivu dodavateli se odviji od jejich koncentrace v dané oblasti,
ohrozeni substituty, vyznamnosti klienta, ndkladech ptestupu k jinému dodavateli

a diferenciace. (Eschenbach, 2004; Hill, 2009)
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Vyjednavaci sila odbérateli

Primarnim cilem spotfebitele je maximalizovat sviij uzitek pfi minimalnich nakladech.
Od toho se také odviji jejich snaha vytvaret tlak na ceny. Vyznamni odbératelé mohou
spole¢nost velmi siln€¢ ovlivnit nejen ve svych pozadavcich na cenu, ale také na
poskytované sluzby, kvalitu, dodaci lhity, vyhodné uvérové podminky atd. Vyjedndvaci
sila klienti se odviji opét od jejich koncentrace a velikosti, jak tomu bylo u dodavateld.
Déle od podilu jejich ndkupu na celkovém prodaném mnoZstvi, jejich ndkladech na
prechod k jinému dodavateli, vyznamu a dulezitosti nakupovaného produktu.

(Mikovcova, 2007; Eschenbach, 2004)
Complementors

V knize Strategic Management Theory od Charlese Hilla je také uvedena Sesta sila
tzv. Complementors. S touto myslenkou ptisel byvaly CEO spole¢nosti Intel - Adrew
Grove. Za complementora je povazovana spole¢nost, ktera prodava produkt, jenz ptimo
souvisi a dopliiuje produkt jiné spoleCnosti a piidava mu tak dalsi hodnotu.
Za complementory lze oznacit napf. spoleCnosti prodavajici software k pocitaciim,
jelikoz tim vyrazné zvysuji jeho uzitnou hodnotu pro klienta. Nicméné samotny
software bez pocitace pro zakaznika nemd hodnotu zddnou. Z logického hlediska je
tento postoj pochopitelny, jelikoz pokud jsou mezi konkurencni okoli zafazeny
substituty, neni divod pro¢ sem nezafradit také komplementy, kdy se firmy navzdjem
siln€¢ ovliviiuji, jsou na sob¢ zavislé a velmi Casto uzce spolupracuji. Stejné tak jejich
zisky jsou na sobé¢ vzajemné zavislé. Pokud se zvySuje mnozstvi spolecnosti
poskytujicich komplementy pro nase produkty, zvySuje se po nich také poptavka a tim

naSe zisky. (Hill, 2009)

1.7.6.3 SWOT analyza

SWOT analyza je jednou z analyz podniku, konkrétné¢ se jednd o analyzu zékladniho
strategického postaveni. ,,Cilem SWOT analyzy je identifikovat to, do jaké miry jsou
soucasna strategie firmy a jeji specificka silnd a slaba mista relevantni a schopna se
vyrovnat se zménami, které nastdvaji v prostiedi." (Jakubikova, 2008, str. 103).
Obsahem je identifikovani nejen soucasné vnitini pozice - tedy silnych a slabych
stranek, ale také budoucich potencidlli - pfilezitosti a hrozeb, ptichdzejicich z vnéjSku
spole¢nosti. SWOT analyza mizZe byt také vyuzita k souhrnu nékolika riiznych analyz

konkurence, prostiedi firmy, strategie apod. Analyza umoZiiuje ujasnit podniku na ¢em
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miize do budoucna budovat, kde je mozné rozsifovat svlij potencial a naopak na jaké
hrozby by se m¢l pfipravit, pfipadné je pfedem eliminovat, aby tak neohrozoval své
podnikani. Negativem tohoto ndstroje mtize byt povazovana prilisna subjektivita. Zalezi
na tom, kym je SWOT sestavovana, jelikoz jeho postoje a nazory jsou promitnuty do
samotné analyzy. V ptipadé, Zze by byla sestavena nékym jinym, mohou se v ni objevit
jiné polozky. Tato skutecnost se dd zmirnit sestavovanim analyzy v tymu rtznych
odbornikli spolec¢nosti, z riznych odvétvi tak, aby se zde mély moznost projevit
vSechny vyznamné slozky firmy. SWOT analyza je velmi oblibenym nastrojem pro
svoji relativni jednoduchost, rychlost a ptehlednost. V piipadé€, ze spolecnost vyzaduje
dikladnéjsi analyzu postaveni, je mozné vyuzit riznych modifikaci napt. matice
prilezitosti a ohroZeni, kvantitativni O-T analyza (Jakubikova, 2008)

Obrazek 5 SWOT analyza

Silné stranky Slabé stranky
(strengths) (weaknesses)
Zde se zaznamenavaji skuteCnosti, kter¢ | Zde se zaznamenavaji ty véci, které firma
piinaseji vyhody jak zakaznikiim, tak nedéla dobte, nebo ty, ve kterych si
firme ostatni firmy vedou lépe
PiileZitosti Hrozby
(oportunities) (threats)
Zde se zaznamenavaji ty skutecnosti, které Zde se zaznamenavaji ty skutecnosti,
mohou zvysit poptavku nebo mohou 1épe trendy, udalosti, které mohou snizit
uspokojit zdkazniky a pfinést firmé poptavku nebo zapftiCinit nespokojenost
uspéch zakaznikl

Zdroj: Jakubikova, D. Strategicky Marketing. Praha: Grada. 2008, str. 103

1.7.6.4 Analyza portfolia
wAnalyza portfolia je nastrojem pro urcovani strategickych oblasti a pro vybér strategii.
Jejim cilem je soustredit zdroje do oblasti, kde se ocekavani trhu jevi jako prizniva

a kde podnik miize vyuzit konkurencni vyhody." (Mikovcova, 2007, s. 46)

Takzvana portfolia vyrobkl jsou vytvafena proto, Ze spolecnosti maji omezené zdroje,
jenz je tfeba rozmistit dostatecné optimalné, na zdklad¢ predpokladu co nejvysSich
postaveni na trhu. Nejzndméj$im modelem je tzv. Bostonsk4d matice/BCG/The Growth
Share Matrix. Tato matice zanasi na vertikalni osu rist trhu za urCité obdobi, at’ uz

realny pro analyzu souCasné¢ho obdobi, tak potencidlni pro moznosti predikce. Na
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horizontalni ose se nachdzi relativni trzni podil ¢ili pomér trzeb firmy k trzbam

nejveétSiho konkurenta v odvétvi. Tato osa vypovida o konkurenceschopnosti firmy.

Matice se sklada ze 4 polozek:

otazniky - S nejasnou budoucnosti, vysoky ristovy potencial, ale nizky trzni podil,
vysoké naklady vedouci k nizké tvorb¢ cash flow

hvézdy - vysoky trzni podil a o¢ekavané tempo ristu, budouci ptinos pro vytvareni
cash flow, jiz tvofi prebytky

dojné kravy - nejispésnéj$i bod matice, vyrobky majici vyznamny trzni podil
a vyrazné se podileji na vytvareni cash flow, na druhou stranu minimalni moznost
dalsiho rlstu, snaha udrZet tyto produktu na trhu co nejdéle napt. pomoci drobnych
inovaci

hladovi psi - neptinosné produkty, majici nizky trzni podil, nepfindseji zisk, jsou
Vnich fixovany vysoké ndklady a nejsou konkurenceschopné, je Zadouci
tyto produkty co nejdiive stahnout z trhu pokud jiz nevytvaieji ptiznivé cash flow

a uvolnéné prostiedky investovat napi. do hvézd

Obrazek 6 Bostonska matice

4 20 %
Hvézdy Otazniky
1=
=
7]
2| 10%
2
£
g @
Dajné krawvy Hladaowi psi
10% 1x 0,1x
Relativni trni podil

Zdroj: Jakubikova, D. Strategicky Marketing. Praha: Grada. 2008, str. 106

1.7.7 Operativni nastroje controllingu

Jak jiz bylo zminéno, operativni controlling se zaméfuje piedevSim na krats$i casové

useky a je soustiedén na analyzu odchylek, sledovani a fizeni rentability, likvidity

a hospodarnosti podniku. Zisk je hlavnim cilem podnikéni, proto se spole¢nosti

soustfed’uji pfedevSim na sledovani vynosii a ndkladd. Prave oblasti nédkladii se z velké

Casti zabyva controlling. V nékolika nasledujicich kapitolach budou stru¢né

charakterizovany zékladni a nejvice pouzivané nastroje operativniho controllingu.

-33-—



1.7.7.1 Analyza ABC

Analyza ABC je vyznamnym nastrojem controllingu, jenz umoziuje urCit priority

ve spolecnosti. Podstatou této analyzy je vzajemné srovnavani objemt, hodnot a vztahti

mezi nimi, kdy mize byt zjiSténo, Ze i malad ¢ast celkového objemu mize vyrazné

prispivat k tvorbé celkové hodnoty. Diky tomu je umoznéno takové fizeni, které se

soustfed’uje pravé na ty oblasti, jenz prinaseji pii mensich nadkladech vysokou hodnotu.

Analyza umoznuje selekci podstatnych ¢innosti od téch méné dulezitych. Hlavni uziti

nachazi ABC analyza v materidlovém hospodatstvi, odbytu a wvyrobé. V téchto

oblastech jsou sledovany predevsim fixni naklady, skupiny zdkaznikd, odbytové oblasti,

skupiny vyrobkl, dodavatelé materidlu apod. Podstatou provadéni ABC analyzy je

pridéleni ¢innosti do jedné ze 3 oblasti — A, B, C kdy ke kazdé této oblasti je pak

ptistupovano individualng. (Vollmuth, 2004)

e Oblast A — vysoka priorita, ¢innosti spotiebovavaji 5% pracovni doby, nicméné
hodnota kterou vytvaii z hlediska dosahovani celkového cile tvoti 75%,

e Oblast B - dulezité ukoly jenz tvoii piiblizné 20% vSech aktivit a pfinasi tomu i
odpovidajici hodnotu 20%,

e Oblast C — aktivity vyzadujici vysoky podil ¢asu — 75%, ale pfinaSejici pouze
minimalni hodnotu 5% k celkovému cili, ¢asto se jedna o pravidelnou denni rutinu,

tyto aktivity je vhodné outsourcovat pokud je to mozné.

Eschenbach ve své publikaci Profesiondlni controlling koncepce a ndstroje uvadi
nasledujici ptehled vyhod a nevyhod této metody:
Tabulka 5 Vyhody a nevyhody ABC analyzy

Vyhody Nevyhody

ABC klasifikace je jen okamzity stav,
Jednoduchy srovnavaci postup.
ktery se méni v prubéhu casu.

Umoziuje oddélit podstatné od Vytvoteni pouze tii skupin (A,B,C) je
nepodstatného. Casto prilis hrubé sito.

‘ o Aplikace je sama o sob& subjektivni, je
Umoznuje nastaveni priorit. o ‘
vsak moZné ji objektivizovat pravidly.
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Vyhody Nevyhody

Kontrola (sebekontrola). Pouziva sebekontrolu

Zpravidla neni mozné porovnani
Umozinuje omezeny Cas vyuzit cilené a . o

vysledkit ABC analyzy mezi jednotlivci,
proto hospodarn¢. _ _ )

skupinami, podniky.

Mnohostranné pouzitelna analyza.

Zdroj: Eschenbach, R. Profesionalni controlling: koncepce a nastroje. Praha: Wolters
Kluwer Ceska republika. 2012, str.91

1.7.7.2 Analyza bodu zvratu

Analyza kritickych bodii je zaloZzena na odd€leném vykazovani variabilnich a fixnich
nakladid a jejich vztahem k zisku spolecnosti. Vyhodou této analyzy je piehledné
grafické znazornéni jednotlivych komponent. Bodem zvratu rozumime moment, kdy
jsou celkové naklady podniku pIn€¢ pokryty trzbami. Spolecnost v této chvili nedosahuje
ani zisku ani ztraty. Pomoci bodu zvratu je mozné urcit budouci tspéSnost podniku,
objemy jenz musi byt zajiStény pro dosazeni pfedem stanovenych cili, jaky dopad maji
zmény nakladového ¢i vynosového charakteru. (Vollmuth, 2004). Bod zvratu je mozné
urcit matematicky velmi jednoduse pii znalosti velikosti fixnich nakladi, jednotkovych
variabilnich ndkladi na vyrobek, prodejni jednotkové cené vyrobku piipadné

pozadované velikosti zisku.

Zakladni vzorec bodu zvratu (Synek, 2011, s. 135)

F
q (BZ) = —

Vzorec bodu zvratu uvazujici minimalni pozadovany zisk

_ F + Zmin

BZ
p—>

qK (iel')oéet vyrobenych a prodanych vyrobki
p — cena za jednotku

F — fixni naklady

b — variabilni naklady na jednotku

Z min — minimalni pozadovany zisk
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Obrazek 7 Graficka analyza bodu zvratu

wsh trZby
rZby
naklacy
a zisk
(HE)
ndklady
2t
BZ v pengZnim | #-------mmmmmmmmm oo
wyjadieni |
Zisk
FM
e
o - - -
BZ v naturalnim objem wyroby
wyjadien' {kusy)

Zdroj: Synek, M. Manazerska ekonomika. Praha: Grada. 2011, s. 136

Z grafického znazornéni jsou patrné zakladni skutecnosti. Na ose x se nachazi objemové
vyjadieni vyroby a na ose y finanCni vyjadieni trzeb a nakladii. Variabilni naklady
vychazeji vzdy z nuly, jelikoZ jsou zavislé na velikosti vyroby — pii nulové vyroby tedy
nejsou vytvafeny. Stejné tak trzby vychazeji vzdy z nuly — pokud neprodavame,
nemiizeme vytvaret obrat. Fixni néklady tvofi linii horizontdlni a jsou vyjadfovany
Vv celkové absolutni hodnoté. Naklady celkové jsou pak souctem variabilnich a fixnich
nakladi — vychéazeji tedy zvySe fixnich nékladi a sklon je ovlivnén naklady
variabilnimi. Bod ve kterém se stfetava linie nakladl a trzeb nazyvame bodem zvratu.
Ten je zobrazen na 0se X V naturalnim a na osy y v penéznim vyjadieni. Pokud se objem
vyroby spolecnosti nachazi v oblasti nalevo od bodu zvratu, bude firma ztratova. Pokud
se vSak bude objem vyroby nachédzet napravo od bodu zvratu, dosahuje spole¢nost
zisku. Pii analyze bodu zvratu se také Casto setkavame s pojmem piispévek na thradu
fixnich ndkladli a zisku, jinak také kryci prispévek. Tento kryci ptispévek tvori
jmenovatel vzorce pro bod zvratu, Cili rozdil mezi jednotkou cenou vyrobku a jeho
variabilnimi ndklady. Kryci pfispévek vyjadiuje prebytek trZzeb nad néaklady, bez
uvazovani fixni ¢asti ndkladl. Vyjadfuje tedy pfimou souvislost mezi vynosy a néklady
vyrobku. Z toho také vyplyva, Ze bod zvratu se nachéazi tam, kde se kryci pfispévek
rovna fixnim nakladim. (Synek, 2011)
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1.7.7.3 Target Costing

DalSim z néstroji operativniho controllingu je target costing neboli cilové fizeni
naklad. Této problematice se vénuje cela fada zahrani¢nich publikaci. Zminéna je
definice z knihy Cost Accounting 4E od autora Jawahar Lal. ,,Target costing is
a systematic approach to establishing product cost goals based on market driven
standards. Target costing begins wit identifying customer needs and calculating an
acceptable target sales price for the product. Working backward from the sales price,
companies establish an acceptable target profit and calculate the target cost as follows:
Target cost = Target price — Target profit.“ (Lal, 2009, s. 330) Target costing tedy
zjistuje, jaké naklady jsou jeSté ptipustné, aby byl podnik stale schopny konkurovat.
Projevuje se zde silna orientace na zédkaznika, ktery tla¢i na spolecnost, aby své naklady
co nejvice snizovala. Kalkula¢ni postup je tedy opacny, nez je tradicné zvykem. Dle

Mikovcoveé je mozné pribéh Target costingu rozdé€lit na nékolik fazi:

e Urceni cile — zajistit konkurenceschopny vyrobek vzhledem k cené a zaroven
vytvaiet pfiméteny zisk.

e Odvozeni cilovych nakladi — vychodiskem je ptedpovéd vynost pii optimalni
kombinaci ceny a objemu vyrobku, stanoveni je vzhledem k délce obdobi velmi
naro¢né a Casto je vyuzivano expertnich odhada.

e Analyza nékladi v jednotlivych subsyst¢émech — nédklady jsou rozclenény na
jednotlivé komponenty napf. pomoci referenéniho modelu (pomoci piedchudce),
¢i pomoci funkéni metody (rozdé€leni na tvrdé a mekké fce) atd.

e Porovnani a zjisténi cilové mezery a vytvoieni programu na jeji odstranéni — pfi
vzniku cilové mezery (rozdil mezi ndklady standardnimi a povolenymi) snaha
0 snizeni naklad.

e  Zajisténi nakladové discipliny a dosazeni cilovych nakladta. (Mikovcova, 2007)

1.7.7.4 Kalkulace ABC

Jedné se o jeden z prostfedkil vytvareni kalkulaci, liSici se zpGisobem jakym pfifazuje
naklady. U ABC kalkulace jsou naklady propojeny na zaklad¢é aktivit, které jsou
nezbytné pro tvorbu vykond. Tato kalkulace sleduje vztahy pfic¢in a nasledkt v oblasti
nakladl. Na zacatku je vhodné vymezit zékladni pojmy. Dle Krale aktivitou rozumime
welementarni prvek podnikatelského procesu, jejz lze vymezit minimdlné z hlediska
nakladii, které je treba v souvislosti s jeho zajisténim vynalozit, ale pripadné i z hlediska

meéritelného vykonu, ktery je vysledkem této aktivity.” (Kral, 2006, str. 169) Sled aktivit
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pak nazyvame proces. Proces je mozno vyjadrit jako Cinnosti vyzadujici urcité vstupy
a vytvarejici vystup majici hodnotu pro zakaznika. Zdroji rozumime vstupy modelu,
jednd se o vyrobni faktory vklddané do aktivit. Vystupem modelu jsou néakladové
objekty, tedy vystupy na néZ musi byt alokovany naklady. Kalkulace ABC nejsou
zaméfeny na tradini ptimé oblasti vyrobniho procesu, ale na oblasti nepitimé. Pro toto
roz€lenéni je vSak obvykle stavajici rozdéleni na nékladova stiediska nedostatecné
amusi dojit k tvorbé tzv. procesnich stiedisek, kterd prolinaji stfediska ndkladova.
Z tohoto vyplyva, ze zavedeni takového typu kalkulace se musi zakonité odrazit také
Vv organizacni struktufe podniku. (Kral, 2006; Mikovcova, 2007)

Pti vytvateni modelu ABC je potieba splnit n¢kolik etap:

e identifikace aktivit a procest v podniku,

e identifikace zdroju aktivit a pfifazeni aktivit ke zdrojum,

e definovani nakladovych objekti — napt. produkty, zakaznici, dodavatelé, trzni
segmenty apod.,

e ocenéni ndkladovych objekti — zavérecna etapa alokace procesnich nakladi na
nakladové objekty pomoci cost driver (pfi¢in kolik z piislusné aktivity je

spotfebovano na stanoveny ndkladovy objekt). (Mikovcova, 2007)

1.8 Controlling pracovniho kapitalu

Controlling pracovniho kapitalu je jednou z hlavnich funkci finan¢niho controllingu.
V uz8im pojeti je mozno vyuzit dva rizné pohledy na majetek. Z pohledu managera je
jako Cisty pracovni kapital rozdil mezi ob&éznymi aktivy a kratkodobymi zavazky.
Z pohledu vlastnika je Cistym pracovnim kapitalem rozdil sumy vlastniho
a dlouhodobého ciziho kapitalu se stalymi aktivy. Tato ¢ast kapitalu vytvaii uréitou
rezervu pro kryti finan¢nich vykyvi. Jde o dlouhodoby zdroj podniku, jenZ slouzi

k financovani standardniho béhu firmy. (Kislingerova, 2008)

Pracovni kapital by mél byt udrZzovan na optimalni urovni, jenz je kladna. Pti pfebytku
pracovniho kapitalu dochéazi k neefektivnimu vyuziti zdrojii a tvorbé zbytecné vysokych
nakladl, naopak pfi jeho nedostatku je ohroZeno finan¢ni zajisténi podnikovych aktivit
a snizeni flexibility. Pro fizeni ¢istého pracovniho kapitalu jako celku je nutné fidit jeho
jednotlivé ¢asti individualné a dospét tak k vytvofeni komplexni optimélnosti.

Z definice cistého pracovniho kapitdlu vyplyvd, Ze hlavnimi slozkami, na které se
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finan¢ni controlling zamétuje jsou pohledavky a zasoby. Z hlediska kratkodobého

finanénitho majetku je pak sledovana likvidita. Eschenbach uvadi, ze , .k ukoliim

controllingu likvidity patri ziskavani informaci, analyza, poradenstvi, koordinace

a porovnani planu a skutecnosti v téchto oblastech:

e vytvoreni struktury na strané aktiv (pouZiti prostiedki) bilance a schvdleni
investicnim managementem a controllingem;;

e vytvoreni struktury na strané pasiv (puvod prostiedkii) bilance

e financni planovani a kontrola;

o [ikvidni plan, tzn. priprava potrebnych likvidnich prostiedki v pozZadované vysi
ve spravné dobé a na spravném misté; financni plan prip. vwkaz cash flow tvori
zaklad planovani, osnovy a kontroly,

e management toku plateb;

e co nejlepsi ulozeni prebytkovych prostredkit;

e optimalni refinancovani kratkodobych likvidnich problémovych mist;

e vytvoreni vztahii k uvérovym institucim;

e vcasné rozpoznani likvidnich problémovych mist;

e management a controlling prileZitosti a rizik z hlediska ucinki na likviditu."

(Eschenbach, 2012, str. 244 - 245)

1.8.1 Controlling pohledavek

Jak jiz bylo n€kolikrat zminéno, zékladem podnikani je vytvareni zisku. Tento zisk je
vytvaien obvykle prodejem vyrobku, zboZi a sluzeb. Béhem téchto aktivit vznikaji
vztahy s odbérateli a spolecnost ziskdva pohledavky vic¢i nim. V dnesni silné
konkurencni dob¢ hraje roli kazda malickost, proto 1 zptisob fizeni pohledavek muize byt
jednou z konkurenénich vyhod podniku. Firma mize rozhodovat o splatnosti svych
faktur a poskytovat tak svym klientim naptiklad zvyhodnéné podminky ve formeé
delsiho obdobi prodeje na uvér. Na druhou stranu podnik musi byt schopen tyto
pohledavky do doby jejich tthrady profinancovat. Spole¢nost by tedy vzdy krom kladi
liberalngjsi tivérové politiky viici svym odbératelll méla zvazovat také rizika a mozné
zvySené naklady, které tim podstupuje. Tato ¢innost spadda pod tUkoly finan¢niho
controllingu, ktery posoudi jaké nastaveni uvérovych podminek bude pro podnik
nejvyhodnéjsi. Pii rozhodovani musi brat v Givahu jak pozitivni, tak negativni ukazatele
jako velikost trzeb, nédklady prodeji (pfi zvySeni objemu vyroby), ztraty z nesplacenych
pohledavek, vyuziti slev, naklady z vazanosti kapitalu. (Freiberg, 1996)
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Mezi obvyklé tlohy controllingu patii dle Freiberga nasledujici:

e stanoveni uverovych limitt vici odbératelim a jejich kontrola;

e kontrola pohledavek po Ihiité splatnosti a iniciace naslednych opattent,
e iniciace inkasa (upominky, sankce);

e sprava dat o odbératelich;

e verifikace diveéryhodnosti (credit rating) odbératele;

e kontrola platebnich podminek objednavek;

e monitorovani pohledavek;

e analyza, plany a kontrola uvérovych vztahti a pohledavek;

e komunikace s marketingovym, cenovym aj. odd¢lenim. (Freiberg,1996)

Pohledavky se musi nejen planovat a fidit, ale také prubézné sledovat. Monitoring
pohledavek je zacilen pfedev§im na tfi zakladni oblasti - evidence a kontrola, vztah
pohledavek a prodeja, lhity splatnosti. Pro monitoring pohleddvek se obvykle uzivaji
ukazatele aktivity, konkrétn¢ ukazatele typu obrat a doba obratu. Dale je také sledovéano

stafi pohledavek.

