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Piedmét se zabyva controllingem jednotlivych podnikovych funkci.
Detailn¢ tesi controlling primarnich funkci (¢innosti) podniku: vyroby,
fizeni lidskych zdroji, investic, zasobovani a prodeje. Déle se vénuje
controllingu vybranych sekundéarnich funkci podniku — marketingu, vyvoji
a vyzkumu. Controlling v tomto pojeti pfedstavuje zajistovani informaci
pro rozhodnuti, plénovani a naslednou implementaci rozhodnuti
managementu podniku do jednotlivych ¢innosti podniku.

Po tspésném absolvovani predmétu student:

14.1 umi popsat veskerou ¢innost podniku v podobé& univerzalni jednotky
—V penézich, aplikuje finan¢ni controlling v podniku,

14.2 aplikuje investi¢ni controlling,

14.3 aplikuje controlling fizeni lidskych zdroji,

14.4 aplikuje vyrobni controlling,

14.5 aplikuje obchodni controlling,

14.6 aplikuje marketingovy controlling,

14.7 aplikuje inovacni controlling,

14.8 aplikuje finan¢ni controlling v organizaci,

14.9 aplikuje controlling krizového tizeni (pfedevsim restrukturalizaci),
14.10 rozumi controllingu normativnich cili podniku,

14.11 rozumi controllingu strategickych cili podniku,

14.12 rozumi controllingu operativnich cili podniku,
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Osnova
predmétu

14.13 chape organizaci controllingu v podniku,
14.14 aplikuje controlling zasob,
14.15 aplikuje controlling kvality.

Piednasky

Oblasti ¢innosti controllingu (piehled, planovani, kontrola, informace,
inovace, sparing, koordinace). (14.1)

Controlling versus tcetnictvi. (14.1)

Pracovni postupy a metody v controllingu. (14.1)

Controlling normativnich cili. (14.10)

Controlling strategickych cilti podniku (hodnota podniku). (14.11)
Controlling operativnich cilt. (14.12)

Organizace controllingu. (14.13)

Investi¢ni controlling. (14.2)

Controlling fizeni lidskych zdroji. (14.3)

. Rizeni pracovniho vykonu. (14.3)

. Controlling zasob. (14.14)

. Rizeni ¢istého pracovniho kapitalu. (14.12)

. Vyrobni controlling. (14.4)

. Obchodni controlling. (14.5)

. Controlling kvality. (14.15)

. Obchodni plany. (14.5)

. Marketingovy controlling. (14.6)

. Controlling inovaci. (14.7)

. Finan¢ni controlling. (14.8)

. Benchmarking. (14.8)

. Controlling krizového fizeni. (14.9)

. Controlling restrukturalizaci. (14.9)

. Controlling v decentralizované organizaci. (14.13)
. Zavadéni controllingu v podniku. (14.13)

. Vyvojové trendy v controllingu. (14.1, 14.13)

. Controlling s podporou informaénich a komunika¢nich technologii.

(14.1, 14.13)
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Controlling strategickych cilt podniku. (14.13)

Controlling operativnich cilt podniku. (14.12)

Investiéni controlling — souvisly piiklad. (14.2)

Controlling fizeni lidskych zdroji — souvisly ptiklad. (14.3)
Controlling zasob — souvisly piiklad. (14.14)

Vyrobni controlling — souvisly ptiklad. (14.4)

Obchodni controlling — souvisly priklad. (14.5)

Controlling kvality — souvisly ptiklad. (14.15)
Marketingovy controlling — souvisly ptiklad. (14.6)

. Inovaéni controlling — souvisly ptiklad. (14.7)

. Finan¢ni controlling v organizaci — souvisly ptiklad. (14.8)

. Benchmarking. (14.8)

. Controlling krizového fizeni (piedevsim restrukturalizaci). (14.9)



Organiza¢ni  pfednaska, seminar

formy vyuky

Komplexni frontalni vyuka

vyukové skupinova vyuka — kooperace
metody brainstorming

kritické mysleni
samostatna prace

Studijni zatéz 9 .
J Pocet hodin za semestr

Aktivita

Prezencni Kombinovana
forma forma

Ptiprava na prubézny test 26 26
Pr1pr.arva na seminaf, cviceni, 16 48
tutorial
Ugast na piednaskach 52 0
Uctastna y . 26 24
seminafi/cvi¢enich/tutorialu/exkurzi
Pribézny test 2 2
Ptiprava na zavérecny test 52 104
Zavérecny test 4 4
Celkem: 208 208

Metody
hodnoceni a
jejich pomér

zaveérecny test 70 %
pribézny test 30 %

Podminky pro Ugast na piednaskach a seminatich.

uspesné Zisk alespon 70 % bodu z pribézného a zavéreéného testu.

absolvovani

pfedmétu

véetné jejich

hodnoceni

Informace U tohoto pifedmétu je vyzadovana 100% ucast na vSech prednaSkach a

ucitele seminafich. V piipadé¢ objektivni prekazky je mozné omluvit se u
vyucujiciho.

Literatura ESCHENBACH, R. a H. SILLER, 2012. Profesionalni controlling —

povinna koncepce a nastroje. [S. 1.]: Wolters Kluwer. ISBN 978-80-7357-918-0.
VOCHOZKA, M., M. PSARSKA, V. STEHEL a P. ROUSEK, 2016.
Controlling. 2. vyd. Ceské Budgjovice: Vysokd Skola technickd a
ekonomické v Ceskych Budéjovicich. ISBN 978-80-7468-110-3.

Literatura FOLTINOVA, A., 2014. Nékladovy controlling, pripadové stidie. [s. 1.]:

doporucena Wolters Kluwer. ISBN 978-80-8168-108-0.
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Projekt zavedeni controllingu ve zvolené spole¢nosti.
Vyhodnoceni postaveni controllingu ve zvolené spolecnosti.
Analyza zapojeni controllignu do konkrétniho projektu.



2 Priprava na prednasky

2.1 Oblasti cinnosti controllingu (prehled, planovani,

kontrola, informace, inovace, sparing, koordinace)

Klicova slova

controlling, planovani, kontrola, informace, inovace, sparing, koordinace

Cile kapitoly
Cilem kapitoly je uvod do controllingu, jak vznikla koncepce controllingu, porozuméni
zakladnim cilim, pojmim, informaci pouzivanych v controllingu, vysvétleni oblastni

planovani, kontroly, informaci, inovaci, sparingu, koordinace.

Vystupy z uceni
» 14.1 umi popsat veskerou ¢innost podniku v podobé univerzalni jednotky —

Vv penézich, aplikuje finan¢ni controlling v podniku

Abstrakt

Casto se jako vznik controllingu uvadéji Spojené staty americké a rok 1880. V tomto roce
byla totiz americké Zelezni¢ni spole¢nosti Acheson, Topeka & Santa Fé Railway System
zavedena dosud neznaméa pozice contollera. Ukoly contollera spocivaly predeviim v
otazkach prevazné finan¢niho razu, a to konkrétné v souvislosti s vlastnictvim cennych
papiri spolec¢nosti Acheson, Topeka & Santa Fé Railway System.

Dalsim vyznamnym bodem, ktery nasledoval v historii controllingu, byl rok 1892. Tento rok
je spojeny s americkou pramyslovou spole¢nosti General Electric Company, ktera jako prvni
ve svém oboru zfidila pracovni pozici contollera.

Nasledujici vyvoj v 80. letech 20. stoleti miizeme mimo jiné charakterizovat jako prorustani
nakladového ucetnictvi do tucetnictvi manazerského. Do stfedu pozornosti se dostdva
budoucnost spole¢nosti a v neposledni fadé téz informacéni podpora manazeru.

Na tizemi Ceské republiky se mnoho znak controllingové filozofie objevuje v 20. letech 20.

stoleti. Hlavnim priikopnikem controllingové filozofie se stal Tomas Bata. Uplné nejvétsi



vyznam ziskava controlling teprve az v 90. letech 20. stoleti, kdy vétSina c¢eskych podnikt
ptfechézi z vlastnického fizeni na manazerské.

Je otazkou, jak controlling definovat. Lze uvést, Ze controlling je systém pravidel, ktery
napomaha k dosazeni podnikovych cili, jeho tikolem je predchazet nemilym piekvapenim a
v¢as varovat, pokud se objevi nebezpe¢i vyzadujici zavedeni pfisluSnych opatfeni. Jako
controlling tedy mame na mysli proces podrobného sledovani, rozboru, a také piijeti
ptislusnych zavért v souvislosti s odchylkami, které v fizeném procesu naznacuji rozdil
mezi zamérem podnikatelské ¢innosti a jejim prubéhem. Tyto odchylky muzou byt
Z hlediska cilii nebo sledovanych kritérii fizeného procesu bud’ vyznamné (vyzaduji piijeti
opatieni), nebo bezvyznamné (nevyzaduji manazerskou reakci).

Z toho vyplyva, Ze controller sim aktivné neplanuje a nefidi — neni manazer. Controller ma
zodpovédnost za sbér informaci, za jejich zpracovani a za jejich analyzu pro potieby fizeni.
Controlling kontroluje, ale, jak vyplyva z jeho napln¢ prace, kontrolor neni controller. Pfi
hledani vyznamu slova "controlling" nenajdeme ve slovniku némeckych a vétSiny
slovanskych jazykt zadné vhodné slovo odpovidajici obsahu vyznamu "control". Proto bylo

slovo controlling pfevzato bez jazykovych uprav.

Studijni literatura

Povinna literatura

ESCHENBACH, R. a H. SILLER, 2012. Profesionalni controlling — koncepce a nastroje.
[s. I.]: Wolters Kluwer. ISBN 978-80-7357-918-0. (kapitola 2)

VOCHOZKA, M., M. PSARSKA, V. STEHEL a P. ROUSEK, 2016. Controlling. 2. vyd.
Ceské Budgjovice: Vysoka $kola technicka a ekonomicka v Ceskych Budéjovicich. ISBN
978-80-7468-110-3. (s. 10-13)

Kontrolni otazky
1. Kdy vznikl controlling?
. Kdy se rozsifil controlling u nas?

. Jde v controllingu jen o kontrolu?

2
3
4. Lze pouzit misto slova controlling slovo kontrola?
5. Co rozumime pod pojmem controlling?

6. Jaké mohou byt sledované odchylky?

7

. Pouziva se controlling ve vlastnickém fizeni?
10



8. Lze pouzit misto slova controlling slovo kontrola?
9. Kdo byl prikopnikem controllingu v Cechach?

10. Kdy u nas nastava hlavni rozvoj controllingu?

Zajimavosti z dané problematiky
http://www.analyzujaproved.cz/ApRSS.aspx?rid=98672&app=Main&grp=Content&mod=
ContentPortal&sta=ArticleDetail &pst=ArticleDetail&p1=0ID_INT_536&p2=RoundPanel
_BOOL_True&acode=24613c5f90a0d575814cff323d94ebf0  (pojednava o  vyvoji
controllingu (americkd, némecka koncepce), smyslu a funkcich. Ukazuje vyhody a
nevyhody, schéma)

https://modernirizeni.ihned.cz/c1-22611300-moderni-controlling  (¢lanek pojednava o

modernim Controllingu a jeho sou¢asnych trendech)

Odkaz na praktickou ¢ast

3.1 Controlling strategickych cilt

3.2 Controlling operativnich cilt

3.9 Marketingovy controlling — souvisly ptiklad

3.10 Inovacni controlling — souvisly piiklad
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2.2 Controlling versus ucetnictvi

Klicova slova
controlling, manazerské ucetnictvi, ¢innost podniku, univerzalni jednotka, finanéni

controlling

Cile kapitoly
Cilem kapitoly je pochopeni rozdilu mezi controllingem a ucetnictvim a tvod do

manazerského ucetnictvi.

Vystupy z uceni
» 141 umi popsat veskerou cinnost podniku v podobé univerzalni jednotky —

Vv penézich, aplikuje finan¢ni controlling v podniku

Abstrakt

Za controlling nemtiizeme povazovat ucetnictvi a uz vibec ne reporting. Controlling ziskava
informace ze vSech ostatnich urovni podniku — od skladnikti az po management, které pak
analyzuje a vyhodnocuje. Vysledkem je celkovy piehled o tom, kde vznikaji naklady.
Hlavnim pfinosem controllingu oproti klasickému ucetnictvi je tedy to, ze se diva nejen do
minulosti, ale zejména do budoucnosti.

Navic je mezi dokonce controllingem a manazerskym ucetnictvim uréitd nesourodost.
Zatimco controlling jako metoda fizeni integruje Givahy o koordinaci vSech funkci systému
fizeni, manazerské t€etnictvi je "pouhym" informacnim nastrojem systému fizeni. Z tohoto
hlediska je zfejmé, Ze porovnani je mozné jen mezi manazerskym ucetnictvim a
informacnimi nastroji controllingu.

Manazerské Gcetnictvi se také opird jen o hodnotové charakteristiky (i kdyz v kratkodobém
fizeni je Uzce spojeno s naturdlnimi veli¢inami), controlling vyuziva ve velké mire také
nepenézni informace.

Rozhodovaci proces manaZerského ucetnictvi lze délit do n¢kolika fazi, obvykle se uvadeji
tfti hlavni fadze. V prvni fazi se nakladové ucetnictvi zamétfuje na zjisténi skutecnych
vynalozenych nékladli a realizovanych vynosi a to pfedevSim podle jejich vztahu
k prodanym finalnim vykontm, déale k procesim, a ¢innostem v utvarech. V druhé faze se
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nabizi moznost sledované veli¢iny porovnat s zddoucim (plénovanym, rozpoctovym,
kalkulovanym) stavem a pfipravit tak podklady pro kratkodobé a stiednédobé fizeni pomoci
odchylek. Ve tfeti fazi se pozornost zaméfuje hlavné na rozsifeni skaly poskytovanych
informaci o takové informaci, které umoznuji vyhodnocovat riizné varianty budouciho
vyvoje a rozvoje firmy. Prave tato faze se historicky oznacuje jako prortustani nakladového
ucetnictvi do manazerského.

Zjednodusen¢ se da fici, ze informace manazerského ucetnictvi, ur¢ené pro potieby fizeni,
jsou pokryté dvéma zaméfenimi controllingu, a to zejména tzv. ndkladovym controllingem,
ktery se primarné¢ zamétuje na fizené faktory, tedy takové faktory, které ovliviiuji vysku
zisku firmy, a tim pfirozen¢ také jeji ndklady a vynosy, a déle jsou pokryty tzv. finanénim
controllingem, ktery je zaméteny hlavné na fizeni financi a kapitalové struktury firmy a na

fizeni jejich penéznich tokd.

Studijni literatura

Povinna literatura

ESCHENBACH, R. a H. SILLER, 2012. Profesiondalni controlling — koncepce a ndstroje.
[s. I.]: Wolters Kluwer. ISBN 978-80-7357-918-0. (kapitola 3.4.1)

VOCHOZKA, M., M. PSARSKA, V. STEHEL a P. ROUSEK, 2016. Controlling. 2. vyd.
Ceské Budgjovice: Vysoka $kola technicka a ekonomicka v Ceskych Bud&jovicich. ISBN
978-80-7468-110-3. (s. 11-14)

Kontrolni otazky
1. Je tGcetnictvi soucasti controllingu?
Co je manazerské ucetnictvi?
Na jaké druhy se déli controlling?
Co je nakladovy controlling?
Co je finan¢ni controlling?
Na kolik fazi se déli rozhodovaci proces manazerského ucetnictvi?
Jaka je prvni faze rozhodovaciho procesu manazerského ucetnictvi?

Jaka je druha faze rozhodovaciho procesu manazerského ucetnictvi?

© © N o g bk~ w DN

Jaka je tteti faze rozhodovaciho procesu manazerského ucéetnictvi?

10. Jakou fazi charakterizuje prortstani nakladového ucetnictvi do manazerského?
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Zajimavosti z dané problematiky
http://www.padia.cz/cz/blog-kategorie/controlling/101-controlling-nebo-manazerske-
ucetnictvi (¢lanek pojednava o rozdilech controllingu a manazerského ucetnictvi. Pro¢ je
dobré manazerské ucetnictvi vyuZzivat)

https://www.vse.cz/cfuc/361 (¢lanek vyzdvihuje rozdily v terminech manazerské ucetnictvi

a controlling v riznych zemich)

Odkaz na praktickou ¢ast

3.1 Controlling strategickych cilti podniku
3.2 Controlling operativnich cilt podniku

3.11 Finanéni controlling v organizaci
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2.3 Pracovni postupy a metody v controllingu

Kli¢ova slova
pracovni postupy, metody v controllingu, ucetnictvi, ¢innost podniku, univerzalni jednotka,

finanéni controlling

Cile kapitoly
Cilem kapitoly je vysvétleni pracovnich postupti a metod pouzivanych v controllingu, a

¢innosti podniku.

Vystupy z uceni
» 14.1 umi popsat veSkerou cinnost podniku v podobé univerzalni jednotky —

Vv penézich, aplikuje finan¢ni controlling v podniku

Abstrakt

Podniky se skladaji z niz§ich ucelenych jednotek, neboli systémd, které jsou spolu vzajemné
propojené a jsou také na sob¢ zavislé. Piikladem muze byt vyrobni podnik, ve kterém je jeho
vyrobni ¢ast zavisla na nakoupeném a véas dodaném materialu, tedy na logistice, a material,
ktery je nakoupeny, je potiebny v pozadované kvalité za dohodnutou cenu, coz zajist'uje
nakupni odd¢€leni. Ve vyrobé se vétSinou veskery materidl nespotiebuje, a aby se vyroba
v disledku velkého mnozstvi kovového odpadu nepiedrazila, bud’ se zbytek proda a
obdrzené finan¢ni prostfedky se vrati do podnikovych financi, nebo se uskladni, pokud se
ocekava dalsi stejna zakazka. Na tomto piikladu je ukédzano, Ze dil¢i systémy podniku museji
ptispivat K plnéni cili celého systému na vSech jeho tGrovnich (maximalizace zisku, nartst
trzni hodnoty podniku, zvyseni podilu na trhu atd.).

Moderni podnik mizeme tedy chapat jako otevieny systém, ktery je tUzce propojen
vymeénnymi procesy se svym okolim, produktivni, socidlni systém, ve kterém plisobi lidé,
ktefi svoji naplni prace napomahaji plnéni vnitropodnikovych cilli, a svoji interakci
vytvareji vnitropodnikové klima a atmosféru, adaptivni systém, ktery ma schopnost rozvijet
podnik k optimalizaci, hospodarsky samostatné ptsobici systém, ktery svym hospodaienim
musi pokryvat svoje vzniklé ndklady, komplexni systém, ve kterém existuji rizné mezilidské
vztahy, procesy a systém prace mezi jednotlivymi odd€lenimi, dynamicky systém, ktery
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sleduje nové trendy, piizpisobuje se vyvoji na trhu nebo se ho snazi predbéhnout (vyzkum,
vyvoj, pouziti nejmodernéjsich technologii), multifunkéni systém, ktery musi plnit kromé
dosahovani zisku mnoho dalsich funkci pro konkrétni zdjmové skupiny (investofi).

Jednou z hlavnich funkci controllingu z pohledu procesniho fizeni je koordinace na vSech
urovnich podnikového fizeni. Existuji tfi hlavni urovné podnikového fizeni. Prvni je
normativni fizeni je nejvyssi z téchto urovni nebot” urcuje smysl existence podniku, stanovi
jeho zédkladni hodnoty a vizi). Druhou trovni fizeni je strategicka uroven fizeni, ktera je nize
polozena v hierarchii a vénuje se planovani a tvorbé strategie. Jak z nazvu vyplyva, je silné
zamé&fena na budoucnost, strategii budouciho vyvoje. Strategické ndstroje se pouZivaji
piredevsim ke stanovovani a zlepSovani budoucich Sanci a k pfedchazeni potencionalnich
rizik podnikatelské ¢innosti. MuzZe jit o vyvoj novych vyrobku a sluzeb, vystavba kapacit,
pouziti novych technologii, otevirani novych trhii, ziskavani trznich podild a mnohé jiné.
Posledni, tfeti, urovni je tzv. iroven operativni, kde se vytvareji dil¢i plany a rozpocty pii
vyuziti stdvajiciho potencidlu podniku). Operativni nastroje pomadhaji feSit aktudlni
problémy, zvySovat rentabilitu, zajistit likviditu ¢i zvysit hospodarnost.

Témito tfemi trovnémi se budou postupné zabyvat podrobnéji dalsi kapitoly.

Studijni literatura

Povinna literatura

ESCHENBACH, R. a H. SILLER, 2012. Profesiondalni controlling — koncepce a ndstroje.
[s. I.]: Wolters Kluwer. ISBN 978-80-7357-918-0. (kapitola 3.3)

VOCHOZKA, M., M. PSARSKA, V. STEHEL a P. ROUSEK, 2016. Controlling. 2. vyd.
Ceské Budgjovice: Vysoka $kola technicka a ekonomicka v Ceskych Budg&jovicich. ISBN
978-80-7468-110-3. (s. 17-20)

Kontrolni otazky
1. Z ¢eho se sklada podnik?
. Jakeé jsou dil¢i subsystémy podniku?

. Je podnik uzavieny nebo otevieny systém?

2

3

4. Je podnik dynamicky systém a proc?

5. Je podnik multifunkéni systém a proc?

6. Je podnik samostatné hospodafici systém a pro¢?
7

. Kolik je urovni procesniho tizeni?
16



8. Definujte pojem proces.
9. Definujte pojem procesni piistup.

10. Definujte pojem fizeni procesd.

Zajimavosti z dané problematiky
https://managementmania.com/cs/business-process-podnikovy-proces  (text  vysvétluje
pojem podnikovy proces, rozdéluje procesy v organizaci a definuje, jaké jsou zakladni

pfistupy)
https://is.mendelu.cz/eknihovna/opory/zobraz_cast.pl?cast=72940 (Clanek definuje a

zobrazuje subsystémové vymezeni podniku)
Odkaz na praktickou ¢ast

3.1 Controlling strategickych cilii podniku

3.2 Controlling operativnich cilt podniku
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2.4 Controlling normativnich cilit

Kli¢ova slova

normativni cile, controlling normativnich cilt, podnikové fizeni, irovné€ podnikového fizeni

Cile kapitoly
Cilem kapitoly bliz§i seznameni se s controllingem normativnich cild, ktery je nejvyssi

urovni podnikového fizeni.

Vystupy z uceni

» 14.10 rozumi controllingu normativnich cilii podniku

Abstrakt

Jak bylo zminéné v ptfedchozi kapitole, existuji tfi hlavni Grovné podnikového fizeni.
Normativni Uroven fizeni je nejvyssi ztéchto Urovni, protoze urCuje smysl existence
podniku, stanovi jeho zakladni hodnoty a vizi. Na této Grovni fizeni se rozliSuji predevSim
tyto hlavni pojmy: vize, mise a strategie. Vize se ptd na to, kam podnik smétuje, kam se ma
z pohledu dlouhodobého fizeni rozvijet. Mise odpovida na otazku zaméru, tedy na otazku
smyslu budouci existence podniku. Strategie se zabyva zplsobem budouciho rozvoje a
nastroji, jakymi se ma vize realizovat.

Normativni management je tedy obzvlast zaméfeny na vize, vytvari katalog hodnot (charta
hodnot, eticky kodex), reguluje chovani, poskytuje smérnice, vS§eobecné navody, stanovuje
mise, nebo podnikovou filozofii ¢i vzor. Normativni cile zptesnuji cilové oblasti, ve kterych
budou uskutecnovany vize, mise a strategie uskutecnovany.

Normativni controlling vyuziva rizné metody, naptiklad metodu moderovani, brainstorming
¢i brainwritting. Vhodnost metody se odviji od konkrétniho cile. Normativni controlling se
zamé&fuje na pravidelné kontroly skutecné zaZzitych hodnot, norem, a vzort, které jsou
konfrontovany s hodnotami pozadovanymi vedenim.

Na zavér této podkapitoly vSak nutno podotknout, Ze normativni controlling je u mnoha
autorti povazovan za soucast strategického controllingu a Casto je toto rozdéleni na tzv.

normativni controlling a strategicky controlling dané do pozadi.
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Studijni literatura

Povinna literatura

ESCHENBACH, R. a H. SILLER, 2012. Profesionalni controlling — koncepce a nastroje.
[s. I.]: Wolters Kluwer. ISBN 978-80-7357-918-0. (kapitola 4)

VOCHOZKA, M., M. PSARSKA, V. STEHEL a P. ROUSEK, 2016. Controlling. 2. vyd.
Ceské Budgjovice: Vysoké $kola technicka a ekonomicka v Ceskych Bud&jovicich. ISBN
978-80-7468-110-3. (s. 20-21)

Kontrolni otazky
1. Kolik existuje urovni podnikového fizeni?
Je normativni fizeni nejvyssi z téchto urovni?
Jaké jsou konkrétni zakladni ukoly?
K ¢emu slouzi normativni cile?
Definujte pojmy vize, mise a strategie.
Co je podstatou normativniho controllingu?
Na co je predevsim controlling zaméteny?

Jaké metody vyuZziva normativni controlling?

© 0o N o O bk~ w DN

Od ¢eho se odviji volba dané metody?

10. Je normativni controlling vzdy specifikovany?

Zajimavosti z dané problematiky

https://managementmania.com/cs/brainstorming (¢lanek vysvétluje techniku brainstorming)
http://www.manazerskyinstitut.cz/sluzby-a-reference/slovnik-manazerskych-
pojmu/strategicke-analyzy-a-strategie/brainwriting/ (¢lanek  vysvétluje techniku

brainwritting)

Odkaz na praktickou ¢ast

3.1 Controlling strategickych cilti podniku
3.2 Controlling operativnich cilt podniku

3.4 Controlling fizeni lidskych zdroji — souvisly ptiklad
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2.5 Controlling strategickych cilii podniku (hodnota
podniku)

Kli¢ova slova

strategické cile, controlling strategickych cilii, podnikové fizeni, arovné podnikového fizeni

Cile kapitoly
Cilem kapitoly blizs§i seznameni se s controllingem strategickych cilti podniku, ktery je druhy

nejvyssi urovni podnikového fizeni.

Vystupy z uceni

» 14.11 rozumi controllingu strategickych cilti podniku

Abstrakt

Strategicka troven podnikového fizeni je nize polozena v hierarchii urovni podnikového
fizeni, tedy za normativni Urovni, a vénuje se planovani a tvorb¢ strategie. JeSté niz se
v hierarchii fizeni nachazi operativni iroven, na které vznikaji dil¢i plany a rozpocty pfi
vyuZiti existujiciho potencialu spéchu podniku

Strategicky controlling Ize ma tfi hlavni ukoly - analyzovat vychozi situaci, rozlisit
strategické obchodni jednotky (podle trhii a vyrobki) a vyhodnotit strategie a navrhy
opatieni (nebo tyto revidovat).

Strategicky controlling tedy analyzuje silné a slabé stranky potencionélu podniku, pfileZitosti
¢irizik okoli, kontroluje, zda je dosavadni zvolena strategie vhodnd, vytvari systém vcasného
varovani, piipravuje rozpracovani strategii, pfipravuje fidici a regulacni opatieni pii
odchylkach, realizuje vypracovanych strategii v operativnich opatifenich nebo podporuje
rozvoj strategickych podnikovych cilt.

Celkové je tedy ulohou controllera podpora managementu v péti fazich strategického
managementu (analyza okoli a podniku, vyvoj strategie, strategické hodnoceni a strategické
planovani, realizace strategie, kontrola strategie).

Jako nastroje strategicky controlling vyuZzivd odvétvovou analyzu, analyzu potencidlu a

analyzu portfolia. Nicméné neexistuje néjaky presny vycet téchto nastrojii ani neexistuje v
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soucasnosti teoreticka shoda o tom, jaké jsou typické metody strategického controllingu.
Volba metod, které odpovida predevsim aktualnim a specifickym potifebam a pozadavkam.
Je samoziejmé, ze zakladem strategického controllingu je strategicky, ktery slouzi k udrzeni
dlouhodobé¢ stability firmy a strategické cile, které jsou vyhodnocovany piedevSim na
zéklad¢ kvalitativnich parametra (napf. tvorba pfidané hodnoty) a z ¢asti diky kvantitativnim
parametrim.

Dalsim dulezitou skutec¢nosti je fakt, Ze strategie a naklady jsou tzce propojeny. Nakladovy
management ma za cil nakladovou optimalizaci. Controlling pak ma svym odbornym know-
how management podporovat. Strategicky nakladovy controlling vyuziva metod jako Target
Costing (kalkulace cilovych nakladt, Life Cycle Costing (Castka naklad musi byt
minimalizovana v celém zivotnim), management nepiimych nakladi (SniZzeni nepiimych
nakladi nebo odbourani necilovych), Benchmark Costing (porovnavani nakladiu fetézce
tvorby piidané hodnoty s nejlepsimi podniky) nebo Kaizen Costing (denni nakladovy
management).

Proces nadkladového ucetnictvi nasledné probihd v téchto zékladnich krocich: 1. analyza
vykont a procesi, 2. ptifazeni nakladl k procestim, 3. ur€eni stimulatorti naklada, 4. zjisténi

rozsahu procest, 5. zji$téni procesnich nakladi, 6. kalkulace procesnich nékladu.

Studijni literatura

Povinna literatura

ESCHENBACH, R. a H. SILLER, 2012. Profesionalni controlling — koncepce a nastroje.
[s. I.]: Wolters Kluwer. ISBN 978-80-7357-918-0. (kapitola 5)

VOCHOZKA, M., M. PSARSKA, V. STEHEL a P. ROUSEK, 2016. Controlling. 2. vyd.
Ceské Budgjovice: Vysoka $kola technicka a ekonomicka v Ceskych Bud&jovicich. ISBN
978-80-7468-110-3. (s. 25-29)

Kontrolni otazky
1. Co jsou strategické cile podniku?
Je strategické fizeni nejvyssi tirovni?
Jaké jsou konkrétni zakladni ukoly strategického controllingu?
K ¢emu slouzi strategické cile?

Co je podstatou strategického controllingu?
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Co ukolem controllera?
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7. Nato je predevsim strategicky controlling zaméieny?
8. Jaké metody vyuziva strategicky controlling?
9. Od ¢eho se odviji volba dané metody?

10. V jakych krocich probiha proces nakladového ucetnictvi?

Zajimavosti z dané problematiky

https://www.systemonline.cz/clanky/strategicke-rizeni.htm (¢lanek zahrnuje i obecné
vysvétleni strategického controllingu)
http://www.referaty10.com/referat/Ekonomie/6/tema-6-45-Ekonomie.php (obsahem ¢lanku

je vysvétleni strategického controllingu, srovnani strategického a operativniho controllingu)

Odkaz na praktickou ¢ast

3.1 Controlling strategickych cilii podniku
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2.6 Controlling operativnich cilii

Kli¢ova slova

operativni cile, operativni cile podniku, controlling operativnich cilti, podnikové fizeni

Cile kapitoly
Cilem kapitoly bliz§i sezndmeni se s controllingem operativnich cilti podniku, ktery je na

nejnizsi trovni podnikového fizeni.

Vystupy z uceni

» 14.12 rozumi controllingu operativnich cili podniku

Abstrakt

Controlling operativnich cilii je zaméfen na operativni plany, jejichz horizont je obvykle 1-
2 roky a orientuje se na operativni planovani, kontrolu a vyhodnocovani ukazateld finan¢ni
analyzy. Financni analyza je zalozena na kratkodobych planech vynost a nakladd, ptijmt a
vydajii ¢i polozek rozvahy a nej€astéji je vyhodnocovdna na zéklad¢ kvantitativnich
parametrtl.

zaklad¢é informaci a nasledné formulace celkového systému fizeni zisku. Pokud jsou dobie
definované operativni nastroje, je management podniku schopny piijmout lepsi opatieni a
prioritné neztraci z o¢i stanovené kratkodobé cile.

Operativni controlling tedy hlavné zpracovava interni a externi informace ziskané jako
podklad pro kratkodobé planovani a pro celkové vnitropodnikové planovani. Operativni
controlling

porovnava pozadovany a skuteCny stav. Mezi operativni cile fizeni patii zajisténi
planovanych ucinki pouzité strategie a dosazeni strategickych cild, dosazeni planované
rentability, produktivity a hospodarnosti, zajisténi likvidity potfebné k trvale udrZitelné
existenci podniku.

Rentabilita podniku popisuje pomér mezi ispéchem resp. vysledkem a pouzitymi hodnotami,
jako je obrat, primérné vazany majetek nebo vlastni kapital. Rentabilita je podporovana
vyuzivanim defenzivniho prostoru k jednani a zvySenim produktivity a hospodarnosti.
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Produktivita je pomér mezi vystupem a vstupem vyrobnich faktort (v mérnych jednotkach).
Meéfeni produktivity je vlastné méfeni technického vykonu. Produktivita prace se méfi jako
mnozstvi realizovanych vykonii v poméru k poctu pracovnikll vyuzitych pro tuto ¢innost.
Produktivita pouzitého materidlu se méfi jako pomér mezi poctem vyrobenych vyrobki a
pouzitymi surovinami.

Hospodarnost je hodnotovy pomér vystupu ke vstupu (tzv. Hodnotova produktivita)
ptipadné se chape jako métitko ucinnosti mezi skutecnymi a planovanymi naklady pripadné
vydaji. Hospodarnost ale nevypovidd o situaci podniku na trhu, ale je jen vyjadfenim
Setrnosti, se kterou podnik vytvaii vykony a zda tak ¢ini podle potieby.

Vychozi body pfipadné parametry tvorby pro management na operativni Grovni jsou
predevsim tyto hodnoty ptipadné veli¢iny: obrat, zisk, variabilni naklady, hrubé rozpéti jako
rozdil mezi Cistym ziskem a variabilnimi naklady na strané jedné a pripadné jako Castka ze

zisku a fixnich nakladu na strané druhé.

Studijni literatura

Povinna literatura

ESCHENBACH, R. a H. SILLER, 2012. Profesionalni controlling — koncepce a nastroje.
[s. I.]: Wolters Kluwer. ISBN 978-80-7357-918-0. (kapitola 6)

VOCHOZKA, M., M. PSARSKA, V. STEHEL a P. ROUSEK, 2016. Controlling. 2. vyd.
Ceské Budgjovice: Vysoka $kola technicka a ekonomicka v Ceskych Bud&jovicich. ISBN
978-80-7468-110-3. (kapitola 2.3)

Kontrolni otazky
1. Co jsou operativni cile podniku?
Je operativni fizeni nejvyssi tirovni?
Jaké jsou konkrétni zakladni tikoly operativni controllingu?
K ¢emu slouzi operativni cile?
Co je podstatou operativni controllingu?
Na to je pfedevsim operativni controlling zaméteny?
Jaké metody vyuziva operativni controlling?

Od ¢eho se odviji volba dané¢ metody?
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V jakych krocich probihé proces ndkladového ucetnictvi?

10. Jak se vypocita hrubé rozpéti?
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Zajimavosti z dané problematiky
http://logistika-cz.studentske.cz/2008/10/strategick-controlling.html  (Struéné vymezeni
operativniho controllingu)
http://referaty.hladas.sk/referat.php/strategicky-a-operatlvny-controlling/26/18785 (¢lanek
zahrnuje vysvétleni rozdilu mezi operativnim a strategickym controllingem a popisuje tlohy

a nastroje operativniho controllingu)

Odkaz na praktickou ¢ast
3.2 Controlling operativnich cilt podniku

3.9 Marketingovy controlling — souvisly ptiklad
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2.7 Organizace controllingu

Kli¢ova slova

organizace controllingu, centralni controlling, decentralni controlling

Cile kapitoly
Cilem kapitoly blizsi seznameni se s organizaci controllingu, porozumeéni procestim fizeni a
controllingu v podniku, a tim, co mizeme ocekavat od centralniho a decentralniho

controllingu.

Vystupy z uceni
» 14.13 chape organizaci controllingu v podniku

Abstrakt

Controlling se €¢leni na n€kolik Grovni. Je tedy subsystémem podporujicim management
podniku. ProtoZe rozliSujeme vice Grovni managementu, rozliSujeme podobné controlling
centrdlni a decentralni.

Centralni controlling pfipravuje podklady pro management celého podniku. Spada pod néj
koordinace planovani, celkové finan¢ni planovani, fizeni investic, analyzy a prognézy
hospodatského vysledku, reporting, vykaznictvi, smérnice, metody a celkové systémy.
Decentralni controlling je soucasti jednotlivych oddéleni. DéEli se na vyvoj (investicni
propocty, ocenéni alternativ, analyza nakladu, Target Costing), ndkup (vykonnost ndkupu,
rozhodnuti Make or Bay, analyza ndkupnich cen, vybér dodavatelll), vyroba (analyza
hloubky vyroby, planovani kapacit, investi¢ni planovani, porovnani nakladl), prodej
(vykonnost prodeje, podpora cenotvorby, analyza prodejniho mixu, analyza podpory
prodeje)

Hlavni funkce controllingu z pohledu procesniho fizeni je koordinace na vSech rovnich
podnikového fizeni. Pfitom se rozliSuji tfi hlavni Grovné podnikového fizeni: normativni (je
nejvyssi trovni nebot urcuje smysl existence podniku, jeho zadkladni hodnoty a vizi),
strategické (planovani a tvorba strategie, zamétfené na budoucnost) a operativni (Groven

dil¢ich plant a rozpocti podniku). Od téchto tii urovni se odvijeji konkrétni cile, pouzivané
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nastroje a dva zakladni typy controllingu (strategicky a operativni), které pouzivaji razné
nastroje na podporu fizeni podniku.

Strategické nastroje slouzi ke stanovovani a zlepsovani budoucich $anci a rizik podniku. Ke
strategickym cilim patii vyvoj novych vyrobki a sluzeb, vystavba kapacit, pouziti novych
technologii, otevirani novych trhii, ziskdvani trznich podil a jiné.

Operativni nastroje slouzi k uréovani a sledovani soucasné situace a feSeni soucasnych
problémti, predev§im zvySovani rentability, zajisténi likvidity, zvySovani hospodarnosti a
navozeni atmosféry zlepSovani procesti.

Navozeni atmosféry zlepSovani procest je proces, ktery znamena trvalou ¢innost, hlavné
zamétenou na hospodarné realizovani procest (plné vyuZiti vstupd, odstranéni ztrat, zvyseni
produktivity, zvySeni pfidané hodnoty), kvalitu vystupt, zkracovani terminti a realizaci
procesu Nebo zaméteni se na zvyseni bezpeénosti pii praci.

Ekonomicky pohled na pfidanou hodnotu vyplyva z Gcetnictvi. Procesni pohled na pfidanou
hodnotu vychazi z priority orientace na zakaznika, znalosti jeho potieb a jejich promitnuti
do vSech procest, které se na tvorbé produktu podileji. Controller se ptd, jak dana hodnota
piidava hodnotu pro zakaznika a jaky je ptirastek uzitku v porovnani s naklady na jeho

dosazeni.

Studijni literatura

Povinna literatura

ESCHENBACH, R. a H. SILLER, 2012. Profesionalni controlling — koncepce a nastroje.
[s. I.]: Wolters Kluwer. ISBN 978-80-7357-918-0. (kapitola 8)

VOCHOZKA, M., M. PSARSKA, V. STEHEL a P. ROUSEK, 2016. Controlling. 2. vyd.
Ceské Budgjovice: Vysoka $kola technicka a ekonomicka v Ceskych Bud&jovicich. ISBN
978-80-7468-110-3. (kapitola 1.2.3)

Kontrolni otazky
1. Jaké je ¢lenéni controllingu?
Co je centralni controlling?
Co je decentralni controlling?

2
3
4. Jaké jsou hlavni funkce controllingu z pohledu procesniho fizeni?
5. Jakeé jsou hlavni tarovné podnikového fizeni?

6

K ¢emu slouzi strategické nastroje?
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7. K ¢emu slouzi operativni néstroje?
8. Popiste proces navozeni atmosféry zlepSovani.
9. Popiste procesni pohled na pridanou hodnotu.

10. Popiste strategicky a operativni controlling.

Zajimavosti z dané problematiky

http://www.prinke.cz/strategicky-controlling (text vysvétluje pojem strategicky controlling)
Odkaz na praktickou ¢ast

3.1 Controlling strategickych cilii podniku

3.2 Controlling operativnich cilii podniku
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2.8 Investicni controlling

Kli¢ova slova

investi¢ni controlling, aplikace, nakladové ucetnictvi a fizeni nakladt

Cile kapitoly
Cilem kapitoly je pochopeni ndkladovému ucetnictvi a fizeni nakladti a znalost investi¢nich

propoctil a souvislosti pfi pofizeni majetku.

