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Cil pfedmétu

Student po dokonéeni piedmétu dokaze vymezit pojem controlling a urcit jeho Glohu pfi fizeni
podniku, dale bude schopen pfipravit data pro managerské rozhodovani ve vSech zdkladnich
procesech, jez se v podniku vyskytuji. Pfedevsim se jednd o marketingové a obchodni, vyrobni,
finan¢ni, personalni a inova¢né vyzkumné procesy. Z hlediska vyrobnich faktori bude umét
definovat jednotlivé rozsahy vyrobnich faktori, jejich transformaci a pfidanou hodnotu, ktera

transformaci vznika.

Vystupy z uceni

Vymezi pojem controlling. Zna ulohu controllingu pfi fizeni podniku. VyuZzivé néstroje
controllingu pii planovéni a fizeni podniku. Pfipravi data pro manazerské rozhodovani ve v§ech
primarnich ¢innostech podniku (zajisténi vyrobnich faktori, vyroba, obchod). Ptipravi data pro
manazerské rozhodovani ve vybranych sekundarnich ¢innostech podniku (marketing, finan¢ni

fizeni, vyzkum a vyvoj). Méfi odchylky od stanoveného planu. Resi rozdily od stanového planu.

Ziakladni okruhy studia

1. Vymezeni zakladnich pojmt — kontrola a controlling, zakladni zdroje dat. Procesni pohled
na fizeni podniku.

. Strategicky a operativni controlling.

. Operativni marketingovy controlling a jeho néstroje.

. Obchodni controlling a jeho nastroje.

. Vyrobni controlling — controlling kvality TQM/EFQM.

. Strategicky finan¢ni controlling — hodnota firmy — pohled akcionate.

. Finan¢ni controlling — vykazy ucetni zavérky, benchmarking.

. Finanéni controlling — kalkulace.
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. Finan¢ni controlling — kalkulace/spotfeba vyrobnich faktort — materialu, dlouhodobého
majetku.

10. Finan¢ni controlling — kalkulace modernimi metodami ABC.

11. Persondlni controlling.

12. Controlling pfi fizeni inovaci a vyzkumu.

13. Odchylky a jejich fizeni — krize podniku.
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Kapitola 1: Vymezeni zakladnich pojmi — kontrola a
controlling, zakladni zdroje dat. Procesni pohled na Fizeni

podniku.

W
t Kli¢ové pojmy:
controlling, kontrola, informace, moderni koncepce Fizeni podniku, procesni piistup,

centralni a decentralni controlling,

i?Cﬂe kapitoly:

- uvod do controllingu a jak vznikla koncepce controllingu,
- porozuméni zakladnim ciliim, pojmim, informaci pouzivanych v controllingu,
- porozuméni procestiim Fizeni a controllingu v podniku,

- co miiZeme o¢ekavat od centralniho a decentralniho controllingu.

Z Cas poti‘ebny ke studiu kapitoly: 4 hodiny

==} - vyklad

Controlling a vymezeni zakladnich pojmti, zdrojt dat.

Vznik controllingu.

Ve vétsing literatur, které se zabyvaji vznikem controllingu, se uvadi misto vzniku Spojené
staty americké a rok 1880, ktery je spojeny se zavedenim pozice contoller v americké Zelezni¢ni
spole¢nosti Acheson, Topeka & Santa Fé Railway.System. Jeho tukoly byly prevazné
finan¢niho razu a byly spojené s vlastnictvim cennych papirt spolecnosti.

Druhym vyznamnym bodem v historii controllingu byl rok 1892, ktery je spojeny s americkou
primyslovou spolec¢nosti General Electric Company, kterd jako prvni ve svém oboru zfidila
pracovni pozici contollera. Zacatek 20. stoleti byl charakteristicky pro zdokonalovani
nakladového ucetnictvi, sledovani nejen skute¢nych, ale i pldnovanych ndakladf. Jejich

porovnavani umoznilo urc¢it odchylky, na zaklad¢ kterych se fidily naklady.




Nejvétsi rozmach controlling zaznamenal v dobé hospodaiské krize, ktera zvysila pozadavky
na nakladové ucetnictvi, fizeni ndkladt a podnikové planovani. V poloving tficatych let 20tého
stoleti byl controller soucasti existujicich firemnich pozic. Funkce controllera ziskava vyznam
roku 1931, kdy vznikla v USA organizace Controller Institute of America jako profesionalni
skupina controlleri, pokladniki a Gi¢etnich. Prvni oficialni souhrn loh controllera jako i jeho
dalsich 17 specialnich funkci zvetejnil Controller’s Institute of America, brzy na to Financial
Executives Institute.

V Evropé se controlling rozsifuje v souvislosti s napravou hospodaistvi po 2. svétové valce.
V Ceské republice se mnoho znakd controllingové filozofie objevuje v 20-tych letech 20.
Stoleti. Jeho prikopnikem se stal Toma§ Bata. Slo predev§im o operativni (kratkodoby) a
strategicky (dlouhodoby) controlling. Oba typy jsou vzdjemné provazané. Vystupnim bodem
controllingu byl detailné zpracovany plan, kterd pomaha a radi vedeni spolecnosti. Hlavnim
ukolem controllingu bylo v Bat'ové koncernu planovani, které i nadéle patii mezi jeho funkce
a napomaha v rozhodovani.

Avsak nejvétsi vyznam ziskava controlling az v 90-tych letech 20. stoleti, kdy vétSina ¢eskych
podniki piesla z vlastnického fizeni na manazerské.

Vyvoj v 80. letech 20. stoleti miizeme také charakterizovat jako proriistdni nakladového
ucetnictvi do ucetnictvi manazerského. Do stfedu pozornosti se dostdva budoucnost a
piedevsim informacéni podpora manazeru.

Pi'ehled nejvyznamnéjSich definici controllingu:

-Podle Barana (2006, s. 17) controlling pfedstavuje specifickou formu prace s informacemi,
jejimz ukolem neni procesy fidit, ale fidit cely podnik prostfednictvim informaci o realnych
procesech. Od pracovnikl controllingu se tedy vyzaduje, aby dobie poznali podnik jednak jako
celek a jednak jako soubor vSech specifik jeho jednotlivych utvara.

-Controlling mizeme chapat také jako kontinualni proces, ktery je zaméteny na ekonomické
ovladnuti podniku prostfednictvim ekonomickych informaci. Je to neustala podpora fizeni
podniku podle Foltinova -Kalafutova, (1998, s. 7).

-Za controlling nemtizeme povazovat ucetnictvi a uz vilbec ne reporting. Controlling tedy
vyuziva informace ze zminénych védnich disciplin, stavi na nich. Ziskava také informace ze
vSech ostatnich trovni podniku — od skladnikii az po management. Ty pak analyzuje
a vyhodnocuje. Vysledkem je ptrehled, kde vznikaji naklady. Hlavnim pfinosem controllingu
oproti klasickému ucetnictvi je to, Ze se diva nejen do minulosti, ale zejména do budoucnosti.
Controlling je systém pravidel, ktery napoméaha k dosaZeni podnikovych cill, zabraiuje
piekvapenim a vcas ,rozsviti ¢ervenou®, kdyz se objevi nebezpeci vyzadujici pfislusné
opatfeni. Pod pojmem controlling tedy rozumime proces sledovani, rozboru, pfijeti zavéra

v souvislosti s odchylkami, které v fizeném procesu charakterizuji rozdil mezi zamérem a jeho



realizaci. Sledované odchylky muzou byt z hlediska cili nebo sledovanych kritérii fizené¢ho
procesu bud vyznamné (vyzaduji pfijeti opatieni), nebo bezvyznamné (nevyzaduji
manazerskou reakci).
Definice controllingu miizeme shrnout do ¢ty zakladnich boda Nesterak- Bobakova, (2003, s.
10):
- porovnani pozadovaného stavu se stavem skute¢nym,
- systtm vziajemné propojenych predsevzeti, zasad, metod a technik slouzicich
vnitropodnikovému fizeni k dosazeni uréeného cile
- proces umoziujici realizaci ciltt pomoci planovant,
integrovany podsystém fizeni, planovani kontroly a zpracovani informaci na podporu
rozhodovani.
Controller tedy sam aktivné neplanuje a nefidi, to piislusi vedoucim pracovnikim. Controller
ma zodpovédnost za sbér informaci, jejich zpracovani a usporadani pro potfeby Fizeni. Ridici
pracovnici maji zodpovédnost za rozhodovani a schvalovani plani. "Controller je tzv.
hospodéiskym svédomim podniku".
Pii hledani vyznamu slova “controlling” nenajdeme ve slovniku némeckych a vétSiny
slovanskych jazykt zadné vhodné slovo odpovidajici obsahu vyznamu “control”. Proto bylo
slovo controlling pievzato bez jazykovych uprav. V romanskych jazycich se pouziva pro
controlling Casto vyraz "kontrola managementu" spiSe v kontextu informatiky a Gcetnictvi.

Controlling ale neni jen kontrola. Controller také kontroluje, ale kontrolor neni controller.

Vztah controllingu a kontroly mizete vidét na Obrazku ¢.1.

Vztah controllingu a manaZerského ticetnictvi

Mezi controllingem a manazerskym ucetnictvim je urcita nesourodost. Zatim co controlling
jako metoda fizeni integruje uvahy o koordinaci vSech funkci systému fizeni, manaZerské
ucetnictvi je "len" informacnim nastrojem systému ftizeni. Z tohoto hlediska je zfejmé, ze
porovnani je mozné jen mezi manazerskym uc€etnictvim a informa¢nimi néstroji controllingu.
Manazerské Ucetnictvi se také opird jen o hodnotové charakteristiky (i kdyz v kratkodobém
fizeni je Uizce spojeno s naturdlnimi veli¢inami), controlling vyuZiva ve velké mife také
nepenézni informace. ZjednoduSené se da fici, Ze informace manazerského Ucetnictvi, ur€ené
pro potieby Fizeni, jsou pokryté dvéma zaméfenimi controllingu KRAL, (2006, s.36):

- tzv. nakladovym controllingem, ktery se primarné zamétuje na fizené faktory, které
ovlivityji vysku zisku firmy, a tim pfirozené také jeji naklady a vynosy,

- tzv. finanénim controllingem, ktery je zaméfeny hlavné na fizeni financi a

kapitalové struktury firmy a na fizeni jejich penéznich tokd.



Obrazek ¢.1: Vztah controllingu a kontroly

KONTROLA + VYTVOREN{
PREHLEDU:

"Jak to pGjde dal?" + NAVRH
REGULACNICH A RiDICicH
OPATRENI

urceni oblasti kontroly,
stanoveni planovanych
hodnot, stanoveni
skutecnych hodnot,
porovndni planu a
skutecnosti, analyza
odchylek.

