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Uvod

Samotny controlling zahrnuje Sirokou oblast ¢innosti. Je mozné ho popsat jako soubor
nastrojii, technik a procest, které jsou v podniku aplikovany a zaroven nasledné
zdokonalovany tak, aby bylo dosazeno maximalniho efektivniho finanéniho fizeni, jez
bude mit pro firmu pfidanou hodnotu. Pivodni controlling byl v pocatcich svého
rozvoje zaméfen pouze na sbér dat a jeho funkce byla spise pasivni. Postupné se vyvinul
a orientoval na kontrolu hospodéarnosti podniku. A v soucasnosti uz je zameéten

predevsim na fizeni, kontrolu a regulaci vSech podnikovych aktivit.

Cela diplomové prace se skladd z uvodu, teoretické Casti, praktické ¢asti a zavéru.
Teoretickd Cast je zaméfena na piiblizeni podstaty samotného controllingu. Je zde
definovan pojem controlling, jeho vznik a vyvoj, cile, funkce a také druhy. Na tuto
obecnou definici navazuje analyza a hodnoceni metod a ndéstroji controllingu
v teoretické rovin€. Jsou zde popsany vybrané metody strategického, operativniho,
finan¢niho controllingu a pfipojena je jeSté zminka o pokroc€ilych metodach finan¢niho
controllingu, konkrétné o metodé¢ EFQM a Balanced Scorecard.

7o~

Druhd prakticka ¢ast prace zacind predstavenim vybrané spolecnosti, kterou je Valeo
autoklimatizace, k.s. Zahrnut je zde popis historie a sou¢asného stavu spole€nosti a jeji
vyrobni €innosti. Cela spolecnost Valeo Group se skladd z celkem ctyf obchodnich
skupin, které jsou dale déleny jesté na produktové skupiny. Pro ucely zpracovani této
prace byla vybrana obchodni skupina Comfort & Driving Assistance Systems (CDA),
ktera sidli v Rakovniku a zabyva se vyrobou asistenc¢nich a parkovacich systémul pro
fizeni, ovladacich paneli a produktl usnadiiujicich konektivitu riznych zafizeni
s vozidlem. Soucasti této kapitoly je dale také charakteristika controllingu ve vybrané
spolecnosti. Po predstaveni firmy navazuje kapitola zaméfena na analyzu a hodnoceni
vybranych metod a nastroji controllingu ve spolecnosti Valeo. Provedena je zde
praktickd aplikace vybranych metod strategického, operativniho a finan¢niho
controllingu. Posledni kapitola praktické ¢asti prace se vénuje navrhiim na zlepSeni

v oblasti vyuziti controllingovych metod a nastrojii ve vybrané spole¢nosti.



1 Cile a metodika prace

Cilem této diplomové prace je provedeni analyzy a hodnoceni vybranych metod
a nastroji controllingu a jejich praktické vyuziti ve vybraném podniku Valeo
autoklimatizace, k.s. Na zdklad¢ této analyzy poté vyhodnotit doporuceni a navrhy
v oblasti vyuziti controllingovych metod a nastrojii ve spoleCnosti. Dil¢imi cili,
potfebnymi k naplnéni hlavnich, jsou charakteristika vyznamu, funkci a druha

controllingu a analyza vybranych metod a néstroji controllingu.

Diplomova prace je rozdelena na teoretickou a praktickou cast, pficemz teoreticka je
zpracovana na zéklad€ uvedené literatury. Pro praktickou ¢ast jsou poté vyuzity Gcetni
vykazy, jako rozvaha, vykaz zisku a ztraty a cash-flow, které jsou soucésti vetejnych
vyro¢nich zprav spole¢nosti. Dal$i informace jsou ziskdny i zinternich zdroji
a dokumentii a z konzultaci se zaméstnanci controllingového oddéleni spolecnosti.
Veskeré vypocty jsou provedeny v Microsoft Office Excel 2016. Soucasti jednotlivych
kapitol jsou tabulky, grafy a obrdzky, které shrnuji potfebné udaje nebo piehledné
zaznamenavaji vystupy a zjisténé hodnoty. Zahrani¢ni zdroje jsou pteloZeny pomoci

Google Prekladace.
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2 Podstata controllingu

V soucasné literatuie, ktera se zabyva controllingem je, mozné nalézt celou fadu definic

controllingu. Mezi vybrané definice patii naptiklad nasledujici.

Eschenbach o controllingu tika, Ze jeho pivodnim ucelem je koordinace systému fizeni
pro zajisténi vnitini a vnéjSi harmonizace a zajisténi informaci. Controlling dale
dopliluje a integruje management v koncep¢nim, funkciondlnim a institucionalnim

smyslu, ale i v personalnim smyslu. (Eschenbach & Siller, 2012, 5.76 )

Podle Hoffmanna je potfeba chapat controlling jako ,,podporu fizeni podniku

informacemi.* (Mikovcova, 2007, s. 8)

Schweitzer controlling definuje jako ,,souhrn uloh, jejichZz pfedmétem je zajiSténi
informaci a koordinace fizeni podniku k optimalnimu dosazeni vsech cilt podniku.*

(Mikovcova, 2007, s. 8)

Mayer a Mann controlling oznacuji jako ,,systém pravidel, ktery napomaha dosazeni
podnikovych cilii, zabranuje ptfekvapenim a vcas rozsveécuje ervenou, kdyZ se objevi

nebezpeci, vyzadujici v fizeni ptislusna opatfeni.* (Mikovcova, 2007, s. 8)

2.1 Pojem controlling a jeho vyznam

Controlling 1ze obecné chépat jako jednu z funkci managementu. Controllera jako
pracovnika poté lze chéapat jako manazera, ktery je zodpovédny za ucetni oddéleni.
Poskytuje totiz ostatnim manaZerim potiebné informace a tyto informace poté

interpretuje, coz zajist'uje to, Zze ma vliv na rozhodovani. (Mikovcova, 2007, s. 9)

Samotné slovo controlling se odvozuje z anglického slovesa fo control, které lze
prelozit v fad¢ vyznami, napt.: jako vést, fidit, regulovat, stanovit, obsluhovat, nebo
kontrolovat, zkouset, ale i ovladat, dohlizet, nebo planovat. To je dikazem, Ze moderni

pojeti controllingu miiZe mit mnoho podob. (Eschenbach & Siller, 2012, s. 34)

Pivod slova control pochazi zlatiny a je odvozeno od pojmu contra rolatus, coz
ve stiedovéku znamenalo potfizovani druhého zapisu z kontrolnich divodi o tocich

zbozi a penéz. (Horvath, 2003)
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2.2 Vznik a vyvoj controllingu

Pocatky controllingu sahaji na konec 19. stoleti, kdy se zacinal postupné vyvijet
v americkych dopravnich a vyrobnich podnicich jako napt. v General Electric Company
nebo Ford Motor Company. Tehdejsi ptvodni naplni prace controllerit byla sprava
finan¢nich zélezitosti. DalSiho Sirokého rozvoje se controlling dockal v obdobi svétové
hospodarské krize, kterd pfisla v roce 1926. Controlling se zacal do podnikii zaclefiovat
jako systém a controllerim byly pfitfazeny dalsi ukoly, jako tfeba ptiprava informaci pro
planovani a rozhodovani nebo poradenstvi pro vedouci pracovniky. Nejvétsi rozvoj
controllingu ovSem pfiSel v USA ve druhé poloving 20. stoleti. Napli prace controllerti
uz se zaCala znacné rozSifovat, zahrnovala napiiklad oblast tvorby plant, jejich
vyhodnoceni, porovnani se skute¢nymi stavy a nasledny navrh opatteni, dale také fizeni
nakladd, financi a majetku podniku a dal$i. Napli prace controlleri uz se tak tedy vice

priblizila pozici finan¢nich manazert. (Mikovcova, 2007, s. 10)

Do Evropy se controlling dostal po 2. svétové valce, kdy dochazelo k obnové
hospodafstvi a ptilivu amerického kapitalu. Vlivem vSech udalosti v tomto obdobi zacal
také vzrustat tlak na efektivni fizeni podnikd, a praveé zavedeni controllingu bylo jednou
z moznosti. Pfiblizné od konce 70. let 20. stoleti se pojem controlling zacal objevovat
1 na akademické pidé¢ a jeho vyznam 1 pojeti se zacaly v riznych statech IliSit.

(Mikovcova, 2007, s. 11)

V Ceské republice 1ze prvni znaky controllingu nalézt jiz ve 20. letech 20. stoleti
ptedevSim v primyslovych podnicich, které byly inspirovany americkymi podniky. Za
hlavniho priikopnika controllingu je u nas povaZzovan Tomda§ Bata. Ten se ve svém
podniku soustiedil hlavné na operativni a strategicky controlling a také na detailni
zpracovani plani, které slouzily vedeni spolecnosti pro rozhodovani. K dal§imu rozvoji
controllingu u nas zaCalo opét dochazet az v 90. letech 20. stoleti po padu

komunistického rezimu. (Vochozka, Psarska, & Stehel, 2016, s. 9)
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2.3 Cile controllingu

Cile controllingu jsou diilezitym zakladem pro vybudovani celého systému controllingu

a zaroven 1 jeho funkci. (Eschenbach, 2004)

Obecné je hlavnim cilem podniku udrzeni jeho trvalé zivotaschopnosti a pfinosem
controllingu je to, ze podporuje management ve vytvoreni této schopnosti, piipadné
jejiho udrzeni nebo wuplatnéni. Zajisténi zivotaschopnosti podniku zahrnuje

prostiednictvim controllingu nasledujici cile fizeni:

e zajiSténi schopnosti anticipace a adaptace,
e 7ajiSténi schopnosti reakce,

e a zajisténi schopnosti koordinace. (Eschenbach & Siller, 2012)

Smyslem schopnosti adaptace je to, ze controlling ma pfinaSet dulezité informace
o zménach v podniku, ale i vjeho okoli. Anticipace znamena vcasné a srozumitelné
informovani o budoucim vyvoji nebo ptipadnych zménach, které by mohly v budoucnu
nastat. Pouze pochopeni a popsani problému ale nestaci k zajiSténi schopnosti adaptace
a anticipace, je totiz dulezité, aby byl controlling aktivni v celém procesu fizeni. Jinak
feceno, controlling je diilezity z toho divodu, aby bylo mozné zaznamenat odchylky jiz
v pribéhu napliovani cilii a tyto odchylky napravit, tak by bylo danych cili fadné
dosazeno. (Eschenbach, 2004)

Controlling rovnéz pfispiva k zajiSténi schopnosti reakce. Tato schopnost spociva
v zavedeni informac¢niho a kontrolniho systému, ktery vedoucim pracovnikiim umoZni

zachytit vztah mezi planovanym a skute¢nym vyvojem. (Eschenbach, 2004)

Schopnosti koordinace je mysleno sladéni aktivit jednotlivych podsystémt v podniku

tak, aby byl zajiStén hladky pribéh jeho hospodateni. (Eschenbach, 2004).

Mezi controllingem a managementem tedy existuje velkd vzdjemna propojenost
a to proto, ze controlling sice neni odpovédny za napliovani cild, ale svou ¢innosti

napomahd managementu k jejich spravnému napliiovani. (Eschenbach, 2004)
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2.4 Funkce controllingu

Controlling je povazovan za Cast fizeni podniku, a proto je mozné pro definici jeho
funkci vyuzit pravé funkce fizeni podniku, mezi které patii planovani, rozhodovani,

koordinovani, motivovani, informovani a kontrolovani.

Controlling jako systém doplnujici fizeni podniku mé ptedevsim funkei informaéni.
Ta je zalozena na ziskévani, zpracovani a vyhodnoceni informaci, které jsou podstatné
pro veskeré rozhodovani v podniku. Informace mohou byt sbirany jak z externich, tak
z internich zdrojii. Nasledné€ je nutné informace zpracovat a vyhodnotit ty, které jsou
pro podnik dualezit¢ napiiklad =z hlediska néjakého fteSeného problému. Doba
na zpracovani téchto informaci by méla byt co nejkratsi, aby byla zajisténa aktualnost
a relevantnost danych dat. Zpracovana a vyhodnocend data je poté také nutné spravné

interpretovat a komunikovat odpovidajicim pracovnikiim. (Eschenbach, 2004)

Za dalsi funkci controllingu je povazovano takzvané doplnéni Fizeni podniku.
To znamena, ze controlling vlastn¢ dopliluje management, poskytuje tedy informace
manazerum. Je ale nutné podotknout, Ze za spravnost rozhodnuti odpovidaji manazefi,
nikoliv controllefi. A to, v jaké mife se controllefi podileji na fizeni, zavisi na velikosti
podniku, na vyvoji controllingu v samotném podniku a samoziejmé na pracovnicich,

ktefi stoji v ¢ele vedeni podniku a v Cele controllingu samotného. (Eschenbach, 2004)

Controlling plni rovnéz funkei inovacni. Inovaci je v tomto smyslu myslena nejen
obména néceho stavajiciho, ale 1 naptiklad zavadéni novinek. Navrhy na inovace
a zmény preklada pravé controller. Cilem vSech zainteresovanych skupin podniku je,
aby dany podnik prosperoval, pfinasel zisk, a proto je potieba veskeré procesy inovovat

a prizpisobovat. (Eschenbach, 2004)

2.5 Druhy controllingu

Controlling lze rozdélit z hlediska casového a zhlediska jeho zaméteni. Casoveé
hledisko tzce souvisi suUrovnémi fizeni v podniku, ve kterych dochazi
1 k manaZerskému planovani. Tyto urovné existuji tii, a to strategickd, takticka

a operativni.

Eschenbach a Siller (2012) ovSem uvadé¢ji jako vrcholovou uroven fizeni normativni
controlling. Ten se podle nich soustfedi na dlouhodobé zachovani zmén, inovaci nebo
metod souvisejicich s etikou, zdsadami, normami ¢i vizi podniku. Dilezité je zminit,
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ze normativni controlling vychdzi také ze spoleenské odpovédnosti podniku, ta fesi
otazky z oblasti etiky, vzdélavani zaméstnancii, ekologie nebo ochrany zivotniho

prostiedi. (Eschenbach & Siller, 2012)

Strategicky controlling je konstruovan do dlouhodobého horizontu az nékolika let.
Zaméfuje se na urcovani a plnéni poslani podniku, na tvorbu strategickych cili
a samotné strategie podniku. Hlavnim rysem strategického controllingu je pravé jeho
orientace do budoucnosti. Strategicky controlling se konkrétné¢ zabyva predevsSim
analyzou trhu, analyzou potencidlu a analyzou okoli podniku. Snazi se ziskavat
informace pottebné k tvorb¢ strategie, ke strategickému planovani a rozhodovani. Pti
tvorb¢ strategie je velice dilezitd komunikace mezi managementem a controllerem

podniku. (Eschenbach & Siller, 2012)

Operativni planovani je kratkodobé, zamé&fuje se na kratdi ¢asové useky. Casovy
horizont operativniho planovani je pfiblizné 1-3 roky a jeho ukolem je zajistovat
navaznost strategickych a taktickych plant. Controlling na operativni urovni tyto plany
také kontroluje, pfipadné upravuje tak, aby pomoci nich dochazelo k plnéni
stanovenych cilli. Dal§im dileZitym ukolem je také hledani moZnosti, jak pozitivné

ovlivitovat ziskovost podniku. (Eschenbach & Siller, 2012)

V taktické urovni planovani dochazi ke konkretizovani strategickych cili v horizontu
jednoho roku. Ukolem taktického controllingu je fizeni a koordinace ptimo v podniku.
Muze se jednat naptfiklad o tvorbu kalkulaci zakdzek nebo nabidek, statistiku
jednotlivych zakazek, sledovani vyvoje obratu zakazek v porovnani s predeslymi roky

nebo kontrolu terminti atd.
Z hlediska zaméteni je mozné controlling klasifikovat na nasledujici oblasti:

e Personalni,

e Procesni,

e Vyrobni a logisticky,
e Investicni,

e Projektovy,

e FinancCni,

e Naékladovy. (Eschenbach & Siller, 2012)
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Persondlni controlling je nastrojem pro fizeni lidskych zdroji. Mezi funkce
persondlniho controllingu patii pfedevsim fizeni pracovniki a lidskych zdroji obecné.
MuiZe se jednat napiiklad o rozmisténi pracovnikl v podniku, koordinaci jejich ¢innosti
a ukolti, méteni vykonnosti pracovnikl nebo kvality jejich vykonii. Dale mize dochazet
i k méfeni fluktuace zaméstnancti nebo jejich pracovni neschopnosti. K ukolim
persondlniho  controllingu lze =zafadit naptfiklad specifikaci kratkodobych
a dlouhodobych cilii fizeni lidskych zdroji, analyzovani persondlnich dat, jejich
vyhodnocovani a navrhovéani piipadnych opatfeni ke zlepSeni. Cilem persondlniho
controllingu je tedy hlavné zvySeni G€innosti personalniho managementu. (Eschenbach

& Siller, 2012)

Ulohou procesniho controllingu je optimalizace jednak nakladii a kvality, ale i ¢ast
a podnikovych procesii. Néastrojem procesniho controllingu jsou hlavné kalkulace.
Konkrétné procesni kalkulace, které tvoii zdkladnu pro vSechny aplikace planovani

a fizeni procesu. (Eschenbach & Siller, 2012, str. 460)

Podstatou vyrobniho controllingu je planovani, sledovani a vyhodnocovani objemu
vyroby. Mezi jeho hlavni pfinosy patii optimalizace vyrobnich kapacit, ve smyslu jejich
planovéani a vyhodnocovani, zvySovani efektivnosti vyroby pravé prostfednictvim
optimalizace kapacit a dale také tlak na efektivitu jednicovych nakladd. V ceskych
podnicich je nakladovy a vyrobni controlling hlavni naplni controllera. (Kuta¢ &

Janovska, 2012, s. 32)

Logisticky controlling je Uzce spojen s vyrobnim. Jeho hlavnim ukolem je

optimalizace fizeni objednavek, skladovani, ptijmu a vydeje zbozi.

Investi¢ni controlling je zaméien na systematické planovani, kontrolu a fizeni investic
a zaroven poskytuje informace pro rozhodovani pii investi¢nich projektech. Promita
do systému fizeni investic controllingové pfistupy. Kazda investi¢ni ¢innost probiha
ve trech fazich, kterymi jsou pfiprava investice, jeji realizace a nasledny provoz. Hlavni
¢innosti investi¢niho controllingu je planovani investic. Cilem pldnovani investic je
pfedevS§im vypocet jejich navratnosti pomoci rtiznych metod hodnoceni efektivnosti
investi¢nich projektl. Pomoci téchto metod dochdzi ke kvantifikovani ekonomického
efektu, ktery dany investi¢ni projekt podniku pfinese. Tento efekt je dan pomoci
vypoctu doby navratnosti projektu. Mezi zékladni hlediska pro rozdéleni metod

hodnoceni investic patii faktor ¢asu. Na zéklad¢ toho, zda metody berou v tvahu
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¢asovou hodnotu penéz, jsou poté rozdéleny na statické a dynamické. (Kuti¢ &

Janovska, 2012, s. 29)

Statické metody neberou v uvahu faktor ¢asu a jeho vliv na hodnotu pené¢z. Pouzivaji
se v pripad¢, ze investice ma kratkou dobu Zivotnosti. Tyto metody jsou jednodussi
a rychlejsi na vypocet, ale z toho divodu, ze neberou v potaz faktor ¢asu, mize dojit
ke zkresleni vysledného ekonomického efektu, a proto jsou vyuzivany spise pro prvni

predbézné vypocty. (Kuta¢ & Janovska, 2012, s. 30)

Dynamické metody naopak respektuji faktor casu a ¢éasteéné i faktor rizika. Oba tyto
faktory byvaji zohlednény v diskontni sazbé. Tyto metody jsou tedy pouzivany pro

hodnoceni investic s del§i dobou zivotnosti. (Kuta¢ & Janovska, 2012, s. 30)

Dalsim hlediskem pro tfidéni metod hodnoceni investic mohou byt finan¢ni kritéria,
jako napftiklad nékladové, ziskové nebo kritérium penéznich tokd. (Kutd¢ & Janovska,

2012, s. 30)

Projektovy controlling je v praxi uzce spojen s projektovym managementem.
Na realizaci daného projektu, ktery je vystupem projektového managementu, se podili

jak projektovy tym, tak controller. (Eschenbach & Siller, 2012)

Finan¢ni controlling zajist'uje fizeni financni a kapitadlové struktury podniku a jeho
penéznich tokl. Jeho hlavnim cilem je zajisténi likvidity, to znamena financni
rovnovahy podniku. S finan¢nim controllingem se rovnéz poji sestavovani finan¢nich
planit a jejich porovnani se skuteCnosti. Hlavnim ndstrojem, se kterym finan¢ni
controlling pracuje, je financni analyza, coz je vyznamna soucast financniho fizeni
podniku. Jejim smyslem a ucelem je analyzovat finan¢ni hospodafeni podniku
a zaznamenat vSechny jeho sloZzky, pfikladem muZe byt analyza likvidity, analyza
zadluZenosti nebo analyza rentability atd. Zakladnimi nastroji finan¢ni analyzy jsou tzv.
finanéni pomérové ukazatele. Ty se vypocitavaji pomérem neboli vydélenim jedné
polozky jinou poloZzkou z financnich vykazli, mezi kterymi existuje souvislost.

(Eschenbach & Siller, 2012, s. 244) (Kutac & Janovska, 2012, s. 28)

Zakladnim ukolem nakladového controllingu je tvorba systému planovani nakladi
a vnitropodnikovych vynost. Tento systém musi byt schopen vyhodnotit skutecnost
od planu, zjistit odchylky a najit feSeni, které povede k eliminaci danych odchylek
skutecnosti od planu a piipadnému dopadu. Cilem ndkladového controllingu je tvorba

prodejni ceny, marze a poskytovani podkladii pro sestavovani financnich vykazi,
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jako naptiklad cash-flow, to ma poté vcas ptredpovidat ptipadny piebytek nebo
nedostatek  volnych finan¢nich prostfedki. Hlavnimi ndplnémi nékladového
controllingu v podniku jsou tedy vypocet kalkulaci, sestavovani rozpoctu nakladi
a vynosu a jeho vyhodnocovani pomoci odchylek a reporting. (Kuta¢ & Janovska, 2012,

s. 27)

Pokud se podnik rozhodne zavést controlling, jako prvni ¢asti by mél byt pravé
nakladovy controlling a teprve po ném uvazovat o dalSich oblastech, jako naptiklad

o finan¢nim, investi¢nim apod. (Kutd¢ & Janovska, 2012, s. 28)

2.6 Vztah controllingu a manazZerského ticetnictvi

A

Manazerské ucetnictvi je izce spojeno s konceptem controllingu jako nastrojem fizeni.
Informacni zakladnou controllingu je pravé manazerské ucetnictvi. Obecné je mozné
manazerské ucetnictvi a controlling definovat jako kliCovy ndstroj pro fizeni podniku,
jehoz pouziti je specifické pro kazdy podnik a jeho management zvlast. Manazerské
ucetnictvi se opird pfedevs§im o hodnotové charakteristiky, zatimco controlling vyuziva
mnohem vice spiSe informace nepenézniho charakteru. Lze tedy fict, Ze informace
manazerského ucetnictvi, které jsou uréené pro potieby fizeni, pokryvaji dvé zaméteni
controllingu. Prvni oblasti je takzvany ndkladovy controlling, ten se zamétuje na fizeni
faktort, jako jsou naptiklad zisk firmy a jeji ndklady a vynosy. Druhou oblast tvoii
finanéni controlling, ktery se zaméfuje na fizeni financni a kapitadlové struktury

a na fizeni penéznich tokt firmy. (Kuta¢ & Janovska, 2012, s. 36)

To, co manazerské Ucetnictvi a controlling spojuje, je to, Ze chapou ucetnictvi jako
vrcholovy informaéni nastroj, ktery diky svym cilim a prosttedkiim zajiStuje vnitini
koordinaci vSech funkci systému fizeni. Faktem je, Ze konkretizace strategickych cilti
firmy 1 analyza odchylek vychazi ze zpracovanych ucetnich vykazil, jako jsou rozvaha,

vykaz ziski a ztrat a cash-flow. (,,ManaZerské ucetnictvi a controlling®, n.d.)

2.7 Shrnuti ke kapitole 2

Ve druhé kapitole je definovan samotny controlling jako pojem. Controlling tedy
zjednodusSen¢ predstavuje souhrn cinnosti, jejichz ukolem je zajiSténi informaci
potiebnych pro fizeni podniku tak, aby bylo dosazeno vSech pozadovanych cili. Je také
povazovan za soucast funkci managementu. A pracovnik na pozici controllera je poté
chédpan jako manazer odpovédny za finan¢ni odd¢lent.
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Prvni ndznaky a zminky o controllingu pochazeji jiz z konce 19. stoleti z americkych
vyrobnich podnikti. Do Evropy se tento pojem ovSem zacal dostavat az v prvni poloviné
20. stoleti. V Ceské republice se zacal jako prvni pouzivat v primyslovych podnicich

a za hlavniho prikopnika je oznacovan Tomas Bata.

Soucasti této kapitoly je také definovani cilti controllingu. Pficemz jeho hlavnim cilem
je tedy zajisténi zivotaschopnosti podniku a podpora managementu v téchto ¢innostech.
Controlling tedy napomahd managementu k naplinovani stanovenych cila. Jak jiz bylo
zminéno, je také soucasti fizeni podniku a plni tedy hned nékolik funkeci. Konkrétné

funkci informacni, inovaéni a doplnujici k fizeni podniku.

Controlling je také mozné rozdé€lit na nékolik druhti, a to z hlediska casového
a z hlediska jeho zaméfeni. Casové hledisko je spojeno s trovnémi Fizeni a controlling
je tedy rozdélen na trovné strategickou, taktickou a operativni. A z hlediska zaméteni
jej lze klasifikovat hned na nékolik oblasti, mezi které¢ patii naptiklad oblast personalni,

procesni, investi¢ni, finan¢ni nebo nakladova atd.

V zavéru kapitoly je vyjadien vztah mezi controllingem a manazerskym ucetnictvim.
Obé oblasti slouzi jako informacni néstroj pro vrcholné fizeni podniku s tim rozdilem,
7ze manazerské ucetnictvi vyuZivd informace predevSim finan¢niho charakteru

v o7

a controlling naopak vyuziva mnohem vice informace nepenézniho charakteru.
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3 Analyza a hodnoceni vybranych metod a nastroju

controllingu

Manazerské aktivity v podnikovém fizeni se odvijeji od definované strategie, ktera je
obvykle formulovéana v podobé strategického planu. Na strategicky plan nasledné
navazuji plany operativni jako naptiklad finan¢ni, personalni, marketingovy
¢1 obchodni. Controlling je tedy odpovédny za kontrolu budoucich odchylek
od stanovenych cild, ale i1 za ptipadna rizika, vyplyvajici ze zjisténych odchylek. (Kutaé

& Janovska, 2012)

3.1 Prehled metod a nastroji controllingu a jejich vyuziti

Controllingové nastroje slouzi ke splnéni ukolti a stanovenych strategickych cill
podniku. Jednotlivé controllingové nastroje je mozné rozdélit na strategické
a operativni. V zavislosti na controllingové koncepci a ukolech, konkrétné pridélenych
controllingu, se mohou lisit typy i pocet controllingovych nastroji. Nastroje fizeni by
rovnéZ mély byt k dispozici v§em fidicim pracovnikiim a podnikovému vedeni, aby byli
vSichni schopni fidit jednotlivé procesy k dosaZeni stanovenych cili. (Consulting plus

Management, s.r.0., n.d.)