1.8.1.1 Obrat pohleddvek

Ukazatel je vyjadien pomérem trzeb a primérného stavu pohledavek. Vypovida o tom,
kolik obratek pohledavek se uskute¢ni béhem roku a tudiz jak rychle se pohledavky
méni v penéZni prostiedky. Cim vy$§i hodnota ukazatele, tim 1épe pro podnik, jelikoZ
tim rychleji inkasuje své pohledavky. Co se tyCe vyvoje v Case, pozitivni je rust hodnoty
obratu pohledavek. (Hrdy, 2009, s. 128)

trzby

Obrat pohledavek = m

1.8.1.2 Doba obratu pohledavek

Inkasni obdobi je vyjadfeno jako podil primérné velikosti pohledavek a priimérnych
dennich trzeb. Tento ukazatel odpovida na otazku, jak dlouho ma ve formé pohledavek
vazany majetek. ukazatel tedy vypovidd o tom, jak dlouho primémé trva splaceni
pohledavek. Optimaln¢ by jeho hodnota méla odpovidat splatnosti faktur. P#i sledovani

vyvoje v ¢ase je pozitivni pokles doby obratu. (Hrdy, 2009, str. 128)

Doba obrat hledivek = pohledavky 365
obaobratu pohtedaver = (triby) ~ obrat pohledavek
365
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1.8.1.3 Staii pohleddvek

Sledovani stari pohledavek je velmi jednoduchou aktivitou, pfinasejici cenné informace
0 platebni moralce odbérateld. Obvykle je monitoring provadén pomoci ucetnich
systémil. Ty vytvaii sestavy stafi pohledavek, kdy jsou pohledavky setazeny dle data
vystaveni a splatnosti. Pohledavky se dale rozttidi do kategorii podle jejich staii. Sife
kategorii zavisi na platebnich podminkach dané spole¢nosti, nékde muize jit o mési¢ni
rozdé€leni, jinde o kvartdly atd. Z téchto sestav je také moZzné vyhodnotit procento
pohledavek z celku, které je jiz po dobé splatnosti nebo pro budoucnost naopak vytvofit
procentni odhad brzkych splatek a mozZnost nabidky skonta. Je také mozné vysledovat

problémové odbératele, na které jsou pak zacilena konkrétni opatieni.

1.8.2 Controlling zasob

Problematika z4sob je velmi obsahld a komplikovana, jelikoz zélezi z jakého uhlu se na
zasoby divame. Kazdé z oddé€lenich bude mit jiny nazor na efektivni fizeni zasob
v podniku. Rozdilné priority ma napiiklad vyrobni oddéleni, které chce co nejvétsi
zasoby pro zajiSténi plynulosti vyroby a jiné napiiklad finan¢ni oddéleni, jenz naopak
ve spolecnosti s sebou piinaseji urcité kladné efekty jako naptiklad snizeni rizika
vyCerpani zasob, absorpce nevyvazenych objemt produkce, niz§i kupni ceny
a mnozstevni slevy, snizeni dopravnich ndkladli, rovnomérnéjsi vyuziti kapacit,
spekulace na zménu hodnoty zasob. Zasoby vSak ptinaSeji samoziejmé kromé
pozitivnich dusledkd také efekty negativni. Mezi ty patti naklady na skladovani,
pofizovaci naklady (zahrnuji transport, pojistné atd.), riziko nedostatku zasob a nasledna
ztrata zakéazky Ci zpozdéni, naklady na objednavani a piijimani zasob, naklady kapitalu,
naklady z poklesu hodnoty zasob v cCase, ptfipadné néklady ze znehodnoceni zésob

a mnoho dalsich.

Zakladni tlohou controllingu je navrhnout takové mnozstvi zasob, kde pozitivni efekty
prevazi ty negativni. Tato Cinnost je pak kriticka pfedev§im u vyrobnich spole¢nosti,
kde je efektivni fizeni zasob zasadni pro co nejvétsi tspésSnost firmy. Controlling fesi
dvé zékladni otazky, a to kdy a v jakém mnozstvi zasoby pofidit. Existuje nekolik
metod, poskytujicich odpovéd’. Obdobi kdy se vystavi objednavka miize byt odvozeno
jednak od pldnu vyroby nebo od soucasné hladiny zésob, eventudlné dle periodickych
objednavkovych cykli. Mnozstvi je pak proménlivé obvykle v ptipadé periodickych
objednavek. Dalsim ze zpuisobu je stanoveni pevného optimalni mnozstvi piinasejiciho
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minimalni jednotkové ndklady na zasoby. Je mozné také stanovit mnoZzstvi na zakladé

dané zakazky - kolik je tieba zasob pro jeji pokryti. (Freiberg, 1996)

Existuje mnoho riznych metod fizeni zasob mezi které patfi:

e Paretovo ABC analyza;

e metoda EOQ - Economic Ordering Quantity;

e metoda MRP - Material Requirement Planning;

e metoda JIT - Just in Time;

e sitové modely, napif. PERT - Program Evaluation and Review Technique nebo
CPM - Crittical Path Method,;

e linearni programovani. (Kislingerova, 2010)

Stejné tak jako u pohledavek, se pro fizeni zasob vyuzivaji ukazatele aktivity.

1.8.2.1 Obrdtka zdsob

Stanovena jako pomér mezi naklady prodanych vyrobkii a primérnym stavem zasob.
Vysledkem je pocet obratek c¢ili kolikrat jsou zédsoby pietvofeny v jinou formu
obéZzného majetku az po opétovny nakup zasob. Vyssi hodnoty znamenaji krats$i dobu
mezi pofizenim a prodejem zasob. Pii velmi nizkych hodnotdch miize nastat platebni
neschopnost podniku. Zda je vSak hodnota vysokd ¢i nizka zavisi také na oboru,

ve kterém se firma pohybuje a je vhodné ji srovnavat s oborovymi primeéry nebo

s konkurenci.(Freiberg, 1996; Griinwald, 2008, s. 49)

trzby

Obrat zasob = —
zasoby

vvvvvv

sledovani, vyhodnoceni problematickych oblasti apod. je vhodné sledovat individualng

jednotlivé kategorie zasob, jenz také vypovidaji o jejich likvidité. (Freiberg, 1996, s 34)

spotieba materialu

obrat materiilu = — —
hodnota zasoby materialu

naklady vyroby

obrat NV = hodnota NV

naklady na prodané vyrobky

obrat DV = hodnota DV
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1.8.2.2 Doba obratu zdsob

Doba obratu je pak vztahem mezi primérnymi zasobami a dennimi ndklady na prodané
vyrobky. Tato doba pak urcuje kolik dni jsou obézné aktiva vazéna ve formé zasob do
doby nez dojde k jejich prodeji ¢i spotiebé. Ukazatel tedy vyjadiuje intenzitu vyuziti
zasob a plati u n¢j, ze ¢im nizsi hodnota, tim 1épe pro podnik. Tento ukazatel nachéazi
vyuziti krom kontroly také pfi planovani. Pokud je naptiklad znam plan nakladi na
prodané vyrobky a velikost doby obratu, je mozné naplanovat velikost zasob na konci
planovaciho obdobi. Ten je doba obratu zasob znasobena naklady na prodané vyrobky
délenymi poctem dni planovaného obdobi. Dobra obratu je také vyuZitelnd pfii
vypoctech zmény stavu zasob. (Freiberg, 1996, Griinwald, 2008, s. 49)

zasoby 360
dennitrzby obrat zasob

doba obratu zasob =

zména naklad na prodané vyrobky

“ , _ DOZ
zmeéna zasob 360 x DO

1.8.3 Obratovy cyklus penéz

Krom vySe uvedenych ukazateli je také mozno sledovat souhrnny ukazatel
tzv. Obratovy cyklus penéz. Tento ukazatel je ,,doba mezi platbou za nakoupeny
materidl a prijetim inkasa z prodeje vyrobkii. Charakterizuje dobu, po kterou jsou fondy
podniku vdzany v obéznych aktivech." (Synek, 2011, s. 248). Obratovy cyklus
kombinuje 3 zakladni ukazatele doby obratu, jiz zminénou dobu obratu pohledavek,
dobu obratu zasob a také dobu odkladu plateb. Doba odkladu plateb je vyjadiena
pomérem Mmezi zavazky z obchodniho styku a jednodennimi trzbami a snizuje celkovy
obratovy cyklus penéz. Pokud tento cyklus vynasobime jesté primérnymi dennimi
naklady podniku, ziskdme penézni vyjadieni potieby kapitalu na financovani obézného

majetku. Obecné je zadouci, aby se obratovy cyklus penéz neprodluzoval (Synek, 2011)

Obrat. cyklus penéz = DO zasob + DO pohledavek — DO plateb
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Obrazek 8 obratovy cyklus penéz

doba ot ik doba inknsa
&lisob (H0) pohleddvek (300

(zlsobovini = wyroba = expedice)
+Hoba odlofen . obratovy eyklus
plateh {2) pende (b3)

lermin nikupu tenmin termin termiin
maleriile plateh proddcje obdrleni pendz

dny

Zdroj: Synek, M. Manazerska ekonomika. Praha: Grada. 2011, s. 248
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2 Profil vybrané spolecnosti Giihring s. r. o.

Nasledujici subkapitoly se vénuji pfedstaveni a charakteristice firmy Giihring s. 1. 0.,
spolu s popisem jejiho interniho a externiho prostiedi.

2.1 Analyza interniho prostredi

2.1.1 Zakladni informace o podniku

Obchodni firma: Giihring s. r. 0.
Pravni forma: spole¢nost s ru¢enim omezenym
Datum zaloZeni: 28. 07. 1993

Identifika¢ni ¢islo: 491 94 291
Sidlo spole¢nosti: Liné-Sulkov, Na perkach 608, PSC 330 21

Predmét podnikani:  Koup¢ zbozi za ticelem jeho dalSiho prodeje
Nastrojafstvi
Kovoobrabécstvi
Lesténi kovli
Zamecnictvi
Vyroba stroju a zatizeni pro urcita hospodaiska odvétvi
Zakladni kapital: 20.000.000,- K¢

ZalozZeni spole¢nosti:  Spolecnost byla zapsana dne 28. Cervence 1993 do
Obchodniho rejstiiku vedené¢ho Krajskym soudem v Plzni,
oddil C, vlozka 4165.

Vlastnicka struktura: Jedinym vlastnikem je Giihring KG, Albstadt,

Herderstrasse 50-54, Spolkova republika Némecko, ktera ma
ve spolecnosti 100% podil.
Statutdrni organ: Jednatel Josef Miklos
Jednatel Michal Ml¢och
2.1.2 Materska spole¢nost Giihring KG
Spole¢nost Giihring KG byla zaloZzena vroce 1898 Gottliebem Gilihringem
vV Némeckém mésté Albstadt-Ebingen a rodina Giihring je jejim vlastnikem dodnes.

Momentaln€ jim je Jorg Giihring. Pivodné byla spolecnost zaloZzena ve formé¢ oHG,

tedy offene HandelsGesellschaft, takzvané "generalni partnerstvi", v ¢eské terminologii
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Ize pojem pievést na vetejnou obchodni spolecnost. V roce 2013 vsak spole¢nost piesla
na formu KG - Kommanditgesellschaft, v c¢eské terminologii jako komanditni
spole¢nost. Zasadnim rozdilem oproti formé oHG je zplisob, kterym je ru¢eno a od toho

se odvijejici prava spole¢niki.

Giihring KG je vyrobni spole¢nosti, kterd se v pribéhu let stala jednim z ptrednich
svétovych dodavateli nastroji pro rotani fezani (vrtdky, zavitofezné nastroje,
vystruzniky, diamantové nastroje apod.) V soucasné dobé produkuje spoleCnost ptes
1620 riznych druhii naradi. Kromé vyroby se firma také zabyva vyzkumem ve vlastnich
stfediscich a servisem pro své klienty, véetné poradenstvi. Podnik spolupracuje s mnoha
znamymi spole¢nostmi  z riznych odvétvi pramyslu (letecky, automobilovy,

kosmicky...).

Prvni a tudiz nejstar§i zahranic¢ni vyrobni zavod byl otevien v roce 1973 ve Velké
Britanii. Nejvét§im zahraniénim zavodem je dodnes zavod v Ceské republice, ktery byl
zalozen vroce 1993 a je zde vyrabéna celd prodejni nabidka, spolu se vSemi druhy
specialnich nastrojii, vyrabénych piimo pro potieby jednotlivych odbérateli. Nejnoveéjsi
zédvod byl otevien v roce 2006 v Rumunsku. Dcefiné spole¢nosti jsou rozmistény po
celém svété — zastoupeni v Evropé, Americe, Australii, Asii a dokonce nové i v Africe.
Celkem ma podnik 43 prodejnich pobocek, 31 vyrobnich zavodu a 36 servisnich center.
Cela spole¢nost ma vice jak 4500 zaméstnancti a je rozd€lena do Ctyt zakladnich divizi:
Nastroje, Sluzby, Tvrdokovové nastroje a divize Stroje a vybaveni. Spole¢nost si sama
zajistuje kompletni vyrobni proces, véetné vyzkumu a vyvoje novych vyrobkii spolu

s naslednou kontrolou vyrobenych produktu.

2.1.3 Historie spole¢nosti Giihring s. r. o.
Nésledujici text je Castecné ptevzat, a dale aktualizovan, z pfedchoziho dila autorky

Bakalaiska prace na téma Zhodnoceni ekonomické situace zvoleného podniku.

»Roku 1991 bylo zaloZzeno obchodni zastoupeni matetské spolecnosti v Praze.
Vzhledem Kk uspéchu a vzrustajici poptavce ze strany Ceskych odbérateld, a také
vzhledem K pfiznivym podminkam pro némecké investory, bylo rozhodnuto o zalozeni
vyrobniho zdvodu v Ceské republice. Giihring s. r. 0. byl zaloZen roku 1993 a sidlem
spole¢nosti byly pronajaté prostory ve Zruci. Jednatelem spolecnosti byl Ing. Oldtich

Bosman. Podnik se nadale Gispé$né rozsifoval a dosavadni pronajaté prostory byly jiz
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pro vyrobu nedostacujici. Proto vlednu 1996 zapocala vystavba nového vyrobniho

zavodu v Sulkové, ktera byla v prosinci téhoz roku dokoncena.

Vroce 1998 se uskutecnila pristavba vyrobni plochy (750 m2). Vzhledem
pokracujicimu ristu podniku, se pro—vedla roku 1999 nové piistavba vyrobni plochy
(2100 m2) a v roce 2000 pristavba kancelaiskych ploch (560m2). V témze roce byla
také zahajena &innost stiediska Vyzkumu a vyvoje v Ceské republice. V roce 2001 se
uskutecnila prozatim posledni pfistavba — opét vyrobni plochy (2100m2) a ptistavba
socialnich ploch. Také byla zahajena ¢innost stfediska Ostieni a povlakovani a ¢innost
projektového oddéleni. Ve stejném roce ziskala firma Uspésné Certifikaci DQS/OQS
podle ISO 9001. Dalsi certifikaci obdrzela firma v roce 2003 — Certifikat zivotni
prostiedi dle ISO 14001.

V nasledujicich letech se spole¢nost nadale UspéSné rozvijela a rozSifovala svoji
pusobnost. V letech 2008 a 2009 doslo k urcitému Gtlumu rozvoje firmy a provozu, diky
negativnim vlivim celosvétové finanéni krize, ale nyni je podnik opét na vzestupu
aplanuje se nova piistavba vyrobnich ploch. Od roku 2010 jiz neni jednatelem
Ing. Oldtich Bosman, ktery byl v podniku od jeho pocatku, ale jsou dva novi jednatelé
Michal MIlcoch a Josef MikloS. O rozvoji spolecnosti béhem let také svédci prabezné
zvySovani zakladniho kapitalu z ptivodnich 100.000,-- K¢ pti zaloZeni na 9.500.000,--
K¢ v roce 1998 a na 20.000.000,-- K& v roce 2001.

Produktova nabidka spoleCnosti se nyni sklada z:

e Reznych nastrojt - Vystruzniky, Mikrovrtaky, Letované nastroje
e Upinacich systémii - Hydraulické, Tepelné

e Stavby a servisu stroji

e  Servisu nastroji

e Povlakovani

e Ostfirna

e Toolmanagement

e Svozova sluzba" (Pirohacova, 2013, s.24-25)

2.1.4 Organizacni struktura

,,Organizacni struktura Giihring s. r. 0. je pomérné jednoduchd, kazdy zaméstnanec ma
jasnou ptedstavu o svém postaveni, svych povinnostech, pravomocich a kdo je jeho

nadfizenym zaméstnancem. Schéma organizacni struktury je uvedeno v pftiloze
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(viz Ptiloha A). Ze schématu je zjevné, Ze jde o strmou organizaéni strukturu, jelikoz
rozpéti fizeni se oproti ploché organizacéni struktuie zuzuje, coz pozname podle vyssiho
poctu organizaCnich urovni. Organizaéni jednotky jsou funkéné specializované — to
znamena, ze organizacni struktura je délena do utvart, podle funkci, které zabezpecuji.
Tyto Gtvary maji své odpovédnosti a odpovidajici pravomoci. Ridici vztahy jsou
usporadany liniovym $tabnim systémem, ktery je pomérné jednoduchy a jednoznacny.
Kazdy podfizeny mad pouze jednoho nadfizeného. Vyhodou tohoto rozdéleni je
maximalni odbornost vedouciho pracovnika utvaru. Oproti liniovému systému jsou zde
navic $tabni organiza¢ni jednotky a funkéné specializované jednotky, které plni
podptrnou funkci a jsou na n¢ delegovany nékteré pravomoci liniovych pracovniki
(Podnikova ekonomika, Synek). Jako Stdbni organiza¢ni jednotku ve spole¢nosti
Giihring s. r. o. mizeme oznaCit asistentku jednatelii. Za funk¢éné specializované
jednotky pak jednotlivé useky spadajici pod jednatele, jako napt. obchodni usek,
vyzkum a vyvoj, fizeni jakosti apod. Vrcholovy organ je tvofen dvéma jednateli."

(Pirohacova, 2013, s. 26)

2.1.5 Zaméstnanci

Giihring s. r. 0. momentalné zaméstnava k 31. lednu 2015 350 zaméstnanct. Pokud je
vyuzito kritérium Evropské unie pro rozdéleni velikosti podnikti dle po¢tu zaméstnancti,
fadi se spole¢nost mezi stiedni podniky. Dané kritérium je v Evropé nejuzivanéjsi
a jedinym hodnoticim prvkem je pocet zaméstnancu, kdy stiedni podnik ma mezi
100 — 499 zaméstnanci. (Synek, 2011). Na nasledujicim obrazku je mozné vidét vyvoj
primérného poc¢tu zaméstnancu spolecnosti, v letech 1993 — 2014. Z grafu je ziejmy
stabilni rist pracovnikli a tudiz i spolecnosti, s obasnymi mirnymi poklesy az do roku
2008. V letech 2009 a 2010 nasledoval prudky pokles. Tento propad zapfiCinily
negativni vlivy celosvétové financni krize, kdy bylo nékolik vyrobnich odd¢leni
uzavieno, a doslo tedy k vyraznému snizeni pracovnikli. Nyni vSak spolecnost opét

plynule zvySuje pocty svych zaméstnancu.

Na obrazku ¢. 11 je také znazornéna struktura zaméstnancli, ze které je patrné, Ze
nejvetsi podil maji vyrobni pracovnici - celkem 88%, coz je vzhledem k povaze
podniku pochopitelné. Pracovnici pfimé vyroby se dale déli na zaméstnance oddéleni
Ostieni, Povlakovani a Vyroby néstroji. VétSinova c¢ast zaméstnancti piimé vyroby
(celkem 214 pracovniki) spada pravé na oddéleni vyroby nastroji, kde v lednu 2015

pracovalo 196 pracovnikli. Vyroba nepfima se skladd z oddé€leni Toolmanagementu,
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Procesniho planovani, Skladového hospodaistvi a Stavby stroji. Spolecnost také
poskytuje ptilezitost studentim technickych obori ziskat praxi v oboru. V lednu 2015 je
ve firmé na praxi 6 studentii. Firma nemé zddné zaméstnance se zdravotnim postizenim
a z tohoto divodu také odvadi pravidelné pokuty za nesplnéni predepsanych kvot pro
zaméstnavani zdravotné postizenych. V roce 2014 ¢inila tato pokuta 809 tis. K¢.

Obrazek 9 Vyvoj po¢tu zaméstnanct v letech 1993 - 2014

336 341 350
306 317 302 2g7 304;

%0, %9, Y0, Y0, 49, ~0. ~0 0 0 0, ~00 ~O ~0 ~0 ~0 <0, ~0, ~0, ~0, <0
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Obrazek 10 Struktura zaméstnancu v roce 2014

Administrativa
3%

Jednatelé
1%

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

2.1.6 Podnikova kultura

Do persondlni problematiky patfi kromé organizacni struktury a charakteristiky
zaméstnanc také podnikovd kultura. Silnd podnikova kultura miZze vyustit az
ve zvySeni konkurenceschopnosti, jednotny vnéjs$i pohled na spolecnost, loajalitu
zaméstnanci a ovlivnit jejich pracovni vykony atd. Spolecnost vyuZzivd moZnosti

vytvofeni vizudlni vazby mezi jednotnym designem uZivanym firmou a jménem

—49 —



spole¢nosti. Mezi tyto designové prvky patii jednotné logo, uzivani firemnich barev
(zluty podklad, ¢erné pismo) vcetné typického fontu na veskerém majetku spolecnosti
(firemni tricka, hrne¢ky, polep automobilt, reklamni pfedméty, fasada sidla a vstupni
brany a dalsi). Pracovnikim je poskytovano firemni obleCeni vCetné ochrannych
pomucek v podobé€, zavisejici na pracovnim zafazeni. Spole¢nost také dba na moznosti
socializace pracovnikd a vytvoreni tak pratelského pracovniho prostiedi. To je zajisténo
pravidelnymi sportovnimi turnaji (tenis, bowling, fotbal aj.), pfedvano¢nimi akcemi a
obédy mimo prostory spolecnosti. Velmi oblibené je kazdoro¢ni setkdni zaméstnancti
spolu s jejich rodinami na pozemku podniku, k pfilezitosti oslav dal§iho roku ptisobeni
firmy. Tato setkani jsou zcela hrazena spole¢nosti a zahrnuji bohaté rauty, zabavny
koutek pro déti, specialni akce, prohlidky provozovny a dalsi. Firma také vita iniciativu
svych zaméstnanct piedevs§im v oblasti vyroby a umoznuje jim, kdykoliv pfijit za svym
vedoucim pracovnikem se zlepSovacim ndvrhem, ¢i jinym moZnym postupem. Pokud je
tento navrh relevantni, je dale projedndvam a zpracovavan. Pro U¢inné pireddvani
informaci se potadaji pravidelné porady jak na trovni vedoucich pracovniki, tak i na
urovnich niz§ich, aby zaméstnanci méli neustale prehled o dalSim postupu, piipadné

zménach.

2.1.7 Marketing

SpoleCnost jako takovd nemd vlastni marketingové oddéleni. Jelikoz velkd cast
produkce putuje do zahranici, je oblast marketingu zajiStovana piedevSim mateiskou
spolecnosti hlavné v Némecku. Nicméné¢ i1 firma Giihring s. r. o. provadi urcita
marketingova opatieni. Oblast marketingu spada pod oddéleni odbytu. Firma si velice
zaklada na absolutni kvalit¢ svych vyrobki, Siroké Skale poskytovanych sluzeb
a uzkému kontaktu se svymi klienty. Podnik tedy jako nejucinnéjsi reklamu povazuje
reference a spokojenost svych klientl. Krom toho vyuzivé také nckolika billboardi
sméfujicich ke spole€nosti. Velmi intenzivné je vyuzivano techniky osobniho prodeje,
jelikoz firma prodava predevsim pomoci svych obchodnich zastupcl rozmistnénych po
celé republice. Tito zastupci maji pfidéleno nékolik konkrétnich klientd, coZ jim
umoziuje vytvofeni zkého vztahu spoluprace a velmi dobrého poznani zakaznikl a
jejich pozadavki. K dal§i propagaci spolecnosti slouzi kazdoro¢ni strojni veletrh
v Brné, jenz je velmi prestizni udalosti a umoZnuje se firmé prezentovat novym
potencidlnim zakaznikiim. Vzhledem k tomu, Ze se tohoto veletrhu Ucastni také jeji

klienti, je pro firmu obrovskou vyhodou, Ze mize odkézat potencidlniho zédkaznika na
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reference klientli soucasnych. Jednou z poslednich forem aplikace marketingu jsou
webové stranky, které jsou v dnesni dob¢ jiz samoziejmosti a cilené zasilani prospektii

s novinkami soucasnym klientim.