Zdroj: ESCHENBACH, R., SILLER, H., 2012.Profesiondlni controlling. 2.vyd. Praha:Wolters Kluwer CR, a.s.,
(35)ISBN 978-80-7357-918-0.

Struktura manazZerského tcetnictvi

Pro snadnéj$i pochopeni systému manazerského ucetnictvi je nejvhodngj§i zobrazeni
podrobnéjsi struktury manazerského ucetnictvi. Ta vychazi z toho, jaky typ informaci se
fidicim pracovnikiim poskytuje. Urcujici je hlavné ¢lenéni informaci z hlediska jejich vztahu
k fazim rozhodovaciho procesu. A zaroven pravé tento vztah byl téz typicky pro historicky
vyvoj manazerského ucetnictvi. V prvni fazi se nakladové ucetnictvi orientovalo na zjiSténi
skute¢nych vynalozenych nakladi a realizovanych vynost a to predevsim podle jejich vztahu
k prodanym finalnim vykondm, déle k procestim, a ¢innostem v Gtvarech. Druha faze poskytla
moznost sledované veliiny porovnat s zddoucim (planovanym, rozpoctovym, kalkulovanym)
stavem a dat tak podklady pro kratkodobé a stfednédobé fizeni pomoci odchylek.

Ugetnictvi, které poskytuje informace pro zjisténi téchto dvou fazi, se v anglicky hovoficich
zemich chape jako zékladni ¢4st manaZerského ucetnictvi, oznacovanad jako nakladové
ucetnictvi, jehoz cilem je dat podklady pro fizeni reprodukcniho procesu v podminkach, kdy o
zakladnich parametrech tohoto procesu bylo jiz rozhodnuto. Dalsi tfeti faze je snahou o
rozsifeni skaly poskytovanych informaci o takové, které umoziuji vyhodnocovat rizné varianty
budouciho vyvoje a rozvoje firmy. Tato faze umoziuje vyuzit ucetni informace nejen pro bézné
fizeni podnikovych vykont, Gtvarti a procest v podminkach, kdy o zakladnich parametrech
podnikani bylo uz rozhodnuto, ale i pro rozhodovani o variantach jejich budouciho prubéhu.
Pravé tato fdze se historicky oznacuje jako proristani nakladového ucetnictvi do

manazerského.



Ve vztahu k tradi¢énimu tcetnictvi a jeho systému se zobrazeni podnikatelského procesu v jeho
uplnosti a aplikace principti podvojnosti a souvztaznosti se zacal dostdvat do rozporu
s pozadavkem na véasnost a originalitu podkladii pro rozhodovani. Uetnictvi pro rozhodovani
se chéape jako subsystém hodnotovych informaci, ktery sice navazuje na nakladové tcetnictvi,
ale jeho cilem je spiS upln¢€ zobrazit podnikatelsky proces. Jednd se o ucelovou selekci
informaci z ndkladového, finan¢niho, danového ucetnictvi a dalich subsystémi informacniho
systému podniku a jeho okoli.

Rozhodujici procesy Fizeni podniku

Za hlavni cil Fizeni podniku muzeme uvést udrzeni trvalé Zzivotaschopnosti podniku
vV podminkach nejistoty. Pfi plnéni tohoto cile managementem se nam ukazuje hlavni pfinos a
uloha controllingu v podpotfe managementu. Jeho pfinos mizeme shrnout do téchto zékladnich
schopnosti. Eschenbach -Siller (2012, s. 40):

- schopnost predvidani: controlling se ma starat o to, aby byly pfipraveny aktualni
a Srozumitelné vcéas poskytnuté informace o moznych budoucich zménach v okoli
podniku,

- schopnost adaptace: controlling se ma starat o to, aby byly pfipraveny aktudlni a
vhodné zvolené informace o jiz uskuteCnénych zménach v okoli nebo uvnitt
podniku, -

- schopnost koordinace: controlling se ma starat o to, aby byly schvaleny postupné
cile a jednani v subsystémech podniku (spravn¢ sladéné opatient)

- schopnost realizace pland: controlling se ma starat o to, aby byly uvnitf podniku
pfesazeny strategické, pfipadné operativni plany, pfip. zaméry a projekty tak, jak
byly naplanovany.

Podpora managementu controllingem je zabezpeCovana informacemi, které musi byt

predkladané v potiebné kvantité, kvalité, v ¢as a ve spravné forme. Systém poskytovani

informaci zahrnuje ziskavani (naptiklad Gcetnictvi, prizkum trhu) uchovavani, zpracovani

(seskupeni podle charakteru informaci) a pfipadné zhodnoceni informaci (analyzy). Ty jsou

nasledné zakladem fizeni a pfedpokladem pro procesy planovani, kontroly a komunikace.

Rizeni firmy se tedy sklidia ze dvou zakladnich rozhodujicich procesi, které jsou

koncipované do dvou vzajemné se prolinajicich oblasti a to:

a) managementu,

b) controllingu.

Management je vnimany jako fizeni plant a cil, vyzkumu, misi a vizi, zaroven je tu také

zodpovédnost za prijaté rozhodnuti a dosazeny vysledek. Controlling je zase popisovan jako

trvalé monitorovani a vyhodnocovani cild, identifikaci odchylek a navrhovani opatfen v podobé



fizeni rizik. Neni jej vSak mozné vnimat pouze jako kontrolu, jedna se o daleko $ir§i manazersky
podpiirny proces.
Tabulka ¢.1:

| Rizeni - Management ’ Controlling

Funguje jako prizkumnik, monitor ¢i interni
poradce

Je kapitanem, ktery pfijima controlling jako
partnera se zodpovédnosti za fizeni

Hleda vyhled a chce mit prehled o
otevienych otdzkach a moznostech jednani

———  Chce dosdhnout cile a prosadit plany | Analyzuje podminky k napInéni planu.
Zéroven fidi a koordinuje procesy planovani

a realizace.

Hleda informace k pfipravé podkladd pro
fidici pracovniky a zaroven je zpracovava do
nejprehledné;jsi podoby

Stanovi a upravuje normy, strategie, cile
rozpo¢tl a opatfeni podle méniciho se

prostredi Informuje vedeni o pfileZitostech, rizikach,
moznych odchylkach nebo zménach v okoli
Realizuje opatfeni p¥i odchylkach od cile ’ L a Vv ramci organizace.

Informuje vedeni o velikosti a priciné
odchylek od cile

Zdroj: ESCHENBACH, R., SILLER, H., 2012. Profesiondini controlling. 2.vyd. Praha:Wolters Kluwer CR, a.s.,
(35)ISBN 978-80-7357-918-0.

Jiny pohled na uvedenou délbu prace nabizi rozdéleni na ¢innosti, které jsou tvoreny
S managementem (tvorba obsahu) a na cinnosti, které jsou tvofeny controllingem pro
management (tvorba prostiedi). Jde o vzdjemné navazujici ¢innosti, kde prvni tfi, jako snizeni
slozitosti, analyza vyvoje a podpora reakce probiha ve spojitosti s ¢innostmi, které jsou spojeny
s tvorbou prostfedi a jsou pro manazery. Ostatni tfi jsou Cinnosti zaméfené na vzajemnou
spolupraci s manazery jako tvorba variant feSeni, sladéni cilii ¢i navigace na cil. Pohledt a

¢lenéni je spousta, avSak podstata u vSech je stejna.

Podnik a procesni pohled na jeho fizeni

Podnik se sklada ze subsystému, které jsou spolu vzajemné propojené a na sobé zavislé
(naptiklad vyrobni podnik: kde je jeho vyroba zavisla od nakoupeného a vcas dodan¢ho
materialu, ktery v pozadované kvalit¢ a dohodnuté cen¢ opattilo nakupni oddéleni. Ve vyrobé
se veSkery material nespotiebuje, a aby se vyroba v disledku velkého mnozstvi kovového
odpadu neptedrazila, tak se vyhodné proda a obdrzené finan¢ni prostfedky podniku vylepsi
hospodateni).

Zde vidime nékteré diléi systémy, které musi pfispivat k plnéni cilit celého systému na vSech

jeho tdrovnich (maximalizace zisku, nardst trzni hodnoty podniku, zvyseni podilu na trhu atd.).
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Kromé¢ vyrobniho podniku a podniku poskytujiciho sluzby jako jsou banky, pojistovny,
poradenské organizace, patii do této kategorie sledovanych organizaci také obchodni podniky,
zivnostenské podniky ¢i vysoké skoly a vefejné instituce.

Moderni podnik miiZeme tedy chapat jako:

- otevieny systém, ktery je uzce propojen vyménnymi procesy se svym okolim,

- produktivni, socidlni systém, ve kterém pusobi lidé, ktefi svoji naplni prace
napomahaji  plnéni  vnitropodnikovych «cili, a svoji interakci vytvareji
vnitropodnikové klima a atmosféru,

- adaptivni systém, ktery ma schopnost rozvijet podnik k optimalizaci,

- hospodaisky samostatné puasobici systém, ktery svym hospodafenim musi
pokryvat svoje vzniklé naklady,

- multifunkéni systém, ktery musi plnit krom¢ dosahovani zisku mnoho dalSich
funkei pro konkrétni zdjmové skupiny (investofii),

- dynamicky systém, ktery sleduje nové trendy, pfizpusobuje se vyvoji natrhu  nebo

se ho snazi pfedbéhnout (vyzkum, vyvoj, pouziti nejmodernéjsich technologii),

- komplexni systém, ve kterém existuji riizné mezilidské vztahy, procesy a systém

prace mezi jednotlivymi oddélenimi.

Jako otevieny systém je podnik neustdle vystaven mnohym externim vliviim (politickym,
hospodaiskym, technologickym, spole¢enskym ¢i ekologickym), ty miiZzou piedstavovat nejen
prilezitosti ale také mnoha rizika a hrozby pro podnik, jejichZ nezvladnutim jej lze dostat do
krize ¢i likvidace. Zde hraji velkou roli schopnosti a Sikovnost managementu spolu v spolupraci
s controllingem.

Procesni pristup, zakladni pojmy a vychodiska

Zavedeni funk¢ni a operativni délby prace napomohlo k postupnému koncipovani modelu
fizeni, ktery rozdélil vétsi firmy jednak podle funkénich utvard (technickych, vyrobnich,
obchodnich, ekonomickych ¢i persondlnich) a zaroven rozdé€lil hlavni provozni aktivity do
dil¢ich operaci, které se za urcitou dobu naucili délat s vysokou vykonnosti i nekvalifikovani
pracovnici. Zavedeni takové organizace prace umoziovalo standardizaci pracovnich operaci,
jejich normovani ¢i uspesné rozbéhnuti pasové vyroby. V kone¢ném diisledku to vedlo k ristu
produktivity. Co je ale neustaly proces, ktery zvySuje naroky na koordinaci jednotlivych operaci
¢i pracovist. Vyvoj tohoto procesu piinesl vznik tzv. procesniho fizeni, co se udalo na prelomu
osmdesatych a devadesatych let, kdy se v manaZerské literatufe zacaly objevovat rizné aspekty
procesniho pfistupu.