Hlavni ulohou controllert je podpora manazert ve vSech fazich tizeni podniku, pficemz
faze je mozZné rozd¢lit na planovaci, realizacni a kontrolni. Planovaci faze méa dv€ nosné
¢asti, a to fazi analytickou a prognostickou, ktera ma za cil ziskat informace o minulém
a soucCasném vyvoji dané veli€iny. A fazi koncep¢ni, ve které dochazi k vypracovani
konkrétniho programu pro dosazeni cili. Pro to, aby byly zabezpeceny vSechny aktivity
ve zminénych fazich, je nutné vybudovat adekvatni controllingové nastroje pro vSechny
urovné podnikového fizeni. Doporucené techniky podle Mikovcové (2007) jsou

uvedeny v nasledujici tabulce 1. (Mikovcova, 2007, str. 29)

Tab. 1: Doporucené nastroje controllingu v jednotlivych fazich fizeni

Faze analyticka

Analyza globalniho (makro) okoli, napi. PEST a PESTEL analyza

Analyza odvétvi (mikrookoli), napt. Portertiv model 5 sil

20



Analyza podniku, zahrnujici:
- analyzu zdkladniho strategického postaveni podniku (SWOT, strategicka
bilance)
- analyzu hodnotového fetézce

- analyzu funk¢nich oblasti

Analyza produktu, vyuziti napt.:
- analyzy Zivotniho cyklu
- portfolio technik

- analyzy staii vyrobniho programu nebo analyzy progresivity vyrobk

Analyza cild podniku, provaddénd =z hlediska jejich hierarchie, vyznamu

a vzajemnych vazeb

Faze prognosticka a koncepéni

Prognostické metody a techniky kvalitativniho charakteru:

individualni a skupinové vypovédi (kreativni a expertni techniky)

techniky scénaii

metody analogie

strategické hry

Prognostické metody a techniky kvantitativniho charakteru:
- Casove fady
- kauzalni techniky

- modelovani

Metody pro hodnoceni a vybér z variant:
- porovnani ndklada, ptispévkl na tthradu
- analyzy citlivosti
- propocty zalozené na ¢asové hodnoté

- simulaéni postupy

modely

Faze realiza¢ni

Nékladové modely

Kalkula¢ni metody
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Kapacitni propocty

Analyza uzkych profilt

Trzni analyzy

Analyzy Zivotniho cyklu

ABC analyzy

Faze kontrolni

Kvantitativni a kvalitativni porovnani planu a skute¢nosti

Kvantitativni a kvalitativni porovnani planu a o¢ekavani

Analyza odchylek a analyza pti¢in odchylek

Systémy véasné vystrahy

Zdroj: Mikovcova (2007, s. 29-30)

Analyticka faze zahrnuje metody, které jsou uplatiiovany piedevSim ve strategickém
controllingu, jehoz hlavnim tkolem je hledat oblasti, ve kterych by mohl podnik
prosperovat. Mezi pouzivané metody v této fazi patii naptiklad PEST a SWOT analyza,
Portertiv model 5 sil, analyza potencialu, portfoliové techniky nebo analyza zivotniho

cyklu vyrobku.

V prognostické a koncepéni fazi jsou vyuzivany metody zalozené na sestavovani
plant riznych variant. Tyto metody jsou zaroven velice ¢asto pouzivany v normativnim
controllingu. Jedna se o techniky kvalitativniho charakteru, jako napfiklad techniky
scénafl, strategické hry nebo individudlni a skupinové vypovédi. Nejcastéji jsou
vyuzivany brainstorming nebo brainwriting. Ty jsou zaloZeny na skupinovych diskusich
bud’ v ustni, nebo pisemné podobe. Mezi kvantitativni techniky patii ¢asové fady nebo
modelovani. Dals$i soucasti této faze jsou metody pro hodnoceni a vybér z variant, mezi

které se fadi naptiklad porovnani nékladd, analyzy citlivosti nebo simula¢ni postupy.

Realiza¢ni faze obsahuje metody na Urovni operativniho controllingu. Patfi sem tedy
naptiklad kalkula¢ni metody, nakladové modely, analyza kritickych bodd, trzni analyzy

nebo ABC analyza.
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Posledni kontrolni fiaze je zaméfena na identifikaci chyb, ke kterym mohlo dojit pfi
planovani nebo pii realizaci planu. Podstatou tedy je tyto chyby rozpoznat a navrhnout
vhodna opatieni pro odstranéni vzniklych chyb. Tato faze je typicka pfedevSim pro

nakladovy a finan¢ni controlling. (Mikovcova, 2007)
Podle Mikovcové (2007, s. 139) existuji 3 dualezité typy kontroly, a to:

Porovnani skuteénost — skutefnost, kdy je mozné porovnavat data podniku
a vyhodnocovat jejich vyvoj v ¢ase, nebo porovnavat data podniku s primérnymi
hodnotami odvétvi ¢i konkurence (vyuziti napiiklad benchmarkingu — porovnéni

s nejveétsim konkurentem v oboru).

Porovnani skute¢nost — plan je typem klasické kontroly ve smyslu zajisténi zpétné

vazby.

Porovnani plan — ocekavani, kde ocekdvanim je myslen néjaky vyhled nebo
predpovéd’. Vyhodnocovéany jsou ucinky, jez budou mit opatieni, ktera ma podnik
v planu ucinit, aby dosahl planovanych hodnot. Toto srovnani je tedy zaloZeno

na principu doptfedné vazby. (Mikovcova, 2007, s. 139)

Provéazanost planti a jejich kontroly 1ze zndzornit pomoci dopfedné a zpétné vazby, coz

je zachyceno schematicky na obrazku ¢. 1.

Obr. 1: Doptedna a zpétna vazba

Plan

k4

Realizace

v

Dopiedna vazba

hd

Zpetni vazba Skute¢nost

h 4

Porovnani

l

Propocet o¢ekavani

Zdroj: Mikovcova (2007, s. 139), zpracovano autorkou
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3.2 Vybrané metody vyuzZivané ve strategickém controllingu

Strategicky controlling ma za ukol zajistit trvalou existenci podniku. Podstatou je, aby
strategicky controlling v¢as rozpoznal problémy a odchylky od cile diive, nez zacnou
mit vliv 1 na operativni irovni. Jak je tedy ziejmé, strategicky a operativni controlling
jsou vzajemné propojeny. A diky tomu je mozné zajistit realizaci strategii v operativnim
planovani a nasledn& provadét opateni. Ukolem strategického controllingu je pomoci
externi a interni analyzy stanovit silné a slabé stranky, rizika a pfilezitosti firmy

v daném trznim prostiedi. (Eschenbach, 2004, Parmenter, 2015)

V této podkapitole budou, vzhledem k zamétfeni prace, blize rozebrany analyza

potencidlu, analyza silnych a slabych stranek a s ni souvisejici SWOT analyza.

3.2.1 Analyza potencialu

Analyza potencialu vyuziva urcité vytypované klicové faktory uspéchu a porovnava je
s profilem vedouciho podniku na trhu. Jedna se zaroven o dilezity nastroj ke zlepSeni
strategického planovani. Vedeni podniku vcetné vSech fidicich pracovniki by méli
jednou za rok provést potencialovou analyzu. Ugast vsech vedoucich pracovniki je
Po sestaveni seznamu kritérii se musi jednotliva kritéria ocenit. Pouziva se hodnoceni
podle stupnice, coz vyjadiuje podnikovy profil. Kritéria by se meécla posuzovat
ve srovnani s vedoucim podnikem na trhu. Stupnice mizZe byt v rozsahu od 1 (velmi
dobie) do 9 (velmi $patn€). OvSem Mann pro hodnoceni faktori napiiklad doporucuje
Tstuptiovou Skalu, kdy kritéria vedouciho podniku maji nulovou hodnotu. Pokud tedy
podnik disponuje v urCité oblasti lepSimi (kladnymi hodnotami) nez vedouci podnik
na trhu, je zde potencidl ve smyslu konkuren¢ni vyhody a naopak. Na zikladé této
analyzy se poté zjisti vyuzity a Zaddouci potencial podniku. (Mikovcova, 2007, s. 43;

Vollmuth, 2004, s. 275-278)

Vysledky potencialové analyzy tvoii zaklad pro pfezkoumdni a zlepSeni podnikovych
strategii. Dany podnik porovnava stanovena kritéria s viid¢im podnikem na trhu. Z toho
mohou vedeni podniku ale 1 ostatni vedouci pracovnici poznat, jaky potencidl trhu je jiz
vyuzit a jak velky je pfipadny dalSi vyuZitelny potencidl. Vysledky potencidlové
analyzy by se m¢ly také vyuzivat k tomu, aby byly pfezkoumany stavajici strategické

cile a formulovany cile nové. Tyto cile by se mély pfizptsobit konkuren¢ni situaci
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daného podniku ale i vyvoji trhu. Dtlezité je urCeni planti opatieni, jejichz soucasti by
melo byt i stanoveni odpovédnosti pracovnikli za jednotlivé cile. (Vollmuth, 2004,

5. 280)

3.2.2 Analyza silnych a slabych stranek

Analyza silnych a slabych mist je diilezitym nastrojem strategického planovani. Pomoci
této analyzy je mozné rychle zjistit, jaké minéni maji jednotlivi vedouci pracovnici
splnit, aby byl uspéSny. Jednotliva kritéria by se nasledné méla rozdé€lit podle
jednotlivych odpovédnych utvart. K analyze silnych a slabych mist by mélo dochazet
kazdy rok a méli by se do néj zapojit vSichni vedouci pracovnici podniku. Je to z toho
divodu, Ze ¢im dfive podnik analyzuje vSechny své silné a slabé stranky, mize sestavit
plany opatieni a zamé&fit se v€as na odstranéni slabych mist. Dulezitd v této analyze je
ovSem 1 Ucast nejvétsich zdkaznikli a konkurentd, protoze diky nim se podnik miize

dozvédét, jaké minéni o ném maji. (Vollmuth, 2004, s. 307)

Pro zjiSténi silnych a slabych mist se pouzivaji dotaznikové formuléfe. V jednotlivych
zvolenych oblastech jsou stanovena kritéria, kterd jsou poté vSemi fidicimi pracovniky
vyhodnocena. Vysledky analyzy silnych a slabych mist jsou zakladem pro navrhy
na zlepSeni situace v podniku. Pfi zpracovani zlepSovacich navrhtt by méli
spolupracovat vSichni vedouci pracovnici. Sestavené plany opatieni poté musi schvalit

vedeni podniku. Realizace piijatych opatieni by méla byt pribézné kontrolovana, aby

byly co nejrychleji zjistény piipadné odchylky. (Vollmuth, 2004, s. 309)

3.2.3 SWOT analyza

Ve SWOT (Strengths — Weaknesses — Opportunities — Threats) analyze je provadéno
porovnani zjisténych silnych a slabych stranek s ptileZitostmi a hrozbami. Zpracovava
se vétSinou ve tvaru matice a poskytuje vychozi body ke strategickému planovani.
Eschenbach (2012) formuluje otdzky, které mohou pii sestavovani SWOT analyzy

pomoci, tyto otdzky jsou zachyceny v tabulce 2.
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Tab. 2: SWOT analyza

Prilezitosti Hrozby
Silné Mame silné stranky, abychom | Mame silné stranky, abychom si
stranky | vyuzili ptilezitosti? poradili s hrozbami?
Slabé Které prilezitosti promeskame, | Jakym hrozbam jsme vystaveni
stranky | kvili naSim slabym strankdm? | vlivem naSich slabych stranek?

Zdroj: Eschenbach (2012, s. 172), zpracovano autorkou

Stejné jako u pouziti ostatnich analyz, i u SWOT analyzy plati, Ze by méla byt
sestavovana alespon jednou ro¢né, coz je dulezité pro rozpoznani budoucich moznych
nebezpeci ale i pro prozkoumani, zda byla minuld opatieni G¢inna. (Mikovcova, 2007,

s. 55)

Podle Mikovcové (2007) z porovnani silnych a slabych stranek s vyznamnymi

ptilezitostmi a hrozbami vyplyvaji celkem ctyti vychodiska k planovani strategie:

e Pristup OS —jedna se o ofenzivni podnikatelsky ptistup z pozice sily. Snahou je
vyuZzit vSechny pfilezitosti a silné stranky a zaujmout takzvanou uto¢nou pozici.

e Piistup OW — je vyuziti pfilezitosti z okoli. Jde o pomalé posilovani pozice
a o nalezendi silného spojence na trhu. Vyuzivany jsou rtizné formy integrace.

e Pristup TS — snahou je vyuzit pozice silného postaveni k odvraceni nebezpeci
a oslabeni konkurence. DillezZita u tohoto pfistupu je i diversifikace vyrobniho
sortimentu.

e Piistup TW — firma se v tomto piipad¢ snaZzi o preZiti a udrZeni se na trhu. Musi
zvazovat rizné kompromisy, napiiklad se spojit s jinou firmou anebo uplné

opustit trh. (Mikovcova, 2007, s. 55)

Pti volbé konecné strategie by firma méla davat pfednost typlim strategie orientovanym
na silné stranky, tzn. ptistupy SO a ST. Hlavni tlohou strategického planovani je totiz
posileni pravé silnych strdnek. O odstranéni slabych stranek by mél podnik uvaZzovat
v tom piipadé, Ze by mu branily pifi vyuzivani silnych strdnek nebo pfilezitosti. Dalsi
mozna strategie je strategie WT a k té pristupuji podniky, které se nachazeji v existencni
krizi. Jedna se o defenzivni strategii, kterd ma za cil odvratit ohrozeni pfichazejici

z vnéjsku a co nejvice eliminovat slabé stranky. (Mikovcova, 2007, s. 55)
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3.3 Vybrané metody vyuZivané v operativnim controllingu

Operativni management je definovdn jako co mozna nejlepsi vyuzivani existujicich
potenciali tspéchu. Operativni planovani a jeho slozky jsou dilezitym nastrojem pro
poskytovani informaci, které jsou nutné k efektivnimu fizeni podniku orientovaného

na vysledek. (Eschenbach, 2004, s. 489)

Za operativni controlling je povazovan systém fizeni, ktery zpravidla zachycuje kratsi
casové useky. Jeho ukolem je neustalé sledovani a porovnavani odchylek skutecnosti
od Z4douciho stavu a tyto odchylky poté musi regulovat a optimalizovat tak podnikové
¢innosti. Pomoci operativnich néastrojii se zaméfuje na tfi veli€iny, a to fizeni rentability,
likvidity a hospodarnosti podniku. Peclivé jsou sledovany hlavné polozky nakladi
a vynosu, nebot’ cilem operativniho fizeni podniku je dosazeni potifebné vyse zisku.
Oblast vynost je pfevazné v rezii marketingového oddélni a naklady jsou obvykle

v kompetenci prave controllingovych utvart. (Mikovcova, 2007, s. 61)

Soucasti této podkapitoly bude pfiblizeni dvou vybranych metod, a to analyzy ABC
a analyzy kritickych bodd.

3.3.1 Analyza ABC

Vhodnym néstrojem pro stanoveni priorit je analyza ABC, kterd srovnavd mnoZstvi
a hodnoty a umoznuje aplikovat hospodarné postupy v fizeni fady polozek. Pii
sledovani podniku muize byt zjiSténo, ze relativné mald mnozstvi z celkového objemu
mohou vytvortit relativné velkou hodnotu. Pfitom se ukazuje, Ze v mnoha podnicich
mald mnozstvi reprezentuji velké hodnoty. A kdyZ se podnikové vedeni bude intenzivné
zabyvat témito malymi mnozstvimi, mize dosdhnout velkych ucinki. (Vollmuth, 2004,

s. 9; Mikovcova, 2007, s. 63)

Analyza ABC miZe byt vyuZzita zejména v materidlovém hospodafstvi, vyrobé
a odbytu. Obecné plati, ze vyrobky, dodavatelé, zakaznici, skladované zasoby, ndklady
atd. mohou byt tfidény do tfid A, B, C. Pficemz tfida A predstavuje 5 % polozek, ktera
piinasi 75 % efektt. Ttida B s podilem 20 % dosahuje cca 20 % efektd. A tfida C
pro podnik je nejvhodné&jsi, pokud se prioritné soustiedi na fizeni polozek typu A.

(Vollmuth, 2004, s. 9; Mikovcova, 2007, s. 63)
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Klasifikace dodavatelu

Klasifikace dodavateld se provadi podle rocnich obrati, které jsou zjistény z Gcetnictvi
nebo z informaci o dodavatelich. Evidence by méla byt vedena nejlépe v tabulce, kde by
méli byt dodavatelé sefazeni sestupné podle obratu, k nim pfidan procentudlni podil
dodavatele na celkovém obratu ndkupu a kumulovany obrat dodavatele v procentech.
Klasifikace dodavatelli podle tidy, jejich podilu na obratu a podilu na po¢tu dodavatelti

v procentech je prehledné znazornéna v tabulce 3. (Vollmuth, 2004, s. 10-11)

Tab. 3: Klasifikace dodavatela

Trida Podil na obratu v % Podil na poctu dodavateli v %
A 75 5
B 20 50
C 5 75

Zdroj: Vollmuth (2004, s. 11)

Analyzy ABC tedy slouzi ke zjisténi, kterym dodavatelim je nutno v€novat nejvice
pozornosti. Pokud jde podniku o snizeni nékladii v oblasti nakupu, mél by vénovat
nejvice péce dodavatelim z tiidy A, protoze ti maji vliv na 75 % celkového obratu

vSech dodavatelt. (Vollmuth, 2004, s. 12)
Klasifikace dili

Stejné jako klasifikace dodavatelti, mize byt sestavena i klasifikace dilt, které podnik
nakupuje a pouziva. Podle hodnoty tvofi dily A, B, C rovnéz podily 5 %, 25 % a 75 %.
I zde je tedy nutné zabyvat se predevsim dily skupiny A, pokud je cilem podniku
dosdhnout nizkych ndkladli na cinnosti spojené s ndkupem. Pravé z ndkladovych
divodii je Zadouci udrzovat stav skladovanych dili A na nejniz§i mozné urovni.
Zvyhodnény ndkup je mozné vyuzit pouze tehdy, je-li k dispozici dostatek nabidek,
které mohou byt porovnany. (Vollmuth, 2004, s. 12, 15)

Dily skupiny A by dale mély byt zajiStovany podle jejich potieby. Naproti tomu dily
skupiny C je vhodnéj$i zajiStovat podle spotieby z toho divodu, aby bylo dosazeno
uspor. A jelikoz dily skupiny A na sklad€ vazou nejvice materidlu, je nutné pro podnik
uzavirat ramcové dodavatelské smlouvy s moZnosti odvolani dodavky. ZajiStovani
materidlu by tedy mélo byt fizeno hospodaiskym vyznamem jednotlivych dild.

(Vollmuth, 2004, s. 17)
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Obdobnym zplisobem je mozné klasifikovat rovnéz naptiklad procesy, ¢innosti nebo

ukoly v podniku.
Vyhody a nevyhody

Velkou vyhodou analyzy ABC je jeji jednoduchy srovnavaci postup. Dale umoziuje
oddélit podstatné od nepodstatného, nastavit diilezité priority a kontrolu a v neposledni

fad¢ vyuziva cilen¢ a hospodarné omezeny cas.

Naopak nevyhodou pro ABC klasifikaci je jeji aktualni stav, ktery se v pritbé¢hu Casu
meéni. Pti pouziti jsou k dispozici pouze tii skupiny (A, B, C), coz miize byt pro n¢které
podniky nedostacujici nebo nevhodné. Aplikace samotné analyzy je sama o sobé spise
subjektivni, ovSem nékterymi pravidly je mozné zajistit objektivnost. A dale také neni
vzdy mozZné porovnavat vysledky ABC analyzy mezi podniky nebo mezi jednotlivci.

(Eschenbach, 2012, s. 91)

3.3.2 Analyza kritickych bodu

Prostfednictvim analyzy kritickych bodl je mozné zjistit kriticky bod (break-even
point), ktery ukazuje, kdy obrat kryje celkové naklady podniku. Vedeni podniku
poskytuje dulezité informace pro lepsi budouci rozhodovani a zaroven umoznuje
porovnani a provéreni nékolika alternativ. Pfi pouziti analyzy kritickych bodi l1ze 1épe
posoudit moZnosti dosaZeni zisku a ziskat jasné informace o budoucim zabezpeceni
podniku. Pravé vySe zisku a jistota jeho dosaZeni pfedstavuji pro vedeni podniku
dalezité kritérium Uspéchu. Zjistovany a pocitany jsou predevsim ukazatele typu, jaky
vliv na zisk maji zmény objemu prodeje, prodejnich cen nebo variabilnich a fixnich

nakladt. (Vollmuth, 2004, s. 41)

ZjednodusSen¢ lze predpokladat, ze pokud podnik pldnuje zahdjeni nové vyroby nebo
pofizeni nového hmotného investicniho majetku atd., musi byt pfedem splnény urcité
zakladni predpoklady. Zabezpeceni prostiedkli na danou investici vyvoléd ndklady, které
se rozd€luji na fixni a variabilni. Mezi fixni naklady se fadi naptiklad Groky, ndjemné
nebo odpisy. Variabilni ndklady vznikaji, az kdyZ je zahdjena vyroba, protoZe jsou
zavislé na objemu vyroby a jedna se napiiklad o spotiebu materialu nebo pfimé mzdy.
Pokud se k odhadu prabéhu nakladi ptipoji 1 odhad priibéhu trzeb, je mozné dospét
k propo¢tu bodu zvratu, ktery tedy ukazuje, kdy trzby pokryvaji celkové ndklady
podniku. (Mikovcova, 2007, s. 76)
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Analyzu bodu zvratu lze vyuzit v fad¢ oblasti podnikového rozhodovani, napf. pro:

e stanoveni cilového zisku,

e fizeni fixnich a variabilnich nakladua,

¢ kontrolu cenové politiky,

e projektovani vyrobni kapacity,

e optimalizaci vyrobniho programu (pfi eliminaci neefektivnich skupin vyrobki),
e srovnani variant technologickych postupti, investi¢ni rozhodovani,

e vybér skupin vyrobkd, které pfinesou podniku nejvyssi zisk,

stanoveni bezpec¢nostniho koeficientu atd. (Mikovcova, 2007, s. 76)

Vysledky analyzy kritickych bodii mohou byt zjiStény matematicky nebo graficky.
Pficemz ptednost je dana grafickému znazornéni, kterému pracovnici podniku 1épe
a rychleji porozumi a zaroven srozumitelnéji ukazuje disledky zmén obratu a nakladi
pro tvorbu zisku. K vyhotoveni analyzy kritickych bodl je dilezité, aby variabilni
a fixni naklady byly vykazovany oddélené. Pokud je k dispozici vypocet vynosu
v kombinaci s vypoctem piispévku na uhradu, mohou byt poté pozadované udaje

ziskany z téchto vypocta. (Vollmuth, 2004, s. 43)
Diagram kritickych bodi na zakladé fixnich nakladi

Diagram kritickych bodli miiZze byt sestaven tak, Ze na ose x budou uvedeny objemy
prodeje, stupeni pracnosti nebo obrat. Na ose y budou obraty a nédklady v mil. K¢. Fixni
naklady budou oznaceny linii v urcité¢ Grovni (v piipad€ obrazku 2 je linie fixnich
nakladi 1,5 mil. K¢). Variabilni ndklady se znazoriiuji na priseciku fixnich nakladi
na ose y pres fixni niklady (na obrazku 2 v hodnoté 1,5 mil. K¢). Linie celkovych
nakladd, to znamena variabilnich 1 fixnich, prochazi smérem nahoru (na obrazku k bodu
4,5 mil. K¢). Linie obratu zafind v nule a konci, v ptfipadé obrazku 2, u hodnoty
5 mil. K¢. Linie celkovych nékladl se poté kiizi s linii obratu v kritickém bod¢ (break-
even point), ktery leZi zadroveil na hodnoté objemu prodeje, pfipadné na stupni pracnosti
nebo obratu. Trojuhelnik linie celkovych nakladd, linie obratu a osy y pod kritickym
bodem znazornuje zonu ztraty a nad kritickym bodem zénu zisku. (Vollmuth, 2004,

s. 44)
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Obr. 2: Diagram kritickych bodl na zaklad¢ fixnich naklada

Zdroj: Vollmuth (2004, s. 44)

Diagram kritickych bodi s detailnimi variabilnimi naklady

Pokud vedeni podniku potiebuje ziskat ptesnéjsi piehled o situaci v provozu, je mozné
zpracovat také detailnéjsi rozdéleni jednotlivych veli¢in. Jak je zndzorné€no na obrazku
3, variabilni naklady je moZné rozdélit do jednotlivych polozek jako napiiklad
variabilni vyrobni ndklady, mzdy ve vyrob¢é a material pro vyrobu. Fixni néklady je
mozné rovnéz rozdelit na rezijni néklady, naklady odbytu a na naklady spojené
s vyrobou. Samotny zisk je mozné rozdé¢lit do polozek naptiklad na dan z piijmu,
vynosy a urok z investovaného kapitalu. Je mozné definovat i dalsi libovolné ¢lenéni,

a to podle pozadavk jednotlivych provozi. (Vollmuth, 2004, s. 47)

Obrazek 3 znazoriiuje diagram kritického bodu, ve kterém jsou variabilni a fixni

naklady rozdé€leny do jednotlivych kategorii.
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Obr. 3: Grafické znazornéni detailnich variabilnich a fixnich nakladu
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Zdroj: Vollmuth (2004, s. 48)

3.4 Vybrané metody vyuzivané ve finan¢nim controllingu

Financ¢ni controlling se zaméfuje predevSim na fizeni financni a kapitalové struktury
podniku a na fizeni jeho penéznich toki. Jeho dulezitym cilem je zajiStovani finan¢ni
rovnovahy podniku. Hlavnim nastrojem finan¢niho controllingu je finan¢ni analyza,
ktera je stéZejni oblasti finan¢niho fizeni podniku, protoZe zajiSt'uje zp&tnou vazbu mezi
pfedpokladanym efektem fidicich rozhodnuti a skutecnosti. Ve vétSiné podnicich jsou
vypocty v ramci finanéni analyzy provadény automatickym vystupem ucCetnich

informacnich systémt, to znamena, Ze nejsou prili§ asoveé nadrocnou ¢asti controllingu.

3.5 Financni analyza

Finan¢ni analyza slouzi v zasad¢ ke komplexnimu zhodnoceni finan¢ni situace podniku.
Je také nedilnou soucasti finan¢niho tizeni, protoZe poskytuje informace, jako zpétnou
vazbu o tom, kam podnik v jednotlivych oblastech dosel, v ¢em se mu jeho ptedpoklady
podafilo splnit a kde naopak doslo k situaci, které chtél predejit. Vysledky finanéni
analyzy slouzi nejen pro vlastni potieby podniku, ale i pro uZivatele, ktefi jsou
s podnikem n¢jakym zpilisobem spjati napiiklad hospodarsky, financné apod.

(Knapkova, Pavelkova, Remes, & Steker, 2017)
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Hlavnim smyslem finan¢ni analyzy je pfipravit podklady pro rozhodovéani o fungovani
podniku. Existuje rovnéz uzké spojitost mezi ucetnictvim a rozhodovanim o podniku,
nebot’ ucetnictvi predkladd z pohledu finan¢ni analyzy podklady v podobé penéznich

udaji. A pravé tyto udaje jsou poté podrobeny finan¢ni analyze. (Ruckova, 2019)

Z casového pohledu je mozné financni analyzu rozdélit na dvé roviny, pficemz tou
prvni je ohlédnuti do minulosti a hodnoceni toho, jak se firma vyvijela. Druhou rovinou
je to, ze slouzi jako zaklad pro finan¢ni planovani ve vSech casovych rovinach.
Umoznuje tak kratkodobé planovani spojené s béznym chodem firmy, ale 1 strategické
planovani souvisejici s dlouhodobym rozvojem firmy. Vysledky finanéni analyzy jsou

poté povazovany za vychozi informace pro finanéni planovani. (Rickova, 2019)

3.5.1 Metody finan¢ni analyzy
Mezi zakladni metody, které se pouzivaji pti finan¢ni analyze, patfi:

e Analyza stavovych (absolutnich) ukazateli. Jednd se o analyzu financni
a majetkové struktury podniku a pouzivanymi nastroji jsou horizontalni
a vertikalni analyza.

e Analyza tokovych ukazateld. Tyka se hlavné analyzy néklad®, vynost, cash-flow
a zisku. Vhodnymi nastroji jsou opét horizontalni a vertikalni analyza.

e Analyza rozdilovych ukazateli. Typickym ukazatelem je zde cCisty pracovni
kapital, coZ je rozdil mezi obéZznymi aktivy a celkovymi kratkodobymi zavazky.

e Analyza pomérovych ukazateld. Jednd se o analyzu ukazateld rentability,
likvidity, zadluZenosti, aktivity, produktivity nebo ukazateld na bazi cash-flow
a dalsi.

e Analyza soustav ukazateli. Umoznuje analyzovat vliv jednotlivych aspekth
finan¢ni situace na souhrnné ukazatele hodnoceni. (Knapkova, Pavelkova, Remes,

& Steker, 2017, s. 65)
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3.5.2 Postup zpracovani finanéni analyzy

Dilezité je také zminit, ze postup zpracovani finan¢ni analyzy se odliSuje podle toho,
zda se jedna o interni nebo externi zpracovani. Pii externim zpracovani je totiz nutné
zjistit informace o samotné spole¢nosti, jako je predmét podnikani, strategie, pocet
zaméstnancl atd. Zdrojem téchto informaci mohou byt vyro¢ni zpravy, web podniku,
propagacni materidly nebo voln¢ dostupné informace o podniku, pfipadné placené

databaze.