Vystupy z uceni

» 14.2 aplikuje investi¢ni controlling

Abstrakt

v Vv

investi¢ni planovani, které musi byt v souladu s ostatnimi dil¢imi plany v podniku.
Investi¢ni planovani zavisi na planu odbytu vyroby a financi. Jednotlivé investice museji byt
v dostatecné mife profinancované. Jednotlivé investice jsou chapany jako ¢ast kapitalovych
vydajii, jejichz pfeména na budouci penéZni piijmy ma delSi ¢asovy horizont. VéEtSinou se
¢leni do hmotného nehmotného a finan¢niho majetku.
Investi¢ni projekty nebo rozhodnuti jsou zkoumdny pomoci metod investi¢nich propocti.
Musi se brat v tvahu vSechny dostupné informace kvantitativniho a kvalitativniho
charakteru.
Statické postupy vypoctu investic jsou pouzivany hlavné malymi a stfednimi podniky.
Vychazeji z praimérnych hodnot, které se vztahuji na jedno obdobi uzite¢nosti. Oproti
dynamickym postuptim nezohlediiuji ¢asovy faktor, nepfihlizi se k tomu, v jakych ¢asovych
usecich vnikaji vynosy z obratu a naklady, pfijmy a vydaje. Nejpouzivangjsi jsou metody
srovnani nakladd, srovnani zisku, vypocet rentability a vypocty doby thrady.
Simulaéni modely jsou velmi teoretické a U menSich a sttednich podnikil se nepouZzivaji.
Srovnavaci propoéty nakladt se uzivaji tehdy, jde-li o posouzeni obnovovacich a
modernizacnich investic. Porovnavaji se primérné naklady v obdobi bud’ na kus, nebo za
urcity ¢as. K porovnavani dochézi za ptedpokladu stejnych kvantitativnich a kvalitativnich
vykonii.
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Pti nakladech na investici se rozliSuji kapitdlové naklady (kalkulacni odpisy a troky) a
provozni néklady (vyrobni material, mzdové naklady, tidrzba, ndklady na odpisy vyrobnich
budov a zatizeni, elektricka energie, pojisténi). Cilem srovnavani je maximalizace zisku.
Vypocet rentability nasleduje po srovnani a vypoétu zisku a vypovida o relativni vyhodnosti
investi¢niho objektu ve srovnani s jinou alternativou. Investice je povazovana za vyhodnou
pokud rentabilita piekracuje nejmensi planované zaroceni vlozeného kapitalu.

Dynamické metody investi¢nich propocta pocitaji s pfijmy a vydaji v jednotlivych obdobich
doby uzite¢nosti prostiednictvim finan¢né-matematickych metod. Je tieba brat v tivahu i
rizika. Mezi tyto metody patii metoda Cisté soucasné hodnoty, metoda vnitini irokové miry,
a metoda anuit.

Metoda cCisté soucasné hodnoty je zalozena na kritériu posuzovani investi¢nich objektd - na
soucasné hodnoté. Ta mize byt také vypoctena z navratnosti. Navratnost na obdobi je rozdil
pfijmu a vydaji za obdobi. Od souhrnu vSech odiro¢enych hodnot navratnosti se pak odecita
vydej na investici. Investice se realizuje, pokud je €ista souc¢asna hodnota pozitivni nebo
alespoil rovna nule. Metoda anuit je jednou z variant ¢isté soucasné hodnoty, kde se Cista

soucasna hodnota pfepocita na stejn¢ velké ro¢ni platby.

Studijni literatura

Povinna literatura

ESCHENBACH, R. a H. SILLER, 2012. Profesionalni controlling — koncepce a nastroje.
[s. I.]: Wolters Kluwer. ISBN 978-80-7357-918-0. (kapitola 6.5.3)

VOCHOZKA, M., M. PSARSKA, V. STEHEL a P. ROUSEK, 2016. Controlling. 2. vyd.
Ceské Budgjovice: Vysoka $kola technicka a ekonomicka v Ceskych Budéjovicich. ISBN
978-80-7468-110-3. (kapitola 8.3.4)

Kontrolni otazky
1. Co je investi¢ni planovani?
2. Na ¢em zavisi investi¢ni planovani?
3. Jaké postupy vypoctu investic jsou pouzivany hlavné malymi a stfednimi
podniky?
4. Proc¢ se nepouzivaji Simula¢ni modely u menSich a stiednich podnika?
5. Kdy se pouzivaji srovnavaci propocty naklada?

6. Jaké naklady se rozliSuji v nakladech na investici?
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7. O cem vypovida vypocet rentability?
8. Jak funguji dynamické metody investi¢nich propocti?
9. Co je metoda Cisté soucasné hodnoty?

10. Co je metoda anuit?

Zajimavosti z dané problematiky

http://ekonomie-otazky.studentske.cz/2009/02/planovani-investic.html (¢lanek poukazuje
na planovani investic)
http://www.businessinfo.cz/cs/clanky/investice-a-jejich-efektivita-2844.html (text popisuje

zakladni metody hodnoceni podnikovych investic, zobrazuje jednotlivé ptiklady)

Odkaz na praktickou ¢ast

3.3 Investi¢ni controlling — souvisly piiklad
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2.9 Controlling Fizeni lidskych zdrojit

Kli¢ova slova

lidské zdroje, fizeni, controlling fizeni lidskych zdrojt, personalni controlling, personalni

management, fizeni produktivity prace

Cile kapitoly
Cilem kapitoly je objasnéni vyznamu zakladnich pojml persondlniho managementu
a controllingu fizeni lidskych zdroj, porozuméni cilim a nastrojim controllingu fizeni

lidskych zdrojt.

Vystupy z uceni
» 14.3 aplikuje controlling fizeni lidskych zdroju

Abstrakt

Zakladni podminkou pro Uspésné fungovani kazdé organizace je efektivni vyuZiti lidského
potencialu s ohledem na vyssi efektivnost a konkurenceschopnost podniku. Proto je oblast
persondlniho managementu a controllingu nesmirné dilezitd. Budovani controllingu v
podniku je ale dlouhodobym procesem. Personalni controlling je neodmyslitelnou soucasti
fizeni podniku hlavné tim, zZe v rdmci vybranych personalnich ukazatelti nachazi silné a slaba
mista v oblasti fizeni lidskych zdrojt.

Rizeni lidi je mozné charakterizovat jako organizovani procesti zmén ve struktufe a kvalité
lidi v souladu s potfebami podniku, jeho vnitinimi vyvojovymi zaméry a vytvafenim a
rozvojem

personalni organizace jako celku. Cilem je vybér vhodného pracovnika se spravnou naplni
prace s moznosti rozvijeni a s motivaci na udrzeni produktivity. Toto zahrnuje vSechny faze
zaméstnaneckého cyklu (nabor, vybér, uvedeni, vzdélani, osobni ohodnoceni, odménovanti,
disciplinu, planovani kariéry, povyseni, ukonceni, a opétovny nabor).

Personalni management dava praktické navody na vedeni lidi na mikrotrovni, tj. vedeni
skupin, tymt, lidi jako jednotlivct. Lidsky kapital je pak podle ekonomické teorie souhrn
schopnosti a védomosti, kterymi lidé disponuji. RozliSujeme dva zakladni typy - specificky
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lidsky kapital, ktery je vyuzitelny jen v konkrétnim podniku a dale vSeobecny lidsky kapital,
ktery nachazi vyuziti ve vice druzich zaméstnani.

Investice do lidského kapitalu jsou chapany jako vynalozené nédklady, které pfinesou uzitek
na zaklad¢ predpokladanych vydaji. Bazi tvoii teorie poptavky po vzdélani, kvalifikaci,
odbornosti a zkusenosti.

Personalni controlling monitoruje a vyhodnocuje kratkodobé a dlouhodobé cile podniku
bezprostitedné spojené nebo ovlivnéné fizenim lidskych zdroji. Nejvétsi konkurenéni
vyhodou malych a stiednich podnikil jsou pravé fungujici tymy. Ulohou controllingu je
vyhodnocovat jejich pfinos a vykonnost.

Persondlni controlling v uz$im smyslu ma kvantitativni a operativni charakter a hodnoti
ucinnost a vystupy personalnich procesti. V sirSim smyslu sleduje i1 kvalitu fizeni lidskych
zdrojt, jeho postupi a nastroju.

K métfeni vyuzivd persondlni controlling rtizné meéfici veli€iny, jako strukturovéni a
sumarizaci lidskych zdrojli, transparentnost personalnich procesti, hospodarnost a
automatizaci.

Personalni controlling se tedy snazi o ¢innosti jako identifikace toho, jaké personalni
ukazatele jsou v podnikovém déni kliové, zabezpeceni benchmarkingu pro identifikaci

slabych mist, ndvrh néstrojt, jak je sledovat a méfit, a definice navrhl na napravna opatieni.

Studijni literatura

Povinna literatura

VOCHOZKA, M., M. PSARSKA, V. STEHEL a P. ROUSEK, 2016. Controlling. 2. vyd.
Ceské Budgjovice: Vysoka $kola technicka a ekonomicka v Ceskych Budgjovicich. ISBN
978-80-7468-110-3. (kapitola 10.3.1)

Kontrolni otazky
1. Co jsou lidské zdroje?
2. Jaké jsou konkrétni zakladni tkoly controllingu fizeni lidskych zdroja?
3. Jaky je rozdil mezi personalnim managementem a controllingem fizeni lidskych
zdrojti?
4. Co je podstatou personalniho managementu?
5. K ¢emu slouzi controlling tizeni lidskych zdroja?

6. Co zahrnuje lidsky kapital?
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7. Na to je predevsim controlling fizeni lidskych zdroji zaméfeny?
8. Jaké metody vyuziva controlling fizeni lidskych zdroja?
9. Od ¢eho se odviji volba dané metody?

10. V jakych krocich probiha controlling fizeni lidskych zdrojt?

Zajimavosti z dané problematiky
http://www.mzdovapraxe.cz/archiv/dokument/doc-d42068v53076-cile-a-metody-
personalniho-controllingu/ (lanek mimo jiné zahrnuje ptiblizeni personalniho controllingu,
jeho vyznam, metody, néstroje a cile)
http://www.businessinfo.cz/cs/clanky/rizeni-zamestnaneckych-vztahu-bozp-a-controlling-
47822.html#!&chapter=3 (¢lanek vysvétluje personalni controlling, jeho déleni, nastroje a
ukazatele)

Odkaz na praktickou ¢ast

3.4 Controlling fizeni lidskych zdroji — souvisly ptiklad
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2.10 Rizeni pracovniho vykonu

Kli¢ova slova

lidské zdroje, tizeni, controlling fizeni lidskych zdrojt, vykon, fizeni pracovniho vykonu

Cile kapitoly
Cilem kapitoly je pohled na fizeni pracovniho vykonu z pohledu personalniho controllingu

a na proces planovani v fizeni pracovniho vykonu.

Vystupy z uceni
» 14.3 aplikuje controlling fizeni lidskych zdroja

Abstrakt

Proces planovani a fizeni pracovniho vykonu nejprve definuje pozadavky na pracovni vykon,
pak ur¢i zakladni cile a vykonové normy pracovniho vykonu a na zavér definuje
kvantifikovatelné ukazovatele pracovniho vykonu. Pracovni proces se skladd ze tii
zakladnich proménnych veli¢in: pracovni metody, intenzity a zrucnosti. Nejvétsi vliv na
potiebu Casu, tedy na pracovni vykon, ma pracovni metoda.

Pracovni metoda se da zlepsit i tehdy, pokud se zda nejdokonalejsi. Vyssiho vykonu je mozné
dosahnout jen dusledkem lepsi pfedepsané metody, k ¢emu mlZe pomoct spravné
motivovani zaméstnancl. Vyzkumy dokazuji, Ze zlepSovani pracovnich metod patii
K nejefektivnéjsim nastrojim zlepSovani finan¢ni vykonnosti organizace.

Zlepseni produktivity je mozné dosahnout procesem fizeni kontroly tloh (tzv. task-control
management). Metoda task-control managementu by méla byt prvnim krokem zlepSovani
procest. Princip zlepSovani produktivity spociva v tom, ze se prace ptichéazejici do procesu
da do souladu s kapacitou procesu (ne kazda prace obsahuje piidanou hodnotu a ne kazdou
praci je potieba uskutecnit). Nizko hodnotové a nehodnotné Cinnosti se takto eliminuji.
Identifikace zru¢nosti a vymezeni mnozstvi prace je rovnéz dulezité. Proces je tieba detailné
sledovat, odhadnout naplnéni kapacit a uvolnit zdroje po dokonceni prace. Pak se muze
pfistoupit k restrukturalizaci pracovnich mist spolu se spravnou a cilenou motivaci (zavedeni

efektivniho motiva¢niho programu).
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Strategicky personalni controlling se v oblasti fizeni lidskych zdroji zaméfuje na
optimalizaci organiza¢ni struktury podniku a vytvoieni Spatné vazby pti vybéru klicovych
pracovnikd, predev§im do manazerskych pozic.

Nejcastéji byva struktura podniku vytvaiena na bazi funkcionalni (pokud rozhodovaci
procesy probihaji po linii nadfizeny — podfizeny), produktové (klicové aktivity podniku
odehravaji v divizich s vlastnim organiza¢nim rezimem), geografické (vytvaii zaklad pro
fizeni nadnarodnich firem), maticové (kombinace produktové a funkcionalni).

Budovéni organizac¢nich struktur neobnasi jen jejich navrzeni a vytvofeni, ale i pribézny
monitoring vzhledem k proménam firmy v ¢ase. Zmény jSOU pOvazovany za procesni
inovaci, ke které by mélo s ohledem na riist firmy priibézné dochazet. Ulohou controllingu
je trvale vyhodnocovat piinosy existujici struktury a navrhovat opateni pro zefektivnéni
fizeni podniku. Napftiklad, pfestoze controlling nezodpovida za vybér manazerti, mél by
nestranné dokézat vytvofit majitelem a generadlnim nebo vykonnym feditelem oponenturu k
zasadnim strategickym rozhodnutim, ke kterym patii vybér vrcholového managementu,

ktery by sestaval z diskuze nad elementarnimi piedpoklady pro praci v top managementu

tymu.

Studijni literatura

Povinna literatura

ESCHENBACH, R. a H. SILLER, 2012. Profesionalni controlling — koncepce a nastroje.
[s. I.]: Wolters Kluwer. ISBN 978-80-7357-918-0. (kapitola 8.7)

VOCHOZKA, M., M. PSARSKA, V. STEHEL a P. ROUSEK, 2016. Controlling. 2. vyd.
Ceské Budgjovice: Vysoka $kola technicka a ekonomicka v Ceskych Budgjovicich. ISBN
978-80-7468-110-3. (kapitola 10.3.2)

Kontrolni otazky
1. Co jsou lidské zdroje?
. Jak probiha proces planovani a fizeni pracovniho vykonu?

Z ¢eho se sklada pracovni proces?

2
3
4. Ktera veli¢ina pracovniho procesu ma nejvetsi vliv na potfebu ¢asu?
5. V jakych krocich probiha controlling fizeni lidskych zdroju?

6. Jaké metody vyuziva controlling fizeni lidskych zdroja?

-

. Jaka je hlavni metoda fizeni kontroly tloh?
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8. Popiste metodu task-control managementu.
9. Jaké jsou nejcastéjsi struktury podniku?

10. Zahrnuje controlling fizeni lidskych zdrojt i vrcholovy management?
Zajimavosti z dané problematiky
https://managementmania.com/cs/personalistika-a-lidske-zdroje (Clanek se snazi vysvétlit

postup fizeni lidskych zdroji)

Odkaz na praktickou ¢ast

3.4 Controlling fizeni lidskych zdroji — souvisly piiklad
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2.11 Controlling zdsob

Kli¢ova slova

controlling zasob, znalost cilt, nastroje a vazby, vyrobni controlling

Cile kapitoly
Cilem kapitoly je porozuméni controllingu zasob a znalost cild, nastroji a vazeb mezi

jednotlivymi trovnémi controllingu.

Vystupy z uceni

» 14.14 aplikuje controlling zasob

Abstrakt

Operativni planovani zahrnuje planovani jednotlivych oblasti podniku zpravidla na jeden
rok. Tak vznikaji plany, které jsou na planované mnozstvi, penézni jednotky a jednotlivé
oblasti. Plany slouzi k upfesnéni cili jednotlivych oddéleni. Rozpocet je vysledkem
schvalovaciho procesu vSech operativnich planu vSemi vedoucimi pracovniky. Rozpocet a
operativni plany by mély odpovédét na otazku, k jakému vysledku se podnik dopracuje
vV daném planovacim a rozpoctovém obdobi.

Rozpocet je také formou planu a sklada se z planovaného vypoctu zisku a ztrat, planovaného
vykazu hotovostnich plateb (cash-flow) a bilance. Planovany vypocet ziskti a ztrat lze
stanovit metodou thrnnych nakladti nebo odbytovych nakladt (ta je pro controlling
vhodnéjsi).

Metoda uhrnnych nékladt (¢lenéni podle druhu nakladil) jsou hrubé vynosy z trzeb bez
snizeni vynosu z trzeb (vysledkem jsou Cisté vynosy z trzeb), k tomu se pficte kladna nebo
zaporna veli¢ina definujici zména stavu zasob (patii k variabilnim nakladim), jiné
aktivované vlastni vykony, jiné provozni vynosy a ode€tou se variabilni naklady dané¢ho
obdobi.

Metoda odbytovych nakladu (funkéni ¢lenéni) jsou hrubé vynosy z trzeb bez snizeni vynostu
z trzeb (vysledkem jsou Cisté vynosy z trzeb), plus ostatni provozni vynosy, variabilni
naklady prodaného mnozstvi, jiné provozni vynosy.

Vysledkem je v obou pfipadech hrubé rozpéti (hruba marze, kryci piispévek)
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Z pohledu controllingu je upfednostiiovana druhda metoda odbytovych nakladi. Divodem je
hlavné skutecnost, ze neni tfeba délat inventuru polotovarti a hotovych vyrobkti na konci
roku. Vynosy a naklady se navic déli podle vyrobkovych skupin, regiont, zakaznikt atd.
Uttuje se podle nakladovych stiedisek, coz vyznamné zvysuje piesnost planovani nakladt a
umoziuje detailnéjSi stanoveni vykonl. Planovana bilance piedstavuje ukazatel
planovanych zmén v majetku a kapitalu a zaroven navazuje na rozpocet vykonti a penéznich
tokd.

Ukazatele operativniho controllingu se predevsSim tykaji ziskovych podnikd. Jsou
diferencované podle vyznamnosti a jsou vyuzivany podle toho, zda jde o podnik vyrobni,
obchodni nebo podnik sluzeb.

Mezi ukazatele operativniho controllingu patii také investi¢ni naro¢nost, uroven zasob a
pohledavek v procentech, ktera pocita jako investiéni majetek, zasoby, pohledavky x100
déleno primér celkového majetku. Stanovuje podil investiéniho majetku, zasob a

pohledavek na celkovém majetku podniku.

Studijni literatura
Povinna literatura
VOCHOZKA, M., M. PSARSKA, V. STEHEL a P. ROUSEK, 2016. Controlling. 2. vyd.

Ceské Budgjovice: Vysoka $kola technicka a ekonomicka v Ceskych Budgjovicich. ISBN
978-80-7468-110-3. (kapitola 2.3)

Kontrolni otazky
1. Na co se zamétuje Operativni planovani?
Na co je strategicky controlling restrukturalizaci?
Jaky je obsahem operativnich plant?

. Je rozpocet formou planu?

2
3
4
5. Na jakou otazku odpovidaji rozpocet a operativni plany?
6. Jaka fakta doprovazeji restrukturalizaci?

7. Jak se pocita investi¢ni narocnost?

8. Co je metoda thrnnych naklada?

9. Co je metoda odbytovych nakladu?

10. Jaka metoda je pro controlling vhodnéjsi a pro¢?
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Zajimavosti z dané problematiky

https://managementmania.com/cs/operativni-planovani  (¢lanek  vysvétluje  operativni

planovani z obecného hlediska, operativni planovani v praxi a souvisejici pojmy a metody)

Odkaz na praktickou ¢ast

3.5 Controlling zasob — souvisly ptiklad
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2.12 Rizeni ¢istého pracovniho kapitdlu

Klicova slova

pracovni kapital, ¢isty pracovni kapital, fizeni pracovniho kapitalu, nastroje fizeni

Cile kapitoly
Cilem kapitoly je pochopeni a porozumeéni fizeni Cistého pracovniho kapitalu, nastrojim

fizeni Cistého pracovniho kapitalu.

Vystupy z uceni

» 14.12 rozumi controllingu operativnich cili podniku

Abstrakt

Mezi hlavni oblasti ¢innosti operativniho controllingu patii bilanéni analyza, operativni
controlling nakladi a vykont, investi¢ni controlling, ocenéni podniku a controlling
likvidniho pracovniho kapitalu.

Controlling likvidity zahrnuje informace pro analyzu, planovani, kontrolu, zrealizovani
planovacich, fidicich a kontrolnich ukold. Dale poskytuje informace pro vytvofeni
kompletniho systému planovani likvidity, fizeni likvidity, jeji kontroly a vykaznictvi.
Naptiklad mize z divodu rentability omezit pokladni hotovost na minimum. Také muze
disponovat pohledavkami a zavazky.

Hlavnim cilem controllingu likvidity je bezprosttedni fizeni penéznich toki tak, ze to zajisti
okamzitou platebni schopnost. Rozlisuje se likvidita 1. stupné (likvidni prostredky x100 /
kratkodoby cizi kapital), likvidita 2. stupné (monetarni bézna aktiva x 100/kratkodoby cizi
kapital) a likvidita 3. stupné (pracovni kapital / kratkodoby cizi kapital).

Pracovni kapital charakterizuji béZzna aktiva ociSténd o kratkodoby cizi kapital. Odpovidaji
na otazku, nakolik jsou pokryty kratkodobé zavazky béznymi aktivy. Pokud je vysledkem
kladnd hodnota, pak se investicni majetek a ¢ast béZnych aktiv pokryje dlouhodobym
kapitalem. Pracovni kapital je jednim z ukazatelli operativniho controllingu a dilezitym
ukazatelem finan¢nich a hospodaiskych analyz.

Ukazatele vykonnosti a produktivity. Cilem controllingu je také blize uk4zat kauzalni vztahy

vyroba - finan¢ni vystup vykonnosti. Zde ukazatele ROI (Return on investment — navratnost
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investovaného kapitalu) patii k nejznaméjSim systémum ukazatelti. RozliSujeme ukazatel
ROE (Return on Equity, rentabilita vlastniho kapitalu) a ukazatel ROA (Return on Assets,
rentabilita aktiv), ktery rozsituje ROA o finan¢ni paku.

V tomto systému ukazatelti se dale pracuje s veli¢inou zisku EBT (zisk po zdanéni vetné
nakladovych urokt). Naptiklad pracovni kapitdl je zabudovan jako stiednédoby ukazatel
likvidity.

V souvislosti s fizenim ¢istého pracovniho kapitalu lze také zminit tzv. generatory hodnoty.
Tento pochazi z USA a je pouzivany v souvislosti s konceptem akcionaiské hodnoty.
Generatory hodnoty se rozumi soubor n€kolika zdkladnich podnikohospodarskych veliin,
které v souhrnu uréuji hodnotu podniku. Témi jsou trzby (obrat) a jejich rtst, marze
provozniho zisku, investice do pracovniho kapitalu, investice do dlouhodobého provozné
nutného majetku, diskontni mira, zptisob financovani (velikost ciziho kapitalu) a doba, po

kterou pfedpokladdme generovani kladného penézniho toku.

Studijni literatura

Povinna literatura

VOCHOZKA, M., M. PSARSKA, V. STEHEL a P. ROUSEK, 2016. Controlling. 2. vyd.
Ceské Budgjovice: Vysoka $kola technicka a ekonomicka v Ceskych Budé&jovicich. ISBN
978-80-7468-110-3. (kapitola 5.1.5)

Kontrolni otazky
1. Co je controlling likvidniho pracovniho kapitalu?
Patii mezi hlavni oblasti ¢innosti operativniho controllingu?
Co je controlling likvidity?
Co je hlavnim cilem controllingu likvidity?
Jaké jsou stupné likvidity?
Pracovni kapital je jaky ukazatel likvidity z casového hlediska?
Co je ukazatel ROI?
Co je ukazatel ROA?
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Co jsou generatory hodnoty?

10. Jaké jsou investice do pracovniho kapitalu?
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Zajimavosti z dané problematiky

http://www.businessvize.cz/financni-analyza/ukazatele-rentability (text definuje ukazatele
ROI, ROA)

https://is.mendelu.cz/eknihovna/opory/zobraz_cast.pl?cast=54263 (text se snazi vysvétlit

fizeni pracovniho kapitalu podniku a objasnit jeho rozdé€leni)

Odkaz na praktickou ¢ast

3.5 Controlling zasob — souvisly ptiklad
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2.13 Vyrobni controlling

Kli¢ova slova

vyroba, vyrobni controlling, aplikace, zakladni nastroje

Cile kapitoly
Cilem kapitoly je pochopit zakladni souvislosti a pojmy tykajici se vyroby a vyrobniho

controllingu, ziskat ptehled o jeho zakladnich nastrojich.

Vystupy z uceni
» 14.4 aplikuje vyrobni controlling

Abstrakt

Produktivita je vztah mezi vystupy a vstupy, métitko, jak dobie systém transformuje zdroje
na vyrobky a sluzby. Vykonnost je blizky pojem produktivité —jde o méfitko usili jednotlivee
¢1 skupiny. Vyrobni proces, planovani a vyrobni logistika se pfimo odviji od charakteru
vyroby a druhu vyrobki. Vyroba obecné slouzi k vytvareni materialovych a nematerialovych
statktl podle trzni poptavky. Cinitelé ovliviiujici vyrobni proces jsou vyrobni program,
sloZitost vyrobkii, tcast cloveéka a techniky ve vyrobnim procese, skladba vyrobku, zptsob
a mira opakovatelnosti vyroby.

Plan vyroby pocita s rozpoctem piimého materialu, prace, nepfimych nakladi (vSechny
vyrobenych zmetkll, ndklady na reklamace, mnozstvi nezpracovaného odpadu, ukazatele
vyuziti strojového parku, procento vyuziti stroja.

Clenéni nékladi je znaéné specifické a odviji se od charakteru vyroby a dané spole&nosti.
variabilni naklady (méni se v zavislosti na zménach objemu vykonti) a fixni naklady (neméni
se).

Metoda standardnich nakladii je postup, pii kterém porovnadvame skutecnost s planem.
Vsechny naklady se skladaji ze dvou ¢asti, naturalniho mnoZzstvi a ceny za jednotku. Analyza
standardnich nakladi ma tedy dvé slozky a to standardni mnozstvi a standardni naklady na
jednotku. Standard mnozstvi ukazuje, kolik pracovnich hodin, surovin a materialu se
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spotiebuje na vyrobu jednoho vyrobku ¢i poskytnuti sluzby. Standard nakladt na jednotku
ukazuje, kolik tato pracovni hodina nebo jednotka surovin ¢i materialu bude stat.

Odchylky v cené surovin a materialu predstavuji rozdil mezi planovanou cenou a skute¢né
dosaZenou cenou pro stanovené mnozstvi suroviny nebo materidlu. Odchylky ve spotiebé
surovin a materialu predstavuji rozdil mezi standardnim mnozstvim uréenym pro vyrobu a
skute¢nou spotiebou. Odchylky v hodinové sazbé pracovni sily ptredstavuji rozdil mezi
standardni a skute¢nou sazbou za hodinu prace. Odchylky v efektivité prace znamenaji
rozdil mezi standardni potfebou prace na vyrobu a skute¢nosti. Odchylky v koeficientu
hodinovych nékladii u variabilnich nepfimych naklada pfedstavuji rozdil mezi pldnovanym
a skuteCnym koeficientem variabilnich nepfimych vyrobnich ndkladi na hodinové bazi.
Odchylky v efektivité vyuziti baze nastavaji v pipad¢, Ze se jedna o lidskou praci. Odchylky
ve vydajich na fixni nepfimé vyrobni néaklady, piedstavuji rozdil mezi planovanymi a
skutecnymi vydaji u polozek, se kterymi se v planu pocitalo. Odchylky v objemu fixnich
nepiimych vyrobnich néklada pfedstavuji rozdil mezi pldénovanymi a skute¢nymi fixnimi
polozkami.

Optimalizace vyroby a jejich procesti zahrnuje souhrn nastrojii a opatfeni zamétenych na
zvySovani efektivnosti, snizovani vyrobnich a skladovych nakladii a zkraceni vyrobnich
Cast. Je dilezité pomoci systému vhodnych kritérii sledovat a méfit vyuzivani vyrobnich
faktort, a analyzovat vztah mezi vysledky. Optimalizace vyrobnich procest, optimalizace
vyrobnich davek, optimalizace materidlového sloZeni, optimalizace vyrobnich postupi,
optimalizace operativniho planovani vyroby, optimalizace podpurnych procest (procesy
udrzby, dopravy, energetiky, skladovani, administrativy atd.).

Vyrobni controlling hraje roli v ziskavani a vyhodnocovani poznatki fizené reality, ktera je
realizovana systematickym zachycovanim informaci a jejich vyhodnocovéanim.
Vyhodnocovani probiha pomoci planu porovnavanim se skutecnosti, jako jsou ukazatele

vyroby. Cilem je také najit kauzalni vztahy vyroba - finan¢ni vystup vykonnosti.

Studijni literatura

Povinna literatura

VOCHOZKA, M., M. PSARSKA, V. STEHEL a P. ROUSEK, 2016. Controlling. 2. vyd.
Ceské Budgjovice: Vysoka $kola technicka a ekonomicka v Ceskych Bud&jovicich. ISBN
978-80-7468-110-3. (kapitola 5)
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Kontrolni otazky

1.

© ©° N o g kDN

Co je produktivita?

Co je vykonnost?

Co ovliviiuje vyrobni proces?

Co zahrnuje plan vyroby?

Jak se ¢leni naklady vyroby?

Co je metoda standardnich nakladu?
Jaké jsou odchylky?

Jak funguje optimalizace vyroby?

Co je vyrobni controlling?

10. Jak probiha vyrobni controlling?

Zajimavosti z dané problematiky

http://beneslenka.webnode.cz/statnice-2011/okruhy-otazek-k-szz/a-financni-ucetnictvi-
manazerske-ucetnictvi-pokrocile-ucetnictvi-financni-analyza-audit-dane/al2-manazerske-
ucetnictvi-rozpocty-ceny/priprava-rozpoctu-metody/metoda-stand-nakladu/
vysvétluje metodu standartnich nakladii a analyzuje odchylky)

https://www.everesta.cz/slovnik/vyrobni-controlling (¢lanek vysvétluje pojem vyrobni

controlling a jaka je jeho hlavni napln)

Odkaz na praktickou ¢ast

3.6 Vyrobni controlling — souvisly piiklad
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2.14 Obchodni controlling

Kli¢ova slova

obchod, obchodni controlling, strategicky controlling, operativni controlling, fizeni

obchodnich pohledavek

Cile kapitoly
Cilem kapitoly je pochopeni pojmu strategicky obchodni controlling a operativni obchodni
controlling, jejich rozdild, zamé&feni a fizeni obchodnich pohleddvek. Porozuméni cilim a

nastrojiim obchodniho controllingu.

Vystupy z uceni
» 14.5 aplikuje obchodni controlling

Abstrakt

Obchodni controlling je uzce spojen s okolim podniku. Bez diikladné analyzy okoli podniku
neni mozné realizovat controlling. Obchodni controlling ma byt schopen popsat a vysvétlit
dopady na finan¢ni vysledky a to jak v kratkodobém (operativni controlling), tak i v
dlouhodobém horizontu (strategicky controlling).

Obchodni controlling je oproti marketingovému controllingu vice zaméteny na operativni
rovinu. V piipadé nenaplnéni obchodnich cilti dochézi k naruseni finan¢niho rozpoctu, coz
ma za nasledek jak vypadek pfijmd, tak problémy s likviditou podniku.

Strategicky obchodni controlling mé pribézné monitorovat (na zakladeé predloZenych analyz
a vyzkumu trhu), zda na trzich nedochazi k zasadnim porucham makrocharakteru c¢i
mikrocharakteru. Cilem strategického obchodniho controllingu je monitorovani kli¢ovych
odbeératell (naptiklad jejich vykonnosti ¢i piipadnych problémi a planti do budoucna).
Operativni obchodni controlling je zaméfen na kratkodobé aktivity a ma bezprostiedni vliv
na okamzitou vykonnost celého podniku. Cilem operativniho obchodniho controllingu je
monitorovat pribézné napliovani cilti podniku a vyhodnocovat piipadné dopady odchylek
ve financich podniku. V neposledni fad€ pak ma byt schopen pfinést vhodna opatteni.
Operativni obchodni controlling vychazi z tvorby operativnich obchodnich plant. Z
operativnich obchodnich planti se odviji fizeni o¢ekdvanych prodeji (forecast). Hlavnimi
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ukazateli jsou obrat, trzby a vlastni vykony vyjadiené v piislusné méné. DalSimi
sledovanymi ukazateli jSou obchodni rozpéti a pfidana hodnota. Obchodni plan se ptipravuje
casové obvykle na jeden rok dopfedu, po mésicich. Pribézné forecasty se pfipravuji na
nékolik mésict dopfedu, a to kazdy mésic. Dale je tieba sledovat realitu (skute¢né dosazeny
vysledek), opét kazdy mésic.

Mimo obchodni plany spadd do operativniho obchodniho controllingu fizeni obchodnich
pohledavek. Tim rozumime fizeni pohledavek do ur¢itého ¢asového stadia, protoze pak
fizeni pohledavky piebira finan¢ni oddéleni popiipadé je feSeno pravni cestou. Rizeni
pohledavek ma tii etapy. Prvni etapou fizeni pohledavek je vybér odbératele. Druhd etapa
fizeni pohledavek je tvofena aktivnimi obchody s klientem (jde o rozhodujici etapu). Tteti
etapou jsou situace, kdy ma zakaznik problémy s platbami. Controllingovy utvar uréuje
unosnou hranici, za kterou je nevyhnutelné feseni pravnimi prostiedky.

Rizenim pohledavek se rozumi také srovnavéani realnych splatnosti, méfeni doby obratu
pohledavek a sledovani navazujicich ukazatelti z divodu optimalizace. K dal$im nastrojim
operativniho obchodniho controllingu patii optimalizace obchodni komunikace a fizeni
ménovych rizik. Optimalizace obchodni komunikace (v¢etné zapisi z jedndni, archivovani
dokumentli komunikaci apod.) mé podléhat i pribéznému controllingu. To byva soucasti

firemni kultury.

Studijni literatura

Povinna literatura

VOCHOZKA, M., M. PSARSKA, V. STEHEL a P. ROUSEK, 2016. Controlling. 2. vyd.
Ceské Budgjovice: Vysoka $kola technicka a ekonomicka v Ceskych Budgjovicich. ISBN
978-80-7468-110-3. (kapitola 4)

Kontrolni otazky

Na co se zamétuje obchodni controlling?

Na co se zaméfuje Strategicky obchodni controlling?

Jaky je rozdil mezi strategickym a operativnim obchodnim controllingem?
Na co se zamétuje operativni obchodni controlling?

Jaké jsou cile operativniho obchodniho controllingu?

Jaké ukazatele sleduje obchodni controlling?

N o a A w D e

Co se rozumi fizenim obchodnich pohledavek?
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8. Kam spada fizeni obchodnich pohledavek?
9. Co je forecast?

10. Jaké jsou etapy fizeni pohledavek?

Zajimavosti z dané problematiky

https://managementmania.com/cs/prognozovani (text zahrnuje vysvétleni pojmu forecast,
jeho déleni a souvisejici pojmy)
https://portal.pohoda.cz/pro-podnikatele/uz-podnikam/rizeni-pohledavek-ve-firmach/

(Clanek vysvétluje fizeni pohleddvek ve firmach, druhy a jednotlivé kroky fizeni pohledéavek)

Odkaz na praktickou ¢ast

3.7 Obchodni controlling — souvisly piiklad
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2.15 Controlling kvality

Kli¢ova slova

kvalita, controlling kvality, aplikace, nastroje a mechanismy

Cile kapitoly
Cilem kapitoly je porozumét vyznamu controllingu kvality a systému jeho fungovani na
strategické 1 operativni urovni, ziskat ptehled o zakladnich nastrojich a kontrolnich

mechanismech v controllingu kvality.

Vystupy z uceni
» 14.15 aplikuje controlling kvality

Abstrakt
Kazdy uspésny podnik by mél byt zaméfen kvalitu a management kvality zacina vzdy u
zakaznikt. Od kvality se odviji uspésné ptisobenim v konkrétnim trznim prostoru i efektivita
vyrobniho a distribu¢niho procesu a obchodu. Rizeni kvality zahrnuje dohled nad kvalitou
(napf. testovani vzorkl) a kontrolu kvality (pfi¢in, testuje se cely vyrobni proces). Zajisténi
kvality se d&je s vyuzitim modelt QMS-Quality Management System, celkové tizeni kvality
s vyuzitim modelt TQM- Total Quality Management. Rostouci vyznam v modelech fizeni
kvality ma BSC- Balanced Score Card.
Controlling kvality je strategicky i operativni. Cilem je vyhodnocovani aktivit a planovanych
cili v oblasti managementu kvality.
Strategicky controlling monitoruje dlouhodobé dopady na firmu. Strategicky controlling
kvality je zaméfen na modely TQM a BSC, které obsahuji strategické cile a dlouhodobé
sméfovani podniku vcetné dlouhodobych ambici.
Operativniho controlling monitoruje okamzité¢ dopady nespravné zvolenych systéma jakosti
nebo a z toho vyplyvajicich rizik. Operativni controlling kvality zahrnuje vyhodnocovani a
navrhovani opatfeni pomoci modeli QMS. Operativni controlling kvality je orientovan na
rozpoznavani a fizeni kratkodobych cili kvality, napliovani standardi a norem (napt. ISO).
Modely fizeni kvality QMS (Quality Management System) poskytuji systémovy piistup k
fizeni kvality. Patfi sem naptiklad ISO normy, které vyzaduji, aby podniky popsali a
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vysvétlili, co dé€laji, udélali a budou délat pro zlepSeni kvality (nejCastéji v manualech
kvality). QMS se zaméfuje na fizeni a vyhodnocovani odchylek od cili kvality.
V operativnim controllingu kvality hraje velmi vyznamnou roli certifikacni autorita, kterd v
predem definovanych periodach obnovuje certifikaci na zéklad¢ stanovenych standardi.
Tomuto ptedchazi prvotni auditu, zavadénim systému jakosti a vybér certifikacni autority.
Néklady na kvalitu a nekvalitu patii mezi dilezité nakladové polozky. Obvykle je ¢lenime
na naklady na prevenci, kontrolu kvality a na Skody a reklamace. Cilem controllingu je
zjistit, jaké jsou redlné naklady spojené se zajiSténim systému jakosti a dale vycislit
dodate¢né néklady spojené s piipadnou nekvalitou.

Modely fizeni kvality TQM (Total Quality Management) jsou podnikatelskou a
manazerskou filozofii, zaloZenou na prosazovani kvality ¢i fidicich praktik. Tato filozofie
musi byt znama nejen zakaznikovi, ale i kazdému zaméstnanci. Podnik je systém vzijemné
propojenych a spolupracujicich lidi, kazdé4 vnitropodnikova ¢innost ma vliv na kvalitu, také
dodavatelé jsou integrovanou soucasti celkového systému kvality a na kvalitu jako takovou
se hledi z pohledu zakaznikl i spotiebiteld.

Vyhodnocovani TQM je zaloZeno na rozhodnuti, jestli ho viibec implementovat, s ohledem
pouze na potieby a schopnosti podniku. Tyto modely nepatii ke standardizovanym a neplati
pro né zadny obecny postup - jde viceméné jen o souhrn benchmarkingovych pravidel
zaloZenych na srovnani systému fizeni kvality s jinymi podniky. Castou variantou tohoto
modelu je model EFQM (model vynikajici produkce). EFQM model obsahuje cestu k tzv.
excelenci ve vSech oblastech.

Vyhodnocovani BSC je zaméfeno na nalezeni optimalnich hodnoticich kritérii. Hodnoti se
Ctyfi oblasti managementu: oblast vykonnosti, zakaznicka oblast, oblast internich procest a

oblast trvalého zlepSovani (produktivita prace).

Studijni literatura

Povinna literatura

ESCHENBACH, R. a H. SILLER, 2012. Profesionalni controlling — koncepce a nastroje.
[s. 1.]: Wolters Kluwer. ISBN 978-80-7357-918-0. (kapitola 4.5.4)

VOCHOZKA, M., M. PSARSKA, V. STEHEL a P. ROUSEK, 2016. Controlling. 2. vyd.
Ceské Budgjovice: Vysoka $kola technicka a ekonomicka v Ceskych Bud&jovicich. ISBN
978-80-7468-110-3. (kapitola 5.2)
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Kontrolni otazky

1. Kde zac¢ina management kvality?
Na co je zaméiené fizeni kvality?
Jaké jsou nejcastéjsi modely zajisténi kvality?
Je controlling kvality strategicky i operativni?
Co monitoruje strategicky controlling?
Co monitoruje operativni controlling?
Vysvétlete model Quality Management System.

Jak délime naklady na kvalitu?

© ©° N o g kDN

Vysvétlete model Total Quality Management.
10. Co vite o modelu BSC?

Zajimavosti z dané problematiky

https://managementmania.com/cs/total-quality-management (¢lanek vysvétluje co je model
Total Quality Management, jaké jsou jeho zékladni principy)
http://www.klugsolutions.cz/znalostni-baze/strategicka-mapa-bsc.htm  (text  zahrnuje

vysvétleni modelu BSC, jeho ucel a zamétuje se na cile)

Odkaz na praktickou ¢ast

3.8 Controlling kvality — souvisly priklad
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2.16 Obchodni plany

Kli¢ova slova

obchod, obchodni plan, aplikace obchodniho controllingu, bod zvratu

Cile kapitoly
Cilem kapitoly je porozuméni hlavnim ukolim a cilim obchodniho managementu a
obchodniho planovani v soucasnych podminkéach, pochopeni néstroji obchodniho

planovani.

Vystupy z uceni
» 14.5 aplikuje obchodni controlling

Abstrakt

Sofistikovana obchodni politika souvisi s definovanim vhodné obchodni politiky ve vztahu
k souc¢asnym podminkam a piedpoklada planovani zaloZzené na contribution margin (krycim
piispévku) a na bodu zvratu. Souvisi s metodami kalkulaci, jenz jsou prosttedkem tvorby cen
a zékladem rozhodovéni o skladbé prodavanych vyrobki.