Zakladni pojmy podle Vebera (2009, s. 572):
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- proces je soubor vzajemné souvisejicich nebo pusobicich ¢innosti, které vyzaduji
jeden nebo vic vstupti a tvoii vystup, ktery ma pro zékaznika hodnotu.
- procesni pristup je: "systematickda identifikace a fizeni procesti pouzivanych
V organizaci a predevsim jejich vzajemné pasobeni. "
- Fizeni procesi je: "pfistup managementu zaméfeny na monitoring existujicich
procest, jejich analyzu, ptipadné zmény, stabilizaci Ci ptipadné dalsi zlepSovani."
Vychodiska procesniho pristupu a Fizeni mizeme vidét na Obrazku ¢.3. Ten jasn¢ poukazuje
na to, jakym zpisobem funguje naptiklad vyrobni proces podniku. V prvni fadé jde o podnik,
ktery odpovida na tii zakladni otazky: Co vyrabét? Jak vyrabét? Pro koho vyrabét? Procesni
systém se zamétuje na podrobnéjsi rozebrani téchto otdzek, naptiklad jako (proces resp. zptisob)
co nejefektivnéji (produktivita) a nejlepsi (kvalita) vyrobit to, co vyrabime pro naSe zdkazniky
(po ¢em je poptavka).

Obrazek €. 3: Vychodiska procesniho piistupu a fizeni

VYROBNI
eDodavatelé (— PROCES («zakaznici (odbéra-

-
vstuptl: RV HODNOTY telé vystupt):
eMaterial eNdkup  PRACOVNICI eInformace
Prace eVyroba FIREMNI CiLE *\Viyrobky
eEnergie eProdej  STRATEGIE oSluzby

e Infc .
\— VSTUPY \- S \/\ST|pY

Zdroj: Vlastni zpracovani

Urovné procesniho Fizeni ve vztahu ke controllingu

Jednou z hlavnich funkci controllingu z pohledu procesniho fizeni je koordinace na
vSech trovnich podnikového fizeni. Existuji tfi hlavni dirovné podnikového Fizeni:
- normativni (Normativni fizeni je nejvySsi ztéchto wrovni nebot urcuje smysl
existence podniku, stanovi jeho zakladni hodnoty a vizi)
- strategicka (Je niZe poloZena v hierarchii, vénuje se planovani a tvorbé¢ strategie. Je
siln¢ zaméfena na budoucnost).
- operativni (Na této urovni se vytvareji dil¢i plany a rozpocty pfi vyuziti stavajiciho

potencialu uspéchu podniku).
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Obrazek ¢. 4 nam ukazuje systém controllingu, ktery zahrnuje strategickou a operativni uroven.
Od téchto urovni se odvijeji i konkrétni cile, pouzivané nastroje a dvé urovné controllingu
(strategicky a operativni). Pro ob¢ tyto oblasti mohou byt pouzivany riizné nastroje, které
mohou pomoci podnikovému vedeni pfi fizeni podniku.

Strategické nastroje se pouzivaji predevsim ke stanovovani a zlepSovani budoucich Sanci a rizik
podniku. Je tieba pohlidat, rozpracovat a osvojit si nové moznosti uspéchu. Ke strategickym
cilim nalezi predev§im vyvoj novych vyrobkil a sluzeb, vystavba kapacit, pouziti novych
technologii, otevirani novych trhi, ziskavani trznich podilti a mnohé jiné.

Operativni nastroje se pouzivaji pfedevSim k urCovani a sledovani soucasné situace a feseni
souCasnych problémii. K nejpodstatnéj§im operativnim cilim patii zvySovani rentability,
zajisténi likvidity ¢i zvySovani hospodarnosti.

Obrazek ¢.4: Systém controllingu

Strategie

Usporadani procesu a
organizaéni struktura

ol e
N

[ J

—

rSystém pléanovani:
-strategického
-operativniho
-taktického

Systém controllingu:
-ulohy
-organizace

-néstroje 7

Systém informaénich
toka
-téetnictvi
-vykaznictvi

s

41 Spravovani dat a informaci “17

Zdroj: HORVATH & Partners, 2004. Novd koncepce controllingu. 1. &es.vyd. Praha: Profess Consulting s.r.o. (11)
ISBN 80-7259-002-2.

Konkrétni zakladni ukoly procesniho Fizeni jsou:

- identifikace procest,

- nové definovani procest,

- zajisténi stability procesil,

- navozeni atmosféry zlepSovani procest,

Pfi navazovani atmosféry zlepSovani procesti se ale na chvilku zastavime. Tento proces
pfedstavuje v podstaté trvalou ¢innost, obvykle zamétfenou na hospodarné realizovani procesit
(uplné vyuziti vstupl, odstranéni ztrat, zvySeni produktivity ¢i pridané hodnoty), kvalita
vystupll, zkracovani termint a realizace procesii €1 zaméteni se na zvyseni bezpecnosti pii praci.
Ekonomicky pohled na pifidanou hodnotu vyplyvajici z Ucetnictvi a danovych ptedpisii
Znamend urceni nakladi a zisku ptfidanych k materialu, polotovaru nebo vyrobku pfi dal§im
zpracovani ¢i distribuci. Procesni pohled na pfidanou hodnotu vychazi z priority orientace na

zékaznika, znalosti jeho potfeb (pozadavky, ptani, pfedstavy) a jejich promitnuti do vSech
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procest, které se na tvorbé produktu podileji a Gcastni se ji. Ve vSech fazich procesu by tedy
meéla byt kladena otazka:

- Jak dand hodnota ptidava hodnotu (uzitek) pro zédkaznika?

- Jaky je ptirtstek uzitku v porovnani s ndklady na jeho dosazeni?

Uroviiové ¢lenéni controllingu

Controlling je tedy subsystémem podporujicim management podniku (management prvni
linie, stfedni a 1 vrcholovy management). JelikoZ zndme vice Urovni managementu, rozliSujeme
také controlling na centralni a decentralni.

Centralni controlling zastfeSuje podklady pro management celého podniku. Pod jeho
kompetence spadé koordinace pldnovani, celkové finan¢ni pldnovani, fizeni investic, analyzy a
progndzy hospodarského vysledku, reporting, vykaznictvi, smérnice, metody a celkové
systémy. Decentralni controlling je soucasti jednotlivych odd¢€leni, naptiklad nadkupu, vyvoje,

vyroby, odbytu. BliZ§i obsahovou napli mizeme vidét na Obrazku €. 5.

Obrazek ¢. 5: Decentralni controlling

Decentralni controlling

-investicni -vykonnost nakupu -vykonnost prodeje

propocty _rozhodnuti Make or -analyza hloubky vyr.

-ocenéni Bay -planovani kapacit
alternativ

-podpora cenotvorby

-analyza prodejniho
-analyza nakupnich -investi¢ni planovani mixu

-analyza nakladu -porovnani nakladt -analyza podpory

prodeje

e Ukoly k zamygSleni a diskuzi

1 Vysvétlete rozdil mezi ndkladovym controllingem a finan¢nim controllingem.
2 Popiste dva zakladni procesy, ze kterych se sklada fizeni firmy.

3. Vyjmenujte ptiklady dil¢ich cila firmy.
4

Vyjmenujte externi vlivy, kterym je podnik vystaven, a uved’te, co mohou pro podnik

predstavovat.
5. Vysvétlete, co je procesni piistup a uved’te jeho vychodiska.
6. Vyjmenujte a popiste tii trovné podnikového fizeni.
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O— Kii¢ k FeSeni otazek

1. Nakladovy controlling se primarn¢ zaméfuje na faktory, které ovliviuji vysku zisku
firmy, a tim pfirozené také jeji ndklady a vynosy, finan¢ni controlling je zaméteny hlavné na
fizeni financi a kapitalové struktury firmy a na fizeni jejich penéznich toki.

2. Rizeni firmy se tedy sklada ze dvou zakladnich rozhodujicich procest, které jsou
koncipované do dvou vzajemné se prolinajicich oblasti a to: a) managementu a b) controllingu.
Management je vnimany jako fizeni plant a cil, vyzkumu, misi a vizi, zaroven je tu také
zodpovédnost za piijaté rozhodnuti a dosazeny vysledek. Controlling je zase popisovan jako
trvalé monitorovani a vyhodnocovani cilii, identifikaci odchylek a navrhovani opatfen v podobé

fizeni rizik. Neni jej v§ak mozZné vnimat pouze jako kontrolu, jedna se o daleko §ir$i manazersky

podpiirny proces.
3. Maximalizace zisku, nartst trzni hodnoty podniku, zvyseni podilu na trhu atd.
4. Podnik jako otevieny systém je neustidle vystaven mnohym externim vlivim

(politickym, hospodatskym, technologickym, spolecenskym ¢&i ekologickym), ty muzou
predstavovat nejen prilezitosti ale také mnoha rizika a hrozby pro podnik, jejichz nezvladnutim
jej lze dostat do krize ¢i likvidace. Zde hraji velkou roli schopnosti a Sikovnost managementu
spolu v spolupraci s controllingem.

S. Procesni pfistup je: "systematickd identifikace a fizeni procesii pouZivanych
V organizaci a predevsim jejich vzajemné ptisobeni." Vychodiska procesniho ptistupu a fizeni:
odpovida na tfi zakladni otazky: Co vyrabét? Jak vyrabét? Pro koho vyrabét? Procesni systém
se zam¢tfuje na podrobnéjsi rozebrani téchto otazek, naptiklad jako (proces resp. zptisob) co
nejefektivnéji (produktivita) a nejlepsi (kvalita) vyrobit to, co vyrdbime pro nase zakazniky (po
¢em je poptavka).

6. Existuji tfi hlavni Grovné podnikového fizeni: - normativni (Normativni fizeni je
nejvyssi z téchto irovni nebot’ urcuje smysl existence podniku, stanovi jeho zakladni hodnoty
a vizi) , - strategicka (Je nize polozena v hierarchii, vénuje se planovani a tvorb¢ strategie. Je
silné¢ zaméefend na budoucnost), - operativni (Na této tirovni se vytvareji dil¢i plany a rozpocty

pii vyuziti stavajiciho potencidlu uspéchu podniku).
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Kapitola 2: Strategicky a operativni controlling

]
U Kli¢ové pojmy:

strategicky controlling, operativni controlling,

ﬁCﬂe kapitoly:

- Pochopeni zikladnich pojmii pouzivanych pfi jednotlivych drovnich controllingu
(strategie, taktika, operativa)
- porozuméni rozdiliim mezi strategickym a operativnim controlingem,

- znalost cill, nastroji a vazeb mezi jednotlivymi irovnémi controllingu.

g Cas poti-ebny ke studiu kapitoly: 5 hodin

== vyklad:

Jak jsme si uz v ptedchozi kapitole tekli, Z pohledu procesniho fizeni rozliSujeme t¥i irovné
podnikového Fizeni a to normativni, strategickou a operativni (viz obrazek ¢. 4).