Dalsi casti zpracovani finanéni analyzy je analyza vyvoje odvétvi, ktera se v piipade
interniho 1 externiho zpracovani provadi shodné. Tato analyza je vyznamna pro
posouzeni stavajici situace podniku ale také perspektivy dané¢ho odvétvi do budoucna.
Zdrojem dat mohou byt odborné cCasopisy a rocenky nebo specializované webové

portaly pro jednotlivé obory.

Nasledujicim krokem je analyza finan¢nich vykazi, tzn. rozvahy, vykazu zisku a ztraty
a cash flow a porovndni jednotlivych polozek téchto vykazli s podobnymi podniky
v daném odvétvi. Po analyze vykazl nasleduje zhodnoceni slozek finan¢ni rovnovahy
a to zadluzenosti, rentability, likvidity, aktivity a dalSich ukazateli. Vybér ukazatelt je
dialezity z hlediska porovnani jejich hodnot v Case a se situaci v odvétvi, pfipadné
s konkurenci. Soucésti je také analyza rozdilovych ukazatell, a to konkrétné ¢istého

pracovniho kapitalu, ktery se zjistuje z Gi€etnich vykazi.

Po vSech téchto analyzach nasleduje také analyza finan¢ni pozice firmy a identifikace
problémt firmy. A nakonec jsou stanoveny navrhy a doporu€eni pro zlepSeni stavu.

(Knapkova, Pavelkova, Remes, & Steker, 2017, s. 66)

3.5.3 UkKkazatele finan¢ni analyzy

Ugetni vykazy obsahuji udaje, které je mozné pfimo vyuzit pii analyze absolutnich
ukazatelii. Rozvaha také obsahuje idaje, které 1ze rozdélit na stavové a tokové. Stavové
ukazatele jsou udaje k ur¢itému okamziku a tokové predkladaji idaje za dany Casovy
interval (naptiklad vykaz zisku a ztrity ve formé& vynosit a nakladl). Z rozdilu
stavovych ukazateldl je poté mozZné ziskat ukazatele rozdilové. A pokud jsou vykazané
udaje dény do poméru s jinymi udaji, jednd se o pomérové ukazatele. Pro tvorbu
finan¢ni analyzy jsou vyuzivany vSechny tyto ukazatele. (Knapkova, Pavelkova, Remes,

& Steker, 2017, s. 71)
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Vzhledem k zaméteni této prace budou blize ptedstaveny analyzy absolutnich ukazatelti

a pomérovych ukazateltl.

3.5.3.1 Analyza absolutnich ukazatela

Absolutni ukazatele finan¢ni analyzy jsou vyuzivany predevsim k analyze vyvojovych
trendli, pro to je vyuzivdna takzvana horizontalni analyza. A k analyze jednotlivych
polozek vykazli pfi vyjadieni procentniho podilu komponent se vyuziva takzvana

vertikalni analyza.

Horizontalni analyza se zaméfuje na porovnani zmén polozek jednotlivych vykazi
v Casové posloupnosti. ZjisStovana je absolutni vySe zmén a jeji procentni vyjadieni
k vychozimu zvolenému roku. V zdsad¢ je zahrnuta jiz v samotné rozvaze a vykazu
zisku a ztraty, jelikoZ jsou zde srovnévany penézni ¢astky polozek v béZném a minulém
obdobi. Cilem horizontalni analyzy je zméfit pohyb jednotlivych polozek v absolutnim
i relativnim vyjadieni, véetné jejich intenzity. (Knapkova, Pavelkova, Remes, & Steker,

2017, s. 71)

Vertikalni analyza, neboli jinak procentni rozbor, spociva v tom, Ze se jednotlivé
polozky tucetnich vykazli vyjadii jako procentni podil k jedné zvolené zékladné
polozené jako 100 %. Obvykle se jako zakladna voli celkova vySe aktiv, respektive
pasiv a pro rozbor vykazu zisku a ztraty je volena velikost celkovych vynost nebo

nakladt. (Knapkova, Pavelkova, Remes, & Steker, 2017, s. 71)

Cilem vertikalni analyzy je zjistit, jak se jednotlivé ¢asti rozvahy podileji napiiklad
na bilan¢ni sumé a z ¢asového hlediska zjistit stav majetkového a finan¢niho portfolia.
Vzhledem k tomu, ze je vyjadfovana v procentech, je mozné vysledky vyuzit pro
srovnani s firmami ve stejném oboru nebo piipadné s obecnym odvétvovym primeérem.
Pii vypoctu se postupuje tak, ze jsou jednotlivé polozky daného ucetniho obdobi
rozvahy vztahovany k celkové bilanéni sumé. Vypoctené hodnoty je poté dilezité
spravné interpretovat. Jedna se tedy o rozbor kapitalové (strana pasiv) a majetkové

(strana aktiv) struktury podniku. (Riackova, 2008)

Kapitalova struktura tikd, z jakych zdroji majetek vznika. Cilem kapitalové struktury
firmy je vyhodnoceni zdroji financovani, pfi€emz jejich celkova velikost zavisi
na velikosti firmy (tzn. ¢im vétsi firma, tim vétSi naroky na financovani). Déle je také

zavisla na vyuziti techniky a technologii, na rychlosti obratu kapitalu nebo na organizaci
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prodeje atd. Pokud je zjisténo, Ze je firma piekapitalizovand, znamena to, ze svij kapital
vyuziva neefektivné a dochazi k tomu, Ze ob&zny majetek je kryt dlouhodobym
kapitalem. Naopak pokud je firma podkapitalizovand, ma problém s financovanim své
bézné Cinnosti, ovSem k takové situaci dochéazi ve vétSiné piipadt pouze piechodné.
Kapitalova struktura firmy by tedy méla byt takova, aby se nedostala do platebni
neschopnosti. (Ruckova, 2008)

Majetkova struktura firmy slouzi k hodnoceni slozeni stalych a obéznych aktiv a lisi
se v zavislosti na predmétu podnikéni (napf. v obchodnich spole¢nostech budou
prevladat zéasoby zbozi, kdezto u vyrobnich firem to budou zéasoby vyrobkl
a materialu). Struktura majetku firmy zavisi také na financni politice firmy podle toho,

zda dava ptednost likvidni nebo investi¢ni strategii. (Riickova, 2008)

3.5.3.2 Analyza pomérovych ukazateli

Zakladnimi a nejcastéji pouzivanymi nastroji financni analyzy jsou pravé pomérové
ukazatele. Oblibené jsou z toho divodu, protoze umoznuji ziskat rychlou piedstavu
o finan¢ni situaci podniku, jelikoz vypocet ukazateli vychazi pfimo ze zakladnich
ucetnich vykazl. VyuZivany jsou tedy vefejné¢ dostupné informace, ke kterym ma

piistup Siroké spektrum lidi.

Podstatou pomérovych ukazatell je to, Ze davaji do poméru rizné polozky rozvahy,
vykazu zisku a ztraty, ptipadné cash-flow. RozliSovéano je né€kolik skupin pomérovych
ukazateld podle jednotlivych oblasti. Mezi nejpouzivanéjsi patii skupiny ukazatelli
likvidity, rentability, aktivity, zadluzenosti a kapitdlového trhu, pfipadné dalsi.

(Knéapkova, Pavelkova, Remes, & Steker, 2017, s. 87)
Analyza likvidity

Likvidita obecné vyjadiuje schopnost podniku hradit své kratkodobé zavazky. Takze
likvidita urcité polozky majetku vyjadiuje, jak rychle a s jakymi ztratami je mozné
majetek podniku pfeménit na penézni prostredky. Ukazatele likvidity tedy poméiuji to,
¢im je mozné platit (Citatel), s tim, co je nutné zaplatit (jmenovatele). Zakladni
ukazatele poté pracuji s polozkami obéznych aktiv a kratkodobych zavazkl. (Knapkova,

Pavelkova, Remes, & Steker, 2017, s. 93)
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Majetek ve firme je mozné rozdé¢lit na likvidni a nelikvidni:

o likvidni majetek je takovy, ze kterého je podnik schopen rychle hradit své
zavazky (napf. cenné papiry nebo kratkodoby majetek),
e nelikvidni je dlouhodoby majetek (napt. budovy, pozemky nebo stroje).

(Knapkova, Pavelkova, Remes, & Steker, 201 7)
Existuji 3 typy pouzivané v piipadé vypoctu ukazatelt likvidity:

e BéZna likvidita = ob&zna aktiva / kratkodobé zavazky,

e Pohotova likvidita = (ob&zn4 aktiva - zasoby) / kratkodobé zavazky,

e Okamzita likvidita = (kratkodoby finanéni majetek + penézni prostiedky) /
kratkodobé zavazky.

Bézna likvidita, také oznaCovana jako likvidita 3. stupné udéava, kolikrat pokryvaji
obézné aktiva kratkodobé zavazky podniku. Pfi vypoctu ukazatele bézné likvidity je
nutné zvazit strukturu zasob a jejich ocenéni vzhledem k jejich prodejnosti. Jinymi
slovy, pro vypocet tohoto ukazatele by mély byt odecteny neprodejné zasoby, protoze
neptispivaji k likvidité podniku. Do vypoctu by také nemély vstupovat pohledavky
po 1hiité splatnosti a nedobytné pohledavky. (Knapkova, Pavelkova, Remes, & Steker,
2017, s.94)

Doporucena hodnota ukazatele by se méla pohybovat v rozmezi 1,5 — 2,5. Obecné plati,
7ze ¢im je hodnota ukazatele vys$$i, tim pravdépodobnéjsi je zachovani platebni
schopnosti podniku. V ptipadé, ze by ukazatel vySel roven jedné, to znamena obéZny
majetek a kratkodobé zdvazky by byly v rovnosti, znamenalo by to, Ze podnikova
likvidita je zna¢né rizikova, a to hlavné pokud by byl obrat kratkodobych zavazka vétsi
nez obrat obéznych aktiv. Pokud je hodnota ukazatele naopak pftilis vysoka, svéd¢i to
o zbytecné¢ vysoké hodnoté CcCistého pracovniho kapitdlu a drahém financovani.

(Knapkova, Pavelkova, Remes, & Steker, 2017, s. 94; Ruckova, 2008)

Pohotova likvidita, jinak také likvidita 2. stupné, by mela nabyvat hodnot v rozmezi
1 — 1,5. To znamend, Ze by citatel mel byt v nejlepSim piipad¢€ stejny jako jmenovatel.
V tomto idealnim ptipadé by byl podnik schopen vyrovnat své zavazky, aniz by musel
prodavat své zasoby. Pokud by byla hodnota ukazatele vyssi, podnik by se musel

spolehnout na ptipadny prodej zasob a zaroven by tato situace nebyla ptizniva pro
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vedeni podniku a akcionafe, ovSem z pohledu véfitelll by uspokojiva byla. (Knapkova,

Pavelkova, Remes, & Steker, 2017, s. 94; Rackova, 2008)

Okamzita likvidita, tedy likvidita 1. stupné, je nejuzSim vymezenim likvidity. Obecné
by se jeji hodnota méla pohybovat v doporuc¢eném rozmezi 0,2 — 0,5. Pocita s témi
nejlikvidnéj§imi polozkami rozvahy, to znamené s pohotovymi platebnimi prosttedky
a kratkodobym finanénim majetkem na bézném uctu ¢i v pokladné, déle s cennymi
papiry nebo Seky. Pokud je hodnota ukazatele pfilis vysoka, ukazuje to na neefektivni
vyuzivani finan¢nich prostfedkil. (Knapkova, Pavelkova, Remes, & Steker, 2017, s. 94;
Rickova, 2008)

Analyza rentability

Rentabilita, neboli jinymi slovy vynosnost vlozeného kapitalu, je pouzivana k méteni
schopnosti dosahovat zisku pouzitim investované¢ho kapitalu, tj. schopnosti podniku
vytvafet nové zdroje. Vyjadiuje tedy miru zisku, kterd v trzni ekonomice slouzi jako
hlavni kritérium pro alokaci kapitdlu. Pti propoctech téchto pomérovych ukazatelti
se vychazi ze dvou zékladnich ucetnich vykazil, a to rozvahy a vykazu zisku a ztraty.

(Knapkova, Pavelkova, Remes, & Steker, 2018, s. 100)
Podle Ruckové (2008) jsou v praxi nejcastéji pouzivany tyto ukazatele rentability:

e rentabilita trzeb,
e rentabilita vlastniho kapitalu,
¢ rentabilita investovaného kapitalu,

e rentabilita aktiv. (RGckova, 2008)

Rentabilita trzeb (ROS - Return on Sales) méfi, kolik ¢istého zisku ptipada na jednu
korunu celkovych vynost podniku. Tento ukazatel v podniku zajimd predevSim
obchodniho teditele, ale vyuZziva ho naptiklad i finan¢ni feditel pravé pii analyze

pomérovych ukazateli.

Pro spravnou interpretaci rentability trzeb je nutné znat dlouhodoby trend zisku
v jednotlivych letech, porovnani obratu podniku s ostatnimi firmami v odvétvi a dalsi
souvislosti. Nizka nebo vysoka hodnota tohoto ukazatele nemusi nutné¢ znamenat, ze je
na tom podnik dobfe nebo $patné, vyslednd hodnota zavisi na typu podniku a na jeho

hlavni ¢innosti. (Management mania, 2016)
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Vypocet pomoci vzorce:

. . isk
Rentabilita trzeb = —le, " (1)
Celkové triby

Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE - Return on Equity) vy¢isluje, kolik ¢istého zisku
pfipadé na jednu korunu vlozeného kapitalu. Rentabilita vlastniho kapitalu je klicovym
ukazatelem predevSim pro akciondie, spole¢niky a dalsi investory. Vlastniky podniku
primarné zajima odména po uhrazeni nakladii vSemi zainteresovanymi stranami (jako
jsou napfiiklad dodavatelé, zaméstnanci, thrada dani nebo trokl atd.). A proto se pro
vypocet pouziva nejCastéji vysledek hospodatfeni po zdanéni. Vzorec pro vypocet
rentability vlastniho kapitalu tedy vypada nasledovné:

Cisty zisk

Rentabilita vlastniho kapitalu = ———————
Vlastni kapital

2

Pomoci méfeni rentability vlastniho kapitdlu je mozné vyjadiit vynosnost kapitdlu
vlozeného vlastniky podniku. Vyslednd hodnota ukazatele by méla byt idealné vyssi nez
uroky z dlouhodobych vkladi. Namétené hodnoty rentabilit je rovnéz nutné posuzovat
v delSim ¢asovém horizontu. V kratkém obdobi totiz mize dojit k vykyviim a nizkym
hodnotdm rentability, coZ nemusi nutné¢ znamenat problémy, miiZze to byt zplisobeno
napiiklad vysokymi investicemi nebo zavadénim novych produktii na trh a podobné.

(Knéapkova, Pavelkova, Remes, & Steker, 2018, s. 103)

Rentabilita investovaného kapitilu (ROCE - Return on Capital Employed) je
ukazatel, ktery méfi vynosnost dlouhodobého kapitalu (tzn. dlouhodobého vlastniho
1 ciziho kapitalu) vlozeného do majetku podniku. Mé&fi tedy, jak velkého provozniho
hospodaiského vysledku pied zdanénim podnik dosédhl z jedné koruny, kterou

investovali akcionafi a vétitelé. (Knapkova, Pavelkova, Remes, & Steker, 2018, s. 105)

Vypocet rentability investovaného neboli vlozeného kapitalu se provadi podle vzorce:

Cisty zisk
Dlouhodoby kapital

Rentabilita investovaného kapitalu =

3)

Rentabilita aktiv (ROA - Return on Assets) fik4, jak umi spole¢nost generovat zisk
ze svych aktiv. Ukazuje, v jaké mife podnik z aktiv, které ma k dispozici, generuje zisk
urcité kategorie. Informuje také o tom, kolik penéz dand konkrétni kategorie zisku
vytvotila z kazdé jedné pendZni jednotky vlozené do zdroji financovani. Citatel se

v piipadé tohoto ukazatele miize ménit v zavislosti na tom, za jakym ucelem je

39



provadéna analyza. Muze se zde tedy pouzivat jak zisk po zdanéni, tak zisk pted

zdanénim. Vzorec pro vypocet rentability aktiv je poté nasledujici:

e ] Cisty zisk
Rentabilita aktiv = LSty zi5 “4)

Celkova aktiva

Tento ukazatel je ovSem mozné spravné interpretovat pouze se znalostmi o zplsobu
financovani firmy. Nepatii tedy mezi zcela bézné ukazatele a je vyuzivan spiSe jako

dopliikovy pti provadéni finanéni analyzy. (Wikipedie, 2019)
Analyza aktivity

Ukazatele aktivity slouzi pro méfeni schopnosti podniku vyuzivat efektivné investované
finan¢ni prostfedky a zaroven méti vazanost jednotlivych slozek kapitalu v jednotlivych
druzich aktiv a pasiv. Pomoci téchto ukazateld je tedy mozné zjistit, zda je velikost
jednotlivych druhti aktiv v rozvaze k poméru k hospodaiskym aktivitdm podniku
pfimétend. Ukazatele aktivity je mozné vyjadfit v podobé obratu jednotlivych poloZek
aktiv nebo pasiv a v podob¢ doby obratu jednotlivych aktiv, ptipadné pasiv. (Knapkova,
Pavelkova, Remes, & Steker, 2018, s. 107; Rackova, 2008, s. 60)

Obecné plati, Ze ¢im je hodnota ukazatele vy$$i, tim lépe pro podnik. Pficemz
minimalni doporucena hodnota je 1. Nizka hodnota poté vyjadiuje neefektivni vyuziti
majetkoveé struktury podniku. DileZité je zminit, Ze hodnotu ovliviluje také odvétvi

podnikani dané firmy. (Knapkova, Pavelkova, Remes, & Steker, 2018, s. 108)
Mezi nejcastéji pouzivané ukazatele aktivity patii:

e Obrat celkovych aktiv = celkové trzby / celkova aktiva,

e Obrat zasob = celkové trzby /zésoby,

e Obrat pohledavek = celkové trzby / pohledavky,

e Obrat zavazkl = celkové trzby / zavazky,

e Doba obratu zasob = zasoby / celkové trzby / 360,

e Doba obratu pohleddvek = pohledavky / celkové trzby / 360,

e Doba obratu zavazkl = zadvazky / celkové trzby / 360.

Obrat aktiv je vyjadfovan jako pomér trzeb k celkovému vlozenému kapitalu. Méti
tedy celkové vyuziti aktiv a zaroven vycisluje, kolikrat se celkova aktiva vrati za rok
v trzbach. Pokud je hodnota ukazatele pfili§ vysoka, znamena to nizSi objem zdroji

financovani pro generovani trzeb v daném obdobi. Nékdy téz byva oznacovan jako
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vazanost celkového vlozeného kapitdlu, a to z toho divodu, ze ma ndvaznost

na ukazatele rentability. (Rackova, 2008, s. 60)

Dalsim ukazatelem je obrat zasob, ktery informuje o tom, kolikrat se zasoby ro¢né
preméni v dalsi polozku obéznych aktiv. Zjistuje se jako pomér trzeb a primeérného
stavu zasob. Od tohoto ukazatele je néasledné¢ odvozena doba obratu zasob, ktera
udava, jak dlouho trvé jeden obrat neboli doba nutna k tomu, aby penézni fondy piesly
pies vyrobky a zbozi znovu do penézni formy. Doba obratu zasob se pocita jako pomér
primérného stavu zdsob k trzbam vyndsobenym poctem dnl v roce, tzn. 360. Obecné
plati, ze ¢im je obratovost zasob vys$si a doba obratu zasob kratsi, tim je to pro podnik
lepsi situace. (Knapkova, Pavelkova, Remes, & Steker, 2018, s. 108; Rackova, 2008,
s. 60)

Obdobnym zpisobem se pocita 1 obratovost pohledavek, poptipadé zdvazkl. Obrat
pohledavek se vyjadiuje jako pomér trzeb k pohledavkam a informuje o tom, kolikrat
se pohledavky preméni na penézni prostfedky za urcité obdobi. Doplikovym
ukazatelem je opét doba obratu pohledavek, ktera vyjadiuje, za jak dlouho jsou
pohledavky v priméru splaceny. Vypocita se jako pomér primérného stavu pohledavek
k trzbam vynasobenym poc¢tem dnl v roce, tzn. 360. Hodnota tohoto ukazatele se
porovnava s dobou splatnosti faktur a s odvétvovym primérem. Pokud je primérna
doba inkasa pohledavek delSi, znamena to nedodrzovani doby splatnosti od obchodnich
partnerd a pro podnik vét§i potfebu uvért a tim paddem i1 vyS$$i ndklady. Velikost
ukazatele se také odviji od velikosti firmy, mensi firmy logicky voli krat§i dobu
splatnosti svych faktur, nebot’ delsi doba by pro n¢ znamenala znacné financni
problémy na rozdil od velkych firem, které jsou schopny tolerovat i delS$i doby
splatnosti pohledavek. (Knapkova, Pavelkova, Remes, & Steker, 2018, s. 108; Ruckova,
2008, s. 60)

Analyza zadluZenosti

Pojem zadluzenost vyjadiuje to, ze podnik pouzivd k financovani svych aktiv cizi
zdroje, tedy dluhy. Podniky v realité¢ nikdy nefinancuji sva veskera aktiva bud’ jen
z vlastniho, nebo jen z ciziho kapitdlu. Pouziti pouze vlastniho kapitalu by mélo
za nasledek celkové snizeni vynosnosti vloZeného kapitdlu. A naopak financovani
vyhradné cizimi zdroji by bylo spojeno s problémy pfi jeho ziskavani. OvSem podle

zakona musi podnik disponovat ur¢itou minimalni vysi vlastniho kapitalu, takze situace,
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kdy by podnik financoval svou ¢innosti pouze z cizich zdrojl, nastat nemtize. Zakladem
finan¢niho fizeni podniku je tedy nejen stanoveni celkové vyse pottebného kapitalu, ale
1 volba jeho spravné skladby. Podstatou analyzy zadluzenosti je potom nalezeni

optimalniho vztahu mezi vlastnim a cizim kapitalem. (Rtckova, 2008, s. 57)

Pti analyze finan¢ni struktury firmy je pouzivana cela fada ukazatelii zadluzenosti, které
jsou odvozeny predevsim z udajii v rozvaze. Analyza zadluzenosti ve své podstaté
porovnava rozvahové polozky a zjistuje, v jakém rozsahu jsou aktiva podniku
financovana cizimi zdroji. Ukazatele zadluZenosti poté slouzi jako indikatory vySe
rizika, které podnik nese pfi daném poméru a struktuie vlastniho kapitdlu a cizich
zdrojii. Obecné plati, ze ¢im vysSi ma podnik zadluzZenost, tim vyssi riziko na sebe bere,
nebot’ musi byt schopen splacet své zavazky bez ohledu na to, jak se mu pravé dafii.

(Knapkova, Pavelkova, Remes, & Steker, 2018, s. 87; Rackova, 2008, s. 57)

Pro podnik je uréita vySe zadluzeni uziteCna, protoze cizi kapital je levnéjsi nez vlastni.
To je déno tim, ze Groky z ciziho kapitalu snizuji daiiové zatizeni podniku, protoze urok
jako soucast nakladl snizuje zisk, ze kterého se plati dané. Cena kapitalu je také
ovlivnéna stupném rizika, které investor podstupuje. Cim je riziko pro investora vétsi,
tim vysSi cenu za dany kapitdl pozaduje. Vlastni kapital je drazsi z toho divodu,
ze naroky véfitele jsou uspokojovany pred vlastnikem a tim, Ze vlastnik nese vétsi

riziko, pozaduje 1 vyssi vynos. (Knapkova, Pavelkova, Remes, & Steker, 2018, s. 87)

Zakladnim ukazatelem zadluzenosti je celkova zadluZenost. Zjist'uje se jako:

. v Cizizdroje
Celkova zadluZenost = ———121° ®)]
Celkova aktiva

Obecné¢ plati, ze ¢im je hodnota tohoto ukazatele vyssi, tim je vyssi i riziko véfitel.
Pti vypoctu tohoto ukazatele je ale nutné brat ohled i na celkovou vynosnost podniku
v souvislosti se strukturou ciziho kapitdlu. Pro drzitele kmenovych akcii miize byt
vysoké hodnota tohoto ukazatele ptizniva, ale jen pokud je podnik schopen dosahnout
vysSiho procenta rentability, nez je procento trokl placenych z ciziho kapitalu. Vétitelé
naopak preferuji nizké hodnoty tohoto ukazatele. Rada autorti doporucuje, ze by se
optimalni hodnota tohoto ukazatele méla pohybovat mezi 30 % a 60 %. U posuzovani
zadluZenosti je ale nutné respektovat odvétvi, ve kterém dand firma plsobi a také jeji
schopnost splacet troky plynouci z dluhti. (Knapkova, Pavelkova, Remes, & Steker,

2018, s. 88; Ruckova, 2008, s. 58)
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Dalsim casto pouzivanym ukazatelem je mira zadluZenosti. Ta se vypocita jako:

P v . Cizizdroje
Mira zadluZzenosti = ]

(6)

Vlastni kapital

Tento ukazatel se Casto pouziva naptiklad v piipad¢€ zadosti o novy uvér u banky, ktera
se na zadkladé jeho vyvoje rozhodne, zda Gvér poskytnout nebo ne. Pro toto posuzovani
je bran ohled hlavné na Casovy vyvoj ukazatele, zda se zvySuje ¢i snizuje podil cizich
zdrojii. Ukazatel poté informuje o tom, do jaké miry by mohly byt ohrozeny naroky

vétiteld. (Knapkova, Pavelkova, Remes, & Steker, 2018, s. 89)

Pti analyze zadluzenosti je také nutné vénovat pozornost zastoupeni vlastniho a ciziho
kapitalu ve finan¢ni struktufe podniku a zéroven struktuie zdroji z hlediska splatnosti.
Kratkodobé zdroje znamenaji pro podnik vysoké riziko, protoze je nutné je brzy splatit,
kdezto dlouhodobé zdroje jsou rizikové mén¢, ale nizsi riziko je v podstaté zaplaceno

jejich vyssi cenou. (Knapkova, Pavelkova, Remes, & Steker, 2018, s. 89)

Pokud chce podnik zjistit, zda je pro n¢j Gnosné dlouhodobé zatizeni, pfistupuje se
k takzvanému ukazateli urokového kryti.

EBIT

Ukazatel Urokového kryti = —————
Nakladové uroky

(7

Tento ukazatel charakterizuje vySi zadluZenosti pomoci schopnosti podniku splacet
nakladové Uroky. Jinymi slovy ukazatel urokového kryti fika, kolikrat je zisk vyssi nez
troky. Urokové kryti tedy véfitelim ukazuje, jak velky je takzvany bezpeénostni
polstar. Pokud vyjde hodnota ukazatele rovna 1, znamena to, Ze podnik vytvoftil zisk,
ktery je pro splaceni uroka véritelim dostateCny, ale dan¢ a Cisty zisk pro vlastniky uz
z n¢j uhradit nelze. Z toho tedy vyplyva, ze hodnota jedna neni pro podnik dostate¢na.