Kalkulovani pro tcely cenové a obchodni politiky je velmi dileZité — ostatn€ hlavnim cilem
podniku je vydélavat penize. Penize piichazeji do podniku prostfednictvim trzeb, ale
zvySovani trzeb neni jednoduché. Problémem mize byt ocenéni jednotlivych meziobchodd,
které si miZzeme ilustrovat piikladem pohadky o sedlakovi, ktery ménil, az vymeénil. Neboli
obchodovat se da i tak, Ze trzby rostou, ale ztrata se prohlubuje — sedlak totiz prodaval své
zbozi pod cenou.

Zisk spolecnosti lIze vyjadiit jako soucet dil¢ich ziskd prodanych vyrobkd. Pro kazdy
vyrobek existuje cenova kalkulace, ve které jsou vyjadieny jednotkové ndklady (material,
mzdy a rezie). K nim se pfipocitava obchodni marze a tim se ziska nakladova cena vyrobku.
Soucet ziskovych marzi jednotlivych vyrobkii ma, v idedlnim ptipadé, dat zisk spole¢nosti.
Pti podrobnéjsim pohledu na ndkladovou kalkulaci zjistime, Ze prvni skupinou nakladi jsou
tzv. variabilni néklady, u kterych vyska kolisa podle poctu vyrobenych kust vyrobk.

Druhou skupinu tvoii naklady fixniho charakteru (rezie). Fixni naklady se museji vynakladat
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i v piipadé, pokud se vyroba zastavi (0dpisy, management, hlidaci sluzby, zamé&stnanci
administrativy atd.). | na tyto fixni naklady si musi vyrobek vydélat.

Jak bylo feceno vyse, sofistikovana obchodni politika podniku predpoklada planovani
zalozené na "contribution margin" a bodé zvratu. Bodu zvratu ukazuje, pii kolika prodanych
vyrobcich (nebo pii jakych trzbach) se spole¢nost dostane do stavu, kdy neni ve ztraté. Kazdé
dalsi vydélané penize uz pro firmu piedstavuji pak jen realny zisk.

Analyza bodu zvratu umoznuje moment, ktery ptedstavuje vyrovnani celkovych vynost s
celkovymi naklady. Pti dosazeni bodu zvratu se firma dostava ze ztraty do zisku. Bod zvratu
ptedstavuje prinik fixnich nakladd a contribution margin (tedy kumulovana contribution
margin se v bod¢ zvratu rovna fixnim nakladim, nebot’ byla pouZita na uhradu téchto
nakladu.

Diky této metodé muizeme zjistit, jaké jsou pfesné souvislosti mezi cenovou politikou a
hospodatenim spolecnosti, neboli zjistime, jaky ma vliv cenova politika na contribution

margin a tedy na bod zvratu. To je dilezité obzvlasté pti ud€lovani slev.

Studijni literatura
Povinna literatura
VOCHOZKA, M., M. PSARSKA, V. STEHEL a P. ROUSEK, 2016. Controlling. 2. vyd.

Ceské Budgjovice: Vysoka $kola technicka a ekonomicka v Ceskych Bud&jovicich. ISBN
978-80-7468-110-3. (kapitola 4.3)

Kontrolni otazky
1. S ¢im souvisi sofistikovana obchodni politika?
Co je contribution margin?
Co je bod zvratu?

. Jak ptichazeji penize do podniku?

2
3
4
5. Jak lze vyjadiit zisk spole¢nosti?
6. Jak se déli naklady?

7. Co jsou variabilni naklady?

8. Co jsou fixni naklady?

9. Co definuje analyza bodu zvratu?

10. Co je vyhodou této metody?
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Zajimavosti z dané problematiky

http://www.faf.cz/Rentabilita/Bod-zvratu.htm (text definuje pojem bod zvratu, popisuje
postup vypoctu a vysvétluje jednotlivé ukazatele)
https://managementmania.com/cs/analyza-bodu-zvratu (¢lanek vysvétluje analyzu bodu

zvratu)
Odkaz na praktickou ¢ast

3.2 Controlling operativnich cilii podniku

3.7 Obchodni controlling — souvisly ptiklad
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2.17 Marketingovy controlling

Kli¢ova slova

marketingové fizeni, operativni marketingovy controlling, marketingovy plan, aplikace

Cile kapitoly
Cilem kapitoly je pochopeni pojmu operativni marketingovy controlling v kontextu
marketingového fizeni, objasnéni ulohy marketingového plénu na fizeni podniku,

porozuméni cillim a nastrojim operativniho marketingového controllingu.

Vystupy z uceni

» 14.6 aplikuje marketingovy controlling

Abstrakt

Marketingovy management je povazovan za prufezovou aktivitu s vazbou na v§echny utvary
podniku a =zaklad pro dalsi strategické a operativni aktivity. Kompletni procesni
marketingové fizeni je tvofeno marketingovym managementem a marketingovym
controllingem.

Pro vSechny typy podniki jsou zdkladni potfebou pribézné marketingové vyzkumy s cilem
systematické shromaZzd'ovani, analyzovani a vyhodnocovani informaci potfebnych pro dalsi
sméfovani aktivit. Forma vyzkumu zavisi na jeho ucelu a velikosti. Vyzkum se sklada ze
dvou analyz - z vyhodnocovani faktori makroprostiedi a navazujiciho mikroprostiedi
(konkurence, dodavatelé, atd.). Ob¢ analyzy jsou soucasti strategického planu.
Marketingové plany patii k dokumentim pottebnym pro uspeésné tizeni celého podniku.
Rozd€lujeme je na pribézné (vétSinou kazdoro¢ni) a individudlni (pro urcité aktivity ¢i
oblasti).

Marketingovy plan vychazi z celkové strategie podniku a zaroven z realizovanych vyzkumi
trhu. Postup pii jeho tvorbé zahrnuje tvorbu analyzy SWOT, definovani cili oddéleni ¢i
celého podniku, strategii plnéni stanovenych cilti a kontrolu. Vysledky SWOT analyzy
mohou byt pouzity pro formulovani cild, ale 1 pro pribézné hodnoceni dosazenych vysledki.
Marketingovy cil musi spliovat parametry jako jednoduchost, méfitelnost, pfijatelnost,
realnost a realné terminy plnéni s moznosti kontroly. Témto parametrum se fikd SMART.
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Strategie pInéni cill je uvodem k marketingovému controllingu. Patfi sem definovani
vyrobkovych skupin, ur€eni teritorii, zakaznickych segmentti, osobni odpovédnosti, tvorba
cenové politiky, volba distribué¢ni strategie a volba komunika¢niho mixu.

Z dlouhodobého a sttednédobého hlediska je strategicky controlling a fizeni rizik zamétené
na faktory dlouhodobého marketingového charakteru, které maji rozhodujici vliv na cely
podnik. Strategicky marketingovy controlling se pfedev§im zamétuje na makroprostiedi,
interni prostfedi, cenové strategie, image a znacku a zivotni cyklus.

Operativni marketingovy controlling se pfedevsim zaméiuje na okamzité nebo kratkodobé
marketingové aktivity a cile, které mohou zplsobit kratkodobé vypadky v trzbach.
Operativni marketingovy controlling vyhodnocuje konkurenéni prostfedi (monitoring;
analyza odbératell, dodavateld, konkurence), distribuéni cesty (optimalizace; optimalni
zpusob obsluhy trhu, s vazbou na ptimou (prodej v podnikovych prodejnach) a neptimou (sit
obchodnich partnert)), segmentaci (monitoring; nehospodarnost nékterych segmenti),
produktovy mix (optimalizace produktovych fad; cenové strategie, kalkulace, mnozstvi,
kvalita atd. v souvislosti se zajisténim komplexni nabidky produktovych fad) a optimalizace
komunikace (rizika; komunika¢ni mix zahrnujici osobni prodej, reklamu, podporu prodeje,

public relations).

Studijni literatura
Povinna literatura
VOCHOZKA, M., M. PSARSKA, V. STEHEL a P. ROUSEK, 2016. Controlling. 2. vyd.

Ceské Budgjovice: Vysoka $kola technicka a ekonomicka v Ceskych Budg&jovicich. ISBN
978-80-7468-110-3. (kapitola 3.2)

Kontrolni otazky

1. Na co se zaméfuje marketingovy management?
Na co se deli procesni marketingové fizeni?
Z Ceho se sklada marketingovy vyzkum?
Jak délime marketingové plany z hlediska casu?
Jak mohou byt vyuzity vysledky SWOT analyzy?
Jaké fakta doprovaze;ji restrukturalizaci?

Co musi splitovat marketingovy cil?

© N o g B~ D

Co stoji na po¢atku marketingového controllingu?
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9. Na co se pfedevs§im zaméfuje strategicky marketingovy controlling?

10. Na co se predevsim zamétuje operativni marketingovy controlling?
Zajimavosti z dané problematiky
https://www.systemonline.cz/clanky/marketingovy-controlling.htm (text zahrnuje obecnou

definici marketingového controllingu, jeho vyznam v podniku)

Odkaz na praktickou ¢ast

3.9 Marketingovy controlling — souvisly ptiklad
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2.18 Controlling inovaci

Klicova slova
inovace, inovacni controlling, management zmén, inovacni plan, inovacni controlling,

riziko, aplikace

Cile kapitoly

Cilem kapitoly je pochopeni zékladnich pojmi a souvislosti ve strategickém 1 operativnim
inovacnim controllingu a managementu zmén, porozuméni mechanismu vzniku a fizeni rizik
pfi inovacich, zamySleni se nad inovacemi jako ndstroji prosperity podniku a jejich

vyvojovymi trendy.

Vystupy z uceni

» 14.7 aplikuje inovacni controlling

Abstrakt

Vnitropodnikové inovace jsou zmény nebo novinky, které zahrnuji nejen vznik néceho zcela
nového, ale 1 ten pfipad, Ze ma néjaky zavedeny postup v organizaci Uspéch a zjisti se, ze
néco nového piindsi. Inovace souviseji s kreativitou, tedy schopnosti tvofivé myslet a jednat.
Zména miize byt pozitivni i negativni, kvantitativni ¢i kvalitativni. Podle objektu, kterého se
zmény tykaji, rozliSujeme zmény vécné (vyrobky ¢i sluzby) nebo technologické (postupy).
Termin inovace pochazi z latinského slova "innovare" (obnovovat). Inovace lze d¢lit na
inovace v oblasti produkce a sluzeb, v oblasti podnikovych (technologickych) procesu (napf.
v oblasti produkce, dodavatelskych vztahti atd.), inovace organiza¢niho charakteru (zavedeni
novych organiza¢nich metod, nové uspofadani pracoviste), marketingové inovace (zmény v
produktovém designu, propagaci nebo v cen¢). Novost je hlavnim sledovanym hlediskem pfi
inovacich. Podle tohoto hlediska rozliSujeme inovace ptiristkové, radikalni, technické a
aplikacni.

Hlavni ukol controllingu spociva v aktivni podpote inovaci, at’ uz jde o jednorazové nebo
drobné inovace, anebo na druhé stran€ o celkovy procesni pohled ve smyslu nepfetrzité¢ho

procesu zlepSovani (napf. japonsky princip kaizen).
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Zavedeni inovaci v podniku je obvykle provedeno v n¢kolika etapach. Prvni je vzdy etapa
prizkumu (analyza vnitiniho a vnéjSiho prostfedi podniku s vyuZzitim metod strategického
managementu), druha etapa je rozhodnuti k inovaci, tedy volba (po zhodnoceni piilezitosti,
které se podniku na trhu nabizeji a hrozeb, kterym musi Celit a zrealizuje se komparace
obchodnich strategii podniku se ziskanymi vysledky). Ve tieti etapé nastava implementace
(ta nasleduje po schvaleni vize, mise a zpracované strategie ve spojitosti se zavery z analyz
vnitiniho a vnéjSiho prostfedi) a posledni, neméné dilezitd etapa, je uceni nebo zavedeni
nového nebo inovativniho vyrobku ¢i sluzby.

Inovace vyzaduji odpovidajici vnitropodnikové klima a podporu novinek podnikem. V
inovacnich procesech jde totiz Casto o slozité strukturované zmeény, odvahu k piekonéani
tradic, praxe a rutiny, ¢i urcité riskovani. Controlling inovaci tedy v inovativnich zamérech
piebira roli agenta zmén.

Soubor nastrojii controlling inovaci se sklada pfedevsim z analyzy okoli a zdrojti, posouzeni
vyvoje nebo inovacni strategie, moderovani ziskdvani mysSlenek, posouzeni inovativni
koncepce, testu vhodnosti pro trh a dodrzovani koncepénich kritérii projektového

controllingu jako dopliiku realizace, kontroly vysledkt inovaci s analyzou odchylek

Studijni literatura
Povinna literatura
VOCHOZKA, M., M. PSARSKA, V. STEHEL a P. ROUSEK, 2016. Controlling. 2. vyd.

Ceské Budgjovice: Vysoka $kola technicka a ekonomicka v Ceskych Budé&jovicich. ISBN
978-80-7468-110-3. (kapitola 11)

Kontrolni otazky
1. Co jsou inovace?
S ¢im souviseji zmény a inovace v podniku?
Jaké mohou byt inovace z riznych hledisek?
Jaky ma hlavni kol controlling inovaci?
Jaké hledisko se sleduje u inovaci predevSim?
V jakych etapach jsou inovace zavadény do podniku?
Co inovace vyzadu;ji?

Jaké nastroje controlling inovaci vyuziva?

© o N o O B~ w DN

Jaké jsou nejéastéjsi struktury podniku?
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10. Jak funguje proces nepietrzitého zlepSovani?

Zajimavosti z dané problematiky

https://www.businessinfo.cz/cs/clanky/inovacni-procesy-v-podniku-
2856.html#!'&chapter=1 (text se vénuje kvalitativni i kvantitativni strance inovac¢niho

procesu, organizaéni strance inova¢niho procesu)

Odkaz na praktickou ¢ast

3.10 Inovacéni controlling — souvisly piiklad
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2.19 Financni controlling

Kli¢ova slova

finance, finan¢ni controlling, organizace, aplikace

Cile kapitoly
Cilem kapitoly je porozuméni obsahu a souvislostem financniho operativniho controllingu,
pochopeni pfinosu a souvislosti mezi vykazy ucetni zavérky a operativnim finanénim

controllingem.

Vystupy z uceni

» 14.8 aplikuje finan¢ni controlling v organizaci

Abstrakt

Operativni finan¢ni controlling se zamétuje na sledovani volného cash flow, cizich zdroji a
dluhovych vztahil, operativnich finan¢nich ukazateld, finan¢nich rizik a jejich fizeni a
kalkulaci.

Hlavnim ukolem finan¢niho operativniho controllingu je konkretizace strategickych
moznosti, navrhovdni a iniciovani opatfeni ke zvySeni produktivity a hospodarnosti,
koordinace planovani jednotlivych podnikovych oblasti, péce o sestaveni celkového
rozpoctu a regulace realizace a zajiSténi kontroly dosazeni cile a planu.

Operativni finan¢ni planovani zahrnuje planovani financni oblasti podniku zpravidla na
jeden planovaci rok. Vystupem operativniho planovaciho procesu je financni plan. Plany
jednotlivych oblasti se musi mezi sebou sladit a v souladu s rozpoc¢tem by mély nakonec
odpoveédet na otdzku, jaky vysledek podnik v planovacim a rozpoctovém obdobi miize a chce
dosdhnout. Postup tvorby finan¢niho planu obvykle zahrnuje tyto kroky: finan¢ni analyza
podniku, formulaci cilil a tvorbu zakladni strategie, dlouhodoby finan¢ni plan, kratkodoby
finan¢ni plan a rozpocCty, operativni finan¢ni plan implementaci planu béhem celého obdobi,
hodnoceni urovné planu, hlaseni o realizaci, upravy a zmény v planu. Kratkodoby finan¢ni
plan souvisi s horizontem rozpocti, kdy jde o budouci jevy.

Ptiprava ucetni zavérky zahrnuje ziskani informacnich materiald pottebnych k ucelim
analyzy (vykaz ziska a ztrat, rozvahu, legendu, zpravu o hospodaiské situaci, vykaz o
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penéznich tocich, informace nebo statistiky od odborové organizace a benchmarking),
kontrolu srovnatelnosti materidlti s ptedchozim obdobim, ociSténi rozvahovych polozek,
kontrolu zhodnoceni firemni hodnoty a aktivovanych nakladd, rozsah pfijatych bilan¢nich
politickych opatieni, analyzu stavu investi¢cniho majetku, vlastniho kapitalu, pohledavek a
zavazka.

Vypracovani Gcetni zavérky se realizuje v nasledujicich krocich: vypracovani bilance rozdilu
zasob a pohybu majetku, vypracovani procentudlni bilance, sestaveni vykazu zisku a ztrat v
procentech a vytvofeni indexovych hodnot. B€zna a mimotadna ucetni zaveérka musi byt
ovéiena auditorem.

Kli¢ové ¢innosti operativniho finanéniho controllingu zahrnuji bilan¢ni analyzu a operativni
controlling nakladd a vynost. Bilan¢ni analyza je kritické vyhodnoceni kvantitativnich a
kvalitativnich obsahi uvedenych ve vefejné pfistupnych informaénich materidlech a
informuje o budoucim rozvoji strategického stavu, stavu investicniho majetku, finan¢niho
stavu a stavu ve vynosech a rizicich podniku. Sklada se ze dvou slozek, bilanéni analyzy
finan¢niho fizeni (informuje o pouziti kapitalu tzv. investi¢ni analyza) a tzv. finan¢ni analyzy

(informuje o vztahu mezi prostiedky a jejich zdroji tzv. analyza likvidity).

Studijni literatura

Povinna literatura

ESCHENBACH, R. a H. SILLER, 2012. Profesionalni controlling — koncepce a nastroje.
[s. I.]: Wolters Kluwer. ISBN 978-80-7357-918-0. (kapitola 6)

VOCHOZKA, M., M. PSARSKA, V. STEHEL a P. ROUSEK, 2016. Controlling. 2. vyd.
Ceské Budgjovice: Vysoka $kola technicka a ekonomicka v Ceskych Budg&jovicich. ISBN
978-80-7468-110-3. (kapitola 9)

Kontrolni otazky
1. Co je finan¢ni controlling?
Jaké jsou konkrétni zakladni tikoly finan¢niho controllingu?

Jaky je postup tvorby finan¢niho planu?

2

3

4. Co je podstatou pripravy ucetni zaveérky?

5. V jakych krocich probihé vypracovani ucetni zaverky?

6. Jaké jsou kli¢ové ¢innosti operativniho finan¢niho controllingu?
7

Co je vystupem operativniho planovaciho procesu?
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8. V jakych krocich probiha postup tvorby finan¢niho planu?
9. Jaké druhy ucetni zavérky znéte?

10. O ¢em informuje bilan¢ni analyza?
Zajimavosti z dané problematiky
https://www.everesta.cz/slovnik/financni-controlling (¢lanek zahrnuje vysvétleni pojmu

finan¢ni controlling a jeho zaméfeni)

Odkaz na praktickou ¢ast

3.11 Finanéni controlling v organizaci — souvisly piiklad
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2.20 Benchmarking

Kli¢ova slova

benchmarking, finan¢ni controlling, organizace, aplikace

Cile kapitoly
Cilem kapitoly je porozuméni vyznamu benchmarkingu, pfedevsim ve vztahu k finanénimu

operativniho controllingu.

Vystupy z uceni

» 14.8 aplikuje finan¢ni controlling v organizaci

Abstrakt

Benchmarking je proces, ve kterém jsou porovnavany rizné aspekty podnikatelské ¢innosti,

jako produkty, sluzby, procesy a metody organizace (v daném okamziku) s témi nejlepSimi

podniky, vyrobky nebo vykony.

Zékladnim pozadavkem benchmarkingu je zavést do podniku prostiednictvim

mezipodnikového nebo meziprocesovného porovnani soutéZz. Benchmarking pomaha odhalit

vznikajici rozdily (spole¢né a rozdilné znaky) a navrhnout opatieni pro zvyseni efektivity a

ucinnosti.

Plati tedy, Ze tato metoda je zaloZzena na vynikajicich zkuSenostech jinych a pfinasi

vysvétleni rozdilli ve vykonnosti, procesech a nakladech.

Zakladnimi veli€iny, kterymi se benchmarking zabyva, jsou vychozi objekty (t¢émi mohou

byt produkty a sluzby, metody, struktury, procesy, strategie a ¢innosti), cilové veliCiny (t€émi

mohou tedy byt vykony, naklady, kvalita, spokojenost, doba procesti, doba skladovani atd.)

a k porovnani téchto dvou oblasti slouzi srovnavaci parametry (to mohou byt jina oddéleni,

jiné obchodni oblasti, konkurenti, podniky, které jsou vyspélejsi atd.)

Data pro proces benchmarkingu pochazeji z metody ABC (Activity-Based Costing) ve

spojeni s manazerskymi aplikacemi Activity-Based Management.

Hlavni vyhody a nevyhody jsou jasné — vyhodou je zlepSeni produktivity, ale nevyhodou

muze byt sdileni informaci o nastavenych procesech mezi konkuren¢nimi podniky. Museji

byt stanoveny interni a externi podminky, za kterych se bude benchmarking realizovat tak,
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aby nedoslo napiiklad k poruSeni etickych pravidel. Piesto je vzdy obtizné ziskavani
detailnich tdaji o konkurenci nebo spoluprace s takovou firmou.

Po shromazdéni udaji nastava vlastni analyza. Ta ukazuje skuteny stav a potencial ke
zlepSeni. Spatné pochopena nebo i o¢ividné ziejma neschopnost obstat ve srovnani s
partnerem mize vést i k rezignaci.

Interni benchmarking se zamétfuje na srovnani procesit v ramci jedné firmy, napt. mezi
jednotlivymi pobockami apod. Externi benchmarking umoznuje pracovnikiim Se soustiedit
na pozadavky trhu.

Benchmarking je vzdy ¢asové naro¢ny proces. Nakladovy benchmarking je jednim ze
zakladnich néstroji nédkladového fizeni. Jedna se o zvlastni formu benchmarkingu, u které
jsou sledovany naklady podél celého hodnotového fetézce. Faze nakladového
benchmarkingu jsou realizace ptipravy, stanoveni veli¢in pro benchmarking, vybér partnera
pro benchmarking a analyza prostfedi u partnera, identifikace mezer ve vykonu, analyza

jejich pii¢in a realizace opatieni, které souvisi s pfiblizenim se vykonu k partnerovi.

Studijni literatura

Povinna literatura

ESCHENBACH, R. a H. SILLER, 2012. Profesionalni controlling — koncepce a nastroje.
[s. I.]: Wolters Kluwer. ISBN 978-80-7357-918-0. (s. 104)

VOCHOZKA, M., M. PSARSKA, V. STEHEL a P. ROUSEK, 2016. Controlling. 2. vyd.
Ceské Budgjovice: Vysoka $kola technicka a ekonomicka v Ceskych Budé&jovicich. ISBN
978-80-7468-110-3. (kapitola 7.3)

Kontrolni otazky
1. Co je benchmarking?
2. Co je zakladnim pozadavkem benchmarkingu?
3. Jakymi zékladnimi velicinami se benchmarking zabyva?
4. Odkud pochazeni data pro proces benchmarkingu?
5. Jakeé jsou hlavni vyhody a nevyhody benchmarkingu?
6. Jaky krok nastane po shromézdéni vSech tdaji napt. o kvalité ¢i cené vyrobkd, které
nabizi konkurence?
7. Co je interni benchmarking?

8. Co je externi benchmarking?
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9. Co je nakladovy benchmarking?

10. V jakych krocich probiha nakladovy benchmarking?
Zajimavosti z dané problematiky
http://www.marketingovenoviny.cz/marketing_1680/ (Clanek

benchmarking, jeho vyznam, piinosy, kategorie a faze)

Odkaz na praktickou ¢ast

3.11 Finanéni controlling v organizaci — souvisly piiklad
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2.21 Controlling krizového rizeni

Klicova slova
krize, krizovy management, management restrukturalizace, controlling restrukturalizace,

fizeni odchylek

Cile kapitoly
Cilem kapitoly je pochopeni mechanizmu krizového vyvoje podniku ve spojitosti s

controllingem a fizenim odchylek.

Vystupy z uceni

» 14.9 aplikuje controlling krizového tizeni (pfedevsim restrukturalizaci)

Abstrakt

Pojem "krize organizace" neni jednotné definovan. VétSina definic vidi krizi jako negativni,
zatimco krize mize byt vidéna i jako bod zvratu nebo pftilezitost pro nékteré stakeholdery.
Piesto jsou z vétSiny pohledd krize uréité situace rozvraceni, které vyzaduji urgentni
rozhodnuti a feSeni, mivaji vazné nasledky, casto jsou chapany jako ohroZujici
Zivotaschopnost organizace, Zivoty lidi, Zivotniho prostfedi, ekonomiky a hmotnych statk,
naruSeni rovnovahy stavi prirodnich, technologickych a spoleCenskych systémi, a
V neposledni fadé to jsou situace s neptfedvidatelnym nebo obtizné piredvidatelnym
prubéhem, které ohrozuji stabilitu organizace a rozpolcuji vnitiné organizaci.

Obvyklym zdrojem krize je nerovnovdha mezi podnikem (poslanim, hodnotami, cili) a
okolim (naroky, moZznosti) nebo nefunk¢énost mezi subsystémy organizace uvnitf. Mezi
okolim podniku a podnikem dochazi k neustalé interakci, coz ptedstavuje y i zdroj
potencionalni krize podniku (jde o tzv. aktivni vztahy (napf. interakce mezi dodavateli nebo
odbeérateli) nebo pasivni vztahy (naptiklad zmény na trhu, konkurentt, legislativnimi zmény
atd.)).

Krize mize byt zavinéna managementem nebo vlastniky podniku (nedostate¢ny zpusob
fizeni, nedostatecné teoretické nebo praktické znalosti jednotlivet ve vedeni, a tedy osobni
zavinéni). Jindy mize byt Krize vyvolana Spatné nastavenou vnitini ekonomickou strukturou
podniku, kde muze jit naptiklad o nizky stupen kapitdlového vybaveni nebo vysoké naklady
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na ziskani cizich zdroju, ¢i v€kovou struktura podniku a problémy s fizenim v dusledku
nespravného organiza¢niho uspotfadani ¢i vnitinim ekonomickym a politickym prostiedim
podniku.

Krize Casto nastavaji po snizeni objemu ¢innosti v diisledku ztraty velkych zakaznikl, mensi
konkurenéni schopnosti nebo nastalé technické zastaralost vyrobkti, po sniZzeni marze a
rentability, kvili zastaralému vyrobnimu zafizeni, neménnosti prodejnich cen, vysokych
osobnich nakladt nebo nartistem cen surovin, pfili§ rozsdhlym projektem,

Krize miize byt zptisobend i ndhodnymi a necekanymi pti¢inami jako jsou podvody, nemoc
top manazera ¢i vnitini socidlni problémy, zménénou ekonomickou a politickou situaci
mimo podnik, ktera je vzniklé diky neo¢ekdvanému vyvoji konkurence, zménénou uvérovou
politikou, legislativou ¢i pisobenim tzv. vy$§i moci jako jsou valky, pozary ¢i piirodni
katastrofy.

Nekteré znaky krizi (napt. vznik uréitych udalosti, Skod, zvySenych nakladu atd.) si lze
vS§imnout ve spojitosti s finan¢nimi ukazateli. RozliSujeme napiiklad krizi likvidity
charakterizovanou platebni neschopnosti organizace nebo krizi rentability zapfi¢inénou
nedostateénym vynosem. Kombinaci téchto dvou krizi vznika tzv. portfolio krizi.

Krize pfechodna se projevuje v pfechodném nedostatku disponibilnich zdroji. Chronicka
krize je primarné vyvolana poklesem rentability, kdy podnik dlouhodobé nevytvaii finan¢ni
prostiedky. Tato situace vyZaduje okamzité¢ zahdjeni ¢innosti krizového managementu,
nejcastéji restrukturalizaci.

Controlling restrukturalizaci se zamétuje se na monitorovani a vyhodnocovani jednotlivych
krokt restrukturalizace. Strategicky controlling restrukturalizaci se zamétuje se predevSim
na podstatu restrukturalizace, vybér optimdlnich partneri a budoucich strategicky
zainteresovanych osob. Miize vyustit ve zménu firemni politiky, jinou volbu strategickych
partnerstvi, novou definici toho, jakou formou se bude dale pokrac¢ovat v ¢innosti podniku,

reorganizaci, konkurz nebo i likvidaci.

Studijni literatura

Povinna literatura

VOCHOZKA, M., M. PSARSKA, V. STEHEL a P. ROUSEK, 2016. Controlling. 2. vyd.
Ceské Budgjovice: Vysoka $kola technicka a ekonomicka v Ceskych Budéjovicich. ISBN
978-80-7468-110-3. (kapitola 12.2)
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Kontrolni otazky
1. Co je krize? Mize byt kladna?
Co je krize organizace?
Co je obvyklym zdrojem krize — interni piiny?
Cim se projevuje krize?
Jaké jsou ndhodné pticiny krize?
Jaké ukoly ma krizovy management?

Co je krize likvidity, rentability, portfolio krizi?

© ©° N o g kDN

Co je krize piechodna a chronicka?

10. Co zajistuje controlling restrukturalizaci?

Zajimavosti z dané problematiky

https://managementmania.com/cs/krize (¢lanek se snazi vysvétlit pojem krize a krize
Vv praxi)

http://www.univerzita-online.cz/mng/zaklady-managementu/krizove-rizeni-a-risk-
management/ (text se zabyva vysvétlenim pojmu krizové fizeni, krize organizace, krizovy

proces, faze a pribéh krizového procesu, prvky krizového fizeni)

Odkaz na praktickou ¢ast

3.13 Controlling krizového fizeni (pfedevsim restrukturalizace)
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2.22 Controlling restrukturalizaci

Kli¢ova slova

krizového tizeni, controlling krizového fizeni, restrukturalizace, aplikace

Cile kapitoly
Cilem kapitoly je porozuméni preventivnim opatfenim a restrukturalizaci v podniku a

obeznameni se s fizenim bodu zvratu.

Vystupy z uceni

» 14.9 aplikuje controlling krizového tizeni (pfedevsim restrukturalizaci)

Abstrakt

Controlling restrukturalizaci se zaméfuje na monitorovani a vyhodnocovani jednotlivych
krok restrukturalizace a hleddanim variant pro eliminovani vyplyvajicich rizik. Firmy museji
po absolvovani ozdravnych opatieni opét zah4jit rlist a praveé prechod z faze poklesu do ristu,
coZ je nutné podrobit zvySené controllingové aktivité.

Strategicky  controlling restrukturalizaci zaméfuje se predev§im na podstatu
restrukturalizace, vyb&r optimalnich partnerG a budoucich strategicky zainteresovanych
osob. Jeho tcelem je vytvareni zpétné vazby na nové podnikové klima, kterou s sebou piinasi
restrukturalizace, a vytvoreni prostiedi pro pfijeti nepopularnich krokt. Je tieba se smifit se
s n¢kolika fakty, které budou restrukturalizaci doprovazet — s tim, ze situace je horsi nez se
domnivame, s tim, ze ti, kteti nam dosud tleskali, nas budou prvi zatracovat, s tim, Ze
zamestnanci budou tvrdit, Ze se d€laji z1a opatieni, a s tim, ze po kazdé restrukturalizaci musi
zlstat na zemi "trochu krve" (primérni a podpriimérni zaméstnanci odchéazeji a nezalezi, zda
se jedna o vedeni, stfedni management nebo délnika). Proto po kazdé krize dochazi k pouceni
(controlling ma rozpoznat, co se v dob¢ krize ud¢€lalo spravné a co nespravng, jaké dusledky
pro podnik znamenala a hlavng, kde doslo k selhani pfi tvorbé cili).

Zpusob feSeni krizové situace odpovida stavu podniku, jeho vykonnosti, schopnosti tvofit
cash flow a struktufe bilance. Mezi varianty feSeni patfi restrukturalizace a nasledny rust (jde
obvykle o nejméné bolestivou variantu), reorganizaci (relativné piizniva forma feSeni
upadku pro vlastniky, ktefi diky ni neztraceji kontrolu nad firmou.
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Podnik v upadku muze dale vyvijet svou Cinnost, ta ale musi byt definovéna v tzv.
reorganizacnim planu, ktery popisuje uspofddani vztahtt mezi dluznikem a véfiteli).
Nejtvrdsi formou upadku je konkurz, ktery spociva v pomérném uspokojovani vsech
pohledavek pod dohledem soudu a véfitelského vyboru, a to formou zpenézeni celkového
majetku dluznika. Ukonéeni existence podniku vznika formou prodeje podniku nebo fizenou
likvidaci (jedna se o zakonné zruSeni spole¢nosti).

Z pohledu obecné definice controllingu by se dalo fici, ze restrukturalizace se zahrnuje pouze
pod strategicky controlling, ale ve skuteCnosti zahrnuje i operativni controlling. Na
operativni controlling se nahliZi jako na vyhodnocovani restrukturalizaénich aktivit, a to jak
z pohledu dosazeni okamzité vykonnosti, tak i z pohledu zajisténi finan¢nich zdrojl a fizeni
ptechodu k fazi rastu. Rozdé€luje se do tii bodu: 1. fizeni bodu zvratu, 2. financovani v dobé
krize, 3. fizeni kritického mista restrukturalizace.

Bod zvratu je tieba definovat i v béZném reZimu fizeni firmy, ne jenom v Krizi, a to pro celou
firmu, velké podnikové celky, nebo malé (pii krizi ¢asto nové vytvoiené) tseky. Celkové je

bod zvratu stav, kdy se celkové trzby rovnaji celkovym nakladim.

Studijni literatura

Povinna literatura

VOCHOZKA, M., M. PSARSKA, V. STEHEL a P. ROUSEK, 2016. Controlling. 2. vyd.
Ceské Budgjovice: Vysoka $kola technicka a ekonomicka v Ceskych Budéjovicich. ISBN
978-80-7468-110-3. (kapitola 12.3)

Kontrolni otazky
1. Na co se zaméiuje controlling restrukturalizaci?
Na co strategicky controlling restrukturalizaci?
Jaky je rozdil mezi strategickym a operativnim controllingem restrukturalizaci?

Jaka fakta doprovazeji restrukturalizaci?

2
3
4
5. Cemu odpovida feseni krizové situace?
6. Jaka fakta doprovazeji restrukturalizaci?

7. Jaké jsou hlavni varianty feSeni restrukturalizace?
8. Jak funguje podnik v apadku?

9. Co je konkurz a fizena likvidace?

10. Co je fizeni bodu zvratu?
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Zajimavosti z dané problematiky

http://insolvencni-zakon.justice.cz/obecne-informace/konkurs.html  (¢lanek  vysvétluje
pojem a prubéh konkurzu)
http://insolvencni-zakon.justice.cz/obecne-informace/upadek-a-zpusoby-jeho-reseni.html

(text definuje problematiku apadku a jeho mozného feSeni)

Odkaz na praktickou ¢ast

3.13 Controlling krizového tizeni (pfedevsim restrukturalizace)
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2.23 Controlling v decentralizované organizaci

Kli¢ova slova

organizace, decentralizovana organizace, organizace controllingu, reengineering

Cile kapitoly
Cilem kapitoly je porozuméni mechanismu vzniku a fizeni controllingu v decentralizované

organizaci.

Vystupy z uceni
» 14.13 chape organizaci controllingu v podniku

Abstrakt

Controlling byl podroben v posledni dob¢ usili o piizpisobeni novym pozadavkim, které
jsou disledkem zménénych internich a externich pomérd v daném podniku, piedevsim
rozdilem ve vztahu k produktivité, flexibilité a kvalité. Kritika controllingu byla zamétena
na to, Ze nedostatecné zohledituje provozni procesy. Disledkem je snaha o posileni orientace
na procesy. Dal§im vytykanym bodem jsou pfili§ detailni a obsdhlé systémy zauctovani,
které jsou malo orientovany na uZivatele, ¢i orientace na minulost.

Controlling by mél vzhledem k soucasnému sméfovani k rustu decentralizace a
autoorganizace predevSim tim, ze jeho vyvoj bude sméfovat od fizeni a kontroly k
samortizeni a interni kontrole.

Tento pozadavek vyzaduje podrobeni controllingu reengineeringu v mechanismu planovani,
kontroly a koordinace a nasledné ptizptisobeni tikolli organizace a nastrojii controllingu.
Zasady reenginneringu controllingu lze zredukovat na tfi podstatné aspekty: princip
integrace loh orientovanych na procesy, vlastni zodpovédnost za samoftizeni a orientaci na
zakaznika.

Pii pretvareni ukold controllingu tedy stoji v poptedi myslenka samocontrollingu a cil
controllingu se tak méni z fizeni manaZert na podporu pii samofizeni.

Jde vlastné o integraci tloh controllingu do managementu, alespon ¢astecné. Controllerovi

ptipada vlastn¢ uloha poradce, resp. couche, ktery umozni manazerim samostatné plnéni
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funkci. Zde plati zasada "tolik samocontrollingu, kolik je mozné - tolik controllingu, kolik je
nutné".

Reengineering organizace controllingu je zacileny na procesy v podniku. Ukoly controllingu,
plnéné v ramci procesu jednotlivych Cinnosti, jsou piebirany tymem procest s vlastni
zodpovédnosti. Controlling poskytuje tymu procest informace a nastroje, aby mohli sami
fidit veli¢iny, které jsou kritické pro uspéch. Nastroje controllingu museji vyhovovat
pozadavkim na jednoduchost, flexibilitu, orientaci na trh, pfijemct a zahrnovat
multidimenzionalitu.

Novy controlling podporuje samofizeni, je orientovany na trh, integruje operativni a
strategické zaméieni, feedforwarding, celkovou organizace orientovana na proces, zacina uz
v ranych fazich, mé vztah k fetézci tvorby hodnot, servisni stiediska (ziskova stfediska) jsou
(alesponn z cCasti) vnimand extern€, charakterizuji ho integrované dimenze informaci,
zaméfeni na hodnotu podniku, aktivni vyuzivani potencialu IT, change agent, poradce,
znalec produktu, procest a zakazniki.

Naproti tomu ptivodni controlling zahrnoval fizeni a vysoky podil kontroly, mél interni
orientaci, problémy na rozhrani mezi stupni controllingu a feedback, strnulé¢ zaméfeni
funkénédivizni a taylorovské, start ve fazi vyroby, zadna orientace na fetézec tvorby hodnot,
Stab a nakladova stiediska jsou vnimané vyhradné€ intern€, zaméteni na ti€etnictvi, zaméteni
na vysledek period, reagujici na IT, controlling jako "strazni pes”, experti na nastroje

controllingu.

Studijni literatura

Povinna literatura

ESCHENBACH, R. a H. SILLER, 2012. Profesionalni controlling — koncepce a nastroje.
[s. 1.]: Wolters Kluwer. ISBN 978-80-7357-918-0. (kapitola 8.4)

VOCHOZKA, M., M. PSARSKA, V. STEHEL a P. ROUSEK, 2016. Controlling. 2. vyd.
Ceské Budgjovice: Vysoka $kola technicka a ekonomicka v Ceskych Bud&jovicich. ISBN
978-80-7468-110-3. (kapitola 11.4)

Kontrolni otazky
1. Kiritika controllingu — k ¢emu smétuje?
2. Co je decentralizace?

3. V ¢em je vidét sméfovani k ristu decentralizace?
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4. Jaké museji byt nastroje controllingu?
5. Jaké jsou zasady reenginneringu?

6.
7
8
9

Jakou ma funkeci controller pti decentralizaci?

. Jaka plati zasada pti samocontrollingu?

. Na co je zacileny reengineering organizace controllingu?

Co podporuje novy controlling?

10. Co podporuje stary controlling?

Zajimavosti z dané problematiky

https://managementmania.com/cs/decentralizace (text vysvétluje pojem decentralizace, a

¢eho se tyka a vysvétluje decentralizaci v praxi)

http://home.zcu.cz/~mjanuska/html/reengineering.html  (¢lanek  vysvétluyje  metodu

reengineering)

Odkaz na praktickou ¢ast

3.13 Controlling krizového fizeni (pfedevsim restrukturalizace)
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2.24 Zavadeéni controllingu v podniku

Kli¢ova slova

organizace controllingu, zavadéni controllingu, rozhodujici procesy

Cile kapitoly
Cilem kapitoly je porozuméni zékladnim cilim, pojmlim, informacim pouzivanych v
controllingu, divodim a zpusobim jeho zavedeni v podniku, coz zahrnuje jednotlivé

rozhodujici procesy.

Vystupy z uceni

» 14.13 chape organizaci controllingu v podniku

Abstrakt

Hlavni a rozhodujici procesy fizeni podniku s cilem trvalé Zivotaschopnosti podniku v
podminkach nejistoty souviseji s controllingem. Vibec hlavni pfinos a tloha controllingu
spociva v podpofe managementu. Jeho piinos spoc¢iva hlavné ve schopnosti predvidani,
nebot’ controlling se ma starat o to, aby byly pfipraveny aktualni a srozumitelné informace
o moznych budoucich zménach v okoli podniku, které jsou ale poskytnuté véas, tak, aby na
né bylo mozné reagovat.

Dalsi schopnosti controllingu je adaptace, ktera tkvi v tom, ze se controlling stara o to, aby
byly ptipraveny aktudlni a vhodné€ naplanované informace o jiz uskute¢nénych zménach v
okoli nebo uvnitt podniku.