Controlling nam tedy zahrnuje podle vétSiny autort strategickou a operativni aroven. I kdyz je
mozné naji literaturu zaméfenou na controlling normativnich cild, ktery je v modernim podniku
nenahraditelnou soucésti a zastfeSuje zaroven 1 strategicky a operativni controlling viz.
naptiklad ESCHENBACH- SILLER, (2012, s.113). Od téchto zakladnich Grovni se odviji
casové hledisko vnimani, konkrétni cile, pouzivané nastroje, a dvé nejfrekventovanéjsi
vymezované urovné controllingu (strategicky a operativni).

A jak to celé funguje? Jakékoliv manazerské aktivity v fizeni podniku se odvijeji od
definovani strategie (ta je formulovana v podobé¢ strategického planu-dokumentu), nésleduji
operativni plany jako marketingovy, obchodni, finan¢ni, personalni ¢i inovaéni, které jsou touto
strategii zastfeSeny. Controlling tedy odpovida za kontrolu budoucich odchylek od stanovenych
cilti a zaroven pripadné tizeni rizik, vyplyvajicich ze zjisténych odchylek. Uvedené pojmy a
jejich vzajemné vztahy nejlépe zachycuje obrazek ¢.6.

V procesnim Fizeni podniku pak ¢ast planovani obvykle nazyvdme jako management, viz.
bila ¢ast obrazku a ¢ast vyhodnocovani a fizeni rizik jako controlling viz tmava ¢ast obrazku.
V obou ptipadech se ale jedna o fizeni, pficemz v prvnim ptipad¢ se jedna o fizeni operativnich

a strategickych plant, vyplyvajicich cilti, misi a vizi, zatimco v druhém ptipad€ vnimané tizeni
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jako monitorovani, nachazeni odchylek, navrhovani opatieni a fizeni problémovych a
krizovych situaci. U tmavé ¢asti vénované controllingu ale jesté zlstaneme a podivame se na
ni detailng&ji. Strategicky controlling lze rozd¢lit na tfi nosné pilife a to:

- analyzu vychozi situace (vné&jsi okoli a vnitropodnikovy potencial),

- rozdéleni na strategické obchodni jednotky (podle trhi a vyrobku),

- vyhodnocovani strategii a navrhl opatieni (ptipadné revize strategii).

Operativni controlling je spojeny pfedevsim s témito pilifi:

- kratkodobymi cili a jejich naplitovanim ¢i dopady na financni ukazatele,

- odsouhlaseny plan, jeho srovnavani s realitou a dosazitelnosti cilii

- porovnavani pozadovaného a skute¢ného stavu (kontrola, odchylky, opatfeni).

Rizeni rizik hovoii o fizeni nebezpedi, Ze se dosahované hospodatské vysledky podnikatelské
¢innosti budou odchylovat od pfedpokladanych vysledkl, pficemz tedy odchylky miizeme
rozdélit na zadouci (napiiklad smérem k vyssimu zisku) a nezadouci (smérem ke ztraté). Rizeni
rizik je tedy mozné chapat jako dlsledek controllingovych aktivit, které by mély v konecné fazi
navrhnout feSeni. Byva vyjadieno planem fizeni rizik, vychazi z odchylek stanovenych
controllingem a zuréeni faktoru rizika. Nasledné ptijde stanoveni jejich vyznamnosti,
hodnoceni a pfijeti opatfeni. Nenahraditelnou soucasti je i priprava planu konkrétnich opatieni.

Obrazek €.6. Procesni fizeni ve vztahu k zédkladnim pojmiim a cilim podniku

_______________

Strategicky i' Strategické STRATEGICKY |,
plan ! cile CONTROLLING B )
R BEg RIZENIRIZIK
b -
Operativni \  Operativn{ OPERATIVNI
nldny : fla ONTROLLIN
MANAGEMENT CONTROLLING

Zdroj: HAVLICEK, K., 2011 Management & controlling malé a stfedni firmy. Praha: Vysoka kola finanéni a
spravni, o.p.s., (13 ) ISBN 978-80-7408-056-2.

Strategicky controlling

Strategické ftizeni proSlo v poslednich 50-ti letech vyvojem, ktery byl siln€¢ ovlivnén
postavenim podniku v hyperkonkurencnim a diferencovaném prostfedi a zménami vztahu
organizace se zdkaznikem. Celkovy proces strategického fizeni je mozné rozdélit do nékolika
fazi, diky ¢emuz mizeme jasn¢ pochopit v jaké pozici a vztahu k strategickému ftizeni se

nachdazi strategicky controlling (viz. obrazek €. 7). Z pohledu tfiaroviiového systému fizeni
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(normativni, strategickd a operativni uroven) strategické fizeni konkretizuje podle vzoru
vyty€enou a piijatou podnikovou identitu a na stran¢ druhé vytvari vhodné podminky pro

uspésné operativni fizeni.

Zakladem strategického controllingu je strategicky plan (piedstavuje prvni a druhou fazi
strategického fizeni), ktery slouzi k udrzeni dlouhodobé stability firmy a cile, které jsou
vyhodnocovany predevsim na zdklad¢ kvalitativnich parametra (napt. Tvorba piidané hodnoty)
a z ¢asti diky kvantitativnim parametrim. Co znamena tvorba pridané hodnoty? Jde o rozdil
mezi hodnotou pro externi zboZi, vykony a trzbami. Nebo jinymi slovy, jde o piinos k vlastnim
vykontim, ktery se pfidd k pfedchozimu plnéni realizovanému jinym podnikem. Pro lepsi
ptredstavu jak je mozné pridanou hodnotu vy¢islit, pfikladame zplisob vypoctu prezentovan

Statistickym tfadem pro ucely ro¢ni statistiky, vychazejici z uéetnictvi:

(601+602+604+606+607+uétovna skupina 61 a 62).......tJ. vynosové ucty
—(501+502+503+504+507+uétovna skupina 51+uéty $kod 549 a 582).. tj.ndkladové ulty

= Pfidana hodnota podniku

V strategickém fizeni je mnoho opatfeni, které se zaméfuji na posileni Cinnosti zvysujici
pfidanou hodnotu nebo omezeni ¢innosti, které¢ pfidanou hodnotu vibec nezvysuji, nebo ji
dokonce snizuji (naptiklad zpozdéni, prostoje strojit nebo dodate¢né prace). Praveé zde existuji

jasné souvislosti i s operativnim managementem.
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Obrazek €. 7 Faze strategického tizeni

Faze 1- Faze 2- Faze 3- Faze 4-
Strategicka Formulace Implementace Strategicky
analyza strategie strategie controlling

Analyza vnéjsiho
prostredi

Analyza
odvétvového
prostredi

Formulace mise

Formulace vize

Realizace

strategickych cil

ve spolupraci s
jednotlivymi
podnikovymi

Vyhodnoceni
strategickych cilQ
a navrh
napravnych

utvarami a jejich
operativnimi
Analyza vnitiniho Formulace JELEI
prostredi strategickych cilt

opatreni

Zdroj: HAVLICEK, K., 2011 Management & controlling malé a stfedni firmy. Praha: Vysoka $kola finanéni a
spravni, o.p.s., (22 ) ISBN 978-80-7408-056-2.

Jednotlivé faze jsou soucasti celkové strategie organizace, kterou mizeme rozdélit podle
pozadavkt, ambici a zamért konkrétnich zainteresovanych skupin v podniku a to podle
HAVLICEK, K. (2011 5.22):

- vlastnikil a zainteresovanych skupin (vlastnicka strategie),

- top managementu, odpovédnych za rozvoj podniku (podnikova strategie),

- manazer odpovédnych za jednotlivé podnikové tseky (tzv. manazerska strategie).
Vlastnicka strategie

Pokud vychazime z ptedpokladu, ze se nachazime v trznim a demokratickém prostiedi, je pro
uréeni budoucich pozic podniku rozhodujici zdmér vlastnika nebo vlastnikti. Ti stanovuji své
sttednédobé a dlouhodobé vlastnické cile a vytvafeji tak vlastnickou strategii, ktera je dale
vychodiskem pro podnikovou strategii.

Podnikova strategie

Podnikova strategie vychazi z vlastnické strategie, vytvaii se na urovni vrcholového vedeni
podniku a je vychodiskem pro manaZerské strategie. Pravé podnikova strategie je prezentovana
V ucelené podobé¢ na korporatni tirovni ve form¢ strategického planu. Plnou odpovédnost za
vyty€eni a nasledné naplnéni strategie nese nejvyssi manaZzer spolecnosti.

Strategicky plan

Obsahem strategického planu jsou strategické kroky podniku a jejich pisemnd podoba.
Strategicky plan popisuje aktualni stav spolecnosti v rozhodujicich podnikovych oblastech a

soucasné vytyCuje dlouhodobé tzv. strategické cile. Zpiisob naplnéni téchto cilt vyjadiujeme
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pomoci strategickych scénaiii (vétSinou spolu s vizi a misi podniku). Ve zjednodusené podobé
muizeme ve strategickém planu najit to, kde se podnik nachdzi a kam sméfuje.

Aktuilni stav podniku je popsan prostiednictvim strategickych faktorii makroanalyzy
(faktory, které podnik ovliviuji, jsou jen tézko ovlivnitelné, jde napt. o sociologické,
technologické, ekonomické, ekologické, politické faktory), mikroanalyzy (vétSinou se realizuje
tzv. Porterovym modelem konkuren¢niho prosttedi, ktery zahrnuje mnozstvi a silu odbérateld,
dodavatelti, substitucnich produktii, potencidlni konkurence) a interni analyzy (slouzi
k posouzeni ¢innosti celého podniku nebo jeho oddéleni, nejéastéji jde o SWOT analyzu).

Na zékladé¢ strategické analyzy podniku a urceni vychoziho trzniho stavu je nezbytné definovat
si misi a vizi podniku. Pod misi je mysleno poslani podniku, muze jit naptiklad o etické nebo
spolecenské hodnoty, casto byva definovana vlastniky. Pod vizi podniku rozumime udéani
dlouhodobého sméru podniku, mélo by jit o udani dlouhodobé pozice podniku, kterd bude
pochopitelna a srozumitelna pro vSechny zainteresované osoby firmy.