(Knapkova, Pavelkova, Remes, & Steker, 2018, s. 90; Ruckova, 2008, s. 59)

3.6 Pokrocilé metody a nastroje financniho controllingu

Pokud je mozné implementovat metody a postupy finan¢ni analyzy do komplexnich
systémi méfeni a fizeni vykonnosti podniku, poté financni analyza plni sviij ukol
z hlediska posouzeni finan¢ni situace a zdravi podniku pro budouci vyvoj. Do systému
méfeni a fizeni podniku je ovSem vhodné zavadét i nefinan¢ni indikétory, které jsou na
rozdil od finan¢nich ukazateli zalozeny na ucetnich standardech. V rdmci ucetnich
standardli totiz neni mozné piimo charakterizovat nefinancni aspekty, které byvaji
vyjadfeny v cilech a strategii firmy.
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3.6.1 Balanced Scorecard

Vhodnym konceptem fizeni, ktery nepredstavuje pouze systém meéfitek a je mozné jej
vyuzit v podob¢ strategického manazerského systému, je koncept Balanced Scorecard
(dale jen BSC). Méritka BSC totiz mohou slouzit k objasnéni vize a strategie podniku
a jejich prevedeni do konkrétnich cild, k planovéani a komunikaci nebo ke zdokonaleni
zpétné vazby. Cile a méfitka poté vychazeji z vize a strategie podniku a sleduji
vykonnost podniku ve ¢tyfech perspektivach: financni, zdkaznickd, internich procesi
a uceni se a rustu. Jednotliva financni 1 nefinan¢ni méfitka by poté méla byt soucasti
informac¢niho systému, ktery je v podniku dostupny pro vSechny manazery na vsSech
podnikovych Grovnich. Zékladni mySlenkou BSC je rozvést nefinancni veli€iny, které
pfedstavuji hnaci silu vykonu podniku, témi jsou naptiklad trzni podil, kvalita procesu
nebo povést podniku. (Knapkova, Pavelkova, RemesS, & Steker, 2018, s. 178;
Eschenbach, & Siller, 2012, s. 268)

Model BSC ve své podstaté sleduje dva cile, a to systém managementu a systém
méteni. Jako systém managementu se jedna o pribézné fizeni vize a strategie a BSC
nuti management strategie peclivé promyslet a propocitavat. Jako systém meéteni je BSC
vyuzivano v podob¢ néstrojii controllingu pro propojeni normativniho, strategického
a operativniho pldnovani a fizeni. (Eschenbach, & Siller, 2012, s. 265)

Tabulka 4 nize zachycuje vzorové ukazatele a cile kazdé perspektivy BSC. Struktura
zminénych 4 perspektiv neni nutné pevné dana, podniky by mély vyvijet modely BSC,
které¢ se hodi pro jejich danou situaci a mély by pouzit individualni pocet perspektiv

a ukazateld.
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Tab. 4: Cile a ukazatele jednotlivych perspektiv BSC

Kritéria Piiklady obsahii cilu Piiklady ukazateli
Zakaznicka kvalita vyrobki, dodrzovani | pocet reklamaci, piesnost
perspektiva termind, minimalizace rizik dodavek, hodnota pozadavku
Vnitini ) doba obratky, podil novych

, kvalita vyroby, rychlost, , . YD , yv
procesni ) o , vyrobki na celkovém poctu
. Intenzita 1mnovaci | .
perspektiva vyrobkil
intenzita dalSiho vzdélavani, . ,
Perspektiva pocet nebo naklady na

spole¢né vymezeni cile,

uleni a rozvoje : o
spokojenost pracovnikt

vzd¢€lavani, vérnost zamé&stnanci

uspéch, zajisténi likvidity,
riziko nedobytnych
pohledavek

Finanéni
perspektiva

ROI, cash-flow, doba
nezaplacenych pohledavek

Zdroje: Eschenbach, & Siller (2012, s. 269)

Hlavni vyhodou pouziti modelu BSC je, Ze spojuje normativni a strategicky
management na operativni Grovni, jedna se o srozumitelny a piehledny model. A pokud
se na provadéni strategii budou podilet vSichni pracovnici, mize byt zvySena u¢innost

strategického managementu.

Mezi nevyhody patii to, zZe model BSC nezarucuje spravnou strategii, pokud je
do projektu zahrnuto mnoho pracovniki, stdva se to pro podnik ndkladné a pomalé.
Déle je také nevhodné, pokud podnik piebere univerzalni podobu modelu BSC, kazdy
podnik by si mél sdm vyvinout perspektivy a ukazatele pro svou konkrétni situaci.

(Eschenbach, & Siller, 2012, s. 271)

3.6.2 Model EFQM

Dal§im néastrojem finanéniho controllingu muze byt model EFQM (European
Foundation Quality Model). Jedna se o model zalozeny na principu trvalého zlepSovani
vykonnosti organizace prostiednictvim pravidelného sebehodnoceni a nésledné
realizace ¢innosti zlepSovani. Modely sebehodnoceni jsou obecné zaloZeny na tom, Ze
do hodnoceni vykonnosti podniku pfindseji subjektivni pohled osoby, kterd hodnoceni
provadi. Hlavni vyhodou modelu je, Ze komplexné porovnava podniky z riznych obort
a riznych velikosti. Model je zaloZen na principu, Ze pokud chce organizace dosahovat
vynikajicich vysledkli, musi splnit tfi podminky, kterymi jsou: dosazeni maximalni

spokojenosti pracovnikt, klientli a respektovani dané firmy jejim okolim.
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Model tvoti 9 hlavnich kritérii, kterd jsou rozdélena do dvou zakladnich oblasti:

e oblast predpokladi - zahrnuje doporucené kroky, které podniku napomohou
k maximalizaci vysledkd, patfi sem kritéria tykajici se vedeni, pracovniki,
politiky a strategie, procest, partnerstvi a zdroji,

e oblast vysledka - umoznuje zachytit vysledné hodnoty, kterych podnik dosahl,
zahrnuje kritéria vysledkti vzhledem k zaméstnancim, vysledki vzhledem
ke spolecnosti, vysledkli vzhledem k zédkaznikiim a klicové vysledky vykonnosti.

(Wikipedia, 2021)

Pti hodnoceni kritérii je podstatné zvazit jejich vahu, nebot’ kazdé kritérium ma pro
podnik jinou dulezitost. Celkovy pocet bodi firma dostane sectenim ziskanych bodi
za jednotlivé oblasti s tim, Ze maximum je 1000 bodi (100 %). Za velmi dobry vysledek
je poté povazovano ziskani alesponi 500 bodi. Podstatou samotného modelu je ovéfit,
jak predpoklady prezentované vedenim podniku odpovidaji vysledkim podnikani.

(Wikipedia, 2021)

3.7 Financni planovani a kontrola

Z pohledu controllingu je planovani povazovano za dulezitou ¢ast a zaroven zdkladni
slozku controllingového systémového fizeni. Planovani obecné znamena systematickou
podnikovou c¢innost, ktera sméfuje k rozhodovani o budoucnosti podniku a urcuje
prubéh podnikového procesu jako celku ale 1 jeho dil¢ich ¢asti. Plany je poté mozné
rozdelit podle ¢asového hlediska, a to na dlouhodobé, stfednédobé nebo kratkodobé,
pfipadné na plany strategické, operativni ¢i taktické. Pfi ¢lenéni planii ovSem neni
Casovy horizont tak podstatny a jde spiSe o veliiny, na které se planovani zaméfuje.
Plany je tedy mozné rozd¢lit z hlediska jejich cilového zaméieni, podle pfedmétu

planovani nebo podle finanéni struktury planu. (Mikovcova, 2007, s. 109)

Aby byla zajisténa kvalita planu, je nutné splnéni né€kolika pozadavkil, mezi které patii
naptiklad ¢asova a vécna provazanost, kdy pro zajiSténi spravného budouciho odhadu
vyvoje je nutnd znalost vyvoje minulého a rovnéz pochopeni soucasnosti. A vécna
provdzanost znamena to, aby na sebe jednotlivé dil¢i plany navazovaly a byly
agregovany do souhrnnych plant. Dilezité je také dodrZeni uplnosti a prehlednosti tak,

aby bylo mozné pouzivat spravnd a aktualni data. Mezi dalsi pozadavky na plany patii
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proveditelnost, kontrolovatelnost nebo systémovost, hospodarnost a dalsi. (Mikovcova,

2007, s. 113)

Posledni fazi podnikového finan¢niho ftizeni je kontrola. Podstatou kontroly je
rozpoznat chyby, ke kterym mohlo dojit pii planovani, ale i pfi realizaci. Pokud jsou
nalezeny chyby, je nutné pfijmout vhodnd ndpravna opatieni, kterd vzniklé chyby
pomohou napravit nebo odstranit. V soucasnosti je zakladnim pozadavkem kladenym
na kontrolu, pfedchazet odchylkdm. Znamena to tedy, Ze se podniky orientuji piedevsim
na budoucnost, a proto jsou kladeny vysoké naroky na samotné informacéni zakladny ale
1 na kvalitu metod, které jsou ke zpracovani a vyhodnocovani informaci vyuzivany.

(Mikovcova, 2007, s. 134)
Kontrola v podniku obecné plni tii zakladni funkce:

¢ informacni - znamena to, Ze pokud je v podniku zaveden kvalitni informacni
systém, metodika sbéru a zpracovani informaci, je vytvofena dostatecna
informacéni zdkladna pro rozhodovéni, a tim je zaroven umoznéna efektivni
kontrola,

e analyticka - podkladem pro tuto funkeci je kvalitni zpracovani analyzy soucasného
stavu véetné€ rozboru pficin vzniku odchylek v minulosti,

e preventivni - jejim smyslem je prfedchdzet vzniku odchylek v budoucnu.

(Mikovcova, 2007, s. 135)

Pii chapani kontroly jako procesu je mozné rozdéleni na nékolik zakladnich etap. Prvni
etapou je podle Mikovcové (2007) stanoveni kontrolnich veli¢in a mezi toleranci pro
odchylky, nasleduje evidence skutecnych nebo ocekavanych hodnot, dale propocet
odchylek kontrolnich veli¢in, analyza odchylek, a nakonec navrh napravnych opatreni.

(Mikovcova, 2007, s. 135)

3.8 Shrnuti ke kapitole 3

V kapitole tfeti byla pfedstavena analyza a hodnoceni vybranych metod a nastroji
controllingu, pfi¢emz v uvodu je uveden piehled jednotlivych pouZzivanych metod
a nastroji controllingu. Nasleduje ptiblizeni vybranych metod strategického
controllingu, mezi které patii analyza potencialu, ktera je dilezitou soucasti procesu
zlepSovani podnikovych strategii. Analyza silnych a slabych stranek dava podniku

moznost zjistit, jak je vnimdn z pohledu vedoucich pracovnikli, ale i z pohledu
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zakaznikli a konkurence. A SWOT analyza je zdkladnim a nejzndméjSim néstrojem

strategického fizeni podniku.

V operativnim controllingu je vhodnym a ¢asto vyuzivanym ndastrojem analyza ABC,
ktera je vyuzivana pro poznani a stanoveni priorit, kdy pomoci klasifikace miize byt
uréena dilezitost dodavatel, materiald, postupli nebo skupin vyrobkll atd. Druhym
Casto pouzivanym ndastrojem je analyza kritickych bodl, pomoci které je zjistovan

takzvany bod zvratu a ten podniku fika, od kdy je obrat kryt celkovymi naklady.

Finanéni controlling spocivd piedevSim ve financ¢ni analyze, ktera je zékladnim
souhrnnym zhodnocenim finan¢ni situace podniku. Pfiblizeny zde jsou zékladni metody
finan¢ni analyzy, pficemz vzhledem k zaméteni prace je diraz kladen na analyzu

absolutnich a pomérovych ukazateld.

Analyza absolutnich ukazatelli se provadi horizontaln€ nebo vertikaln€. Horizontdlni
porovnava zmény jednotlivych polozek ucetnich vykazii a vertikalni spociva
v procentnim rozboru, kdy jsou jednotlivé polozky vykazi vyjadieny jako procentni
podil k jedné zvolené zékladn€. Z pomérovych ukazatelii zde byly pfiblizeny analyzy
likvidity, rentability, aktivity a zadluZenosti. V ramci financni analyzy jsou pouZzivany
1 dal$i ukazatele, které¢ jsou zamétfeny napiiklad na pfidanou hodnotu, na pocet

zaméstnancl nebo jejich vykonnost a na produktivitu nebo nakladovost prace.

Zavérum z finanéni analyzy je nutné vénovat dostate¢nou pozornost. Obecné je vhodné
zaméfit se na vztahy mezi jednotlivymi skupinami ukazateli (jako jsou napiiklad
ukazatelé¢ rentability, zadluZenosti, likvidity a dal$i) a také na zhodnoceni celkové
finan¢ni situace podniku a ptipadné navrhy doporuceni pro jejich zlepSeni. (Knapkova,

Pavelkova, Remes, & Steker, 2018, s. 119)

V posledni ¢asti kapitoly je pfiblizeno i finan¢ni planovani a kontrola, které jsou
dilezitou soucasti controllingového i podnikového fizeni. A rovnéZz je zde zminka
o pokrocilych metoddch a nastrojich finan¢niho controllingu, mezi které jsou
v této praci zafazeny koncept Balanced Scorecard a nejzndméjsi model sebehodnoceni

model EFQM.
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4 Predstaveni vybrané spolecnosti

Pro praktickou c¢ast této diplomové prace byla vybrana spolecnost Valeo
autoklimatizace, k.s., kterd byla zalozena v roce 1994. Jak jiz z nazvu spolecnosti
napovida, jednéd se o komanditni spolecnost se sidlem na adrese KusStova 2596, 269 01
Rakovnik. Mezi hlavni pfedmeéty Cinnosti spole¢nosti patii zprostiedkovani zaméstnani,
obrabécstvi, vyroba, obchod a sluzby neuvedené v pfilohach 1 az 3 zivnostenského
zakona a dale také poskytovani sluzeb v oblasti bezpecnosti a ochrany zdravi pii praci

technickoorganiza¢ni ¢innost v oblasti pozarni ochrany. (Justice, 2022)

Statutarnim organem je komplementai Valeo Compressor Europe s.r.o., se sidlem
CTPark Humpolec 1571, 396 01 Humpolec. Pficemz jednateli jsou: Ing. Jakub
Drahorad, Ing. Vladimir Sommer, Dr. Andreas Heinrich, Frédéric Louis Aurélien
Bousquet, Frantisek Skrdlant a Ing. Leo§ Dvofak. Za spolegnost jedna komplementéf
zastoupeny svym statutdrnim organem. SpoleCniky jsou dva komplementafi, a to
Valeo Compressor Europe s.r.o., se sidlem CTPark Humpolec 1571, 396 01
Humpolec. Vklad tohoto spole¢nika do zadkladniho kapitdlu ¢ini 352 280 000 K¢
(99 %). A VALEO SYSTEMES THERMIQUES, se sidlem La Verriere, Le Mesnil
Saint Denis, Rue Louis Lormand 8, 78320, Francouzska republika, jehoz vklad je ve
vysi 20 000 K¢ (1 %). Celkovy zékladni kapital spolecnosti Valeo autoklimatizace, k.s.
tedy ¢ini 352 300 000 K¢. (Justice, 2022)

Definice kategorii ucetnich jednotek jsou soucasti § 1 pism. b zdkona €. 563/1991 Sb.
0 ucetnictvi, ve znéni pozdéjsich predpisi a podminky jednotlivych kategorii jsou
uvedeny v tabulce 5 niZe. Na zéklad¢ této kategorizace bylo zjisténo, Ze spolec¢nost
Valeo autoklimatizace, k.s. je velkou ucetni jednotkou, to znamena, Ze zaroven podléha

povinnosti auditu.
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Tab. 5: Kategorizace ucetnich jednotek podle Zakona ¢. 563/1991 Sb.

Primérny pocet
Kategorie ucetni | Ro¢ni thrn ¢istého | Aktiva celkem (v zaméstnancu
jednotky obratu (v tis. K¢) tis. K¢) v pribéhu
ucéetniho obdobi
Mikro ucetni 18 000 9 000 10
jednotka
Mala tcetni 200 000 100 000 50
jednotka
Stfedni ucetni 1.000 000 500 000 250
jednotka
Velka acetni > 1 000 000 > 500 000 >250
jednotka
Valeo
autoklimatizace, 10 532 675 9 353 401 1708
k.s. (0daje k roku
2020)

W

Zdroj: Zakon ¢. 563/1991 Sb., o ucetnictvi, ve znéni pozd¢jSich predpisi, vlastni

zpracovani (2022)

4.1 Historie a soucasny stav spolecnosti

Valeo autoklimatizace, k.s. v Ceské republice piisobi jiz od roku 1995, kdy byl otevien
prvni zavod v Rakovniku. Nasledovaly dvé dalii tovarny, a to v roce 2001 v Zebraku
a v roce 2002 v Humpolci. Tyto zavody vyrabéji klimatizani systémy, systémy
recirkulace vyfukovych plynt, vnitini ovladaci panely a pfedni moduly. V roce 2006
byl otevien dal§i zavod v Podbotanech, kde se vyrabi hydraulické spojky a brzdové

pohony. (Valeo autoklimatizace, 2022a)

Od roku 2002 zacalo v Praze vznikat vyzkumné a vyvojové centrum, které se zamétuje
na mechanické navrhovani klimatizacnich jednotek a interiérovych ovladacich panelda.
Toto centrum se postupné rozsifilo o vyvoj senzord, softwaru a systémil pro
automatizovanou jizdu a automatizované parkovani. Nasledovalo také otevieni
polygonu v Milovicich, ktery umoznuje vysokorychlostni a nizko rychlostni manévry
pro testovani asisten¢nich systémti a autonomniho fizeni. (Valeo autoklimatizace,

2022a)
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V roce 2019 dokoncilo Valeo autoklimatizace, k.s. dalsi dvé vyznamné investice,
kterymi byly roziifeni zavodu v Zebraku, ve kterém byla zahijena vyroba chladi¢i
baterii pro elektricka vozidla. A otevien byl i druhy zdvod v Rakovniku, kde vznikaji

senzory a ovladaci panely. (Valeo autoklimatizace, 2022a)

Mezi nejvyznamnéjs$i zdkazniky spolecnosti patii piedni svétovi vyrobci automobild,
jako jsou Volkswagen, BMW, Renault, PSA Peugeot Citroén, Mercedes, Toyota,

Volvo, Nissan, Lada, General Motors a dalsi. (Valeo autoklimatizace, 2022a)

4.2 Vyrobni ¢innost

Spole¢nost Valeo Group ma celkem ¢tyfi obchodni skupiny, kterymi jsou:

e Comfort & Driving Assistance Systems (CDA) — tato obchodni skupina
zahrnuje tii produktové skupiny, a to asistencni systémy pro fizeni, kde
se vyrab¢ji a navrhuji vyrobky parkovacich a jizdnich asistenci, ultrazvukové
senzory a parkovaci kamery, které se pouzivaji ve spojeni s aplikacemi k detekci
ptekazek kolem vozidel. Druhou produktovou skupinou je intuitivni ovladéani, kde
dochdzi k vyrobé ovladacich panell, senzori a asistencnich prvkli pro vétsi
komfort fidi¢d. A tieti skupina vyrabi produkty usnadiiujici komunikaci pomoci
konektivity s kratkym (napt. hands-free ptistup) 1 s dlouhym dosahem (napf.
telematické jednotky pro pfipojeni k sitim mobilnich telefont).

e Powertrain Systems — jednd se o obchodni skupinu vyvijejici komplexni,
integrovand feSeni elektrického pohonu pro vSechny kategorie vozidel, od malych
méstskych vozil po prémiové sedany a technologie pro Cistsi spalovaci motory.

e Thermal Systems — obchodni skupina, kterd se zabyva navrhovanim a vyrobou
chytrych systémt, modulti a komponentli pro optimalizaci fizeni tepelné energie
vozidel a pohodli cestujicich v kabing€. Dale vyrabi systémy pro sniZeni emisi
zneciSt'ujicich latek ze spalovacich motorti, systémy pro optimalizaci dojezdu
a zZivotnosti baterie hybridnich a elektrickych vozidel.

e Visibility Systems — tato obchodni skupina obsahuje dvé produktové skupiny,
které se zabyvaji navrhovanim a vyrobou inovativnich a G¢innych osvétlovacich
nejlepsi mozné viditelnosti fidi¢h za vSech povétrnostnich podminek, ve dne

1 v noci. (Valeo autoklimatizace, 2022b)
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Na obrazku 4 jsou zachyceny vSechny Ctyfi obchodni skupiny véetné jednotlivych
produktovych skupin a pfipojena je i grafickd ilustrace jednotlivych dili na modelu

auta.

Obr. 4: Obchodni a produktové skupiny spolecnosti Valeo autoklimatizace

THERMAL SYSTEM POWERTRAIN SYSTEM
@ Thermal @ Electrical
Powertrain — Systems
Thermal /hﬂt‘ Transmission
Climate Control . - Systems

~

COMFORT & DRIVING
ASSISTANCE SYSTEM

Driving
Assistance
Interior
Control
@ Telematics

AFTERMARKET BUSINESS

it 106 SPECALSE

Zdroj: Valeo autoklimatizace (2022b)

4.3 Charakteristika controllingu ve spole¢nosti

V této praci bude dale vénovana pozornost obchodni skupiné Comfort & Driving
Assistance Systems (dale jen CDA), ktera plisobi v nejnovéj$im rakovnickém zavodeé.

Vyrabény jsou zde kontrolni panely a ultrazvukové parkovaci senzory.

Organizacni struktura financniho oddéleni je ve vSech zavodech ptiblizné stejnd, 1i8i se
podle poctu produktovych linek v zavodé a podle poctu pracovnikii v oddéleni.
V zavodé CDA v Rakovniku v soucasné dob¢ pracuji celkem tii Activity management
controllefi, pficemz kazdy ma na starost jednu produktovou linku, tzn. Ze se v zdvodé
nachdzeji tfi vyrobni linky (neboli business unit). A kazdy z nich ma jesté pod sebou
minimaln¢ jednoho management controllera, ktery se poté specializuje na urcitou
oblast. Jednotlivi controllefi se tedy specializuji podle raznych cinnosti, a to

na oblast prodeje a planovani, na oblast materidlu, reporting nebo analyzu investic.
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Organizacni struktura finan¢niho oddéleni zavodu CDA v Rakovniku je zachycena na

obrazku 5.

Obr. 5: Organizacni struktura oddéleni financi zdvodu CDA v Rakovniku
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Zdroj: Valeo autoklimatizace (2022c)
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5 Analyza a hodnoceni vybranych metod a nastroju

controllingu ve zvolené spolecnosti

V této kapitole budou provedeny jednotlivé analyzy, hodnoceni a aplikace metod
strategického, operativniho a finan¢niho controllingu ve spolecnosti Valeo

autoklimatizace, k.s.

5.1 Metody strategického controllingu ve vybrané spolecnosti

Hlavnim cilem strategického controllingu je interni a externi analyza silnych a slabych
stranek, ptilezitosti a hrozeb. V této podkapitole tedy bude provedena SWOT analyza

a analyza potencialu spolec¢nosti Valeo.

Jako technologickd spolecnost se Valeo autoklimatizace, k.s. zaméfuje na inovace
s cilem vyvinout nova feSeni mobility a pfipravit pidu pro sviij budouci rist. Misi
spolec¢nosti je:

Vytvaret interaktivni reSeni zamérend na cloveka pro soucasnost a myslet i na budouci

generace. Vyvijet technologie, které povedou ke snizeni emisi CO’ a celkové nasi

uhlikové stopy a ke zlepseni bezpecnosti silnicniho provozu.
Vize byla stanovena jako: Byt prirozenym partnerem pro jedinecné zazitky z mobility.
Pro zajisténi dlouhodobé prosperity bylo stanoveno nékolik strategickych cilt a priorit:

e hrat hlavni roli v mobilit¢ budoucnosti a stit se viidcem na trhu parkovacich
a bezpecnostnich asistentll jizdy a zaroven lidrem na trhu ultrazvukovych systému
a kamer,

e vénovat 12 % svého prodeje origindlnich komponentli na vyzkum a vyvoj,

e inovace ve smyslu snizeni emisi C0*> a zajisténi autonomniho Fizeni pro &istdi,

wvewr

e posileni ¢innosti v regionech s vysokym potencialem ristu.
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5.1.1 SWOT analyza

Ptedtim nez podnik pfistoupi k analyze potencidlu, je nutné provést SWOT analyzu.
Pfi¢emz jejim hlavnim cilem je zjistit a zhodnotit silné a slabé stranky spolecnosti
a navrhnout vhodna opatieni, kterda pomohou k eliminaci ptipadnych hrozeb

a nedostatkti. Na obrazku 6 je zachycena SWOT analyza spolecnosti Valeo.

Obr. 6: SWOT analyza spolecnosti Valeo autoklimatizace, k.s.
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Spolecnost se stale vice snazi vyuzivat vyrobni metody, které zahrnuji nové technologie
a neustale optimalizuji svou ekologickou u¢innost. V soucasné dob& zavody skupiny
CDA provadégji digitalni transformaci, aby mohly efektivné optimalizovat a zlepSit
kvalitu produktli a modelovat vyrobni procesy. Spolecnost také zdsadné proménila sva
produktova portfolia, aby posilila svou vedouci pozici na trhu v oblasti pokrocilych
asisten¢nich systémil fizeni, coZ je zaroven zasadni segment, u kterého je predpokladan
rychly riist v nasledujicich n€kolika letech. Tento krok byl pro spole¢nost dilezity, aby
si zachovala svoji konkurenceschopnost a pfedni postaveni na trhu. PtileZitosti je také
nabidka na spolupraci se spole¢nosti NTTDocomo, coz je piedni japonsky operator.
Spoluprace by spocivala v navrhu inovativniho feSeni v propojenych sluzbach
vyuzivajici 4G a 5G sité. Diky vSem témto krokiim bude také predpokladany nartst
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novych zadkazniki, ktefi budou mit zdjem o komponenty od spolecnosti Valeo, coz je
rovnéz velka pfilezitost. V poslednich letech roste zajem spotiebitelid o elektro vozy,
u kterych jsou piedpokladany nizsi naklady na provoz a vétsi ohleduplnost k zivotnimu
prostiedi. A pravé tento zvySeny zajem je pro spolecnost velkou piilezitosti k vyvoji
novych komponentli a ziskani novych zakaznikd. OvSem v mnoha zemich zistdva
ptekazkou pro pfijeti dojezd elektro vozl a nedostatek dostupné dobijeci infrastruktury.
A v neposledni fad¢ je pro spolecnost ptilezitosti 1 rychly vyvoj v rozvojovych zemich,

kam by v budoucnu rada rozsifila své aktivity a nabizela produkty.
Hrozby

V roce 2019 se automobilovy trh potykal se slozitym prostfedim obchodniho napéti
a klesajici poptavky. Na nejvétsim automobilovém trhu na svété v Ciné doglo k tomu,
ze Ufady omezily dotace a granty na nakup elektromobili. A vzhledem k tomu, Ze
spoleCnost se zabyva vyrobou komponentli pro automobily, je tedy siln¢ zavisla
na automobilovém primyslu, ktery je pfedevsim v poslednich letech nestaly a dochazi
zde k velkym vykyviim hlavné v poptavce, proto je tento faktor spolecnosti vniman jako
hrozba. Témét vSichni zakaznici spolecnosti Valeo pochdzeji ze zahranici, takze jako
hrozba je vnimana rovnéz promeénlivost ménovych kurzl. V poslednich letech z diivodu
pandemie a celkové situaci ve svété dochdzi ke kolisani kurzli velice Casto, coz pro
spolecnost mnohokrat znamena velkou ztratu. DalSi hrozbou je také to, Ze u spotiebiteli
je pozorovan klesajici trend z4jmu o pokrocilé technologie a nejsou pfili§ ochotni si
za tyto technologie pfiplatit. Vy38i ceny jsou v jejich ocich vnimany spiSe jako zvySené
naklady pro budovéani konkurenceschopnosti znacky. Na trhu automobilovych
soucastek pusobi mnoho firem, takze konkurence je zde velikd, coz je pro spole¢nost
Valeo samoziejm¢ hrozbou. Proto je dilezité sledovat nabidky konkurentll a reagovat
na n€ odpovidajicim zplsobem. S konkurenci souvisi také oblast technologie, kdy je
dalezité sledovat soucasné trendy, a zajisti aby vyrobky spole€nosti byly vyradbény
pozadovanou piipadné nejnovejsi technologii tak, aby byla zajiSt€na bezpecnost
a kvalita vyrobkll. Mezi rizikové faktory patii i dodavatelé, a to za situace, kdy dojde ke
zpozdéni v dodavkach. V tom pfipad¢ je totiz ohroZena celd vyroba a zpozdéni jedné
dodavky muze zpisobit dal§i nemalé problémy. (Deloitte, 2022; Valeo autoklimatizace,

2021)
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Silné stranky

Spolec¢nost Valeo piisobi na trhu jiz od konce minulého stoleti, to znamena, ze si od té
doby vybudovala velice silnou historii, image i prestiz a ziskala mnoho zkuSenosti.
Hodnotami, na ktery si zaklad4d jsou, transparentnost, etika, neustalé zlepSovani,
profesionalita a tymova prace. Jelikoz se jednd o celosvétovy koncern, je Valeo jako
globalni skupina velice rGznorodd a multikulturni spolecnost. VSude, kde ptsobi, se
snazi nabizet nejlepsi prilezitosti k rozkveétu pro vSechny, a pokud je to mozné, voli
pracovni sily najiméani mistn€. Zavody spolecnosti Valeo jsou rozmistény strategicky na
témeét vSech svétovych kontinentech a trzich tak, aby bylo mozné vyrabét
nejmodernéjSimi postupy vysoce kvalitni produkty, které spliuji pozadavky zakaznikt
po celém svété. Valeo autoklimatizace, k.s. pusobi v celkem 33 zemich svéta
a provozuje 187 vyrobnich zavodi. Velice silnou strankou je 1 to, Ze spolecnost vlastni
a provozuje 63 vyzkumnych a vyvojovych center po celém svété. Valeo pii vyrobé bere
ohled na zivotni prostfedi, snazi se vyuzivat obnovitelné zdroje energie, podporuje
vyrobu elektromobilli a snazi se o snizeni emisi CO?. Spole¢nost se zavéazala do roku
2050 dosahnout uhlikové neutrality s tim, ze v roce 2030 by chtéla byt alespon
na polovin€. Spolecnost je také drzitelem mezinarodniho certifikatu kvality podle IATF
16949, déle certifikatu ochrany Zivotniho prostiedi podle ISO 14 001, OHSAS 18 001
management zajiSténi bezpe€nosti prace a ISO 50 001 management hospodaren
s energiemi. RovnéZ dale pokracovala ve zdokonalovani systému tfidéni odpadu.
Vedeni spolecnosti klade velky diiraz na neustalé zlepSovani postupti nakladani
s odpady a zavadi nova opatfeni zaméfena na ochranu Zivotniho prostiedi. (Valeo

autoklimatizace, 2021)
Slabé stranky

Spolecnost se potykd s fluktuaci zaméstnancii na délnickych pozicich, divodem byvaji
na nékteré zameéstnance az prili§ vysoké naroky a dynamika prostfedi. Bylo by tedy
vhodné se vice zam¢éfit 1 na pohodu pracovnikii ve vyrobé a volit k nim individuélni
pfistup, pokud je to potieba. Vzhledem k tomu, Ze se jedna o svétovy korporat, je zde
celkem zdlouhavy a n¢kdy az pfili§ komplikovany schvalovaci proces. Naptiklad, kdyz
chce novy pracovnik ve financnim oddéleni pozadat o pfistup do né&jakého systému,
musi vyplnit zadost, kterou poté musi schvalit nékdy az desitka dalSich osob z jinych

oddéleni 1 zavodl po celém svété a tento proces poté trva neékolik dni az tydnii. Z toho
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diavodu by tedy bylo vhodné zaméfit se na optimalizaci tohoto procesu a co nejvice ho

zrychlit tak, aby zaméstnanci mohli co nejdiive vykonévat plnohodnotné¢ svou praci.