Dalsi schopnosti controllingu je schopnost koordinace, kdy se controlling zabyva tim, aby
byly schvaleny postupné cile a jednani v subsystémech podniku a veSkera opatfeni byla
spravng sladéna.

Dalsi schopnosti controllingu schopnost realizace plant, kdy se controlling stara o to, aby
byly uvnitt podniku vykonavany strategické a operativni plany, piipadné zadméry a projekty,
tak, jak byly naplanovany.

Controlling je podporou managementu, ktery zabezpecuje informacemi v potfebné kvantit¢,
kvalité, ve spravny €as a ve spravné formég. Systém poskytovani informaci zahrnuje ziskavani
informaci (napiiklad z Gi¢etnictvi, prizkum trhu), uchovavani a zpracovani informaci (tfidéni
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podle charakteru informaci) a zhodnoceni informaci (analyzou). Tato data jsou nasledné
zakladem ftizeni a predpokladem pro procesy planovani, kontroly a komunikace.

Rizeni firmy se sklada ze dvou zakladnich rozhodujicich procest, koncipovanych do dvou
vzajemné prolinajicich se oblasti, tedy managementu a controllingu. Management je chapany
jako fizeni planu a cild, vyzkumu, misi a vizi a ma zodpovédnost za dosdhnuty vysledek.
Controlling je chapany jako trvalé monitorovani a vyhodnocovani cili, odchylek a
navrhovani opatfeni v podobé¢ fizeni rizik.

Z téchto divodu je ziejmé, pro¢ je zaveden controllingu v podniku zddouci a management
kazdého podniku by se mél o to snazit, nebot’ mu to usnadnuje praci. Podnik se sklada ze

subsystému, které jsou spolu vzajemné propojené a na sobé zavislé (naptiklad vyroba je

vvvvvv

vvvvvv

Zavadéni controllingu muze byt postupné, podle jednotlivych typt controllingu, tj.
strategického nebo pozdéji 1 operativniho typu controllingu. Celkové nastaveni controllingu
a rychlosti zavadéni do controllingu do podniku zavisi na typu podniku, jeho velikosti,

finan¢nich moznostech a dal$ich faktorech.

Studijni literatura

Povinna literatura

ESCHENBACH, R. a H. SILLER, 2012. Profesionalni controlling — koncepce a nastroje.
[s. I.]: Wolters Kluwer. ISBN 978-80-7357-918-0. (kapitola 9)

VOCHOZKA, M., M. PSARSKA, V. STEHEL a P. ROUSEK, 2016. Controlling. 2. vyd.
Ceské Budgjovice: Vysoka $kola technicka a ekonomicka v Ceskych Budgjovicich. ISBN
978-80-7468-110-3. (kapitola 1.2)

Kontrolni otazky

V ¢em spociva tloha controllingu?

V ¢em pomaha controlling managementu?
Jaké jsou schopnosti controllingu?

V ¢em spociva schopnost adaptace?

V ¢em spociva schopnost koordinace?

V ¢em spociva schopnost realizace plana?

N o a A w D e

Jaky je hlavni pfinos controllingu pro management?
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8. Jak funguje systém poskytovani informaci?
9. Proc¢ je zavedeni controllingu v podniku zadouci?

10. Lze zavadét controlling postupné?

Zajimavosti z dané problematiky

https://managementmania.com/cs/informacni-system-podniku-enterprise-information-

system (text vysvétluje, jak by mél fungovat systém poskytovani informaci v podniku)
Odkaz na praktickou ¢ast

3.1 Controlling strategickych cilii podniku

3.2 Controlling operativnich cilii podniku

79



2.25 Vyvojové trendy v controllingu

Kli¢ova slova

vyvoj, trendy v controllingu, organizace controllingu, univerzalni jednotka

Cile kapitoly
Cilem kapitoly je zamysleni se nad inovacemi jako nastroji prosperity podniku a jejich

vyvojovymi trendy.

Vystupy z uceni
» 14.1 umi popsat veSkerou cinnost podniku v podobé univerzdlni jednotky —
Vv penézich, aplikuje finan¢ni controlling v podniku

» 14.13 chape organizaci controllingu v podniku

Abstrakt

Kazda organizace musi byt schopna pruzné reagovat na zmény, naptiklad i formou inovaci,
a uceni se novému. U¢€ici se organizace reaguje pruzné€ na zmeny, podporuje tymovou praci
a sebevzdelavani. Uceni se stava jednou z hlavnich ¢innosti, jehoZ rychlost mize byt jedinym
udrzitelnym zdrojem konkuren¢ni vyhody. Management znalosti obnasi kultivaci kultury
uceni.

Reengineering organizace controllingu je zacileny na procesy v podniku. Ukoly controllingu,
plnéné v ramci procest jednotlivych Cinnosti, jsou piebirdny tymem procest s vlastni
zodpovédnosti. Controlling poskytuje tymu procest informace a nastroje, aby mohli sami
fidit veli¢iny, které jsou kritické pro tspéch. Nastroje controllingu museji vyhovovat
pozadavkim na jednoduchost, flexibilitu, orientaci na trh, pfijemct a zahrnovat
multidimenzionalitu.

Controlling byl podroben v poslednim obdobi usili o pfizptisobeni aktudlnim pozadavkim.
Kritika controllingu byla zamétena naptiklad na to, ze nedostatetné zohledituje provozni
procesy. Pii pietvafeni tkolu controllingu stoji v popiedi myslenka samocontrollingu a
reintegrace uloh controllingu do managementu a role controllera jako poradce.

Mezi hlavni tendence ve vyvoji controllingu patii controlling sité, ktery spociva v systémech,
které¢ maji vztah k podniku ve smyslu posouzeni cel¢ sité, se kterou jsou podniky svazané.
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Dnes si na trhu nekonkuruji jednotlivé podniky, ale celé sité. Pro controlling to znamena, ze
planovani, kontrola a dodavani informaci musi byt integrované jak pro vSechny relevantni
procesy site, tak pro sit’ jako celek.

Corporate governance je pravni a fakticky rdmec pro fizeni a kontrolu v podniku. Jednak ma
rovinu zakonnych uprav, v dalsi fazi rovinu dobrovolnych tprav s obecnou individualni nebo
platnosti vV ramci podniku. Patii sem naptiklad kodex métitek chovani pro vedeni a kontrolu
Vv akciovych spolecnostech.

Intangibles (tzv. nehmotna aktiva) se tykaji odvétvi s vysokou intenzitou znalosti, kdy
intangibles 1ze soucasné vyuzivat vice uzivateli najednou, coz podporuje vznik sitovych
efektl a vzniku novych struktur ndkladt, kdy se zméni ndklady bliZe k nule, protoze produkt
muize byt rozmnozovan témeéf zdarma, a existenci spilloverovych efektl, spocivajicich
V tom, ze intangibles nelze chrénit proti vyuziti jinymi osobami. Rizika spojend s intangibles
jsou vysledkem toho, Ze jen maly pocet GspéSnych inovaci ma velky podil na obratu. Nejasné
stanovené trzni ceny intangibles zpusobuji, Ze je lze bilancovat v Case jen obtizné, resp.

vibec a znemozinuji manipulaci s intagibles.

Studijni literatura

Povinna literatura

ESCHENBACH, R. a H. SILLER, 2012. Profesionalni controlling — koncepce a nastroje.
[s. I.]: Wolters Kluwer. ISBN 978-80-7357-918-0. (kapitola 10.1)

VOCHOZKA, M., M. PSARSKA, V. STEHEL a P. ROUSEK, 2016. Controlling. 2. vyd.
Ceské Budgjovice: Vysoka $kola technicka a ekonomicka v Ceskych Budé&jovicich. ISBN
978-80-7468-110-3. (kapitola 11.4)

Kontrolni otazky

1. Cim se vyznacuje ugici se organizace?
Jaké jsou nové pozadavky na controlling?
Co je samocontrolling?
Co jsou site
Co je controlling site?
Co je corporate governance?

Co jsou intangibles?

© N o g B~ D

V ¢em spocivaji spilloverovych efekty?
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9. Jaké problémy maji intangibles?

10. Co jsou sit'ové efekty?
Zajimavosti z dané problematiky
https://managementmania.com/cs/corporate-governance (text vysvétluje pojem corporate

governance)

Odkaz na praktickou ¢ast

3.10 Inovacéni controlling — souvisly piiklad
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2.26 Controlling s podporou informacnich a komunikacnich

technologii

Kli¢ova slova

informacni technologie, komunika¢ni technologie, organizace controllingu, univerzalni

jednotka

Cile kapitoly
Cilem kapitoly je porozumét controllingu s podporou informaénich a komunika¢nich

technologii, znalost cilii, nastroju a vazeb mezi nimi.

Vystupy z uceni
» 14.1 umi popsat veSkerou cinnost podniku v podobé univerzdlni jednotky —
Vv penézich, aplikuje finan¢ni controlling v podniku

» 14.13 chape organizaci controllingu v podniku

Abstrakt

Controlling s podporou informacnich a komunikacnich technologii vyuzivd mnoho metod a
postupti.

Rizika komunikace jsou pfitom znac¢na. Controlling musi komunikaci trvale fteSit a
vyhodnocovat do jaké miry jsou komunikacni aktivity firmy ve skuteCnosti efektivni.
Nastaveni komunikacnich technologii je pfitom kli¢ové. Patfi sem volba komunikace
vzhledem k zainteresovanym osobam, volba mixu reklamy, podpory prodeje, PR a dalSich
komunikac¢nich nastroji a prostfedk.

Prvnim krokem je optimalni nastaveni rozpoctovych poloZek tzv. komunika¢niho mixu.
Controlling musi védét, co je u¢elem komunikace, naptiklad zda jde o produktovou kampai
nebo image kampat atd. Ukolem controllingu je také vyhodnoceni zpétné vazby pfi vybéru
spolupracujicich partnerti, reklamnich agentur a ostatnich vstupi, které tvoii naklady na
jednotlivé polozky komunikaéniho mixu.

Optimalizace produktovych fad je dalsi klicovou aktivitou, a to pfedevS§im ve vyrobnich

podnicich. Zde je uloha controllingu nezastupitelna. Marketingovy operativni controlling
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zde hraje roli moderatora mezi odd€lenimi, kterych se Siftka produkovaného,
komunikovaného a proddvaného mixu produktti bezprostiedn¢ dotyka.

Optimalizace distribu¢nich cest obnasi optimalné nastaveny zpusob obsluhy trhu, s vazbou
na pfimou distribuci (podnikové prodejny, internet) a neptimou (sité obchodnich partnert a
zprostiedkovatelil) a fizeni konkrétnich segmenti. Je také jednou ze zakladnich podnikovych
aktivit, které urcuji spokojenost zakaznika a efektivitu vnitini distribuce a celkovych nakladt
podniku.

Monitoring segmentace zahrnuje vyhodnocovani efektivity dodavek konkrétnim skupinam
zakazniki a poukazovani na nehospodarnost nékterych segmenti.

Informacni predpoklady controllingu podniku zahrnuji skutecnosti jako zajisténi fungujicich
informacni systémi a technologii ¢i zabezpeceni informacnich toki mezi inova¢ni komisi,
managementem, projektovym inova¢nim tymem a piipadné jinymi podnikovymi ttvary.
Mezi posledni technologické nastroje patfi umélé neuronové sité¢ neboli skupinu postupt z
oblasti umélé inteligence, pfiCemz nekteré se daji dobie vyuzit jako klasifikani systémy.
Aplikace ve finan¢ni analyze a pfi klasifikaci podnikt jsou pomérné nové. Neuronové sité
maji schopnost se ucit a na zékladé¢ obrovského mnozstvi informaci o prosperujicich a

zkrachovalych podnicich se je nau¢i vyhodnocovat a predpovidat.

Studijni literatura

Povinna literatura

ESCHENBACH, R. a H. SILLER, 2012. Profesionalni controlling — koncepce a nastroje.
[s. I.]: Wolters Kluwer. ISBN 978-80-7357-918-0. (kapitola 10.2)

VOCHOZKA, M., M. PSARSKA, V. STEHEL a P. ROUSEK, 2016. Controlling. 2. vyd.
Ceské Budgjovice: Vysoka $kola technicka a ekonomicka v Ceskych Bud&jovicich. ISBN
978-80-7468-110-3. (kapitola 11.4)

Kontrolni otazky
1. Na co Ize pouzit informaéni a komunikac¢ni technologie v controllingu?
Jaka jsou rizika komunikace?

Co je komunika¢ni mix?

2

3

4. Co je optimalizace produktovych fad?

5. Co obnasi optimalizace distribu¢nich cest?
6

Co je informaéni a komunikac¢ni technologie?
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7. Jaké jsou informacni pfedpoklady controllingu?
8. Jakou roli ma marketingovy operativni controlling?
9. Jaké jsou dulezité typy komunikace v podniku?

10. Co jsou umélé neuronové sité?

Zajimavosti z dané problematiky

http://www.malamarketingova.cz/komunikacnimix.html (¢lanek vysvétluje, jaké jsou cile
marketingové komunikace, definuje komunika¢ni mix a jednotlivé néstroje komunika¢niho
mixu)

https://clanky.rvp.cz/clanek/k/z/14113/INFORMACNI-A-KOMUNIKACNI-
TECHNOLOGIE-V-EVROPE.html/ (¢lanek popisuje, jaké jsou informaéni a komunikaéni
technologie v Evrop¢)

Odkaz na praktickou ¢ast

3.10 Inovacni controlling — souvisly piiklad
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3 Priprava na seminare

3.1 Controlling strategickych cilit podniku

Klicova slova

strategické cile, strategicky controlling, podnikova strategie, podnikové cile

Cile kapitoly
Cilem kapitoly je pochopit hierarchii a systematické rozvrhnuti, tvorby jednotlivych Grovni
podnikovych cilii, se zaméfenim se na strategické cile a strategicky controlling realizovany

v zajmu jejich efektivniho naplnéni.

Vystupy ze studia
» 14.13 chape organizaci controllingu v podniku

Priklad:

Zadani: Predstavme si situaci kdy uz vas vyrobni podnik, ktery svilij prodej realizuje
zakazkovou formou tj. vyroba jednoho vyrobku je ohrani¢ena na urcit¢ obdobi podle
pozadavki zakaznika, vétSinou 4-7 let, v opfedu uréenych ro¢nich mnozstvich a kazdy
vyrobek je posuzovany individualng, jedna se tedy o sériovou vyrobu vyrobkl, které si
podnik sam 1 vyviji na technickém oddéleni v pfedvyrobni fazi, ma zpracovanou a
vyhodnocenou analyzu vychozi situace, sestdva z analyzy vychozi situace ztélesnéné
V analyze prognézovani okoli a progndzy podniku (planovani, analyza zdrojl, filozofie
podniku a vnitropodnikovych potenciali) a ndsledné popisn€é definovanou strategii. Ta
kopiruje rostouci uroven zisku a je zaloZzena na né€kolika hlavnich cilech (viz tabulka €. 1)
podle kterych je potfebné vybrat prioritni strategické, interni (firmou ovlivnitelné) faktory
na zaklad¢ kterych se vypracuji klicové ukazatele se 3-5 cilovymi operativnimi parametry
pro 5 lety Casovy horizont sledovaného podniku, které budou pribézné analyzované a

kontrolované.
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Tabulka 1 - Pfehled hlavnich strategickych cili podniku

Zvyseni obchodniho podilu na existujicim trhu

Zvyseni celkové ziskovosti - Ve smyslu podilu kryciho pfispévku na trzbach a teda se tyka skladby portfolia
prodavanych vyrobkt.

Zlepseni kvality produkce

Zvyseni celkové efektivnosti podnikéni - Efektivnost (Efficiency), téZ oznaCovana jako ucinnost, oznacuje
vSeobecn¢ efektivnost vliozenych zdroji a uzitek s nimi ziskany. Jinymi slovy se jedna o pomér vstupti a vystupti
né&jaké Cinnosti ¢i systému.

Neustalé zlepSovani vyrobnich procest

Zvyseni spokojenosti pracovnikli

Snizeni zadluzZenosti

Snizeni celkové nakladovosti

Sledovat sentiment zakaznik( a atmosféru v sektoru

Zdroj: Vlastni zpracovani

Metodika:

- Strategicky nakladovy controlling.

- Metoda analyzy je vSeobecné vyuzivana pii rozclenéni komplikovaného
ekonomického jevu (strategie) na jeho jednotlivé ¢asti (prvky a vlastnosti, predevsim
ve spojitosti se strategickymi a operativnimi cili a konkrétnimi ukazateli), ¢im se
vytvoii podminky pro poznani SirSich svislosti.

- Vramci zadani piikladu je pouZzivan taktéZz mysSlenkovy postup, zahrnujici
vyvozovani konkrétnéjSich poznatki z téch vSeobecngjSich, tj. pfesun od celku
k jednotlivym ¢&astem, tedy metoda dedukce. Ci opacny postup vyuZivany pfi
védeckém badani nazyvany indukce, kterd je prechodem od osobitého
k v§eobecnému.

- Priklad je vhodny 1 na fteSeni formou diskuse a brainstormingu, coz
je kreativni metoda feseni problémil zalozena na skupinovém feseni, ktera ma ulehcit
generovani kreativni strategie. Strukturovand skupina (podle novych vyzkumi

naopak kohezivni skupina).

Vypodet: Nasledujici ¢ast se skladd z definovanych strategickych a operativnich cilt
tykajicich se jednotlivych oddéleni podniku, jelikoz celd strategie by méla byt vyvazena a
kazdé oddéleni by mélo mit stanovené meéfitelné ukazatele plnéni cilli na obou zminénych
urovnich. Ptehled hlavnich strategickych cili a navrhovanych kvantitativnich a

kvalitativnich ukazatelti podniku v pozadovanych parametrech je uveden v tabulce ¢. 2.
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https://sk.wikipedia.org/wiki/Kreativita
https://sk.wikipedia.org/w/index.php?title=Kohez%C3%ADvna_skupina&action=edit&redlink=1

Tabulka 2 - Ptehled hlavnich strategickych cili a navrhovanych kvantitativnich a

kvalitativnich ukazateli podniku v pozadovanych parametrech

Strategické cile a klicové ukazatele

Nasledny operativni ukazatel

Ro¢ni cil

Péti ro¢ni

(naptiklad) | cil

Obchodni oddéleni:

Zvyseni obchodniho podilu na trhu Ziskavat nové zakazky v zabéhnutych 1-2 nové 7 zakazek

segmentech vyroby

Navysit marketingovy plan o vystavy, 1 vystava Nadvézani
navazat kontakty s cilem rozsifit zdkaznické kontaktti
portfolio

Zvyseni celkové ziskovosti, ve smyslu | Podil KP = Trzba za vyrobek- variabilni 2 % rist +10%

pdv iy gk i, | P e o (it

tedy tykajici se skladby portfolia

prodavanych vyrobk.

Podil IRR - vnitini vynosové procento (vic | dodrzovat rust IRR

pfi hodnoceni investici) +5%

> Diskontni sazba roku

Podil spotieby materialu na trzbach neni vic | nez 70 % snizit na
60%

Rust obratu (trzeb) 3-4% 15%

Odstranéni zpozdéni dodavek a odstranéni 0 zpozdéni 0 zpozdéni

penale za zpozdéni

Oddéleni kvality:

Zlepseni kvality produkce Dosahované % nekvalitni produkce 1%z 05%z
vykonti vykonti
vyroby VyT.

Pocet reklamaci (sniZovani) 10 5
Snizeni nakladi na feSeni reklamaci -5% -15%
Oddéleni vyroby:
Neustalé zlepSovani vyrobnich Rust podilu ptidané hodnoty vici vykonim | 3% 15%

procest

vyroby

Kazdy zlepSovaci navrh zaméstnance (THP
i ve vyrob¢) motivaéné odménit uz plosné
(zavadét intenzivné Kaizen - (po japonsky
"zlepSeni") je japonska filozofie zaméfena
na trvalé zlepSovany ve vSech oblastech
zivota. Pfi uplatnéni v pracovni oblasti
Kaizen trvale, zlepSuje vSechny aspekty

podnikani, od vyroby po vedeni a od

2% z rocni

uspory

5% z ro¢ni

uspory
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feditele po pracovniky na montazni lince.
ZlepSovanim standardizovanych procest za
pomoci metody Kaizen se da odstranit
plytvani. Kaizen se poprvé implementoval
do vicerych japonskych podniki v dobé
obnovovani krajiny po druhé svétové valce,
véetné spolecnosti Toyota a brzy se rozsifil

do podniki na celém svéte.)

Zefektivnéni (ispora skrze snizeni 5000 Eur 50000 Eur
pracnosti)

Personalni oddéleni:

Zvysit spokojenost pracovnikl Rist primérného piijmu zaméstnanct 2% 10%
NavySené rozpoctu na Skoleni a 5% 25%
zabezpeceni jejich hodnoceni v $kale 1-2 z
5 bodového hodn.
Ukazatel produktivity prace 5% 25%
Vypocet: Pfidand hodnota/ pocet
pracovnik.
Pomér personalnich nakladd/obratu -2% -10%

Technické oddéleni:

Snizeni celkové nakladovosti Uspora vstupnych néklad (pfi piedvyrobni | 5% 25%
fazi)

Finan¢ni oddéleni:

Zvysit celkovou efektivnost Pomér vstupt (nakladd)/ vystupti (vynost) 0-95% 0-90%

podnikani. Efektivnost (Efficiency),

téz oznaCovana jako G¢innost,

oznacuje vSeobecné efektivnost

vlozenych zdroju a uzitek s nimi

ziskany. Jinymi slovy se jedna o

pomér vstuptl a vystupt néjaké

¢innosti ¢i systému.
Ukazatele rentability, napf. vlastniho +1% +5%
kapitalu = zisk/ vlastni kapital *100

Snizeni celkové nakladovosti Pokles vybranych problematickych kategorii | -1 az 5% 10%
nakladt podle potieb podniku

Snizeni celkové zadluZenosti. Celkova zadluzenost aktiv (pomér ciziho | -5% Splaceni

Celkova zadluzenost aktiv = Cizi | kapitalu v majetku podniku ma klesat) uvéru

zdroje/ aktiva (v % teda x 100);

Celkova zadluzenost aktiv vyjadiuje
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https://sk.wikipedia.org/wiki/Toyota

kolik procent majetku je
financovanych na dluh. Podnik by mél
V meziodvétvovym porovnavani
dosahovat  lepSich  vysledki a
zadluzenost by méla kazdym rokem
klesat, coz by byl z pohledu véfitelt
a stability dobry signal.

Finan¢ni paka = aktiva/ vlastni kapital; 1,3-1,7 udrzet
Finan¢ni paka vypovida o tom, jakou ¢ast
aktiv tvori vlastni kapital. Oproti odvétvi by
m¢él podnik mit lepsi vysledky.

Sledovat sentiment zakazniki a

atmosféru v sektoru

Podle zaméfeni podniku, napt. jsou rizné
ukazatele vyvoje v sektorech hospodarstvi

(vyvoj objednavek, sentiment)

Zdroj: Vlastni zpracovani

Diskuze: Z nasledujiciho ptikladu je zjevné, ze kazdy podnik musi ze strategického hlediska

mit na védomi dvé zasady ovliviiuyjici rozvoj controllingu jako takového, a to:

Wt

1. Je potiebné posilnit a rozsifit strategicky controlling a tim utvaret a sledovat ty

faktory, které musi pfedchazet tvorb¢ zisku a které tedy musi byt fizené v predstihu.
V nasem ptikladu jsou jimi pfedevsim ziskavani stabilniho finan¢niho postaveni resp.
roz$iteni existujiciho podilu na trhu, rist ziskovosti prostfednictvim dikladného
vybéru novych zakazek, snizovanim naklada ¢i snizenim zadluzeni, které je podle
toho vyssi nez optimalné. Rozhodujici jsou tyto predbézné strategické veliciny, které
jsou posuzované ve smyslu potencidlu uspéchu zvolené strategie, tedy jde o
kvalitativné ur€ujici faktory, které jsou pro kazdy podnik do velké miry individudlni.
Na né navazuji uz konkrétni kvantitativni cilové ukazatele, které jsou sledované v
operativnim controllingu.

Vybudovani systematického controllingu (vize, strategicky a operativni controlling),
kterého hlavni tlohou je napomahat rozvoji a vzniku komplexnich organiza¢nich

struktur a rozhodovacich procest.

Zavér: Ulohou strategického controllingu je tedy "systematické zajistovani budoucich

moznosti a rizik a pfihliZzeni k nim", jinak feceno fizeni a kontrola realizovanych opatteni

potiebnych pro uskute¢néni a realizaci podnikové strategie. Strategicky a operativni

controlling tvoii zjevné dva propojené funkcni regulac¢ni kruhy, coz mizeme vidét 1 na

piikladu ¢. 1 diky hierarchickému konkretizovanému pojeti, i kdyz mnohé z operativnich
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ukazateld navzajem souvisi, vzdy je mozné se na né€ podivat z rizného hlediska a podle toho
si jejich sledovani pfizplsobit. Vymezeni strategie a strategickych cilli bez konkrétnich
kontrolovatelnych métitek a pribéznych mésicnich cili a ukazateli by bylo jen na papiru a

nezarucovalo by zadné pInéni.

Zadani samostatné prace (ilohy)
1. Zamyslete se nad tim, jaka je zékladni filozofie strategického controllingu z hlediska
obsahového, ¢asového a procesniho
2. Co si myslite o specidlnich zavérech z plsobicich faktorti a jejich vlivu na cile

controllingu resp. jejich naplnéni? (aspéch, hospodarnost, likvidita).

Studijni literatura

Povinna literatura

ESCHENBACH, R. a H. SILLER, 2012. Profesionalni controlling — koncepce a nastroje.
[s. I.]: Wolters Kluwer. ISBN 978-80-7357-918-0. (kapitola 5)

VOCHOZKA, M., M. PSARSKA, V. STEHEL a P. ROUSEK, 2016. Controlling. 2. vyd.
Ceské Budgjovice: Vysoka $kola technicka a ekonomicka v Ceskych Budg&jovicich. ISBN
978-80-7468-110-3. (kapitola 2.1)

Doporucena literatura
STEINOCKER, R., 1997. Strategicky controlling. Praha: Profess Consulting. ISBN 978-80-
900178-2-5. (s. 9-17, s. 139-149, s. 199)
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3.2 Controlling operativnich cilii podniku

Klicova slova

operativni cile, operativni controlling, operativni planovani, analyza odchylek

Cile kapitoly

Porozumét systému operativniho controllingu, obzvlast’ procesu operativniho planovani,
analyzy a vyhodnocovani odchylek. Jelikoz priabézné zachytava a kompletuje vystupy z
vicerych podnikovych oddé€leni, je tfeba detailné definovat souvislosti a védét jak jejich
vystupy spojit do smysluplného celku tak, aby se skute¢nost co mozna nejméné liSila od

planovani.

Vystupy ze studia

» 14.12 rozumi controllingu operativnich cili podniku

Priklad

Zadani: Predstavte si, Ze pracujete na finanénim oddéleni v sekci financniho controllingu.
Controlling strategicky, operativni a fizeni rizik, mysleny ve smyslu "systému fizeni" a
podpory managementu. Jeho podstatou je tedy porovnavani skutecné dosahovanych
vysledkd s planem, vyhledavani a nasledné feSeni vzniklych odchylek. Spole¢nost je vyrobni
a produkuje vyrobky A, B, C, zakazkovou formou. Ty jsou rizn¢ nakladové a pracovné

narocné (viz tabulka €. 3). Organizac¢ni strukturu spole¢nosti miizete vidét na obrazku ¢. 1.

Obrazek 1 - Organizacni struktura podniku (finan¢ni odd¢€leni je v planu zahrnuté v ¢asti

"y

tizeni"
Usek feditele / jednatele
|
| [ [ [ [ |
Personalni Viyrobni Obchodni Technicke Finanéni Oddéleni
oddé&leni oddé&leni oddéleni oddé&leni oddé&leni kvality

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Tabulka 3 - Planované mési¢ni vyrabéné mnozstvi vyrobki a zakladni parametry

UKOL- Ukolova mzda
se pouziva tam, kde je
mozné vykon prace
meéfit pomoci norem,
tedy spInénim vykonu.
V souvislosti s ukolovou
mzdou jsou tedy
nevyhnutné spravné
normy, které uréi i
ukolovou sazbu a jeji
vypocet. Na té

zavisi, kolik penéz
PLANOVANE EEQSQOST VARIAB. |MAT v | dostane REZIA pracnost
KUSY /Mésic . NAKLADY |€ zaméstnanec za v N/min
v N/min. o 110% v € .
vykonani jednoho Normominuta.
pracovniho postupu
nebo pracovni jednotky.
A za ptedpokladu, ze
jedna sména trva 7,5
hodiny x 60min = 450
min, je pracovni fond
jednoho zaméstnance
(zjednodusené, bez
zohlednéni dalsich
podminek).
MZDA CELKOM v €

CELKOVA | Celkova

36000 2,59 114811

49000 3,16 222950

37000 4,1 179006

Zdroj: Vlastni zpracovani

Uloha ¢&. 1: Zamyslete se nad organiza¢ni strukturou vybraného podniku a z funkéniho
hlediska specifikujte zdkladni Cinnosti jednotlivych odd¢€leni, které povazujete za klicové.
Nasledné se pfeneseme do vyrobniho oddé€leni, kde na zaklad¢ tabulky €. 3 az €. 5
dopocitame chybéjici tdaje a doplnime mésicni pldn. Zaméstnanci jsou ve vyrobé placeni
kombinovang, je tedy potiebné vypocitat potfebu tkolovych pracovnikd.

v v

Tabulka 4 - Mé&si¢ni udaje pro planovani vyroby (ve dnech a hodinach)

Pocet pracovnich dni je? | .....cccoiiiiinnnnnn
Me¢sic ma dni: 30
Dovolena a Svatky 2+2
Soboty a nedéle 8

Zdroj: Vlastni spravovani
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Tabulka 5 - Udaje o vyrobnich zaméstnancich

Pocet/zaméstnancti Procento prémii Priem. sazba/ hod.
Pocet tkolovych pracovnikd ve vyrobé | s 10% na hod. 3,5 Eura
Pocet rezijnich pracovniki ve vyrobé 5 13% na hod. 5 Eur

Zdroj: Vlastni zpracovani

Uloha ¢&. 2: P¥i planovani vyroby se zkuste zamyslet nad tim, co by se stalo, kdyby se prodalo

méng, nez se vyrobilo. Mélo by to vliv na kolonku "Rozpracovanost™“? A jestli ano, jaky?

Co podle Vas znamenaji vnitropodnikové naklady a vykony? Jak vypocitame piidanou

hodnotu? Vyrobni plan je uveden v tabulce €. 6.

Tabulka 6 - Vyrobni plan na nasledujici mésic

Rizeni
Mésicni plan po stifediskach Spolu VO TO 00 ost. Odd.
ZISK 34 509 -37 708 -20 081 125 012 -32 713
Stav pracovnikic. | s | e 5,00 5,00 7,00
Primérny vydélek 890 | . 1134 1134 1784
Zisk / Vykony 4,86 -6,66 -2868,69 17,65 -3009,93
Mzdy / Vykony 7,82 10563,90 | 810,27 0,80 1148,75
Zisk / Pridana hodnota 24,67 -149,11 206,29 17,80 269,61
Mzdy / Pridana hodnota 7,82 5,60 810,27 0,80 1148,75
Produktivita prace z PH 2243 557 -1947 140 444 -1733
Triby 300 700 | 1087
Vykony vyroby | s | e, 0 0 0
Rozpracovanost | o | 0] 0
Aktivace 5000 0 5000 0
Vnitropodnikové vykony 20 806 8 000 12 806 0
VYKONY CELKEM 1301793 | 574040 700 725 966 1087
Spotreba primého materialu | .. 0 500 0
Spotieba rezijniho materidlu 11 075 6 000 1675 1700 1700
Porizovaci naklady 3500 0 0 3500 0
Spotieba energii celkem 8 250 5500 350 1100 1300
Oprava a udrzba 10 720 6 000 770 550 3400
Cestovni naklady 2398 34 200 1286 878
Prepravné 4980 700 780 3400 100
Telefony a internet 1435 250 125 490 570
Ostatni sluzby 15 020 8 000 2 500 1520 3000
VYROBNI SPOTREBA | .o | v, 6 400 14 046 10 948
Prodané zbozi 700 700
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PRIDANA HODNOTA | | v -9734 | 702220 | -12133
Mzdové naklady | |, 5156 5156 11 350
Prémie | |, 516 516 1135
Mzdové naklady celkem | |, 5672 5672 12 485
Ostatni osobni naklady | . | v 1997 1997 4 395
Dané a poplatky 1650 0 0 150 1500
Ostatni provozni naklady 3928 1150 178 1900 700
Odpisy majetku 25 450 19 000 2 500 2 450 1500
Hodnota variabilnich nakladii 565 740 0 | |
Vnitropodnikové ndklady 20 806 5500 4034 9 000 2272
NAKLADY CELKEM | | e, 20781 600 954 33 800

Zdroj: Vlastni zpracovani

Uloha &. 3: Plan vyroby jako takovy vychazi z planu prodeje. Z &eho vychazi plan prodeje

podle Vas? Piedpokladejme, Ze se tedy oba plany v poctu kust vyrobka shoduji. Jaka bude

planovana ziskovost pii nasich vyrobcich? Ktery bude nejziskovéjsi? Udaje pro odbytovy

plan a analyzu kryciho ptispévku jsou uvedeny v tabulce ¢. 7.

Tabulka 7 - Udaje pro odbytovy plén a analyzu kryciho ptispévku

PL -ks/mésic | Prodejni ceny | Trzby Var. Naklady | Kryci pfispévek Ziskovost
A 36000 4,76
B 49000 6,5
C 37000 59
Celkem:

Zdroj: Vlastni zpracovani

Uloha ¢&. 4: Co kdyZ se nam ve skute¢nosti zvysi prodej o 1,5 % oproti planu, rovnomérnd

na vSech tfech vyrobcich. Jaké budeme mit ve skutecnosti celkové trzby (za ptredpokladu

ostatnich veli¢in nezménénych, resp. planované naplnénych)? Zarovenn vypocitejte fixni

naklady metodou nejmensich étverct, zjistéte bod zvratu, pomucka: ve vypoc¢tu zapracujte

jednotkovou primérnou urovenn KP, ktera je dosahovana v planu, jestlize znate nasledujici

udaje (viz tabulka ¢. 8).

Tabulka 8 - Piehled objemu produkce a celkovych nakladt firmy. Celkové naklady firmy

ve smyslu souctu variabilnich a fixnich, teda TC= VN+ FN

Objem produkce | Celkové naklady firmy
Obdobi (ks) (v€)
Leden 2017 130000 621917
Unor 2017 112000 571877
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Biezen 2017 115000 607620
Duben 2017 120115 664807
Kvéten 2017 131000 707698
Cerven 2017 118877 643362
Cervenec 2017 94000 557580
Srpen 2017 133736 729144
74t 2017 130022 719851
Rijen 2017 123000 714132
Listopad 2017 i | e
Primérné mésicni udaje: 121053 659349

Zdroj: Vlastni zpracovani

Uloha ¢. 5: Podle nasledujici tabulky ¢&. 9, firma plan nesplnila a nedosahuje dostate¢ny zisk.

Zamyslete se nad tim proc, a vysvétlete, co nam fikaji zvyraznéné ukazatele a jednotlivé ucty

v poznamce. Do které ze sledovanych nakladovych skupin byste zatadili ochranné pracovni

prosttedky pro vyrobni pracovniky?

Tabulka 9 - Porovnani mési¢niho planu a skute¢nych hodnot

porovnani PLAN SKUTOC. | Poznamka: Analyza odchylek /aéty
ZISK 34 509 32 145 Zdroj udaji: Vykaz ziska a ztrat
Stav pracovnikii. | i |
Prameérny vydelek 890 979
Zisk / Vykony 4,86 4,46
Mzdy / Vykony 7,82 8,47
Zisk / Pridand hodnota 24,67 22,13
Mzdy / Pridana hodnota 7,82 4,73
Produktivita prace z PH 2243 2 329
0
Trzby e [, 601-604 podle zaméfeni podniku
Vykony vyroby/ variabilni
naklad | 571398 |613
Rozpracovanost 0 0 611-612
Aktivace 5000 4900 621-624
Vnitropodnikové vykony 20 806 21222 | 699
VYKONY CELKEM 1301793 | 1318389
Spotreba primého materialu | ................... 522 440 | 501
Spotieba rezijniho materidlu 11 075 10964 |502
Porizovaci naklady 3500 3675 501- jiny analyticky ucet
Spotreba energii celkem 8 250 8415 502- jiny analyticky tcet
Oprava a udrzba 10 720 10613 |511
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Cestovné 2398 2398 512

Prepravné 4980 5030 518

Spoje 1435 1 406 518- jiny analyticky ucet
Ostatni sluzby 15 020 14870 |518

VYROBNI SPOTREBA | ...cceuuuuee. 579 811

Prodané zbozi 700 700 504

PRIDANA HODNOTA 139901 | 145258

Mzdové naklady | 55391 |521

Prémie | 5681 521- jiny analyticky ucet
Mzdové naklady celkem | ... 61 072

Ostatni osobni naklady | ... 21498 | 524/527-podla analytickych uéta
Dané a poplatky 1650 1650 531-538

Ostatni provozni naklady 3928 3889 543-549

Odpisy majetku 25 450 25705 |551

Hodnota variabilnich ndkladii | ................... 571 398

Vnitropodnikové naklady 20 806 21222 |599

NAKLADY CELKEM | .o, 714 847

Zdroj: Vlastni zpracovani

Metodika:

- Operativni controlling, se

vybrané ukazatele.

- Metoda analyzy odchylek, indukce, dedukce, komparace.

- Metoda nejmensich ¢tverct (pro vypocet FN).

Vypocet:
Uloha ¢&. 1:

Tabulka 10 - Reseni

zaméfenim na proces planovani, rozpoctovani a

’ Piim. spotfeba
Variabilni naklad Material Ukolova mzda | Rezie 110% | Celk. pracnost | mat. ks/z PC
A 126233,10 114811,20 5439,00 5982,90 93240,00 67%
B 241917,90 222950,00 9032,33 9935,57 154840,00 70%
C 197589,25 179006,00 8849,17 9734,08 151700,00 82%
Celkem: 565 740 516767,20 23321 25652,55

Zdroj: Vlastni zpracovani

Vypocet ukolové mzdy je odvozeny od celkové pracnosti pro jednotlivé vyrobky, kterd je

nasledné rozndsobend sadbou tj. 3,50 Eura/60 = 0,0583 Eura/Nmin. Potieba pracovnikil je

vypocitana opét ptes celkovou pracnost, ktera je vydélena disponibilnim pracovnim fondem
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konkrétniho mésice. A vysSlo nam, ze ve vyrob¢ je potfeba mit 40 lidi. ReSeni jsou uvedena

V tabulkach ¢. 10 a &. 11.

Tabulka 11 - Reseni

dny hodiny
Pocet pracovnich dni 18 135
Me¢sic ma dni: 30 225
Dovolena 2 15
Svatky 2 15
Soboty a nedéle 8 60

Zdroj: Vlastni zpracovani

Pocet béznych pracovnich dni v mésici je 18. Odpracovany ¢as v hodinach na planovany
mesic je 165, jestlize pocitdme i s dovolenou a se svatky. Nasledujici tabulka €. 12 obsahuje
feSeni a vypocet mzdovych nakladl. Pfiplatek za svatek obsahuje 50 % z primérné mzdy
zameéstnancl (dosahované). Podle Zakoniku prace patfi zaméstnanci za praci ve svatek
dosdhnutd mzda a mzdové zvyhodnéni nejméné 50 % jeho primérného vydeélku. Mzdové
zvyhodnéni mu naleZi 1 za praci vykondvanou ve svatek, ktery pfipadne na den nepftetrzitého

odpocinku zaméstnance v tydnu.

Tabulka 12 - Reseni a dopodet mzdovych nékladi + odvoda

Mzdové Celkovy

nakl. Priplatek svatek | Prémie Odvody nakl. Primérny plat
Ukolovy
pracovnici 23320,50 1060,02 2438,05 9440,14 36258,71 637,88
Rezijni pracovnici 4125,00 187,50 560,63 1715,34 6588,47 937,13

Zdroj: Vlastni zpracovani

Uloha ¢. 2: P¥i planovani vyroby se zkuste zamyslet nad tim, co by se stalo, kdyby se prodalo
mén¢, nez se vyrobilo. Mélo by to vliv na kolonku "Rozpracovanost“? A jestli ano, jaky?
Co podle Vas znamenaji vnitropodnikové naklady a vykony?

Kdyby se prodalo méné&, nez se vyrobilo, byla by rozpracovanost o tuto hodnotu vyssi. Je to
zpusobené tim, Ze vyrobené vyrobky by zistali na sklad¢. Velmi zajimavé je, ze kdyz se
vyhodnocuje konkrétni mésic, tato rozpracovanost je na uctech 613xx a tim padem jde o
vynosovy ucet, ktery vylepSuje hospodafeni spolecnosti touto hodnotou. Pod
vnitropodnikovymi naklady a vykony / resp. vynosy chapeme urcity druh vnitropodnikového
ucetnictvi, které je neveiejné a slouzi pro potieby vnitropodnikového fizeni, zaroven
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poskytuje udaje pro financni ucetnictvi. Jedna se naptiklad o sluzby, které si poskytuji
sttediska mezi sebou. Jedno stiedisko uctuje na 699 a druhé 599, celkovy dopad na
hospodaisky vysledek spolecnosti je 0.