2.1.8 Vyroba

Spole¢nost pruzné reaguje na pozadavky klientll a vychazi jim plné vsttic. Diky vysoké
technologii je mozné zhotovit dle ndkresu jakykoliv fezny ndstroj, ptesné¢ dle potieb
Klienta. Diraz je kladen na vysokou kvalitu. Vzhledem k tomu, ze se jedna piedevs§im
0 zakazkovou vyrobu, je provadéna absolutni kontrola kazdého kusu a zajiSténa tak
maximalni spokojenost klienta. Aby se co nejvice snizila zmetkovitost vyroby, je
provadéno sefizeni vyrobnich stroji vzdy po provedeni jedné série (obvykle 10 - 15 ks
vyrobkil). Kazdy vyrobek prochédzi slozitym vyrobnim procesem, kde je zapotiebi
synchronizovana kombinace nejen n€kolika vyrobnich zatfizeni ale 1 vyrobnich oddéleni
Uzivané stroje jsou vysoce specializované a velmi Casto jde o nakoupend univerzalni
strojni zafizeni, ktera jsou pak firmou dale pfestavovana a upravovana, aby vyhovovala
naro¢nym pozadavktim na technologii vyroby. Firma také provadi veskeré upravy svych
nastroju a poskytuje Siroky povyrobni servis jako napt. pravidelné ostieni a povlakovani
nastroji. VSechny tyto skutecnosti jsou zohlednény v delSich dodacich lhiitach a vysoké

cen¢ produktui.

2.1.9 Ekonomicka situace podniku

O uaspésném fungovani podniku svédéi také rostouci tendence trzeb (viz. Obr.11).
Nejvyssich trzeb dosahoval podnik v roce 2014 a piedpoklada se dalsi vyvazeny rust.
Vétsinova Cast trzeb (témét 73%) je tvofena prodejem vlastnich vyrobki a to pfedev§im
do zahrani¢i. Podnik je na ¢eském trhu velmi Gspésny, i piesto vSak vyroba funguje
hlavné na zéklad€ pozadavkli mateiské spole€nosti, kterd produkci dale distribuuje. To
znamena, ze 1 v piipadé, ze tuzemsky odbératel objedna urcité produkty, ceskd dcefina
spole¢nost musi pockat na schvaleni a pozadavek na vyrobu od své matetfské firmy.
Nicméné diky propracovanému vnitinimu logistickému systému nedochazi k ¢asovym
prodlevdm mezi objedndvkou zdkaznika a vyrobnim poZadavkem od mateiské

spole¢nosti.
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Obrazek 11 Vyvoj trzeb v letech 2005 - 2014 (v tis. K<)

Rok Trzby
2005 | 522201
2006 | 522 351
2007 | 501 643
2008 | 538810
2009 | 389 162
2010 | 481492
2011 | 559 989
2012 | 632372
2013 | 729325
2014 | 798 941
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Tabulka 6 Zakladni ukazatele finan¢ni analyzy v letech 2012 - 2014

0

‘%

&)

<

2012 2013 2014
ROA 8% 7% 7%
ROE 10% 8% 9%
ROS 8% 6% 8%
Obrat celkovych aktiv 1,015 1,043 0,900
Obrat zasob 3,08 3,53 3,800
Obrat pohledavek 7,19 12,08 4,850
Obrat zavazki 13,598 16,271 13,766
Bézna likvidita 6,243 6,534 7,311
Pohotova likvidita 1,898 1,429 3,103
Penézni likvidita 0,040 0,113 0,265
Celkova zadluZenost 35% 37% 40%
Koef. samofinancovani 65% 63% 60%
Zadluzenost VK 54% 59% 68%
Ukazatel urokového kryti 9,801 8,733 8,108
Cisty pracovni kapital 203 893 233 867 340 423
Index finané¢ni paky 1,537 1,586 1,680

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Vyse uvedend tabulka tvofi pifehled zdkladnich finan¢nich ukazateli spole¢nosti
za posledni tfi roky. Z vysledku je patrnd vysoka stabilita podniku, kdy se jednotlivé
ukazatele udrzuji béhem poslednich tfi let na velmi vyrovnané urovni. Oborové

srovnani vSak bohuzel neni mozné pouzit, jelikoZ koncept spolecnosti je velmi
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specificky a proto by srovnani s ostatnimi podniky v oboru nebylo objektivni.
Spolec¢nost je zaméfena na vyrobu vysoce specializovanych feznych nastroji, z velké
casti vyrabénych piimo dle pozadavki klientl, kterymi jsou pouze pravnické osoby.
V oblasti rentabilit dosahuje firma velmi dobrych vysledkl a spole¢nost nadale zvySuje
svoji ziskovost. Z oblasti aktivity lze vyzdvihnout velmi dobré vysledky ukazatele
obratu zévazkii, na druhou stranu ukazatel obratu zasob dosahuje i na poméry vyrobni
spole¢nosti znané nizkych hodnot. Velmi nizké intenzita vyuZiti zasob je zplsobena
pfedevS§im snahou podniku mit na skladu neustale piitomné zastupce od vsech druht
pouzivaného materidlu. Tato zasobovaci strategie je zvolena predev§im z divodu, ze
bézné dodavky materidlu jsou pfedevSim ze zahrani¢i (Asie, USA) a dodaci lhiity jsou
velmi dlouhé, také objednaci mnoZstvi musi byt vysokd pro co nejvétsi snizeni
dopravnich nakladii na jednotku. Dal§im faktorem je také vysoka rtiznorodost zéasob.
Tuto oblast je moZzno povazovat za problematickou a bude na ni zaméfena pozornost
dale pti analyzy controllingu pracovniho kapitalu. Oblast likvidity dosahuje ptiznivych
vysledkti az na likviditu pohotovou, jenz dosahuje velmi nizkych hodnot. Obvykle je
doporucovano udrzovat tuto likviditu kolem hodnoty 0,3 coz je v podstaté¢ dvojnasobek
vysledku predchozich let. Nicméné v roce 2014 se povedlo spole¢nosti tento ukazatel
optimalizovat zvySenim finan¢niho majetku. I pfesto vSak spolecnost nadale udrzuje
vzhledem ke své velikosti a obratiim pomérné nizké hodnoty jak hotovosti tak penéz na
bézném uctu. Je to z divodu, Ze nepovazuje dosavadni urokové miry za dostate¢né
vyhodné, aby sviij okamzity stav penéz zvySila. Vyssi rozdil mezi likviditou béznou a
pohotovou je tvofen vylouCenim vysokého stavu zasob. Také ukazatele zadluzenosti
dosahuji piiznivych vysledktl, spolecnost vyuziva z vétsi ¢asti financovani vlastnim
kapitalem (60% celkového kapitalu). Ten dopliuje kapitalem cizim uzitym piredev§im
ve form¢ revolvingovych a kontokorentnich uvéri, s cilem zafinancovani menSich
investi¢nich zaméri (napf. nakupy stroji, stavba skladi)). Standardni ukazatele jsou
jesté doplnény o index finanéni paky jenz reprezentuje vyhodnost uziti ciziho kapitélu.
Pokud je jeho hodnota vyssi nez 1, pro firmu je stale vyhodné zapojit do financovani
dalsi cizi kapital. Konkrétni hodnota ukazatele je tedy naklonéna dalSimu zvySovani
podilu ciziho kapitdlu na kapitdlu celkovém. Déle je analyza doplnéna o ukazatel
urokového kryti, vyjadrujici kolikrat pokryje zisk platby urokd. Za mezni hodnotu se
povazuje vysledek tfi, jenZ spolenost pievysuje témét trojnasobné. I z tohoto hlediska
je tedy vhodné zvazit dalsi zapojeni ciziho kapitalu, jelikoz je firma prokazatelné

schopna dodrzovat své zavazky nejen ze splatek, ale také urokt. Poslednim zminénym
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ukazatelem je velikost Cistého pracovniho kapitalu, zjisténa jako rozdil mezi obéznym
majetkem a kratkodobymi zavazky. Ten by mél dosahovat sice kladnych hodnot, ale ne
ptilis vysokych, jelikoz je pak snizovana rentabilita podniku. Této problematice bude

vénovana pozornost v dalSich kapitolach prace.

2.2 Analyza externiho prostredi

2.2.1 Ekonomické prostredi

Pro zhodnoceni stavu ekonomického prostfedi je vyuZivano zakladnich
makroekonomickych udaji jako mira HDP, inflace, mira nezaméstnanosti, vyvoj
ménovych kurzl apod. Tyto faktory ovliviiuji jak rozvoj spole€nosti samotné, tak také
jeji klienty a jejich koupéschopnost. Jelikoz firma Giihring s. r. 0. plsobi na celo—
svétovém trhu a predev§im na trhu Némeckém, je nucena sledovat vyvoj téchto
ukazateldl nejen v Ceské republice, ale i zahrani¢i. Udaje o ekonomickém vyvoji
ostatnich zemi jsou firm¢ poskytovany mateiskou spolecnosti, ktera vytvari statistické
souhrny a prognozy do budoucna. Povinnosti kazdého z ¢lenii koncernu je sestavit
kazdorocné vlastni piehled zakladnich makroekonomickych ukazateli a ptredpo—
kladanych vyvoji pro tu zemi, ve které pusobi. Tyto informace jsou pak v ramci
koncernu sdileny. Velikou vyhodou tohoto postupu je vysoka flexibilita reakce na
probihajici zmény, ktera se spole¢nosti vyplatila naptiklad béhem svétové ekonomické
krize. V nékterych zemich se piiznaky problémt projevily diive nez v jinych
a spolecnost tak méla dostatek Casu prijit se strategii, kterd minimalizovala negativni
dopady tak, ze nemusela byt zaviena jedind pobocCka koncernu. Krom sledovani
béznych makroekonomickych ukazateli si spole¢nost hlidd vyvoj cen energii a kovt,
jelikoz tvoti vyznamnou ¢ast materidlovych néklada a jejich vyraznéjsi zména ma vliv
na vyslednou cenu produktii.

Ceska narodni banka vydava pravidelnd prognézy hlavnich makroekonomickych
ukazateli vcetné soucasnych stavll. Tyto piehledy jsou uvedeny v nékolika

nasledujicich tabulkach. Progndza byla zvefejnéna 5.2.2015 na webovych strankach

CNB.
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2.2.1.1 Prognéza HDP
Obrazek 12 Rust realného HDP

2014 2,3%
meziroéni rist realného HOP 2015 2,6%
2016 3,0%
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Zdroj: CESKO. CESKA NARODNI BANKA. CNB: Ceska narodni banka [online].
CNB, © 2003-2015 [cit. 2015-03-02]. Dostupné z:
https://www.cnb.cz/cs/menova_politika/prognoza/

Dle prognézy CNB pro dal§i dva roky, je mozné oéekavat ptiznivy vyvoj HDP a jeho
stabilni zvySovani, coZz je pro spolecnost piinosem. V¢jifovy graf pod tabulkou
vyobrazuje moznou nejistotu této predpovédi spolu s pravdépodobnostmi, se kterymi
nastane. Nejtmavsi ¢ast grafu vyjadifuje 30% interval spolehlivosti. Se zvySujici se

vzdalenosti od linie HDP roste vyvoj pravdépodobnosti na 50%, 70% a 90%.

Mezinarodni ménovy fond vydal v lednu 2015 ptedpovéd’ vyvoje HDP na dalsi dva
roky, u které je zvefejnén také nasledujici komentai: ,,Global growth will receive
a boost from lower oil prices, which reflect to an important extent higher supply. But
this boost is projected to be more than offset by negative factors, including investment
weakness as adjustment to diminished expectations about medium-term growth
continues in many advanced and emerging market economies. Global growth in
2015-16 is projected at 3.5 and 3.7 percent, downward revisions of 0.3 percent relative
to the October 2014 World Economic Outlook (WEQO). The revisions reflect
a reassessment of prospects in China, Russia, the euro area, and Japan as well as
weaker activity in some major oil exporters because of the sharp drop in oil prices. The
United States is the only major economy for which growth projections have been
raised.” (IMF, 2015)
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Nasledujici obrazek zobrazuje celosvétovy piehled o procentnich ptfedpokladanych
zménach ve vyvoji HDP. Dle této prognézy mizeme ocekavat rast HDP v ekonomicky
vyspélych zemich, na které se obchodni politika spole¢nosti Giihring s. r. 0. zamétuje.
Obrazek 13 Piehled o celosvétovych zménach ve vyvoji HDP

Table 1. Overview of the World Economic Outlook Projections
(Percant change unlkess noted othervdse)

Year over Year

Diference from Ociober

Projecions 2014 Projecions
2013 2014 2015 2016 2015 2016
World Output 1/ 33 33 35 37 =0.3 =0.3
Advanced Economies 1.3 1.8 24 2.4 0.1 0.0
Unied Siales 22 24 36 33 0.5 0.3
Euro Area =05 08 12 14 =0.2 =0.3
Germany 0.2 15 13 15 =0.2 =0.3
France 03 04 09 13 =0.1 =0.2
Faly =1.9 =].4 04 0.8 =05 =0.5
Spain =12 14 20 18 03 0.0
Japan 16 0.1 06 0.8 =0.2 =0.1
Uniled Kingdom 1.7 26 a7 24 0.0 =0.1
Canada 20 24 23 21 =01 0.3
Odher Advanced Economies 2/ 22 28 30 32 =0.2 =0.1
Emerging Market and Developing Economies 3/ 4.7 44 43 4.7 =0.6 =0.5
Commonwealth of Independent Siales 22 09 =14 0.8 -2.9 =-1.7
Russia 13 06 =3.0 =10 =35 =25
Excluding Russia 43 15 24 44 =16 =0.2
Emerging and Developing Asia 6.6 6.5 6.4 6.2 =0.2 -0.3
China e 74 6.8 6.3 0.3 0.5
India 4/ 50 58 6.3 6.5 =01 0.0
ASEAN-5 5/ 52 45 52 53 =0.2 =0.1

Zdroj: International Monetary Fund. IMF [online]. IMF World Economic Outlook
Report [cit. 2015-03-02]. Dostupné z: http://www.imf.org/external/pubs/ft/weo/2015/
update/01/pdf/0115.pdf

2.2.1.2 Prognoza urokovych sazeb (3M PRIBOR)
Obrazek 14 Urokové sazby v letech 2015 a 2016

2015 0,3%
urokoveé sazby 3M PRIBOR
2016 0,3%
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Zdroj: CESKO. CESKA NARODNI BANKA. CNB: Ceskd narodni banka [online].
CNB, © 2003-2015 [cit. 2015-03-02]. Dostupné z:
https://www.cnb.cz/cs/menova_politika/prognoza/
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2.2.1.3 Prognoza inflace
Obrazek 15 Prognoza inflace
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Zdroj: CESKO. CESKA NARODNI BANKA. CNB: Ceska narodni banka [online].
CNB, © 2003-2015 [cit. 2015-03-02]. Dostupné z:
https://www.cnb.cz/cs/menova_politika/prognoza/

2.2.1.4 Prognoza ménového kurzu CZK/EUR
Obrazek 16 Piredpokladany vyvoj mé€nového kurzu

EUR/CZK 27.534 27.58
EUR/USD 1,33 1,23
EUR/PLM 4,15 4,08
EUR/HUF 310 308
EUR/GBP 081 0.7
EUR/CHF 1,25 1,21

Zdroj: Ceskoslovenska obchodni banka. Vyhled CSOB pro devizové kurzy [online].
CSOB, © 2015 [cit. 2015-03-02]. Dostupné z:
http://lwww.csob.cz/cz/Csob/Analyzy/Stranky/VVyhledy-kurzu.aspx

Dle internetového portalu Echo24 ma CNB v planu dalsi intervence a to az do roku
2016. Interven¢ni hladina nyni &ini 27 CZK/EUR a CNB s ni hybat momentalng
nehodla. Stejné tak se rozhodla ponechat sou¢asné urokové sazby. CNB mé v planu
zabranit ptilisSnému posileni CZK pod troven intervencni hladiny pomoci devizového
trhu - tedy nakupem zahrani¢nich mén. Postupu kurzu na druhou stranu vSak banka

nijak branit nehodla. (Echo24, 2015)
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2.2.2 Legislativa

Stejné jako i pro ostatni podniky na uzemi CR, je i pro Giihring s. r. o. zavazna
legislativa Ceské republiky. Konkrétné Ize zminit pfedeviim Obchodni zakonik, Zakon
o ucetnictvi, Ceské ucetni standardy, Zakon o dani z piijmu, Zakonik prace, Zakon
0 silni¢ni dani, zdkony o socidlnim a zdravotnim pojisténi, piedpisy na ochranu
zivotniho prostiedi. Dale se musi spole¢nost prizpisobit také legislativé Evropské Unie
a pozadavkiim ze strany matetské spolecnosti. Obzvlast problematické jsou pro firmu
vV posledni dobé kazdorocni zmény DPH. Spole¢nost vyuziva k uctovani systému
SAP R3 poskytovanym némeckou stranou a zmény v sazbach nemtlze zavadét do
systému sama. Vznikaji tak pro podnik komplikace, jelikoz pii kazdé zméné musi byt
predem matetské spolecnosti nahldSena potieba konfigurace systému a ten je pak po
tuto dobu na ceské stran¢ nepiistupny. V neposledni fad¢é se spolecnost fidi Zdkonem
0 odpadech €.185/2001 Sb., kde je uvedena klasifikace nebezpecnych odpadi, kam
spadaji napt. kovové piliny vznikajici pfi obruSovani kovovych tyci. Je zde uvedeny

natizeny postup nakladani s témito odpady a také sankce v ptipad¢€ nesplnéni natizeni.

2.2.3 Ekologie a Zivotni prostredi

Spolecnost se aktivné hlasi k ekologické odpovédnosti a snazi se, aby jeji vyroba méla
co nejmensi dopad na zivotni prostfedi. Proto také podstupuje pravidelné audity
zivotniho prostfedi a zavedla systém environmentalniho managementu spolu s certifi—
kaci dle CSN EN ISO 14001. Posledni recertifikace probéhla v prosinci 2012 a platnost
certifikatu je do ledna 2016. Firma vydala také né€kolik zasad environmentalni politiky
mezi které patii podpora dodavateli materiald a sluzeb sméiujicich ke zlepSeni
zivotniho prostfedi, snizovani mnozstvi skodlivin produkovanych pii vyrobnim procesu,
podpora veskerych &innosti viech zaméstnancii souvisejicich s ZP, zavedeni principti
neustalého zlepSovani ochrany ZP a prevence znelisténi atd. Dale se spolenost
zam¢fuje na obalové materidly, které spliuji pozadavky Zakona ¢. 477/2001 Sb.
0 obalech, konkrétné paragrafu 3 a 4. Firma ma uzavienou smlouvu o sdruzeném plnéni
s obalovou spolecnosti EKO-KOM a. s. V¢tSina obalovych materidlu je bud
znovupouzita, ¢i dale recyklovana tak, aby dos$lo k co nejmenSimu zatizeni Zivotniho
prostiedi odpady. Firma se také ucastni projektu Zvyseni odborné kvalifikace

zamestnanct ¢leni Regionalni hospodaiské komory Plzeniského kraje.
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2.2.4 Technologie

Jako kazda jina vyrobni spole¢nost, i firma Giihring sleduje novinky a zmény
Vv soucasnych technologiich. Tyto poznatky pak uplatiuje pti kazdodennim navrhovani
novych typi a konstrukci nastroji, dle ptfesnych specifik zdkaznikd. Matetska
spole¢nost disponuje oddélenim Vyzkumu a vyvoje a vSechny své nové poznatky
predava celému koncernu. Giihring KG vyzaduje, aby vyroba ve vSech jeho dcetinych
spole¢nostech byla témto pozadavkiim neustédle ptizpiisobovana a zdokonalovana, coz
ptinasi nemalé naklady. Tyto naklady jsou vSak nezbytné, protoze diky nim se firma

udrzuje na vrcholu v oboru a je vyhleddvanym obchodnim partnerem.

Pouhé¢ zmény v technologii vSak nestaci, pokud ma spolecnost zaméstnance, ktefi
S touto technologii neumi pracovat, piindsi to firm¢ akorat dal$i komplikace v provozu.
Z tohoto diivodu je kladen velky diraz na vzdélani a odbornou kvalifikaci zaméstnanct,
aby byli schopni efektivné pracovat s modernimi technologiemi uzivanymi ve vyrobg¢.
Vzhledem k tomu, ze velka Cast vyrobnich stroji pracuje automatizované, jsou velmi
dilezitd pravidelnda Skoleni na vhodné zachazeni se stroji. Také jsou provadéna
pravidelnd Skoleni tykajici se bezpecnosti prace, jelikoz nespravné zachéazeni se

specializovanymi vyrobnimi zatfizenimi muze byt pro pracovniky velmi nebezpecné.

2.3 Porteriv model péti sil
2.3.1 Zakaznici

Spole¢nost ma silnou zakaznickou zakladnu jak domacich odbératelt, tak zahrani¢nich.
Vyrabi velmi specifické produkty uzptisobené pro své klienty, a proto je nabidka
zacilena pouze na pravnické osoby a velkoobchodni vyuziti. Sortiment tudiz neni urcen
pro fyzické osoby a béznou spotfebu v domacnostech. Firma udrzuje se svymi klienty
velmi uzké partnerské vztahy pomoci obchodnich zastupcl, rozmisténych po celé
republice. Tito zastupci maji pridéleno vzdy nékolik stalych klientli, o které pecuji,
poskytuji jim poradenské sluzby, nabidku novych produktii, fesi s nimi konkrétni
pozadavky a objednavky, zjiStuji jejich pfani atd. Diky kvalit¢ vyrobkt a velké
vstiicnosti ma firma velmi loajalni klienty, kteti provadi pravidelné objednavky zboZi.
Spolecnost je siln€ proklientsky zaméfend, nabizi Sirokou Skalu doprovodnych sluzeb
a vyrobky navrhované vlastnimi konstruktéry presné dle potieb klientl. Spolecnost je
schopna dle ndkresu zakaznika vyrobit prakticky jakykoliv poZadovany fezny ndstroj,
v ¢emz ziskava velmi vysokou konkuren¢ni vyhodu. Vyznamnymi zékazniky firmy

Glihring s. r. 0. jsou Audi, BMW, Bosch, Daimler, General Motors, Porsche, Renault,
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Skoda, Ceskéa zbrojovka, Airbus A380, Komet a mnoho dalsich. Spole¢nost udrzuje
velmi Uzké vztahy se svou matkou Giihring KG. Jelikoz vétSina zakdzek prichazi pres
matetfskou spolec¢nost jakozto prostfednika pro zahrani¢ni prodeje, je matka také
nejvyznamnéj$im zakaznikem s nejvyssi hodnotou obratu. Nasledujici tabulka
zobrazuje nejvyznamnéjsi zakazniky firmy Giihgring s. r. o. spolu s realizovanymi
obraty v roce 2014, v rozdéleni na klienty tuzemské a zahrani¢ni.

Tabulka 7 Ptehled vyznamnych klientd v roce 2014

Zikaznik tuzemsky Obrat Zikaznik zahrani¢ni Obrat

SKODA AUTO azs. 33775295,99 Gihring KG (Matka) 393 171 484,05
Flowserve s. r. o. 13799 732,28  G-Elit GmbH 100 109 146,87
LINCOLN CZ s.r.o. 12289 471,63  SL Werkzeug KG 15 476 030,95
Brembo Czech s.r.o. 11124 999,19  Dr. Guehring KG 13 951 779,80

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Celkem méla spolecnost 881 tuzemskych a 19 zahrani¢nich zdkazniki v roce 2014.
Nizky pocet zahrani¢nich zakazniki vSak neznamena nizké zahrani¢ni prodeje, jelikoz
obraty tuzemskych klientli jsou obvykle niz§ich hodnot do jednoho milionu, kdezto
obraty zahrani¢nich klienti se pohybuji bézné¢ kolem deseti milionti. DalSim faktem,
proC je na prvni pohled tak malo zahrani¢nich klienta je ten, Ze matetskd spole¢nost
velmi Casto pusobi jako prostfednik pro prodeje do zahraniCi - proto také tak vysoky
obrat. Celkovy obrat vSech tuzemskych klientd v roce 2014 ¢inil 352 401 296,-- K¢.
Celkovy obrat vSech zahrani¢nich klientl v témZe roce &inil 532 695 728,-- K¢.
92% téchto zakaznikl bylo klienty spole¢nosti také v ptedchozich dvou letech. Klienty
Ize rozdé¢lit dle oboru ve kterém pusobi, jak vyobrazuje nasledujici graf.