5.1.2 Analyza potencialu

Analyza potencialu vychazi z analyzy silnych a slabych stranek, kterd je rovnéz soucasti
SWOT analyzy. Principem analyzy potencialu je vybér klicovych faktord, které
podniku zajist'uji uspech a jejich porovnani s hlavnim konkuren¢nim podnikem na trhu.
Za nejvétsiho konkurenta firma Valeo autoklimatizace, k.s. povazuje spolecnost
Velodyne Lidar. Jedna se o amerického vyrobce parkovacich senzorti a pokrocilych
asistenCnich systémt pro fidi¢e, ale zabyvaji se i robotikou a vyvojem dalSich
inteligentnich komponentli v oblasti mobility. Firma ve vztahu k tomuto konkurentovi
vytypovala klicové faktory, které s nim chce porovnat. Zvolena byla hodnotici stupnice
od -3 do 3, pficemz kladné hodnoty znamenaji pro spole¢nost konkuren¢ni vyhodu,
a naopak zaporné hodnoty vyjadiuji, Ze je v téchto faktorech lepsi konkurent. A nulova
hodnota poté zna¢i primér vyuziti potencidlu. V tabulce 6 jsou uvedeny porovnavané
faktory a na zaklad¢ analyzy konkurenta ohodnocen vyuZitelny potencial (tzn. ten, ktery
je mozné vybudovat, pokud budou odstranéna izkd mista) a vyuzivany potencial (tzn.
ten, ktery je jiz vyuZzivan).

Tab. 6: Faktory pro analyzu potencialu

Faktory VyuZitelny potencial VyuZivany potencial
Jméno spolecnosti 3 3
(znacka)
Kvalita vyrobki 3 3
Technologické know-how 3
Zahrani¢ni prodej 2
Fluktuace zaméstnancii 2 -2
Financni sila 0 -1
Organizacni struktura 2 2
Distribuce 3 2
Servis 3 2
Sitka sortimentu 2 1
Vyroba s ohledem na
zivotni prostiedi 2 2

Zdroj: vlastni zpracovani, 2022
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Data z tabulky vySe byla zpracovana v podobé¢ grafu, viz obrazek 7. Zde je patrné, ze
oproti konkurentovi ma firma Valeo velice slabou finan¢ni pozici, coz mize byt
zpusobeno né¢kolika faktory tykajicimi se situace trhu, na kterém kazda spole¢nost
pusobi. Spolecnost Valeo by se také méla zamétit na zdokonaleni servisu a distribuce,
protoze v téchto oblastech je oproti hlavnimu konkurentovi slabsi. V oblasti distribuce
by bylo vhodné vyuzit vice zptusobti dopravy a nespoléhat se pouze na silnicni,
popiipad¢ lodni dopravu. Co se tyka faktorii technologického know-how, mély by byt
zvazeny veEtsi investice do vyzkumu a vyvoje tak, aby dochédzelo k neustalému
zdokonalovani a inovacim ve vyrobnich procesech. Nejvétsi slabou strankou zlstava
fluktuace zaméstnanct, a to predevsim na délnickych pozicich. Vzhledem k tomu, Ze se
jednéd o vyrobni zavody, kde jsou po pracovnicich vyZadovéany urcité normy plnéni,
muze to byt pro mnoho lidi stresujici, a proto ve vyrobé nevydrzi pracovat moc dlouho.
Dalsim faktorem, ktery ma vliv na vysokou fluktuaci, jsou také brigddnici najimani
hlavné na letni mésice, ti se zde Casto stiidaji a mnohdy se stane, Ze dany ¢lovek piijde
na sménu pouze jednou a dale uz nema o praci zajem, ale smlouvu neukonci. I pies
nekteré nedostatky bylo firmou nakonec usouzeno, Ze oproti hlavnimu konkurentovi,
spole€nosti Velodyne Lidar, si Valeo vede velice dobfe a s vysledkem analyzy byly

spokojeni. Ale na oblasti, ve kterych za konkurentem zaostavaji, se samoziejme zaméfi.

Obr. 7: Analyza potencialu firmy Valeo

Analyza potencialu
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5.1.3 Shrnuti metod strategického controllingu ve vybrané spole¢nosti

V podkapitole zaméiené na metody strategického controllingu ve spolecnosti Valeo
byly nejdrive piiblizeny mise, vize a strategické cile a priority. Pficemz bylo zjiSténo, ze
se spolecnost zamétfuje hlavné na inovace v oblasti mobility a mysli na jeji budouci

vyvoj a zajisténi pro dalsi generace.

Ve SWOT analyze byly definovany prilezitosti, hrozby, silné a slabé stranky. Z analyzy
vyplyva, ze by bylo pro firmu nejvhodnéjsi soustiedit se na strategii SO, to znamena

vyuzit silné stranky pro realizaci vSech ptilezitosti.

V navaznosti na SWOT analyzu byla provedena i analyza potencidlu podle zvolenych
klicovych faktor. Z provedené analyzy potencidlu bylo zjisténo, Ze firma ma
ve srovndni s nejveétsim konkurentem silny potencial na trhu. Mezery byly nalezeny
napiiklad v oblastech servisu, distribuce, technologického know-how a ve finan¢ni sile.

V téchto faktorech mé firma prostor pro zlepseni a bude se témito oblastmi zabyvat.

Z obou analyz ovSem vyplynula nejvétsi slaba stranka spolecnosti Valeo, a to fluktuace
zaméstnancl na délnickych pozicich. Jedné se o velmi problematickou oblast, protoze
prace ve vyrobé je specifickd, a ne kazdy cloveék ji zvlada. Problém je to predevSim
z pohledu uniku znalosti a informaci, protoze kazdého nového pracovnika je tfeba fadné
zaSkolit a vénovat mu mnoho ¢asu. A kazdé zaucCeni stoji spolecnost penize ale 1 Cas
vedoucich pracovnikii, kteti se nové pfichozim intenzivné vénuji. Pokud naptiklad
nastoupi novy zaméstnanec a po dvou mesicich se rozhodne, ze zde jiz pracovat nechce,
stoji to firmu nemalé naklady. ReSenim by tedy bylo vénovat vétsi pozornost
naborovému procesu a nové potencionalni zameéstnance si vice provétit. Dale se jim ale
také vénovat, prubeézné zjist'ovat, jak si v praci vedou a jak jsou spokojeni a piipadné se
je snazit v zamé&stnani udrZet a motivovat je. PficemZ vhodnou motivaci by pro né
mohly byt naptiklad rGzné benefity, jako interni podnikové soutéZe (napi. soutéz o

poukéazku do néjakého obchodu) nebo firemni slevy a akce.
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5.2 Metody operativniho controllingu ve vybrané spole¢nosti

Aby se spolecnost pfiblizila k naplnéni strategickych cild, je tfeba vyuzit i metody
operativniho controllingu. Béhem zpracovavéani této diplomové prace bylo ovSem
zjisténo, ze spolecnost nemiize poskytnout detailni udaje potifebné pro zpracovani

analyzy kritickych bodu. Proto je v této podkapitole provedena pouze analyza ABC.

5.2.1 Analyza ABC

ABC analyza obecné slouzi ke zjisténi, kterym dodavatelim, zékazniklim ¢i materidlu
je potieba vénovat nejvice pozornosti. Zde byla zvolena analyza dodavatelii, protoze
spoleCnost by rada snizila ndklady v oblasti ndkupu a potitebuje tedy veédét, kteti
dodavatelé jsou z hlediska jejich obratu nejvyznamnéjsi a je potieba jim vénovat vétsi
pozornost. Spole¢nost obchodovala k 31. 12. 2020 s celkem 84 dodavateli. V tabulce 7
je jich pro vétsi piehlednost uvedeno prvnich 10 a sefazeni jsou sestupné podle vyse
objemu nakupt, tzn. od dodavatele, od kterého spole¢nost nakupuje nejvice soucastek,
po dodavatele, od kterého jsou soucastky nakupovany nejméné. Jedna se konkrétné o
sumu celkového objemu ndkupti od daného dodavatele v eurech. Nazvy dodavateld jsou
zde zamérné uvedeny ve zkratkach, a ne celymi jmény, jednd se totiZ o citlivé interni

udaje spolecnosti.

Na zaklad¢ provedené analyzy bylo zjisténo, Ze celkovy podil dodavatelti skupiny A
na obratu vysel 75,04 % a zatadily se sem celkem 4 dodavatelé. Dodavatelé ve skupiné
B jsou rovnéZ 4 a jejich podil na obratu je 20,73 %. A dva dodavatelé¢ skupiny C se
na obratu podileji 8,42 %. Spolecnost by se tedy méla soustfedit na komunikaci
a vyjednavani s prvnimi Ctyfmi dodavateli. Vyjedndvat by s nimi méli predevSim
o cenach dodavaného materialu a udrZzovat s nimi dobré vztahy. U ostatnich dodavatelt
je samoziejmé také nutné zajisténi dostate¢né komunikace, ale neni tfeba jim vénovat

takovou pozornost.
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Tab. 7: ABC analyza dodavatelt k 31. 12. 2020

Objem
. o , °
Suma objemu nal;/u[l)(u v Objem lz)(l))q(leln?lf E
Dodavatelé nakupi - nakupi v % I T &
v €) ce“;‘.’v"m“ kumulované “ak},}p“ v §
objemu ()
nakupi
K'F?UTOEL' 21384 129,01 31,54 % 31,54 %
DAV 16 255 438,02 23,98 % 55,52 %
75,04 % A
g/gH &SENS 8516 423,46 12,56 % 68,09 %
PRET. AP 4713 693,8 6,95 % 75,04 %
VA Tunisie 4 412 595,66 6,51 % 81,55 %
VA Malaysia 3433617,37 5,07 % 86,61 %
20,73 % B
SIA S. Tech 3296 956,93 4,86 % 91,48 %
Integrated M-E 2907 159,5 4,29 % 95,77 %
JC Hungary 2 870 692,29 4,23 % 100,00 %
8,42 % C
FM s.r.o. 2 835 366,02 4,18 % 104,18 %
Celkem 67 790 706 100 % X X

Zdroj: vlastni zpracovani, 2022

5.2.2 Shrnuti metod operativniho controllingu ve vybrané spole¢nosti

Pro analyzu metod operativniho controllingu byla zvolena analyza ABC, kterad byla

provedena na dodavatele. V této analyze byli nejprve dodavatelé sefazeni podle jejich

obratu. A vzhledem k tomu, Ze spolecnost obchoduje s velkym mnozstvim dodavatela,

bylo pro ucely zpracovani analyzy ABC v této praci vybrano pouze prvnich deset.

Vysledkem analyzy jsou dodavatelé rozélenéni do skupin podle jejich vySe sumy

objemu nakupt. V ptipad¢, Ze je cilem spolecnosti redukovat naklady v oblasti nakupu,

méla by se tedy soustfedit hlavné na dodavatele v kategorii A, protoze ti ji pfinaseji

nejvetsi obrat.
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5.3 Metody finan¢niho controllingu ve vybrané spole¢nosti

Tato podkapitola se vénuje pouziti vybranych metod finan¢ni analyzy a financnimu
planovani. Provedena je zde prakticka aplikace vybranych pomérovych a absolutnich

ukazatell financni analyzy.

5.3.1 Finan¢ni analyza - analyza absolutnich ukazatelu

Pro analyzu absolutnich ukazateld byla vyuzita rozvaha a vykaz zisku a ztraty
spolecnosti Valeo autoklimatizace, k.s. za roky 2016-2020, které jsou rovnéZ uvedeny

v Priloze A az C.
a) Horizontalni analyza (analyza trendi)

Pomoci horizontalni analyzy se sleduje vyvoj jednotlivych polozek vykazi v ¢asové
posloupnosti. Provedend analyza na vykazech za roky 2016-2020 je uvedena v Ptiloze

DazF.
Analyza aktiv

Ve spolecnosti Valeo autoklimatizace, k.s. dochazi v poslednich sledovanych letech
k ristu celkovych aktiv, a to diky ristu dlouhodobého majetku. Nejvyssi hodnota aktiv
byla zaznamenana v roce 2020 a oproti roku 2016 se jedna o 90 % narGst hodnoty.
Naopak u polozek Nehmotné vysledky vyvoje a Ocenitelnd prava je mozné pozorovat
spiSe klesajici trend. Divodem poklesu o 98 % mezi lety 2019 a 2020 je ztratovy
projekt, ktery je soucasti vysledkli vyzkumu a vyvoje. Spole¢nost analyzuje hodnotu
majetku kazdy rok a upravuje jeho hodnotu a ocenéni prostfednictvim opravné polozky.
V roce 2020 bylo vyhodnoceno sniZeni hodnoty nehmotnych aktiv a zaGctovéana

opravna polozka.

U dlouhodobého hmotného majetku doslo k vyraznému nértstu o 33 % mezi roky 2018
a 2019. Dtvodem bylo to, ze v roce 2018 zapocala vystavba nového zavodu
v Rakovniku. A k pfesunu celé divize CDA do nového zavodu doSlo v roce 2019.
Béhem let 2019 a 2020 bylo tedy investovano predev§im do vybaveni vyrobnich hal
a nastrojli. A tato investice a vystavba se promitla do polozek dlouhodobého hmotného

majetku.
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Vyrazny rist lze pozorovat i u celkovych obéznych aktiv, pfi¢emz tento trend opét
souvisi s vybudovanim a otevienim nového zavodu v roce 2019. Hodnota zasob se
v poslednich tiech sledovanych letech pfili§ nezménila. Spole¢nost se snazi drzet je
stdle v podobné vysi. Doslo ale k 72 % nartstu pohledavek v roce 2020. Spole¢nost
na zaklad¢é smlouvy o postoupeni pohleddvek vyuziva faktoringové sluzby poskytované
bankovnim ustavem BNP Paribas. Faktor v tomto pfipadé nepiebird vlastnictvi aktiva
ani rizika spojena se spravou pohledavek a postoupené pohledavky jsou tedy nadale
vykazovany jako pohledavky z obchodnich vztaht. A thrady téchto pohledavek jsou
poté vykazany jako kratkodobé bankovni uvéry. Danové pohledavky vuci statu
predstavuji predev§im pohledavky z dan¢€ z pfidané hodnoty. Dohadné ucty aktivni
zahrnuji nevyfakturované dodavky sluzeb spfiznénym osobdm spolecnosti. A jiné
pohledavky z let 2019 a 2020 zahrnuji zejména kladné redlné¢ hodnoty otevienych

derivatovych obchodi.

U penéznich prostiedkd byl zjistén celkem vyrazny klesajici trend. V ramci skupiny
Valeo Group je zaveden systém vyuZzivani volnych penéZznich prostredki jednotlivych
spole€nosti skupiny tzv. Cash pool. Prostfedky vlozené do tohoto systému nebo
vyuzivané z tohoto systému jsou v rozvaze vykazovany v polozkach Kratkodobé
pohledavky - ovladana nebo ovladajici osoba, ptipadné Kratkodobé zdvazky - ovladana

nebo ovladajici osoba.

Néklady pfistich obdobi meziro¢né rostou, mezi roky 2019 a 2020 to bylo o 20 %.
Na tomto uctu je evidovano ptredevSim casové rozliSeni piispévki poskytnutych
zakaznikiim na projekty, jejichz vyroba za¢ne v nésledujicich letech (2021 az 2022).

Na obrazku 8 nize je zachycen graf vyvoje vybranych polozek aktiv za roky 2016 az
2020. Zaznamendany jsou zde polozky dlouhodobého hmotného a nehmotného majetku,
zasoby, pohledavky a ¢asové rozliseni aktiv. Z grafu je patrné, Ze nejvyssi hodnotu maji

z vybranych aktiv pohledavky a poté dlouhodoby hmotny majetek.
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Obr. 8: Graf vyvoje vybranych polozek aktiv v tis. K¢ v letech 2016 - 2020
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2022
Analyza pasiv

Pti analyze financni struktury podniku byl zjistén ptevladajici podil ciziho kapitalu nad
vlastnim. Mezi roky 2017 a 2018 doslo k 33 % narastu celkovych pasiv a rostouci trend
poté dale pokracuje az do posledniho sledovaného roku 2020. Struktura vlastniho
kapitalu se mezi lety 2016 a 2017 téméf nezménila a beze zmény ve vSech letech
zustava 1 vySe vlastniho kapitalu a vysledku hospodateni minulych let. Vysledek
hospodateni bézného ucetniho obdobi byl mezi roky 2016 az 2019 kladny, spole¢nost
tedy hospodafila se ziskem. V roce 2020 ovSem dosahla ztraty v celkové vysi 73 tis. K¢.
Bylo to zptisobeno celkovym poklesem trzeb z divodu poklesu poptavky a Gtlumu
v celém odvétvi v dobé celosvétové pandemie Covid-19. Zistatky u polozky Ocenovaci
rozdily z pfecenéni majetku a zdvazkl od roku 2018 ptredstavuji zmeny readlnych hodnot

zajiStovacich derivatl véetné souvisejici hodnoty odlozené dang.

Rostouci trend byl v poslednich péti sledovanych letech pozorovan u cizich zdroja,
a to hlavn¢ diky zvySujici se hodnoté zavazkl. Nejvyssi narist cizich zdroj nastal mezi
lety 2017 a 2018, a to o 37 %. Rostouci trend cizich zdrojii kopiruji i kratkodobé
zavazky, které od roku 2017 meziro¢né rostou v priméru o 30 %. Od roku 2018 se
v cizich zdrojich objevuji zavazky k ovladanym nebo ovladajicim osobdm a jedna se

0 jiz zminény systém vyuzivani volnych penéznich prostfedkt jednotlivych spolecnosti
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celé skupiny. Spolecnost také vytvaii rezervy na ztraty a rizika a k vyraznému zvysSeni
rezerv doslo v poslednim sledovaném roce 2020, a to o 66 % oproti pfedchozimu roku.
Dtivodem byl zaporny vysledek hospodaieni, a ne pfili§ pfizniva situace na svétovych

trzich.

Odlozena danova povinnost odrdzi danovy dopad prechodnych rozdili mezi
zustatkovymi hodnotami aktiv a pasiv. Na zaklad¢ spoleCenské smlouvy poté dochazi
k pfevodu na komplementate 99,99432 % vSech dani vcetné odloZzené dané. Proto
spolecnost Uctuje bud’ o odloZzené danové pohleddvce, nebo o odlozeném datiovém

zavazku.

V zéavazcich k zaméstnanctim spolec¢nost eviduje nevyplacené mzdy za posledni mésice
daného roku (za prosinec). Je mozné pozorovat, ze tyto zdvazky se kazdym rokem

zvySuji, a to diky zvySujicimu se poctu zaméstnancu.

V roce 2020 byla dale piijata dotace od Ministerstva primyslu a obchodu ve vysi
36 366 tis. K¢ na uhradu ¢asti provoznich nakladd. A v souvislosti s restrikcemi béhem
pandemie Covid-19 obdrZela spolecnost v rdmci programu Antivirus jes§t¢ dotaci
od Ministerstva prace a socialnich véci na Gthradu mzdovych nakladi v celkové vysi

71 354 tis. K¢.

Spolecnost mé otevieny cash-poolingovy ucet, ktery slouzi predev§im pro interni platby
v ramci skupiny Valeo Group. O téchto zavazcich z cash-pooligu zaala spolecnost
uctovat od roku 2018 a v roce 2020 byla soucasti téchto zavazkl jesté¢ kratkodoba
intercomapany pujcka. Zavazky k avérovym institucim v letech 2019 a 2020 piedstavuji
kratkodobé bankovni uvéry za uhradu postoupenych pohledavek od bankovniho

institutu v ramci faktoringové sluzby.

Dohadné ucty pasivni poté zahrnuji pfedev§im nevyfakturované cenové Upravy

zakaznikiim, dodavky zésob, sluzeb a investi¢niho majetku.
Na uctu vynost pristich obdobi spolenost vykazuje ptispévky na kapitalizované vydaje
na vyzkum a vyvoj obdrzené od zédkazniki. Po zatfazeni nehmotného majetku do uzivani

se vynosy pfistich obdobi rozpousti do ostatnich provoznich vynost po dobu Zivotnosti

projektu.

V roce 2020 ptibyla v rozvaze polozka vydaji pfistich obdobi, které se tykaji

neuhrazenych ptispévkl zdkaznikim, které budou uhrazeny v nasledujicim obdobi.
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Na obrazku 9 se nachdzi graf vyvoje vybranych polozek pasiv spole¢nosti za roky 2016
az 2020. Vybrany byly polozky vlastni kapital, vysledek hospodatfeni minulych let,
vysledek hospodafeni béZzné¢ho ucetniho obdobi a zavazky. Na uvedeném grafu je
mozné vidét, Ze polozky vysledek hospodafeni minulych let a vysledek hospodateni

bézného tcetniho obdobi jsou oproti hodnoté zavazki mnohem nizsi.

Obr. 9: Graf vyvoje vybranych polozek pasiv v tis. K¢ v letech 2016 - 2020

Wyvoj vybranych poloZek pasiv v tis. KE za roky 2016 - 2020
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2022
Analyza vykazu zisku a ztraty

Nejvyssich trzeb za sledovand obdobi 2016 az 2020 dosihla spolenost Valeo
autoklimatizace, k.s. v roce 2017, kdy celkové trzby cinily 12 889 986 tis. K¢
a vysledek hospodaieni byl v tomto roce také kladny ve vysi 32 tis. K¢ Naopak
nejniZSich trzeb bylo dosaZeno v roce 2020, kdy spole¢nost dosdhla o 15 % niZSich
trzeb oproti planu a ¢inily pouze 9 82 942 tis. K¢. V poslednich tfech sledovanych
letech u celkovych trzeb tedy dochéazi k poklesu a tento trend je pozorovatelny i u
nakladi vynalozenych na prodané zbozi a spotfeby materialu a energie i sluzeb. Graf

vyvoje celkovych trzeb je zaznamenan na obrazku 10.
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Jak jiz bylo zminéno pokles trzeb byl zpiisoben vyrazné klesajici poptavkou v dobé
celosvétové pandemie. U trzeb z prodeje materidlu spolecnost eviduje zejména prodej
odpadu, jako napiiklad obaly, dfevo nebo plasty a prodej vyrobniho materialu. Tyto
trzby se mezi lety 2019 a 2020 vice nez zdvojnasobily, diivodem byl pravé zvyseny

prodej odpadnich materiald, na které spolecnost nasla pravidelného odbératele.

Obr. 10: Graf vyvoje celkovych trzeb v tis. K¢ v letech 2016 - 2020

Wiyvoj celkovych trieb v tis. KE v letech 2016 - 2020
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2022

U osobnich nédklada je patrny rostouci trend mezi roky 2016 a 2020 o celkem 67 %.
Narhst byl zplsoben najimanim novych pracovnich sil do nové otevieného zavodu
v Rakovniku v roce 2019. Dochézelo jak k najimani stalych zaméstnanci ptimo firmou,

tak i pracovnikli pfes pracovni agenturu. V roce 2020 Cinil celkovy pocet zaméstnanct
1 708.

Polozka ostatnich provoznich nédklada byla v roce 2018 -52 738 tis. K¢, kdy divodem
tohoto vyrazného poklesu bylo rozpusténi rezervy, kterou spolecnost vytvorila béhem
roku 2017. V roce 2020 doslo naopak ke skokovému naristu, a to predevsim z diivodu
tvorby rezerv v provozni oblasti. U ostatnich finan¢nich vynost a naklada tvoii nejvetsi

¢ast kurzové zisky a ztraty z prodeje finan¢nich derivati.

Provozni vysledek hospodareni mél mezi lety 2016 az 2019 spise kolisavy trend, ovSem
v roce 2020 doslo k vyraznému poklesu na -1 290 742 tis. K¢. Vysledek hospodareni
za ucetni obdobi béhem sledovanych let klesal, mezi lety 2019 a 2020 doslo k poklesu
o 88 tis. K¢. Dlivodem byl jiz zminéni vyrazny pokles trzeb a zaroven rostouci néklady,

pfedevsim osobni.
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Na obrazku 11 je zaznamenan vyvoj vybranych polozek vykazu zisku a ztraty za roky
2016 az 2020. Vybrany byly polozky vysledek hospodaieni za ucetni obdobi, provozni
vysledek hospodareni, ostatni provozni naklady, vynosy a osobni naklady. Z grafu je
vidét, ze nejvyssi polozkou jsou osobni naklady. A v roce 2020 je zde patrny zaporny

vysledek hospodateni za ucetni obdobi.

Obr. 11: Graf vyvoje vybranych polozek VZZ v tis. K¢ v letech 2016 - 2020
Vyvoj vybranych polozek VZ7 v tis. K€ za roky 2019 - 2020
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b) Vertikalni analyza (procentni rozbor)

Vertikalni analyza aktiv a pasiv je pfipojena v Piiloze G a H. Z provedené vertikalni
analyzy bylo zjisténo, Ze stala a obézna aktiva se na celkovych aktivech podileji
v priméru pul na ptl. Na obrazku 12 jsou zaznamenany podily stalych a obéznych aktiv
v jednotlivych sledovanych letech. Ve stalych aktivech je poté vyraznéjsi podil
dlouhodobého hmotného majetku v priméru 30 %, pticemz ve sledovanych letech
dochazelo k ristu tohoto podilu, a to diky ristu celkové hodnoty dlouhodobého
majetku. Dlouhodoby hmotny majetek poté tvoii z vétsi ¢asti hlavné polozka hmotné
movité véci a jejich soubory, v roce 2020 méla podil na celkovém dlouhodobém
hmotném majetku 15 %. Ob&zna aktiva jsou tvotfena piedevsim pohleddvkami, v roce

2016 se na celkovych obéznych aktivech podilely dokonce ve vysi 51 %.
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Naopak minimalni, v n€kolika letech az nulovy podil na obéznych aktivech, maji

penézni prostiedky.