Jak vypocitame pridanou hodnotu?

(Trzby + Rozpracovanost+ Aktivace) + Vnitropodnikové vykony - Vyrobni spotieba -

Prodané zbozi - Vnitropodnikové naklady.

Rist ukazateli pfidané hodnoty patii nejen ke strategickym, ale i k operativnim cilim
kazdého podniku. Tento pojem a jeho vnimani prochazi neustalym vyvojem. Uetni pohled
povazuje za ptidanou hodnotu, naklady a zisk pfidany k materialu, polotovarim a dal§im
nakupovanym komponentiim, véetné sluzeb pro dalsi zpracovani nebo distribuci. Sirsi
manazérské pojeti pfedpokladd co nejlep$i zhodnoceni disponibilnich zdrojt, kterymi
organizace disponuje. AvSak nezménény zlstavad pomér, v kterém na jedné strané jde o
maximalizaci pfinosd, uzitku, efektl a na druhé strané¢ o minimalizaci ndkladt a spotteby
disponibilnich zdroju. Piedstavuje zaroven vychozi hodnotu pro vypocet jinych ukazatelt,

jako naptiklad produktivity prace na zameéstnance.

Uloha ¢. 3: Z &eho vychazi plan prodeje podle Vas? (z objednavek, které eviduje firma uz
né&jaké obdobi doptedu). Piedpokladejme, ze se oba plany v poc¢tu kusti vyrobkt shoduji.
Jakéa je planovana ziskovost pfi naSich vyrobcich? Ktery je nejziskovéjsi? Ziskovost se
vétSinou nejjednoduseji zjistuje tak, Ze ddme do poméru kryci prispévek vici celkovym
trzbam za jejich prodej. Z toho vyplyva, Ze nejlépe nam vychazi vyrobek A, potom B a jako
posledni C. Zde musime myslet na to, Ze vyhodnocujeme stav bez zohlednéni fixnich
nakladi, proto ¢im vyssi kryci ptispévek, tim vétsi ¢ast ndm zlstane po odpocitani fixnich
nakladt. Prave kviili této skutecnosti, je vytvorena nasledujici uloha. Ziskovost (z planu) je

uvedena Vv tabulce ¢. 13.
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Tabulka 13 - Ziskovost (z planu)

PL-ks/mésic | PC TR VN KP Ziskovost
A 36000 4,76 | 171360 126233,1 45126,9| 26,33%
B 49000 6,5| 318500 2419179 76582,1| 24,04%
C 37000 59| 218300 197589,25 20710,75 9,49%
Celkem 122000 708160 565740,25 142419,75| 19,96%

Zdroj: Vlastni zpracovani

Uloha &. 4: Co kdyby se ndm ve skute¢nosti zvysil prodej o 1,5 % oproti planu, rovnomérné

na vSechny tii vyrobky. Jaké budeme mit ve skutecnosti celkové trzby (za predpokladu

ostatnich veli¢in nezménénych, resp. planovan¢é naplnénych)? Zaroven vypocitejte fixni

naklady firmy, metodou nejmensich Ctvercl, zjistéte bod zvratu, pomucka: ve vypoctu

zapracujte jednotkovou prumérnou uroven KP, ktera je dosahovana v planu, a graficky ho

znazornéte. Ziskovost (pfepocet skute¢nosti) je uvedena v tabulce

primérnych variabilnich nakladii metodu MNS je uveden v tabulce &. 15.

Tabulka 14 - Ziskovost (piepocet skute¢nosti)

14 a vypocet

TR

Abychom mohli trzby doplnit
do tabulky, musime k nim
pripocitat i ostatni trzby, které

SK -ks/mésic | PC nejsou z vyrobkd a jestlize jsme | VN KP Ziskovost
fekli, Ze ostatni polozky jsou
nezménéné, tak trzby v 11/2017
jsou: 718782,4+2087=720869
Eur.
A 36540 4,76 173930,4 128126,60 45803,80 26,33%
B 49735 6,5 323277,5 245546,67 77730,83 24,04%
C 37555 59 221574,5 200553,09 21021,41 9,49%
Celkem 123830 718782,4 574226,35| 144556,05 19,96%

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Tabulka 15 - Vypo&et pramérnych variabilnich nakladii metodou MNS

Obdobi Q-pQ CN-pCN (b)*(c) (b)*(b)
@) (b) (c) (d) (e)
Leden 2017 8947 -37432 -334914749 80054015
Unor 2017 -9053 -87471 791851705 81951542
Biezen 2017 -6053 -51729 313100024 36635287
Duben 2017 -938 5459 -5118248 879111
Kvéten 2017 9947 48350 480947849 98948596
Cerven 2017 -2176 -15987 34785327 4734580
Cervenec 2017 -27053 -101768 2753104852 731849069
Srpen 2017 12684 69795 885258618 160876015
Z4¥i 2017 8969 60502 542630014 80439210
Rijen 2017 1947 54783 106678928 3791942
Listopad 2017 2777 55498 154134364 7713345
Celkem 0 0 5722458683 1287872713

Zdroj: Vlastni zpracovani

Vypocet jednotkovych primémych variabilnich nékladd (vy) = (d)/(e) = 4,44 Eura/ks.
Bod zvratu vypocitdme jako pomér FN/ vj. KP coz je 107936 ks vyrobki.
V ptipadé, Ze je potieba vycislit fixni naklady, uplatiluje statistickou metodu nejmensich
¢tvercli. Uvazuje ptitom, ze vyvoj nakladi bude zjednodusené¢ modelovat jako linearni
funkci, ktera bude mit v§eobecny tvar:

y=a+Dbx
a v ekonomické interpretaci ji upravila takto:

CN=NF +v;.Q NF= 121470 Eur/m¢s.
kde
CN - jsou celkové naklady (€),
NF - fixni ndklady na cely objem produkce (€),
Vj - variabilni naklady na jednotku produkce (€),
Q - objem produkce za sledované obdobi (kusy).
Nasledné, poslednim praktickym krokem zlstava dat do rovnosti vypoctenou funkci
celkovych nékladi (CN) a celkové dosahované trzby (TR) ve sledovaném obdobi, za které
zjiStujeme bod zvratu. Vysledkem je konkrétni mnozstvi, ve kterém se obé funkce protnou.
Jde v podstaté o vyjadieni pii stalé¢ kapacit€¢ v urcitém obdobi, u jakého objemu vykonu
pokryvaji vynosy (trzby) celkové naklady, které byli do aktivity vloZené. Jedna se praveé o

ten bod, ve kterém vyroba piechdzi z oblasti ztraty do oblasti zisku.
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Uloha ¢. 5: Firma plan nesplnila a nedosahuje dostateény zisk. Zamyslete se nad tim prog,
a vysvétlete, co nam tikaji zvyraznéné ukazatele a jednotlivé ucty v pozndmce. Zde je zjevné,
ze firma mé vys$s$i mzdové néklady nez pivodné planovala, coz mize byt zpisobené tim, ze
se musela zvysit vyroba, aby se splnili objednavky, nebo tim, ze byla vyS§i nemocnost v
zimnim mésici. Piiplatek za svatky jsme planovali, takze ho neni mozné oznacit za pticinu.
Do které ze sledovanych nakladovych skupin byste zatadili ochranné pracovni prostiedky
pro vyrobni pracovniky? (Do ostatnich osobnich nakladl, a jestlize se nakupovali, téz

vstupuji a zkresluji vypocet).

Diskuse:

Priklad €. 2 podchytava zestru¢nény proces operativniho planovani, vyhodnocovani a
analyzy odchylek, které v naSem pojeti bylo mési¢niho charakteru. I kdyz se ¢asto pro tyto
ucely bere do uvahy planovaci horizont 1-3 roky a ke klicovym ulohdm operativniho
controllingu tadi fizeni rentability, planovani likvidity a kontrolu celkové hospodarnosti.
Opét zélezi jak ma konkrétni podnik nastaveny controllingovy mechanizmus, vzdy jsou

odchylky od teoretického fungovani.

Zavér:

Proces operativniho planovani a vyhodnocovani pribézné zachytava a kompletizuje vystupy
z vicerych podnikovych oddéleni, proto je potieba poznat souvislosti a védét jak tyto jejich
vystupy spojit do smysluplného celku tak, aby skutecnost byla v co moznd nejmensi
odchylce od planovani, které zohledfiuje nejen mésicni parametry, ale 1 ro¢ni ¢i strategicky
plan. Pii planovani jsou vyc¢islované 1 vybrané operativni ukazatele, které uz v tomto kroku
udavaji trend a ocekavanou skutecnost toho kterého mésice. Kromé toho, pokud nejsou
dostatecné objednavky ze strany zakaznikl, vyroba méné vyrabi (jestlize nejsou skladové
moznosti), potfebuje méné lidi, ktefi ale jsou zaméstnani v pracovnim poméru, plat pobiraji
a naklady tak ¢i tak rostou. Toto je ale diky planu predvidatelné uz od zacatku a firma mutze
v€as reagovat a predejit jesté¢ veétSim ztratam, které by nastaly, kdyby planovano nebylo.
Controller neni tedy jen kompletizator riiznorodych podkladi, koordinator jejich tvorby, ale

1 komunikéator moznych hrozeb a budoucich problémi, ¢imZ velmi poméh4 managementu.
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Zadani samostatné prace (ilohy)

1. Zamyslete se nad situaci, jak by v nasem ptedeslém piikladu doslo k tomu, Ze podnik
ma nedostatek pracovnikli a nemize je ani vCas zabezpecit ve vyrobe? K ¢emu by
pravdépodobné doslo a jaké by to mélo nasledky z hlediska vykont, trzeb, naklada?

2. Predstavte si, Ze by v podniku klesla ziskovost u sledovanych vyrobkd A, B, C. Cim

v§im by to mohlo byt zptisobeno?

Studijni literatura

Povinna literatura

VOCHOZKA, M., M. PSARSKA, V. STEHEL a P. ROUSEK, 2016. Controlling. 2. vyd.
Ceské Budgjovice: Vysoka $kola technicka a ekonomicka v Ceskych Bud&jovicich. ISBN
978-80-7468-110-3. (kapitola 2.3)

Doporucena literatura

FOLTINOVA, A., 2014. Ndkladovy controlling, pripadové stidie. [s. 1.]: Wolters Kluwer.
SBN 978-80-8168-108-0. (s. 16-17)

VOLLMUTH, H. J.,2001. Ndstroje controllingu od A do Z. 2. dotisk. Praha: Profess
Consulting. ISBN 978-80-7259-029-2. (s. 56)
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3.3 Investi¢ni controlling - souvisly priklad

Klicova slova

hodnoceni investici, cash-flow, ndvratnost investic, diskontni sazba resp. mira, model INFA,

model CAPM

Cile kapitoly

Porozumét a aplikovat hodnoceni investice v podniku z hlediska ¢asu, rizikovosti, tvorby

hodnoty, jejimu vyznamu, a celkové névratnosti v Case.

Vystupy ze studia

» 14.2 aplikuje investi¢ni controlling

Priklad:

Zadani: Mezi zakladni finan¢ni rozhodnuti v podniku patii volba umistnéni podnikového

kapitalu. Pfedstavme si situaci v naSem sledovaném podniku, vzhledem k soucCasnym a

planovanym objednavkam na nejblizsi rok 2018 je pro nas nezbytné navysit kapacitu vyroby

nakupem jednoho stroje, ktery nam jednak zkrati ¢as vyroby u vyrobku C na 3,76 N,;,/Ks a

umozni zvysit vyrobu naseho nejziskovéjsiho vyrobku A o 15 %. Vstupni investice je 59000

Eur + potfebné vydaje na obstarani a zprovoznén zatizeni ve vySce 6000 Eur. Doba

pouzitelnosti majetku podle nalezité odpisové skupiny je 6 let a podnik uplatiiuje tctove

odpisy vykonové (na 700tis. ks).

Uloha & 1: Zhodnot'te celkovou navratnost investice, vypodcitejte jeji Gistou soudasnou

hodnotu a vnitini vynosové procento, jestlize mate nasledujici informace (viz tabulka ¢. 16

al7).

Tabulka 16 - Pivodni informace o vyrabénych vyrobcich (pted realizaci investice)

Pracnost v Nmin | VN celkovy/ks | Material | Mzda | Rezie |PC KP Ziskovost

A 2,59 3,5065 3,1892 |0,1511 | 0,1662 | 4,760 | 1,2535 | 26,33%

B 3,16 4,9371 4,5500 |0,1843 | 0,2028 | 6,500 | 1,5629 | 24,04%

C 4,1 5,3403 4,8380 |0,2392 | 0,2631 | 5900 | 0,5598 | 9,49%
Primér 4,5946 5,720 | 1,1254 19,96%

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Tabulka 17 - Strategicky piehled planované vyroby (povodni strojovy park)

Rok 2018 | Rok 2019 | Rok 2020 | Rok 2021 | Rok 2022 | Rok 2023 | Spolu:
A 441475 459134 482090 506195 531505 558080 2978479
B 600896 624932 656179 688988 723437 759609 4054040
C 453738 471887 495482 520256 546269 573582 3061214
Spolu 1496109 | 1555953 1633751 |1715439 |1801210 |1891271

Zdroj: Vlastni zpracovani

Uloha ¢&. 2: Jelikoz mé pii investiénim a finanénim rozhodovani velmi vyznamnou tlohu
urokova mira resp. diskontni mira, ktera je zaroven nezbytna pro vypocet NPV je potieba ji
pro sledovany podnik stanovit, jestlize mame nasledujici informace:

pro C < 0,1 mld. K¢ plati tato podminka,

EBIT (zisk pted zdanénim a troky) = 200 000 Eur

Aktiva jsou ve vysce 7 000 000 Eur

ROA (2016) = procento (%), je potieba vypocitat.

L3 (béznd) = 1,48 %

rf=0,37 %

rd (odvétvi) = 2,33 %

Jestlize hodnotime investici realizovanou koncem roku 2017, tyto vychozi udaje jsou k
dispozici v podniku jen za uzavieny rok 2016, pfipadné, je mozné udélat odhad roku 2017,

jestlize jsou k dispozici presné udaje.

Metodika: Dynamické metody hodnoceni investici jsou zalozené na Cistych penéznich
ptijmech, zohledniuji faktor asu. Uplatiiujeme vybrané metody, a to predevs§im metodu Cisté
soucasné hodnoty a metodu vnitini miry vynosnosti, znamou také jako vnitini vynosové
procento. Vhodna metoda jestlize je Zivotnost investice delsi nez dva roky.

Vzorec pro vypocet redlné Cisté soucasné hodnoty investice ma tvar:

NPV redlna=-IN+ CF1/(1+i)  + CF2/(1+)2 +..... CEn/(1+i)"
(1+WACC) / (1+i) [(I+WACC)/(1+D)]2  [(1+WACC)/(1+i)]"
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Podminkou piijeti investicniho projektu musi byt fakt, ze diskontované penézni piijmy
prevysSuji kapitadlové vydaje. Tehdy investi¢ni projekt zvySuje trzni hodnotu podniku a
zarucuje pozadovanou miru vynosu. Kdyby byla ¢ista souc¢asna hodnota zaporné ¢islo, nebyl
by investi¢ni projekt pro podnik vhodny a jeho realizace by snizila trzni hodnotu podniku. V
piipadé nulového vysledku by byl pro podnik neutralni.

Cistou soucasnou hodnotu bereme jednak jako kritérium pro pfijeti investice a je mozné ji
brat také jako kritérium vybéru nejlepsiho z moznych investi¢nich projektl a jejich vzajemné
porovnavéni. Uzce s touto metodou hodnoceni souvisi vnitini vynosové procento.

Casto pouzivany nazev této metody hodnoceni investice je tzv. vnitfni mira navratnosti
investice. Jde o takovou urokovou miru, pii které se soucasna (diskontovand) hodnota
penéznich piijmi z investice rovna kapitdlovym vydajim (piipadné soucasné hodnoté
kapitalovych vydaji). Jedna se o jeden z piipadu ¢isté soucasné hodnoty, a to takovy, ze se
Cista soucasnd hodnota investi¢niho projektu rovnd nule tj. hleda se takova tirokova mira, pii
které je Cistd souc¢asnd hodnota investi¢niho projektu nulova. Kritériem pii potiebném vybéru
z vicerych projektd je vyssi vnitfni mira vynosnosti resp. vynosové procento.

Zpisob vypoctu vnitiniho vynosového procenta:

n
-IN + Z _% _p
i1 (+IRR)™

Obé tyto metody se navzajem dopliluji a vedou pfi vybéru investi¢niho projektu ke stejnym
vysledkiim: investi¢ni projekt je akceptovatelny, jestlize je jeho Cistd soucasna hodnota
kladna. A jestlize se rovna nule, zvolena diskontni sazba (pozadovana mira vynosnosti) se
rovnd vnitini mife vynosnosti resp. vnitinimu vynosovému procentu.

Metoda vypoctu diskontni miry: modelem INFA resp. ratingovym modelem.

Tento model a jeho koeficienty vytvofilo Ministerstvo primyslu a obchodu Ceské republiky
pro mal¢ a stiedni podniky. Jde o tzv. ratingovy nebo stavebnicovy model INFA, ktery slouzi
k ur€ovani WACC, ale formou piirdzek za rizna rizika, kterymi je kapital ve firme zatiZeny.

WACC pro malé a stfedni podniky v CR pfes tento model vypocitime takto:

WACC =rf + rLA + rPOD + rFS
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Kde:

rf - je bezrizikova vynosova mira, nebo téz urokova sazba dlouhodobych statnich dluhopist
konkrétni zemé,

rLA- je priraZzka za malou velikost firmy, ktera je zavisla na objemu celkové zpoplatnéného
kapitalu firmy. Pro C > 3 mld. K¢ je to 0, pro C < 0,1 mld. K& je to 5 % a pro C mezi t€émito
dvéma hodnotami je rLA = (3-C)2/168,2.

rPOD- je pfirazka za podnikatelské riziko respektive moznou podnikatelskou stabilitu, kde
plati, ze jestlize ROA (EBIT/Aktiva) < 0, potom rPOD = 10 %, jestlize je ROA >rd x C/A,
tak je rPOD = minimalni hodnoté rPOD Vv odvétvi.

V ptipadég, Ze se hodnota ROA pohybuje mezi nulou a rd x C/A je nutné pouzit pro vypocet

rPS nasledujici vzorec:

rg X C — EBIT )2

"PoD = (rdx(?xlo x A

I'rs - je prirazka za financni stabilitu, kterd zohlediiuje béznou likviditu spolec¢nosti L3 (tj.
ob¢zna aktiva/ kratkodobé zavazky). K vypoctu pfiraZzky za finan¢ni stabilitu je potieba jeste
znat primémé hrani¢ni hodnoty bézné likvidity primyslu, které kazdorocné zvetejituje
Ministerstvo primyslu a obchodu CR. Tyto hodnoty jsou stanovené individualné pro kazdé
obdobi. MPO vS$ak kazdorotné vydava jesté¢ tzv. doporuceni pro individudlni aplikaci
metodiky. V ném napiiklad pro rok 2011 stanovuje hodnoty XLI1>= 1,0 a hodnotu
XL2<=2,5. Pro vypocet rrs potom plati, ze jestlize L3 <= XL1, potom rrs = 10 %. AvSak je-
li L3 => XL2, potom res = 0 %. V piipadg, ze lezi L3 mezi témito hodnotami, potom se

I'rs vypocita podle vzorce:

o1 5 (L2 L3)?
=01 %
rd (XL2 — XL1)2

Vypocet:

Uloha ¢&. 1: Prvnim krokem, je vypocet aktualizovanych jednotkovych ukazateltl, které uz
zname z piikladu ¢. 2. Aktualizované tidaje z divodu nakupu nového stroje vidime v tabulce
¢. 18. Budou platit po jeho spusténi ve vyrobé a predpokladejme, ze uz od roku 2018. Ve

vypoctu ndm nastala viditelnd zména pti vyrobku C, kde snizenim pracnosti (z divodu
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zefektivnéni vyroby tohoto vyrobku) doslo ke snizeni jednotkovych mzdovych naklad,

zvyseni kryciho ptispévku a celkové prumérné ziskovosti.

Tabulka 18 - Aktualizované jednotkové nakladové udaje po vyrobcich

Pracnost V N,in | VN celkovy/ks | Material | Mzda ReZie PC KP Ziskovost
A 2,59 3,5065 3,1892 0,1511 | 0,1662 4,76 1,2535 26,33%
B 3,16 4,9371 4,55 0,1843 | 0,2028 6,5 1,5629 24,04%
C -8,29% 5,29853 4,838 0,2193 | 0,2412 5,9 0,60147 | 10,19%
Pramér 4,58071 5,72 1,13929 | 20,19%

Zdroj: Vlastni zpracovani

V nasledujici tabulce €. 19 jsme si aktualizovali predpokladané vyrabéné mnozstvi na celou
dobu zivotnosti nového stroje. Tento vypocet budeme potfebovat pii vycislovani
planovaného cash-flow z investice a pro nasledné jeho hodnoceni a potiebné ukazatele.

Pii vyrobku A, jsme méli jasné zadany narist jeho vyroby o 15 %, coZ jsme zapracovali
roznasobenim planovanych mnoZstvi ze zadani. Nasledné jsme si aktualizovali vyrobek C,
nejjednodussim zpiisobem jak vypocitat pocet t€chto vyrobki je roznasobenim zefektivnéni
jeho vyroby. KdyZ se na to podivame logicky, tak se nam zkratil normocas 8,29 %. To nam
vytvofilo prostor pro stejné navySeni vyroby tohoto vyrobku. Jak jsme si uz ftekli
v ptikladu €. 2, tak i ro¢ni pldnovani je zalozeno na podobném principu, jen momentalné by
podrobné piepocitivani pies normocas bylo velmi pracné a jestlize pracujeme
s predpokladem, Ze strategicky plan z tohoto vypoctu vychazi, neni to ani nezbytné. Tabulka
¢. 19 nam také ukazuje, o kolik kusii celkem ndm narostla vyroba. Pti pohledu na 700 tis. ks
novych vyrobki si umime vypocitat jednotkovy vykonovy odpis, se kterym budeme pii
hodnoceni pracovat, 65000 Eur/ 700 000 ks = 0,09286 Eura/ks. Tabulka ¢. 20 uvadi piehled

penéznich tokil strojni investice.

Tabulka 19 - Aktualizované vyrabéné kusy po zavedeni nového stroje

Rok 2018 | Rok 2019 | Rok 2020 | Rok 2021 | Rok 2022 | Rok 2023 | Spolu: | Nariist o:
A 507696 528004 554404 582124 611230 641792 | 3425251 | 446772
B 600896 624932 656179 688988 723437 759609 | 4054040 0
C+8,29% 491353 511007 536557 563385 591554 621132 | 3314989 | 253775
Spolu 1496109 1555953 | 1633751 | 1715439 | 1801210 | 1891271 700546

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Tabulka 20 - Pichled penéZnich toku strojni investice

CASH FLOW 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 Celkem

CF investice -65 000 0 0 -65 000

Roény objem trzeb (narist) 537 141 | 558 626 | 586 558 | 615886 | 646 680 | 679014 | 3623904

Naklady na dodatecné

prodané vyrobky 431508 | 448769 | 471207 | 494767 | 519506 | 545481 | 2911238

Odpisy 9642| 10028| 10529| 11055| 11608| 12189 65 051

zvySené objemy vyrabénych

vyrobkt 103836 | 107990 | 113389 | 119058 | 125011 | 131 262 700 546

Provozni CF.

Zohlednuje danovy efekt z

odpist a pouziva sazbu dané

z piijmu pro rok 2017/SR/

21%. 0| 85474 88893| 93338| 98005| 102905 | 108 051 576 667
105633 | 109 858 | 115351 | 121118 | 127 174| 133 533 712 666

Cisty CF v Eurech nomin. -65000| 85474 88893| 93338| 98005| 102905 | 108 051 511 667

Cisty CF v mil. Eur nomin. | -0,0650| 0,0855| 0,0889| 0,0933| 0,0980| 0,1029| 0,1081 0,5117

Cisty CF v mil. Eur rel.

Zohlednuje predpoklad ristu | -0,0650| 0,0838| 0,0854| 0,0880| 0,0905| 0,0932| 0,0959 0,4719

cenové hladiny o 2% roéné.

Zdroj: Vlastni zpracovani

Kdyz sumarizujeme vstupni informace a dame je do tabulky (nértst vyrabénych mnozstvi x
prodejni ceny téchto vyrobki a taktéz nartst nakladt resp. vydajii na jejich vyrobu), ktera
nam zobrazi penézZni toky investice, i1 toky provozni zjistime, Ze investice se nam vrati uz v
prvnim roce (viz Cisty cash flow). Zde je ale potieba zdlraznit, Ze investice byla analyzovana
tak, jako by byla financovana pouze vlastnim kapitalem (tj. neobsahuje splatky avérd, uroky
ani daflovy §tit).

NPV nomin. = 0,320385 mil. Eur, coz je 320 385 Eur,

NPV realnd = 0,249170 mil. Eur, coz je 249 170 Eur.

Za ptedpokladu udrzeni 2% cile NBS pro inflaci se ndm NPV snizila o 71 215 Eur. NPV
nam udava, kolik penéz nad investovanou ¢astku dostane podnik navic, tj. o kolik vzroste
hodnota podniku. Investici je mozné pfijmout pouze v tom piipade, ze je NPV vétsi nebo
rovné 0. CoZ je 1 nas$ piipad, proto tato investice zvySuje hodnotu podniku. Kdybychom ale
chtéli védét, pii jakém % je rovna nule, a ziskat tak IRR- vnitini vynosové procento,
dopracovali bychom se k hodnoté 41,14 %. A protoze pravidlo pro pfijeti investice zni tak,
ze by méli byt pfijaté takové investice, jejichz ndklady obétované pfilezitosti jsou nizsi
(12,32 %) nez vnitini vynosové procento (41,14 %), tak investici mizeme urcité realizovat.
Uloha &. 2: Vypocet diskontni sadby podle modelu INFA. Pouzité vnitropodnikové tdaje
sledovaného podniku jsou pocitané z tdajt z roku 2016 jako posledniho uzavieného a limity

modelu jsou podle dostupnych udaji z roku 2011 (info stranka MPO) dostupné online:
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https://www.mpo.cz/assets/cz/rozcestnik/analyticke-materialy-a-
statistiky/2016/11/metodika-vypoctu.pdf (22.12.2017).

Konkrétni zpiisob vypoctu:

rf - je bezrizikova vynosova mira, nebo téz urokova sazba dlouhodobych statnich dluhopist
konkrétni zemé, napt. Slovenska 0,37 %.

rLA- je pfirazka za malou velikost firmy, ktera je zavisla na objemu celkové zpoplatnéného
kapitalu firmy je 5 % viz zadani.

rPOD- je piirdzka za podnikatelské riziko, kde jsme pouzili piirdzku pro naptiklad
automobilovy priimysl, a to ve vysi 2,33 %. Situace ndm to umoznovala, protoze nase ROA
je vyS$$i nez odvétvova.

Irs- je prirazka za finanéni stabilitu, ktera zohlediuje béznou likviditu spolecnosti L3= 1,48
% (tj. obézna aktiva/ kratkodobé zavazky). Vypocet by vypadal nasledovné:

res = 0,1 x (2,5-1,48)? /(2,5-1)> = 4,62 %

Sumarni zapis vypoctu je nasledujici:

WACC =rf + rLA + rPOD + rFS

WACC nominalni (2016) =0,37 % +5 % + 2,33 % + 4,62 % = 12,32 %

Diskuse: K zakladnim ekonomickym parametrim potiebnym k hodnoceni investi¢niho
projektu resp. investice, patfi:

a) kapitalové vydaje (vydaje na obstarani forem majetku, ve smyslu:
dlouhodoby hmotny majetek nebo dlouhodoby nehmotny majetek.),

b) o¢ekavané penézni piijmy z investice po dobu Zivotnosti (cash flow,
"z finan¢niho hlediska se za pfinos z investice povazuji Cisté penézni ptijmy, tedy kladny tok
penéznich prostfedktl (cash flow), plynoucich z pouzivani konkrétniho majetku v pribéhu
jeho obstarani, zivotnosti a likvidace.“). Ke kladnym penéznim tokim fadime v spojitosti s
investicemi a jejich hodnocenim naptiklad vynosy z trzeb, které¢ diky investici ziskam,
piijmy z likvidace dlouhodobého majetku. K zapornym fadime naptiklad investicni naklady
projektu nad ramec odpist (odpisy nejsou penéznim vydajem).,

¢) zivotnost majetku ziskaného investici (technickd zivotnost majetku a
ekonomické zivotnost. PenéZni toky z investice uréujeme pro ekonomickou zivotnost, ktera
ale neni nikdy del$i neZ technicka).
Tyto parametry je nezbytné skloubit tak, abychom ziskali informaci o tom, jaka je investice

pro podnik z pohledu ristu hodnoty podniku a kdy je ptfedpokladdna navratnost. Coz neni
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vzdy snadno viditelné. Opomenuti byt jen malého parametru v tak dlouhém c¢asovém
horizontu mtze znehodnotit resp. uplné¢ pozménit vysledek. Velky prostor na omyly je téz
pii vypodtu diskontni miry. Zde jsme ale zvolili jednodusi a pouzivangjsi vypocet v Cechach
a to modelem INFA, avsak c¢astéji pouzivanym a piesnéjSim vzhledem k zohledfiovanym
parametriim ve vypoctu je model CAPM.

Urokova mira resp. diskontni mira jako takova se pouziva pfi zohlediiovani faktoru ¢asu
(diskontovanim) a tim uréeni budouci nebo soucasné hodnoty kapitdlovych vydaji a
ocekavanych penéznich ptijmi z investic. Jeji vyska je ptfimo zavisla od rizikovosti investice,
kde pii Uplné bezpecnych investicich se pohybuje ve vysSce Groku z bezpecnych statnich
dluhopist. Jak rizikovost roste, irokova mira stoupa. Ve spojitosti s rizikem je nezbytné
zminit fakt, ze ani nejdokonalejsi zptisob propoctu rizika neodstrani samotné riziko, pouze
umozni investorovi volbu, jakou vySku tohoto rizika, muze jit ve spojitosti s nakupem
hmotného majetku napftiklad o rizika technologické (ve spojitosti s obstaranim technologii a
jejich fungovanim), vnitini komer¢ni riziko (spojené s kvalitou managementu nebo s
kvalitou kalkulaci ¢i evidence), vnéjsi komeréni riziko (se tyka konkurencniho prostredi
podniku v ptipad¢ agresivni cenové politiky) a financ¢ni riziko, které je spojené se zménami

v uroku a tim v cen¢ kapitalu, je ochotny pfi hodnoceni investice akceptovat.

Zavér: Hodnoceni investic je slozity a rozsahly mechanizmus, ktery je rozdilny v kazdém
podniku a pro kazdou situaci ve které se podnik nachazi. Proto se neda pouzit plosné.
Naptiklad pro financovani vlastnimi a cizimi zdroji. V pfipadé, Ze bychom realizovali
investici, ktera by byla financovana uvérem, bylo by nezbytné do naseho vypoctu zahrnout
také naklady na tento uvér a jeho splaceni. Anebo kdybychom si vybrali vypocet diskontni
sadby modelem CAPM, brali bychom do uvahy rizikovost celého vybraného odvétvi,
strukturu vlastnich a cizich zdroji €i jiné proménné, které jsou pro kazdy podnik jiné.

Nevyhodou nékterych ukazateli a parametrti hodnoceni investic je, Ze nezohlediiuje piinosy
investice po uplynuti hodnoceného obdobi, 1 kdyz je velmi pravdépodobné, ze zatizeni slouzi
1 naddle a je tu tedy riziko upfednostnéni rychlé ndvratnosti resp. ziskovosti pied
dlouhodobéjsim horizontem v piipadé, kdy se porovnava vice investici a neni mozné
realizovat vSechny. Pro ucely kazdého hodnoceni je proto nutné¢ spravné definovat
pfedpoklady za jakych je zrealizované, kazdé mé totiZ svoje plusy 1 minusy, které je tieba

brat v potaz i mimo vypocet a ukazatele.
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Zadani samostatné prace (ilohy)
1. Zkuste na zaklad¢é voln¢ dostupnych udaji vypocitat WACC, modelem CAPM
(v podminkach CR, v automobilovém pramyslu za podminek pro stfedné velky
podnik se slozenim kapitalu v poméru vlastnich a cizich zdroja a) 30:70 a b) 70:30).
Pomiickou Vam mizou byt stranky CNB, ratingové agentury a jeden z mechanizmt
vypoctu je na CFO.SK (http://www.cfo.sk/articles/vypocet-nakladov-na-kapital-
wacc#.Wk-pGq7iblV) .
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3.4 Controlling Fizeni lidskych zdrojui - souvisly piiklad

Kli¢ova slova

persondlni controlling, personalni cile, standardy, produktivita prace, motivace

Cile kapitoly
Porozumét strategickému a operativnimu controllingu fizeni lidskych zdroji ¢i uz z hlediska
plnéni cild spolecnosti, ale i z hlediska plnéni osobnich cilti zaméstnanci, jejich motivaci a

spokojenosti.

Vystupy ze studia
» 14.3 aplikuje controlling tizeni lidskych zdroju

Priklad:

Zadani: N3aS sledovany podnik dosahuje celkem zajimavé vysledky v poslednich tiech
sledovanych mésicich (viz tabulka ¢. 21). Mnohé z téchto ukazatel uz zname z ptikladu €. 2,
ke klicovym patii naptiklad vypocet pfidané hodnoty ¢i produktivity prace. Tento vypocet
vypada na prvni pohled jednoduse, avSak ve vykazu ziski a ztrat je stdle moznost néjakym
zplisobem zkreslit vysledky a prave tuto situaci si v nasledujicich tlohach probereme.
Uloha &. 1: Do tabulky ¢&. 21 dopliite chybgjici ukazatele (zvyraznéné fadky) a zamyslete se
nad vyslednymi ukazateli za mésic 12/2017. Je néco co se Vam ve vySce nakladli nebo jinych

ukazatelli nezd4? Jaké jsou moznosti zvySovani produktivity prace?
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Tabulka 21 - Porovnani hospodaieni sledovaného podniku za 3 mésice

10/2017 | 11/2017 | 12/2017

ZISK 7 499 49 145 -15 273
Pocet pracovnikii 60,00 62,38 59,00
- z toho persondlnich pracovnikii 1,00 1,00 2,00
- z toho manazérskych pracovnikii 13,00 13,00 13,00
Primerny vydelek
Zisk / Vykony 1,09 6,66 -2,77
Mzdy / Vykony 8,45 8,28 10,99
Zisk / Pridand hodnota
Mzdy / Pridana hodnota
Produktivita prace z PH
Saldo v pocte zaméstnancii -3
Fluktuace z nezadoucich odchodii -2 -1 -3
Triby 705560 | 720869 | 565 560
Vykony vyroby/ variabilni naklad 565136 | 571398 | 426 300
Rozpracovanost vyroby -20 000 17 000 -15 000
Aktivace 4900 4900 3200
Vnitropodnikové vykony 20 350 21222 19 750
VYKONY CELKEM 1275946 | 1335389 | 999810
Spotieba primého materialu 515665 | 522440 | 410620
Spotieba rezijniho materidlu 10 635 10 964 9535
Porizovaci naklady 3602 3675 2 869
Spotieba energii celkem 8 247 8415 7 393
Oprava a udrzba 11674 10613 9 298
Cestovni naklady 2 638 2 398 2101
Prepravné 4879 5030 3886
Telefony a internet 1378 1406 1098
Ostatni sluzby 14 424 14 870 12931
z toho naklady na skoleni 3500 2700 850
VYROBNI SPOTREBA 573142 | 579811 | 459731
Prodané zbozi 1000 700 300
PRIDANA HODNOTA
Mzdové naklady 52 604 55 391 54711
Prémie 5298 5681 5807
Mzdové naklady celkem 57 902 61 072 60 517
Ostatni osobni naklady 21 226 21 498 21 302
Dané a poplatky 1650 1650 1650
Ostatni provozni naklady 3850 3889 2 956
Odpisy majetku 25190 25 705 22 877
Hodnota variabilnich nakladi 565136 | 571398 | 426 300
Vnitropodnikové naklady
NAKLADY CELKEM 703311 | 714847 | 588783

Zdroj: Vlastni zpracovani

Uloha &. 2: Piedstavte si situaci, e nami sledovany podnik si kromé svych pracovniki
flexibiln¢ pronajima 5 délnik (pausal 700 Eur/osoba) v kazdém sledovaném mésici. Je
vypocet produktivity v této formée spravny (viz tabulka €. 21)? Zamyslete se a zdiivodnéte

svlij nazor, piipadné dopliite opravené udaje do tabulky ¢. 22.

114



Uloha ¢. 3: Doplitte chybgjici ukazatele personalniho controllingu do tabulky &. 22 a

vysvétlete jejich hodnoty a ulohu realizovanych standardt a auditu v podniku.

Tabulka 22 - Piehled vybranych ukazatelti

Standard 10/2017 | 11/2017 | 12/2017
Uprava o pronajimané zaméstnance
Prepocitana piidana hodnota +5% rocné
Prepocitana produktivita prace 2000
Ukazatele struktury zam.:
Pomér poc¢tu manazeri k evid. stavu max. 20%
Ukazatele pohybu a stilosti zam.:
Koeficient ptirtstku (abytku) do 5%
Mira fluktuace (jen nezddoucich odch.) do 2%
Ukazatele tykajice se vzdélavani:
Pomér nakladli na vzdélavani ke mzdovym n. min. 5%
Primérné naklady na vzdélavani evid. zamést. 50 Eur/zam./més.
Efektivnost fizeni lidskych zdrojt do2 %

Zdroj: Vlastni zpracovani

Metodika:
- Personalni strategicky a operativni controlling , jeho vybrané nastroje,
- Kvantitativné¢ vybrané ukazatele personalniho controllingu, vypocet a uloha
standardu,

- Kvalitativng€ vybrané ukazatele personalniho controllingu (napf. personalni audit).

Vypocet:
Uloha ¢&. 1: Doplitte chybgjici ukazatele (viz tabulka ¢&. 23) pro mésic 12/2017, ten je z
pohledu persondlniho zajimavy tim, Ze v podniku se dosahuje v priméru nejvyssi mésicéni
vydélek, to mize byt zplisobeno tim, Ze mésic obsahuje vice svatkil, ¢imz se navySuji
mzdové naklady nebo je mozné, ze byly v podniku poskytnuty odmény ke konci roku.
Na otazku jaké jsou moznosti zvySovani produktivity prace, je mozné odpovédét trochu
obsahleji. V prvni fadé€ si musime uvédomit, Ze jde o produktivitu vSech faktort a je vazenym
vyjadfenim usporadani, rozvijeni a fizeni vSech téchto faktord. Reflektuje spolupiisobeni
mnoha vlivii, véetné novych technologii, kapitdlovych investici, vyuziti kapacity a
manazérskych znalosti, a kvalifikaci a Gsili pracovni sily. ZvySeni produktivity vSeobecné
muzeme dosdhnout zvySenim objemu vystuptl, resp. snizenim objemu vstupii:

- zvysit objem prodeje bez zvyseni poctu zaméstnancil,

- snizit pocet pracovniki (resp. hodin) pfi stejném objemu prodeje,
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- odstranit neefektivni organizacni slozky firmy.
Mezi zakladni faktory ovliviiujici produktivitu prace patii, jak jsme jiz diive zminili pracnost
produkce, zména sortimentu vyroby se zaméfenim se na vyrobu vyrobkd s menSim podilem
zivé prace, dokonalé vyuziti pracovniho ¢asu u existujicich pracovnik, zlepsSeni kvalitativni
struktury pracovnikd, funkcni struktury investi¢niho majetku (napt. lep$i stroje) a téz

zlepseni kvality vyrobki atd.

Tabulka 23 - Vysledné hodnoty

10/2017 | 11/2017 | 12/2017
Primerny vydelek 965 979 1026
Zisk / Pridana hodnota 6,45 30,29 -16,29
Mzdy / Pridana hodnota 4,56 4,73 6,10
Produktivita prace z PH 1939 2 601 1589
Saldo v pocte zaméstnancii -3 2 -3
Fluktuace z nezadoucich odchodii -2 -1 -3
PRIDANA HODNOTA 116 318 | 162258 | 93729
Vnitropodnikové naklady 20 350 21222 19 750

Zdroj: Vlastni zpracovani

Uloha &. 2: Piedstavte si situaci, e nami sledovany podnik si kromé svych pracovniki
flexibiln€ pronajima 5 dé€lnikl (pausal 700 Eur/osoba) v kazdém ze sledovanych mésicii. Je
vypocet produktivity v této formé spravny? Zamyslete se a zdiivodnéte sviij nazor, ptipadné

doplite opravené tidaje.

Tabulka 24 - Pfepocitana ptidana hodnota a produktivita prace

Standard/ cil 10/2017| 11/2017| 12/2017
Uprava o pronajimané zaméstnance 65,00 67,38 64,00
Prepocitana ptidana hodnota +5% rocné 119818 | 165758 97 229
Prepocitand produktivita prace 2000 1843 2 460 1519

Zdroj: Vlastni zpracovani

Pouzity vypocet resp. jeho postup spravny je, ale kdybychom chtéli byt pfi vypoctu ptidané
hodnoty uplné ptesni a zahrnout praci téchto 5 - ti lidi do jeji tvorby, bylo by potieba néklad
na n¢ odecist z ostatnich sluzeb a pti¢ist ho do mezd stejné jako piicist do evidencniho poctu
téchto pét pracovniki. Timto zdsahem by se nam ale vypocitand hodnota ukazatelt
samoziejmé zmenila, coz mizZzeme vidét v tabulce €. 24. Zde by se zaroven dalo diskutovat

co je spravngjsi, jestli ndklad z ostatnich sluzeb odebrat a pfesunout anebo ho tam nechat.