Obrazek 17 Zakaznici spolecnosti rozdéleni dle odvétvi praimyslu

Elektrochem
a ostatni

15%

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015
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2.3.2 Dodavatelé

Spole¢nost ma velmi Sirokou Skalu dodavatelt, predevs§im ze zahrani¢i. Firma ptrevzala
velikou ¢ast dodavatelského fetézce od své matky. Ta samotna je velmi vyznamnym
dodavatelem, jelikoz stejné jako u zékaznického pohledu je firma ur€itym prostied—
nikem mezi zahrani¢nimi firmami a ¢eskou pobockou. Hlavni slozkou dodavaného
zbozi je material ve formé kovovych ty¢i rtiznych délek, priméri a materiali.
Objednavky tohoto materidlu jsou obvykle uskutectiovany pouze nékolikrat do roka
(2x - 3x). Dodavky jsou ve velkych objemech, aby se co nejvice snizily velmi vysoké
dopravni naklady pfepoctené na jednotku. BéZné spottebni zasoby ve form& nadhradnich
dilt, provoznich tekutin a drobného materidlu jsou obvykle dodavany ceskymi
dodavateli. Tyto objednavky jsou uskuteciiovany pravidelné piiblizné¢ jednou za tii
meésice v takovych velikostech, aby byla udrzena stald stanovena zasoba pomocnych
materidlli. Spole¢nost se snazi o vytvoreni pratelskych vztahi ve svych dodavatelskych
fetézcich a splaceni své zavazky v dohodnutych castkach a terminech tak, aby
minimalizovala moZné komplikace. V pfipad€, Ze firma potiebuje ziskat néjaky
material, ktery momentalné u standardniho dodavatele neni dostupny, je mozné poptat
materidl u nékteré ze sesterskych spolecnosti. V nasledujici tabulce je uveden ptehled
nejvyznamnéjSich dodavateli spolecnosti spolu s obraty uskutecnénymi v roce 2014.

Tabulka 8 Prehled vyznamnych dodavatelti v roce 2014 v K¢

Tuzemsky dodavatel Obrat Zahrani¢ni dodavatel Obrat
VEMEX Energie a.s. 18 089 777,82 Giihgrin KG 271 406 443,--
Lesni stavby s. 1. 0. 12 580 441,00 TEXIMP S.A. 16 139 981,24
H+H s.r.0. 706560059 o AT PrAAIOnsSwerkzeug 45 651 14 67
SANDVIK CZ, S.R.O. 8907 928,89 8$Jgﬁ:he Edelstahlwerke 8 168 854,58
ZG  Fluidmanagement 5218 033,96 Hammerwerk Fridingen 7 993 705,69
CZs.r.o. GmbH

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Spolecnost méla celkem 519 tuzemskych dodavatelti v roce 2014 s celkovym obratem
223 77 288,-- K&. Zahrani¢nich dodavatel méla v témze roce 120 s celkovym obratem

392 966 102,-- K¢.

2.3.3 Stavajici konkurence v odvétvi
Spole¢nost se na ¢eském trhu pohybuje v podstaté naprosto bezkonkuren¢nim prostiedi.

Je jedinou svého druhu v CR, protoZe se zamé&fuje vyhradné na pravnické osoby a jeji
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vyroba je Cisté =zakazkova dle potfeb klientd. Ostatni spolecnosti v oboru
kovoobrabééstvi se zaméiuji pievazné na spotiebitele v domacnostech, ptipadné drobné
podnikatele, ktefi vyzaduji unifikované vyrobky. Firma je povazovana za absolutni
Spicku v daném oboru nejen na tuzemském, ale dokonce celosvétovém trhu. Pokud
bychom pieci jen méli zminit nékteré konkurenty, lze vybrat spole¢nosti, které krom
dodavek doméacnostem poskytuji své vyrobky také pravnickym osobam. Zde se jedna
vsak o standardni vyrobky béznych parametri. Za mirné konkurenty v oboru je mozno
povazovat podnik Sandvik CZ s. r. o. zabyvajici se feznymi nastroji, Progrestech
nastroje s. r. 0. konkrétné¢ jejich fada ndstroji pro obrabéni otvora Walter TITEX.
Za zahrani¢ni konkurenty Ize oznacit Kennametal Inc. (USA) zaméfena na kovozpraco—
vatelsky primysl a na zavér némecka firma MAPAL Dr. Kress KG zamétena predevSim

na PCD nastroje.

2.3.4 Potencialni novi konkurenti

Odvétvi je pro ostatni hrace volné pfistupné a nema Zzadné legislativni bariéry.
Potencialni konkurenty v§ak odrazuji obrovské investicni naklady do prostor, vyrobnich
stroji, materialu a vysoce kvalifikované pracovni sily. Dale je zna¢né odrazujici velmi
silna pozice spolecnosti Giihring na trhu, divéra stavajicich klienti ve vysokou kvalitu
a spolehlivost podniku a obtizné ziskavani kvalitnich dodavatelti. 1 pifes to, Ze se
soucasné¢ jedna o pomérné lukrativni obor dosahujici vysokych ziskii, jsou néklady
a mozna rizika pro nové spolec¢nosti pfili§ vysoka na to, aby riskovala vstup do tohoto
odvétvi. Podnik se tedy nyni nachazi v pozici, kdy vstup moznych novych konkurenti

nijak nesleduje a ani se jej neobava.

2.3.5 Hrozba substitutu

Z vyse uvedeného vyplyva, ze vyrobky spole€nosti substituty nenachézi, jelikoz jsou
vysoce specializované a vyrdabéné piimo podle pozadavkli a ndkresit odbérateli.
Spolecnost se tedy v soucasné dob& neobava moznosti odchodu klientl za spole¢nostmi
vyrab&jicimi substituty. Neni sice vylouceno, Ze by jina spole¢nost nedokdzala také
vyrabét takto specializované nastroje dle nakresi klientli, nicméné naklady zakaznikid
na prechod k témto firmdm by byly pfili§ vysoké na to, aby byly pro klienty vyhodné.
Také ceny substitut by byly jednozna¢né vyrazné vysSi, nez jaké nabizi firma

Giihring s. 1. 0.
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2.4 Zhodnoceni analyzy interniho a externiho prostredi

Vysledky ptedchozich analyz vnéj$iho a vnitiniho prostfedi véetné Porterova modelu
péti sil Ize shrnout tzv. SWOT analyzou popisujici silné a slabé stranky podniku
vychazejici z jeho interniho prostfedi. A dale z externiho prostiedi vychdzejici
prilezitosti a hrozby. SWOT analyzu je mozné dale rozpracovat do takzvanych EFE a
IFE matic jenz jednotlivym polozkdm pfifazuji vahu a stupen miry vlivu. U slabych
stranek oznacuje nejvétsi vliv hodnota 1, hodnota 2 pak vliv maly. U silnych stranek je
silny vliv vyjddien hodnotou 4, vliv maly pak hodnotou 3. Stejn¢ tak je tomu
u ptilezitosti a hrozeb. Vysoky vliv pfileZitosti hodnota 1, nizky pak hodnota 2. Vysoky
vliv hrozby hodnota 4, nizky hodnota 3. Vysledny vaZzeny pomér pak vypovida o vnéjsi
a vnitini sile pozice na trhu. Nejlepsi pozice je pfi vazeném priméru 4, nejhorsi pak pii
priméru 1. Stfedni hodnotou je 2,5. Tyto matice je mozné také vyuzit p¥i hodnoceni
ruznych strategickych zdméra.

Tabulka 9 Matice IFE

Stupefi  VazZeny

Silné stranky Vaha : =
vlivu pomér

Rozsahlé zkuSenosti, dobré jméno, 20leté ptisobeni na

ceském trhu Ul 4 el
Vysoka kvalita vyrobku, dikladna kontrola 0,10 4 0,40
Vysoka flexibilita na pozadavky klientt 0,15 4 0,60
Finanéné¢ silny, stabilni a zdravy podnik 0,08 3 0,24
Propracovany rozsahly informacni systém 0,02 3 0,06

Stupen  VaZeny

Slabé stranky Viha ; =
vlivu pomér
Chybgjici marketingové oddé€leni, nedostatecna propagace 0,25 1 0,25

Ptilis vysoké zasoby materidlu, Spatné vysledky
obratovosti zasob

Velmi vysoké cena produktt 0,05 2 0,10
Vyssi fluktuace zaméstnancii, nutnost Skoleni novych

0,02 2 0,04

pracovnikt, spojeno s vy$§imi naklady 0,10 1 0,10
Jakékoliv zmény v provozu vysoce finanéné nakladné 0,08 2 0,16
Celkem 1 2,55

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Celkovy vaZzeny pomér silnych a slabych stranek vySel 2,55, to znaci, ze se spolenost
opira o stfedné silnou pozici na trhu. Podnik by mél byt dostateéné schopny na
uspé$nou implementaci stfedné rizikové strategie. Je vSak diileZité dbat diraz i na slabé

stranky, které by zdmér mohly ohrozit.
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Tabulka 10 Matice EFE

Piilezitosti (Opportunities) Vaha Stupeni vlivu  Vazeny pomér
Ziskani nové klientely 0,25 1 0,25
Zvyseni povédomi o znaéce 0,08 2 0,16
Rozvoj automobilového prumyslu 0,05 1 0,05
Rozvoj distribu¢nich cest (obchodni zastupci) 0,10 2 0,20
Rozvoj dodavatelské sité 0,02 2 0,04
Hrozby (Threats) Vaha Stupeii vlivu  VaZeny pomér
ZvysSovani cen energii a dodavatelskych cen 0,04 4 0,16
Nizs8i platebni moralka zadkaznikt 0,11 3 0,33
Apreciace kurzu K¢ viuci EUR 0,10 4 0,40
Dalsi propad v automobilovém prim. 0,20 4 0,80

Tlak zakaznika na sniZeni cen 0,05 3 0,15
Celkem 1 2,54

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Soucin vazenych poméru vSech faktort je 2,54. Jde o téméf identicky stav jako
u vnitfniho prostiedi. Tlak okoli na podnik je tedy stfedné veliky, pifi dostate¢ném
hlidani moZnych hrozeb a co nejvétsim zuzitkovani ptilezitosti by firma v budoucnu

nem¢éla mit problémy.
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3 Analyza informacéniho systému

Spole¢nost Giihring s. r. 0. vyuziva jediny informacni systém v podniku a to SAP R3.
Tento systém je vyuzivan jiz od vzniku spole¢nosti a postupné probéhlo nékolik jeho
aktualizaci. Informacni systém (dale IS) je poskytnut matetskou spole¢nosti v plném
rozsahu. V programu je mozné piepinat do nékolika jazykovych verzi - cestina,
némcina a anglictina. V piipad€, ze se vyfizuje zakazka napt. némeckého klienta, je
prepnuto do némecké jazykoveé verze, vysledné vystupy jako dodaci list, faktury,
kalkulace apod. jsou pak také v némeckém jazyce. Matetska spolecnost provadi veskeré
konfigurace a spravy systému. V piipads, 7e se v napt. v Ceské republice zméni
legislativa, napi. v oblasti dani, odpisi a podobné, je tato zména nahlaSena matetské
spolec¢nosti (konkrétné¢ IT oddé€leni vénujicimu se piimo spravé IS) a spolecnost je
obeznamena s veskerymi zménami, které je v IS nutno provést. Tento systém je zaveden
proto, ze se jednd o velmi komplexni a slozity systém a neodbornym zasahovanim by

mohly vzniknout vazné problémy.
IS spolec¢nosti obsahuje nasledujici moduly:

e FI: Finan¢ni ucetnictvi (Financial Accounting)

e CO: Controlling

e AM: Evidence majetku (Asset Management)

e PS: Planovani dlouhodobych projektii (Project system)
e  WE: Rizeni ob&hu dokumentii (Workflow)

e HR: Rizeni lidskych zdroji (Human resources)

e PM: Udrzba (Plant maintenance)

e MM: Skladové hospodaistvi a logistika (Materials management)
e QM: Management kvality (Quality management)

e PP: Planovani vyroby (Production Planning)

e SD: Podpora prodeje (Sales and distribution)

Na nasledujicim obrazku je zobrazen pohled na menu systému, které je velice rozsahlé a
je z n¢j proto uvedena jen ukazka pro lepsi predstavu. Na obrazku je vidét zakladni

rozdéleni v menu spolu s rozbalenou nabidkou ¢asto uzivanych polozek.
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Obrazek 18 Menu SAP R3 spole¢nosti Giihring s. r. 0.

SAP Easy Access

=] [v][+]

SAP Easy Access SAP Easy Access
B [l BE= M
= 3 Menu SAP = = Odbératelé

17 YDATAMGO - SAP-Handbuch
I [ Kancelaf
[ [ Komponenty nad ramec aplikace
= i Logistika
b [ Materiglove hospodafsty
[ odbyt
[ Logisticke vikarmy
[ viroba
[ wiroha - proces
[ Udriha a opravy
[ slughy zakaznikiim
O Management jakosti
[ Controlling logistiky
[ Systérm fizeni projektd
il Agenturni transakce
[ Ochrana zdravi a Svotniho prostiedi
[ Centralni funkee
= 3 Uetnicti
= 2 Finanéni déetnicty
= 2 Hlavni kniha
B O Uitovani
b [ Doklad
b O Oiet
I [ Kmenova data
I [ Statistické ukazatele
b [ Periodické prace
3
b
b
b

3
b
b
b
3
b
b
b
3
P
b
b

O Korektury

[ Hiaseni

[ Infarrmaéni systém
[ Prostredi

b O Uttovani
b [ Doklad
b O Utet
I [ Kmenové data
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I [ Periodické prace
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b O Zdrojova daf
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b O Prostiedi
= 2 Dodavatelé
b Oétowéni
b [ Doklad
b Udet
b O Kmenové data
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b O Higgeni
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I [ Informacni systém
b O Prostiedi
I [ Banky
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b O Perindické prace
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I [ Financial Supply Shain Management
= 3 Controlling
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> [ Controlling procesd
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[ Sprava nemovitosti
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[ Rizeni akei
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[ Ochrana zdravi a Zivatniho prostiedi
Infarm. systérny
Mastroje
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Zdroj: Informacni systém SAP R3 spole¢nosti Giihring s. r. 0., 2015

Modul controllingu je v tomto IS bran jako oblast propojujici ostatni moduly

dohromady a nastroj jejich spravy. Veskeré ucetni operace provedené v modulu

finan¢niho ucetnictvi se také automaticky promitaji do modulu controllingu, stejné je

tomu tak 1 napt. s modulem skladového hospodaistvi a dalSimi. Tento modul mé za tkol

vytvaiet podporu planovani, reportingu a monitoringu podnikatelskych operaci.

Umoziuje prehlednou organizaci a zobrazeni nakladii. Ve spole¢nosti Giihring s. 1. 0.

obsahuje modul controllingu nasledujici kategorie:

e UcCetnictvi ndkladovych okruhii - zde vytvofené¢ Ucty nakladii a vynost spolu

s vnitropodnikovym ucetnictvim a velmi podrobnou analytickou evidenci;

e Ucetnictvi ndkladového stfediska - shromdzdény nédklady jednotlivych vnitro—
podnikovych fttvardi, vytvofeny jednotlivda nakladovéd stfediska odpovidajici

organiza¢ni struktuie podniku, umoZziuje vytvareni statistik a sledovani vykonnosti

stiedisek, analyzu odchylek;

e vnitropodnikové

zakazky/tkony;

zakazky -

rozdéleni
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e controlling procest;

e controlling nékladii na vyrobek - obsahuje pfedevsim kalkulace;

e analyza ziskovosti a segmentt trhu - analyzy a statistiky hospodarskych vysledki
rozdélenych dle odbérateli, zemi kam dovazeno apod.;

e ucetnictvi profit center - pfebira informace z ostatnich modulti a umoziuje nasledné

vytvaret plany a vyhodnocovat souc¢asné naklady a vynosy.

JelikoZ se jednd o velmi rozsahly a propojeny IS, nemaji do néj pfistup vSichni
zaméstnanci. Do systému maji obvykle pfistup vedouci pracovnici oddé€leni a tento
ptistup je obvykle dil omezen pouze na modul, ktery odpovida oddé€leni, ve kterém
pracuji. NejSir§i pravomoci v systému ma kromé jednateld finan¢ni oddéleni, jenz ma
piistup do témét vSech modull systému. Je to proto, ze pokud pii provadéni operaci ve
svém modulu finan¢niho ucetnictvi nebo controllingu narazi na néjakou nesrovnalost
piipadné chybu, diky dostupnosti v§ech okruhi IS Ize objevit pfi¢inu této nesrovnalosti,
ktera se promitd do dalSich oblasti a na tuto nesrovnalost pfislusného pracovnika
upozornit. Dalsim dtvodem je také potfeba finanéniho oddéleni sbirat data pro své
analyzy z riznych oblasti podniku. Pfistup do celého IS tak veskeré procesy urychluje a
umoziuje poskytnout relevantni a piehledna data. Zaméstnanci finanéniho oddéleni
jsou zodpovédni za vytvafeni pravidelnych analyz a statistik, které se poté predavaji
mateiské spolecnosti, jenz na jejich zakladé provadi controllingové aktivity, hlida zda

bylo naplnéno stanovenych cili a planuje dalsi vyvoj firmy.

Modul controlling umoziiuje mnoho riznych pohledi na naklady a jejich rozd¢leni.
Vzhledem k tomu, Ze se jedna o vyrobni spolecnost, je nejvice preferovano rozdéleni
nakladli na jednotlivé vyrobky. Toto rozd€leni probihd pomoci velice podrobnych
kalkulaci, ve kterych jsou zaznamendny veSkeré jednotlivé kroky od vyskladnéni
materidlu pro vyrobu, ptes prubch vyroby az po expedici vyrobku. Pro predstavu jak
vlastné cely proces funguje, bude rozebran proces vyroby vyrobku a jednotlivé
postupové kroky v IS spolecnosti. Cely proces zacind zadanim pozadavku na vyrobek
obchodnim zastupcem firmy (v pfipad¢, Ze produkt neni okamzité dostupny na sklad¢).
Planai konkrétniho vyrobniho stfediska pod néz vyrobek spada provede v SAP
kalkulaci vyrobku (dle velmi pfesnych postupt, které jsou k jednotlivym vyrobkl v IS
pfednastaveny) a dale provéfi materidlovou zasobu nutnou k vyrobé. Pfi zjiSténi
nedostatku materidlu je pomoci SAP odeslana poptavka na oddéleni nakupu s uddnim

velikosti potfeby materialu. Pokud je stav materidlu dostate¢ny, zaloZi vedouci vyroby
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v SAP novou zakdzku s podrobnym vyrobnim postupem a pfifazenym Cislem
objednavky. Toto ¢islo je pfedano také obchodnimu zastupci, aby byl schopen pribézné
kontrolovat stav objedndvky. Samotné nastartovani zakazky spociva v zadani
pozadavku v SAP na vydej materialu, skladnik fyzicky vyda surovy material a odbér
vyzna¢i v SAP, dojde k pfedani do vyroby. Vyrobni proces pak probiha dle pfedem
stanovenych parametrti a kazda vyrobni operace je v systému pii zahdjeni pfihlasena a
pii dokonCeni odhlasena pomoci magnetické Kkarty zodpovédného vyrobniho
pracovnika. Tim je zajiSténa moznost zpétné kontroly a zaroveni omezen ptistup nizsich
pracovnikii do IS. Polotovary jsou pribézné kontrolovany na svoji kvalitu a vysledky
kontroly jsou opét zanaSeny do IS. Proces kon¢i umisténim zakazky do expedi¢niho
skladu hotovych vyrobkll. VSe opét zaznamendno do IS, ktery automaticky vytvori
dodaci list a fakturu. Timto je ptipad celkoveé zpracovan a automaticky SAPem zafazen
do vytizenych - ukoncenych objednavek. Dalsi operace se presouvaji jiz do ucetniho
oddéleni - platba faktury, propojeni objednavky s platbou atd. V piiloze B je uveden
ptiklad, jak vypada transakéni okno v SAP, zobrazujici podrobnou kalkulaci na vyrobek
urc¢eny némeckému klientovi. V této kalkulaci jsou vycisleny naklady na jednotlivé
vyrobni operace, ur¢eni nakladovych stiedisek, rozdéleni nadklad na variabilni a fixni,
vyCislena hodnota materialového odpadu, urceni vysledné¢ ceny vyrobkli a mnoho
dalsich uzite¢nych informaci. Je také mozno srovnat historii vyroby dané¢ho produktu

a vyvoj nakladii v Case.
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4 Organizacni struktura controllingu

Spolecnost nema vlastni oddéleni controllingu. Controllingové aktivity jsou zajiStovany
matefskou spole¢nosti Githring KG, ktera ma rozsahlé controllingové oddéleni, jenz je
dale rozdéleno dle tizemnich celkt, kterym poskytuji podporu. Tato skutecnost vsak
neznamend, ze by firma Gilihring s. r. 0. neprovadéla zadné controllingové aktivity.
Spole¢nost zajistuje controlling predevsim v oblasti monitoringu a reportingu. Priibézné
sleduje stavy jednotlivych oblasti, zaméfuje se predev§im na controlling pracovniho
kapitalu. Déle provadi matetskou spolecnosti doporucené analyzy a statistické vykazy.
Vysledky téchto analyz, vyznamnych ukazateld, zmén ve struktufe apod. pak
zaznamenava do reportingovych listt, které jsou predany matefské spolecnosti
k dalSimu vyhodnoceni. Vzhledem k tomu, Ze se jedna o dcefinou spolec¢nost, v oblasti
planovani ma minimalni pravomoci a volba strategii a dalSich postupil je urCovéana
matetskou firmou pravé na zékladé reportingovych zprav. Tyto zpravy jsou podavany
mésicné.

Déle jsou controllingové aktivity uplatiovany formou sledovani soucasnych vysledkl a
analyzou odchylek od pldnu. V pravomoci jednotky jsou také souvisejici ndvrhy na
minimalizaci dopadl odchylek a feSeni vzniklych neocekavanych situaci, které podnik
odklani od stanovenych cilti. Tyto analyzy se provadéji pravidelné kazdy mésic, vzdy
na jeho konci. Controlling v této omezené podobé je zajiStovan finanénim oddélenim,
konkrétné financnim feditelem a hlavnim ucetnim. Analyza odchylek je poté rozebirana
na pravidelnych poradach vedoucich pracovniki a navrhy naprav jsou odpoveédnosti
konkrétnich vedoucich, v jejichz oddéleni se odchylka vyskytla. Financni oddé€leni
vytvaii reportingové a statistické zpravy a komunikuje s némeckym controllingovym
utvarem, na ktery se mohou obratit i v pribéhu roku v piipad€ nejasnosti apod. Velké
mnozstvi riznych sestav, jenz se k reportingovym zpravam piikladaji, je generovano
praveé IS SAP, dalsi statistické vykazy jsou obvykle zpracovavany pomoci tabulkového
procesoru MS Excel. Controllingovy Utvar matei'ské spole¢nosti na zaklad¢ ziskanych
dat provadi dal$i podrobné odborné analyzy. K t€émto analyzdm tém vSak dcera nema
piistup a ziskava az vysledné hodnoceni, ptikazy na dal$i opatfeni, rozpocty a plany na

dalsi obdobi.
4.1 Reportingova zprava

V této kapitole budou podrobnéji rozebrany jednotlivé Casti reportingové zpravy, jenz

firma spolu s dal$imi sestavami pravideln¢ posila matefskému controllingovému utvaru.
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Vsechny formuléife obsazené v reportingovych zpravach jsou poskytnuty matefskou
spole¢nosti a vypliuji se obvykle v tabulkovém procesoru MS Excel. Pisemné zpravy

jsou pripravované v MS Word.

4.1.1 Soupis prijatych objednavek

Tento dokument obsahuje velice podrobny rozpis v§ech objednavek, jenz byly v daném
mesici uskuteCnény. Prvni sloupec vytvari produktové roz¢lenéni. Bod I) se tyka vlastni
vyroby nastrojii a je rozdélen na ndstroje standardni, které jsou dale rozdéleny dle
pouzitého materidlu na HSS a karbidové. Druhym typem jsou nastroje specialni, opét
materialové rozdélené a tretim typem velmi specialni polozka SL-Programu, tykajiciho
se zakazek nastrojii vytvarenych ptfimo dle navrhu klienta. Bod II) oznacuje prodej
surového tvrdokovu. Bod I1I) vyrobu stroji ptipadné piestavovani a upravy stroji. Bod
IV) je uréen pro sluzby, do kterych spada brouseni, ostfeni a povlakovani. Posledni bod
ostatni se zabyva jakosti, konkrétné specidlnimi métidly jenz firma exklusivné vyrabi
a kalibruje pro celou evropskou c¢ast koncernu. Sloupcové rozdéleni definuje mnozstvi
produktli, jenz byly v daném mésici objednany, vyjadieny penézné v CZK. Druhé
sloupcové rozd€lni vyjadiuje obraty z danych produktli, jenZ probéhly v konkrétnim
mésici. Tyto obraty souviseji s pfedchozimi zakazkami, které byly dodany, tzn. ze udaje
v téchto dvou sloupcich se neshoduji. Oba tyto sloupce maji stejné dalsi rozdéleni na
produkty kompletné vyrabéné spoleCnosti, na zbozi u n¢hoz pouze probéhl dalsi prode;j
a na sumu. Pro priklad u nastroji se vzdy vyplnuje sloupec vlastni vyroby, objednavky
tvrdokovu jsou vyhradné uvadény ve sloupci pro zbozi. Vedle toho naptiklad bod III)
tykajici se stroji mtize mit hodnoty ve sloupcich obou. Ukazka tohoto soupisu je

v priloze C.