Obr. 12: Graf podilu stalych a obéznych aktiv v tis. K¢ v letech 2016 - 2020

Podil stalych a ob&inych aktiv na celkovych aktivech v tis. KE v letech 2016 - 2020
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2022

Co se tyka kapitalové struktury, zde vyrazné prevlada podil cizich zdroji. V roce 2020
byl jejich podil na celkovych pasivech dokonce 91 %. Z tohoto je tedy patrny
prevladajici zptsob financovani, ktery firma voli. Tento podil vlastniho a ciziho
kapitalu na celkovych pasivech spolecnosti za roky 2016 az 2020 je zachycen

na obrazku 13.

Vlastni kapitél je poté tvoten hlavné zdkladnim kapitalem, aZiem a kapitalovymi fondy,
naopak 0 % podil ma vysledek hospodateni. Cizi zdroje poté v priméru z 80 % tvofi
zavazky. S rostouci hodnotou zavazkii ve sledovanych letech rostl i jejich podil.
Zéavazky spole¢nosti tvoti hlavné kratkodobé zavazky, o dlouhodobych bylo t¢tovano
az od roku 2018 v podobé& odlozeného danového zadvazku. A na kratkodobych zavazcich

maji nejvetsi podil zavazky z obchodnich vztaht a ostatni zavazky.
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Obr. 13: Graf podilu vlastniho a ciziho kapitalu v tis. K¢ v letech 2016 - 2020

Podil vlastniho a ciziho kapitalu na celkovych pasivech v tis. KE v letech 2016 - 2020
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2022

5.3.2 Finan¢ni analyza - analyza pomérovych ukazatelu

Analyza pomérovych ukazateli vychdzi z vefejné¢ dostupnych informaci, takze je
vyuzivana predevSim externimi uzivateli. ZjiStuji se jako pomér riiznych polozek
rozvahy, vykazu zisku a ztraty nebo cash-flow. V ramci analyzy pomérovych ukazateli
byly pro hodnoceni zvoleny vybrané ukazatele likvidity, rentability, aktivity

a zadluzenosti.

5.3.2.1 Analyza ukazatelu likvidity

Ukazatele likvidity vyjadiuji pomér mezi zavazky spolecnosti a kratkodobymi aktivy.
Stanovuji tedy miru schopnosti podniku hradit v€as své zadvazky. VyuZity jsou zde tii
typy ukazatelt likvidity, které vychdzejici z rozvahy a vykazu zisku a ztraty, jedna se
0 béznou, pohotovou a okamzitou likviditu. Jejich vypoctené hodnoty jsou

zaznamenany v tabulce 8.

Ukazatel bézné likvidity je podle literatury obecné doporu¢ovan v rozmezi 1,5 — 2,5.
V piipadé spolecnosti Valeo vychazi tento ukazatel ve vSech sledovanych letech mensi
nez jedna. Znamena to tedy, Ze likvidita je znacné rizikovad a spole¢nost méa nizkou
pravdépodobnost zachovani platebni schopnosti. U pohotové likvidity je doporu¢ovana
hodnota 1 — 1,5. Zde vysly hodnoty v jednotlivych letech op€t mensSi nez jedna.
Pro podnik to tedy znaci, Ze pokud by mél uhradit veskeré své zavazky, musel by se

spolehnout na prodej velké Casti zdsob. Doporucend hodnota pro okamzitou likviditu
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se pohybuje v rozmezi 0,2 — 0,5. I v tomto pfipadé¢ jsou vysledkem velice nizké
hodnoty. Je tedy patrné, ze kratkodobé zédvazky spolecnosti pomérné¢ vyrazné pievysuji
ob¢zna aktiva, coz vede k nizkym hodnotam vSech ukazatelli likvidity a ukazuje to

na agresivni strategii financovani, kterou spole¢nost vyuziva.

Pokud by spolecnost chtéla zvysit svou likviditu, respektive ukazatele likvidity, musela
by se soustfedit bud’ na snizeni hodnoty kratkodobych zévazkd, nebo na zvySeni

obéznych aktiv.

Tab. 8: Vypocet ukazatela likvidity v tis. K¢ za roky 2016 - 2020

PoloZzka 2020 2019 2018 2017 2016
Obézna aktiva 5010397 | 3420838 | 3465883 | 2293 198 | 2 847 553
Zasoby 768 752 641 528 613 534 510 026 382 881
Penézni 378 598 452 31522 9379
prostiedky
K’ratkodobe 3003 291 1742922 | 2016506 | 1751642 | 2455285
zavazky
Kratkodoby i ] ] i i
finan¢ni majetek
Bézna likvidita
(OA/KZ) 0,660768 0,552728 | 0,692000 | 0,658439 | 0,794820
Pohotova
likvidita 0,559386 0,449072 | 0,569501 | 0,511997 | 0,687949
(OA-zasoby/KZ)

Okamzita
likvidita 0,000050 0,000097 | 0,000090 | 0,009051 | 0,002618
(KFM/KZ)

Zdroj: vlastni zpracovani, 2022

5.3.2.2 Analyza ukazateli rentability

Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE) vychazi ve vSech sledovanych letech nulova,
vroce 2020 dokonce zaporna. Je to zplsobeno tim, ze vySe Cist¢ho zisku byla
v jednotlivych letech podstatné mensi nez hodnota vlastniho kapitalu, a pravé v roce
2020 dosahla spolecnost ztraty. Ztrata v tomto roce byla zplisobena tehdejsi svétovou
pandemii, nedostatkem komponentii a snizenou poptavkou. Rentabilita aktiv (ROA)

vyjadiuje, kolik korun zisku spolenost generuje ze svych aktiv. V roce 2017 aktiva
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na jednu korunu pfinesly 0,169 K¢ cCistého zisku, coz bylo nejvice za sledované roky.
V dalsich letech poté dochazelo k prudkému poklesu a v roce 2020 byla ROA dokonce
zaporna kvuli zapornému vysledku hospodateni. Pro vypocet rentability trzeb (ROS)
byl pouzit Cisty zisk neboli vysledek hospodaieni za ucetni obdobi (EBIT). ROS byla
nejvyssi v roce 2016, kdy jedna koruna trzeb vyprodukovala 0,0665 K¢ Cistého zisku.
U tohoto ukazatele je opét patrny klesajici trend, divodem je pokles ¢istého zisku
a zaroven pokles celkovych trzeb. Rentabilita trzeb je ovSem hodné komplexni ukazatel,
a 1 pfes to, Ze spolecnost nedosahuje vysokych hodnot, neznamena to, ze se ji nedafi
dobfe. Vysledna hodnota totiz hodné zavisi na typu podniku, jeho hlavni ¢innosti
a odvétvi, ve kterém ptisobi. Spole¢nost Valeo se pohybuje v automobilovém prumyslu,
ktery je hodné¢ dynamicky, proto miize u ukazateli v jednotlivych letech dochazet

k velkym vykyviim. Zjisténé hodnoty rentability jsou zaznamenany v tabulce 9.

Tab. 9: Vypocet ukazateld rentability v tis. K¢ za roky 2016 - 2020

Ukazatele 2020 2019 2018 2017 2016
rentability
Aktiva 9353401 |7499697 | 6544775 | 4919590 | 4919 703
Vlastni kapital 800 757 749 661 930 864 743 125 743 129
VH za uce obdobi -73 15 18 42 46
EBIT -1290742 | 267 787 416 181 831 402 773 457
y 11 571 12 148 12 889 11 636
TrZzby celkem 9982 942 579 901 036 253
ROE -
Rentabilita
vlastniho kapitalu -0,01 % 0,002 % 0,002 % 0,004 % 0,01 %
(VH za uce
obdobi/VK)
ROA -
Rentabilita aktiv -13,80 % 3,57 % 6,36 % 16,90 % 15,72 %
(EBIT/aktiva)
ROS — Rentabilita o o o o o
trieb (EBIT/trzby) -12,93 % 2,31 % 3,43 % 6,45 % 6,65 %

Zdroj: vlastni zpracovani, 2022
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5.3.2.3 Analyza ukazateli aktivity

Ukazatelé aktivity vyjadiuji efektivitu vloZzenych prostfedkl. V nize uvedené tabulce 10
jsou vypocteny vybrané ukazatele aktivity. Pro obrat aktiv je minimalni doporu¢ovana
hodnota 1, pfi¢emz ale zavisi na odvétvi pasobnosti firmy. V tomto piipad¢ vysel obrat
aktiv ve vSech sledovanych letech vyssi nez 1, v roce 2017 byla hodnota dokonce 2,561.
Tyto pozitivni vysledky tedy znac¢i imérnou majetkovou vybavenost spolecnosti a jeho
zjisténé hodnoty jsou naopak celkem vysoké, ale dochédzi k postupnému poklesu. Tyto
vysoké hodnoty jsou dany ptfedev§im odvétim automobilového primyslu, ve kterém
spoleCnost plisobi. Naméfené hodnoty doby obratu zasob vysly pro spolecnost
ptiznivé. Jelikoz kombinace vyssi obratovosti zasob a krat§i doby obratu zdsob znamena
efektivni hospodateni se zdsobami. Obrat pohledavek se spole¢nost snazi drzet
na stejné urovni, k vykyviim doslo pouze v roce 2017 a 2020. Bylo také zjisténo, ze
doba obratu pohlediavek ma ve sledovanych letech rostouci charakter a to proto, ze se
jednéd o velkou celosvétovou firmu, takze ma sjedndny delSi doby splatnosti faktur.
Vroce 2020 byl zaznamendn dokonce skokovy narist a divodem byla platebni
neschopnost nékterych obchodnich partnerd z divodu krize, kterou vtom roce
zpusobovala celosvétova pandemie. U obratu zavazkd dochazi k postupnému
snizovani hodnoty. Doba obratu zavazka ovSem naopak roste, znamena to tedy, ze
kazdym rokem se prodluzuje doba od vzniku zavazku po jeho thradu. Je také patrné, Ze
doba obratu zavazkl pievySuje soucet obratu zasob a pohledavek, coz znamend, zZe
spole¢nost z dodavatelskych uvért financuje pohledavky i zasoby, a to je povazovano
za vyhodné. Nutné je ale podotknout, ze mezi vysi likvidity a aktivity je uzka vazba,
takZe pozitivni vysledek naméfenych hodnot aktivity mize znamenat naopak ne pfili$
pfiznivé a nizké hodnoty likvidity. Coz v ptipadé této spolecnosti odpovida a je patrné,
7ze se zaméiuje spiSe na sledovéani ukazateli aktivity nez na likviditu. (Knapkova,

Pavelkova, Remes, & Steker, 2017)
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Tab. 10: Vypocet ukazatell aktivity v tis. K¢ za roky 2016 - 2020

Ukazatele
aktivity

2020

2019

2018

2017

2016

Aktiva

9353401

7499 697

6 544 775

4919 590

4919 703

Z4soby

768 752

641 528

613 534

510 026

382 881

Pohledavky

4241 267

2778712

2 851 897

1963 865

2510 834

Kratkodobé
zavazky

3003 291

1742 922

2016 506

1751 642

2 455 285

Trzby celkem

9982942

11571579

12 148 901

12 889 986

11 636 253

Obrat aktiv
(trzby/aktiva)

1,029

1,490

1,785

2,561

2,313

Obrat zasob
(trzby/zasob)

12,521

17,419

19,042

24,702

29,714

Doba obratu
zasob (zasoby/
(trzby/360))

27,722

19,958

18,180

14,244

11,845

Obrat
pohledavek
(trzby/
pohledavky)

2,354

4,164

4,260

6,564

4,634

Doba obratu

pohledavek
(pohledavky/
(trzby/360))

152,947

86,448

84,508

54,848

77,680

Obrat

zavazki
(trzby/zavazky)

1,262

1,819

2,349

3,701

3,248

Doba obratu

zavazku
(KZ/trzby) *360

273,443

192,544

148,414

97,269

110,839

Zdroj: vlastni zpracovani, 2022

5.3.2.4 Analyza ukazatelii zadluZenosti

Jak bylo zjiSté€no jiz z analyzy finan¢nich vykazl, spolecnost pro financovani vyuziva
pievazné cizi zdroje, a to potvrzuje 1 vypocet ukazatele celkové zadluzenosti. Takto
vysoké hodnoty jsou zplsobené tim, Ze spolec¢nost je soucasti celosvétového korporatu

a spada tedy pod matetskou spolecnost, jejiz financni prostfedky také vyuziva. Stejny
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zaver plyne rovnéz z ukazatele miry zadluZenosti, jak je mozné vidét, cizi zdroje

vyrazné¢ prevySuji vlastni kapitdl spolecnosti. Ukazatel tdrokového Kkryti se
v jednotlivych sledovanych letech az skokové ménil. Divodem téchto zmén byly
vyrazné zmény ve vysi nakladovych troku i zisku pied zdanénim a uroky. V roce 2019
se zacala hodnota priblizovat k 1 a v roce 2020 byla hodnota dokonce zadporna. Obecné
¢im niz8i hodnota vyjde, tak to znamend, Ze vétsi Cast zisku je potfeba na pokryti
nakladovych urokt. VSechny vypocty vybranych ukazatelii zadluzenosti jsou uvedeny

v tabulce 11.

Tab. 11: Vypocet ukazatelti zadluzenosti v tis. K¢ za roky 2016 - 2020

Ukazatele 2020 2019 2018 2017 2016
zadluzenosti

Aktiva 9353401 | 7499697 | 6544775 | 4919590 | 4919 703
Cizi zdroje 8552644 | 6750036 | 5613911 | 4098094 | 4083 866
Vlastni kapital 800 757 749661 | 930864 | 743125 | 743129
EBIT 21290742 | 267787 | 416181 | 831402 | 773457
Nékladové aroky 56 590 61 064 3200 562 2 653
Celkova
zadluZenost (cizi 91,44 % 90 % 8578 % | 8330% | 83,01 %
zdroje/aktiva)
Mira
zadluZenosti (cizi | 1068,07 % | 900,41 % | 603,09 % | 551,47 % | 549,55 %
zdroje/VK)
Ukazatel
urokového kryti 22,809 4,385 130,057 | 1479,363 | 291,541
(EBIT/nakladové
uroky)

Zdroj: vlastni zpracovani, 2022

5.3.3 Controlling cash-flow

Podstatou sledovani vykazu o penéznich tocich je snaha spole¢nosti, aby dosahovala
piebytku penéznich pfijma nad penéznimi vydaji. Jak je zpracovdno na obrazku 14,
spolecnosti Valeo autoklimatizace, k.s. se tento pozadavek podatilo splnit ve vSech
sledovanych letech. Nejvyssich provoznich pirebytkli dosahla v roce 2017, a to celkem

31 552 tis. K¢ Diivodem takového prebytku byla v daném roce tvorba rezerv, které

76



spoleCnost zacala tvofit na planovanou vystavbu a vybaveni nového zavodu. Dal$im
divodem byl také pokles zavazkli i pohledavek, ty byly totiz v tomto roce nejnizsi
ze vSech sledovanych let. Zména stavu pohleddvek byla v tomto roce v kladné vysi
a zména stavu zavazkil naopak v zéporné, coz ptispclo k vysoce pozitivnimu vysledku.
A dale bylo také dosazeno nevyssiho vysledku hospodateni. Cisté zvyseni penéznich
prostiedki poté v tomto roce bylo +22 143 tis. K&. Z toho tedy vyplyva, ze rok 2017 byl

pro spolecnost nejvice ziskovy.

Naopak nejniz§iho stavu penéznich prostfedkl bylo dosaZeno v roce 2020. Divodem
byla dosazena ucetni ztrata, zaporny zlstatek zmény stavu pohleddvek a zaroven
vysoky kladny vysledek zmény stavu zavazkii. A Cisté snizeni penéznich prostredki

tedy vyslo -220 tis. K¢&.

Obr. 14: Analyza stavu penéZnich prostredkl spole¢nosti

Stav Cistych penéznich tokd v tis. K& za roky 2016 - 2020

598

378

0 5000 10 000 15 000 20 0DOD 25 000 30 000 35 000

m2016 w2017 @2018 w2015 w2020

Zdroj: vlastni zpracovani, 2022

5.3.3.1 Vybrané ukazatele na bazi cash-flow

Pro provedeni kompletni analyzy cash-flow byly vybrany a zhodnoceny ukazatele, které
jsou zaznamenany v tabulce 12. Vybrany byly ukazatele, které pro vypocet vyuzivaji
CF z provozni ¢innosti, a to bylo ve vsech sledovanych letech ve spolecnosti v kladné

VySi.
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Obratova rentabilita z CF 1ikd, kolik penéz ptfinese kazda koruna cistého obratu.
V roce 2019 tedy z kazdé koruny obrazu firmé ztstalo 17,78 % penéz. Zde je patrny
rostouci trend, coz reflektuje i rist trzeb do roku 2019. V roce 2020 bylo dosazeno

oproti pfedchozim letiim nizSich trzeb a hodnota tohoto ukazatele se tedy také snizila.

Rentabilita aktiv z CF prozrazuje, jaka ¢ast piijmt kapitalu, ktery je vdzan v majetku,
firm¢ generuje zisk. Ve vSech sledovanych letech byly naméfeny vysoké a celkové
priznivé hodnoty, coz je pro spolecnost dobré znameni. Poukazuje to na to, Ze majetek
spole€nosti je produktivni, pfijatelnd je 1 hodnota pohleddvek s del$i dobou splatnosti

nebo stav zasob.

Likvidita z provozniho CF ukazuje schopnost podniku hradit z vytvotfenych pené¢znich
prostfedkl splatné zavazky. Ve vSech letech vysel vysledek kladny, znamena to tedy, ze

spole¢nost by byla s jistotou schopna uhradit vSechny své zavazky.

Tab. 12: Vypocet vybranych ukazatelli na bazi cash-flow v tis. K¢ za roky 2016-2020

Ukazatele
na bazi 2020 2019 2018 2017 2016

cash-flow
Aktiva 9353401 7499 697 6 544 775 4919 590 4919 703
K’ratkodobe 3003 291 1742 922 2016 506 1 751 642 2 455 285
zavazky
Obrat 10532675 | 11958285 | 12298006 | 13123222 | 11678 591
CF

Z provozni 1405 462 2126 529 2 035 981 1777 082 1 036 560
¢innosti

Obratova
rentabilita
z CF (CF 13,34 % 17,78 % 16,56 % 13,54 % 8,88 %
z provozni
¢innosti/obrat)

Rentabilita
aktiv z CF
(CF z provozni 15,03 % 28,35 % 31,11 % 36,12 % 21,07 %
¢innosti/
aktiva)
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Likvidita

z provoznih
o CF (CF 18,54 % 34,36 % 40,65 % 51,02 % 28,93 %
z provozni
¢innosti/KZ)

Zdroj: vlastni zpracovani, 2022

5.3.4 Financni planovani

Planovani je dilezité predevsim na urovni taktického a operativniho fizeni. Obecné se
jedna o cinnost, kterd smétuje k urCeni zpusobu, pravidel a taktiky pouzitych pfi
realizaci strategie. Casovy horizont planovani ovlivituje odvétvi a druh Einnosti
podniku. Valeo autoklimatizace, k.s. je velky vyrobni podnik, ktery je soucésti
celosvétového koncernu, takze organizacni struktura je zde celkem rozséahla, tudiz voli

hned nékolik typt planu od mési¢nich az po pétileté vyhledy.

Ve spolecnosti Valeo po celém svété probihd pldnovani stejnym zpiisobem.
NejrozsahlejSim a zdroven nejdel§Sim planem je Middle term plan (MTP), neboli
sttednédobi plan, ktery je tvofen na ¢asovy horizont 5 let. Jeho tvorba obvykle za¢ina
v bfeznu daného roku a planuje se na pét nasledujicich let. Naptiklad v bieznu v roce
2022 se zacind pracovat na stiednédobém planu na roky 2023 az 2027. Do procesu
tvorby tohoto planu jsou zapojeni vSichni klicovy manaZeti danych oddéleni, ktefi
zaroven komunikuji se zdkazniky. VesSkera potfebnd data poté vychdzeji z internich
databazi. A ztéchto planii néasledné také vychazi cely vykaz zisku a ztraty, ktery je
soucasti ucetni zaverky.

DalSim finanénim pldnem spole¢nosti je Budget, ten se zacind zpracovavat vzdy
na zacatku zaii daného roku a prace na tomto planu probihaji az do konce roku. Jedna se
o plan na ro¢ni obdobi, takZe naptiklad Budget na rok 2023 se zacne tvofit v zafi roku

2022.

Nasledné spolecnost zpracovava takzvany Forecast, coz je plan na obdobi nasledujicich
3 mésich. TakZe opét naptiklad v bfeznu roku 2022 se zpracovava Forecast na duben,
kvéten a Cerven. Nékdy se tento plan mlze sestavovat 1 na obdobi delsi, a to az 6
mesict. K tomu ale dochazi, jen pokud nastane néjakd nenadéala, nebo nestandartni
situace, jako naptiklad vypadky v logistickych dodavkach. A dochazelo k tomu tfeba

v roce 2020 v obdobi celosvétové pandemie Covid-19.
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NejkratS$im sestavovanym planem je poté Best Estimate (BE). Jedna se o mési¢ni plan,
na kterém se pracuje ptiblizn€ 2x az 3x do mésice za dany aktualni mésic. Pokud by byl
uveden priklad opét na mésici bieznu, tak prvni tyden v mésici jsou k dispozici tdaje
o prodejich pouze za prvni tyden, to znamend, ze zbytek meésice je naplanovan
a odhadnut ve spolupraci s oddélenim logistiky. Dalsi Best Estimate je zpracovavan
napiiklad v poloviné mésice a je opét upraven o aktualni prodeje, ale i naptiklad
o vyfakturované objednavky atd. Dilezitou roli zde hraje i plan vyroby a pozadavky
od zakaznikii. Kdyz napftiklad pfijde odvolavka (pozadavek) od zékaznika, Ze za dany
tyden pozaduje urcité mnozstvi kust, ale oddéleni logistiky podle planu vyroby vi, ze
takové mnozstvi vyrobit nedokdze (napf. zkapacitnich divodi nebo z divodu
technickych problémi), uvadi se poté do Best Estimate takové mnozstvi, které je mozné

s jistotou vyrobit.

Dulezité je jesté zminit, Ze ke zménam v jednotlivych planech dochazi ¢asto i ze dne
na den. Automobilovy primysl je siln¢ dynamické odvétvi, a proto je nutné, aby
spole¢nost dokézala jednat pohotové. Z toho ditvodu jsou tedy sestavovany vSechny

vySe zminéné plany a na jejich zpracovani je zde kladen velky diiraz.

5.3.4.1 Plan prijmi z prodeje originalnich vyrobki

Spole¢nost Valeo ma vypracovany plan pfijmt z prodeje origindlnich vyrobkii (angl.
Original Equipment Manufacture sales) na roky 2022 az 2026. V tabulce 13 je tento
plan zaznamendn, pfi¢emz v prvnim sloupci se nachazi Forecast (FO) za uplynuly rok
2021 a v dal$ich sloupcich je poté Budget (BP) na nasledujici roky. Jsou zde zachyceny
celkové vynosy spolecnosti z prodeje originalnich vyrobka v tiscich Euro, vcetné
rozdéleni vySe prodeji podle jednotlivych regiont, doplnéné o procentni podily
kazdého regionu na celkovych prodejich. Tomuto celému planu se také ve spole¢nosti
jinak tikd Middle term plan (MTP). Data v tabulce jsou pro potieby této diplomové
prace zamérné upravena, nejedna se tedy o skuteCné hodnoty. Dlvodem je citlivost

téchto internich udajti pro spolec¢nost.

Z tabulky 13 je tedy patrné, Ze spoleCnost pocitala pii vyvoji piijmli z vyroby
origindlnich komponenti s dopady celosvétové pandemie Covid-19 a tento dopad se
tahne jes$té do nasledujicich tfech let az do roku 2024. Ve vyvoji celkovych
planovanych prodeji jsou zohlednény problémy na svétovych trzich v podobé

nedostatku nékterych komponenti potfebnych pro vyrobu ale 1 problémy
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v dodavatelském fetézci. Zahrnuty zde ovSem nejsou problémy, které vznikly
v souvislosti s valecnou situaci na Ukrajin¢ v tnoru roku 2022. Déle je z tabulky 13
patrné, Ze pro roky 2025 a 2026 uz spole¢nost planuje s ptiznivym vyvojem celkovych
piijmu a ocekava zotaveni.

Z planu vyvoje prodejt originalnich komponenti lze také vycist, Ze spolecnost realizuje
nejvetsi procento prodejit v Evropé a Africe, a to v praméru 90 % z celkovych piijmd.
Diivodem takto vysokych pfijmi vtomto regionu je, ze se zde nachazi mnoho
vyrobnich zavodl jednotlivych automobilek, kam spole¢nost Valeo dodava své
produkty. Pro tento region je ovSem planovan klesajici trend, a naopak postupny nartst
prodejii je planovan v regionu Severni Amerika. V tabulce 13 je mozné vidét, ze
do regionu Jizni Ameriky od roku 2023 spolecnost jiz své produkty dodavat nebude
a ztohoto trhu tedy planuje staZzeni. Naopak nejmén¢ se na celkovych prodejich
spoleCnosti podileji region Asie a regiony zafazeny v kategorii Ostatni. Zde ale
spole¢nost do budoucna planuje s mirnym zvySenim prodeja.

Tab. 13: Plan vyvoje pfijmil z prodeje origindlnich vyrobkl v tis. € na roky 2022 az
2026

FO BP BP BP BP BP
2021 2022 2023 2024 2025 2026
Sales 52063 | 57013 | 49193 | 44890 | 54993 | 59 022
Original Equipment
Manufacture sales 47389 | 54407 | 47137 | 41410 | 51353 | 57208
(OEM)
Europe & Africa 44931 | 49708 | 43384 | 37698 | 44729 | 49 818
% of OEM Sales 948% | 91,4% | 92 % 91% | 87,1% | 87,1 %
North America 2369 3656 2903 2 863 5823 6 599
% of OEM Sales 5% 6,7 % 6,2 % 6,9% | 11,3% | 11,5%
South America 2 33 - - - -
% of OEM Sales 0% 0,1 % - - - -
Asia & Others 88 1011 851 849 801 791
% of OEM Sales 0,2 % 1,9 % 1,8 % 2% 1,6 % 1,4 %

Zdroj: vlastni zpracovani, 2022

5.3.5 Shrnuti metod finan¢niho controllingu ve vybrané spole¢nosti

V podkapitole zaméfené na financni controlling byla provedena analyza a hodnoceni
vybranych pomérovych a absolutnich ukazateli s vyuzitim finan¢nich vykaza

spolecnosti za roky 2016 az 2020.
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V ramci analyzy absolutnich ukazatelii byla provedena nejprve horizontilni analyza
rozvahy a vykazu zisku a ztraty. Z této analyzy bylo zjisténo, Ze se spoleCnost
dlouhodob¢ snazi zvySovat sva stald aktiva. Také kazdym rokem sleduje a piipadné
upravuje hodnoty majetku prostfednictvim opravnych polozek. U obéznych aktiv byl
rovnéZz zaznamenan rostouci trend, ktery byl zpisoben piedevSim rostoucimi
pohledavkami z obchodnich vztaht. Pfi analyze financni struktury byla zaznamenéna
zvysujici se hodnota cizich zdroji, coz je zpuisobeno rostoucimi kratkodobymi zavazky.
A vyraznou polozkou jsou v cizich zdrojich také rezervy na ztraty a rizika, které
spoleCnost vytvari. Analyza vykazu zisku a ztraty odhalila klesajici trzby za sledované
roky. Diivodem je celosvétova pandemie, ktera ovlivnila jak spole¢nost Valeo, tak i jeji
dodavatele a zdkazniky. Zaroven ale dochéazi k riistu nakladl, pfedevSim osobnich,
protoZe jsou najimany nové pracovni sily. A vzhledem k tomu poté spolecnost dosahuje

stale mensiho vysledku hospodateni, v roce 2020 byla dokonce ve ztrat¢.