Kdybychom ho tam totiz zménili, vstupoval by nam do vypoctu piidané hodnoty tim, ze by
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jisnizil a vysledna ptidana hodnota na aktualizovany pocet zaméstnanct by byla znacné nizsi
nez v tabulce ¢. 24.
Uloha ¢&. 3: Dopliite chybgjici ukazatele personalniho controllingu do Tabulky a vysvétlete

jejich hodnoty a tlohu realizovanych standardu a auditu v podniku viz tabulka ¢. 25.

Tabulka 25 - Ukazatele personalniho controllingu podle charakteru

Standard/ cil 10/2017 | 11/2017 | 12/2017
Ukazatele struktury zam.:
Pomér po¢tu manazerl k evid. stavu max. 20% 21,67% | 20,84% | 22,03%
Ukazatele pohybu a stalosti zam.:
Koeficient pfirtstku (abytku) do 5% -5,00% | 3,82% | -5,73%
Mira fluktuace (jen nezadoucich odch.) do 2% -3,33% | -1,60% | -5,08%
Ukazatele tykajice se vzdélavani:
Pomér nakladl na vzdélavani ke mzdovym n. min. 5% 6,04% | 4,42% 1,40%
Primérné naklady na vzd€lavani evid. zamést. 50 Eur/zam./més. 58 43 14
Efektivnost fizeni lidskych zdroja.
..Ide ° hodnocegi l’lFOV’Ilé personéh}i 'précev v podnvlku, ] do 2 % 167% | 1.60% | 3,39%
jednim z kvantitativnich ukazateld je poéet zaméstnanct
utvaru lidskych zdrojt k celkovému poctu zaméstnanci.

Zdroj: Vlastni zpracovani

Standardy personalniho controllingu jsou jinak fe¢eno cilové hodnoty nebo cilové intervaly
pro konkrétni persondlni ukazatele. Organizace by jich chtéla dosdhnout, nebo by neméli byt
prekroc¢eny. Pii stanovovani téchto cili se vychazi z podnikatelskych zamérh organizace
resp. z porovnani s nejlepSimi organizacemi plisobicimi v daném odvétvi doma i1 v zahranici,
které ale jsou malokdy k dispozici.
Audit fizeni lidskych zdrojl je strategicky nastroj personalniho controllingu na zabezpeceni
poskytnuti zpétné vazby a zhodnoceni soucasného stavu fizeni lidskych zdroji v podniku.
Audit tizeni lidskych zdrojl se tyka posouzeni souladu personalnich procesii se vSeobecné
platnymi pfedpisy a pravidly pfijatymi v organizaci. Zaroveil jde o zhodnoceni samotné
strategie, politiky, postupii a metod persondlni prace, které se uplatiuji v organizaci. V
soucasnosti potfeba auditu personalnich procestt je uvadéna hlavné ve spojitosti se
zavadénim systémi kvality v podnicich, a proto je v certifikovanych spole¢nostech audit
fizeni lidskych zdroju soucasti komplexniho auditu.
Obsahem auditu fizeni lidskych zdroji jsou nejcastéji nasledujici body:

- optimalizace procesu ziskavani a vybéru zaméstnanct,

- audit personalni evidence,

- audit systému hodnoceni a odménovani zameéstnancti,
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- péce o zamestnance a pracovni vztahy,

- podnikové vzdélavani a rozvoj zaméstnanc,

- posouzeni vhodnosti organiza¢ni struktury.
Diskuse: Jak uz vime, strategicky personalni controlling je zaméfeny na dlouhodobé fizeni
a jeho hlavni tlohou je sledovani budoucich piilezitosti a hrozeb. Zohlediuje trendy vyvoje,
které by mohli v buducnosti potencidlné ovlivnit fizeni lidskych zdroji v organizaci. Pravé
toto jednoznacné pojeti by nam mélo vsunout do popiedi soucasnou situaci na trhu préce.
Jak jsme si urcit¢ vSimli, pracovniki je nedostatek, proto i ndmi sledovand spolec¢nost
zatadila do popftedi cil rostouci spokojnosti jejich zaméstnancii (viz ptiklad €. 1).
Operativni personalni controlling je orientovany na soucasnost, ptipadné blizkou buducnost.
Jeho podstatou je fizeni lidskych zdroji zalozené na pribézném sledovani planu a
skute¢nosti a feSeni odchylek od planu v kratkych obdobich, aby se dosahlo plnéni ro¢niho
planu, resp. predchazelo jeho neplnéni. Piiklady operativnich metod personalniho
controllingu jsou predevsim v takovych aspektech personalnich ¢innosti, kde jsou k dispozici
ukazatele vypovidajici o irovni ¢i efektivnosti personalni prace jako takové. Témi jsou, jak
jsme mohli vidét 1 v naSem piikladu, mzdové naklady, rozpocet na vzdélavani zaméstnancii
a jeho skutecné Cerpani, ukazatel poCtu zaméstnancl Utvaru lidskych zdroji na sto
zam&stnanci a dalSi. Neomezujte se vSak jen na kvantitativni ukazatele. Jeho
charakteristickym rysem je to, Ze se zaobird hlavné kvalitativnimi a strategickymi prvky
fizeni lidskych zdrojii jako jsou naptiklad dodrzovani personélnich standardii ¢i spokojnost
zamé&stnancl, coZ je velmi té¢Zké nasimulovat ¢i naplanovat. Vyznam tzv. meékkych prvka
fizeni ve vSeobecnosti roste, a proto by méli byt v personalnim controllingu vyvazené m&kké

a tvrde aspekty fizeni.

Zavér: Rostouci ndroky na efektivnost fizeni lidskych zdroji jsou témi, které vedou
nevyhnutelné ke snaze vyuzivat nové pfistupy a nastroje fizeni i v fizeni lidi na vSech
pracovnich urovnich podniku. Jednou z podplirnych koncepci fizeni podniku je praveé
controllingova koncepce, soucasti které je nezbytné i persondlni controlling coz je zjevné z
ptikladu ¢. 4. Persondlni controlling umoznuje cilené zkvalitnit fizeni lidskych zdroji v
podniku podporou planovani a formulovani cilii v oblasti fizeni lidskych zdroji, sledovanim,
kontrolovanim a hodnocenim jejich plnéni ¢i zlepSovanim organizace fizeni lidskych zdroja

a koordinaci jednotlivych personalnich procesi.
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Zadani samostatné prace (ilohy)
1. Na zaklad¢ zadanych veli¢in v nasem ptikladu, doplite dalSich 5 ukazateld, které by
bylo mozné zaradit do sledovani z hlediska strategického a operativniho controllingu
fizeni lidskych zdroju. Piipadné vysvétlete, jaky cil byste jimi sledovali a k ¢emu

jsou pro vas uzitecné, kdybyste byli na misté kontrolora.

Studijni literatura
Povinna literatura
VOCHOZKA, M., M. PSARSKA, V. STEHEL a P. ROUSEK, 2016. Controlling. 2. vyd.

Ceské Budgjovice: Vysoka $kola technicka a ekonomicka v Ceskych Budg&jovicich. ISBN
978-80-7468-110-3. (kapitola 10.3.1-4)

Doporucena literatura
STEINOCKER, R., 1997, Strategicky controlling. Praha: Profess Consulting. ISBN 978-80-
900178-2-5.

119



3.5 Controlling zdsob - souvisly piiklad

Kli¢ova slova

zasoby materidlu, nedokonéené vyrobky, polotovary, hotova vyroba, doba obratu zasob,

cash-flow

Cile kapitoly
Porozumét controllingu zasob podrobnéji po jednotlivych typech zasob, mechanizmu jejich
kolobéhu a dilezitosti jeho spravného fungovani a to z pohledu oddéleni nakupu, vyroby a

financi.

Vystupy ze studia
» 14.14 aplikuje controlling zasob

Priklad:
Zadani: Sledovana firma vykazovala v prvni poloviné roku néasledovné stavy zasob:
01.01. 810 000

31. 01. 820 000
28. 02. 800 000
31. 03. 810 000
30. 04. 780 000
31. 05. 760 000
30. 06. 790 000

Néklady na obstarani zasob v sledovaném obdobi dosahli 5 940 000 Eur a firma vykézala
zisk 100 000 Eur. Hodnota majetku k 30. 06. dosahovala hodnoty 7 500 000 a materidlové
zasoby tvofili z celkovych zasob 400 000 Eur.

Uloha ¢. 1: Podle zadani vypogitejte:

- prumérnou vysi zasob

- ukazatele obsahu zasob

- rentabilitu zasob
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Uloha ¢&. 2: Vypogitejte dobu obratu zasob a referenéni hodnoty pro jednotlivé slozky zasob
za mésic 11/2017 jestlize zndme néasledujici udaje. S tim, ze interpretujte vypocitané
vysledky k 30. 11. 2017. Za vychozi informace ve spojitosti s hospodarskymi vysledky

povazujeme spravn¢ doplnénou Tabulku ¢. 21. Dopliite tabulky €. 26 a ¢. 27.

Tabulka 26 - Doba obratu zasob pro jednotlivé slozky. Vypocet obratu zasob je za primérny

mésic (30 dni)
Zasoby MAT NV a PVV HV
Vyroba
Trzby + Rozpracovanost +
Aktivace
Obrat 14,5 11 55
Referencéni hod.
Zdroj: Vlastni zpracovani
Tabulka 27 - M¢sicni ptehled obratu zasob
Zasoby materialu Zasoby NV a PVV Zasoby hotové vyroby
Datum | Stav z4sob celkem Skuteény | Stav zasob Skuteény | Stav zasob Skuteény
obrat celkem obrat celkem obrat
1 371 136,53 € 282 909,57 € 140 902,22 €
2 345 473,38 € 313760,41 € 146 148,75 €
3 351 389,09 € 317 574,01 € 157 924,92 €
4 361 260,98 € 304 758,14 € 174 128,50 €
5 361 260,98 € 304 758,14 € 174 128,50 €
6 359 572,50 € 309 398,38 € 181 667,40 €
7 361 595,02 € 324 049,34 € 165 707,99 €
8 377 859,56 € 323 014,12 € 154 984,42 €
9 372 361,01 € 332 005,55 € 152 050,94 €
10 379 249,69 € 295 415,25 € 141 506,16 €
11 379 249,69 € 273 750,35 € 166 617,50 €
12 379 249,69 € 275 251,63 € 166 617,50 €
13 368 569,53 € 273 659,96 € 173 292,88 €
14 355 604,42 € 283 558,58 € 135 638,02 €
15 349 683,91 € 275 534,55 € 141 628,42 €
16 361 458,56 € 267 916,15 € 133 403,95 €
17 361 458,56 € 269 519,70 € 133 403,95 €
18 364 087,79 € 406 028,07 € 148 084,36 €
19 364 087,79 € 406 028,07 € 148 084,36 €
20 353 705,61 € 264 405,28 € 126 817,44 €
21 367 456,61 € 256 876,34 € 126 546,12 €
22 387 373,30 € 310 601,68 € 123 106,05 €
23 394 887,38 € 316 359,81 € 132 146,34 €
24 391 006,60 € 271 582,64 € 142 521,64 €
25 390 119,63 € 270 612,07 € 142 521,64 €
26 396 739,26 € 293 000,65 € 137 333,99 €
27 359 003,39 € 308 060,48 € 150 536,94 €
28 381 654,33 € 278 414,18 € 143 430,43 €
29 378 734,26 € 278 550,00 € 134 075,32 €
30 424 900,11 € 275 244,37 € 125 553,92 €
Celkem

121




Zdroj: Vlastni zpracovani

Uloha ¢&. 3: Na jakém principu funguje ABC analyza a k ¢emu slouzi?

Metodika:

Vseobecné ukazatele o zasobach:

- prumé&rna vyska zasob: OVZ= 1/2Vz1 +Vz2 +..+Vzn-1+%
n-1

- ukazatele obsahu zasob: O = celkové naklady na pofizeni zasob

OvVZ

- rentabilita zasob: Do = @VZ x podet dni v sledovaném obdobi

celkové naklady na potizeni zasob
- ukazatele struktury majetku a zasob R = Hospodaisky vysledek x 100
ovVZ

Vypocet vybranych finan¢nich ukazatelt aktivity:

Doba obratu zasob (ve dnech) = Zasoby kumul. stav * pocet dni roku k danému okamziku

(trzby za prodej zbozi + vyrobki a sluzeb kumul.)
(cilové celkova hodnota 31)
Koeficient obratovosti zasob = pocet dni uplynuty od zacatku roku/ doba obratu zasob
Vyjadiuje kolikrat je podnik schopny za dané obdobi
zrealizovat obrat zasob, mérna jednotka= nésobnost.

ABC- Analyza

Vypocet:

Uloha ¢. 1: Vypocet primérné vysky zasob:

OVZ= 12Vz1 +Vz2 + ...+ Vzn-1+ %
n-1
OVZ=4770000 =795000
6

Primérna vyska sledovanych zasob byla 795 000 Eur.

Vypocet ukazatelli obsahu zasob:
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O = celkové néklady na potizeni zédsob
ovVZzZ
0=5940000 = 7,47
795 000

Do = OVZ x poéet dni v sledovaném obdobi

celkové naklady na pofizeni zasob
Do =795 000 x 181= 24,22 dni
5940 000

Ve sledovaném obdobi se v podniku zasoby obratili jen 7,47 krat, pficemz jeden obrat trval
24,22 dne.
Vypocet rentability zasob:

R = Hospodaisky vysledek x 100
ovVZzZ
R =100000 x 100 =12,57 %
795 000

Jedna SK zasob podniku pfinesla 12 haléti zisku.

Uloha &. 2: Vypogitejte dobu obratu zasob pro jednotlivé slozky zasob za mésic 11/2017. S
tim, Ze interpretujte vypocitané vysledky k 30. 11. 2017. Za vychozi informace ve spojitosti
s hospodarskymi vysledky povazujeme spravné doplnénou tabulku €. 28. Doba obratu zasob

pro jednotlivé slozky je uvedena v tabulce ¢. 29.
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Tabulka 28 - M¢si¢ni piehled obratu zasob

Zasoby materialu Zasoby NV a PVV Zasoby hotové vyroby
Datum | Stav zésob celkem Skuteény | Stav zasob Skuteény | Stav zasob Skuteény
obrat celkem obrat celkem obrat

1 371 136,53 € 15,0| 282909,57 € 114| 14090222 € 5,7
2 345 473,38 € 140| 31376041€ 12,7| 146 148,75 € 59
3 351 389,09 € 142 31757401 € 12,8| 15792492 € 6,4
4 361 260,98 € 146| 304758,14€ 12,3| 174 128,50 € 7,0
5 361 260,98 € 146| 304758,14€ 12,3| 174 128,50 € 7,0
6 359 572,50 € 145] 30939838 € 12,5| 181667,40€ 7,3
7 361 595,02 € 14,6| 324 049,34 € 13,1| 165707,99 € 6,7
8 377 859,56 € 15,3| 323014,12€ 13,0| 154984,42 € 6,3
9 372 361,01 € 15,0| 332 005,55 € 13,4| 152050,94 € 6,1
10 379 249,69 € 15,3| 29541525€ 11,9| 141506,16 € 57
11 379 249,69 € 15,3| 273 750,35 € 11,1| 166 617,50 € 6,7
12 379 249,69 € 15,3| 275251,63 € 11,1| 166 617,50 € 6,7
13 368 569,53 € 149| 273 659,96 € 11,1| 173292,88 € 7,0
14 355 604,42 € 14,4| 283 558,58 € 115| 135638,02 € 55
15 349 683,91 € 14,1| 275534,55€ 11,1| 14162842 € 57
16 361 458,56 € 146| 267916,15€ 10,8 | 133403,95€ 54
17 361 458,56 € 14,6| 269 519,70 € 10,9 | 133403,95€ 54
18 364 087,79 € 14,7| 406 028,07 € 16,4 | 148 084,36 € 6,0
19 364 087,79 € 14,7| 406 028,07 € 16,4 | 148 084,36 € 6,0
20 353 705,61 € 14,3 | 264 405,28 € 10,7 | 126817,44€ 5,1
21 367 456,61 € 14,8| 256 876,34 € 10,4 | 126 546,12 € 5,1
22 387 373,30 € 15,6| 310601,68 € 12,5| 123106,05€ 5,0
23 394 887,38 € 159| 316359,81€ 12,8| 132146,34€ 53
24 391 006,60 € 15,8 | 271 582,64 € 11,0| 142521,64€ 5,8
25 390 119,63 € 15,8| 270612,07€ 10,9 | 142521,64€ 5,8
26 396 739,26 € 16,0| 293 000,65 € 11,8| 137333,99€ 55
27 359 003,39 € 14,5| 308 060,48 € 12,4| 150536,94 € 6,1
28 381 654,33 € 15,4| 278414,18 € 11,2 | 143430,43 € 5,8
29 378 734,26 € 15,3| 278 550,00 € 11,3| 13407532 € 54
30 424 900,11 € 17,2| 275244,37€ 11,1| 125553,92 € 5,1
Celkem | tvofi 51% z celk. zas. 15,0 | tvori 33% 12,1 tvoii 16 % 6,0

Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulka 29 - Doba obratu zasob pro jednotlivé slozky. Vypocet obratu zasob je za primérny

mésic (30 dni)

Zasoby MAT NV a PVV HV
Vyroba 742 769,00 € 742 769,00 € 742 769,00 €
Obrat: sumarné 31 dni 14,5 11 55
Referenéni hod. 359 005,02 € 272 348,63 € 136 174,32 €

Zdroj: Vlastni zpracovani

Z vypoctu a porovnani s referenénimi hranicemi je jasné, Ze v listopadu néds podnik drzel
vEtsi zasoby a prodluzoval tak dobu obratu ne jen po slozkach ale i celkové. Vliv zasob v
uvedenych ukazatelich ma multiplikacni efekt. Jde o efekt sniZzeni zasob, ktery spociva v

tom, ze pii sniZzeni zasob klesne 1 jejich hodnota uvedena v aktivech a zaroven s poklesem
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zasob poklesnou i ndklady na né€. Napi. naklady na dily, materiadl z titulu lepsi ceny pfi
odebirani vétSich mnozstvi, naklady na objednéni, drzeni obratové zasoby, naklady z diivodu
drzeni pojistné zasoby a jiné. Dochdzi tak v konecném dusledku ke snizeni ndkladl a za
ostatnich podminek nezménénych k nartstu zisku.

Uloha ¢&. 3: Na jakém principu funguje ABC analyza a k ¢emu slouzi?

Jde o aplikované déleni pouzivané pro rozdéleni zasob podle vyznamu, které vychazi z
diferencovaného zkoumani zasob. Je zalozena na Paretové principu 20/80, kde je jako
kritérium vyznamu (tato kritéria mohou byt ve vSeobecnosti riznd, napf. objem, doba
exspirace, riziko nedostatku atd.) pouzivan relativni podil na hodnoté vyrobku (trzbach,
obratu). Zasoby se potom touto metodou dé€li na tfi skupiny: A, B, C. Pfi¢emz skupina A
zahrnuje maly pocet druhii zbozi, ale s velkym podilem na celkové spotiebé podniku. Témto
se potom vénuje velkd pozornost a jejich zasoby jsou optimalizované. Naopak skupina C
zahrnuje velky pocet druhli zbozi s malym podilem na spotiebg, skupina B ptedstavuje

sttedni podil.

Diskuse: V ucetnim clenéni patii zasoby (suroviny, material, nedokoncena vyroba,
polotovary, zvifata atd.) do ob&éznych aktiv. Ty maji bud’ podobu finan¢ni, nebo hmotnou a
jsou povazované za méné likvidni ¢ast obéZnych aktiv, pficemZ tvoii v primysinych
podnicich az 15 % z celkovych aktiv a u obchodnich spolecnosti az 20 % z celkovych aktiv.
Jejich pofizovani je zpravidla financované zdvazky z obchodniho styku, které se vyskytuji v
uvaze na stran€ pasiv ve skupiné kratkodobych zavazkli. Z toho ndm je jasné jak dilezité je
mit je pod kontrolou a v ur¢enych mezich i z pohledu jejich financovani a optiméalniho

fungovani cash-flow.

Zavér: Jak je zjevné 1 z naSeho pfikladu, efektivni kontrola zdsob ve vyrobnich
spole¢nostech vyzaduje spravné definovani cilovych trovni jednotlivych slozek zasob,
spolehlivé planovani odbytu a vyroby a rychle dostupné a ptesné informace diky kterym se
podnik dokaze ptizpusobit ptipadnym zménadm. Zasoby jsou totiz funkci budouci poptavky,
kterd je proménliva. Zasoby hotovych vyrobkl se pfizpisobuji ocekdvanému prodeji, a
zasoby surovin a materialii oc¢ekavané urovni vyroby, kterd zase zavisi na planu prodeje. I
kdyz se to zd4 jako samoziejmost, firmy na tento princip ¢asto zapominaji. Klicem k tizeni
zéasob v celém hodnotovém fetézci je efektivni planovani odbytu a vyroby. Tato skute¢nost

je viditelna v Tabulce ¢. 21 v ¢asti rozpracovanost, ktera odrazi prave tyto rozdily mezi
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vyrobou a prodejem. Pokud firma nedokéze sladit vyrobu s o¢ekavanou poptavkou, vzdy
bude mit problémy s hromadénim nadbyte¢nych zésob, coz je navazujici parametr, ktery
taktéz odrazi tuto situaci.
Zadani samostatné prace (ilohy)

1. Jaké podle vas miize existovat riziko spojené s drzenim zasob v logistickém fetézci?

(maloobchod, velkoobchod, vyrobce).

Studijni literatura

Povinna literatura

VOCHOZKA, M., M. PSARSKA, V. STEHEL a P. ROUSEK, 2016. Controlling. 2. vyd.
Ceské Budgjovice: Vysoka $kola technicka a ekonomicka v Ceskych Budg&jovicich. ISBN
978-80-7468-110-3.

Doporucena literatura
REZNAKOVA, M., 2010, Rizeni platebni schopnosti podniku. Praha: Grada. ISBN 978-80-
247-3441-5. (s. 106-107)

126



3.6 Vyrobni controlling - souvisly piiklad

Kli¢ova slova

vyrobni controlling, kritické body a mnozstvi, kapacitni vytizeni, nekvalita

Cile kapitoly
Porozumét dilezitosti vyrobniho controllingu prostfednictvim ptikladu volby mezi vlastni
vyrobou a externim nakupem, z hlediska feSeni problému s nekvalitou, coz spada pod

strategicky vyrobni controlling.

Vystupy ze studia
» 14.4 aplikuje vyrobni controlling

Priklad:

Zadani: Predstavte si situaci, ze Vam narostl pocet reklamaci a celkové néklady s nimi
spojené u Vasich vyrobkl od zakaznikd. Po dikladném piezkoumani pficin jste zjistili, ze
Vam dostateéné nefunguje vstupni kontrola, jelikoZz se ptfes ni dostali problematické
nakupované sestavy dildi. Pravé ty byli oznacené jako pficina vzniklych problému. A tak jste
se rozhodli pfehodnotit soucasny nakup tohoto dilu resp. sestavy od dodavatele "X" a
moznost vlastni vyroby pro vyrobu Vasich vyrobki, do které ptimo vstupuje. Pfehodnot’te
nasledujici varianty vypoctu.

Uloha &. 1: Pro variantu, ze v podniku jsou volné kapacity. A jestlize mate nasledujici
informace:

Primérné mési¢né pojaté udaje:

Povodni ndkupni cena mési¢ni davky dili: 7500 Eur

Ostatni povodni pofizovaci naklady téchto dila: 500 Eur

Materidlové naklady na vyrobu dilu by u nés vychézeli i s pofizovacimi na 4500 Eur

Vyrobni mzdy a variabilni vyrobni reZie by byly 2500 + 100 Eur

Uloha ¢&. 2: Pro variantu, Ze kapacity v podniku volné nejsou a je potiebna jejich "vystavba"
resp. vybudovani v zajmu vyroby potiebného dilu. A jestlize mate nasledujici informace:
Informace prepocitané na 1 ks zminéné sestavy dilt:
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Vyrobni material: 60 Eur

Vyrobni, tkolové mzdy: 30 Eur

Energie: 5 Eur

Dodate¢ny nakup 80 Eur

Fixni naklady mésicné: 1750 Eur

Jak byste vypocitali, resp. postupovali, jestlize byste chtéli zjistit, pti jaké poptavce by tato
vystavba novych kapacit méla pro podnikatele smysl?

(pro zacatek predpokladejme, ze se bude vyrabét 100ks/més. uvedené sestavy avSak
kapacitné uvazujete s moznosti 10000 anebo 5000 ks/rocné, kde uz pocitdme s niz$imi
variabilnimi néklady vlastni vyroby na Grovni 75 Eur a pfepocitanymi FN (cca na 1000 ks
ro¢n¢) = 645 Eur taktéZ s variabilnimi naklady nakupu ve vySce 160 Eur a FN (cca na 1000

ks ro¢n¢) = 140 Eur. Vysledky interpretujte)

Metodika:
Strategicka nakladova analyza a jeji nastroje.
Analyza kritickych bodi (pro obé varianty v uloze €. 2),

Vypocet kritického mnozstvi pro kapacitni vytizeni.

Vypocet:

Uloha ¢. 1: Pro tento vypoéet je mozné porovnat naklady na zékladé vyvolanych nékladi.
Jestlize jsou v podniku k dispozici volné kapacity, musi byt variabilni naklady na kus pfi
vlastni vyrobé povazované za ty ndklady, které jsou relevantni pro rozhodovéni. Ty jsou
zékladem pro porovnani s cizimi doddvkami. Rozhodnutim o vlastni vyrob€ nam nevzniknou
zadné dodate¢né fixni naklady, jelikoz neni nutné dalsi stroje nakupit. V takové situaci je
vlastni vyroba ptiznivéjsi vzdy tehdy, kdyZ jsou variabilni ndklady vlastni vyroby nizsi nez
pofizovaci ceny nakupovanych dodavek. Fixni naklady vyplyvajici z nutnosti udrZzovat volné

kapacity v pohotovosti se musi vynalozit vzdy, bez ohledu na to, jestli se vyrabi nebo ne. Ze

vstupnich informaci je jasné, Ze nédklady na nékup jsou:

nakupni cena 7500 Eur
ostatni potfizovaci naklady 500 Eur
celkova pofizovaci cena je: 8000 Eur

Dodatecné variabilni nédklady tohoto obdobi:
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Materidlové néklady s pofizovacimi 4500 Eur
Vyrobni mzdy a variabilni vyrobni rezie by byly 2600 Eur
Variabilni naklady celkem: 7100 Eur

Porovnani naklada ukazuje rozdil 900 Eur. Proto je vyhodnéjsi si dané dily vyrobit ve
vlastnim podniku. Vzhledem k situaci v zaméstnanosti mé vlastni vyroba taktéz tu vyhodu,
ze bude volna kapacita vlastni vyroby lépe vyuzita.

Uloha 2: Jestlize vlastni kapacity podnik neméa a musi je vybudovat, je nade rozhodnuti

vvvvvv

Potom se aZ piepocita objem odbytu.

Informace prepocitané na 1 ks uvedené sestavy dilt:
Variabilni naklady (95+80) = 175 Eur
Fixni ndklady mésiéné jsou: 1750 Eur

Celkové¢ vlastni nédklady na lks = 1925 Eur.

Jestlize se vyrobi uvedenych 100 ks, naklady na jeden kus prudce klesnou:
Variabilni naklady (95+80) = 175 Eur

Fixni ndklady mési¢né jsou: 1750 Eur: 100 = 17,50 Eura

Celkové vlastni nédklady na 1ks= 192,50 Eur.

Jestlize je poptavka tak vysokd a ocekévand buducnost je hodnocend pozitivné, méa smysl
vybudovat vlastni kapacity. Jestlize vSak prizkum trhu zjisti mensi poptavku a mensi
vyhlidky do buducnosti, je vhodné&j$i vyuzit existujici kapacity a pozdéji by se dodate¢na
poptéavka uspokojila nakupem z jinych podniki. Zde by ale pravdépodobné podnikatel cht¢l
vedét, pii jaké poptavce by tato vystavba kapacit méla smysl. Pro zjisténi by bylo potieba
vypocitat piedpokladané vynosy z prodeje a taktéz znat naklady na nutné dodatecné kapacity.
Nehledé na prodejné udaje, které nemame k dispozici, teoreticky bychom postupovali
pomoci analyzy kritickych bodi, kde bychom se pokusili zjistit, pti jakych mnoZstvich bude
dosdhnuto kritického bodu pro vlastni vyrobu ¢i ndkup a obé porovnali. Hlavni myslenkou
je, ze az do kritického bodu pro vlastni vyrobu je jakykoliv ndkup nesmyslny. Po ptfekroceni
kritického bodu pro vlastni vyrobu se vyplati vystavba vlastnich kapacit. Pii rostoucim
odbyt¢ musi byt rozhodnuto ve prospéch vlastni vyroby. Naklady na kus pfi rizném

kapacitnim vytizeni ro¢n¢ jsou uvedeny v tabulce ¢. 30.
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Tabulka 30 - Naklady na kus pfi rizném kapacitnim vytizeni ro¢né

Naklady/ Kapacitni vytiZeni v kusech | 10 tis. ks 5 tis. ks
Vlastni vyroba

Variabilni naklady 75 75

Fixni naklady 645/10= 65 | 645/5=129
Celkem na kus 140 204
Nakup

Variabilni naklady 160 160

Fixni naklady 140/10=14 | 140/5=28
Celkem na kus 174 188

Zdroj: Vlastni zpracovani podle Vollmuth (2001, s. 228)

Kdybychom mohli prodat 10 tis. ks, délali by celkové naklady na kus ve vlastni vyrobé 140
Eur a pfi externim nakupu 174 Eur. Pii prodeji 5 tis. ks jsou celkové naklady na kus pii
vlastni vyrob¢ 204 Eur a pii nakupu 188 Eur. Zde je potieba fesit otdzku kritického mnozstvi,
pti kterém jsou celkové néklady na kus pro vlastni vyrobu 1 pro nakup stejné. Toto kritické
mnozstvi lezi nékde mezi sledovanymi moznostmi kapacitniho vytiZzeni. Pro jeho vypocet se

pouziva nasledujici vzorec:

Kritické mnozstvi= fixni naklady vlastni vvroby - fixni naklady nakupu

variabilni naklady vlastni vyroby na kus - variabilni naklady nakupu
ks

Kritické mnozstvi = (645000-140000)/ (160-75) = 5941 kusii

Pfi tomto mnozstvi se celkové ndklady na kus pro vlastni vyrobu i pro nadkup rovnaji. Jestlize
ptrekroci prodané mnozstvi tuto kritickou hranici, je vlastni vyroba ptiznivéjsi jestlize naopak

klesne, tak je vyhodné&jsi externi nakup.

Diskuse: Pfi volbé mezi vlastni vyrobou a externim nakupem se jedna o velmi naro¢né
strategické podnikatelsko-hospodéiské rozhodnuti s pfimym dlouhodobym dopadem. A
jednotlivé alternativy tak musi byt velmi ditkladné piekontrolované, abychom se vyhnuli
chybnému rozhodnuti. Vysledky takovych nakladovych porovnani jsou u tohoto
rozhodovaciho problému jen jednim z mnohych kritérii. Vedle kvantitativnich veli¢in musi
byt také uvazované kvalitativni aspekty jako naptiklad kvalita, technologie, logistika, tzké

profily, ndkupni trh jako takovy ¢i uroven vynosu odbytu.
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Zavér: Problematika volby mezi vlastni vyrobou a externim nakupem spada pod strategicky
vyrobni controlling a na$ piiklad pfimo souvisi a vychazi z udaji sledovani tzv. externi
nekvality, ktera je nejviditelngjsi z hlediska reklamaci od nasich zédkaznikd a potom méné
viditelné tzv. interni nekvality, kterd vznika ve vyrobnim procese diky pouziti nekvalitniho
nakupovaného dilu. Tyto idaje jsou soucasti operativniho vyrobniho controllingu a tvofi
uceleny systém tzv. firemniho varovéani. Stanoveni cilovych hodnot i na strategické a
operativni Grovni podniti v podniku k diskusi a realizaci ndpravnych opatfeni ve formé
uvedené analyzy volby mezi vlastni vyrobou a externim nakupem téchto dila. Tato analyza

proto musi byt’ soucasti controllingového vnitropodnikového systému.

Zadani samostatné prace (ilohy)
1. Vyjmenujte pét piikladl, kdy podle vas je nevyhnutelny vyrobni controlling a

vysvétlete pro¢ a v ¢em konkrétné?

Studijni literatura

Povinna literatura

VOCHOZKA, M., M. PSARSKA, V. STEHEL a P. ROUSEK, 2016. Controlling. 2. vyd.
Ceské Budgjovice: Vysoka $kola technicka a ekonomicka v Ceskych Budé&jovicich. ISBN
978-80-7468-110-3. (s. 59-73)

Doporucena literatura
VOLLMUTH, H. J.,2001. Ndstroje controllingu od A do Z. 2. dotisk. Praha: Profess
Consulting. ISBN 978-80-7259-029-2.
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3.7 Obchodni controlling - souvisly priklad

Klicova slova

fixni naklady, variabilni nédklady, bod zvratu, kryci ptispévek resp. ptispévek na uhradu

Cile kapitoly

Pochopit v Sir§im kontextu obchodni controlling a jeho rozmanité vyuziti ¢i uz z hlediska

analyz ziskovosti ale i dal$im jejich rozvinutim a zpracovanim podle potfeb podniku,

napiiklad v kontextu rizika a jeho minimalizovani.

Vystupy ze studia

» 14.5 aplikuje obchodni controlling

Priklad:

Zadani: Vypocitejte bod zvratu aspont dvéma metodami, a analyzujte ho ve smyslu vyuziti

pro dalsi uvahy tykajice se napiiklad primérné vytizenosti disponibilnich kapacit firmy

(zjistéte maximalni hrani¢ni objem vykont bez toho, aby bylo nutné rozsifit instalované

kapacity a zvysit tak fixni naklady) a zhodnot'te bod zvratu v kontextu rizikovosti vii¢i

soucasné¢ dosahovanému obratu firmy a jinych moznosti jeho pouziti, jestlize mate

nasledujici udaje (viz tabulka ¢. 31).

Tabulka 31 - Ptehled vstupnich informaci o podniku ZUZANA s.r.0.

Objem Celkové KP. FN.
Obdobi produkce (ks) |triby (TR) | VN. MNS | MNS MNS CN. firmy |HV (més.)
Leden 2017 860088 1718936 | 1328022| 390914 | 206061| 1534082 50858
Unor 2017 780701 1475408 | 1274652| 200756 206061| 1480712 26285
Biezen 2017 718603 1486639 | 1428153| 58486| 206061| 1634214 26535
Duben 2017 679505 1360863 | 1171663| 189200| 206061| 1377724 25220
Kvéten 2017 907068 1753907 | 1450724| 303183| 206061| 1656785 46695
Cerven 2017 800351 1558356 | 1504952| 53404 206061| 1711013 27356
Cervenec 2017 543922 1031690| 792655| 239035| 206061 998716 11051
Srpen 2017 845198 1702507 | 1479421| 223086| 206061| 1685481 64971
Pramérné tdaje: 766930 1511038 | 1303780| 204997 | 206061| 1509841 34871

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Uloha &. 1: Zjistéte uroveii pramémych jednotkovych variabilnich a fixnich nakladd.
Vypocitejte kriticky bod a téz ho znazornéte graficky.

Uloha &. 2: Vypoéitejte dosahovany stupeti intenzity préce.

Uloha ¢&. 3: Vypoditejte bezpe¢nostni koeficient za 08/2017.

Uloha ¢&. 4: Jaké dalsi pouZiti bodu zvratu byste zvladli navrhnout a vysvétlete to?

Metodika: Analyza bodu zvratu resp. kritickych bodt, podle tcelu zjisténa matematicky a
graficky. Matematickym vypoctem napf.

kriticky obrat (v Eurech) = fixni ndklady

1- (variabilni néklady/obrat)

Po zjisténi obratu, ktery je potfebny na pokryti fixnich nakladd, taktéz fixni ndklady hned

podélit procentualni sazbou piispévku na uhradu a teda:

kriticky obrat = fixni naklady

ptispévek na thradu v %

Tento bod predstavuje prah, za kterym podnik pti dal§im riistu obratu dosdhne do zény zisku.
Pt poklesu obratu pod tento prah, se podnik nachazi v zoén¢ ztraty.
Dalsi metodika (viz ptiklad €. 2).
Vypocet intenzity prace je zalozeny na piedpokladu, Ze obrat piedstavuje primérny
hospodaisky vysledek jednoho mésice. Potom miizeme taktéz vypocitat stupen intenzity
prace, kterého je potifeba dosdhnut, aby byly v podniku pokryté vSechny ndklady. Tento vztah
vysvétluje nasledujici rovnice, jejiz vysledek je interpretovany v %:

stupen intenzity prace = kriticky obrat/ celkovy obrat
JestliZze podnik usiluje o dosahovani zisku, musi se snaZit o vyS$i stupeinl intenzity prace, jako
byl dosazen v piedchazejicim vzorci (vypoctu).
Bezpecna mira zisku je veli¢ina, kterd nam udava hodnotu, o kterou mize klesnout obrat na
uroven kritického bodu. Pfi dal§im poklesu obratu dosahne podnik uz zénu ztraty. Bezpecna
mira zisku je rozdil mezi obratem celkovym a kritickym obratem:

bezpecna mira zisku = celkovy obrat - kriticky obrat
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Bezpecnostni koeficient je pomér bezpetné miry zisku k celkovému obratu a zdaraznuje

nam, o kolik procent muze klesnout obrat, nez podnik dosdhne zony ztraty. Na vyjadieni

tohoto vztahu mizeme pouZit rovnici:

bezpecnostni koeficient = (celkovy obrat - kriticky obrat) x 100

celkovy obrat

Velmi dulezité je téz si uvédomit, Ze mezi bezpecnostnim koeficientem a piispévkem na

uhradu je linearni vztah, miZeme tak vy¢islit % zisku:

zisk v % = ptispévek na uhradu / celkovy obrat x bezpe€nostni koeficient

JestliZe naptiklad vychazi bezpecnostni koeficient 25 % a zisk vznika ve vySce 10 %. Vedeni

podniku by mélo pfemyslet o zplisobu, jak zlepSit bezpecnostni koeficient, aby nebyla

ohrozena existence podniku.

Vypocet:
Uloha &. 1 :

Tabulka 32 - Pomocna tabulka k vypoétu variabilnich nakladi, MNS (v Eur.)

Obdobi Q-pQ CN-pCN (0)*(c) (b)*(b)
(@) (b) (c) (d) (e)
Leden 2017 93158 24242 2258302561 8678431596
Unor 2017 13772 -29128 -401150327 189662475
Biezen 2017 -48326 124373 -6010495119 2335440937
Duben 2017 -87424 -132117 11550239423 7642990746
Kvéten 2017 140138 146944 20592454718 19638687072
Cerven 2017 33422 201172 6723460389 1116996662
Cervenec 2017 -223007 511125 113984699139 49732300455
Srpen 2017 78269 175641 13747119453 6125958092
Celkem 0 0 162444630238 95460468034

Zdroj: Vlastni zpracovani

Z udaju v tabulce ¢. 32 jsme vypocitali primérné variabilni naklady na jednotku produkce

(ks). A tedy VNj = (d)/( e ) = 1,697 Eura/ks

Pomoci zadanych ukazatela (viz tabulka €. 33) a variabilnich nakladd na jednotku produkce

a dosazenim téchto udajli do linedrni rovnice jsme si vypocitali sumu fixnich nakladi (Nf).

CN = NF + VN;j.Q

1509841 = NF + (1,70*766930)
NF =206060 Eur (v priméru za més.) a teda rocné cca 2 472 720 Eur.
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Pro vypocet bodu zvratu jsme pouzili dvé metody, prvni pomoci vS§eobecné znamého vzorce:

Bod zvratu

= CFN/ jedn. KP

= 206061/ (204997/766930)
= 770910 ks

Tabulka 33 - Vychozi jednotkové informace pro uréeni bodu zvratu (v Eur.)

Obdobi jedn. KP | jedn. trzba /PC |jedn. FN jedn. VN |jedn.CN |jedn. HV

Leden 2017 0,4545 1,999 0,240 1,544 1,784 0,059
Unor 2017 0,2571 1,890 0,264 1,633 1,897 0,034
Bfezen 2017 0,0814 2,069 0,287 1,987 2,274 0,037
Duben 2017 0,2784 2,003 0,303 1,724 2,028 0,037
Kvéten 2017 0,3342 1,934 0,227 1,599 1,827 0,051
Cerven 2017 0,0667 1,947 0,257 1,880 2,138 0,034
Cervenec 2017 0,4395 1,897 0,379 1,457 1,836 0,020
Srpen 2017 0,2639 2,014 0,244 1,750 1,994 0,077
Primérné jedn. udaje: 0,2720 1,9690 0,2751 1,6970 1,9721 0,0437

Zdroj: Vlastni zpracovani; (Poznamka: abstrahujeme od vyrobkid vyrabénych na sklad)

Pro vychozi informaci k druhé metod¢ jsme si vybrali nasledujici graf €. 1, ktery obsahuje

zobrazeni vSech kliCovych veli¢in spolu s jejich linearnimi funkcemi. Druhd metoda je

zaloZend na ptedpokladu, ze v bodé zvratu se celkové ndklady rovnaji celkovym trzbam, coz

muzeme vyjadrit jejich funkcemi (linearni, kterou v Excelu neni té€Zké zjistit, staci ji

napftiklad ptidat ke sledované ¢asové fadé v Grafu).