4.1.2 Soupis probihajicich zakazek

Tento soupis je v mnoha ohledech provazan s predchazejicim soupisem piijatych
objednavek. Opét je zde produktové rozdéleni ve stejném formatu jako u predchoziho
reportu. Tento se vSak 1isi v zédkladnim sloupcovém rozliSeni. Soupis podava piehled
0 soucasném stavu vSech zakéazek podniku, které probihaji v daném mésici. Bez ohledu
na to, v kterém meésici byly zadany. Oproti tomu pfedchozi soupis obsahoval pouze
zakazky zadané v daném mésici, bez ohledu na to, jestli se na nich v tomto mésici zacne
pracovat. Druhy sloupec slouzi k vyjadfeni soucasného stavu jednotlivych polozek

ve skladu v daném mésici. Oba tyto sloupce jsou opét rozdéleny na vyrobu vlastni,
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preprodej a sumu. Stejné jako u ptredchozi tabulky jsou udaje pfevedeny na penézni

vyjadieni v CZK. Ukazka sestavy je opét v priloze D.

Potiebna data pro vyplnéni obou sestav jsou ¢astecné vygenerovana pomoci
informac¢niho systému a ¢astecné je musi uCetni dohledat v systému sam. Napiiklad
veskera data z vyroby nastroji jsou generovana sestavou v SAPu, kdezto u polozky III)
stroji musi ucetni vyhledat pouze ty stroje, na které byla v daném mésici vytvoiena
zakazka a ty stroje, na kterych se v daném mésici pracuje. Sestavu s takovym
rozdélenim SAP totiz neni schopen vytvofit. K nékterym polozkdm si musi Gc€etni také
zajistit podklady od oddéleni, pod které spadaji (napt. u méfidel). Tato Cast ziskavani
informaci byva pomérné ¢asové narocnd a zdlouhava, nicméné obé€ sestavy poskytuji

velmi dobry piehled o ¢innosti podniku a jeho vysledcich.

4.1.3 Soupis bankovnich stavii

Tento soupis zobrazuje veskeré vztahy s bankami, které spolec¢nost v daném mésici ma.
Sloupcové rozdélni je nésledujici - prvnim sloupci je uveden konkrétni bankovni
produkt spolu s ndzvem banky u které¢ je veden (s rozdélenim dle mén, ve kterych
je veden). Dalsi sloupec vyjadiuje aktualni stav na konci mésice. Sloupec Credit line
je ur¢en pro bankovni produkty avérovych typu a uvadi se zde maximalni vySe do které
je mozno produkt Cerpat. Posledni sloupec zahrnuje podminky Gétu. Minimalné se zde
uvadi trokova mira. Radky pak prehledné rozdéluji jednotlivé bankovni produkty. Prvni
skupina se vénuje béznym uctim. Skupina druha bankovnim Gvértim jak dlouhodobym,
tak kratkodobym. Tieti skupina se vénuje eskontim, a spoleCnost tuto ¢ast nikdy
nevypliiuje. Ve Ctvrté skupin€ se uvadi bankovni zaruky k uvérim, pokud jsou tieba.
Spole¢nost nikdy neru¢i budovami, pozemky apod. Obvykle probihd ruceni

u kontokorentnich a revolvingovych Gvéra formou materialu, ptipadné pohledavek.

Tato tabulka je vypliovéana na zdklad€ udaji banky a odesilana je spolu s ptilohou, jenz
obsahuje kopie mési¢nich vypist vSech Gctd. Ukazka tabulky je uvedena v ptiloze E

a obsahuje fiktivni ukédzku vyplnéni.

4.1.4 Rozvaha a vykaz ziski a ztrat
Provadény jsou mési¢né a poskytuji matefské spolecnosti kompletni piehled
0 veskerych c¢innostech spolecnosti. Jednotlivé mési¢ni vykazy jsou také predkladany

pfi pravidelnych auditech jak ze strany ceské legislativy, tak ze strany matetské
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spole¢nosti. Tyto vykazy jsou ve standardizované podob¢, vSechny dcefiné firmy musi
vypliovat némecky format zadany v tiskopisu od matetské spoleCnosti. Némecky
format rozvahy a vykazu ziskli a ztrat se od toho Ceského mirn¢ li$i. Samoziejmé
souhrnné udaje jsou v ném stejné, nicméné rozdéleni nékterych polozek je odlisné.
Jelikoz informacni systém je nastaven tak, aby tyto vykazy generoval v podobé¢, jenz je
predpisy dané zemé vyzadovana, neni mozné vyuzit bézné vykazové sestavy. Z tohoto
divodu je oba vykazy nutné opét vyplnit ruéné, a to na zakladé kompletnich vypist
pohybt a stavil jednotlivych ucti, které je mozno SAPem vytvotit. Tyto soupisy jsou

také prikladany jako ptiloha pro pfipadnou kontrolu.

Vykaz ziskl a ztrat krom udaji jenz probéhly v daném meésici obsahuje také hodnoty
stanovené planem (matefskou spolecnosti) pro moznost rychlé analyzy odchylek.
| vtomto vykazu probiha rozd€leni na vyrobni produkci spolecnosti, poskytované
sluzby a prodej zbozi. Vykaz ziski a ztrat je velice podrobny, obsahuje pies 200 fadkl a
jeho vyplnéni je velice Casové a informac¢né narocné. Matka zasila formulafe vykazi
spole¢nostem kazdy meésic spolu s ptedvyplnénymi polozkami planu. Tyto polozky jsou
uzamcené pod heslem a neni tedy mozné v nich provadét zmény. To je provedeno
z divodu, aby spolecnosti nemohly umysiné zkreslovat své vysledky. Firmy nemusi
vypliovat vSechny fadky, pouze ty jenz jsou pro ni relevantni. Jelikoz je vykaz
piipraven v pevné podobé pro uplné¢ vsechny cleny koncernu, obsahuje kompletni
seznam moznych polozek. Které z nich bude spolecnost vypliovat zavisi na tom, jakeé je
jeji zaméteni a produktova nabidka. Dcery jsou rozdéleny do 3 zakladnich kategorii - na
podniky jenz se zaméiuji pouze na vyrobni procesy, podniky zamétené na doprovodné
sluzby a podniky zacilené vyhradné na obchodni ¢innost a prodej zbozi (tudiz sami
0 sob& nic neprodukuji). Z tohoto uhlu je firma Giihring s. r. o. jedinecnd, jelikoz
sdruzuje vSechny tyto ¢innosti a nabizi plnou produktovou nabidku. Ukéazky obou
vykazii jsou uvedeny v pfiloze F a G. Vzhledem k opravdu velikému rozsahu Vykazu

ziskl a ztrat, je uvedena pouze jeho mala ¢ast.

4.1.5 Prehled odbératelii a dodavatelu

Tyto dva dokumenty jsou vénovany deseti nejvétSim odbératelim a dodavatelim
daného mésice. Je zde uveden nazev firmy, celkovd doposud vyfakturovanad castka,
vyjadiena ¢astka jenz jiz byla uhrazena a specidlni sloupec vyhrazeny na cast splatnou
za vice jak 3 mésice. Castky jsou uvadény v CZK a jednotlivé pofadi spolenosti se

V pribé¢hu roku méni. Pro oba dokumenty jsou vytvafeny dvé verze. Jedna z verzi
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obsahuje obchodni kontakt s podniky z vnéjsi a druha verze ptedstavuje obchody uvnitf
koncernu. Velice podobny typ sestavy je mozné vytvofit pfimo z informacniho systému
a udaje jsou pouze piepsany do stanoveného formuldfe. Vytvofeni téchto sestav tedy
neni pfili§ casové naro¢né. Piiklad dokumentu s piehledem vnéjSich odbératelti spolu se

vzorovym vyplnénim je uveden v piiloze H.

4.1.6 Investi¢ni piehled

Tento dokument obsahuje rozbor potizeného majetku v daném mésici. 90% investic se
tykd vyrobnich stroji. Investice jsou rozdéleny na rozvojové - rozsifeni soucasného
stavu. Nahradu novymi zafizenimi a to bud’ ve formé rozSifujici - jeden typ stroje
vyménén za stejny typ, ale technologicky vyspélejsi nebo ve formé ndhrady uplné
stejnym zafizenim. Posledni moznosti jsou investice z legislativnich duavodua
(napft. investice pro ochranu zivotniho prostiedi), tyto investice se ve spole¢nosti
vyskytuji minimalné. V nynéjsi f4zi podniku jsou nejcastéjSimi investicemi rozvojove.
Do tabulky jsou zaznamenavany pouze investice piesahujici hodnotu 500 EUR,
nicméné¢ samotné vyjadieni investic je v CZK. Tabulka také zohlednuje jakym
zpusobem byla investice pofizena, zda standardnim nakupem ¢i formou leasingu.
V naprosté vétSin€ piipadli se jedna o leasing finan¢ni. Ukazka investicniho piehledu

spolu s ptikladem vyplnéni je v ptiloze I.

4.1.7 Personalni prehled

Tento dokument obsahuje pfehled stavajicich pocti zaméstnanct v daném mésici spolu
se srovnanim s planem (matefské spoleCnosti). Zaméstnanci jsou zde rozclenéni dle
pracovniho zatrazeni a dle zptisobu odménovani. Pracovnici jsou rozdé€leni na obchodni
zastupce (zastupce v terénu a administrativni pracovniky), na pracovniky vyroby dle
jednotlivych stfedisek. Administrativni pracovniky, uéné, studenty na praxi, ostatni a
docasné zaméstnanci s pracovnim uvazkem napf. ve formé dohod. Pokud firma
nedodrzi stanoveny plan, musi tuto skutecnost a diivod jejiho vzniku vysvétlit matetské
spole¢nosti. Podnik ma od matky velmi striktné zadavané pozadované pocty pracovnikt
na pristi mésice v rozdéleni dle jejich zatazeni. V ptipadé, Ze chce spolecnost piijmout
napiiklad vice vyrobnich pracovniki, musi nejprve pomoci specialniho formulare
zazadat o povoleni tyto zaméstnance pifijmout. Tato zadost také musi byt piislusné
odivodnéna. Bez oficialniho svoleni matky nesmi podnik pfijmout nikoho nad plan.

Ukézka formuléfe je zobrazena v ptiloze J.

-73—



4.1.8 Celkovy prehled a mimoiadné udalosti

Na zavér reportingové zpravy je vytvaren zkraceny uceleny piehled veskerych vyse
uvedenych skutecnosti, pro rychlou kontrolu vysledki podniku. Tento piehled obsahuje
nejdulezitéjsi souhrnné udaje a neobjevuji se v ném zadné nové skutecnosti. K tomuto
prehledu je také zpracovana mésicni zprava, jenz informuje napf. o vzniklych
neoCekavanych udalostech a zpisobu jakym byly feSeny. Dale jsou zde uvedeny
vyznamné odchylky od planu spolu s vysvétlenim z jakého diivodu k nim doslo a jakym
zpusobem budou, ¢i jiz byly feSeny. Uvadény jsou také veSkeré zmény v provozu,
neplanovand zvysSeni zaméstnanci a dal$i vyznamné udélosti béhem mésice. Ukéazka

celkového prehledu uvedena v priloze K.
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5 Controlling pracovniho kapitalu

V ptedchozi kapitole je uvedeno, ze spoleCnost se ve svych omezenych
controllingovych aktivitich vénuje pfedevsim controllingu pracovniho kapitalu. Tento
controlling, jak jiz bylo zminéno v teoretickém tvodu do problematiky, obsahuje

controlling pohledavek, zasob a zavazki.

5.1 Controlling pohledavek

U pohledavek se ve spolecnosti obvykle sleduje obrat, doba obratu a jejich stafi.
Analyzy aktivity jsou provadény nepravidelné, monitoring stafi pohledavek je provadén
kazdy mésic. Firma vede pohledavky jak v domaci méné (CZK) tak zahranicni,
piredevs§im v EUR. Pohledavky jsou rozdéleny jako byva zvykem na kratkodobé¢ a
dlouhodobé. Za sledované posledni tfi roky firma nevykazovala zadné dlouhodobé
pohledavky. Spole¢nost ma dale zavedenou podrobnéjsi analytickou evidenci
u pohledavek z obchodnich vztahii. Ty se rozdé€luji na tuzemské odbératele, zahrani¢ni

externi odbératele, zahrani¢ni odbératele ve skupiné a mateiskou spolecnost.

5.1.1 Vyvoj pohledavek

Nasledujici tabulka zobrazuje hodnoty pohledavek z obchodnich vztahli a jejich vyvoj
za posledni tfi roky. Pohleddvky jsou upravovany o korekce vznikajici z kurzovych
rozdili. V pripad¢ potieby jsou vytvareny opravné polozky k pohledavkam dle Zakona
&. 593/1992 Sb. o rezervach pro zjisténi zakladu dané z piijmt. Udaje byly pievzaty ze
stavl jednotlivych u¢tl na koci daného roku.

Tabulka 11 Stavy pohledavek v letech 2012 - 2014

Druh pohledavky 2012 2013 2014

O. tuzemsko 38674 973,74 33 087 558,62 44 419 835,52
O. zahrani¢ni 1920 772,40 4 825 078,05 1642 282,73
O. ve skupiné 12 889 026,05 5 878 400,68 8 790 481,40
O. materska spol. 23 022 552,95 14 044 766,33 62 688 373,90
Korekce -120 677,98 260 420,25 125 892,69
Opravné polozky -1 565 500,81 -1 621 885,42 -417 917,79

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015



Z tabulky jsou patrné vykyvy hodnot vSech obchodnich pohledavek v roce 2013. Tento
vykyv byl zpiisoben uplynutim platnosti soucasnych kontraktl a ziskdnim novych. Pro
firmu je obvyklé sepisovat se svymi odbérateli dlouhodobé smlouvy na pravidelné
odbéry nastroji. Tyto smlouvy maji obvykle dobu trvani 3 - 5 let, je mozné vSak uzavrit
1 kontrakty kratsi, napt. po dobu jednoho roku. Po uplynuti platnosti smlouvy je obvykle
uzaviena smlouva nova, c¢asto obsahujici dodavky novych typl ndstroji, jenz
odpovidaji napt. zménam ve vyrobé klienta. Na konci roku 2012 dobéhla jedna z diive
uzavienych smluv a nova jiz nebyla uzaviena. Zékaznik od spolecnosti odebira
produkty nadéle, nicméné v nepravidelnych mnoZstvich a casovych intervalech. Co se
tyCe zahrani¢nich externich odbératelti, firma v roce 2013 ziskala jednordzovou zakazku
jenz zpusobila vykyv hodnot, ty se v roce 2014 navratily do béznych hodnot. Velmi
vysoky rozdil v hodnoté¢ pohledavek nastal v roce 2014 u mateiské spolec¢nosti, tato
hodnota byla zplisobena velmi rozsahlou zakazkou ke konci roku, jenz méla splatnost az
na zacatku roku 2015. Vyznamné poklesy v poslednim roce opravné polozky, lze z toho
tedy usuzovat, Ze se zlepsila platebni moralka klientl a nebylo proto tfeba vytvaret tak

vysoké opravné polozky.

5.1.2 Odbératelska avérova politika

Firma ma nastavenou celkem striktni Gvérovou politiku vici svym obchodnim
partnerim, bez velkého prostoru pro zmény. Standardni splatnost faktur ¢ini 30 dni bez
ohledu na typ ¢i velikost zakazky. K velmi vyznamnym klientim je pak piistupovano
individualné. V ptipadé, ze odbératel patii mezi dvacet nejsiln€jSich klienti a ma
kazdorocné vysoky obrat, je posouzena jeho platebni moralka. Pokud je za posledni rok
naprosto bezchybna, je mozné na Zadost klienta prodlouzit splatnost faktur az na 90 dni.
Zda bude tato vyjimka poskytnuta, rozhoduje jednatel spole¢nosti, majici na starosti
obchodni tsek. V ptipadé, ze klient v prodlouzeném obdobi nesplni v€as své zavazky,

je splatnost faktur opét nastavena zpét na 30 dni.

I pfes to, ze matetskd spole¢nost patii mezi nejvyznamnéjSiho klienta spolecnosti, 1 ona
ma nastavenou standardni splatnost na 30 denni obdobi. Vzhledem k tomu, ze je
Giihring KG soucasné nejvyznamnéjSim dodavatelem firmy, je obchodni styk obvykle
feSen vzajemnym zapoctem.

Spole€nost také nabizi moZnosti skonta ¢i bonusu pro své klienty. Tato zvyhodnéni
nejsou vztahovana piimo k zakaznikovi, jako je tomu u stanoveni splatnosti, nybrz

k jednotlivym zakazkam. O velikosti zvyhodnéni rozhoduje jednatel, jenz je zaroven
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obchodnim feditelem, na zakladé¢ navrhu obchodnich zéstupcii. Posuzovéna je velikost
zakdzky, platebni moralka odbératele a mozna rizika. Kazda ze zakazek je posuzovana
individualn¢ a firma nema stanoveny konkrétni velikosti procentniho zvyhodnéni
ve vztahu k objemu zakazky apod. Slevy jsou poskytovany jednorazové a pohybuji se
ve vysi 2 - 15 procent z celkové hodnoty objednavky. Klient je 0 poskytnuti zvyhodnéni

informovan obchodnim zastupcem, jenz je mu pridélen jesté pred realizaci dodavky.

Firma také organizuje v priabéhu roku specialni slevové akce. Akce se tyka vzdy jedné
konkrétni nastrojové fady a typu, posledni takovou akci byla naptiklad sleva na
konkrétni typ fréz. Jedna se o slevu pro vSechny klienty, jenz si nastroj v daném obdobi
v libovolném mnozstvi zakoupi. Cena nastrojii je v obdobi trvani akce snizena o 10 az
20%. O ak¢nich nabidkdch rozhoduje pln€ mateiska spolecnost a klienti jsou
informovani pted zacatkem akce pomoci ptidélenych obchodnich zastupcti, a v priabéhu

akce formou informacéniho e-mailu.

5.1.3 Zajisténi plnéni pohledavek

Jak jiz bylo zminéno v ptfedchozich kapitolach, spolecnost ma rozsahlou sit’ odbératelti
po celém svéte. Je proto nutné, aby méla zavedeny systém prevence, jenz by ji zajistil,
ze tito klienti budou plnit své zavazky v dohodnutych ¢astkach a obdobich. V kazdém
podnikani firmy c¢as od Casu narazeji na nespolehlivé obchodni partnery a je dilezité,
predem stanovit, jakym zpisobem se ma postupovat, aby se podnik co nejméné

vystavoval riziku.

Firma Giihring s. r. 0. sazi predev§im na preventivni opatieni, zamezujici tomu, aby
klienta. Kazdy odbératel je zanesen do informac¢niho syst¢ému a md v SAPu vlastni
odbératelskou kartu s veSkerymi udaji a pridélenym odbératelskym cislem. Klientovi je
nastaven tzv. kreditni limit. Jedn4 se o stanoveni hranice velikosti objednavek béhem
jednoho mésice. Je uréena maximalni mozna ¢astka, za kterou odbératel miize mési¢né
objednat. Tuto hranici stanovuje obchodni zastupce, jenz klientskou kartu v IS vytvaii.
Zastupce se jiz s novym klientem dostate¢né seznamil, je obeznamen s jeho velikosti,
finanéni situaci, moznostmi klienta a jeho potencidlem, ptipadnou velikosti objednévek,
serioznosti a dalSimi skute¢nostmi. Standardné se novym klientim nastavuje kreditni
limit mezi 20 - 100 tis. K¢ v zavislosti na jejich velikosti. Pokud klient v daném mésici
pfi svych objednavkach tento limit pfesdhne, informuje oddéleni odbytu o této

skutecnosti finan¢niho feditele. Ten prozkouma platebni moralku klienta a jak dlouho je
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jiz odbératelem firmy. V ptipadé, ze je zdkaznik vyhodnocen jako bezproblémovy, je
mu jednordzové zvysen kreditni limit, aby mohla byt zakdzka uskute¢néna a zadana do
systému. Pokud vSak neni platebni moralka klienta uspokojujici, rozhodne financni
feditel o pozastaveni zakazky do doby, nez je soucasny dluh zakaznika uhrazen. O obou
skutecnostech (jednordzovém zvyseni limitu a pozastaveni zakazky) je informovéan
prislusny obchodni zastupce. Ve vyjimecnych situacich je mozné klientovi vyjit vstiic
a objednavku vytidit 1 pfes to, Ze ptedchozi faktury jesté nejsou uhrazeny. Pouze vSak
Vv pfipadé, Ze dani zakazka bude uhrazena hotovée, okamzité pti pfevzeti. Dochdzi tak
Vv ptipadech, kdy jde o dlouhodobého klienta, ktery nastroje z provoznich diivodi nutné
potiebuje. O tom, zda se tato vyjimka poskytne rozhoduje obchodni feditel spolu

S finanénim feditelem. K takovym situacim vSak nedochazi ptili§ Casto.

Dal§im preventivnim opatfenim je kontrola nového klienta, zda neni uveden

V insolvencnim rejstiiku, v tomto piipadé je novy odbératel odmitnut.

r~r

5.1.4 Monitoring staii pohledavek

Jak jiz bylo zminéno, jednou z controllingovych cinnosti podniku je pravidelné
sledovani pohledavek a jejich stafi. Monitoring provadi hlavni uetni vZzdy na konci
meésice. Pomoci SAP si vygeneruje sestavu veskerych zékazniki a aktivnich faktur.
Tuto sestavu pak mize ruiznymi zpusoby dale fadit a filtrovat. V pfiiloze L je uvedena
ukazka transak¢niho okna v systému SAP znazorijici, jak takovd sestava muze

vypadat.

Horni Cast sestavy zobrazuje klienty fazené dle velikosti jejich celkovych pohledavek
od nejveétsi po nejmensi. Tyto pohledavky jsou rozd€leny na Cast splatnou a nesplatnou.
Dolni cast sestavy pak ukazuje ¢asové rozdéleni veskerych pohledavek bez ohledu na
odbératele. Pohledavky jsou opét déleny na splatné a nesplatné. I z tohoto rozdéleni lze
vypozorovat, Ze max. povolena doba splatnosti je 90 dni a nejvétsi cast pohledavek ma
splatnost 30 dni. Také je z této sestavy mozné odvodit jaka ¢ast pohledavek je jiz po své
splatnosti a kolik dni je platba jiz opozdéna. Toto ¢asové rozdéleni pohledavek dle stafi
je mozné také zobrazit individudlné ke kazdému z odbératelii. Pokud je oznacen v horni
Casti sestavy fadek s konkrétnim klientem, spodni ¢ast sestavy zobrazuje Casové

rozliSeni vSech jeho faktur.

Krom této zjednoduSené sestavy je vytvarena kompletni sestava vSech faktur, jenZ jsou

rozdéleny dle klientl. V této sestave je uvedeno Cislo dokladu, oznaceni faktury, datum
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kdy byl doklad vystaven, datum splatnosti dokladu. Dale obsahuje sloupec vyjadiujici
prodleni platby dle toho, k jakému datu je sestava generovana. Sloupec zobrazujici zda
byla zaslana upominka a jaky stupeii a datum, kdy byla upominka zaslana. Castka jak
v mén¢ zahrani¢ni pokud je potieba, tak v CZK. Nasledujici tabulka zobrazuje ptiklad
takové sestavy v ptipad¢, ze byla generovana k 31.1. 2015

Tabulka 12 Sestava staii pohledavek dle jednotlivych faktur

Nazev spole¢nosti:

C. dokladu | Faktura Datum Splatnost Prodleva | Upominka | Stupeii | Castka
8800147942 | 3500150614 | 15.9.2014 | 14.12.2014 47 27.1.2015 1 227129
8800151877 | 3500154647 | 6.11.2014 | 4.2.2015 -4 - - 21973,6

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé¢ SAP sestavy, 2015

Na zékladé monitoringu jsou identifikovani klienti, jenz jsou po splatnosti, bez ohledu
na to o kolik dni. O této skutecnosti je ithned informovan ptisluSny obchodni zastupce,
jenz ma klienta na starosti. Zaroven je klientovi zaslana prvni upominka. Tato
upominka je automaticky generovdna v SAPu v pifedem nadefinovaném znéni na
zéklad¢ zadani pozadavku hlavniho tucetniho. Systém eviduje celkem 3 stupné
upominek. Po =zaslani prvni upominky je klientovi zablokovdna moznost dale
objednavat a obchodni zastupce si domluvi osobni setkani s klientem, aby mohl
dohodnout feSeni situace a podminky platby. Pokud se i pfi dalSim monitoringu
pohledavek zjisti, ze klient stale nezaplatil, je zasldna upominka druha. V piipadé
nezaplaceni je dalsi mésic zasldna posledni upominka - tedy 90 dni po origindlni
splatnosti faktury. Klientovi byl tedy dan dostatek Casu na splnéni jeho zavazk, od této
chvile je zdkaznik oznacen za problémového. Ve chvili kdy klient neni ochoten platit ¢i
dokonce viibec se spolecnosti nekomunikuje, je piipad postoupen externi advokatni
kancelafi pro vymahani pohledavek. Finan¢ni utvar krom toho kazdy mésic sleduje
hlaseni z insolven¢niho rejstiiku, zda se zde problémovy klient neobjevil. V ptipadé Ze

ano, piihlasi se spole¢nost mezi vétitele a zazada o vyrovnani své pohledavky.