Nasledovalo provedeni vertikalni analyzy rozvahy. Bylo zjisténo, ze stala a ob&zna
aktiva se podileji na celkovych aktivech ptiblizné stejné, to znamend pul na pil.
Znamena to tedy, Ze spolecnost ma stejnou vysi jak dlouhodobého majetku, tak
kratkodobého obéZného majetku. V kapitalové struktufe byl zjiStén vyrazny prevazujici
podil cizich zdroji. Spolecnost tedy voli témét vyhradné financovani cizim kapitalem,

coZ je pro ni levnéj$i vhledem k jeji strukture.

Ve druhé ¢asti podkapitoly byla provedena analyza vybranych pomérovych ukazateli.
VSechny tii ukazatele likvidity vysly ve vSech sledovanych letech vyrazné pod obecné
doporuCovanym rozmezim. Je tedy patrné, Ze se spolecnost na sledovani likvidity
nesoustiedi. Ukazatele rentability davaji do poméru vysledek hospodateni za ucetni
obdobi, pfipadné Cisty zisk s vybranymi polozkami aktiv ¢i pasiv. A vzhledem k tomu,
ze vysledky hospodateni i Cisté zisky byly ve sledovanych letech vyrazné mensi nez
vlastni kapital, aktiva nebo trzby, nevysly tyto ukazatele pfili§ pfiznivé. To ale ovSem
neznamend, 7e¢ by se spoleCnosti nedafilo. Valeo autoklimatizace, k.s. plsobi
v automobilovém primyslu, coz je velice dynamické odvétvi a dochdzi zde tedy
k ndhlym a neoCekdvanym zménadm, coZz se muze projevit pravé i v ukazatelich
rentability. Z vysledki ukazateli aktivity je patrné, Ze na jejich hodnoty se naopak
spolecnost soustiedi a pravidelné¢ je sleduje. U zéasob, pohledavek i zavazkl byly
naméfeny piiznivé vysledky, ze kterych vyplynulo, Ze spole¢nost financuje ze svych

dodavatelskych uvéri pohledavky i zasoby, coz se obecné povazuje za vyhodné.
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Vypocet ukazateli zadluZenosti poté potvrdil, Ze spolecnost k financovani své ¢innosti
vyuziva prevazné cizi zdroje. Primérna celkova zadluzenost vysla za sledované roky

87 %. Vsechny vypocty tedy poukézaly na to, zZe spole€nost je finanéné stabilni.

Z provedené analyzy a vypoctu vybranych ukazateli na bazi cash-flow je patrné, ze
se spolecnost soustfedi na fizeni a kontrolu svého cash-flow, nebot’ zjisténé vysledky
byly ptiznivé. Z ukazateli vyplynulo, ze spole¢nost ma produktivni majetek, optimalni
stav zasob i piijatelnou hodnotu pohledavek s delsi dobou splatnosti. Znamena to tedy,

ze by s jistotou byla schopna uhradit vSechny své zavazky.

Posledni ¢ast byla vénovana finanénimu planovani, kde byly predstaveny celkem 4
druhy finan¢nich plant, které spole¢nost vzdy béhem daného roku sestavuje. Pfipojena
je zde 1 ukéazka planu piijmi z prodeje origindlnich vyrobkii na roky 2022 az 2026. Bylo
zde zjiSténo, Ze spolecnost nadale pocita s problémy v dodavatelském fetézci v podobé
nedostatku komponentti, coz souvisi s doznivanim problému spojenych s celosvétovou
pandemii. Nejvetsi podil prodeji poté spolecnost realizuje v regionech Evropy a Afriky,
kde se rovnéZz nachdzi vyrobni zavody nejvétSich svétovych automobilek. A od roku

2023 je planovano stazeni z trhu v regionu Jizni Ameriky.
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6 Navrhy na  zlepSeni v  oblasti  vyuziti
controllingovych metod a nastroji ve vybrané

spoleCnosti

V pribéhu zpracovani této diplomové prace a pii provedeni analyzy a hodnoceni
vybranych controllingovych metod spolecnosti Valeo autoklimatizace, k.s. bylo
nalezeno nékolik oblasti, na které by se spole¢nost méla zaméfit a pokusit se je zlepsit.
Nize jsou uvedeny jednotlivé navrhy v oblasti strategického, operativniho i finan¢niho

controllingu.

Z analyzy metod strategického controllingu bylo zjiSténo, Ze se spolecnost potyka
s fluktuaci zaméstnanci na délnickych pozicich. Za diivody jsou povazovany mozna az
prilis vysoké naroky na plnéni norem a vysoka dynamicnost prostfedi. Vedeni
spole¢nosti by tedy mélo vzit na védomi, Ze i tito zaméstnanci jsou dulezitou soucasti
chodu celého provozu a méla by jim tedy byt vénovana vétsi pozornost. V prvni fad¢ by
bylo vhodné zaméfit se jiZz na ndborovy proces téchto zaméstnancli. Naborem se zabyva
personalni oddéleni a zde by bylo vhodné, kdyby se jeden pracovnik vénoval
peclivgjSimu  provéfeni potenciondlnich kandidati. To znamena seznamit se
s predlozenym Zivotopisem a pozvat uchazefe na fadny pohovor. Vzhledem
k vytiZenosti stavajicich zaméstnancli personalniho odd¢leni by bylo tfeba na tuto praci
piijmout posilu, idedln¢ naptiklad studenta nebo studentku vysoké Skoly, a to nejprve
na urcitou dobu na poloviéni Gvazek, naptiklad na 3 az 4 mésice, ptipadné déle dle
domluvy. A poté nasledné, pokud by byly obé strany spokojeny, na plny tvazek.
M¢sicni hrubd mzda zaméstnancii na polovicnim uvazku se pohybuje v rozmezi
14 000 K¢ — 18 000 K¢. Primér tohoto rozmezi je 16 000 K¢. Celkové naklady
na tohoto zaméstnance v dob¢ jeho polovi¢niho uvazku by tedy cCinily 21 408 KC¢.
V ptipad¢ nasledného plného tivazku by hrubd mzda opét na zéklad¢ priméru mezd
z personalniho oddélenti, Cinila 36 000 K¢. A celkové mzdové ndklady pro spolecnost by
poté byly 48 168 K¢&. Podrobny vypocet mzdovych nakladi je uveden v tabulce 14.
Tento systém naboru novych zaméstnancii v podobé studentli nejprve na polovi¢ni
a nasledné po dokonceni studia na plny tvazek se spole¢nosti osvéd¢il, a proto by byl

zvolen i v tomto piipade¢.
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Tab. 14: Vypocet mzdy nového zaméstnance na personalnim oddéleni

Y2 uvazek plny uvazek
Polozka
K¢ K¢

Hrub4 mzda 16 000 36 000
Pojistné za zamé&stnavatele:

- zdravotni pojisténi (9 %) 1 440 3240

- socidlni pojisténi (24,8 %) 3968 8 928
Celkové mzdové naklady 21 408 48 168

Zdroj: vlastni zpracovéani (2022), Vieobecna zdravotni pojistovna [VZP] (2021), Ceska
sprava socialniho zabezpeéeni [CSSZ] (2021)

DalSim feSenim pro fluktuaci zaméstnancii na délnickych pozicich je také zvazeni
vhodného systému ohodnoceni, ve smyslu odmén nebo vyhod. Bylo zjisténo, Ze
spole¢nost nabizi n¢kolik nabidek na firemni slevy u rtiznych obchodnikl (napft. slevy
na nékup v e-shopech Samsungu nebo Datart atd.). Tyto nabidky ale nejsou
zaméstnancim na dé€lnickych pozicich pfilis§ komunikovany, vzhledem k tomu, ze
nedisponuji pracovni emailovou adresou jako ostatni zaméstnanci. Bylo by tedy vhodné
zvéazit vhodny zplsob komunikace s témito zaméstnanci, napiiklad prostiednictvim
zasilani informaci na soukromé emailové adresy nebo vyvéSeni pfislusnych informaci
na nasténky napiiklad do prostoru Saten. DalSim faktorem pro motivaci k praci by
mohly byt rGzné interni podnikové soutéZe, které by méla na starost a v kompetenci
osoba pfijatd na polovicni uUvazek na persondlni oddéleni pro vypomoc s péci

o pracovniky ve vyrobé.

V analyze metod operativniho controllingu byla provedena analyza dodavatell
pomoci metody ABC. Doslo k sefazeni dodavatelti sestupné podle vyse objemu nakupt
spolecnosti od jednotlivych dodavatelli. Vystupem z analyzy bylo 20 % dodavatelt
skupiny A, ktefi maji nejvétsi podil na celkovém obratu a méla by jim byt vénovana
nejveétsi pozornost. Pokud bude cilem firmy redukovat naklady v oblasti nakupu, bude
potieba se zaméfit na komunikaci a vyjednavani stémito dodavateli o cenach
nakupovaného materidlu. Tutu ¢innost by mohl mit na starost jeden ze soucasnych
zamé&stnanci oddéleni ndkupu, ktery by pravidelng, napiiklad jednou mésicné
komunikoval s nejvétsimi dodavateli. Vyjednaval by snimi prav€ o cenach

nakupovanych komponent a tento cely proces komunikace si také zaznamenaval.
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Zaznam z jednani by poté obsahoval den, respektive datum, kdy k jednani doslo, dale
pfedmét jednani, to znamend, o ¢em s dodavatelem jednali, jestli napfiklad o zméné
celkové ceny komponenty nebo o slevé ¢i vyjednavali dodavky novych komponent.
Tyto zdznamy z jednanich s jednotlivymi dodavateli by se uschovavaly a pravidelné
vyhodnocovaly. Vysledky této komunikace by vzhledem k poctu dodavatelli byly
vyhodnocovany kazdych Sest mésici. VSechny zaznamy zkomunikace podle
jednotlivych dodavatelit za tuto dobu by byly zanalyzovany a vysledky by byly
komunikovany na pravidelnych poradach oddéleni ndkupu. A na zaklad¢ analyzy
vysledki komunikace by byly po dohod¢ s ostatnimi oddélenimi stanoveny zavéry a
nastaveny cile a dalsi zptisob komunikace s jednotlivymi dodavateli. Co se tyka nakladt
pro spolecnost na tuto ¢innost, vybranému zaméstnanci by nélezel bonus k hrubé mzdée
ve vysi 5 000 K¢. Vzhledem k tomu, Ze v oddéleni ndkupu pracuje vice zaméstnancti
sriznou vysi hrubé mzdy, nelze zde vycislit pfesné naklady na konkrétniho

zameéstnance.

Pii analyze metod financ¢niho controllingu doslo ke zhodnoceni celkové finanéni
situace spolecnosti. Vysledkem analyzy rozvahy bylo zjisténi, Ze spolecnost disponuje
piiblizn€ stejnou vysi stalych 1 obéznych aktiv a v pasivech vyznamné prevazuji cizi
zdroje nad vlastnim kapitdlem. V poslednim sledovaném roce 2020 tvoftily cizi zdroje
91 % celkovych pasiv. Znamena to tedy, ze spolecnost financuje svoji ¢innost téméf
vyhradné cizim kapitadlem. Stejny zavér je pozorovatelny i u vypocitanych ukazateli
zadluZenosti. Tyto vysledky tedy poukazuji na to, Ze je podnik podkapitalizovany.
S timto problémem zadluZeni je spojeno 1 to, ze spolecnost financuje dlouhodoby
majetek kratkodobym kapitadlem a znamena to tedy agresivni zplisob financovani celé
spole¢nosti. Divodem je to, Ze se jednd o dcefinou spolecnost celosvétového koncernu,
takZe vyuziva financni prostiedky své matefské spolecnosti. Na zdklad¢ zjisténych
skuteCnosti si spolecnost Valeo stanovila za cil zvySit pomér vlastniho kapitalu
k cizimu. V roce 2022 by se radi dostali na pomér 11 % vlastniho kapitalu a 89 % ciziho
kapitalu. Konecnym cilem je dosdhnout poméru 15 % vlastniho kapitalu a 85 % ciziho
kapitalu do roku 2025. A tento pomér by si poté spolecnost v nasledujicich letech chtéla

udrzet.

Ptiznivé hodnoty nebyly zjiStény ani pfi vypoctu ukazatell likvidity. CoZ poukazuje na
to, ze spolecnost tyto ukazatele pravidelné nesleduje. Pokud by ale chtéla ukazatele

likvidity navysit, bylo by nutné rozprodat vétsi mnozstvi zdsob, piipadné Iépe
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napléanovat vyrobu a odbyt nebo zvysit odprodej nedobytnych pohledavek faktoringové
spolecnosti. Nebylo ovSem vyhodnoceno, ze by se firma méla dostat do finanéni
neschopnosti nebo bankrotu, ale je doporuceno, aby zacala sledovat v Case ukazatele
likvidity i zadluZenosti, a to pravé kvili vysoké mife zadluzeni i vysoké hodnoté

kratkodobych zavazk.

Dalsi oblasti, na kterou by bylo vhodné se zaméfit, je Fizeni pohledavek. Za poslednich
pet sledovanych let se doba obratu celkovych pohledavek (tzn. pohledavek pied
splatnosti 1 po splatnosti) zvysila ze 77,68 dnl na 152,947 dnii. Pohledavky v obéznych
aktivech poté tvofi vice jak polovinu. Vzhledem k tomu, Ze spole¢nost Valeo pisobi
v automobilovém priamyslu a doby splatnosti faktur jsou v tomto odvétvi vétSinou
pevné stanovené, neni piili§ pravdépodobné, Ze by se podafilo zménit tyto platebni
podminky a snizit tak doby splatnosti a doby obratu pohledavek. Standardni doba
splatnosti pohledavek je u vétSiny sjednanych smluv 30 az 90 dni. Dal$im divodem
tohoto navySeni doby obratu pohleddvek je i to, Ze spoleCnost fakturuje piimo

zakaznikiim a prodeje tak nejdou pies matetskou spolecnost, ktera ma tyto lhity kratsi.

Vzhledem k takto vysokym hodnotdam pohleddvek by bylo vhodné zavést fungujici
systétm monitoringu a reportingu pohledavek. Snaha o zavedeni systému reportingu
pohledavek ve spolecnosti jiz je, ale vzhledem k Casové vytizenosti stavajicich
zaméstnancl tomu neni vénovana dostatecnd pozornost. Proto je navrhovéano, aby byl
do oddéleni nakupu pfijat novy zaméstnanec, ktery by se spravou pohledavek zabyval.
Idealni by byl opét zaméstnanec nejprve na polovi¢ni tvazek, naptiklad na 4 az 5
mésict podle domluvy s konkrétnim uchazecem. I v tomto ptipad¢ by spolecnost uvitala
studenta vysoké Skoly ekonomického zaméteni, nejlépe posledniho ro¢niku tak, aby po
dokonceni Skoly mohl nastoupit na plny tivazek. Vypocet celkovych mzdovych néklada
pro tohoto nového zaméstnance jak na polovicni, tak na plny uvazek, je zaznamenan
v tabulce 15. Pfi polovicnim uvazku by mzdové néklady spolecnosti na tohoto

zaméstnance byly 24 084 K¢ a pii plném tivazku by Cinily 50 844 K¢.

87



Tab. 15: Vypocet mzdy nového zaméstnance na oddéleni ndkupu

Y2 uvazek plny tdvazek
Polozka
K¢ K¢

Hrub4 mzda 18 000 38 000
Pojistné za zamé&stnavatele:

- zdravotni pojisténi (9 %) 1 620 3420

- socidlni pojisténi (24,8 %) 4 464 9424
Celkové mzdové naklady 24 084 50 844

Zdroj: vlastni zpracovani (2022), Vieobecna zdravotni pojistovna [VZP] (2021), Ceska
sprava socialniho zabezpeéeni [CSSZ] (2021)

Co se tykd samotného systému monitoringu a reportingu pohledavek, na ten jiz jsou
vypracovany piedbézné pozadavky. Mélo by dojit k pribéznému sledovani predevsim
pohledéavek po splatnosti, a to kazdy tyden. Nové pfijaty zaméstnanec by mél na starosti
1 komunikaci se zdkazniky, se kterymi by poté fesil naptiklad divody neuhrazeni faktur.
Ptrehled vSech neuhrazenych faktur by zpracovaval do jednoho reportu, ktery by
pribézné rozesilal a komunikoval ostatnim oddélenim spolecnosti. Byly by zde uvedeny
vSechny podstatné naleZitosti o neuhrazené faktuie, véetné¢ komentafe, pro¢ nedoslo
k uhrad€, popiipad¢ kdy k uhradé po domluvé se zdkaznikem dojde. Informace o
budouci sjednané thrad¢ je dilezita proto, aby spole¢nost védéla, kdy obdrzi finan¢ni
prostfedky za dodavky a bude s nimi moci dale disponovat. Vhodné by také bylo zavést
systém upominek zdkazniktim, napiiklad 30, 15, 10 a 5 dnti pied splatnosti. Upominky
by jim byly automaticky odesilany, a pokud by mél zakaznik problém splatit
pohledavku vcas, nové pfijaty zaméstnanec pro spravu pohledavek by od néj zjistil
divod a po konzultaci s ostatnimi odd€lenimi by nasledné piijal pfisluSna rozhodnuti a
opatfeni. Dtlezité je zminit, Ze pro spoleCnost bude nutné vypracovat detailni
pozadavky na tento systém spravy pohledavek tak, aby byly sledovany vSechny
skute€nosti, které jsou dulezité jak pro zaméstnance oddé€leni ndkupu, tak pro ostatni
oddé€leni. Tyto pozadavky by mél tedy sestavit manazer oddéleni ndkupu ve spolupraci

se vSemi manazery ostatni odd€leni, véetné feditelem zavodu.

Obdobna situace jako u pohledavek je i v oblasti Fizeni kratkodobych zavazkii. Kdy
se doba obratu zavazki za poslednich pét let prodlouzila ze 110,839 dna na 273,443
dnii. Pokud dojde k porovndni doby obratu kratkodobych zavazki a doby obratu
pohledavek, je mozné zjistit, ze naptiklad v roce 2020 byly zavazky splaceny o 120,496
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dnli pozdéji nez pohledavky. To, Ze jsou doby obratu zavazkl v jednotlivych letech
mnohem del$i, znaci, Ze spole¢nost ¢eka na uhrady pohledavek, aby mohla nasledné

zaplatit své zavazky.

Jelikoz jsou doby splatnosti zavazku takto vysoké, bylo by vhodné 1 zde zavést vhodny
systém monitoringu a reportingu. Tento systém by mohl mit do budoucna na starost
nove prijaty zaméstnanec na oddéleni ndkupu pro fizeni pohleddvek. Pro spolecnost
jsou prioritou pohledavky, takze by se nejdiive zaméfil na n¢ a poté by zacal obdobnym

zpisobem vést i systém fizeni zavazkd.

Pokud se tedy spolecnost Valeo zaméii na efektivnéjsi fizeni pohledavek i zavazkt
v kone¢ném duasledku dojde ke snizeni jejich dob obratu, a tim padem penézni
prostfedky, které jsou obvykle vazany v zdsobach a pohledavkach, budou moci byt
vyuzity k thradé kratkodobych zavazkid. Do téchto navrhi by bylo nutné investovat
prostfedky v podobé najmuti nového zameéstnance, ktery by se zabyval fizenim
pohledavek i spravou zavazki. Je predpokladano, ze pokud by byly ¢innosti tohoto
zaméstnance nastaveny efektivne, dochédzelo by k pravidelné komunikaci a reportovani,

cely proces fizeni pohledavek i zavazki by se tim zkvalitnil a zrychlil.

6.1 Prinosy prace

Piinosem teoretické Casti prace je analyza a hodnoceni vybranych metod a nastroji
strategického, operativniho a finan¢niho controllingu. Poukazéno je zde rovnéz na
dilezitost samotného controllingu pro fungovani spole¢nosti. V ramci controllingu je
totiz mozné analyzovat kazdy detail, ktery v kone¢ném duasledku miZze ovlivnit chod
celého podniku.

Prakticka Cast prace a analyza a hodnoceni controllingu ve vybrané spolecnosti Valeo
spolecnosti a vyuzivani vybranych metod a néstroji controllingu. Na zdklad¢ provedené
analyzy je poté navrhnuto nékolik doporuceni pro zlepSeni v jednotlivych oblastech
controllingu. Pfinosem pro autorku byla rovné€z moZnost konzultace se zamé&stnanci
controllingového oddé€leni spolecnosti Valeo a nahlédnuti do internich systémi a

materiala.
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Z.aveér

Hlavnim cilem této diplomové prace bylo vypracovani analyzy a hodnoceni vybranych
metod a nastroju strategického, operativniho a finan¢niho controllingu a jejich praktické
vyuziti ve vybraném podniku Valeo autoklimatizace, k.s. a na zéklad¢ této analyzy poté
navrh doporuceni v oblasti vyuziti controllingovych metod a nastrojii ve spolecnosti.
Mezi dil¢i cile patfilo nastudovani odborné literatury, kterd se zaméiuje na téma
controllingu a controllingovych nastroji. Doslo k charakteristice vyznamu, funkci
a druhi controllingu a pfedstaveni vybranych metod a néstroji controllingu. Soucasti

teoretické Casti prace je jeste pribliZzeni pokrocilych metod finanéniho controllingu.

Prakticka ¢éast zacind pfedstavenim vybrané spolecnosti, je zde zminéna jeji historie,
vyrobni ¢innost a popsano fungovani controllingu ve vybraném zavodu spolecnosti
Valeo. Nasledné¢ byly aplikovany vybrané metody strategického a operativniho
controllingu a vypracovana finan¢ni analyza v rdmci metod finan¢niho controllingu.
Pfipojeno je rovnéz zhodnoceni controllingu cash-flow a popis zplisobu finan¢niho

planovani ve spolecnosti.

Posledni ¢ast prace zaznamenava navrhy na zlepSeni v oblasti vyuZiti controllingovych
metod a nastroji. Navrhnuta je zde pozice pracovnika personalniho oddéleni pro feSeni
fluktuace zaméstnancti na délnickych pozicich. Dale je na zéklad€ provedené analyzy
ABC vramci nastroji operativniho controllingu navrhnuto posileni komunikace
s dilezitymi dodavateli. Pficemz tuto kompletni cCinnost, véetné vedeni zdznamu
z pravidelnych jednani, by mohl mit na starost jeden ze stavajicich zaméstnanct
oddéleni ndkupu. Z finan¢ni analyzy bylo zavérem doporuceni na upravu pomeéru
vlastniho a ciziho kapitalu, pravidelné sledovani a vyhodnocovani ukazatelt likvidity a
zadluZenosti, a nakonec 1 ndvrh na efektivné;si fizeni pohledavek a zavazki, vzhledem
k velmi vysokym naméfenym dobadm obratu jak zavazki, tak pohledavek. Proto, aby
mohly byt pohledavky a zavazky efektivnéji fizeny, bylo by tfeba najmout nového
zaméstnance, ktery by se touto komplexni ¢innosti zabyval. Celkové bylo ovSem
vyhodnoceno, Ze spolecnost Valeo ma stabilni finan¢ni pozici, ale méla by se zaméfit na

zminéné, predevsim interni zaleZitosti.
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Vsechny zminéné oblasti controllingu jsou velice obsdhlé, a proto nebylo mozné,
v ramci této diplomové prace, se vSem vénovat detailn¢ a do hloubky. Ale i pfes to by
mohly byt zavéry prace pro spole¢nost piinosné a navrzena doporuceni by mohla vést

ke zvysSeni efektivity controllingovych aktivit ve spolecnosti.
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Priloha A: Rozvaha — aktiva za roky 2016 - 2020

2020 2019 2018 2017 2016
AKTIVA CELKEM 9 353 401 7499697 | 6544775 | 4919590 | 4919703
Stala aktiva 4 343 004 4078859 | 3078 892 2414177 | 2016 609
Dlouhodoby nehmotny majetek 1446 999 1574 974 1195 008 954 970 949 319
Nehmotné vysledky vyvoje 12 072 485 683 431 201 441 901 486 367
Ocenitelna prava 10 657 22 648 32200 53 434 56 312
Software 10 657 22 648 32200 53434 56312
Ostatni ocenitelna prava 0 0 0 0 0
Poskytnuté zalohy na dlouhodoby nehmotny majetek a nedokonceny 1424 270 1066 643 731 607 459 635 406 640
dlouhodoby nehmotny majetek
Nedokonc¢eny dlouhodoby nehmotny majetek 1424 270 1 066 643 731 607 459 635 406 640
Dlouhodoby hmotny majetek 2 896 005 2 503 885 1 883 884 1 459 207 1067 290
Pozemky a stavby 1010 342 921 653 538 608 352 409 347 833
Pozemky 142 312 142 312 121 588 35 406 33103
Stavby 868 030 779 341 417 020 317 000 314 730
Hmotné movité véci a jejich soubory 1360 990 1041 453 727 756 632 641 455 718
Ostatni dlouhodoby hmotny majetek 192 087 93 265 70 751 74 725 100 721
Jiny dlouhodoby hmotny majetek 192 087 93 265 70 751 74 725 100 721
Poskytnuté zalohy na dlouhodoby hmotny majetek a nedokonceny 332 586 447 514 546 769 399 432 163 018
dlouhodoby hmotny majetek
Poskytnuté zalohy na dlouhodoby hmotny majetek 29 090 23234 52240 14 954 11 063
Nedokonc¢eny dlouhodoby hmotny majetek 303 496 424 280 494 529 384 478 151 955
Obézna aktiva 5010 397 3420838 | 3465883 2293198 | 2847553
Zasoby 768 752 641 528 613 534 510 026 382 881
Material 225099 173 975 191 251 174 801 132 491
Nedokoncena vyroba a polotovary 18 544 20 892 21508 15223 12 436




Vyrobky a zboZi 478 610 434 050 389 199 283 650 212 787
Vyrobky 126 869 99 805 107 823 42 842 31124
Zbozi 352 041 334 245 281376 240 808 181 663
Poskytnuté zilohy na zasoby 46 499 12 611 11 576 36 352 25167
Pohledavky 4241 267 2778712 | 2851897 | 1963865 | 2510834
Dlouhodobé pohledavky 0 0 0 8 8
Odlozena daiiova pohledavka 0 0 0 8 8
Kratkodobé pohledavky 3003 291 1742922 | 2016506 | 1751642 | 2455285
Pohledavky z obchodnich vztaht 1482616 1 627 080 1615119 1337079 1 340 925
Pohledavky - ovladana nebo ovladajici osoba 0 0 0 220 811 982 133
Pohledavky - ostatni 1 520 675 115 842 401 387 193 752 132227
Pohledavky za spolecniky 1290 669 0 0 0 0
Stat - danové pohledavky 60 849 51521 82 520 113 665 110 307
Kratkodobé poskytnuté zalohy 12 652 11 567 17103 13 209 6411
Dohadné ucty aktivni 99 406 49 109 69 704 36278 13673
Jiné pohledavky 57 099 3645 232 060 30600 1836
Casové rozliSeni aktiv 1237976 1035790 853 391 212 215 55 541
Naklady piistich obdobi 1237976 1035790 853 391 212215 55 541
Penézni prostiedky 378 598 452 31522 9379
Penézni prostredky v pokladné 349 593 452 1239 670
Penézni prosttedky na uctech 29 5 0 30283 8709




Priloha B: Rozvaha — pasiva za roky 2016 - 2020

2020 2019 2018 2017 2016
PASIVA CELKEM 9 353 401 7499697 | 6544775 | 4919590 4919 703
Vlastni kapital 800 757 749 661 930 864 743 125 743 129
Zikladni kapital 352300 352300 352 300 352 300 352 300
Zékladni kapital 352300 352300 352300 352300 352300
Azio a kapitilové fondy 448 493 397 309 578 509 390 746 390 746
Kapitalové fondy 448 493 397 309 578 509 390 746 390 746
Ostatni kapitalové fondy 390 746 390 746 390 746 390 746 390 746
Ocernovaci rozdily z precenéeni majetku a zavazkii 57747 6563 187 763 0 0
Vysledek hospodaieni minulych let 37 37 37 37 37
Nerozdéleny zisk nebo neuhrazena ztrata minulych let 37 37 37 37 37
Vysledek hospodareni bézného tic¢etniho obdobi -73 15 18 42 46
Cizi zdroje 8 552 644 6750036 | 5613911 | 4098 094 4 083 866
Rezervy 645 249 389 375 422270 615 315 501 226
Ostatni rezervy 645 249 389 375 442 270 615315 501 226
ZavazKky 7 907 395 6360661 | 5171641 | 3482779 3 582 640
Dlouhodobé zavazky 13 545 1539 44 041 0 0
Odlozeny danovy zavazek 13 545 1539 44 041 0 0
Kratkodobé zavazky 7 582 685 6189005 | 5008504 | 3482779 3582 640
Zavazky k uvérovym institucim 343 133 118 875 102 968 125 455 213 557
Kratkodobé piijaté zalohy 51212 54 851 0 1957 24910
Zavazky z obchodnich vztaht 1838013 1 502 525 1916 084 1482178 1456311
Zavazky - ovladana nebo ovladajici osoba 4108 456 3123 336 1416 849 0 0
Zavazky - ostatni 1241871 1389 418 1572 603 1873 189 1 887 862
Zavazky ke spolecnikiim 0 267 770 416 133 831303 772 620
Zavazky k zaméstnanciim 72 344 70 469 64 337 56 301 47 426