Dalsim krokem je definovani rozhodujicich strategickych cilii podniku. Tyto cile musi
respektovat 1 vySe zminéné vlastnické cile. Strategické podnikové cile musi také sméfovat
k vyty¢enym pozicim firmy jako k celku. Je tedy velmi dilezité vnimat potieby podniku jako
nadiazené potiebam jednotlivych ttvara.

Poslednim krokem je urceni strategickych scénait, ty predstavuji zpisob naplnéni
strategickych cili podnikové strategie. Lze je chéapat jako koordinovany sled krokii napfi¢
podnikovymi tutvary, a které s ohledem na dlouhodoby horizont (2 — 5 let) stanovujeme
s védomim ¢astecné neznalosti vSech budoucich podminek pro podnikani a vyplyvajicich
souvislosti. Nejedna se tedy o detailni popis krokii napti¢ utvary, ale o navrh zastfesujici
varianty, jak se viibec k jejich napliiovani postavit. Proto se tedy pouzivé i termin " strategicky
scénar", ktery by mél vést k tomu, jakymi hlavnimi koncepcemi (marketingovymi, finan¢nimi,
inova¢nimi) pii Cerpani strategickych zdroju (personalnich, finan¢nich, technologickych) cile

dosahneme.
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Manazerska strategie

ManazZerska strategie, resp. funkéni strategie se tedy stanovi na Urovni jednotlivych

podnikovych utvart, je vychodiskem pro operativni (kratkodobé plany) téchto utvara (napf.

Marketingova strategie, Obchodni strategie, Finan¢ni strategie, Vyrobné-Technickd strategie,

Personalni strategie ¢i strategie v oblasti kvality a inovaci). Priklady strategickych cili

jednotlivych utvarti podnikd mizeme vidét v nasledujici Tabulce ¢.

Tabulka ¢. 1 Priklady strategickych cilti jednotlivych utvard podniku

Marketingova strategie

-ziskani konkrétniho trzniho podilu,

-zavedeni novych produktd na rozhodujici trhy,
-otevieni novych klicovych trhi,

-zavedeni novych znacek na trh,

-vylepSeni image podniku,

-ziskani definovanych skupin zédkaznik,

-implementovani cenovych strategii.

Obchodni strategie

-naplnéni trzeb v rozhodujicich segmentech a teritoriich

-podil klicovych zakaznikl na trzbach podniku,

-trend rlstu vykonem, trzeb nebo celkovych vynost firmy,
-dosahnuti dlouhodobé miry efektivnosti trzeb,

-dlouhodobé cile fizeni ndkupu a strategické ¢i logisticke cile

podniku (ve stfednédobém a dlouhodobém horizontu)

Finanéni strategie

-trend riistu hospodaiského vysledku, ptidané hodnoty a jinych
ukazateld,

-naplnéni stanovenych strategickych finan¢nich ukazateld,
-dosédhnuti optimalni struktury cizich zdroji ve vazb¢ na majetek
firmy,

-naplnéni vyplaty dohodnutych dividend,

-dosaZeni o¢ekdvaného zhodnoceni nebo jeho akcii,

-poméry dlouhodobého financovéni podniku,

-strategické finan¢ni partnery podniku

-realizace stitednédobych a dlouhodobych investi¢nich aktivit.

Vyrobné-technicka
strategie

-dosazeni dlouhodobé planované produktivity vyroby s ohledem
na pracovniky,

-podily vlastnich a cizich (outsourcing vyroby) vyrobnich kapacit,

-podil kvality a nekvality z vyrobniho procesu,
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-dlouhodobé cile  voblasti  surovinového  hospodaistvi
(dodavatelé, skladovani...)
-vystavba nového vyrobniho zafizeni a zdzemi (nové vyrobni

linky, skladov¢ a logistické zazemi atd.)

Personalni strategie

-naplnéni cild v oblasti poctu a struktury zaméstnanct,

-riist poctu zaméstnancl podle jejich globalniho zatazeni,
-dosazeni cilii v oblasti personalni politiky a smiru v podniku,
-vyty¢eni dlouhodobych cilli v oblasti kariérnich a odbornych
rustl pracovnikd,

-produktivita ve vztahu k zam¢&stnancim,

-zmény v organizacni struktuie podniku,

-napliiovéni cili v oblasti prosazovani etickych a morélnich

pravidel, atd.

Strategie v oblasti

kvality a inovaci

-terminy ukonceni zavedeni fizeni kvality,

-pocitatelné cile spojené se zpétnou vazbou zakaznika,
-dlouhodobé cile spojené s konkrétnimi modely fizeni kvality,
-¢asova zména novych vyrobkovych fad,

-inovace vys$ich fad,

-finan¢ni cile spojené s alokaci zdroji a obchodnim vystupem

inovacnich projektu.

Zdroj: Vlastni zpracovani z HAVLICEK, K., 2011 Management & controlling malé a stéedni firmy. Praha: Vysoka
Skola finan¢ni a spravni, o.p.s., (33-36 ) ISBN 978-80-7408-056-2.

Strategicky controlling (controller) tedy podle ESCHENBACH-SILLER (2012, s. 162) :

- analyzuje silné a slabé stranky potencionali podniku a pfileZitosti ¢i rizik okoli

podniku,

- podporuje rozvoj strategickych podnikovych cili a dohlizi na jejich v€asné piijeti

- iniciuje, moderuje a koordinuje rozpracovani strategii a zajistuje jejich v€asné prijeti

- kontroluje, zda je strategie vhodna,

- institucionalizuje strategické porovnani planu a skuteCnosti ¢i planu a vyhledu a

pfipravuje fidici a regulaéni opatieni pii odchylkach,

- vytvaii systém vcasného varovani,

- zabezpecuje realizovani vypracovanych strategii v operativnich opatienich,

- podle potieby zavadi kontrolu a piizpisobeni strategii zménénym podminkam

Vv okoli podniku.

Celkové je tedy ulohou controllera podpora managementu v péti fazich strategického

managementu a to:
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- Faze 1.: Analyza okoli a podniku,

- Féaze 2.: Vyvoj strategie,

- Faze 3.: Strategické hodnoceni a strategické planovani,

- Féze 4.: Realizace strategie,

- Féaze 5.: Kontrola strategie.

Nastroje strategického controllingu

Nejcastéji pouzivané nastroje strategického controllingu jsou podle ESCHENBACH-SILLER
(2012, s. 166) tyto:

- odvétvova analyza,

- analyza potencidlu,

- analyza portfolia,

- analyza scénare.

Odvétvova analyza

Hlavni myslenkou odvétvové analyzy je fakt, Ze struktura a rozvoj zmény v odvétvi ovliviuji
vyvoj podniku. Jde o to, abychom diky této analyze zjistili, jak bude vypadat charakteristika
odvétvi za 3-5 let. Porter (1999, s. 33-65) vytvofil model analyzy odvétvi, jehoz cilem je
posouzeni podle jeho potencidlu zisku a to prostfednictvim:

- identifikace a popisu faktort, které ovliviiuji hospodatskou soutéz v odvétvi,

- identifikace piilezitosti a rizik v odvétvi,

- posouzeni druhu a sily ovliviujicich faktort.

Porterovo model spoc¢iva v poznatku, ze strategie podniku se musi orientovat na jeho okoli. Zde

vymezuje i hybné sily odvétvové hospodarské soutéZe a to:

1. OhroZeni potencialnimi konkurenty (napt. Vyskyt novych konkurentd v odvétvi miize

mit pro zbyvajici podniky negativni nasledky, jako cenovy boj nebo ztratu trzniho podilu a s tim

spojenou ztratu rentability),

2. Hospodaiska soutéz v odvétvi (rivalita mezi zbyvajicimi podniky),

3. Ohrozeni prostfednictvim ndhradnich vyrobkd (pokud naptiklad hrozi néhradni
substituéni produkty nebo sluzby, ty omezuji ziskovy potencidl, protoze tak
stanovuji horni hranici ceny),

4. Vyjednavaci sila dodavatelti (napiiklad pokud je jen mélo dodavatelii, jde tedy o
vysoky stupeit koncentrace, jako u ropy, zemniho plynu a miize tak dochéazet ke
zvySovani ceny nebo prodluzovani dodavek),

5. Vyjednavaci moc odbérateli (o t¢ mizeme hovoftit, ze jde o standartni a malo

diferencované produkty, které mohou byt soucasné odebirdny od jinych dodavatel).
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Analyza potencidlu

Cilem analyzy potencidlu je stanoveni potencialu tspéchu a klicovych schopnosti, silnych a

slabych stranek a strategickych problémovych mist podniku. Sklada se z téchto zakladnich

analyz:

- Analyza silnych a slabych stranek (tzv. SWOT- Strenghs-Weaknesses-
Opportunities-Threats),

- Strategicka bilance, kterd je konfrontaci podnikovych aktiv a pasiv. Ale jinym
zptisobem nez v obchodni a dafiové bilanci, zde ptredstavuji aktiva podle strategickych

aspektl zavislost okoli na vykonech podniku (tzv. Aktivni zavislost),zatimco zéavislosti

podniku na okoli ptfedstavuje pasivni zalezitost. Aktivni zavislosti jsou veli¢iny, které
predstavuji vzestup pro vynosy a to tim, ze okoli akceptuje vyS$i cenu ndkupu, zatimco

Vv piipad¢ pasivni zavislosti jsou veli¢inami, které¢ predstavuji vzestup nakladd, tedy podnik

akceptuje vyssi naklady na nakup,

- Stanoveni profilu potencidlu (jde o posouzeni vykonl podniku na zakladé¢
uspéchu v porovnani s jeho jednim nebo vice konkurenty),

- Kli¢ové schopnosti a klicové kompetence (naptiiklad fakt, Ze zndmost znacky je
hlavni konkurencni vyhoda a tedy politika znacky a péce o ni je dilezitou, ba az
klicovou schopnosti podniku).

Analyza portfolia

Analyza portfolia byla piivodné vyvinuta ve financnictvi, aby se z pohledu investorti stanovilo

optimalni sloZeni portfolia cennych papiri z hlediska vynosti a rizik. Pravé strategie

diverzifikace velkych americkych podnikid byly vychozim bodem pro pienos myslenek
portfolia do fizeni podniku. Analyza portfolia tedy umoznuje popis strategické situace podniku

a poskytuje vhodné informace pro volbu odbytové nebo investicni strategie. Analyza portfolia

se Vv podniku pouziva na tzv. strategické obchodni pole, které se hodnoti podle dvou dimenzi

na:

- tzv. podnikem ovlivnitelné,

- podnikem neovlivnitelné.