Béhem roku se obvykle objevi kolem desitky dluzicich klientd v menSich ¢astkach
a n¢kolik jednotek dluznikl vysSich ¢astek. V minulych letech muselo byt nékolikrat
pfistoupeno az k soudnim feSenim, G¢astem v insolvencnich fizenich apod. Spole¢nost
také vyuziva moznosti vytvareni opravnych polozek dle Zakona o rezervach pro zjisténi
zékladu dang z ptijmt. Uetni stanoveni opravnych poloZek je shodné s datiovym. Dale
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je vyuzita moznost odepsani pohledavek. K tomuto kroku se pfistupuje az po probehnuti

soudniho tizeni. Do té doby jsou pohledavky dal evidovany.

Z dat spoleCnosti za rok 2014 je mozné sestavit nékolik zdkladnich grafii, které
umoziuji prehlednéjsi pohled na pohledavky a jejich stav. Graf na obrazku 19
vyobrazuje procentni rozdé€leni splatnosti pohledavek ve tfech zakladnich intervalech.
Z grafu je patrné, ze nejcastéji stanovovana splatnost je do 30 dni. Zbylych 11 procent
faktur je tvofeno vyjimkami udélenymi jednatelem spolecnosti, které maji nastavené
delsi splatnosti. Z grafu je také ziejmé, ze maximalni 90 denni splatnost je poskytovana
minimalnge.

Obrazek 19 Rozdéleni pohledavek dle splatnosti

89%

1%
0-30dni ®31-60dni ®61-90 dni

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Z celkového stavu pohledavek na konci roku 2014 tvofily pohledavky po splatnosti
31%. Graf struktury pohledavek v prodleni vyobrazuje procentni rozdéleni vsSech
pohledavek, které se nachédzeji v prodleni. Tyto pohledavky jsou dale rozdéleny do
intervalil dle toho, jak dlouho po splatnosti se nachazeji. Zde je opét nejpocetné;jsi
skupinou interval prodleni do 30 dnd, pfi blizsi analyze 1ze vypozorovat, Ze obvykle jde
pouze o nékolikadenni zpozdéni. Tato opozdéni jsou pomérné obvykla a vznikaji
nastavenim platebnich dnd klientd. DalSich 5% procent pohledavek jsou mezi 31 - 60
dny po lhiité splatnosti. Ostatni intervaly zaujimaji pouze minimalni podil z celkového
objemu nesplacenych faktur. Graf vychazi z udaji uvedenych v tabulce 13, ktera

obsahuje dluzné ¢astky po splatnosti rozdélené dle jednotlivych dennich intervali.
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Tabulka 13 Rozd¢leni pohledavek po splatnosti

Interval Castka Interval Castka
0 - 30 dni 31 849 602 121 - 150 dni 421 748
31 - 60 dni 1 665 792 151 - 180 dni 760 730
61 - 90 dni 410 385 181 - 210 dni 194 199
91 - 120 dni 166 930 210 - 9999 dni 481 941
Pohledavky v prodleni celkem: 35 951 327

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Obrazek 20 Struktura pohledavek v prodleni

0 - 30 dni
31 - 60 dni
B 61 - 90 dni
m91 - 120 dni
121 - 150 dni
® 151 - 180 dni
181 - 210 dni
210 -9999 dni

89%

1%

1%

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

5.1.5 Obrat a doba obratu pohledavek

Jednim z ukazateld, ktery je pfi controllingu pohledavek sledovan, je obratovost a doba
obratu pohledavek. Ta bude vyhodnocovana za posledni tii roky a vypocet bude
proveden na zdklad€ vzorcli uvedenych v kapitole 1.8.1.1 Obrat pohledavek a 1.8.1.2
Doba obratu pohledavek. Udaje v tabulce jsou uvedeny v tis. K& a hodnoty pohledavek
a trzeb jsou prevzaty z vykazl spolec¢nosti.

Tabulka 14 Doba obratu obchodnich pohledavek v letech 2012 - 2014

Polozka 2012 2013 2014
Pohledavky 86 432 58 998 117 582
Trzby 621 851 712 783 798 941
Obrat pohledavek 7,19 12,08 8,00
Doba obratu 50,04 29,80 52,98

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015
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Z tabulky je patrné, ze v roce 2013 doslo k vykyvu bé€znych hodnot. Vzhledem k tomu,
ze v tomto roce vzrostly trzby, je mozné ocekavat také zvyseni pohledavek. Nicméné
pohledavky naopak o néco poklesly a vlivem obojiho se vyrazné zlepsila doba obratu
pohledavek na 30 dni. Tento jev byl zptisoben velmi diislednou odbératelskou politikou.
Spole¢nost vypozorovala, ze béhem piedchozich let se platebni moralka klientd
postupné zhorSovala a rozhodla se zakrocit. V roce 2013 byly poskytovany témér
vyhradné splatnosti pouze 30 dni. Také byly dikladnéji sledovany platby klientd a
Vv ptipadé zpozdéni byl zaveden novy systém, kdy krom zasilané upominky néasledovala
navstéva obchodniho zastupce u klienta a klientovi byla jiz pfi prvni upomince
zablokovana moznost dal§iho objednavani. VSechna tato opatfeni tak vedla k mnohem
vétsi duslednosti klientd pii placeni svych zavazkd. Vzhledem k tomu, ze zavedena
opatfeni pfinesla kladné vysledky, byly ponechdna i pro rok 2014. Pouze doby
splatnosti byly u vyznamnych klienti opét prodlouzeny na az 90dni. Firma
Giihring s. r. 0. chce svym klientim vyjit maximalné vstfic a spoléha na to, ze si
i v dalsich letech udrzi spolehlivou platebni moralku. Piestoze doslo ke zvySeni hodnoty
doby splatnosti na 53 dnd, jedna se o stale dobry vysledek. Je nutné zohlednit vyrazné
vyssi polozku pohledavek, jenz je lehce zkreslena zakazkou pro mateiskou spolecnost
ke konci roku, ktera byla uhrazena na zacatku roku 2015. Pokud bychom tuto zakazku
V hodnoté necelych 18mil. K¢ z pohledavek vynechali, dobra obratu by klesla na
44,87 dni. Také je tteba vzit v potaz prodlouZeni dob splatnosti u 11% zakazek a fakt,
ze vetsina pohledavek v prodleni maji zpozdéni do 30 dnii a celkova splatnost tedy ¢ini
do 60 dni. Vzhledem k témto faktim lze ptfedpokladat, ze pokud klienti udrzi svoji
soucasnou platebni moralku, budou v pfistim roce vysledky aktivity o néco lepsi a doba

obratu se zkrati.

5.2 Controlling zavazki

Controlling zdvazkl probihd velmi obdobnym zplsobem jako controlling pohledéavek.
Spole¢nost nejcastéji sleduje ukazatel doby obratu zavazkl v nepravidelnych terminech.
Zavazky jsou vedeny jak v méné tuzemské (CZK) tak v méné zahranicni, pfedev§im
v EUR. Zavazky jsou opét rozd€leny na kratkodobé a dlouhodobé. Dlouhodobé zévazky
tvoti odloZzeny danovy zavazek. Mezi kratkodobé zavazky patii zavazky z obchodniho
styku, zavazky vi¢i zaméstnancim, zavazky vici statu a jeho institucim. Zavazky
Z obchodniho styku se dale déli uplné€ stejné jako pohledavky. Obchodni styk je tedy

rozdélen na tuzemsko, zahrani¢i, skupinu a matefskou spolecnost. Nasledujici
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tabulka 15 vyobrazuje vyvoj obchodnich zavazkl za posledni tfi roky spolu s korekcemi
o zmény ménovych kurzl. Zajimavosti je, ze v roce 2014 spolecnost neevidovala zadny
zavazek vi¢i matetrské spolecnosti. Veskeré zavazky byly v tomto roce vyrovnany
zapoctem.

Tabulka 15 Stav zavazku v letech 2012 - 2014

Polozka 2012 2013 2014
D. tuzemsko 12 115 442,00 17 242 237,20 9 386 474,55
D. zahrani¢i 4 009 651,45 6 418 211,06 5450 858,76
D. skupina 13677 570,94 48 326,80 20 292,70
D. mateiska 562,59 3728 249,10 0
Korekce -73 821,79 6 993,22 -11 406,71

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

I v oblasti zavazkii ma spole¢nost nastavenou velmi striktni politiku vici svym
dodavatelim. Firma mé vytvofeny seznam tzv. schvalenych dodavatelii, tento seznam
prochézi kontrolou a schvalenim matetfskou spolecnosti a Giihring s. r. 0. mize odebirat
pouze od dodavateli z tohoto seznamu. Pokud chce firma zafadit do seznamu né&jakého
dalSiho dodavatele, musi nejprve zazadat o schvaleni matku. Témto dodavatelim je pak
nabidnuta exklusivni spoluprace a stalé¢ pravidelné odbéry jejich produktti. Dodavatelé
vSak musi souhlasit s nékolika podminkami, které si spole¢nost stanovuje. Jednou
Z téchto podminek je stanovena splatnost faktur na 30 dni. Pokud dodavatel vyzaduje
splatnost kratsi, je ze seznamu schvalenych dodavateli vyloucen. Dalsi z podminek je
napiiklad absolutni pfesnost dohodnutych dodacich lhit, kterd je v ptipadé nedodrzeni
piisn¢ sankciovana. Nejvyznamng¢j$Sim dodavatelem firmy je jeho mateiska spolecnost,
ktera dodava vyznamnou c¢ést zdkladnich surovin pro vyrobu. Z tuzemska jsou pak
odebirdny zpravidla pomocné materidly, ndhradni dily atd. Nésledujici tabulka
16 obsahuje vyhodnoceni aktivity zavazka. Data jsou uvadéna v tis. K¢ a jsou pfevzata
Z vnitinich materiald spole€nosti. Jako zavazky byly pouzZity zavazky z obchodnich
vztaht, které tvofi vétsinovou slozku celkovych zavazki. Doba obratu je pak spoctena

jako zavazky viici dodavatelim lomeno denni trzby.
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Tabulka 16 Doba obratu obchodnich zavazku v letech 2012 - 2013

Polozka 2012 2013 2014
Zavazky 29 729 27 445 14 846
Triby 621 851 712 783 798 941
Qbrat Oobchodnich 20,92 2597 5382
zavazkiu

Doba obratu 17,21 13,86 6,69

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Ukazatel doby odkladu plateb dosahuje velice nizkych hodnot, které jesté v prubéhu let
dale klesaji. V roce 2014 byla primérna doba platby zadvazkl necelych 7 dni. Vyrazny
pokles hodnoty souvisi se znacnym poklesem polozky zavazkli témef na polovinu a jeji
zavazky jsou oproti trzbam velmi nizké. Divodem je nejen vysokd platebni moralka
firmy, kterd je spolehlivym obchodnim partnerem, ale také naptiklad fakt, Ze v roce
2014 byly veskeré zavazky vii¢i matetské spole¢nosti vyrovnany zapoctem. Spolecnost
tedy na zaplaceni téchto zdvazkl nemusela vynakladat hotovostni penize a zdvazky byly
vyrovnany v podstaté okamzité viéi produktim poskytovanym spole¢nosti. Podnik
provadi platby doslych faktur pravidelné na zacatku kazdého tydne. Pokud porovname
dobu inkasa a dobu plateb zdvazki, je mozné pozorovat vyrazny nesoulad mezi obéma
hodnotami. Vyplyva z toho, ze spolecnost sice poskytuje dlouha tvérova obdobi,
nicméné sama je necerpa. Bylo by tedy optimalni zvazit, zda by se zavazky nemély
vyrovnavat tak, aby se o néco prodlouzila doba obratu zavazkl a spolecnost tak Iépe

vyuzivala obchodniho uvéru.

5.3 Controlling zasob

Spole¢nost provadi controlling zasob piedev§im pomoci sledovani ukazatele doby
obratu zasob a to pravidelné kazdy mésic. Vzhledem k tomu, Ze se jednd o vyrobni
podnik, tvofi zdsoby vyznamnou slozku majetku firmy. Jiz bylo jednou zminéno, Ze
firma udrzuje vysoké zasoby pfedev§im materialu. Je to z nékolika divodiim. Jednim je,
ze spole¢nost nabizi velmi Sirokou S$kalu produkth v riznych materidlovych
provedenich a Casto plni zakazky ptimo dle navrhil klienta. Je pro ni tedy dalezité mit
vzdy na sklad€ material pfipraveny ihned k odbéru. Dal§im diivodem pro¢ jsou zasoby
udrZzovany na vysokych hodnotach je ten, Ze dodaci lhlty zékladnich materialli jsou
velmi dlouhé - v fddech mésici a dopravni néklady a naklady na manipulaci velmi

vysoké. Firma pro co nejvétsi snizeni ndkladi na jednotku proto objednavd pouze
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nékolikrat do roka, ve velkych objemech. Tyto zasoby umistuje do vlastnich
skladovacich prostor v prostorach sidla spole¢nosti. Hlavni slozkou materialovych
zasob jsou kovové tyCe raznych délek, primérii a materidli. Pfi vhodném zpiisobu
skladovani témét vibec nedochazi k znehodnoceni zdsob a spole¢nost si tak muze
dovolit dlouhodobé skladovani. Tento druh zdsob také nevyzaduje zadné specialni

pozadavky na skladovani. Z téchto divodi Ize tedy ocekavat vyssi dobu obratu zasob.

Firma Giihring s. r. 0. d¢li své zasoby na materidl, zbozi, nedokon¢enou vyrobu a
hotové vyrobky. Tyto kategorie jsou pak velice podrobné rozdéleny pomoci analytické
evidence, kdy kazdy typ materialu, kazdy typ vyrobku ma vlastni podkategorii uctu.
Kompletni monitoring zasob umoziuje informacni systém spole¢nosti. Veskerad
manipulace se zasobami a pfeména jedné formy do druhé je zaznamenavana pracovniky
do syst¢ému pomoci magnetickych karet. Systém tak mitize kdykoliv vyhodnotit
soucasny stav zasob, zasoby, jenz jsou potieba na splnéni zakéazky, zasoby, které je
potfeba objednat. Systém také sleduje jak dlouho jsou jiz zasoby na skladé, vede
podrobnou evidenci cen zasob a mnoho dalSiho. Vzhledem k tomu, Ze spole¢nost vede
n¢kolik kategorii zasob individudlné, je vhodné tyto kategorie také individudlné
vyhodnocovat. Doba obratu zasob tedy bude dale rozpracovana na dobu obratu
materidlu, vlastni vyroby a zbozi. Vypocty budou provedeny dle vzorcti uvedenych
v kapitole 1.8.2.1 Obratka zasob. Nasledujici tabulka zobrazuje vychozi hodnoty pro
vypocty a vysledky jednotlivych dob obrati. Vychozi hodnoty jsou uvadény v tis. K¢
a jsou Cerpany z internich materialii spole¢nosti. Stavy zasob jsou ocistény o opravné
polozky. Doba obratu vlastni vyroby zahrnuje vyrobky, nedokoncenou vyrobu
a polotovary. Doba obratu zasob a obrat zasob jsou vypoéteny dvéma riznymi zpusoby.
Nejprve jsou zasoby poméefovany ve vztahu k ndkladiim zasob (obsahuji ndklady vlastni
vyroby a naklady za zbozi) a v druhém zplsobu je pouzit vztah zasob k trzbam. Trzby

obsahuji trzby za zboZi a vyrobky

-85 —



Tabulka 17 Doba obratu zasob v letech 2012 - 2014

Polozka 2012 2013 2014

Zasoby 202 042 228 798 224 628
Material 53100 51 980 51 387
NV a polotovary 73 432 74 061 65 822
Vyrobky 38711 55 496 55 815
Zbozi 36 799 47 261 51 604
Trzby 621 851 712 783 798 941
Spoti‘eba materialu 184 582 202 999 193 256
N vlastni vyroby 266 143 318 961 299 736
N na prodané zbozi 99 386 121 235 165 276
DO materialu 103,56 92,18 95,72

DO vlastni vyroby 151,69 115,98 129,02
DO zbozi 133,29 140,34 112,40
Obrat zasob 1,81 2,18 2,21

DO zasob 198,99 165,20 162,89
Obrat zasob 2 (trzby) 3,08 3,53 3,80

DO zasob 2 (trzby) 116,97 102,02 94,81

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Tabulka ptfehledné vyobrazuje nejen vyvoj obratu a doby obratu zasob jako celku, ale
také jeho jednotlivych slozek. Zasoby byly pro ucely vypoctu roz¢lenény na zbozi,
obratil vlastni vyroby a zboZi béhem let kolisaji. V roce 2014 ma nejvétsi podil na dobé
obratu zasob vlastni vyroba podniku. To je zpiisobeno tim, Ze vyrobky a nedokoncena
vyroba spolu s polotovary zaujimaji vyznamnou ¢ast celkovych zdsob a stejné tak jsou
i piislusné naklady ze vSech nejvyssi. Doba obratu zbozi také dosahuje pomérné
vysokych hodnot, to mize byt zptisobeno jejimi vys§imi zasobami. Celkova doba obratu
zasob je posledni dva roky velmi vyrovnana. V roce 2014 ¢ini 163 dni. Toto Cislo se
muze na prvni pohled zdat vysoké, nicméné divody pro takovéto hodnoty byly uvedeny
Jiz diive. Je potieba také zohlednit, Ze se jednd o vyrobni podnik, ty maji vSeobecné tyto

hodnoty vyssi, jelikoz obsahuji cely vyrobni cyklus od nakup materialu, ptes vyrobu az
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do okamziku prodeje. Zajimavy je rozdil vysledkii pifi rizném postupu vypoctu
celkovych zasob. V pftipadé, ze je pouzito pomérovani celkovych zasob s trzbami, jsou
vysledné hodnoty vyrazné lepsi. To je zptisobeno vyznamnym rozdilem mezi naklady
spolecnosti a vyslednymi trzbami. Vysledek je tedy vyrazné zkreslen vysokymi
marzemi podniku a je proto vhodné vyuzivat spiSe zptisob prvni. Nicméné nehledé na
zpusob vypoctu je vysledny vyvoj doby obratu celkovych zasob ptiznivy, jelikoz se
doba postupné zkracuje. Vyvoj jednotlivych ukazatelii je mozno znazornit nasledujicim
grafem.

Obrazek 21 Vyvoj dob obratti zasob v letech 2012 - 2014
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-87—



6 Zhodnoceni controllingovych aktivit

Vyhodnoceni efektivity controllingovych aktivit provadénych v podniku Giihring s. r. 0.
je zaméfeno piedevS§im na controlling pracovniho kapitalu, kterym se spole¢nost
zabyva. Ostatni controllingové aktivity nejsou vyhodnocovany, jelikoz je firma sama
neprovadi a ¢innosti jsou zajistovany controllingovym utvarem matefské spolecnosti.

Sledovana firma tudiz do téchto aktivit nemize nijak zasahovat, ¢i je fidit.

V soucasné dobé se v podniku controllingovymi aktivitami zabyvd pouze finan¢ni
oddéleni, konkrétné hlavni Gcetni a finanéni feditel. Tito zaméstnanci kromé sledovani
vysledkti €istého pracovniho kapitalu provadéji pravidelné reportingy pro mateiskou
spole¢nost, jenz jsou nadfizenym controllingovym utvarem dale vyhodnocovany.
Spolecnost sama neprovadi a nesestavuje plany na dal§i obdobi. Veskeré faktory jsou
planovany matefskou spolecnosti na jeden rok doptfedu, na zakladé mesicnich
reportingovych zprav, které jim Giihring. s. r. o. poskytuje. Ukolem firmy je tedy tyto
plany pouze naplnit. Planovany jsou nejen standardni polozky jako velikost trzeb, pocet
zakazek, ndklady jednotlivych oddéleni, ale také polozky jako pocet zaméstnanct dle
pracovniho zatazeni, velikosti dodavek materialu, maximalni velikost bankovnich avéra
a mnoho dalSiho. Jakékoliv nenaplnéni pldnu musi byt mateiské spole¢nosti fadné
odtivodnéno. Nadtazeny controllingovy utvar provadi analyzy odchylek vSech piredem
nadefinovanych polozek. Tato analyza je mési¢né provadéna také samotnou spole¢nosti
a v jeji pravomoci je reakce na nastalé odchylky a pfiblizeni se pldnovanym stavim.
| tyto c¢innosti jsou zaznamenany v reportingovych zpravach a popisuji k jakym
odchylkdm doslo, z jakého divodu, jaké bylo navrhované feSeni a kdo za n¢j byl
zodpovédny, zda po implementaci feseni doslo ke zlepSeni a zda v soucasné dobé stale

existuji n€¢jaké odchylky od planu.

6.1 Reportingova zprava

Spole¢nost sestavuje kazdy mésic velmi podrobnou reportingovou zpravu, obsahujici
krom jiz zminénych analyz odchylek, také sestavy a piehledy ze vSech oblasti
podnikani. Mésicni reporty obsahuji piehledné souhrny vyznamnych ¢iselnych dat,
vyplnénych do pevné stanovenych formulai. Financni oddéleni ziskava potfebna data
vyhradné pifes informacni syst¢ém SAP R3, jenZ vyznamnou mérou piispiva
ke zkvalitnéni tizeni spoleénosti. Informacéni systém poskytuje veskeré informace
ze vSech oddéleni na jednom misté, v redlném case, v aktualni podobé. Finan¢ni

oddéleni mé piistup do vSech modulid systému a muize tak sestavovat pozadované
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sestavy a analyzy, bez potfeby kontaktovat odpovédného pracovnika ptislusného
oddéleni. Cely proces se tak vyrazn¢ urychluje a zjednodusuje. Reportingova zprava
obsahuje soupis aktudlné prijatych objednavek v daném mésici s podrobnym rozliSenim
dle typu produktu. Dale je soucasti sestava aktualné probihajicich zakazek, které jsou ve
fazi zpracovavani, opét se stejnym rozc¢lenénim jako sestava predchozi. Firma také
podéava informace o stavech veskerych bankovnich produktl, které vyuziva (bézna
konta, tivérova konta, kontokorenty ...) v€etné¢ podminek, za kterych jsou produkty
vyuzivany. Reporting obsahuje rozvahu a vykaz ziskii a ztrat v organizaci dle
némeckych smérnic, jenz se mirné 1i§i od Ceské piedlohy. Také jsou pravidelné
sestavovany piehledy nejvyznamnéjSich dodavatelti a odbérateld, vcetné jejich obrati.
Nasleduje personalni ptehled a soupis investi¢nich akci, opét ve velmi podrobném
ze vSech pfedchozich sestav a pisemné vyjadieni spoleCnosti o mimotadnych
udélostech, zménach, odchylkach oproti planu apod. Formuldfe jsou vypliovany
za pomoci udaji ziskanych z informacniho systému a jejich sestavovani je casoveé velmi
naroc¢né, jelikoz mnohdy SAP R3 neni schopen pozadované udaje zobrazit v piehledné
sestav€. Informace byva ¢asto nutné dohledavat v jednotlivych modulech, ¢i dle stavi
konkrétnich ucth. Stejné¢ tak pozadované vykazy sestavuje informacni systém na
zéklad¢ Ceské legislativy, nicméné nenabizi moznost sestaveni na zakladé legislativy
némecké. Finan¢ni oddéleni tak musi vykazy sestavovat "ruéné€" pomoci ztstatki
jednotlivych ucth. Dukladné sestaveni reportingové zpravy tak muze ve findle trvat
i nékolik dnu (obvykle 3 - 4 dny). Pracovniky finan¢niho oddéleni to mize vyrazné
zdrzet od vykonavani jejich béznych ¢innosti v ramci pracovni naplné. Celkové je
reportingova ¢innost velmi dikladnd a pfindSi piehledné sestavy vyznamnych

ukazatelli, jenZ mohou vyrazné napomoci fizeni podniku a dal§imu rozhodovani.

Co se tykd controllingu pracovniho kapitalu, jsou zvlast' sledovany pohledavky,
zavazky a zasoby podniku. Zasoby podniku jsou déle roz¢lenény na analyzu materiald,

vyrobu a zasoby zbozi.