Zavazky ze socialniho a zdravotniho pojisteni 45 068 43 042 39535 33470 27 504
Stat — danové zavazky a dotace 15407 14 709 13 200 14 192 11121
Dohadné ucty pasivni 1103 845 988 283 1035623 937 918 1026 447
Jiné zavazky 5207 5145 3775 5 2744
Casové rozliSeni pasiv 311 165 170 117 119 096 78 371 92 708
Vydaje ptistich obdobi 121 759 0 0 0 0
Vynosy piistich obdobi 189 406 170 117 119 096 78 371 92 708




Piiloha C: Vykaz zisku a ztraty za roky 2016 - 2020

2020 2019 2018 2017 2016
Trzby z prodeje vlastnich vyrobkii a sluZzeb 8 813 608 10453491 | 10798167 | 11664 544 | 10431 388
Trzby za prodej zboZi 661 416 684 548 852 856 901 419 919 307
Vykonova spotieba 8 087 461 9 235516 9 840 555 10 242 552 9273 316
Néklady vynalozené na prodané zbozi 567 759 608 981 688 928 798 471 827 331
Spotieba materialu a energie 6 130 293 6737 385 6 989 106 7533532 7111639
Sluzby 1389 404 1 889 150 2162518 1910 549 1 334 346
Zména stavu zasob vlastni ¢innosti (+/-) -30 744 261 -74 197 -17 150 -12 922
Aktivace (-) -6 739 -7 182 -2 698 -6 776 -7 914
Osobni naklady 1 604 396 1637 122 1421 828 1206 985 958 389
Mzdové naklady 1 165950 1194 207 1 039 703 888 079 708 513
Naklady na socialni zabezpeceni, zdravotni pojisténi a ostatni naklady 438 446 442 915 382 125 318 906 249 876
Ndaklady na socialni zabezpeceni a zdravotni pojisténi 427 434 431370 373 049 309 514 245 402
Ostatni naklady 11012 11545 9076 9392 4474
Upravy hodnot v provozni oblasti 1169 048 562 567 576 038 524 635 545 309
Upravy hodnot dlouhodobého nehmotného a hmotného majetku 1153 939 545 449 548 546 496 600 524 570
Upravy hodnot dlouhodobého nehmotného a hmotného majetku - trvalé 665 905 550 558 568 604 501 483 482 198
Upravy hodnot dlouhodobého nehmotného a hmotného majetku - docasné 488 034 -5 109 -20 085 -4 883 42372
Upravy hodnot zasob 15 697 16 598 39 489 2 595 29 425
Upravy hodnot pohledavek -588 520 -11 997 25 440 -8 686
Ostatni provozni vynosy 507 918 433 540 497 878 324 023 285 558
Trzby z prodaného dlouhodobého majetku 91399 8391 529 0 1357
Trzby z prodaného materialu 58 978 28 226 31130 32 840 25039
Jiné provozni vynosy 357 541 396 923 466 219 291 183 259 162
Ostatni provozni naklady 399 859 13 427 -52 738 142 354 84 805
Zustatkova cena prodaného dlouhodobého majetku 86 653 7932 487 0 1357




Prodany material 26 322 26 064 26 397 11114 12 235
Dan¢ a poplatky 2250 3 845 789 803 719
Rezervy v provozni oblasti a komplexni naklady ptistich obdobi 255 874 -52 896 -173 046 114 090 43 481
Jiné provozni néklady 28 760 28 482 92 635 16 347 27013
Provozni vysledek hospodareni (+/-) -1240 339 129 868 440 113 797 386 795 270
Vynosy z dlouhodobého finan¢niho majetku - podily 44 172 351 114 0
Vynosy z podilid - ovladana nebo ovladajici osoba 44 172 351 114 0
Nikladové uroky a podobné naklady 56 590 61 064 3200 562 2 653
Nakladové troky a podobné naklady - ovladana nebo ovladajici osoba 54 822 60 813 2 856 96 1 880
Ostatni nakladové uroky a podobné naklady 1768 251 344 46 773
Ostatni finan¢ni vynosy 549 689 386 534 148 754 233 122 42 338
Ostatni finan¢éni naklady 543 546 187 723 169 387 198 658 61 498
Financ¢ni vysledek hospodareni (+/-) -50 403 137 919 -23 932 34 016 -21 813
Vysledek hospodareni pred zdanénim (+/-) -1 290 742 267 787 416 181 831 402 773 457
Daii z pFijmu 0 2 30 57 791
Dan z pfijmu splatna 0 0 24 57 793
Dan z ptijmul odloZena (+/-) 0 2 6 0 -2
Vysledek hospodareni po zdanéni (+/-) -1 290 742 267 785 416 151 831 345 772 666
Pievod podilu na vysledku hospodaieni spoleéniktiim (+/-) -1 260 669 267 770 416 133 831303 772 620
Vysledek hospodaieni za icetni obdobi (+/-) -73 15 18 32 46
Cisty obrat za ucetni obdobi 10532675 | 11958285 | 12298006 | 13123222 | 11678 591




Ptiloha D: Horizontalni analyza aktiv v tis. K¢ za roky 2016 az 2020 v absolutni a relativni hodnoté

2020/2019 2019/2018 2018/2017 2017/2016

Realna | Absolutni | Realna | Absolutni | Realna | Absolutni | Redalna | Absolutni

hodnota hodnota hodnota | hodnota hodnota hodnota | hodnota | hodnota
AKTIVA CELKEM 25 % 1 853 704 15 % 954 922 33 % 1625185 0 % -113
Stala aktiva 6 % 264 145 32% 999 967 28 % 664 715 20 % 397 568
Dlouhodoby nehmotny majetek -8 % -127 975 32% 379 966 25 % 240 038 1% 5651
Nehmotné vysledky vyvoje -98 % -473 611 13 % 54 482 2% -10 700 9% -44 466
Ocenitelna prava -53 % -11 991 -30 % -9 552 -40 % -21 234 5% -2 878
Software -53 % -11 991 -30 % -9 552 -40 % -21 234 -5% -2 878
Ostatni ocenitelna prava - - - - - - - -
Poskytnuté zilohy na dlouhodoby nchmotny majetek | 30, | 35767 | 469 | 335036 | 59% | 271972 | 13% | 52995
a nedokonceny dlouhodoby nehmotny majetek
Nedokonc¢eny dlouhodoby nehmotny majetek 34 % 357 627 46 % 335036 59 % 271972 13 % 52 995
Dlouhodoby hmotny majetek 16 % 392 120 33 % 620 001 29 % 424 677 37 % 391 917
Pozemky a stavby 10 % 88 689 71 % 383 045 53 % 186 199 1% 4 576
Pozemky - 0 17 % 20 724 243 % 86 182 7% 2 303
Stavby 11 % 88 689 87 % 362 321 32 % 100 020 1% 2270
Hmotné movité véci a jejich soubory 31 % 319 537 43 % 313 697 15 % 95115 39 % 176 923
Ostatni dlouhodoby hmotny majetek 106 % 98 822 32% 22 514 S5 % -3974 -26 % -25 996
Jiny dlouhodoby hmotny majetek 106 % 98 822 32% 22 514 -5% -3974 -26 % -25 996
Poskytnute zlohy na dlouhodoby hmotny majetek a | 60, | 114928 | -189% | 99255 | 37% | 147337 | 145% | 236414
nedokonceny dlouhodoby hmotny majetek
Poskytnuté zalohy na dlouhodoby hmotny majetek 25 % 5856 -56 % -29 006 249 % 37286 35% 3 891
Nedokonceny dlouhodoby hmotny majetek -28 % -120 784 -14 % -70 249 29 % 110 051 153 % 232 523
ObéZna aktiva 46 % 1 589 559 -1% -45 045 51 % 1172685 | -19 % -554 355
Zasoby 20 % 127 224 5% 27 994 20 % 103 508 33 % 127 145
Material 29 % 51124 -9 % -17 276 9 % 16 450 32% 42 310




Nedokoncena vyroba a polotovary -11 % -2 348 3% -616 41 % 6 285 22 % 2787
Vyrobky a zboZzi 10 % 44 560 12 % 44 851 37 % 105 549 33 % 70 863
Vyrobky 27 % 27 064 -7 % -8 018 152 % 64 981 38 % 11718
Zbozi 5% 17 796 19 % 52 869 17 % 40 568 33 % 59 145
Poskytnuté zalohy na zasoby 269 % 33 888 9 % 1035 -68 % -24 776 44 % 11 185
Pohledavky 53 % 1 462 555 -3 % -73 185 45 % 888 032 =22 % -546 969
Dlouhodobé pohledavky - - - - -100 % -8 - -
Odlozena daiiova pohledavka - - - - -100 % -8 - -
Kratkodobé pohledavky 72 % 1260 369 -14 % | -273 584 15 % 264 864 -29 % -703 643
Pohledavky z obchodnich vztahi -9 % -144 464 1% 11961 21 % 278 040 0% -3 846
Pohledavky - ovladana nebo ovladajici osoba - - - - -100 % -220 811 -78 % -761 322
Pohledavky - ostatni 1213 % | 1404 833 11 % -285 545 107 % 207 635 47 % 61525
Pohledavky za spolecniky - 1290 669 - - - - - -
Stat - danové pohledavky 18 % 9328 -38 % -30 999 -27 % -31 145 3% 3358
Kratkodobé poskytnuté zdalohy 9% 1085 -32 % -5 536 29 % 3 894 106 % 6798
Dohadné ucty aktivni 102 % 50297 -30 % -20 595 92 % 33426 165 % 22605
Jiné pohledavky 1467 % 53454 -98% | -228 415 658 % 201 460 | 1567 % 28 764
Casové rozliSeni aktiv 20 % 202 186 21 % 182 399 302 % 641 176 282 % 156 674
Néklady pristich obdobi 20 % 202 186 21 % 182 399 302 % 641 176 282 % 156 674
PenéZni prostiedky =37 % -220 32 % 146 -99 % -31 070 236 % 22 143
Penézni prostredky v pokladné -41 % -244 31 % 141 -64 % =787 85 % 569
Penézni prosttedky na Gctech 480 % 24 - 5 -100 % -30 283 248 % 21574




Priloha E: Horizontilni analyza pasiv v tis. K¢ za roky 2016 az 2020 v absolutni a relativni hodnoté

2020/2019 2019/2018 2018/2017 2017/2016
Redlna | Absolutni Redlna Absolutni Redlna Absolutni | Redlna | Absolutni
hodnota hodnota hodnota hodnota hodnota hodnota hodnota | hodnota
PASIVA CELKEM 25 % 1 853 704 15 % 954 922 33 % 1625 185 - -113
Vlastni kapital 7% 51 096 -19 % -181 203 25 % 187 739 - -4
Zakladni kapital = = = - - - - -
Zakladni kapital - - - - - - - -
AZio a kapitilové fondy 13 % 51184 -31 % -181 200 48 % 187 763 - -
Kapitalové fondy 13 % 51184 -31 % -181 200 48 % 187 763 - -
Ostatni kapitalové fondy - - - - - - - -
, Oceziovacz’ rozdily z precenéni majetku a 780 % 57184 979 _181 200 ) 187 763 ) )
zavazkil
Vysledek hospodaieni minulych let = - - - - - - -
Nerozdéleny zisk nebo neuhrazena ztrata minulych i i ) i i i i )
let
Vysledek hospodai‘eni béZného ti¢etniho obdobi -587 % -88 -17 % -3 -57 % -24 -9 % -4
Cizi zdroje 27 % 1 802 608 20 % 1136 125 37 % 1515 817 0% 14 228
Rezervy 66 % 255 874 -8 % -32 895 -31 % -193 045 23 % 114 089
Ostatni rezervy 66 % 255874 -12% -52 895 -28 % -173 045 23 % 114 089
Zavazky 24 % 1546 734 23 % 1189 020 48 % 1 688 862 -3 % -99 861
Dlouhodobé zavazky 780 % 12 006 -97 % -42 502 - 44 041 - -
Odlozeny danovy zavazek 780 % 12 006 97 % -42 502 - 44 041 - -
Kratkodobé zavazky 23 % 1393 680 24 % 1180 501 44 % 1525725 3% -99 861
Zavazky k uvérovym institucim 189 % 224 258 15 % 15907 -18 % -22 487 -41 % -88 102
Kratkodobé ptijaté zalohy -7 % -3 639 - 54 851 -100 % -1 957 -92 % -22 953
Zavazky z obchodnich vztaht 22 % 335488 22 % -413 559 29 % 433 906 2% 25 867
Zavazky - ovladana nebo ovladajici osoba 32 % 985120 120 % 1706 487 - 1416 849 - -




Zavazky - ostatni -11 % -147 547 -12% -183 185 -16 % -300 586 -1 % -14 673
Zavazky ke spolecnikiim -100 % -267 770 -36 % -148 363 -50 % -415 170 8% 58 683
Zavazky k zaméstnancum 3% 1875 10 % 6132 14 % 8036 19 % 8875
Zavazky ze socialniho a zdravotniho pojisténi 5% 2026 9% 3507 18 % 6 065 22 % 5 966
Stat — darové zavazky a dotace 5% 698 11 % 1509 -7 % -992 28 % 3071
Dohadné ucty pasivni 12% 115562 5% -47 340 10 % 97 705 -9% -88 529
Jiné zavazky 1% 62 36 % 1370 75400 % 3770 -100 % -2739

Casové rozliSeni pasiv 83 % 141 048 43 % 51 021 52 % 40 725 -15 % -14 337

Vydaje ptistich obdobi - 121 759 - - - - - -

Vynosy piistich obdobi 11 % 19 289 43 % 51021 52 % 40 725 -15% -14 337




Piiloha F: Horizontalni analyza VZZ v tis. K¢ za roky 2016 az 2020 v absolutni a relativni hodnoté

2020/2019 2019/2018 2018/2017 2017/2016

Realna Absolutni | Redlna | Absolutni | Redlna | Absolutni | Redlnd | Absolutni

hodnota hodnota hodnota | hodnota hodnota hodnota hodnota hodnota
Trzby z prodeje vlastnich vyrobki a sluzeb -16 % -1 639 883 -3 % -344 676 -7 % -866 377 12 % 1233 156
Trzby za prodej zboZi 3% -23132 -20% | -168 308 -5 % -48 563 2% -17 888
Vykonova spotieba -12 % -1 148 055 -6 % -605 039 -4 % -401 997 10 % 969 236
Naklady vynalozené na prodané zbozi -7 % -41 222 -12 % -79 947 -14 % -109 543 -3 % -28 860
Spotieba materialu a energie -9 % -607 092 -4 % -251 721 -7 % -544 426 6 % 421 893
Sluzby -26 % -499 746 -13% -273 368 13 % 251969 43 % 576 203
Zména stavu zasob vlastni ¢innosti (+/-) -11879 % -31 005 -100 % 74 458 333 % -57 047 33 % -4 228
Aktivace (-) -6 % 443 166 % -4 484 -60 % 4078 -14 % 1138
Osobni naklady -2 % -32 726 15 % 215 294 18 % 214 843 26 % 248 596
Mzdové naklady 2% -28 257 15 % 154 504 17 % 151 624 25 % 179 566
Néklafiy na socialni zabezpeceni, zdravotni pojisténi a 1% _4 469 16 % 60 790 20 % 63219 28 % 69 030
ostatni naklady
Ndaklady na socialni zabezpeceni a zdravotni pojisteni -1% -3936 16 % 58 321 21 % 63535 26 % 64112
Ostatni naklady -5 % -533 27 % 2469 -3% -316 110 % 4918
Upravy hodnot v provozni oblasti 108 % 606 481 2% -13 471 10 % 51 403 -4 % -20 674
gy ldties oo de i aemeials & 112% | 608490 | -1% | -3097 | 10% | 51946 | -5% | -27970
hmotného majetku
Upravy hodnot dlouhodobého nehmotného a 21% 115347 | -3% | -18046 | 13% 67121 4% 19 285
hmomeho majetku - trvalé
Upravy hodnot dlouhodobého nehmotncho a 9652% | 493143 | 75% | 14976 | 311% | -15202 | -112% | -47255
hmotného majetku - docasné
Upravy hodnot zasob -5 % -901 -58 % -22 891 1422 % 36 894 91 % -26 830
Upravy hodnot pohledavek 213 % -1 108 -104 % 12 517 -147 % -37 437 -393 % 34 126
Ostatni provozni vynosy 17 % 74 378 -13 % -64 338 54 % 173 855 13 % 38 465
Trzby z prodaného dlouhodobého majetku 989 % 83 008 1486 % 7 862 - 529 -100 % -1 357




Trzby z prodaného materialu 109 % 30 752 -9 % -2 904 -5 % -1710 31 % 7 801
Jiné provozni vynosy -10 % -39 382 -15% -69 296 60 % 175 036 12 % 32 021
Ostatni provozni naklady 2878 % 386 432 -125 % 66 165 -137 % | -195092 68 % 57 549
Zustatkova cena prodaného dlouhodobého majetku 992 % 78 721 1529 % 7 445 - 487 -100 % -1 357
Prodany material 1% 258 -1% -333 138 % 15 283 -9 % -1121
Dan¢ a poplatky -41 % -1 595 387 % 3056 2% -14 12 % 84
;eigfir;yoidp;‘gozm oblasti a komplexni naklady 5849% | 308770 | -69% | 120150 | -252% | -287136 | 162% | 70609
Jiné provozni naklady 1 % 278 -69 % -64 153 467 % 76 288 -39 % -10 666
Provozni vysledek hospodareni (+/-) -1055% | -1370207 | -70% | -310245 -45 % -357 273 0% 2116
l\)]g,(;li(]);;y z dlouhodobého finanéniho majetku - 14 % 128 51 % 179 208 % 237 : 114
Vynosy z podilt - ovladana nebo ovladajici osoba =74 % -128 -51% -179 208 % 237 - 114
Nakladové aroky a podobné naklady -7 % -4 474 1808 % 57 864 469 % 2 638 -79 % -2 091
?;Eﬁ‘;?cvfo‘;%l;y a podobné ndklady - ovladand nebo | o, 5991 | 2029% | 57957 | 2875% | 2760 -95 % -1 784
Ostatni nakladové uroky a podobné naklady 604 % 1517 27 % -93 648 % 298 -94 % =727
Ostatni finanéni vynosy 42 % 163 155 160 % | 237780 -36 % -84 368 451 % 190 784
Ostatni finan¢ni naklady 190 % 355 823 11 % 18 336 -15 % -29271 223 % 137 160
Finan¢ni vysledek hospodai‘eni (+/-) -137 % -188322 | -676 % | 161 851 -170 % -57 948 -256 % 55 829
Vysledek hospodareni pi‘ed zdanénim (+/-) -582 % | -1558529 | -36% | -148 394 -50 % -415 221 7 % 57 945
Daii z prijmi -100 % -2 -93 % -28 -47 % =27 -93 % -734
Dan z ptijmu splatna - - -100 % -24 -58 % -33 -93 % -736
Dait z pijmé odloZena (+/-) -100 % 2 67 % 4 - 6 -100 % 2
Vysledek hospodareni po zdanéni (+/-) -582 % -1558527 | -36% | -148 366 -50 % -415 194 8 % 58 679
?j/e_v)"d podilu na vysledku hospodafent spolecnikiim | = 5710, |y 538430 | 36% | -148363 | 50% | 415170 | 8% 58 683
Vysledek hospodareni za ucetni obdobi (+/-) -587 % -88 -17 % -3 -44 % -14 -30 % -14
éisty obrat za ucetni obdobi -12 % -1 425 610 3% -339 721 -6 % -825 216 12 % 1 444 631




Priloha G: Vertikalni analyza aktiv za roky 2016 aZz 2020

2020 2019 2018 2017 2016

AKTIVA CELKEM 100% | 100 % | 100 % | 100 % | 100 %
Stala aktiva 46 % 54 % 47 % 52 % 41 %
Dlouhodoby nehmotny majetek 15 % 21 % 18 % 21 % 19 %
Nehmotné vysledky vyvoje 0% 6 % 6 % 10 % 10 %
Ocenitelna prava 0% 0% 0 % 1% 1%
Software 0% 0% 0% 1% 1%
Ostatni ocenitelna prava 0% 0% 0% 0% 0%
Poskytnuté zalohy na dlouhodoby
nehmotny majetek a nedokonéeny 15 % 14 % 11 % 10 % 8 %
dlouhodoby nehmotny majetek
Nedokonéen}? dlouhodoby nehmotny 15 % 14 9% 1% 10 % 8%
majetek
Dlouhodoby hmotny majetek 31 % 33 % 29 % 31 % 22 %
Pozemky a stavby 11 % 12 % 8 % 7 % 7 %
Pozemky 2% 2% 2% 1% 1%
Stavby 9% 10 % 6% 6 % 6 %
Hmotné movité véci a jejich soubory 15 % 14 % 11 % 13 % 9 %
Ostatni dlouhodoby hmotny majetek 2% 1% 1% 2% 2%
Jiny dlouhodoby hmotny majetek 2% 1% 1% 2% 2%
Poskytnuté zalohy na dlouhodoby
hmotny majetek a nedokonc¢eny 4 % 6 % 8% 8 % 3%
dlouhodoby hmotny majetek
Poskytfluté .zélohy na dlouhodoby 0% 0% 1% 0% 0%
hmotny majetek
Ezfgtlglc;néeny dlouhodoby hmotny 49 6% 7% 8 % 30,
Obézna aktiva 54 % 46 % 53 % 48 % 59 %
Zasoby 8% 9 % 9 % 8 % 7 %
Material 2% 2% 3% 3% 2%
Nedokonc¢ena vyroba a polotovary 0% 0% 0% 0% 0 %
Vyrobky a zboZzi 5% 6 % 6 % 4 % 4 %
Vyrobky 1% 1% 2 % 1% 1%
Zbozi 4% 5% 4% 4% 3%
Poskytnuté zalohy na zasoby 0% 0 % 0 % 1% 0 %
Pohledavky 45 % 37 % 44 % 39 % 51 %
Dlouhodobé pohledavky 0% 0% 0% 0 % 0 %
Odlozena danova pohledavka 0% 0% 0% 0% 0%
Kratkodobé pohledavky 32% 23 % 31 % 35% 50 %
Pohledavky z obchodnich vztaht 16 % 22 % 25% 27 % 30 %
gs:ézdé\/ky - ovladana nebo ovladajici 0% 0% 0% 50, 50,
Pohledavky - ostatni 16 % 2% 6% 4% 15 %

Pohledavky za spolecniky 14 % 0% 0% 0% 0%

Stat - danové pohledavky 1% 1% 1% 2% 13 %

Kratkodobé poskytnuté zdalohy 0% 0% 0% 0% 1%




Dohadné ucty aktivni 1% 1% 1% 1% 2%

Jiné pohledavky 1% 0% 4% 1% 0%
Casové rozliSeni aktiv 13% | 14% | 13% | 4% 1%
Naklady piistich obdobi 13 % 14 % 13 % 4 % 1%
Penézni prostiedky 0% 0% 0% 1% 1%
Penézni prostiedky v pokladné 0% 0% 0% 0% 1%
Penézni prostfedky na tictech 0% 0% 0% 1% 1%




Piiloha H: Vertikalni analyza pasiv za roky 2016 az 2020

2020 2019 2018 2017 2016
PASIVA CELKEM 100% | 100 % | 100 % | 100 % | 100 %
Vlastni kapital 9 % 10 % 14 % 16 % 16 %
Zakladni kapital 4 % 5% 5% 8 % 8 %
Zakladni kapital 4% 5% 5% 8 % & %
AZio a kapitalové fondy 5% 5% 9 % 8 % 8 %
Kapitalové fondy 5% 5% 9% 8% 8 %
Ostatni kapitalové fondy 4% 5% 6 % 8% 8%
Ocernovaci rozdily z precenéni 19% 0% 304 0% 0%
majetku a zdvazkii
Vysledek hospodai‘eni minulych let 0 % 0 % 0 % 0 % 0 %
E?;ﬁfgj}llelrg zisk nebo neuhrazena ztrata 0% 0% 0% 0% 0%
\,’v)'fslefiek hospOfial'"eni bézného 0% 0% 0% 0% 0%
ucetniho obdobi
Cizi zdroje 91 % 90 % 86 % 84 % 84 %
Rezervy 7% 5% 6 % 13 % 10 %
Ostatni rezervy 7% 5% 6 % 13% 10 %
Zavazky 85 % 85 % 80 % 71 % 74 Y%
Dlouhodobé zavazky 0% 0% 1% 0% 0%
Odlozeny danovy zavazek 0% 0% 1% 0% 0%
Kratkodobé zavazky 81 % 83 % 77 % 69 % 72 %
Zavazky k uvérovym institucim 4% 2% 2% 2% 4 %
Kratkodobé piijaté zalohy 1% 1% 0% 0% 1%
Zavazky z obchodnich vztaht 20 % 20 % 30 % 29 % 29 %
fsé(\)/;l;ky - ovladana nebo ovladajici 44 9, 42 % 229 0% 0%
Zavazky - ostatni 13 % 19 % 24 % 37 % 38 %
Zavazky ke spolecnikiim 0% 4% 6% 16 % 16 %
Zavazky k zaméstnanciim 1% 1% 1% 1% 1%
”Zvd\v/a%ky ze socialniho a zdravotniho 0% 1% 1% 1% 1%
pojistent
Stat — danové zavazky a dotace 0% 0% 0% 0% 0%
Dohadné ucty pasivni 12 % 13 % 16 % 19 % 21 %
Jiné zavazky 0% 0% 0% 0% 0%
Casové rozliseni pasiv 3% 2% 2% 2% 2%
Vydaje ptistich obdobi 1% 0% 0% 0% 0%
Vynosy piistich obdobi 2% 2% 2% 2% 2%
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Cilem diplomové prace je analyza a zhodnoceni metod a ndstrojii controllingu
ve vybrané spolecnosti, kterou je Valeo autoklimatizace, k.s. a nadvrh moznosti pro
zlepseni v oblasti controllingového fizeni. Prace obsahuje teoretickou a praktickou ¢ast.
Prvni teoreticka Cast prace se zamétuje na definici a vyznam controllingu, jeho vznik
a vyvoj, cile, funkce a druhy a dale na analyzu vybranych metod a nastroji
strategického, operativniho a finan¢niho controllingu. Druhé prakticka ¢ast prace zacina
pfedstavenim vybrané spolecnosti, ktera se zabyva vyrobou ovladacich panelt a senzorti
do asistencnich systémi vozidel. Nasleduje praktick¢é pouziti vybranych metod
a nastroju controllingu, které byly definovany v teoretické ¢asti. Na zavér je navrhnuto

nékolik opatfeni v oblasti vyuziti controllingovych metod a néstroji pro vybranou

spole¢nost.
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(Master's Thesis). University of West Bohemia, Faculty of Economics, Czech Republic.
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The aim of the diploma thesis is the analysis and evaluation of controlling methods and
tools in a selected company, which is Valeo autoklimatizace, k.s. and suggesting advice
for improvement in controlling management. The thesis consists of theoretical and
practical parts. The first theoretical part of the thesis focuses on the definition and
importance of controlling, its origin and development, goals, functions and types, and
on the analysis of selected methods and tools of strategic, operational and financial
controlling. The second practical part of the work begins with the introduction of a
selected company, which deals with the production of control panels and sensors for
vehicle assistance systems. Then there is the practical use of selected methods and
controlling tools, which were defined in the theoretical part. In conclusion, there are
several recommendations in the use of controlling methods and tools for the selected

company.