Graf 1 - Pfehled VN, FN, CN a Trzeb za rok 2017 v Eurech (podle diagramu ¢. 1)
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Funkce celkovych nakladi firmy:
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y = 1,7017x + 204760

Funkce celkovych trzeb za vyrobky:

y = 1,9975x - 20930

Bod zvratu je pfi primérném mésicnim mnozstvi:

1,7017x + 204 760 = 1,9975x — 20 930
1,7017x + 225 690 = 1,9975x
225690 = 0,2958x
762 982 = X

Pti obou metodach je ale potfeba fict, Ze stale existuje urcitd odchylka coz je vidét i
v grafu ¢. 1 anasledné ve vypoctu. Coz dokazuje i maly rozdil mezi vyslednymi hodnotami.
Urceni bodu zvratu je za podminek tohoto roku, ¢imz myslime strukturu vyroby, ktera se
samoziejme rok od roku méni.

Uloha ¢. 2: Jestlize podnik usiluje o dosahovéni zisku, musi se snaZit o vy3si stupef intenzity
prace a vypocet je nasledujici:

primé&rny stupeil intenzity prace = kriticky obrat/ celkovy obrat

primé&rny stupenl intenzity prace = (762 982 x 1,969) / ( 766 930 x 1,969)

primérny stupei intenzity prace =1 502 311,6 / 1 510 085,17 = 99,5 %

Uloha ¢&. 3: Bezpetnostni koeficient, ktery je pomérem bezpeéné miry zisku k celkovému
obratu a zdaraziiuje nam, o kolik procent mize klesnout obrat, neZ podnik dosdhne zony
ztraty. Jestlize vezmeme posledni dostupny udaj celkového obratu z 08/2017 a kriticky
vypocitany obrat, zjistime, Ze bezpecnostni koeficient naposledy dosdhnul pro tuto firmu
vySe 11,76 %. Mezi bezpe€nostnim koeficientem a pfispévkem na tihradu je lineérni vztah,
muzeme tak vycislit % zisku:

zisk v % = ptispévek na thradu/ celkovy obrat x bezpecnostni koeficient

zisk v % za 08/2017 = 223 086 / 1 702 507 x 0,1176

zisk v % za 08/2017 = 1,54 %
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Jestlize naptiklad vychazi bezpecnostni koeficient 11,76 % tak zisk vznika ve vysce 1,54 %.
Vedeni podniku by mélo pfemyslet o zptsobu, jak zlepsit bezpecnostni koeficient tak, aby
nebyla ohroZena existence podniku.

Uloha ¢. 4: Napiiklad i pii ptipravé mési¢niho odbytového planu je uzite¢né védét, s jakou
rezervou nad urovenn bodu zvratu se v planu uvazuje, tj. o kolik mize skutecny prodej

klesnout, aby se firma nedostala do ztraty.

Planovana rezerva = planovany objem prodeje - objem prodeje v bod¢ zvratu

Planovana rezerva v % = planovana rezerva v ks / pldnovany objem prodeje

Informaci o planované rezervé je mozné vyuzit pti analyze citlivosti odbytového planu.
Jestlize je nase planovana rezerva 11,53 % z planovaného objemu prodeje, vime, Ze nejhorsi
pesimisticky scénaf prodeje nesmi klesnout pod tuto hranici. Bod zvratu v kontextu

mésiéniho planovani je uveden v grafu ¢. 2.

Graf 2 - Bod zvratu v kontextu mési¢niho planovani
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Zdroj: http://lwww.cfo.sk/articles/bod-zvratu#.Wc-m71u0PIV

Diskuse: Analyza bodu zvratu je analyticka technika, ktera pomaha zjistit kriticky objem
prodeje, pti kterém se trzby prave rovnaji nakladiim, coz je mozné graficky velmi piehledné
zobrazit vicerymi metodami. Mozné je ji vytknout pouze to, Ze zahrnuje pouze prodané
vyrobky a ne ty vyrobené na sklad. Coz neni hlavné z pohledu nékladt a kapacitniho vytizeni
zcela presné. Avsak diky této analyze je mozné Iépe posoudit moznosti dosahovani zisku.
Taktéz umoznuje ziskat jasné informace o budicim zabezpeceni podniku. Vyska zisku a
jistota jeho dosahnuti predstavuji diilezité pokyny pro Uspésné vedeni podniku. Bod zvratu

je uziteCné znat vzdy, ale hlavné v téchto situacich:
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- Vv odvétvich s vysokym podilem fixnich nakladu,

-V odvétvich s nizkou ziskovou marzi,

- Vv obdobi hospodaftské recese, kdy klesa vyuziti vyrobnich kapacit,

- vcyklickych odvétvich, kdy se prodej ve slabsim obdobi muze pfiblizit k bodu
Zvratu,

- ve spolecnostech, které se ocitly Vv kritické finan¢ni situaci
a prochdzeji restrukturalizaci, jejimz cilem je zabezpecit pozitivni cash flow
Z provozni ¢innosti, nebo kdyz se spolecnost dostane do ztraty.

- pfirozhodovani o investicich do novych kapacit anebo produkti.

Zavér: Celkova analyza tak ddva moznost jednoduchého provéieni riznych navrhovanych
alternativ. Na této analyze jsou zietelné viditelné vlivy jednotlivych rozhodnuti na zisk. V
podniku s riznymi skupinami vyrobk, oblastmi prodeje a skupinami zdkazniki mohou byt
diagramy sestavené tak, aby ukazovali disledky zmén objemu prodeje, prodejnich cen a
jednotlivych variabilnich nebo fixnich nakladd. S takovymi informacemi muze vedeni
podniku a fidici pracovnici pfijimat lepsi rozhodnuti a systematicky zvySovat zisk.

TaktéZ je tieba fict, Ze pouziti této analyzy kritickych bodi pro jednotlivé dil¢i oblasti
podniku umoZiiuje odhaleni slabin a silnych stranek téchto sledovanych oblasti a mnohé dalsi

pfinosné informace.

Zadani samostatné prace (alohy)
1. Jaké dalsi analyzy z oblasti obchodniho controllingu znéte a na co se pouZivaji?

Ptipadné, jakou byste doplnili do naSeho piikladu a pro¢ by podle vas byla tteba?
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3.8 Controlling kvality- souvisly priklad

Klicova slova

manazerstvi kvality, Balanced Scored Card, zlepSovani, vykonnost, nekvalita, naklady

Cile kapitoly
Hlavnim cilem je porozumét souvislostem mezi strategickym a operativnim controllingem
kvality a védét jak ho pouzit ve spojitosti s komplexnim fizenim podniku tak, aby podnik

dosahoval strategickych cilt.

Vystupy ze studia
» 14.15 aplikuje controlling kvality

Priklad:

Zadani: Predstavte si, Ze pracujeme ve spolecnosti, ve které je vasi klicovou ndplni
komplexni fizeni podniku z hlediska strategického a operativniho. Zaroven mate uz zvolené
strategické cile, které chcete sledovat.

Uloha ¢&. 1: Spojte jednotlivé ukazatele resp. metody sledovani k piislusnym strategickym
cilam podle perspektiv metody BSC. Interpretujte vyznam této metody ve spojitosti s
controllingem kvality. Piehled ukazatel a strategickych cilii podniku je uveden v tabulce ¢.
34.
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Tabulka 34 - Piehled ukazateli a strategickych cilti podniku

Ukazatel

Cilova hodnota

Vybrané sledované strategické cile

Pocet novych zakaznikt

rust 10 % ro¢né

Zvysovani hodnoty podniku

SniZeni poctu reklamaci pod 2% z trzeb Rust investici do infrastruktury a procest
Uroven KP viéi trzbam rust min. 3% ro¢né¢ | Rist spokojnosti zaméstnancii
Procentualni podil nerealiz.obj. | 0% Riist rentability zakaznik(

Hruby zisk

rust 5% roc¢né

Rozvoj tymového ducha

Snizeni fluktuace zaméstnancu

0 5% ro¢né

Optimalizace procest

Zvyseni efektivity produkéniho
cyklu

0 5% ro¢né

Kontrola a tvorba dostatecnych vyrobnich kapacit

Pfidana hodnota

rast 5% ro¢né

Zvyseni stupné spolehlivosti a kvality dodavky

Zrychlit dodavku vyrobki

zkratit o 1 den

ZvySovani ziskovosti

Ukazatel EVA

rast 5% ro¢né

Zlepseni logistiky dodavky

Zvyseni investici do vzdélavani

0 15% ro¢né

Nartst odbytovych moznosti

Zvyseni poctu tymovych a
komunikacnich Skoleni

asponi 1x rocné

Neustaly rast produktivity prace

Zdroj: Vlastni zpracovani

Uloha ¢&. 2: Jak uz vite, podnik ma strategicky cil sniZzovani celkovych nakladii na nekvalitni

produkci a od ného se odviji operativni cil udrzovat hodnotu nakladd na interni nekvalitu do

0,50 % z vykonil vyroby a externi nekvalitu ve vysce 0,30 % z trzeb. Mate nasledujici udaje.

Roztiid'te podle druhu jednotlivé néklady a vypocitejte celkové ndklady kvality spolu s

A4

operativnim ukazatelem interni a externi nekvality resp. na vady (viz niz$i metodika).

Vysledky interpretujte. Informace o kvalité a ostatni ukazatele za roky 2016 a 2017 (v

Eurech) jsou uvedeny v tabulce ¢. 35.

Tabulka 35 - Informace o kvalité a ostatni ukazatele za roky 2016 a 2017 (v Eurech)

2016 2017
Trzby 2700000 | 2950000
Vykony vyroby 2295000 | 2448500
Vyrobky sesrotované béhem vyroby 15000 14500
Analyza trhu 4500 5200
Naklady na ovéfovani métidel 500 750
Skoleni spojené s manazerstvim kvality 9500 9800
Naklady na Srotované vyrobky u zakaznika 10000 9500
Dodatecné logistické a administrativni naklady 3900 4500
Zkousky vyrobkd a jejich testy 5000 5500
Analyza a rozbor problémovych vyrobkil 1500 1650

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Metodika:

Balanced Scorecard (BSC): ptedstavuje strategicky zptsob, jak dosahnout vytyéenych cili
stanovenych v politice kvality v zavislosti na klicovych ¢innostech resp. oblasti kterymi jsou:
- Zakaznicka perspektiva: jak nas vnimaji zakaznici?

- Interni perspektiva: v ¢em musime byt dobii, abychom byli na trhu tisp&sni?

- Uceni, rust a zlepSovani vykonnosti: dokazeme se zlepSovat a vytvaret vyssi hodnotu?

vvvvv

Nékladové ukazatele kvality rozdélené na obrazku ¢. 2.

Obrazek 2 - Prehled struktury ndkladl na kvalitu

| MNaklady na kvalitu |

MNaklady na prevenci | | Maklady na hodnoceni | |Nék|ad1,.r na Ekcn:lv;"vadﬂ

| Interni naklady | I Externi naklady

Zdroj: Zpracovani podle Vollmuth (2001)

Naklady na kvalitu se nejcastéji davaji do poméru s trzbami nebo s celkovymi vykony vyroby
konkrétniho podniku. Toto vykazovani umoznuje sledovat jiz zminéné naklady ve vztahu k
vykoniim jako takovym a k produkci a je jedno, jestli za mési¢ni nebo ro¢né obdobi. Tak
nam neustale poskytuje aktualni pohled na vyvoj kvality/nekvality v podniku. Takovy

zpusob pribézného sledovani je mozné povazovat za operativni controlling kvality.

Vypocet:

Uloha &. 1: Systém tohoto modelu BSC piedstavuje interdisciplindrni nastroj komplexniho
fizeni podniku, ktery sice spada pod controlling kvality, ale dalece jej pfesahuje. Sledované
perspektivy BSC umoziuji stanovit rovnovahu mezi kratkodobymi a dlouhodobymi cili,
mezi pozadovanymi vystupy a hybnymi silami té€chto vystupti a mezi vSemi méfidly resp.
ukazateli.

Financ¢ni perspektiva a jeji cile spolu s ukazateli sehravaji dvoji tlohu. V prvni fadé definuji
finan¢ni vykonnost ocekavanou od strategie a na druhé strané slouzi ke zhodnoceni cilti a

meftidel vSech ostatnich perspektiv BSC.
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Zakaznicka perspektiva piedstavuje zdroj obratd pro firmu, které jsou soucasti jejich
finanénich cilti. Umoznuje taktéz stanovit klicové zakaznické ukazatele piislusnych cilovych
zakaznik a trhovych segmentt.

Procesni piistup zastfeSuje interni perspektiva, ktera vyuziva ukazatele internich procesi,
které se zaobiraji pfistupy ovliviiujicimi pfimo spokojenost zakazniki a na dosahnuti
finan¢nich cilt.

Perspektiva uceni se a rustu vytvari infrastrukturu, kterd umoznuje, dosazeni cilli v ostatnich
ttech perspektivach. Cile v perspektivé uceni se a rastu jsou hybnymi silami k dosazeni

skvélych vystupl v prvnich tiech perspektivach BSC. Piehled ukazatell a strategickych cil

podniku podle BSC je uveden v tabulce ¢. 36.

Tabulka 36 - Piehled ukazatelti a strategickych cilti podniku podle BSC

Cilova
Ukazatel hodnota Sledované piiFazené strategické cile
Financ¢ni perspektiva BSC:
Hruby zisk rist 5% ro¢né | ZvySovani ziskovosti

Pfidana hodnota

rust 5% roc¢né

Neustaly rast produktivity prace

Ukazatel EVA

rust 5% roc¢né

ZvySovani hodnoty podniku

Zakaznicka dimenze BSC:

pod 2% z Zvyseni stupné spolehlivosti a kvality
Snizeni poctu reklamaci trzeb dodavky

rast 10 %
Pocet novych zakaznikt rocné Narist odbytovych moznosti

Uroven KP viagéi trzbam

rast min. 3%
rocné

Rist rentability zakaznikl

Interni podnikové prostiedi BSC:

Procentudlni podil nerealiz.obj.

0%

Kontrola a tvorba dostatecnych vyrobnich
kapacit

Zrychlit dodavku vyrobki

zkratito 1
den

Zlepseni logistiky dodavky

Zvyseni efektivity produkéniho cyklu

0 5% roc¢né

Optimalizace procest

Perspektiva uceni, ristu, potenciali BSC:

Snizeni fluktuace zaméstnancu

0 5% ro¢né

Rist spokojenosti zaméstnancti

Zvyseni investici do vzdélavani

0 15% roc¢né

Rust investici do infrastruktury a procest

Zvyseni poctu tymovych a komunikac¢nich
Skoleni

aspon 1x
ro¢né

Rozvoj tymového ducha

Zdroj: Vlastni zpracovani

Uloha ¢&. 2: Naklady kvality jsou rozd&lené do tii zakladnich kategorii a to na naklady
vynalozZené na prevenci nekvality, ndklady na jeji hodnoceni a naklady na vzniklé chyby. Ty
jsou nasledné jesté upfesnéné tim, ze rozliSujeme néaklady na chyby vzniklé ve vyrobnim

procesu, u nas v podniku béhem vyroby (interni) a vzniklé u zakaznika (externi).
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Naklady na prevenci mohou obsahovat napiiklad pfezkoumani pozadavki na vyrobku,
naklady na planovani designu, prototypy, analyzy trhu ¢i Skoleni a jiné potfebné investice.
Naklady na hodnoceni jsou ty, které vznikaji ve spojitosti se zkousenim a kontrolou. Muize
jit naptiklad o néklady na testy, ovéfovani métidel, vyrobkul ¢i vyhodnocovani.

Naklady na vady, nekvalitu napf. interni jSou zavinéné urcitou chybou ve vyrobnim procesu.
Spojuji se s nimi napiiklad néklady na analyzy téchto vad a celkova hodnota Srotovanych
vyrobkt. Externi naklady na vady jsou spojené s reklamacemi a jejich feSenim ze strany

zakaznikl. Vysledné kategorie sledovanych nakladu kvality jsou uvedeny v tabulce ¢. 37.

Tabulka 37 - Vysledné kategorie sledovanych nakladu kvality

2016 | 2017 Vysvétleni
14 15
Naklady na prevenci: 000 000 analyza trhu a Skoleni
Naklady na hodnoceni: 5500 | 6250 ovéfovani méfidel a zkousky vyrobku
30 30
Naklady na chyby, nekvalitu: 400 150 soucet internich a externich nakladi
16 16 naklad na seSrotované vyrobky a analyza
z toho interni naklady 500 150 problémi
13 14 naklad na Srotované vyrobky, logistiku a
z toho externi naklady 900 | 000 administrativu zak.
49 51
Celkové naklady na kvalitu: 900 | 400 rostouci ale spiSe na tikor prevence a hodnoceni
Pomér internich nakladd vuci
vykontim: 0,72% | 0,66% | cil 0,50%
Pomér externich nakladi vici
trzbam: 0,51% | 0,47% | cil 0,30%

Zdroj: Vlastni zpracovani

Diskuse: Zlepsovani kvality je obycejné interpretovano jako ¢ast manazerstvi kvality, které
se zamé&fuje predevsim na uspokojovani pozadavki zékaznika a postupné ptiblizovani se k
vyjimecénosti. Jedna se také 0 aktivity, jejichz cilem je dosazeni vyssi trovné v porovnani s
predchazejicim stavem. ZlepSovani kvality se dosahuje prostiednictvim zlepSovani procestl,
zejména z pohledu jejich vykonnosti a efektivnosti.

Zlepsovani kvality se zaméfuje nejCastéji na tyto 3 oblasti:

- zvySovani vhodnosti na pouZziti,

- snizovani rozsahu neshod v dodavkach vyrobkt a sluzeb,

- zvySovani u¢innosti vSech podnikovych procest.

Proces zlepSovani by mél byt chapan jako nepfetrZity proces, v kterém by dosazeni lepSiho
stavu mélo byt vychozim bodem k dalSimu zlepSovani. Toto je pouze teoretické pojeti.

Jakmile si polozime otazku, jak je mozné tento proces realizovat, vystupuje do popiedi
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controlling kvality, jehoz cilovym zaméfenim je vyhodnocovani aktivit a planovanych cila
v oblasti managementu kvality. Jak vime, d€li se na strategicky a operativni controlling
kvality. Strategicky controlling kvality je zaméfeny na modely TQM a BSC, které maji v
sob¢ obsazené strategické cile a dlouhodobé sméfovani podniku véetné jeho dlouhodobych
ambici. Operativni controlling kvality dale zahrnuje vyhodnocovani a navrhovani opatieni v
oblastech modeli QMS a nakladovy controlling kvality ve spojitosti s kratkodobymi cili.
Cely tento nepfetrzity proces zlepSovani se da povazovat za nezbytnou soucast podnikového

fizeni.

Zavér: Kvalita a jeji uroven v podniku je o pochopeni a naplnéni ocekavani nejen zakaznikd,
ale 1 ostatnich zainteresovanych stran. Do jejich problémi piimo vstupuje soucasné
dynamicky se rozvijejici a rychle se ménici ekonomické prostiedi, které organizace stavi
pted problém zabezpeceni dlouhodobé konkurenceschopnosti. Pohled na kvalitu mize byt
dvoji: zvenku a zevniti. Rozhodujicim faktorem zvenku, teda smérem k zakaznikim ve
zdravém trznim prostiedi je marketingova strategie odvijejici se od reklamy, kvality
produktti, ceny produktd, dodacich podminek, zaru¢nich podminek apod. Rozhodujicim
faktorem smérem dovnitf organizace je systém a kvalita jejiho fizeni. Zadkladnim sledovanym
cilem je jednoznaéné zvysovat efektivnost, vykonnost vSech procest, a tim celé organizace

s dirazem na kvalitu produktu.

Zadani samostatné prace (alohy)

1. Jaké ptistupy ke zlepSovani procesii znate a jak funguji? Podivejte se na n€ z hlediska
postupného zlepSovani a z hlediska radikalniho zlepSovani? (pomucka, Kaizen,
reengeneering).

2. Vysvétlete, na co slouzi a kdy se pouziva v kontextu controllingu kvality Balanced
Scorecard?

3. Vysvétlete, co chapete pod pojmem vykony vyroby, které jsou povazované za
hodnotu, viici které se vykazuji ndklady na nekvalitni produkci. Zaroven objasnéte,

proc¢ se prave tento ukazatel pouziva.
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VOCHOZKA, M., M. PSARSKA, V. STEHEL a P. ROUSEK, 2016. Controlling. 2. vyd.
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Consulting. ISBN 978-80-7259-029-2. (s. 294-295)
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3.9 Marketingovy controlling- souvisly priklad

Klicova slova

portfoliova analyza, trh, marketingova strategie, operativni marketingové cile

Cile kapitoly

Porozumét strategickému a operativnimu marketingovému  controllingu, jeho
nenahraditelnym pfinostim v kontextu neustale se méniciho globalizovaného trhu. Zaméfime
se na metodu portfoliové analyzy. Jedna se o novou metodu strategického planovani v
podniku. UmoZiluje analyzu podniku jako celku na delsi obdobi dopfedu. Na zéaklad¢ jejich
vysledki mize vedeni podniku a fidici pracovnici dé€lat presnéjsi rozhodnuti o budoucich
aktivitach podniku. Odpovida na otazky typu jaka je situace u konkurence, jestli je vyrobni

mix na ptislusnych trzich vyvazeny ¢i jiné podobné zamétené otazky.

Vystupy ze studia
» 14.6 aplikuje marketingovy controlling

Priklad:

Zadani: Predstavte si, Ze vlastnite podnik, ktery se zaméfuje na vyrobu cokolddovych
produktti. Pasobite tedy v potravinaiském sektoru a plo$né zatim jen v jedné zemi, v té, ve
které¢ mate sidlo. SnaZzite se zjistit, jaké nové vyrobky by bylo v buducnosti nejlepsi na trh
zavést, pripadné které vic podporovat investicemi a jaka by byla nejvhodnéjsi strategie, aby
se v tomto sméru dlouhodobé zlepsovala situace podniku a ten neustale postupoval a rostl.
Vase portfolio vyrobki, které vyrabite je nasledujici a zatim 0 ném mate tyto informace, viz
tabulka ¢. 38.
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Tabulka 38 - Piehled portfolia vyrobkt nabizenych a prodanych v roce 2017

Rocni
Druh vyrobku Relativni obrat
y podilna | Ocekavany | (2017) v | Prodej | Jednotkové | Variabilni | Kryci Ziskovost
trhu rasttrhu | € v ks pted. cena | naklad ptispévek | v %
MIlécna ¢okolada
MILA 5,00% 1,8% 750000| 2,50 EUR | 1,50 EUR
Bila ¢okolada BELA 1,00% -0,3% 370000| 2,00 EUR| 1,20 EUR
Hork4 ¢okoldda HANA 3,00% 1,5% 500000| 3,00 EUR| 1,95 EUR
Cokoladové precliky 0,01% 5,0% 100000| 1,50 EUR| 1,40 EUR
SuSené ovoce v
Gokolade 4,00% 4,5% 200000 | 6,00 EUR | 5,00 EUR
Ledova ¢okolada
(nugat) 3,75% 0,0% 75000 2,50 EUR| 1,50 EUR
Bonboniéra mix 6,00% 2,5% 320000 | 11,00 EUR | 8,50 EUR
Bonboniéra Mlé¢na
BETA 4,00% 1,5% 175000| 8,00 EUR| 7,00 EUR
Bonboniéra Bil4d Adéla 1,00% -0,1% 87000 | 6,00 EUR| 5,50 EUR
Bonboniéra Horka
DANA 4,50% 1,0% 152000| 9,00 EUR| 8,00 EUR

Zdroj: Vlastni zpracovani

Uloha ¢. 1: Rist trhu a relativni podil na trhu jsou zvolené jako hlavni faktory tispéchu pro
podnik, jak se pocitaji? Doplite v Tabulce ¢. 38 chybéjici sloupec. Podil na trhu a rust trhu
navzajem porovnavame v jedné matici, dostaneme tak Ctyii strategické oblasti, do kterych je
nase vyrobky mozné umistit a posoudit tak jejich Gspesnost. Jak se tato matice jmenuje?
Roztiid'te podle ni nase vyrobky a vysvétlete jejich umistnéni.

Uloha ¢. 2: Na zakladé zadanych tdajti vypoditejte predpokladany - planovany cash flow

(ptijmy a vydeje) pro jednotlivé vyrobky a zaneste je do portfoliové matice.

Metodika:

Portfoliova analyza - s jeji pomoci mize byt podnik rozdélen na jednotliva portfolia, a
analyzovan jako celek. Jak portfolia, tak strategické podnikové jednotky jsou obzvlast
vhodné vyrobkové skupiny, které jsou taktéz pouzivané pii kratkodobych vypoctech
vysledkt. Potom mohou byt pro jednotlivé vyrobkové skupiny vyvinuté rozdilené strategie.
Tvorba téchto portfolii poskytuje mnozstvi vyhod pro vedeni podniku i pro fidici pracovniky

a ulehcuje strategické planovani.
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Vypocet:

Uloha ¢&. 1: Jedna se o tzv. Portfoliovou matici, do které jsou vyrobkové skupiny podle
kritérii relativniho podilu na trhu (0sa X) a ristu trhu (osa Y) umistnéné do ¢tyf poli. Pro
jednotliva pole potom mohou byt vyvinuté specializované strategie. Vzorova portfoliova

matice je uvedena v grafu ¢. 3.

Obrazek 3 - Vzorova portfoliova matice

vysoky Otazniky Hvézdy
Rist trhu
nizky Bidni psi Dojné kravy
nizky wvysoky

Relativni podil na trhu

Zdroj: Zpracovani dle VVollmuth (2001)

Relativni podil na trhu = (podil podniku na trhu/ podil vedouciho podniku na trhu) *100
Snahou kazdého podniku je dosahovat co mozna nejvyssiho podilu, nebot’ se tim zlepSuje
konkurenceschopnost a stoupa vynosova sila podniku. Zde se dostava do popiedi uloha
investic, které vedou ke zvyseni podilu na trhu, a jsou rentabilni obzvlast’ na takovém trhu,
ktery se vyznacuje vysokym riistem.

Rust trhu = (pfedpokladany objem trhu v planovaném obdobi/ objem trhu v pfedchozim
roce)*100

Vysoké prirtstky objemu trhu vedou k vyznamnému snizeni jednotkovych nakladi a
urychluji navratnost investic.

Dopocitané chybéjici udaje jsou uvedeny v tabulce ¢. 39 a portfoliova matice podle zadani

je uvedena v grafu ¢. 4.
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Tabulka 39 - Dopo¢itané chybé&jici udaje

Ro¢ni
Druh vyrobku Relativni obrat o
podilna | O&ekavany | (2017) v | Prodané | Jednotkova | Variabilni | Kryci
trhu rast trhu € mnoZstvi | cena naklad ptispévek | Ziskovost
Mlécna ¢okolada
MILA 5,00% 1,8% | 1875000 | 750000 2,50 € 1,50 € 1,00 €| 40,00%
Bila ¢okoldda BELA 1,00% -0,3% | 740000| 370000 2,00 € 1,20 € 0,80 €| 40,00%
Hoftka ¢okolada
HANA 3,00% 1,5% | 1500000 | 500000 3,00 € 1,95€ 1,05€| 35,00%
Cokoladové precliky 0,01% 5,0% | 150000 100000 1,50 € 1,40 € 0,10 € 6,67%
Susené ovoce v
Cokoladé 4,00% 4,5% | 1200000 | 200000 6,00 € 5,00 € 1,00€| 16,67%
Ledova ¢okolada
(nugat) 3,75% 0,0% | 187500 75000 2,50 € 1,50 € 1,00 €| 40,00%
Bonboniéra mix 6,00% 2,5% | 3520000 | 320000 11,00 € 8,50 € 2,50€| 22,73%
Bonboniéra Mlécna
BETA 4,00% 1,5% | 1400000 | 175000 8,00 € 7,00 € 1,00€| 12,50%
Bonboniéra Bila
Adéla 1,00% -0,1% | 522000 87000 6,00 € 5,50 € 0,50 € 8,33%
Bonboniéra Hotka
DANA 4,50% 1,0% | 1368000 | 152000 9,00 € 8,00 € 1,00€| 11,11%
Zdroj: Vlastni zpracovani
Graf 3 - Portfoliova matice podle zadani
6,0%
5,0% 9 001% 50% [ [
4,00%:; 4,5%

4,0%
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Rist trhu
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0,00%
-1,0%

3.00% 1,55 H00% 1:5%

1,00%: +0,1%
1,00%;10,3%

1,00%

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Relativni podil na trhu
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5,00%; 1.8%
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Z nasi matice je jasné, Ze pro nas podnik Otazniky prestavuji cokoladové precliky, Hvézdami

je susené ovoce a Bidnymi psi jsou produkty z bilé cokolady. Nejpocetnéjsi skupinu nam

tvoii tzv. Dojné kravy, kde se nachazeji ostatni vyrobky. Pro naSe ucely hodnotime konkrétni

vyrobky, ale bézn¢ se do této analyzy zahrnuji vyrobkové skupiny, které jsou piesné sefazené

podle kritérii a maji tym lidi, ktery se zabyva kazdou skupinou z hlediska spravn¢ zvoleného
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vyrobkové skupiny, které jsou v Otaznicich, pro nas jsou jimi ¢okoladové precliky. Ty je
tteba presné analyzovat, protoze mohou byt sice uspésn¢ zavedené na trh, ale nemusi byt
vibec piijaté. Ke Hvézdam tfadime suSené ovoce v Cokoladé, tyto vyrobky maji silny
potencidl ziskat vedouci pozici na trhu az do stddia zralosti. Produkty, v této fazi jsou z
nemaji zadny velky trhovy potencial a taktéz zadnou zvlastni strategickou konkurenéni
vyhodu. Jsou pro podnik nevyznamné a trh s vyrobky z bilé ¢okolady podle vseho stagnuje.
Posledni a nejpocetnéjsi skupinou jsou tzv. Dojné kravy, jde o vyrobky, které maji jesté maly
rostouci potencial, ale spiSe stagnuji nebo jsou na zmenSujicich se trzich. Vyrobky by méli
byt v portfoliu zaclenéné tak, aby byl zabezpeceny pribéh Zivotného cyklu od Otazniki, pies
Hvézdy az po Dojné kravy a Bidné psi.

Avsak stale jest¢ nejsme objektivni. Co nam k analyze chybi? Obrat, jako hodnotové
dopliikové kritérium, které taktéz musi byt v portfoliové matici zahrnuto a dale ziskovost.
Diky obratu zjistime vahu jednotlivych vyrobki resp. vyrobkovych skupin. Casto byvaji
zakreslené do matice pfimo kK umisténi hodnot. Hlavni myslenkou je varovani, ze ¢im diive
se v prib&hu roku jednotlivé okruhy resp. vyska obratu pohybuji smérem na pole Bidnych

pst, tim vétsi je nebezpedi pro podnik, ze bude vytésnény z tohoto konkrétniho trhu.

Graf 4 - Obrat jednotlivych vyrobkovych skupin

1200000
150000

= V/yrobky z bilé ¢okolady = Cokolady Susené ovoce m Precliky = Bomboniéry

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Na to, ze obrat z ¢okolad tvoii jen 29 % z celku, je jejich ziskovost resp. objem KP a teda i
celkova véha v portfoliu nejvyssi a to az 45 % z celkového KP. Cokolady tedy piedstavuji
nosné produkty. AvSak podnik by se mél snazit spravné podpofit i rizikové Otazniky
(precliky v ¢okolad€) a ptesunout jejich parametry mezi Hvézdy. Hvézdy (susené ovoce v

¢okolade) by se casem méli dostat k Dojnym kravam.

Graf 5 - Kryci prispévek u jednotlivych vyrobkovych skupin

200000 10000

= Cokolady = Precliky Susené ovoce = Bomboniéry = Vyrobky z bilé ¢okolady

Zdroj: Vlastni zpracovani

Uloha &. 2:

Piehled penéznich tokd a ziskovosti u jednotlivych vyrobku je uveden v tabulce ¢. 40.

Tabulka 40 - Piehled penéznich toku a ziskovosti u jednotlivych vyrobkt

Vydaj PL-
Druh vyrobku Piijem PL-obrat | variabilni Plan. 2018
(2018) v £ naklady 2018 | mnoZstvi Ziskovost

MIécna ¢okolada MILA 1907813 1144688 763125 40,00%
Bila ¢okolada BELA 737780 442668 368890 40,00%
Hotka ¢okolada HANA 1522500 989625 507500 35,00%
Cokoladové precliky riizné/nové 157500 147000 105000 6,67%
Susené ovoce v ¢okoladé bal. mix 1254000 1045000 209000 16,67%
Ledova ¢okolada (nugat) 187500 112500 75000 40,00%
Bonboniéra mix 3608000 2788000 328000 22,73%
Bonboniéra Mlééna BETA 1421000 1243375 177625 12,50%
Bonboniéra Bila Adéla 521478 478022 86913 8,33%
Bonboniéra Hoikd DANA 1381680 1228160 153520 11,11%
Celkem v Eurech: 12699251 9619037

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Zakladnim vychozim sestaveni cash-flow pro nasledujici rok je ptedpokladany rast trhu od
kterého se odviji planované prodané mnozstvi. To je vychozi pro vypocet planovanych
pfijmil a nasledné¢ neménici se variabilni ndklad zase pro vypocet vydajii. Zde se vsak
zastavme, je tfeba zaméfit pozornost na dalsi vydaje, které nejsou v tabulce zahrnuté. A to
predevsim proto, ze napiiklad u vyrobku ve fazi Otaznikt jsou nezbytné velké investice a
proto tento cash-flow bude v kone¢ném disledku okolo 0. U vyrobku ve fazi Hvézdy je cash-
flow dobry, ale pravdépodobné se tyto prostfedky budou pouzivat na financovani
podpornych investic, které jsou nutné pro vybudovani a zajisténi pozice na trhu. Nejveétsi
vyhled na pozitivni cash-flow je u Dojnych krav coz potvrzuje i nas graf. V této fazi se u
téchto vyrobkli konkurence na trhu stabilizovala. Vys$si relativni podil na trhu vede k
nejniz§im jednotkovym nakladim a tym i k nejvyssi mife zisku. U Bidnych pst jde o
problémové nebo neperspektivni vyrobky z dlouhodobéjsiho hlediska, coz je zptisobeno
bud’, pfesycenim trhu nebo nizkym podilem na trhu. Bézné byva cash-flow u téchto vyrobka

nulovy nebo zaporny. U nas je sice kladny, ale perspektiva neni dobra.

Obrazek 4 - Piehled cash - flow podle portfoliové matice

Otazniky Hvézdy
Vydej: 147000 V¥dej 1045000
Cash-flow 10500| Cash-flow 200000

rist rhu | pisri i Dojné kravy
Pfijem: 1259258 Pfijem: 10028493
| Vide  920690| Videj 7506348
(nizky) Cash-flow 3385890| Cash-flow 2522145
Relativni podil na trhu
(nizkv) (vysoky)

Zdroj: Vlastni zpracovani

Diskuse: Klicovou myslenkou portfoliové analyzy je identifikace, monitoring a realizace
opatfeni v z4jmu GspéSného fungovani podniku z dlouhodobého hlediska. Vedeni podniku a
fidici pracovnici musi klast diraz na to, aby se neustale vyvijely nové vyrobky, které by
mohly byt jako Otazniky usp&$né uvedené na trh. Je nezbytné mit na trhu dostateény pocet
tzv. Hvézd, aby se zajistila budouci poptavka a taktéz dostatecné velky pocet vyrobki tzv.
Dojnych krav, které tvoti nejvyssi kladny cash-flow, ktery je potiebny pro Otazniky a
Hvézdy. Vyfazovanymi vyrobky jsou ty, které spadaji pod Bidné psy. Portfolio zaloZzené na

trhovém podilu a rstu trhu ma za cil zajistit strategickou vyvéazenost portfolia resp.
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portfoliovych skupin v zajmu dlouhodobé uspesnosti. A kdy je podnik dlouhodob¢ ispésny?

Pteci jestlize je soucasna a budouci vynosova sila podniku zarucena.

Zavér: Pripadna analyza je zpracovana tak, aby bylo mozné porozumét zékladnim vazbam
a souvislostem, nékdy z pohledu praxe je spiSe z povrchu, jestlize ji déla konkrétni podnik.
Ma totiz k dispozici podrobné informace, pruzkumy trhu ¢i jiné podporné analyzy

dokreslujici vysledky a pticiny toho kde se konkrétné skupiny vyrobkl nachazeji.

Zadani samostatné prace (alohy)
1. Jaké strategie by nami sledovany podnik mél podle dosahovanych vysledkl rozvijet

u sledovanych vyrobkti? Zamyslete se a vysvétlete Vas nazor.

Studijni literatura
Povinna literatura
VOCHOZKA, M., M. PSARSKA, V. STEHEL a P. ROUSEK, 2016. Controlling. 2. vyd.

Ceské Budgjovice: Vysoka $kola technicka a ekonomicka v Ceskych Bud&jovicich. ISBN
978-80-7468-110-3. (s. 43-47)

Doporucena literatura
VOLLMUTH, H. J.,2001. Ndstroje controllingu od A do Z. 2. dotisk. Praha: Profess
Consulting. ISBN 978-80-7259-029-2. (s. 262)
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3.10 Inovacni controlling - souvisly priklad

Kli¢ova slova

inovace, kaizen, hodnoceni inovaci, procesni pristup, pfidana hodnota

Cile kapitoly
Porozumét prostiednictvim nazorného piikladu inova¢nimu controllingu, a to nejen
strategickému, ale také operativnimu ve smyslu vypoctu a interpretaci konkrétnich

ukazatelu.

Vystupy ze studia

» 14.7 aplikuje inovacni controlling

Priklad:

Zadani: Predstavte si, Ze mate uspesny stfedné velky podnik, v kterém je oddéleni vyzkumu
a vyvoje. Toto oddéleni je velmi aktivni a jeho fungovani je povazované za jednoznac¢nou
prioritu ve firm¢. Na odd¢€leni vyzkumu a vyvoje pracuje 5 lidi, ktefi jsou zodpovédni za cely

vyzkum a vyvoj v podniku. K dispozici mate jesté nasledujici informace, viz tabulka 41.

Tabulka 41 - Vnitropodnikové vybrané informace

Polozka 2017 2016 2015
Celkové trzby 1207536 | 1165092 986036
Trzby z produktovych inovaci 24151 21000 19721
Uspory z procesnich inovaci 1350 980 780
Pfidand hodnota 436730 407146 311661
Provozni HV 57202 56138 5287
Celkové naklady 1014330 | 1000999 828270
Naklady inovaci 24226 21101 19886
Pocet patentl 8 7 6
Pocet procesnich inovaci 13 12 10

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Uloha ¢&. 1: Ovéite, zda jsou napliiovany nasledujici strategické- operativni cile bdhem tfi
sledovanych let. Prehled strategickych inovacénich cili podniku podle druhu inovaci je

uveden vV tabulce ¢. 42.

Tabulka 42 - Pichled strategickych inovaénich cili podniku podle druhu inovaci

i L Strategické cile Poznamka- dal$i navazujici cile jsou
Sledované strategické ukazovatele . . o e ]
réist pro 5 lety ¢asovy horizont
Procesni inovace:
pocet procesnich inovaci v podniku 0 20% ro¢né resp. zlepSeni
prumérnd hodnota procesnich inovaci 0 20% ro¢né dosazené uspory diky inovaci
Produktové inovace:
navratnost investici do inovaci zkracovat k vyvojovému tseku napt. 5tim-ludom
pocet patentli na pracovnika V a V za rok 0 5% rocné V a V- vyzkumu a vyvoje
procentudlni pokles nakladli inovov. produkti 0 5% rocné dosahnuté uspory diky inovacim
trzby z inovaci produktu na pracovnika V a V 0 10 % ro¢né
pomér trzeb z inovov. produkti k celému
portfoliu na hodnotu 10%

Zdroj: Vlastni zpracovani

Uloha &. 2: Vypoditejte produktivitu inovaci a vysvétlete pro¢ je jeji vypodet piinosny.

Metodika:
Vybrané vykonnostni a efektivnostni ukazatele inovaci (viz vyse)

Produktivita inovaci: hodnota vystupt (trzby) / ekonomické naklady spotieby vstupt

Vypocet:

Uloha ¢&. 1: Vypocitané hodnoty z ukazovatelt jsou Vv tabulce &. 43. Z tabulky je zjevné, Ze
situace se v oblasti procesnich inovaci z ¢asti zlepSuje a jejich primérna hodnota nartista
postupné az na hodnotu 27 % v roce 2017 oproti roku 2016. AvSak na druhé stran¢, v poctu
procesnich inovaci se situace oproti roku 2016 znaéné zhorsila. Pti produktovych inovacich

je situace obdobna.
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Tabulka 43 - Pichled dosahovanych inovaénich ukazovatelt za roky 2015-2017

Sledované strategické ukazovatele Strategicke cile
rust 2015 2016 2017

Procesni inovace:
pocet procesnich inovaci v podniku 0 20% ro¢né 20,00% 8,33%
primérna hodnota procesnich inovaci 0 20 % rocné 4,70% 27,16%
Produktové inovace:
navratnost investici do inovaci zkracovat
pocet patentli na pracovnika V a V za rok 0 5% ro¢né 3,33% 2,86%
procentudlni pokles nakladii inovov. Produkti 0 5% roc¢né 0,02% 0,04%
trzby z inovaci produktu na pracovnika Va V 0 10% ro¢né 3944 4200 4830

6,49% 15,00%
pomér trzeb z inovov. produktt k celému portfoliu na hodnotu 10% 2,00% 1,80% 2,00%

Zdroj: Vlastni zpracovani

Uloha ¢&. 2: Vypocet produktivity inovaci
ROK 2015: (19721+780)/19886= 1,0309
ROK 2016: (21000+ 980)/ 21101=1,0417
ROK 2017: (24151+1350)/24226=1,0526

Situace se v naSem podniku z roku na rok zlepSuje. Ukazatel hovoii o tom, Ze ndm ve
srovnani s naklady trzby narustaji. Poznatek o tom, jak spotfebovavame finanéni zdroje na
pfinosil inovaci, ve formé ukazatele produktivity, je smérodatnd struktura realné inovace
vyvolanych nakladd, které byly vynaloZeny na inovace pii dodrZeni principi hospodarnosti
a efektivnosti. Pod strukturou chdpeme normohodiny, spotfebovany material, kooperace,

mzdové naklady a také strojni naklady.