6.2 Controlling pohledavek

U pohledavek je v nepravidelnych intervalech sledovana jejich doba obratu a pravidelné
meésicné monitorovano jejich stafi. Sledovan je také vyvoj velikosti pohledavek
VvV roz€lenéni na odbératele tuzemské, zahranicni, odbératele ve skupiné a matefskou
spolecnost. Velikost pohleddvek meziro¢né mirné kolisa, nicméné nenastavaji zadné

-89 —



zasadni vykyvy. Pouze v roce 2014 se prudce zvysila hodnota pohledavek viaci
matetské spolecnosti, kterd tak souvztazné zvedla hodnotu pohledavek celkovych.
Tento fakt byl zplisoben velikou zakdzkou pro matku, jenz nebyla ke konci roku
uhrazena. K thrad¢ doslo az na zacatku roku 2015 a diky tomu mohou byt caste¢né
zkresleny ukazatele za rok 2014. Doba obratu pohledavek cinila v roce 2014 témét
53 dni. Coz je vyznamné navySeni oproti roku 2013, kdy doba obratu byla pouze 30 dni.
I pfes toto navySeni neni doba obratu nijak alarmujici a Ize ji povazovat za uchazejici.
Samoziejmé optimalni by bylo, kdyby se doba inkasa zkratila. Pokud se z pohledavek
vylou¢i nezaplacend zakdzka matefské spolecnosti, hodnota doby inkasa pohledavek
poklesne a neni jiz tak vysoka. V roce 2015 spolecnost predpoklada, Ze doba obratu
pohledavek bude Cinit néco kolem 45 dni. Fakt, Ze je tento ukazatel na prvni pohled
vyS$i, nez je ocekavano, je zpusoben jak jiz zminénym nezvykle vysokym stavem
pohledavek na konci roku, tak zavedenou uvérovou politikou spole¢nosti. Firma
poskytuje standardné splatnost faktur 30 dni (89% pohledavek), dale jsou poskytovany
vyjimky vazané na vyznamné odbératele, jenz umoZiiuji prodlouZeni splatnosti na 60 az
90 dni. Tyto vyjimky jsou udélovany individudIn¢ jednatelem spolecnosti po ditkladném
posouzeni odbératele a jeho platebni moralky. Firma se vSak potyka s neukaznénymi
odberateli, jenz neplati své zavazky vcas. Na konci roku 2014 ¢inily pohledavky po
splatnosti 31% celkovych pohledavek. Tyto v€as nehrazené pohledavky jsou z velké
casti pohledavky s prodlenim do 30 dnd (89%). Obvykle se jednd pouze
0 nékolikadenni zpozdéni, jenz nastalo kvili zpsobu, jakym maji odbératelé nastavené
vyplatni dny svych zavazkli. Spolecnost se snazi minimalizovat stav pohledavek po
splatnosti a ma zaveden propracovany systém nejen reakci na Spatnou platebni moralku
klienta, ale také systém prevence. Diky v€asné prevenci je minimalizovano ohrozeni
spole¢nosti, Ze za své vykony nedostane v¢as zaplaceno. Jednim z opatieni je zavedeni
takzvaného kreditniho limitu odbératele. Tento limit je nastaven jiz pfi zaddvani
odbératele do systému a jednd se o hranici velikosti objednavky v jednom mésici.
Velikost kreditniho limitu urcuje obchodni zastupce, jenz byl klientovi pfifazen a ma
tak o ném podrobnéjsi znalosti. Obvykle je limit nastavovan 20 000,-- u menSich
spole¢nosti az po 100 000,-- u firem vétSich. Limity jsou pravidelné¢ kazdy rok
kontrolovany, ptipadné ptehodnocovany a zvySovany u loajalnich klientl. Pokud se
stane, ze klient pfi objedndvce sviij limit ptekroc¢i, informuje o této skute¢nosti oddéleni
odbytu finan¢niho feditele. Ten prozkoumé dosavadni platebni moralku klienta a pokud

je bezchybna, je mozné jednorazoveé tento limit zvysSit a objednavku uskutecnit.
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V piipadé, ze finan¢ni feditel neni s platebni moralkou klienta spokojen, je zakézka nad
limit pozastavena do doby, nez klient uhradi své soucasné zavazky. O této situaci je
informovan jak klient, tak jeho ptidéleny obchodni zastupce. Ve vyjimecnych situaci je
mozné, klientovi poskytnout pozadované produkty i ptes to, ze dosud nema zaplacené
jiz uskuteénéné zakazky. Poskytovany jsou pouze drobnéjsi zakazky, nutné pro plynuly
provoz klienta. Tyto dodavky jsou hrazeny hotové pii prevzeti. K této situaci vSak
dochazi minimaln¢ (pfiblizné 2x do roka). Dal$im z preventivnich opatfeni je provetreni

klienta v insolvenénim rejstiiku jesté pied jeho zanesenim do seznamu odbératelt.

Jak jiz bylo zminéno, pravidelné se kazdy mésic provadi monitoring staii pohledavek,
kdy je pomoci SAP vygenerovdna sestava vesSkerych zakazniki a aktivnich faktur.
Faktury jsou pak rozclenény do casovych intervali po 30 dnech na zéklad€ jejich
splatnosti. Vyfiltrovany jsou vSechny faktury, které jsou jiz po splatnosti, bez ohledu na
to, jak dlouho. K témto fakturdm a pfislusSnym odbératelim je pak pomoci SAP
vygenerovana upominka, jenz je klientovi zaslana. O prodleni platby je také informovan
obchodni zastupce dané¢ho zdkaznika. Ten zjisti divod, pro¢ klient nehradi své zavazky
a v ptipad¢ potifeby navrhne mozna feSeni. Zakaznikovi je také zablokovdna moZnost
dalSiho objednavani, a to az do doby, nez uhradi vSechny faktury po splatnosti. Systém
upominek je 3. stupniovy a pokud klient nereaguje ani na posledni upominku, je ptipad
piedan externi advokatni kancelafi pro vymahani pohledavek. V krajnich ptipadech je
piistoupeno k soudnim fizenim. Pohledavky spolecnost odepisuje pouze na zakladé
soudnich rozhodnuti. V roce 2014 ¢inily pohledavky v prodleni celkem 35 952 tis. K¢
Z toho témét 32 mil. bylo tvofeno prodlenim do 30 dni. Celkova velikost obchodnich
pohledavek ¢inila na konci roku 117 582 tis. K¢. Klienti, jenz by mohli byt povazovani

za problematické je tedy minimum.

6.3 Controlling zavazku

Obdobnym zplisobem, jako je provadén controlling pohledavek, je vykonavan
i controlling zavazkt. Také u zavazki je sledovana doba jejich obratu a jejich celkova
velikost. Analytika zavazkli je naprosto shodnd s analytikou pohledavek, tedy
roz¢lenéni na dodavatele tuzemské, zahrani¢ni, koncern a matetskou spole¢nost. Firma
ma velmi uzké vztahy se svymi dodavateli a prezentuje se jako velmi spolehlivy
obchodni partner. Splatnost vSech zavazki je vzdy 30 dni. Jde o pozadavek firmy, ktery
musi dodavatelé odsouhlasit, pokud se chtéji dostat do tzv. seznamu schvalenych
dodavateli. Tento seznam prochazi kontrolou materské spolecnosti a firma nesmi
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objednavat produkty od podnikd, jenz se na tomto seznamu nenachazi. Dodavatele musi
odsouhlasit ne¢kolik dalSich podminek za jejichz plnéni je jim nabidnuta exkluzivni
spoluprace a pravidelné odbéry produktti. Pokud dodavatel neplni nékterou ze zadanych

podminek, je ze seznamu vyloucen.

V roce 2014 méla firma nejvetsi zdvazky vaci ¢lenim skupiny Giihring - pies
20 mil. K¢ a dale pak vici tuzemskym dodavatelim - pies 9 mil. K¢. Na prvni pohled
miiZze pusobit zvlastne, ze firma na konci tohoto roku neevidovala zadné zavazky vuci
matetské spolecnosti. Je to z divodu, ze matka je pro firmu Gilihing s. r. o. jak
vyznamny dodavatelem tak 1 odbératelem, proto jsou zavazky a pohledavky vyrovna—
vany vzajemnym zdpoctem. V roce 2014 pievySovaly pohleddvky za matefskou
spolec¢nosti zavazky, a proto firma eviduje na konci roku nulu. Celkovy stav zavazki
oproti pfedchozim rokim poklesl témet na polovinu, jelikoz firma plni své dluhy velmi
dukladnég, Casto vyrazné pred stanovenou dobou splatnosti. Dalsim divodem pro tak
nizky stav polozKy je pravé nulova hodnota zavazkt vici mateiské spolecnosti, jenz
byly vyrovnany zapoctem. Celkové zdvazky na konci roku 2014 tvotily 14 846 tis. K¢.
Doba obratu zavazki béhem let postupné klesala z hodnoty 17,21 v roce 2012 na 13,86
v roce 2013. V roce 2014 byla doba obratu zavazkl 6,69. Jedna se o extrémné nizkou
hodnotu vzhledem k tomu, Ze nastavené splatnosti jsou 30 dni. Takto nizka hodnota je
zpusobena jak snizenim velikosti zavazkl, tak velmi vysokymi trzbami firmy.
Spole¢nost plati na zac¢atku kazdého tydne veskeré aktivni dodavatelské faktury, a tomu
také odpovida hodnota ukazatele. Ukazatel dosahuje zbytecné nizké hodnoty, jelikoz
podnik v porovnani s dobou obratu pohledavek sice poskytuje dlouha uvérova obdobi,
nicméné je sdm necerpa. Pro firmu by tedy bylo lepsi dobu obratu zévazkii o néco

prodlouzit a vice tak vyuzivat obchodniho uvéru.

6.4 Controlling zasob

Controlling zasob je sledovan ptedevsim pomoci ukazatele doby obratu zasob, jenz je
dal rozpracovan. Dobra obratu je podrobnéji rozélenéna na dobu obratu materialu, zbozi
a vyroby. Diky tomu je moZzné vyhodnotit, kterd ze sloZzek zdsob ma nejvétsi vliv na
celkovy obrat. Vyhodnoceni doby obratii zasob je komplikovanou zaleZitosti, jelikoz
existuje mnoho riznych zpisobii vypoctl jednotlivych ukazatelii. Zakladni rozdé¢leni,
které je vyuzito i v této praci, je pomefovani stavu zasob bud’to viici trzbam, ¢i viici
prislusnym ndkladim. Tyto dva zplsoby se mohou ve vysledcich velmi odliSovat a
zalezi tedy na spolecnosti, ktery z nich bude brat za relevantni. JelikoZ se jedna
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0 vyrobni podnik, tvofi zasoby velmi vyznamnou slozku obézného majetku. Podnik si
udrzuje pomérné¢ vysoké zasoby, jelikoz nabizi velmi Sirokou S$kalu produkth
a potfebuje mit na skladé¢ vzdy dostatek zasob pro zajisténi co nejrychlejsi vyroby.
Dovoz hlavnich vyrobnich materiald trva i nékolik mésict a je finanéné velmi nékladny.
Pro spole¢nost je tedy vyhodnéjsi objednavat pouze nékolikrat do roka velkd mnozstvi,
jenz pak skladuje ve vlastnich skladech. U vétSiny zdsob nedochdzi k znehodnoceni
Z diivodu dlouhodobého skladovani a neni tedy pro firmu problém udrzovat jejich vyssi
stavy. Hodnota zasob se béhem let pfili§ neménila a v roce 2014 ¢inila 224 628 tis. K¢&.
Celkovy obéZny majetek v daném roce mél hodnotu 382 202 tis. K. Jednotlivé
kategorie zadsob maji pak v celku pomérné¢ vyvazené podily a ani jejich hodnoty se
Vv pribéhu let nijak vyrazn€¢ nemeéni. V roce 2014 cCinil material 51 387 tis. K¢,
nedokonena vyroba a polotovary 65 822 tis. K¢, vyrobky 55 815 tis. K¢ a zbozi
51 604 tis. K¢. Z vyse uvedenych skuteCnosti, 1ze oc¢ekavat, ze doba obratu celkovych
zasob bude vysoka. Pokud jsou zdsoby poméfovany ve vztahu k ndkladiim zéasob, které
obsahuji néklady vlastni vyroby a naklady za zbozi, ¢ini doba obratu 162,89 dni v roce
2014. Pokud jsou zasoby poméfovany ve vztahu k trzbam je hodnota v daném roce
vyrazné nizs$i - necelych 95 dni. Vyznamny rozdil mezi ukazateli zpiisobuje prave
jmenovatel. Z dan¢ho lze usuzovat, ze firma ma nastaveny velmi vysoké marze na své
produkty, a proto celkovy obrat zasob pti pouziti trzeb vyznamné klesne, oproti pouziti
skutecnych nakladi. Z tohoto lze usuzovat, Zze pro sledovani je vhodné vyuzivat
varianty, jenz poméfuje zasoby ve vztahu k jejich nakladim. Nicméné bez ohledu na
zpusob vypoctu, pii sledovani vyvoje doby obratu zasob je patrny trend postupného
poklesu hodnot. Tuto skute¢nost lze povazovat za pozitivni vyvoj. Pii sledovani dob
obrattli jednotlivych kategorii 1ze pozorovat mirné kolisdni hodnot béhem let. Jednotlivé
kategorie byly vztahovany vici jejich ptislusnym ndkladim. Je vSak mozné stejné jako
u celkovych zdsob provést vypocty za pomoci pomériim k trzbam. Nelze jednoznacné
fict, Ze by se vyvoj n&jaké slozky dlouhodobé&ji zlepSoval ¢i zhorSoval. V roce 2014
méla nejdelsi dobu obratu kategorie vlastni vyroby zahrnujici polotovary, nedo—
kon€enou vyrobu a vyrobky (129 dni) oproti tomu v roce 2013 méla nejdelsi dobu
obratu kategorie zbozi (140 dni). Ve vSech sledovanych letech ma ze vSech kategorii
zasob pomérné vysoké, nicméné vzhledem k charakteru podniku a jeho zasobovaci
politice jsou tyto hodnoty pochopitelné. Do budoucna by bylo vsak zadouci dobu obratu

zasob snizit, ptedevSim u kategorie zbozi a vyrobk.
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7 Navrhy na zlepSeni

Tato kapitola se vénuje moznym opatifenim, kterd by mohla zvysit efektivitu nejen
controllingovych aktivit, ale fizeni podniku jako celku. I pfes to, ze spolecnost na
zaklad¢ provedenych analyz nevykazuje zaddnou vyslovené problematickou oblast,
ze zhodnoceni controllingovych aktivit v predchozi kapitole je mozné vytipovat nékolik

oblasti, které je mozné zlepsit.

7.1 Organizace controllingu

V soucasné dobé provadi veskeré controllingové aktivity vedouci pracovnici finanéniho
oddéleni. Tyto Cinnosti mohou byt ob¢as ¢asov€ narocnéjsi a zbyte¢né zdrzuji vedouci
od jejich dalSich povinnosti. Navrhuji delegovat tyto ¢innosti na jednoho konkrétniho
zaméstnance, jenz by se zamétil pouze na vykonavani controllingovych aktivit. Tento
zaméstnanec by tedy pravidelné¢ sestavoval reportingové zpravy, komunikoval
S nadfizenym controllingovym utvarem, provadél monitoring stafi pohledavek,
controlling zavazk® a zasob. Vytvatel by statistické zpravy pro Cesky statisticky ufad,
jenz jsou pro firmu povinné, a vykonaval dalsi s tim souvisejici ¢innosti. Zaméstnanec
by spadal pod finan¢ni odd¢€leni a jeho nadfizenym pracovnikem by byl finan¢ni feditel.
Vhodnym kandidatem na tuto Cinnost by byl néktery ze stavajicich pracovnikti uctarny,
ktery je s aktivitami spole¢nosti jiz dobie seznamen. Cinnost finanéniho oddéleni by se
tak vyrazné zefektivnila a povinnosti za controlling by se pienesly do rukou jednoho

¢loveéka, jenz by za né€ nesl odpovédnost.

7.2 Reportingové zpravy

Kazdy mésic jsou sestavovany velmi podrobné reportingové zpravy, které poskytuji
mnoho cennych informaci z riiznych oblasti podnikani. Tyto informace vSak nejsou
nijak dale vyuzivany pro fizeni firmy. Reportingova zprava je pouze zaslana
nadfizenému controllingovému tutvaru a firma neziskd ani Zadnou zpétnou vazbu od
matefské spolecnosti. Jedinou reakci matky je na zakladé téchto zprav kaZdoroc¢ni
sestaveni planu na dal$i rok. Prestoze by vyhodnoceni téchto zprav a reakce od
matetské spole¢nost byly pro firmu jisté velmi cenné, neni v silach Giihring s. r. o. tuto
skutecnost ovlivnit. Pravdépodobné neni ani v silich samotného nadtizeného
controllingového utvaru poskytovat celému koncernu individualni controllingovou
podporu. Spole¢nost v§ak miize samostatné vyuzit reportingovych zprav, které vytvaii a

vénuje jejich vypracovani mnoho usili. Nabizi se otdzka, pro¢ tyto zpravy nejsou nijak

—94 —



projednany na pravidelnych schizkadch vedoucich pracovniki, ¢i pro¢ se o né nijak
nezajimaji jednatelé¢. Pokud by zpravy byly pravidelné analyzovany alespoii 2 x ro¢né¢,
bylo by mozné sledovat vyvoje jednotlivych ukazatell. Zjistit v kterych oblastech
dochazi naptiklad pravideln¢ k odchylkdm a z jakych divodi. Umoznilo by to
efektivnéji tidit spoleCnost a napliovat cile a plany stanovené matkou. Firma by tak
v disledku mohla dosahovat mnohem lepSich hospodaiskych vysledkt, objevit

problematické az rizikové oblasti, najit potencial v silnych strankéch atd.

7.3 Controlling pracovniho kapitalu

Jak jiz bylo zminéno, nyni provadi firma pravidelné pouze monitoring stafi pohledavek.
Tato oblast je pokryta velmi diikladné a je zde zaveden propracovany funkéni systém.
Na druhé stran¢ doby obratl jednotlivych slozek pracovniho kapitdlu jsou sledovany
velmi nepravidelné¢, a jsou pouze zaznamenavany jejich hodnoty bez dalSiho
vyhodnoceni ¢i zavedeni opatfeni. Firma ma veSkeré pottebné podklady pro vytvatfeni

dlouhodobych analyz a trendil téchto ukazateli.

Navrhuji tedy sledovat doby obratu pohledavek, zavazka a jednotlivych slozek zasob
pololetné. Tyto doby dale srovnat s obdobim jak piedchozim, tak odpovidajicim
obdobim v minulém roce a vyhodnotit odchylky. Spole¢nost nabyva milného pocitu, ze
vzhledem k tomu, ze jsou vysledky veskerych jejich aktivit podrobné planovany
matefskou spole¢nosti, neni tieba je dale n&jak fidit, sledovat a analyzovat. Ridit by se
meély predevsim zéasoby, jenz dosahuji nejvyssich dob obratil a je v nich vazana nejvétsi

cast obézného majetku.

Navrhuji sledovani obratli, stavii zasob, ptredpokladanych potieb zéasob, stanoveni
minimalnich stavll zasob atd. Spolecnost momentalné drzi nékdy az zbytecné vysoké
zasoby casto produktl, pro které ve své vyrob€ v budoucnu jiZ nemd vyuziti. Cilem
tohoto navrhu je nejen zlepSit ukazatel doby obratu, ale v navaznosti na to zlepSit
hodnotu dalSich ukazatelii finan¢ni analyzy a celkové vysledkl spole¢nosti, kterd nyni

zbytecné vaze penize v nevyuzivanych zasobach.

Pozornost si zaslouzi také porovnani doby obratu pohledavek vii¢i dobé€ obratu zavazkd.
Jiz z analyzy vyplyva, Ze dobra obratu zavazkil je zbyte¢né kratkd a spole¢nost by
mohla 1épe vyuzit moznosti bezuro¢nych obchodnich Gvérti. V tabulce 18 jsou
porovnany ob& doby obratu a nasledny obchodni deficit. Obchodni deficit zobrazuje

dobu, jenz je nutno profinancovat zdroji podniku.
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Tabulka 18 Obchodni deficit v letech 2012 - 2014

Ukazatel 2012 2013 2014
DO pohledavek 50,4 29,80 52,98
DO zavazku 17,21 13,86 6,69
Obchodni deficit 33,19 15,94 46,29

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

V soucasné dob¢ jsou kazdy tyden placeny vesSkeré aktivni faktury. Z tabulky je patrné,
ze obchodni deficit v prab&hu let roste a firma v podstaté financuje provoz svych
odbératelli z vlastnich zdroji. Informacni systém vSak dokadze vytvofit obdobnou
sestavu jako u pohledavek a sefadit dodavatelské faktury dle jejich splatnosti. Navrhuji
tedy ponechat sou€asny systém platby faktur na zac¢atku kazdého tydne, nicméné misto
placeni vSech aktivnich faktur platit pouze faktury kterym zbyva do splatnosti tyden.
Tim spole¢nost zachova svou vybornou platebni moralku, ale efektivnéji vyuzije
moznosti obchodniho uvéru. Cilem je co nejvice snizit rozdil mezi dobou obratu

zévazki a pohledavek.

7.4 Obratovy cyklus penéz

Na zavér zhodnoceni controllingovych aktivit je mozné provést analyzu obratového
cyklu penéz. Spole¢nost tento ukazatel nijak nesleduje, nicméné se nabizi jeho vyuziti,
jelikoz firma sestavuje veSkeré ukazatele potiebné pro jeho vypocet. Tento souhrnny
ukazatel je pak mozno porovnat k hodnoté Cistého pracovniho kapitalu, sledovat jej a

zjistit, jak4 je jeho optimalni hodnota a jakym zptisobem by mél byt CPK Fizen.

Obratovy cyklus penéz dava do vztahu vSechny doposud vypoctené doby obrati.
Cyklus se stanovuje jako soucet doby inkasa a doby obratu zasob, od které¢ho se odecte
doba obratu zavazkl. Pro vypocet bude pouzit ukazatel doby obratu zasob zjistény
pomoci trZzeb. Je to z toho dliivodu, aby vSechny slozky cyklu byly vztahovany k jedné
polozce - trzbam. Je vSak samoziejm¢ mozné pouZzit prvni zplisob vypocty doby obratu
(ve vztahu k ndkladim). Pfi tomto zplUsobu by obratovy cyklus dosahoval vyssich
hodnot. Jelikoz jsou vSechny potiebné ukazatele jiz vypocteny, nasledujici tabulka 19

obsahuje jiz ptehled téchto hodnot a vysledek obratového cyklu.
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Tabulka 19 Obratovy cyklus v letech 2012 - 2014

Ukazatel 2012 2013 2014
DO pohledavek 50,04 29,08 52,98
DO zasob 116,97 102,2 94,81
DO zavazku 17,21 13,86 6,69
Obratovy cyklus 149,80 117,42 141,10

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Obrazek 22 Vyvoj jednotlivych dob obratti a obratového cyklu v letech 2012 - 2014
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Vyse uvedeny obrazek 22 zobrazuje grafické shrnuti vSech dob obrati vcetné
souhrnného ukazatele obratového cyklu penéz. Tento ukazatel dosahuje velice
vysokych hodnot. Je Zzadouci, aby z hlediska ¢asu, nebyl cyklus prodluzovan. Tvar
cyklu odpovida vyvoji jednotlivych dob obrattl, jenz v roce 2013 vSeobecné poklesly.
V roce 2014 byla délka obratového cyklu 141 dni. Pokud by pro vypocet byla vyuzita
doba obratu zasob ve vztahu k nakladim, ¢inil by obratovy cyklus penéz 209 dni.
V roce 2014 se cyklus sice prodlouzil, ale i tak doslo k jeho poklesu oproti roku 2012 a
tento vyvoj lIze tedy povazovat za pozitivni. Z obrazku je také zjevné, Ze nejvyrazngji je
obratovy cyklus ovlivnén dobou obratu zasob. Pokud se tedy povede tento ukazatel

optimalizovat a sniZit jeho hodnotu, poklesne i délka cyklu.

Nyni kdyZ je zndm obratovy cyklus, je mozné také zjistit kapitdlovou potiebu penéz,

jenz je nasobkem obratového cyklu a celkovych jednodennich nédkladi. Kapitalovou

-97 —



potiebu je pak mozno porovnat s velikosti Cistého pracovniho kapitalu a posoudit jeho
optimalnost. VSechny polozky, az na obratovy cyklus, jsou vyjadieny v tisicich K¢.