Prvnim je portfolio trzniho ristu — trzniho podilu, které spoc¢iva ve vyuzivani rlstu trhu jako

komponentu okoli, tykajiciho se budoucnosti a relativniho trzniho podilu (méfi se jako pomér

mezi trznim podilem strategického obchodniho pole a trznim podilem nejvétsiho konkurenta)
jako komponentu podniku tykajiciho se soucasnosti. Oba faktory slouzi jako hrubé indikatory
pro pozici v ramci hospodaiské soutéze strategického obchodniho pole, pro jejich podil na
obratu a finan¢ni prostfedky potfebné pro jejich podnik. Cilem je dosazeni portfolii
s vyvazenymi aspekty zisku a cash-flow. Jako védecky zaklad portfolia trzniho podilu/trzniho

rustu slouzi také dobfe zndmd koncepce cyklu zivotnosti vyrobku s roz¢lenénim zivotniho
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cyklu na faze zavedenti, ristu, vyspélosti a utlumu pro technické zdtivodnéni relevantnosti rastu.

Obrazek ¢. 8 Portfolio ¢tyft poli a odpovidajici strategie

Rist
trhu P -
OTAZNIKY HVEZDY
(faze zavadeéni) (faze rustu)
ofenzivni strategie investi¢ni
resp. zpétné vazby strategie na ochranu

BIDNI PSI
(faze uspokojeni a
degenerace) nové

uvedeni na trh

DOJNE KRAVY
(faze zralosti)
odcerpavani a

sniZeni investic

» relativni  trzni  podil (trZzni  podil
podniku/  trzni  podil  nejsilngjsiho
konkurenta)

Zdroj: Vlastni zpracovani z ESCHENBACH, R., SILLER, H., 2012, Profesionalni controlling. 2.vyd.

Praha:Wolters Kluwer CR, a.s., (177)ISBN 978-80-7357-918-0.

Z této matice jsou nasledujici strategicky relevantni zavéry:

- ptirtstek trzniho podilu je nejhospodarnéjsi dosdhnout v ¢asnych fazich zivotniho

cyklu vyrobku,

- rust trhu uruje vynosy a naklady piirtstku trzniho podilu,

- ¢im je vysSi ndrast trhu, tim rychleji se mize zvysit trzni potencial,

- produkty v riznych fazich zivotniho cyklu vyrobku maji riznou potiebu hotovosti,

- ¢im vyssi je rust trhu, tim rychleji stoupd kumulované vyrobené mnoZstvi, tim
rychlej§i je mozny pokles nakladli a tim spiSe je mozné investovat do nartstu
trzniho podilu,

- ¢im je vyssi relativni kvalita vykonu trhu, tim vyssi je vynosnost,

- trzni podily ztraceji svij vyznam, pokud vykon trhu pfinadSeji jinymi (novymi)
technologiemi

Druhym portfoliem je portfolio atraktivity trhu-sily konkurence. Toto portfolio je zaloZzeno

na tom, ze atraktivita trhu dopliuje rust trhu jako vné&jsi veliCiny, a vlastni konkurenceschopnost

doplityje relativni trzni podil jako vnitini veli¢ina.
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Obrazek ¢. 9 Matice deviti poli

Atraktivita trhu . - - - -vazani prostredki
vysoka -vybérova zéna
o . . . -uvolnovani prostiedki
stredni
!
nizka ...
>

nizka stredni vysoka Relativni sila konkurence

Zdroj: ESCHENBACH, R., SILLER, H., 2012. Profesionalni controlling. 2.vyd. Praha:Wolters Kluwer CR, as.,
(179)ISBN 978-80-7357-918-0.

Podstatou této matice je stanoveni priorit investice ve smyslu dlouhodobého fizeni
zdroju. Je tedy nedilnou soucasti tvorby analyzy portfolia v controllingu.
Analyza scéndre
Pod pojmem scéndf se vSeobecné rozumi zobrazeni soucasné situace, systematicky odvozeny
mozny obraz budoucnosti. Cilem analyzy scénafe je ze soucasnosti a podle riznych rdmcovych
podminek rozvijet dals$i mozné budouci formy a jejich sméfovani ke zviditelnéni spektra
moznosti (ptileZitosti a rizik). Sitka souboru zamysleného rozvoje bude znazornéna dvéma
externimi scénafi (jeden pfedstavuje obraz vytvotfeny na zdkladé ptiznivych podminek a druhy
na zaklad¢ neptiznivych podminek). Pii tvorbé scénait je tieba mit na mysli fakt, ze rozhodnuti,
které jsou o blizké budoucnosti, jsou méné zatizeny pochybnostmi nezZ ty, které se tykaji
budoucnosti 3-5 let. Spektrum moznosti vyskytu nepiedvidanych resp. nahodnych udalosti se
zvySuje se zvySujicim se ¢asovym horizontem a to exponencialné, viz obrazek €. 10.
Obrazek ¢. 10 Tvorba scénata

Veli¢iny
A

Extrémny scenar
SCenar trendu A

Rusiva veli¢ina (blesk)

Scénaf trendu B

OleamzstéptrsobenT piijat atrenl
Nrémm scénar

v

Soucasnost Budoucnost
Zdroj: ESCHENBACH, R., SILLER, H., 2012. Profesionalni controlling. 2.vyd. Praha:Wolters Kluwer CR, as.,
(182)ISBN 978-80-7357-918-0.
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Strategie tedy bude obsahovat tyto pfipadné rusSivé faktory a mozné reakce vedeni na
rusivé vlivy a ty budou zahrnuty do projekci.

Strategicky controlling nakladi

Pokud je ofenzivni, tak trzni tvorba volného prostoru je zuzena pro podniky pouze na odbyt

nebo obrat, dochazi pak k narGstu vyznamu ovliviiovani vysky a struktury naklada. Pfitom

existuji v podstaté dvé moznosti:

- absolutné¢ snizit naklady, tj. nasadit niz8i nebo cenové vyhodnéjsi vyrobni faktory,

- relativné snizit ndklady, tj. jde o konstantni naklady pii tvorbé vyssi piidané
hodnoty nebo obratu. V tomto ptipad¢ roste celkovy vykon ve srovnani S celkovymi

naklady neproporciondlng, vyrobni faktory jsou vyuzivany produktivngji.

Strategie a naklady jsou uzce propojeny a to tim, Ze strategicka rozhodnuti maji zjevné dusledky

na vykony a také na naklady a zaroven naklady maji rizny vyznam podle hlavni strategie

pouzivané v podniku tj. strategie diferenciace nebo strategie fizeni nakladu ¢i jejich kombinace.

Nakladovy management ma za cil nakladovou optimalizaci a jeji urcujici faktory s ohledem

na predpokladany stanoveny vykon. Jde o stanoveni a realizaci potencialu uspor nékladii nebo

narustu ucinnosti. Jinak feceno, cilem je aktivni optimalizace poméru néklady/zisk. Controlling
ma svym odbornym know-how management podporovat.

Hlavnimi nastroji ve strategickém nakladovém controllingu jsou:

- Target Costing (tzv. kalkulace cilovych nakladt). Kli¢ovou otazkou je kolik mize
nové zbozi na trhu maximalné stat a jaky je jeho cilovy zisk.

- Life Cycle Costing: Ptistup, jak vytvofit strukturu nakladt, ktera bude dlouhodobé
v souladu se strategickymi cili a castka nakladi v celém zivotnim cyklu bude
minimalizovéna.

- Management nepfimych nakladd: SniZzeni nepfimych nakladid nebo odbourani
necilovych  vykonid ¢ racionalni plnéni Ukold v nepfimych oblastech
prostiednictvim programu.

- Benchmark Costing: Neustalé snahy porovnavat naklady fetézce tvorby ptidané
hodnoty s nejlep$imi podniky, zjiStovani pii¢in rozdili a zavedeni napravnych
opatrenti.

- Kaizen Costing: Jde o denni nakladovy management a realizaci kontinualnich
malych napravnych opatieni na kazdém pracovnim misté prostiednictvim
tymové prace.

- Proces nakladového ucetnictvi probiha v téchto zékladnich krocich: 1. analyza
vykoni a procesii, 2. ptifazeni nakladii k procestim, 3. urCeni stimulatorii nakladd, 4.

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

Procesné orientované nakladové tcéetnictvi vychazi z toho, ze komplexnost a rozmanitost
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¢innosti je hlavni hnaci silou rozvoje nepfimych  nakladi. V podnicich je ale vétSinou
proces nakladového ucetnictvi prosazovany jen omezen¢, Casto jen Vv projektovém
managementu. Jednim z nejdilezitéjSich  divodlt by proto mohla byt vysoka komplexnost
mezi jednotlivymi procesy, zejména pii vytvafeni vykoni a hodnoceni cerpani zdroju

prostiednictvim jednotlivych procest.
Operativni controlling

Je zaméfen na operativni plany, jejichz horizont je obvykle 1-2 roky a orientace na operativni

planovéani, kontrolu a vyhodnocovéni ukazateli financni analyzy, zalozené na kratkodobych

planech vynost a nakladu, ptijmt a vydaji ¢i polozek rozvahy. Obvykle se vyhodnocuje na

zéklad¢ kvantitativnich parametrt.

TéziStém operativniho controllingu je fizeni tvorby zisku na zakladé informaci ziskanych

V souCasnosti. Je pfevazné zalezitosti vnitropodnikového controllingu a jeho podstatou je

formulovat celkovy systém Fizeni zisku. S podporou operativnich nastroju je vedeni podniku

schopné pfijimat lepsi opatfeni a prioritné neztraci z oci stanovené kratkodobé cile.

Hlavni koly operativniho controllingu lze vymezit nasledovné:

- zpracovani informaci ziskanych interné a externé¢ jako podklad pro kratkodobé
planovani,

- celkové vnitropodnikové planovant,

- institucionalizace porovnavani pozadovaného a skutecného stavu,

- zavedeni zpravodajstvi a informatiky ve vztahu k vnitropodnikovému planovani a
vysledku podniku

Operativni cile fizeni 1ze definovat takto:

- zajisténi planovanych ucinkl pouzité strategie a dosazeni strategickych cild,

- dosaZeni planované rentability, produktivity a hospodérnosti,

- zajisténi likvidity pottebné k trvale udrzitelné existenci podniku.