Diskuse:

Cilem inovace je transformace vystupli inovac¢nich aktivit do tuspéSnych produktt
pfinasejicich pozadovany ptinos zdkaznikovi. Pfi rozhodovani o investovani do inovaci se
rozhodujeme na zdklad¢ znalosti skuteCnosti, zda realizujeme efektivné vystupy a zda
vystupy realizujeme dostatecné vykonn¢. Inovace méa smysl realizovat tam, kde vystupy
inovacnich aktivit budou mit pozitivni dopad na zvySeni efektivnosti a vykonnosti
podnikovych procesti a zaroven pfinesou zédkazniklim potifebnou hodnotu budouciho uzitku.

Pokud takovy predpoklad neplati, je nezbytné se zamyslet nad tim, zda ma firma adekvatné
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definovanou strategii inovaci v ndvaznosti na stavajici konkurencni prostfedi a zda ma
potencidl tuto strategii cilené naprogramovat smérem k dosahovani pozadovanych
budoucich ziskl a uspéchi. Zde se nam dostava do poptedi skutecnost, ze firmy, usilujici
fidit inovace a inovacni procesy, neustale hledaji adekvatni metriky pro kvantifikaci pfinosu
Z inovaci, coz vibec neni vzhledem k rozmanitosti inovaci jednoduché. Zde, stejn¢ jako v
ostatnich oblastech plisobnosti controllingu plati, ze neni mozné ftidit a koordinovat to, co
nedokdzeme zméfit. Inovaéni metriky motivuji manazery a pracovniky firmy realizovat
uspésné inovace a jsou pfimo napojeny na firemni inovacni schéma, které je tvoteno v oblasti
strategického planovani, podnikovych procest a lidi.

ZAvér:

Zakladem dobfe nastaveného mechanismu inovaci je pfedevsim znalost pritoku hodnoty, v
riznych etapach participujici na tvorb¢é inovaci, a komplexnim inovaénim procesu celé
sledované firmy. Pritok hodnoty ma zasadni vyznam pro ekonomicky stav inovaci v tom, ze
na zékladé¢ optimaln¢ definovanych inovacnich metrik dokaze identifikovat realné
ekonomické vstupy a vystupy a tim pfimo poukazat na inovacni potencial firmy a jeho
uspé&snost z hlediska zvySovani budouci vykonnosti firmy.

Kazda inovace by tedy jednoznacné méla pfispivat k neustalé tvorbé naptiklad ptidané
hodnoty pro zakaznika, ale zaroven 1 pro firmu. Schopnost spravné kalkulovat a kontrolovat
vysku pridané hodnoty inovace predpoklada, ze firma bude pfistupovat systémove k fizeni
inovaci a inovaénich procesii coZ povazujeme za klicovy faktor funkcnosti celého

mechanismu inovaci ze strategického 1 operativniho hlediska.

Zadani samostatné prace (ilohy)

1. Vysvétlete oblasti fizeni inovaci a inovacnich procesti ve smyslu jejich obsahu a
ptipadnych ukazateli, které byste pfi jejich kontrole mohli pouzit. Jde napiiklad o oblast
inovace produktil, procest, technologické inovace nebo obchodni inovace marketingové.

2. Jak byste se rozhodli v naSem modelovém podniku zavést kaizen, jaké kvantitativni
ukazatele byste si pro sledovani zvolili a pro¢?

3. Co znamena six sigma? A na jakych zékladnich myslenkach je postavena? Zavedli byste

j1 do naseho podniku?
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3.11 Financni controlling v organizaci- Souvisly piiklad

Kli¢ova slova

finan¢ni ukazatele, finan¢ni situace, Cisty pracovni kapital, EBIT, EAT, EBT

Cile kapitoly
Porozumét systému, vypoctu a interpretaci financnich pomérovych ukazatell ve vybraném

podniku.

Vystupy ze studia

» 14.8 aplikuje finan¢ni controlling v podniku

Priklad:

Zadani: Predstavte si, ze mate svij vlastni, maly rodinny podnik, (a.s.) a zaujimalo by Vas
jako je na tom po finanéni strince. Asi byste sahli po vypoétu finan¢nich ukazateli. Udaje,
jak urcité vite, si najdete v uvaze, vykaze ziskll a ztrat a v prehledu penéZznich toka. Ty
nejdulezitéjsi jsou pro Vas uz vybrané v tabulce ¢. 44.

Uloha ¢. 1: Rozhodli jste se vypoditat a interpretovat si nasledujici ukazatele:

rentabilitu trzeb,

- rentabilitu vlastniho kapitdlu, aktiv a vlozeného kapitalu,
- pohotovou a béznou likviditu,

- Cisty pracovni kapital,

- celkovou zadluzenost,

- obrat aktiv a primérnou dobu inkasa pohledavek.
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Tabulka 44 - Pichled vybranych kli¢ovych finan¢nich kategorii (v Eurech)

Polozka 2017 2016 2015
Celkové vykony (v smyslu trzeb) 1207536 | 1165092 | 986036
Pfidané hodnota 436730 407146| 311661
Provozni HV 57202 56138 5287
Celkovy HV po zdanéni 37375 36472 149
Celkovy HV pied zdanénim 49665 49974 953
Uroky z ciziho kapitalu 6496 5037 2827
Zasoby 260227 | 265126| 261790
Kratkodobé pohledavky 129177 | 122484 | 103539
Finanéni majetek 59920 28268 20481
Kratkodobé zavazky 105966 | 100630 87531
Vlastni kapital 883917 | 857755| 821283
Celkova aktiva 1089945 | 1102113| 954139
Bézné bankovni uvéry 27224 25632 31532
Cizi zdroje 206028 | 244358| 132856

Zdroj: Vlastni zpracovani

Metodika: Analyza pomérovymi ukazateli, které jsou nejcastéjsim pouzivanym rozborovym
postupem k ucetnim vykaziim z hlediska vyuzitelnosti a z hlediska jinych trovni analyz
(napf. odvétvova analyza). Jsou tfi zdkladni kategorie téchto ukazateli a to:

- ukazatele struktury majetku a kapitélu,

- ukazatele tvorby vysledkii hospodartent,

- ukazatele na bazi penéZnich tokd.

Jiné ¢lenéni z hlediska zaméfeni pomérovych ukazateli je na ukazatele: likvidity, rentability,

zadluzenosti, aktivity, trhové hodnoty a cash flow.

Vypocet:

Uloha ¢. 1: Pro finanéni analyzu jsou nejdilezit&jsi tii kategorie zisku, které je mozné vyé&ist
pfimo z vykazu ziskt a ztrat. Prvou je EBIT (zisk pfed odpocitanim urokl a dani) odpovida
tzv. provoznimu vysledku hospodatfeni. Druhou kategorii je EAT- zisk po zdanéni nebo
taktéz jinak Cisty zisk, jde o tu ¢ast zisku, kterou mizeme délit na zisk k rozdéleni a na
nerozdéleny zisk. Tteti kategorii je EBT- zisk pted zdanénim, tedy provozni zisk uz snizeny
nebo zvySeny o finanéni a mimotaddny vysledek hospodateni, od které¢ho jesté¢ nebyli
odectené dané. Vyuziva se predevsim tam, kde chceme porovnat firmy s rozdilnym daflovym
zatizenim.

Pro oblast ziskovosti a ndkladovosti, vypocet rentability trzeb:

ROS = EAT/trzby *100
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2015: ROS = 149/986 036 *100 = 0,015%
2016: ROS =36 472/1 165092 *100 = 3,13 %
2017: ROS =37 375/1 207 536 *100 = 3,09 %

V roce 2015 je rentabilita trzeb velmi nizka az téméf nulova coz viibec neni dobré, avSak v
dalsich nasledujicich rocich se situace zlepsila a rentabilita trzeb se nachdzi nad 3 %.

Ukazatel rentability kapitdlu je meéfitkem schopnosti podniku vytvaret nové zdroje a
dosahovat zisku pouzitim investovaného kapitalu. Ve v§eobecnosti je vyjadienim poméru

zisku k ¢astce vlozeného kapitalu. Rentabilitu vlastniho kapitalu vypocitame:

ROE = EAT/VK *100

2015: ROE = 149/821 283 *100 = 0,018 %
2016: ROE =36472/857 755 *100 = 4,25 %
2017: ROE =37375/883 917 *100 = 4,23 %

Rentabilita vlastniho kapitalu vyjadiuje miru efektivnosti vyuzivani vlastniho kapitalu ke
generovani Cistého zisku. Zajima urcité kazdého vlastnika podniku. Jeji hodnota by méla
byt alespon takova, jako je béZna Grokova mira z Gvéru. I tento ukazatel kopiruje trend vyvoje
rentability trzeb. Ono v soucasnosti jsou bézné urokové miry z Gvéri okolo 1-1,5 % avsak
budou rust, takze pozadavek na riist tohoto ukazatele bude v buducnosti pro vedeni urcité
dulezity.

Ukazatel rentability aktiv vyjadiuje celkovou efektivnost firmy, jeji vydéle¢nou schopnost

nebo jinou produkéni silu. Vypocita se nasledovné:

(ROA) = EBIT/ Celkov¢ aktiva *100

2015: ROA =3870/954 139 *100 = 0,040 %
2016: ROA =55011/1102 112 *100 = 4,99 %
2017: ROA =56 161/1 089 945 *100 = 5,15 %

Rentabilitu vlozeného kapitalu vypocitame jako:

(ROI) = ( EBT + nakladové¢ uroky) / Celkové aktiva *100
2015: ROI = (149 + 2 827)/954 139 *100 = 0,31 %
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2016: ROI=(36472+5037) /1102 112 *100 = 3,76 %

2017: ROI = (37 375 + 6 496) /1 089 945 *100 = 4,03 %

I zde miizeme vidét pozitivni vyvoj ukazatelii ve sledovaném ¢asovém horizontu.

Oblast likvidity (likvidita resp. likvidnost ptedstavuje vyjadreni vlastnosti dané slozky rychle
a bez velké ztraty hodnoty se preménit na penézni hotovost) a pracovniho kapitalu
(ukazatel &isty pracovni kapital (CPK) slouzi k analyze ¥izeni finanéni situace podniku s
orientaci na jeho likviditu. Jestlize ma byt podnik likvidni, musi mit potfebnou vysku
relativné volného kapitdlu, to znamenéd piebytek kratkodobych likvidnich aktiv nad
kratkodobymi zdroji. Analyzuje se z pozice aktiv anebo pasiv). Tyto oblasti jsou velmi
dulezité z hlediska finan¢ni rovnovéahy firmy nebot’ jen dostatecné likvidni podnik je schopny
pokryt svoje zavazky. Na druhé strané je ale situace s pfili§ vysokou mirou likvidity. To by
bylo nepfiznivym jevem pro vlastniky podniku z toho hlediska, ze finan¢ni prostiedky by
byly vazané v aktivech, ktera nepracuji ve prospéch vyrazného zhodnocovani finanénich

prostfedkll a ukrajuji tak z rentability. Je tedy velmi dilezité mit rovnovaznou likviditu.

Pohotova likvidita (2.stupiia) = (Obézna aktiva -zasoby)
kratkodobé dluhy

Ukazatel pohotové likvidity je pomérem souctu kratkodobych pohleddvek a finan¢nich
prostfedkil ke kratkodobym zavazkim. Vyjadfuje, kolik Eur rychle likvidniho majetku
pfipada na 1 Eura kratkodobych zavazkl a vypocet by byl takto:

2015: PL =(103 533+20 481)/119 063 = 1,04
2016: PL = (233 484+28 268) /126 261 = 1,19
2017: PL =(129177+59920) /133190 = 1,42

Nase firma ma viditelny nartist hodnoty tohoto ukazatele, coz je ptiznivé.

Bézna likvidita (3.stupna) = ob&Zzna aktiva/ kratkodobé dluhy

Tento ukazatel je pomérem kratkodobého bézného majetku ke kratkodobym zavazkim.
Vyjadiuje, kolik Eur kratkodobého likvidniho majetku pifipadd na 1 Euro kratkodobych

zavazku.

2015: BL = (385 810)/119 063 = 3,24
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2016: BL =(415878) /126 261 = 3,29

2017: BL = (449 323) /133190 = 3,37

Nase firma ma opét viditelny nartst hodnoty tohoto ukazatele, coz je piiznivé.
Cisty pracovni kapital (CPK) = ob&zna aktiva - kratkodobé zavazky

2015: CPK =385 810- 119 063 = 266 747 Eur

2016: CPK =415 878 -126 261 = 289 616 Eur

2017: CPK =449 323 — 133 190 = 316 133 Eur

Rist hodnoty cistého pracovniho kapitdlu je vyvolany ptedev§im zménou v poméru
kratkodobého obézného majetku a zavazkl. Rist tohoto ukazatele ma z pohledu finanéniho
fizeni veelku jednoznacny zavér a to, Zze podnik vytvaii relativné dostatecny objem cistych
finan¢nich zdroja pro kryti budoucich kratkodobych provoznich zavazkli a ma tak zajisténou
aktudlni i1 budouci likviditu. Na druhé strané ale nesmime zapomenout na fakt, Ze jestlize
bude piili§ vysoky, povede ke snizeni rentability, protoze vaze penézni zdroje Vv
neefektivnich ¢innostech.

Oblast zadluzenosti a finan¢ni stability souvisi uzce s kapitalovou strukturou podniku a to
konkrétné s pomérem mezi vlastnimi a cizimi zdroji financovani. Ukazatell je vicero, avSak
my jsme si vybrali tzv. celkovou zadluZenost, ktera charakterizuje finan¢ni tiroven podniku
tzv. véfitelské riziko. Udava miru kryti majetku podniku cizimi zdroji. Za klicovou hranici
se povazuje 50 % (za pozitivni vyvoj povazujeme, jestlize jsme pod touto hranici a naopak

za negativni jestlize jsme nad ni).

Celkova zadluzenost = cizi zdroje/celkova aktiva - 100
2015: CZ =132 856/95 413 *100 = 13,92 %

2016: CZ =244 358/1 102 113 *100 = 22,22 %
2017: CZ =206 028/1 089 945 *100 = 18,90 %

Vyvoj celkové zadluzenosti naseho podniku je velmi pozitivni, hluboko pod stanovenou
hranici.

Oblast aktivity ukazatele méfi schopnost spolecnosti vyuZivat investované finanéni
prostiedky a véazanost jednotlivych slozek kapitalu v jednotlivych druzich aktiv a pasiv.
Ukazatel obratu celkovych aktiv byva téz oznacovany jako vazanost celkového vlozeného

kapitalu. Vypocitame ho jako pomér trzeb a aktiv:
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2015: OA =986 036/954 139 = 1,03
2016: OA=1165092/1102 113 =1,06
2017: OA =1089945/1089945=1,11

Obrat zasob. Tento ukazatel nam tik4, jak dlouho trva jeden obrat (tj. doba potfebna k tomu,
aby penézni prostifedky presli pies vyrobni formu ve zbozi a poté do penézni formy). Za

optimalni miizeme povazovat, jestlize ma ukazatel klesajici trend.

2015: OA =986 036/261 790 = 3,76
2016: OA =1 165 092/265 126 = 4,39
2017: OA =1089 945/260 227 = 4,64

Avsak tyto ukazatele jsou az velmi optimistické. BéZn¢ se ukazatel pohybuje okolo 30 dni a
1 to se povazuje za velmi pfiznivy vyvoj.

Primérna doba inkasa pohledavek udava dobu, za kterou dostane podnik zaplaceno po
vyfakturovani svych vyrobkl. Poukazuje na platebni moralku odbérateli a hovoii o kvalité
a vybéru zakaznikd, starostlivosti podniku o inkaso pohledavek, strategii podniku a jeho
odbytovych problémech. Za optimalni vyvoj se da povaZovat doba splatnosti pohledavek

mensi nez 30 dni, za negativni vyvoj jestlize je vic nez 90 dni. Vypocet je nasledujici:

DOP = pohledavky / (ro¢né trzby /365).

2015: DOP =103 539/(986 036/365) = 38 dni
2016: DOP =122 484/ (1 165 092/365) = 38 dni
2017: DOP =129 177/(1 207 536/365) = 39 dni

TakZe vyvoj v dobé inkasa pohledavek se vyviji k hor§imu.

Diskuse: Soucasny piiklad nabizi jen vybrané ukazatele. Finan¢ni analyza jako takova nabizi
celou fadu metod a ukazateld, jak hodnotit finan¢ni zdravi sledované firmy, pfi¢emz vybrané
ukazatele finan¢ni analyzy velmi €asto tvofi soucast hodnoceni firmy napftiklad pfi ziskdvani
bankovnich avérti nebo jinych financnich zdroji pro zajisténi fingovani firmy. Je velmi
zajimava predevsSim v tom, ze umoznuje udélat si vlastni usudek ke kazd¢ situaci, ktera ve

firemnim hospodareni nastane.
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Zavér: Financni analyza a jeji nepopiratelnd dilezitost jednoznacné vychazi, jak jsme vidéli
v ptikladu, ze zakladnich cili finan¢niho fizeni podniku a z cile finan¢ni stability, kterou je
mozné hodnotit pomoci dvou zékladnich vychozich kritérii a to:

- schopnost vytvaret zisk, zajiStovat ptiristek majetku a zhodnocovat vlozeny kapital,

- zajisténi platebni schopnosti podniku.

Zadani samostatné prace (ilohy)
1. Kdybychom chtéli byt upln€ duasledni, urcit¢ bychom do tohoto ptikladu méli
zahrnout ukazatele tzv. trhové hodnoty. O jaké ukazatele pfesné jde a pro¢ jsou

dilezité? Co bychom s nimi zjistili a jak?

Studijni literatura
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VOCHOZKA, M., M. PSARSKA, V. STEHEL a P. ROUSEK, 2016. Controlling. 2. vyd.
Ceské Budgjovice: Vysoka $kola technicka a ekonomicka v Ceskych Bud&jovicich. ISBN
978-80-7468-110-3. (s. 65-73)

Doporucena literatura
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3.12 Benchmarking

Klicova slova

benchmarking, ukazatele, porovnavani, zlepSovani, pracovni kapital

Cile kapitoly
Vzhledem k tomu, Ze v soucasnosti se metoda benchmarkingu aplikuje v riznych oblastech,
na riznych urovnich a je velmi mnoho definic této metody je nevyhnutné aby ji student

porozumél a dokéazal ji aplikovat tam, kde to mize byt’ potfebné a uzitené.

Vystupy ze studia

» 14.8 aplikuje finan¢ni controlling v organizaci

Priklad:

Zadani: Predstavte si, ze vlastnite malou vyrobni firmu PABE, pravni formy s.r.o., ktera se
zaméfuje na vyrobu piva. V odvétvi mate predevsim velké producenty piva, které si pro ucely
této analyzy dikladné vyberete tak, abyste se s nimi mohli porovnavat. Vasim cilem je
optimalizovat pracovni kapital, protoZe mate pocit, Ze podnikani neustdle vyZzaduje
dodate¢né finan¢ni prostiedky, tak chcete zjistit v ¢em je VaSe pozice jind, neZ u konkurence,

ktera tyto problémy zjevné nema4, viz tabulka ¢. 45.

Tabulka 45 — Sledované ukazatelé spolec¢nosti a konkurence

Sledované ukazatele PABESs.r. 0 | ODVETVI (vybér konkurence)
Doba obratu zasob 32 dni 26 dni
Doba obratu pohledavek 38 dni 31 dni
Doba obratu prov. zédvazkl | 63 dni 58 dni

Zdroj: Vlastni zpracovani

Uloha &. 1: V jakych krocich se podle vas aplikuje benchmarking? Jak byste postupovali a

co je podle vas dulezité jestlize byste ho realizovali vy v podniku?
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Uloha ¢&. 2: Vypoéitejte ukazatel doby obratu pracovniho kapitalu u vas ve firmé a v odvétvi
jestlize maté udaje ze zadani. Vysledky interpretujte a vysvétlete zavéry z benchmarkingu.
Metodika:
Metodicky postup benchmarkingu je sestaveny na zakladé zkuSenosti OECD s
mezindrodnimi projekty. Projekt benchmarkingu se ve vSeobecnosti sklada ze Ctyt fazi:
1. faze - Planovani a definovani,
2. faze - Sbér a hodnoceni,
3. faze- Analyzovani a identifikovani,
4, faze- Informovani a pfizptisobeni se.
Kromé& metodiky OECD je jesté n¢kolik metod podle, kterych by mohl byt benchmarking
V podniku aplikovany. Mezi n¢ mizeme zatadit:
- Metodika podle Campa,
- Metodika podle Andresona a Pettersona,
- Metodika podle SBIC,
- Metodika podle benchmarking index,
- Metodika podle spole¢nosti Motorola,
- Metodika podle Changa a Keith Kellyho.
Ostatni pouzité ukazatele, pracovni kapital (3 zplsoby vypoctu):
- Jako absolutni hodnota vypocitana z poloZek tvahy,
- Jako podil pracovniho kapitalu na trzbéach vyjadieny v %,
- Jako doba obratu ve dnech vypocitana jako DO zasob + DO pohledavek — DO zavazku
kde se jedna o ukazatel Casu, ktery uplyne od momentu, kdy firma uhradi svoje zavazky
dodavatelim, az do momentu inkasa pohledavky od odbératele se nazyva doba obratu
pracovniho kapitélu, anglicky ,,cash conversion cycle* (CCC) a predstavuje obdobi, ve

kterém musi firma PK financovat z vlastnich nebo externich zdroju.

Vypocdet:
Uloha &. 1: Benchmarking vyzaduje postupovani v nasledujicich krocich:
1. vybér produkti, sluzeb nebo postupti vhodnych pro porovnani,
2. identifikovani klicovych jednotek pii porovnavani,
3. najit ke spolecnosti interni plochy pro porovnani,
4. sbirat data pro zrealizovani porovnani a praktické zkuSenosti,
5

analyzovani dat, identifikovani pfilezitosti pro zlepSeni a
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6. pfijmout a implementovat nejlepsi piiklady, nastavit rozumné cile a zajistit Sirokou
podporu témto ciltim v spolecnosti.
Velmi dalezité pti jeho aplikovani je:

- Poznat dikladné vlastni ¢innost, zjistit svoji pozici, odhalit silné a slabé stranky.
Jestlize je totiz nezname, neumime se branit a vysvétlit situaci, ve které jsme.
Vzdy je potieba se snazit o kvantifikaci a volit podle toho ukazatele.

- Poznat jak pracuji jini (pfedni firmy ¢i konkurence), umét urcit jejich slabiny a
prednosti a porovnavat se jen s nejlepSimi.

- Definovat faktory tspéchu, pievzit je od téch nejlepsich, jestlize jsou konkurenti
v né¢em lepsi (znalosti, metody, procesy), zjistit pro€ a prevzit to, pfitom formy
mohou byt riizné (napodobeni, modifikace, akceptace).

- Ziskani prevahy, jestlize k tomu mame piedpoklady.

Uloha &. 2: Vypocet ukazatele doby obratu pracovniho kapitalu u vés ve firmé a v odvétvi.

Zpisob vypoctu:

Nase firma nakupuje vstupy od dodavatelli s primérnou dobou splatnosti dodavatelskych
faktur 63 dni. Vyrobni proces od nakupu az po vyskladnéni trva v priméru 32 dni, a svym
odbérateltim poskytuje v priméru 38 dni dlouhy dodavatelsky uvér. Celkovy dodavatelsky
cyklus nasi firmy od nadkupu po inkaso trva 70 dni. Z toho prvnich 63 dni je profinancovano
dodavatelskym Givérem a zbyvajicich 7 dni, doba obratu pracovniho kapitalu: doba obratu
zasob + doba obratu pohledavek- doba obratu prov. zavazki, do inkasa pohledavek tak
musime financovat z vlastnich nebo dalSich cizich zdrojt.

Firmy z odvétvi nakupuji vstupy od dodavateli s prumérnou dobou splatnosti
dodavatelskych faktur 58 dni. Vyrobni proces od ndkupu aZz po vyskladnéni jim trva v
priméru 26 dni a svym odbérateliim poskytuji v priméru 31 dni dlouhy dodavatelsky avér.
Celkovy dodavatelsky cyklus tak je 57 dni, z toho prvnich 58 dni je profinancovanych
dodavatelskym uvérem. Doba obratu pracovniho kapitalu v odvétvi je praimérmé (-1) den.
Firmy z odvétvi jsou tedy schopné pracovat s negativnim pracovnim kapitdlem, coz
znamend, ze inkasuji svoje pohledavky dfive, neZz zaplati faktury svym dodavatelim.
Dodavatelé tak ve formé dodavatelského uvéru prakticky kontinualné financuji své provozni
potieby. Naopak, u nasi firmy pracujeme s pozitivnim pracovnim kapitalem, takze nam roste

potieba dodatecnych finan¢nich prostfedkd na jeho financovani. Ostatni vyrobci piva tak
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dokazali v porovnani s nami efektivnéji fidit svoje zavazky, a nejen ty, ale také zasoby coz
muze byt zpisobené naptiklad vétsi vyjednavaci silou pfi pofizovani coz je zptisobené jejich
velikosti. A v neposledni fadé jsou to pohledavky.
Nasi snahou z pohledu téchto vysledki je co nejvic zkratit dosahovanou dobu obratu
pracovniho kapitalu a snizit tak objem financ¢nich prosttedkii potiebnych na jeho financovani
Vv ¢ase mezi zaplacenim dodavatelskych faktur a inkasem pohledavky.
Z toho vyplyva, ze z dlouhodobého hlediska je potieba snazit se o co nejniz§i uroven
pracovniho kapitalu resp. doby obratu pracovniho kapitalu. Zaroven je vSak tieba myslet na
to, ze ma kazda jeho slozka svoji kritickou uroven, a jak se dostane pod tuto uroven, tak
optimalizace PK zacina byt kontraproduktivni, jako naptiklad:
- prili§ nizkd aroven zasob materidlli zplisobuje vypadky ve vyrob¢ a nizké
zasoby vyrobku snizuji iroven dodavatelského servisu zakazniktim,
- prilisné natahovani splatnosti zavazku vede ke konfliktim s dodavateli,
zhor$eni kreditu a v krajnim piipadé mizeme dohnat dodavatele ke krachu,
- prili§ agresivni doby splatnosti pohledavek snizuji konkurenceschopnost na

trhu.

Diskuse: Jestlize nastane situace, kdy rychle rostouci firmy ,,zapomenou® na to, ze s rastem
trzeb roste jejich pracovni kapital a potfeba jeho dodate¢ného financovani, se nazyva
»overtrading®. Firmy nabiraji nové objednavky a mize jim rist zisk, jestlize ale nemaji
zabezpecené rychle dostupné zdroje, ve skutecnosti se dostdvaji do problémul
s likviditou. Naopak, Vv ¢ase poklesu prodeje, firma z pracovniho kapitalu uvolfiuje
hotovost, protoze zpomali nakup a vyrobu, stale ji ale dobihaji inkasa starych pohledavek.

Avsak vratme se zpét k benchmarkingu, nejéastéjsim spoleénym znakem vyskytujicim se v
jeho definicich od riznych autord je, ze by mél mit kontinualni charakter, tedy jeho vyuzivani
by neméla byt jen jednorazova zalezitost, ale mél by se opakovat a pouzivat pravidelné pro
ucely neustalého zlepSovani, v nasem piipad¢ by bylo rozumné uvedené ukazatele sledovat
napiiklad na mésic¢ni bazi a upravovat je co mozno nejdiive. Z nékterych definici je ziejmé
napiiklad, Ze autofi doporuCuji porovnavat svoji vlastni organizaci Se Spickovymi
organizacemi at’ uz v daném oboru nebo i za jeho hranicemi. Tomuto porovnavani by ale
mélo piedchazet podrobné hodnoceni vlastni situace. DileZité je upozornit i na pristup
nékterych autort, ktefi definuji benchmarking jako metodu vyuzitelnou pro porovnani v

ramci organizace, tj. porovnani organiza¢nich jednotek v ramci jednoho podniku. Autofi
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poukazuji na vyuzitelnost této formy benchmarkingu, avSak kazdy z nich doporucuje
vykonavat benchmarking i smérem ven, tedy porovnavat se s jinymi organizacemi. Jeho
uplatiiovani na ,,vy$§i Urovni", tzn. v mezindrodnim méfitku, povede k dosahovani
konkurenceschopnosti nejen na narodni urovni, ale i na urovni mezinarodni.

Dalsim hlediskem, o kterém se autofi zminuji, je ze podnik by se mél ucit od téch, kteti
vyuzivaji lepsi zpusob vykonavani ¢innosti nez on sam. A tak by hledani lepsich zptisobt
m¢élo vést az k nalezeni toho, ktery je nejlepsi, teoreticky. Podnik by tedy mél hledat nové
zpusoby, resp. postupy, adaptovat je na svoje vlastni podminky a nasledné je realizovat tak,
aby se zvySovala celkova efektivnost podniku a aby vytvofena hodnota neustile rostla.
Avsak faktem, na ktery by podniky neméli zapominat je, ze cilem benchmarkingu neni jen
dosahnout trovné téch lepsich, ale snazit se piekonat tuto iroven a stat se tak novym vzorem,

benchmarkem, v dané oblasti.

Zavér: Jak vidime v piikladu, hlavni mySlenkou benchmarkingu je najit efektivnéjsi zptisoby
jako délat véci 1épe, tedy piesun ze stavu kde jsme, do polohy, kde bychom chtéli byt.
Benchmarking je hlavné procesem identifikace, pochopeni a pfizptisobeni si vykonu
takovych ¢innosti (procest), které jsou, resp. byli jinde vyborné vykonavané a aplikovat je v
ramci vlastni organizace. To zahrnuje procesy hodnoceni a porovnavani, které timto
zpusobem pomohou organizaci ur¢it nové standardy a cile, jejichz pfinosem bude vyssi
vykon a zlepSeni kvality.

Vysledky umoziiuji odhalit slabé a silné stranky podniku, jeho pfilezitosti a ohroZeni. Na
zékladé ziskanych vysledki muze podnik pfijmout opatieni, ktera sméfuji k odstranéni

slabych stranek podnikani a posileni téch silnych.

Zadani samostatné prace (dalohy)
1. Zamyslete se nad tim, kde vSude by bylo mozZné tuto metodu pouzit, pifipadné znate
néjaky zabéhnuty systém neustalého zlepSovani a porovnavani ve svéteé? JestliZe ano,
tak kde?

2. Jak z uvahy vypocitate hodnotu pracovniho kapitalu? Vysvétlete na ptikladu.
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3.13 Controlling krizového vizeni (piedevsim

restrukturalizaci)

Klicova slova

controlling, restrukturalizace, financovani v dobé& Kkrize, operativni controlling krizového

fizeni

Cile kapitoly

krizového fizeni z pohledu financovani v ¢ase Krize, Krizi rozumime sloZitou, kombinovanou
krizovou situaci. Ve smyslu souhrnného pojmu pro vic krizovych situaci po vyhlaseni
krizového stavu. Krize je ,,bod obratu k lep§imu nebo horsimu®, je to ,,rozhodujici moment™
anebo , kriticka doba“, ale taktéz se krizi rozumi ,,situace, ktera dosahla kritickou fazi“. Je to
urcita nestabilni doba ¢i stav véci, v kterém se blizi rozhodujici zména, a to bud’ zména
obsahujici moznost vysoko nezaddouciho vysledku, nebo vysoko Zadouciho vysledku, a v

kontextu fizeni rizik podnikani.

Vystupy ze studia

» 14.9 aplikuje controlling krizového Fizeni (pfedevsim restrukturalizaci)

Priklad:

Zadani: Ptiklad vychazi z cviceni €. 11 a jeho zadani. Pravni formou sledovaného podniku
je akciova spole€nost, ktera neni vefejné obchodovatelnou spole¢nosti.

Uloha ¢&. 1: Na uvod predpokladejme, Ze s n&jakou mirou nepfesnosti umime uréit naklady
dluhu a néklady vlastniho kapitalu pro rtizné varianty zadluzenosti ve sledovaném podniku.

Ovérme si, jaké hodnoty jsou nejoptimalnéjsi na zakladé zadanych udajt (viz tabulka ¢. 46)
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Tabulka 46 - Piehled kapitalové struktury

Varianta zadluZenosti Podil kapitalu v % | Naklady kapitalu v % (po zdanéni)
Varianta 1 | Cizi kapital 0 5
Vlastni kapital 100 12
Varianta 2 | Cizi kapital 20 5
Vlastni kapital 80 12,5
Varianta 3 | Cizi kapital 35 55
Vlastni kapital 65 13,5
Varianta 4 | Cizi kapital 60 8
Vlastni kapital 40 18

Zdroj: Vlastni zpracovani
Uloha ¢&. 2: Diagnostikuijte situaci, v jaké se nachazi sledovany podnik, a vypoéitejte index

finan¢ni divéryhodnosti z nasledujicich udaji. Piehled vybranych klicovych finan¢nich

kategorii (v Eurech) je uveden v tabulce 47.

Tabulka 47 - Piehled vybranych kli¢ovych finan¢nich kategorii (v Eurech)

Polozka 2017 2016 2015
Celkové vykony (v smyslu trzeb) 1207536 | 1165092 | 986036
Pfidand hodnota 436730 407146| 311661
Provozni HV 57202 56138 5287
Celkovy HV po zdanéni 37375 36472 149
Celkovy HV pied zdanénim 49665 49974 953
Uroky z ciziho kapitalu 6496 5037 2827
Zasoby 260227 | 265126| 261790
Kratkodobé pohledavky 129177 122484 | 103539
Finan¢ni majetek 59920 28268 20481
Kratkodobé zavazky 105966 | 100630 87531
Vlastni kapital 883917 | 857755| 821283
Celkova aktiva 1089945 | 1102113| 954139
Bé&Zné bankovi Gvéry 27224 25632 31532
Cizi zdroje 206028 | 244358 | 132856

Zdroj: Vlastni zpracovani

Poznamka: Nepterozdéloval se zisk, tedy celkovy zisk po zdanéni = nepterozdéleny a
zavazky po lhite splatnosti jsou pfiblizné 2 % z kratkodobych.
Uloha ¢. 3: Diagnostikujte situaci, v jaké se nachazi sledovany podnik jeité alespoii jednim

jinym ukazatelem.
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Metodika:
Vybrana metoda hodnoceni finan¢ni situace podniku je Index finan¢ni divéryhodnosti. Jde
v podstaté o finan¢ni analyzu ex-ante, metodu prognézovani financnich tézkosti, predikéni
analyzu podle toho, jako ji jednotlivi autofi v odborné literatufe pojmenovavaji. Vyse
uvedeny autor v ramci této metody uvadi toto déleni:

1. metody bodového hodnoceni (Tamariho rizikovy index, rychly test),

2. matematicko-statistické metody (Altmantiv model, index finan¢ni divéryhodnosti —

IN).

Vzhledem k tomu, Ze je velmi vhodnym pro podminky Ceské a Slovenské republiky pravé

index finanéni divéryhodnosti, tak jsme vybrali prave ten.

IN = aktiva/celkové dluhy * 0,15 + provozni zisk/Groky * 0,11 + provozni kapital/aktiva *
4,61 + trzby/aktiva * 0,72 + obézna aktiva/(kratkodobé zavazky + kratkodobé uvéry) * 0,10
+ zé&vazky po lhuté splatnosti/trzby * 55,89.

Hodnoceni:  IN > 2 podnik s vybornym finan¢nim zdravim,
IN v intervale < 1,2 > progndzy,
IN < 1 podnik na pokraji bankrotu.
Pro podniky, jejichz cenné papiry nejsou obchodované na kapitalovém trhu, vypocet skore

Z uskute¢nime podle vztahu:

Z = CPK/aktiva * 0,717 + nerozdéleny zisk/aktiva * 0,847 + provozni zisk/aktiva * 3,107 +
trzni hodnota VI/celkové vné&jsi dluhy * 0,420 + trzby/aktiva * 0,998.

Hodnoceni finan¢ni situace podle Z:
Z > 2.9 finan¢ni situace dobra,
1,21 <Z <2,9 Seda zéna nevyhranénych vysledk,

Z < 1,2 financ¢ni situace zla, hrozi bankrot.

Vypocet:

Uloha &. 1: Piesné matematické vyjadieni funkéniho vztahu primémych nakladi kapitélu
sice neni mozné tak lehké, ale vime jak ho vyjadfit pfiblizng, coz pro tcel této analyzy bude
dostacujici.
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Varianta 1: (0,5+ 100*12) /100 = 12 %
Varianta 2: (20*5+80*12,5)/100 = 11 %
Varianta 3: (35*5,5+65*13,5) /100 = 10,7 %
Varianta 4: (60*8 + 40*18) /100 = 12 %

v

optimalni kapitalové struktute, ktera je v poméru 35 % ciziho kapitalu vici 65 % vlastniho

kapitalu z hlediska slozeni.

Uloha ¢. 2 a 3:
Vysledky tlohy €. 2 a 3 jsou uvedeny v tabulce ¢. 48.

Tabulka 48 - Vysledky tlohy ¢. 2 a 3

Ukazatele 2017 2016 2015 Vysledek
Skore Z 3,3076539 | 2,904035 | 3,8454986 | finan¢ni situace je dobra
IN 3,3862342 | 3,454908 | 2,8053839 | podnik s vybornym finan¢nim zdravim

Zdroj: Vlastni zpracovani

Béhem vsech sledovanych let podnik vykazuje dobré vysledky. Jedinou hrani¢ni hodnotou
byla pti Skére Z hodnota z roku 2016 s Sedou zonou nevyhrazenych vysledki. V nasem
simulovaném piikladu je dosazeni do vzorce zjednodusené avSak ve skuteCnosti je tieba
nékteré kategorie z Givahy ¢i vykazu zisku a ztrat poupravit tak, abychom je opravdu mohli

do vzorce dosadit a aby byli vysledky vypocitané spravné.

Diskuse:

Nami sledovany podnik ma sice diagnostické ukazatele velmi dobré, neznamena to ale, ze
by se v blizké buducnosti nemohl vyskytnout problém, proto je potfeba stav neustale
monitorovat. Krize jako takova je totiz pielomovym obdobim, kdy se o krizi postihnutém
objektu rozhoduje, jestli jeho dalsi vyvoj bude sméfovat k zaniku, nebo k obnoveni stavu na
uroven pred vznikem krize. A pravé zde, je klicové rychlé diagnostikovani a vcasné
zachyceni. S krizi souvisi krizové fizeni, jehoz cilem je dostat zasazeny objekt z krizového

stavu coz Casto predstavuje pro podnik nesmirnou zatéz. Proto je nejlepsi ji predchazet dokud
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je to mozné. To je to, ¢im se zabyva operativni controlling restrukturalizace. Stoji na tfech
obsahovych celcich, a to:

1. fizeni bodu zvratu,

2. financovani v dobé krize,

3. fizeni kritického mista restrukturalizace.
Tyto obsahové celky jsou doplnéné mechanizmem fizeni rizik, a je ho mozné chapat jako
dasledek controllingovych aktivit, které by méli v konecné fazi navrhnout feseni, coz byva
podlozeno planem fizeni rizik, jehoz nenahraditelnou soucasti je i pfiprava planu korekénich

a napravnych opatieni.

Zavér:

Na zavér tohoto dulezitého tématu je tiecba podotknout, Ze je nezbytné, aby manazefi a
prostfednictvim spravného monitoringu. Musi totiz védét, Ze existuji rizné typy krizi S
riznym zpusobem vyvoje. Je proto potieba, aby porozuméli, jak se rizné typy krizi vyvijeji,
jaké maji zdroje, druhy souvisejicich problémd, jez je obklopuji a jak zajistit zptisob

zvladnuti ptislusného typu krize, kdyZ uz nastane tak, aby byla restrukturalizace isp&$na.

Zadani samostatné prace (iulohy)
1. Jakymi pravidly je vyjadieny vztah mezi majetkem podniku a zdroji jeho kryti? Pomticka:
Zlaté bilan¢ni pravidlo a Zlaté pravidlo financovani Kromé téchto dvou pravidel znate 1 jiné?

Co je jejich tlohou ve spojitosti s rizikem nebo piipadnou krizi?

Studijni literatura

Povinna literatura

VOCHOZKA, M., M. PSARSKA, V. STEHEL a P. ROUSEK, 2016. Controlling. 2. vyd.
Ceské Budgjovice: Vysoka $kola technicka a ekonomicka v Ceskych Bud&jovicich. ISBN
978-80-7468-110-3. (s. 173-177)
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