Tabulka 20 Kapitalové potieba a CPK v letech 2012 - 2014

Polozka 2012 2013 2014

Obratovy cyklus 149,8 117,42 94,81

Celkové provozni N 655 948 707 488 686 196
Denni N 1822,08 1965,2 1906,1
Kapitalova potieba 272 947 230 759 180 717
ObéZna aktiva 290 325 292 865 382 202
Kratkodobé zavazky 86 432 58 998 41779
CPK 203 893 233 867 340 423
CPK - Kapit. potieba -69 054 3108 159 706

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Obrazek 23 Srovnani kapitalové potieby a CPK v letech 2012 - 2014
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Tabulka 20 poskytuje srovnani celkové kapitalové potieby, zjisténé jako nasobek
obratového cyklu penéz a dennich provoznich nakladd, a stavu cistého pracovniho
kapitalu v jednotlivych letech. Z tabulky je patrné, ze CPK v priibéhu let neustale
vyrazné roste, oproti tomu kapitdlova potieba vSak klesa. Pokles kapitalové potieby je
zpusoben predevsim poklesem celkového obratového cyklu. Rast €istého pracovniho
kapitalu je zplsoben pfedevSim ristem obéZného majetku. Pfi bliz§im pohledu na
ob&zny majetek je mozno identifikovat slozku, ktera tento fakt zapticinila. V prvni fadé
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je rust obézného majetku zplsoben vyraznym zvySenim pohledavek, dale je ovlivnén
také ristem finanéniho majetku. Pokud je provedeno srovnani CPK a kapitalové
potieby, je zfejmé, ze idedlnim stavem je rok 2013, kdy jsou ob& polozky téméer
vyrovnané a CPK pouze mirné pfesahuje kapitalovou potiebu, pro piipad potieby
pokryt neocekavané naklady. V tomto roce je pracovni kapital vyuzivan efektivné a je
na optimalni hodnoté. V roce 2014 vSak spolecnost drzi zbytecné vysoky pracovni
kapital, jenz neni efektivné vyuzit a vyrazné presahuje kapitalovou potiebu. Na tomto
zéklad¢ lze tedy doporucit snahu firmy o pokles tohoto ukazatele, predev§im za pomoci

snizeni obézného majetku.
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Zavér

Cilem této diplomové prace na téma ,,Hodnoceni controllingovych aktivit ve zvoleném
podniku" bylo vyhodnoceni controllingovych aktivit ve spole¢nosti Giihring s. r. o.
spolu se stanovenim ndvrhi na mozna zlepseni. Tuto ¢innost predchazel teoreticky uvod

do problematiky spolu se studiem odborné literatury zaméfené na oblast controllingu.

Jak jiz bylo naznafeno v Uvodu, teoreticka Cast prace zahrnovala nékolik definici
zakladnich pojmill v controllingu, jeho funkci a loh, organizace a roz¢lenéni. Velkou
Cast teorctického =zakladu tvofi podrobnéjsi identifikace jednotlivych metod
a zakladnich nastroji controllingu rozdélenych na oblast strategickou, operativni a

controlling pracovniho kapitalu.

Nasledovala ¢ast prakticka, kterd hned na zacatku predstavila zvolenou spole¢nost
Giihring s. r. 0. spolu s analyzou jeho interniho, externiho prostfedi a sestavenym
Porterovym modelem. Tato analyza byla zavrSena sestavenim matice EFE a IFE spolu
s provedenim SWOT analyzy. Po této kapitole byl v€novan prostor informac¢nimu
syst¢tmu firmy, kterym je SAP R3, a jeho analyze. Fungovani systému bylo
demonstrovano na konkrétnim ptikladu pfijeti a vyhotoveni objednavky vyrobku.
Kapitola 4 se vé€novala zaclenéni controllingu ve spole¢nosti, jeho vazb¢é na mateiskou
spolec¢nost a rozdé€leni jednotlivych aktivit. Do této kapitoly byla zahrnuta analyza jedné
z metod controllingu - reportingu. V podkapitolach jsou dikladné rozebrany jednotlivé
soucasti reportingové zpravy, jenz jsou zasilany k dalSimu vyhodnoceni nadfizenému
controllingovému utvaru v mateiské spolecnosti. Veskeré formulafe reportingové
zpravy byly pro piiklad také uvedeny v ptilohach. Kapitola patd byla vénovana
controllingu pracovniho kapitalu, jelikoz se jedna o jedinou controllingovou aktivitu,
jenz provadi zvolend spolecnost sama. V praci byla provedena analyza vSech soucésti
pracovniho kapitalu, ¢ili pohledavek, zavazki a zasob. Ve vSech oblastech byl vymezen
jejich stav a vyvoj béhem poslednich 3 let, dale byl proveden vypocet zikladnich
ukazateld aktivity - konkrétné dob obrath ptisluSnych poloZek. U analyzy pohledavek

byl proveden také monitoring staii pohledavek a rozebrana politika obchodnich tvéri.

Posledni dvé kapitoly se tykaly vysledného zhodnoceni provadénych aktivit
a jednotlivych vysledki ukazatell v oblasti pracovniho kapitalu. Na zakladé této casti
byly stanoveny navrhy na zlepSeni. Celkové nebyla odhalena zadna problematicka ¢ast

controllingu, jenZ by mohla byt spole¢nosti samotnou ovlivnitelnd. Navrhy na zlepSeni
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se tedy vénovaly pfedevSim zefektivnéni soucasnych aktivit a zlepSeni uspokojivych

vysledkt jednotlivych analyz.
Na zaklad¢ provedenych analyz je mozné vyvodit nasledujici skute¢nosti:

e Spolecnost vykazuje za posledni tii roky pomérné stabilni vyvoj s ristovou tendenci.
Ukazatele finan¢ni analyzy dosahuji dobrych az vybornych vysledki a spole¢nost je
ve svém oboru velice uspé$nd. Jeji jedineéné zaméfeni ji umoziuje vysadni
postaveni na trhu.

e Zikladnim ptedpokladem dobte fungujiciho controllingu je propracovany informacni
systém, jenZ spole¢nost rozhodné vlasti. Firma vyuZzivda SAP R3 propojujici vSechny
Cleny koncernu a poskytnuty v plné maximdlni mozné verzi matetskou spolenosti.
Firma systém sama nespravuje, veskeré konfigurace jsou provadény matetskou
spolec¢nosti. Pfistup do systému je pro jednotlivé zaméstnance omezen dle jejich
pracovniho zatfazeni. Pouze jednatelé a financni oddéleni ma pfistup do vSech
modultl IS. Piestoze systém poskytuje velké mnozstvi relevantnich informaci
v prehlednych formach sestav, je nékdy nutna dikladné;jsi analyza konkrétni oblasti,
pro ziskani potfebnych dat.

e Organiza¢ni struktura controllingu je rozclenéna na controlling uvnité samotné
spolecnosti a nadfazeny controllingovy utvar matefské spolecnosti. Vnitini
controlling je v pravomoci financniho oddéleni, konkrétné finan¢niho feditele
a hlavniho ucetniho. Nadfazeny controllingovy utvar provadi témér veskeré
controllingové aktivity sam a od spoleCnosti vyzaduje pravidelné reportingové
zpravy, jenz obsahuji vesSkera potfebna data. Z téch je pak provedena analyza na
jejimz zéklad¢ jsou stanoveny velice podrobné plany dal§iho vyvoje a postupu na
ptisti rok. Tyto plany jsou pro firmu zdvazné a musi byt dodrzeny. V ptipadé
odchylky musi spolecnost poskytovat odivodnéni a projevit snahu o eliminaci
negativnich vykyvl. Vnitini controllingové aktivity jsou omezeny pouze na reporting
a monitoring. Spolecnost se zamétuje na controlling pracovniho kapitalu.

e Reporting je zpracovavan velmi dikladn€ a podrobné kazdy mésic a obsahuje
dilezité udaje ze vSech oblasti podnikani - stavy objednavek a zakéazek, bankovnich
uctl, mésicni vykazy v fazeni dle némecké legislativy, ptehledy vyznamnych
odbératelli a dodavatelll, investi¢ni piehledy, personalni statistiky, celkové souhrny a
popis mimofadnych udélosti. Velka ¢ast reportii obsahuje hodnoty planti, aby bylo
mozné provést rychlou analyzu odchylek. Reporty jsou vypliovany do predem
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stanovenych formuldit, jenz spole¢nostem poskytuje matefska spolecnost. Jedinym
nedostatkem reportingové ¢innosti v podniku je, Ze ji firma pro sebe nijak nevyuziva.
Tato Cinnost je brana pouze jako splnéni povinnosti vii¢i matetfské spolecnosti a ne
jako cenny zdroj informaci, pouzitelny pro efektivnéjsi fizeni spolecnosti v ramci
stanovenych plana.

Controlling pracovniho kapitalu je soustfedén pfedevSim na controlling pohledavek,
kde jsou sledovany nejen stavy pohledavek, ale také doby obratti a monitoring jejich
stari. Pravé na monitoring stafi pohledavek je ve spole¢nosti kladen nejvétsi diraz a
je provadeén kazdy mésic. Spolecnost md nastavenou velmi striktni odbératelskou
uveérovou politiku, nicméné se snazi vychdzet svym klientim co nejvice vstfic. Firma
také zavedla n¢kolik preventivnich opatfeni, aby co nejvice sniZila riziko nesplaceni
pohledavky klientem. V 89% ptipadl je poskytovana splatnost pohledavek 30 dni,
spole¢nost vSak mlize svym vyznamnym klientim udé€lat vyjimku a tuto splatnost
prodlouzit na az 60 dni (10% ptipadd v roce 2014) ptipadné¢ az na 90 dni (1%).
V priméru se ocitne po dobé splatnosti 31% pohledavek z celkového stavu. Tyto
prodlené pohledavky jsou tvoieny téméi vyhradné prodlenim do 30 dnti. Obvykle se
jedna pouze o nékolikadenni prodleni, jenz jsou spolecnosti akceptovana.
Pohledavky po splatnosti vice jak 30 dni tvofi 11% z cehoz nejvétsi Cast (5%)
zaujima prodleni mezi 31-60 dny. Spolecnost ma zavedeny tfistupiiovy upominkovy
systém, kdy je informovéana nejen konkrétni firma, jenzZ nema splacené pohledavky,
ale také jeji pridéleny obchodni zastupce. Ten ma za ukol se spolecnosti dale
komunikovat a najit feSeni vzniklé situace. Doba obratu béhem let kolisala a v roce
2014 ¢inila témef 50 dnd. Na prvni pohled relativné vyssi doba inkasa pohledavek je
caste¢né zkreslena pohledavkou matef'ské spolecnosti, jenz nebyla splacena do konce
roku 2014 a jeji uhrazeni nastalo az za¢atkem roku 2015. Dal$im faktem je, ze tietina
pohledéavek se nachazi po splatnosti a to obvykle do 30 dnti - redlna doba inkasa je
tedy az 60 dnl.. Dobu obratu lze tedy povaZovat za uspokojivou a lze ptedpokladat,
ze v pristich letech bude o néco nizsi.

Doba obratu je zjiStovana také u controllingu zavazkl, a béhem let se vyrazné
snizuje. v roce 2014 dosahovala necelych 7 dnii. Tato skutecnost je zpiisobena nejen
nizkou hodnotou zavazkl v tomto roce, ale také zplisobem jakym jsou vypotfadany
zavazky vici matetfské spolecnosti. Ta tvoii nejvyznamnéjsiho dodavatele firmy a
veskeré zdvazky jsou vyrovnavany zapoctem vii€i pohledavkdm - tedy okamzité.

Z tohoto duvodu také vznikla situace, kdy spolecnost na konci roku neevidovala
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zadné zavazky vici své matce. Dal$im diivodem pro tak nizkou dobu obratu je fakt,
ze firma plati kazdy tyden vSechny aktivni faktury, bez ohledu na datum jejich
splatnosti. Z toho divodu jsou zdvazky placeny ¢asto ve velmi kratkych terminech.
Controlling zésob je pomérné problematickou oblasti, jelikoz existuje mnoho
riznych pohledl na zplsob jakym by mél byt provadén. Zde byly sledovany doby
obratli zasob celkové a dale jednotlivych kategorii zdsob v roz¢lenéni na material,
vlastni vyrobu a zbozi. Vyuzity byly ukazatele, jenz srovnavaji stavy konkrétnich
zasob k jejich ptislusnym nakladim. Celkovy stav zasob byl propoc¢ten jak ve vztahu
k nakladtim, tak dle ¢astéjSich postupti ve vztahu k trzbam. VSeobecn¢ je doba obratu
zadsob pomérné vysoka, ale ani tak se nejednd o nijak alarmujici hodnoty. Tyto
vysoké hodnoty jsou zplsobeny piredevSim zisobovaci a skladovaci politikou
podniku, kdy jsou udrzovany stalé zasoby veskerych polozek ve vlastnich skladech.
Doprava téchto zasob piipadné jejich vyroba je Casov€é narocnd a cCasto velmi
nakladna. V piipad¢ jejich nedostatku by byla ohrozena schopnost okamzité vyroby
na zakazku a byly by zna¢né prodlouZeny dodaci lhiity vyrobkill a zboZi. Doba obratu
zasob Cinila v roce 2014 v ptipad¢ porovnani s naklady 163 dni a v piipadé
porovnani s trzbami 95 dnii.Vysoky rozdil je evidentné tvofen velikymi marzemi
podniku. Nehledé¢ na zplsob vypoctu doby obratu je vSak pozorovan pozitivni
klesajici trend. V roce 2012 totiz ¢inila doba obratu 199 dni. Z jednotlivych kategorii
mayji nejdelsi dobu obratu stiidavé polozky zbozi a vlastni vyroby.

Navrhovana zlepseni pro zefektivnéni controllingovych aktivit se tykaji zmény
organizace controllingu v podniku pomoci pievedeni soucasnych povinnosti
finan¢niho feditele a vedouciho tcetniho na jednoho zaméstnance, jenz by vykonaval
pouze ¢innosti souvisejici s controllingovymi aktivitami a reportingem vi¢i matei'ské
firmé¢. Déle je navrzeno dikladnéjsi vyuziti jiz existujicich reportingovych zprav pro
ucely lepsiho tizeni spolecnosti v rdmci stanovenych pldnd. Analyza téchto zprav
a sledovani vyvoji dat v nich obsaZenych. U controllingu pohledavek je navrh na
pravidelné pololetni sledovani ukazatelti doby obratu a jejich srovnani s ptedchozimi
roky. V ndvaznosti na tuto oblast je navrh na prodlouZeni doby obratu zavazku a
zlepSeni tak hodnot obchodniho deficitu. Spolecnost by méla vice vyuZzivat moZnosti
bezuro¢ného obchodniho Uvéru naptiklad zménou platby faktur, z platby vSech
aktivnich, na platbu splatnych v daném tydnu. U controllingu zasob je zadouci
udrZeni soucasné tendence snizovani doby obratu. Poslednim navrhem je provadéni

vypoctu obratového cyklu penéz, ktery vyuziva predchozich ukazatelli a umoznuje
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stanovit kapitdlovou pottebu podniku. Tato potfeba pak milize byt vyuzita pro

stanoveni optimalni urovné ¢istého pracovniho kapitalu.

Celkoveé lIze povazovat controlling spolecnosti v rameci jeho mezi na funkéni a
spolehlivy, s velmi dobrou informa¢ni zakladnou poskytovanou systémem SAP R3.
Spole¢nost ma veskeré potiebné podklady pro dals$i rozhodovani a Gispésné napliiovani

cila stanovenych matetskou spole¢nosti.
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Priloha H Piehled odbératela

RECEIVABLES | FORDERUNGEMN
Hemized I8/ Enpsiaufstelung

Tschechien
January ____

Recalvables from customsns Only tha most Imporant customers are 1o be Batsd namely (mea. 10). Al the others have to be shown
In T tofal amount under the poaltion 11.

Farderangen gegenlce: Fanden P e wichiipaten Fonden end nementich usevmss (res 100 Als Arderss sind o s Surrs 0 Zele 1] sucuesisen

T o T T T m

oo rata s L thersotdws L [.L L > Imonthe
v CubtdmBrARIGE. T T e L DN Talg ] el
OO O O S 3 e

S B e SRR SRR 1 - SRS R =
1 Skoda Auto 4072273 13137 24 668
2 Motorpal 1147 D62 287 BE1 180 188
3 llkametal 762 691 181 63
4 TTI fo5 214 473133
& Asira Motor 554 280 288 77T
& Hanak Naradi FEG 023 -332
7 Bosch Diesel 424 180
 Haltenbach 3506 300 3508 300 312 802
» Skoda JS 330 532
1w |G Watteeuw 37058 103 B35
1 Others [ Sonstige 10711 887 3 380 285 912721

N DD ORNONE DEDRDONOE G DODOD
. GosamtFerdemungen < <+ g e 5926 408] L 1 4% 36

Remarks | Bamerkung




Priloha | Investi¢ni ptehled

Please only consider investments > 500 EUR
Bitte benicksichtigen Sie nur Investitionen > 500 EUR

nCZR
Marking / Term Purchase ,
. Leasin
Bezeichnung Kauf g
1.) Expansion investment
Eraeiterungsinvestition Zubshoer fuer Vertikal_Zenter HAAS WF-3 137 819
Zubehoer fuer Schileifmaschine Reinecker 86 a2
Videckonferenzsystem 08 658
Pruefwomichiung 37 00D

2.) Rationalization investment
Rationalizierungsinvestition

3.) Replacement investment
Ersatzinvestition

4.) Tnv. caused by official cond.
Inw. aufgrund behdrdl.

TOTAL ! Gesamt 330 406




Ptiloha J Personalni piehled

Wage earners salary eamers Total Plan
Lohnempfanger | Gehaltsempfanger Gesamt Gesamt
Sales
Vertneh []_.0 0,0 0,0 22,0
a.) Field workers
Aesiengerat 0,0 16,0
b.) Office workers
Inne=ndienst [l.i] E,D
Production (Total)
Produktion {Gesamt) 0,0 0,0 0,0 319,0
Eubdivislon | Undertediang |
a.) Regrinding
Machschisifanirum ']J] 150
b.) Coating
MNachbeschichiung l:l.'] 4.0
c) Us126 0.0 0.0
d.) Others (Production)
Anders [Produition l].ﬂ SOD'D
&) Toolmanagment
Tocimaragme it 0.‘] D,D
% ubsd v iclion 1§ Untertsiiumg 1
a.) Production (total) - directly productive
ProdukSon (Desame) - produktiv l:l.'] 25?,0
b.) Production (total) - indirectly productive
ProdukSon {pesamt) - unprodukth [IJ] 52,0
Administration
lksFmannischer Bereich 0,0 11,0
Apprentices
Auszubildende 0,0 0,0
Others
Andere ﬂ.ﬂ 1&
Total personnel
(Gesamt Personal 0,0 1],0 ﬂ,ﬂ 364,0
Temporary workers
Leiharbeiter 0,0 0,0
Total employee
Gesamt Beschaftigte 0.0 0,0 0,0 364,0




Priloha K Celkovy ptehled

Kurzhbericht zum Monatsberichtswesen der Giihring Auslandsgesellschaften

Gesellschaft: Giihring Tschechien

Berichtsmonat: Januar 2015

I Persomalstand:
0. Umsatz/ Auftragseingang (in Landeswilrung)

Gesamitimsar;
davon mit der Githring oHG
davon mit anderen Giillring-Gesellschaften

Gesamtanftragseingang
davon mit der Githring cHG
davon mit anderen Githring-Gesellschaften

IIT. Forderungen

Gesamt
davon mut der Githning oHG
davon mit anderen Gilhring-Gesellschaften:

IV, Bankenstatus
Laufende Eonten
Wame der Bank Betrag

Darlehenskonten
Mame der Bank Betrag
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Priloha L Transak¢ni okno SAP k monitoringu stafi pohledavek
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Priloha M Rozvaha spole¢nosti Giihring s. r. 0. za roky 2012 - 2014

Polozka 2012 2013 2014
AKTIVA CELKEM 622 876 699 445 816 875
Dlouhodoby majetek 322 980 398 736 421 222
ragﬁggidOby nehmotny 1251 1117 691
Dlouhodoby hmotny majetek 321729 397 619 420 531
Obé&zna aktiva 290 325 292 865 390 309
Zasoby 202 042 228 798 224 628
Material 53100 51980 51 387
I;cfl‘;‘t’é‘\‘/’;r";na vyroba a 73 432 74 061 65 822
Vyrobky 38711 55 496 55815
Zbozi 36 799 47 261 51 604
Kratkodobé pohledavky 86 432 58 998 151 538
Kratkodoby finan¢ni majetek 1851 5069 14 143
Casové rozliseni 9571 7844 5344
PASIVA CELKEM 622 876 699 445 816 875
Vlastni kapital 405 160 441 110 486 362
Zakladni kapital 20 000 20 000 20 000
Xﬁ/ﬁ}l@lgilﬁ i‘fp(’dafeni 337 771 377 160 413 110
ééizﬁzkog‘(’iil‘l’)?dafeni 39 389 35 950 45 252
Cizi zdroje 217716 258 335 330 513
Dlouhodobé zavazky 7439 13 628 18 997
Kratkodobé zavazky 46 505 44 823 53 388
Bankovni Givéry a vypomoci 163 772 199 884 258 128




Priloha N Vykaz ziski a ztréat spole¢nosti Glihring s. r. 0. za roky 2012 - 2014

Polozka 2012 2013 2014
Trzby za prodej zbozi 144 412 167 646 215930
Néklady na prodané zbozi 99 386 121 235 165 275
Obchodni marze 45 026 46 411 50 655
Vykony 487 960 561 679 576 758
Vykonova spotieba 266 143 318 961 297 031
Pfidana hodnota 266 843 289 129 330 382
Osobni naklady soucet 166 290 184 264 195 211
Odpisy dlouhodobého 31 080 49 539 68 453
majetku

Trzby z prodeje

dlouhodobého majetku a 84 706 32708 21 689
materialu

Ostatni provozni vynosy 2 606 4 765 3623
Ostatni provozni naklady 2428 3214 7 668
Provozni visledek 63 736 59 310 66 161
hospodareni

Vynosové troky 2 3 4
Naékladové uroky 4 994 5 257 6 938
Ostatni finan¢ni vynosy 6 287 6 532 2473
Ostatni finan¢ni naklady 16 083 14 681 5449
Financni vysledek -14 788 -13 403 -9 910
hospodareni

Pan z piijmu za béznou 9 559 9957 10 999
cmnost

Vv}islede}(‘ hospodareni za 39 389 35 950 45 252
béznou Cinnost

Vyskfd?k hospodareni pred 49 948 45 907 56 251
zdanénim




Abstrakt

PIROHACOVA, J. Hodnoceni efektivity controllingovych aktivit ve zvoleném podniku.
Diplomova prace. Plzen: Fakulta ekonomicka ZCU v Plzni, 111 s., 2015.

Kli¢ova slova: controlling, reporting, informaéni systém, pracovni kapital, obratovy

cyklus

Piedlozena prace se zaméfuje na zhodnoceni efektivity controllingovych aktivit
a navrhuje moZzna zlepSeni pro controllingové aktivity provadéné podnikem. Vybranym

podnikem je vyrobni spole¢nost Giihring s. r. o.

Uvod prace pojednava o teoretickém uvodu do problematiky controllingu, jeho funkcich
a cilech. Obsahem teoretické Casti je také strucné charakteristika nastrojii controllingu.
Nasleduje ptedstaveni zvolené spolecnosti a analyza jejiho interniho a externiho
prostiedni spolu s vypracovanym Porterovym modelem péti sil a SWOT analyzou.
Prace obsahuje analyzu informac¢niho systému a organizacniho zaclenéni controllingu
ve spolecnosti. Dale je prace zaméfena predev§im na reportingové aktivity podniku a
controlling pracovniho kapitalu. Pro posouzeni pracovniho kapitdlu jsou vyuzity
piedevSim stavové a pomeérové ukazatele. Zavér prace je veénovan celkovému

zhodnoceni controllingovych aktivit a ndvrhiim na zlepsSeni.
Pro vétsi prehlednost je prace doplnéna o tabulky, grafy a ptilohy. Informace uzité
V praci byly Cerpany z odborné literatury, podnikovych vykazi, internich materialti a

odbornych konzultaci s finan¢nim oddélenim.



Abstract

PIROHACOVA, J. Evaluation of effectiveness of controlling activities in specific
subject. Diploma thesis. Pilsen: Faculty of Economics ZCU in Pilsen, 111 s., 2015.

Key words: controlling, reporting, information system, working capital, cash to cash

cycle

The diploma thesis is focused on the evaluation of effectiveness of controlling activities
and suggests possible improvements and recommendations for controlling activities in

specific subject. The chosen company is manufacturing company Giihring s. r. o.

The theoretical characteristics of problematic of controlling and its functions and
objectives is introduced at the beginning. Introduction also contents brief characteristic
of instruments of controlling. If is followed by the company introduction and analysis of
internal and external environment along with Porters model of 5 forces and SWOT
analysis. Thesis contents analysis of information system and organizational
classification of controlling in company. The following part describes primarily
reporting activities and controlling of working capital. To evaluation of working capital
are used especialy status and ratio indexes. The final conclusion is dedicated evaluation

of controlling activities and recommendations for company.

For better comprehensibility the thesis was supplemented by figures, charts and
enclosures. All the information was obtained from the technical literature, financial

statements, internal materials and expert consultations with financial department.