Rentabilita podniku popisuje pomér mezi uspéchem 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.
Produktivita je pomér mezi vystupem a vstupem vyrobnich faktord (v mérnych jednotkach).
Meéfteni produktivity je vlastné méteni technického vykonu. Produktivita prace se méfi jako
mnozstvi realizovanych vykonli v poméru k poctu pracovnikli 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 méfitko u€innosti mezi skutecnymi a planovanymi néklady ptfipadné vydaji.
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Hospodarnost ale nevypovida o situaci podniku na trhu, ale je jen vyjadienim Setrnosti, se
kterou podnik vytvati vykony a zda tak ¢ini podle potieby. Vychozi body pfipadné parametry
tvorby pro management na operativni trovni jsou predevsim tyto hodnoty piipadné veli¢iny:
obrat, zisk, variabilni naklady, hrubé rozpéti jako rozdil mezi Cistym ziskem a variabilnimi
naklady na stran¢ jedné a piipadné jako Céstka ze zisku a fixnich nadkladl na stran¢€ druhé.
Likvidita mize byt tzv. kratkodoba (znamena schopnost podniku k danému casovému
okamziku splnit své splatné zavazky v pIlné vysi) a dlouhodoba nebo strukturalni (znamena
platebni schopnost zajisténou z dlouhodobého hlediska, kdy finan¢ni struktura podniku
zodpovida i ur€itym finanénim pravidlim, jako je naptiklad pakovy efekt-leverage efekt.
Likviditu Ize dale ¢lenit podle urovné na:
- nadmérnd likvidita (kdy existuji v podniku pfili§ vysoké =zasoby likvidnich
prostiedkd, které sice zvysuji likvidni zabezpeceni, ale mohou ovlivnit  rentabilitu)
- dostate¢na likvidita (odpovida potfebné kratkodobé i dlouhodobé likvidit¢)
- nedostate¢na likvidita (je do jisté miry analogicka s insolvenci podniku. Ob¢ nezadouci
situace, tedy jak nedostate¢nou likviditu, tak insolvenci, lze feSit pomoci treasuringu,
controllingu likvidity a velmi opatrnym fizenim majetkové a kapitalové struktury podniku).
Operativni plany a rozpocet
Operativni planovani zahrnuje planovani jednotlivych oblasti podniku zpravidla na jeden rok.
Vystupem operativniho planovaciho procesu jsou plany, které jsou planované v mnozstvi,
V penéznich jednotkach a v jednotlivych oblastech. Plany Slouzi k upfesnéni cili a zajmu
jednotlivych oddéleni. Ty se musi mezi sebou sladit, protoZe si zajmy jednotlivych oblasti ¢asto
vzajemné odporuji. Rozpocet je uz vysledkem tohoto schvalovaciho procesu planu vsemi
vedoucimi pracovniky. Plany a rozpocet by mély nakonec odpovédét na otdzku, k jakému
vysledku se podnik v planovacim a rozpoctovém obdobi dopracuje (mulize a chce). Rozpocet je
urcitou formou planu a sklada se z planovaného vypoctu zisku a ztrat, planovaného vykazu
hotovostnich plateb (cash-flow) a planované bilance.
Rozpocet se sklada z:
- planovaného vykazu ziskt a ztrat,
- planovaného vykazu cash-flow,

- planované bilance.

Planovany vypocet ziska a ztrat podle rakouského zakoniku lze metodou thrnnych nakladi
nebo metodou odbytovych nakladu (je pro controlling vhodnéjsi). Rozdil mezi nimi a zdkladni

postup miizeme vidét v nasledujicim obrazku

Obrazek €. 11 Planovany vypocet ziski a ztrat, upraveny pro ucely controllingu
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Metoda ihrnnych nakladi Metoda odbytovych nakladi

(¢lenéni podle druhu nakladi) (funk¢ni ¢lenéni)
+hrubé vynosy z trzeb +hrubé vynosy z trzeb
-sniZzeni vynosi z trzeb -snizeni vynosu z trzeb
=Cisté vynosy z trzeb =Cisté vynosy z trzeb

+/- zména stavu zasob (k variab.ndkladiim) -+ostatni provozni vynosy
+jiné aktivované vlastni vykony -variabilni néklady prodané¢ho mnoz.
+jiné provozni vynosy

-variabilni nédklady dané¢ho obdobi

=hrubé rozpéti (hruba marize, kryci prispévek)

-fixni ndklady

=provozni vysledok

-neutralni Géetni naklady (kromé tGrok)
+vynosy z podilt a cennych papirii
-ndklady z finan¢nich investic a cenn.papirti
-odpisy z finan¢nich investic a navySeni hodnoty fin.investic

+vynosy z troku -trokové naklady

=vysledek z bezné obchodni ¢innosti

+mimofadné vynosy-mimoiadné naklady

+/- dan¢ z ptijmu a z vynosu

=ro¢ni zisk /roéni ztrata

+rozpusténi -dotovani rezervnich fondi +ptevod zisku- pfenos ztraty z pfedchoziho roku

=bilan¢ni zisk/ztrata (kumulativni)

Zdroj: ESCHENBACH, R., SILLER, H., 2012.,Profesionalni controlling. 2.vyd. Praha:Wolters Kluwer CR, as.,
(207)ISBN 978-80-7357-918-0.

Z pohledu controllingu je upiednostiiovana metoda odbytovych nakladl a to predevsim proto,
ze neni tieba dé€lat inventuru polotovarti a hotovych vyrobkli na konci roku. Také vynosy a
naklady se dé&li podle vyrobkovych skupin, regiont, zakaznikti atd. Uttuje se podle
nakladovych stfedisek, coZz zvySuje vyznamné piesnost a v€rohodnost planovani nakladi a

stanoveni vykont.
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Planovany vykaz cash flow (vykaz hotovostnich plateb) ukazuje planovanou zménu likvidnich
prostiedkll jako nepfimou formu finan¢niho planovani, ktera vychazi z vysledku podle vykazu
zisku a ztrat. V nasledujicim obrazku muzete vidét vykaz cash flow a dulezité polozky

penéznich toka.

Obrazek ¢. 12 Vykaz cash flow (dilezité polozky penéznich toku)

1. Cash flow (provozni tok v provozni resp. béZné ¢innosti)

Ro¢ni zisk/ztréata

+odpisy-navyseni hodnoty

+dotace-rozpusténi dlouhodobych rezerv pohyby ovlivitujici HV
+ostatni bezhotovostni naklady

-ostatni bezhotovostni vynosy

=cash flow vysledku

+snizeni -snizeni pii polozkach ob&znych aktiv pohyby
+zvy$eni-snizeni pii polozkach ciziho kapitalu neovlivilujici
=1. penézni tok z provozni ¢innosti HV

2. Cash flow z investiéni ¢innosti

-investice do+redukcce investi¢éniho majetku v hmotném a finanénim majetku

=2. penézni tok z investicni ¢innosti

3. Cash flow z finan¢nich ¢innosti

+zvySeni- splaceni vlastniho kapitalu -dividendy- vybéry spole¢nika

+pfijem -splaceni uvéra a plijcek

=3.penézni tok z finan¢ni ¢innosti

4. Prebytek platebnich prostiedkii pripadné potieba platebnich prostiedki

(1.-3.) = zména stavu finan¢nich prostiedkti mezi zacatkem a koncem obdobi ="netto cash
flow".

5. Pouziti prebytku platebnich prostfedki pripadné pokryti potieby platebnich
prostiredkii

Zdroj: ESCHENBACH, R., SILLER, H., 2012.,Profesionalni controlling. 2.vyd. Praha:Wolters Kluwer CR, a.s.,
(211)ISBN 978-80-7357-918-0.

Pro controllera jsou ale dulezité jesté dalsi pojmy v ramci penézniho toku a to: piedev§im
prakticky cash flow (tj. pfiblizné zjisténi platebni sily) tj. roéni zisk resp. ztratatodpisy
investiéniho majetku = prakticky cash flow. Jeho rozsitené formulace berou v tivahu i saldo

z dotaci a rozpusténi dlouhodobych rezerv (vice napiiklad EBITDA).
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Planovana bilance predstavuje ukazatel planovanych zmén v majetku a kapitalu a zaroven
nam navazuje na rozpocet vykonu a penéznich tokti Jejim obsahem je ¢lenéni podle Gcetnich
piedpist pouzivanych pro sestaveni skutecné bilance (viz. obrazek ¢. 13)

Obrazek ¢. 13 Skute¢na bilance

Aktiva Pasiva

A. Investi¢ni majetek: A. Vlastni kapital

1. Nehmotny investicni majetek 1. Zakladni kapital

2. Hmotny investicni majetek 2. Kapitadlové rezervni fondy
3. Financni majetek 3. Ziskové rezervni fondy

B. Obézna aktiva: 4. Bilancni zisk (ztrata)

1. Zasoby B. Nezdanéné rezervni fondy
2. Pohledavky a ostatni investicni majetek C. Rezervy

3. Cenné papiry a podily D. Zavazky

C. Polozky ¢asového rozliSeni E. PoloZky ¢asového rozliseni

Zdroj: ESCHENBACH, R., SILLER, H., 2012.,Profesionalni controlling. 2.vyd. Praha:Wolters Kluwer CR, as.,
(212)ISBN 978-80-7357-918-0.

Ukazatele operativniho controllingu

Nésledujici ukazatele controllingu se prioritné tykaji ziskovych podnikd. Jsou také
diferencované ve vyznamnosti a nasledné vyuzivany podle toho, zda jde o podnik vyrobni,
obchodni nebo podnik sluzeb. Jejich sledovani hraje velmi vyznamnou roli pfi stanovovani cila

a komunikaci pfi planovani rozpoctu a jeho kontrole.

Obrazek €. 14 Dulezité ukazatele financnich a hospodaiskych analyz

Ukazatel /| Vzorec Obsah Pozadované
Jednotka hodnoty
Vynosy vlastniho | (hospodaisky vysledek | Vynos investovaného

kapitalu (%) x100)/ @ vlastniho kapitalu | vlastniho kapitalu

Rentabilita (hospodatsky Vynos celkoveé | »15%
celkového vysledek+uroky) x100 /| pouzitého kapitalu

kapitalu (ROI v | Ocelkového kapitalu

%)

Rentabilita (Hospodaisky vysledek | Vynos obratu, zisk na

obratu (v %) x100)/ obrat € obratu
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Podily na | Podil hospodatskych | Zdroje vysledku

hospodariském vysledki tj. finanénich a

vysledku (v%) mimofadnych na vysledku

Podily vynosi (v | (Vynosy =z obratu, jiné | Podil vynosi z obratu,

%) provozni vynosy, finan¢ni | jinych provoznich
vynosy)x100 /celkové | vynost, fin. na
vynosy celkovych vynosech

Podil na | (Materidlové,  personalni, | Podil materialovych,

nakladech (v%0) odpisové naklady..)x 100 | personalnich,

/celkové naklady odpisovych a jinych
nakladl na celkovych
Podil na tvorbé& | (Tvorba hodnot x100)/obrat | Urovei vykoni,
hodnot (V%) struktura tvorby
hodnot
Pracovni Tvorba hodnot piipadné | Intenzita vykonu,
produktivita, vystupt/  @zaméstnanych | rentabilita
produktivita na | osob pfipadné plocha
plochu (v€)
Bod zvratu (break | Fixni naklady/hrubé rozpéti | Minimalni obrat k | <planovany,
event point) (v€) | v % z obratu uplnému pokryti | pfipadné
naklada skutec. obrat
Bezpecnostni (Planovany obrat-min.obrat) | Rozdil mezi

rozpéti (v%0)

x 100/planovany obrat

planovanym obratem

a minimalnim obratem

Investiéni
narocnost, uroven
zasob, pohledavek
v %

(investicni majetek, zasoby,
x100)/ O

celkového majetku

pohledavky

Podil investi¢niho
majetku, zasob,
pohledavek na

celkovém majetku

Obratkovost
(nasobek)
a)pohledavek
b)zavazku
¢)zasob
d)kapitalu

a) (obrat+dan z obratu/ @
hodnota pohledavek)
b) (nakup

ptip.pouziti+dan z obratu/

materialu

@Dzavazkn)
¢) (pouziti materidlu pfip.
zbozi/@skladovych zasob)

Udava, jak ¢asto se ma

v uritétm  obdobi
obnovit (zménit)
urcitd polozka

majetku nebo kapitalu
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d) (obrat/celkovy kapital)

Doba obratu (dni) | 365/obratkovost Doba do:
a)vyrovnani
pohledavek
b)vyrovnani zadvazkl
c)spotieby zasob
a) Mira vlastniho | a)vlastni kapital | a)vlastni  kapitalové | a)»>30%
kapitalu (v%) x100/celkovy kapital rezervy min.8%
b) Stupen | b)cizi kapital x100/celkovy | b)podil  ciziho a
zadluzenosti (v%) | kapital celkového kapitalu
c) Koeficient | c)cizi kapital/vlastni kap. c)porovnani ciziho a
zadluZenosti (v%) vlastniho kapitalu
a)Stupei a)vlastni kapital x100 /|a) 100%  ="zlat¢ | b)>100%
investi¢niho kryti | investicni majetek bilanéni pravidlo”
1 (v%) b)(vlastni +dlouhodoby cizi | b)  100%=  "zlaté
b)Stuperi kaptial)x 100/investi¢ni finan¢ni pravidlo”
investi¢niho kryti | majetek
2 (V%)
a)likvidita a)likvidni prostfedky x100/ | a)pomér  likvidnich | a)»50%
1.stupnie kratkodoby cizi kapital prostiedki b)>100%
b)likvidita b)monetarni bézna aktiva X | b)pomér monetarnich | ¢)>100-150%
2.stuprie 100/kratkodoby cizi kapital | béznych aktiv
c)likvidita c¢)pracovni kapital/ | ¢) pomér pracovniho
3.stupné kratkodoby cizi kapital kapitalu  vzdy ku
kratkodobému cizimu
kapitalu
Pracovni Kkapital | BéZna aktiva minus | 1. Na kolik jsou | >0
(v€) kratkodoby cizi kapital pokryty  kratkodobé
zavazky béznymi
aktivy
2.Pozitivni  hodnota:

investicni majetek a
¢ast béznych aktiv se
pokryji dlouhodobym
kap.
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Cash flow point
(v€)

Fixni naklady k vyplaceni x

100/hrubé rozpéti v %

Jak velky musi byt

min. obrat, aby stacil

vynosu na vyplatu zdvazkt
Fiktivni doba | Cizi kapital-likvidni | Kdy  je podnik | Do tiech let,
splaceni dluht prostredky)/cash flow teoreticky ~ schopny | max. ale 15.
(roky) splatit svoje dluhy
Cash Cash flow z provozni resp. | V jakém poméru je | »10%
flow/rychlost bézné Cinnosti x100/ obrat | obrat piipadné
obratu (v%o) ptip.provozni, bézny vykon | provozni vykon k

vnitinimu potencialu
Zdroj: ESCHENBACH, R., SILLER, H., 2012.,Profesionalni controlling. 2.vyd. Praha:Wolters Kluwer CR, as.,
(215-216)ISBN 978-80-7357-918-0.

Proces controllingu rozpoctu

Rozpoctovani je postupny schvalovaci proces mezi cili, z4jmy a plany jednotlivych oddéleni a
oblasti. Proces sestavovani a kontroly rozpoc¢tu obsahuje z pohledu controllingu tyto faze:
1. ptiprava (obsahové organizace, terminovy plan i s asovou rezervou),

2. schvaleni cile (otazky néroc¢nosti cilt, urcita mira napéti),

3. sestaveni rozpoctu (stanoveni operativnich opatieni rozpoctového roku),

4. schvaleni (vedenim podniku pfipadné matefskou spolecnosti),

5. realizace (znamena realizovani opatfeni planovanych v rozpoctu a rozdéleni odpovédnosti
za jejich realizaci),

6. srovnani planu a skutecnosti (vykony a naklady, vykaz ziski a ztrat, cash flow, bilance, a
ukazatele),

7. analyza odchylek (pfic¢iny rozdili mezi skutecnymi a planovanymi hodnotami),

8. napravna opatieni (obsah, kompetence a odpovédnost, terminy, i€inky opatieni a predbézné
propocty ndkladl realizovanych opatieni),

9. ptepocet ocekavani (jde o tzv. Forecast - vyhledy),

10. revize rozpoctu (odchylky vztahujici se k potfebam procesu, k zpracovatellim, ¢asové

naro¢nosti).

wevr

- odchylka odbytu = (skutecny odbyt x planovana cena) - (planovany odbyt x
planovana cena),
- odchylka mixu vyrobkil = (skutecny odbyt jednotlivych vyrobki x skutecné ceny)

— (planovany odbyt jednotlivych vyrobki x skutecné ceny),
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- zékaznickd odchylka = (skutecny odbyt jednotlivych zdkazniki x skutecné ceny) -

(planovany odbyt u jednotlivych skupin zdkaznikl x skute¢né ceny).

Odchylky z hlediska odpovédnosti a procesnich pfi¢in délime na piipady kdy je urcena
odpovédnost a kdy neni. Pokud je odpovédnost jasna, muze jit o chybu v cili (napf. je
nedosazitelny), v planovani (napt. nezohlednily jsme vSechny potiebné faktory, nebo doslo k
chyb¢ v odhadu), realizaci a v méfeni (napi. chybné naplanovana veli¢ina, nebo odméiena).
Hlavni oblasti ¢innosti operativniho controllingu

K hlavnim oblastem ¢innosti operativniho controllingu zatazujeme:
- bilan¢ni analyzu,
- operativni controlling nakladl a vykond,
- investi¢ni controlling,
- ocenéni podniku,

- controlling likvidniho pracovniho kapitalu.

Pod bilan¢ni analyzou rozumime kritické vyhodnoceni kvantitativnich a kvalitativnich obsaht

uvedenych ve vetejné pristupnych informacnich materidlech k ziskani zavéreénych vysledki o

budoucim rozvoji strategického stavu, stavu investi¢niho majetku, finan¢niho stavu, situaci ve

vynosech a rizicich podniku. Jeji vypovidaci sila zavisi na kvalité¢ dostupnych tdajt, avSak

podléha zasadé hospodarnosti, tj. controller musi dikladné zvazit uzitek a naklady na ziskani

informaci. Vypracovani u€etni zavérky se realizuje:

- vypracovanim bilance rozdilu z4sob a bilance pohybu majetku,

- vypracovanim procesni bilance (zajisténi podilu aktivnich a pasivnich poloZek v
procesech bilan¢niho souctu),

- sestaveni vykazu ziski a ztrdt v procesech (zajiSténi podilu polozek ndkladi a
vynosu v procentech vykazu zisku a ztrat),

- vytvofeni primérnych hodnot (pro vazany majetek),

- vytvofeni indexovych hodnot.

Na vypracovani Ucetni zaveérky navazuje 1 vlastni bilan¢ni analyza, kterd ma vétSinou dvé

slozky:

- bilan¢ni analyzu finanéniho hospodafeni, jejimZz cilem je ziskdni informaci o
pouziti kapitalu, jeho ziskani a vztahu mezi pouzitim prostfedki a jejich ptvodnimu

stavem.

- bilan¢ni analyza hospodarského vysledku, jejimz cilem je ziskdni informaci k

posouzeni vynosnosti a trvalosti zdroj vysledku.
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Operativni controlling naklada a vykonu je ucelové nastaven na podporu kratkodobych
rozhodnuti vykonavatele rozhodnuti, na zpracovani skute¢nych ndkladti a vykonl a na
operativni porovnavani planovanych a skutecnych nakladt za ucelem kontroly hospodarnosti.
Pouziva hlavné tyto metody:

- break-even-analyza (analyza bodu zvratu),

- postup srovnani zaméieny na naklady,

- zajisténi cenovych hranic,

- optimalizace vyrobnich program,

- prilezitostna analyza naklada,

- postupny vypocet hrubého rozpéti.

Investi¢ni controlling se tyka zabezpeceni aktiv (investicniho majetku). Jeho ukolem je
podporovat rozhodnuti vykonavatelli svym know-how. Pro posouzeni investice je dlilezité mit
co moznd nejseridznéjsi a zcela naplanovany odhad cash flows. To se skladd z pocate¢niho
vyplaceni, bézného cash flows z provozovani investicniho projektu a také z vynosu pii
likvidaci, pfipadné prodeji.

Ocenéni podniku je pokusem zméfit hodnotu podniku jako celku. Hodnotou tedy rozumime
predevsim subjektivné stanovitelné financni cilové veli¢iny, protoze podniky nejsou samy o
sobé Zadnou hodnotou, ale jsou to systémy pro vytvareni hodnot. Schopnosti, kvality a zdroje
nelze objektivné zjistit. Cena podniku je hodnota, ktera se podle icelu ocenéni jedné nebo druhé
strany skute¢né zaplati. Existuje proto velké mnozstvi metod ocenéni podniku.

Controlling likvidity, pfipadné financ¢ni controlling zahrnuje poskytnuti informaci pro
analyzu, planovani, kontrolu, zrealizovani planovacich, fidicich a kontrolnich ukolid a také
vytvofeni kompletniho systému z planovani likvidity, fizeni likvidity, jeji kontroly a
vykaznictvi. Nemusi zajiSt'ovat jen finan¢ni rovnovahu, ale také z diivodu rentability naptiklad
omezit pokladni hotovost na minimum a také disponovat pohledavkami a zavazky. Hlavnim
obsahem je tedy bezprostfedni fizeni penéznich toku tak, ze zajisti okamzitou platebni

schopnost. Diky tomu je mozné dosahnout zna¢nou konkurencni vyhodu.

e Ukoly k zamysleni a diskuzi
Popiste pilite strategického controllingu.
Uved’te ptiklady strategickych cili marketingového ttvaru podniku.
Definujte operativni cile fizeni.

Co rozumite pod terminem ,,hospodarnost* ve spojeni s podnikovou ¢innosti.

o M w b ke

Popiste faze sestavovani a kontroly rozpoctu z pohledu controllingu.
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wewvr

7. Co obecné rozumite pod ¢innosti souvisejici s oceiovanim podniku.

O— KIi¢ k Feseni otazek

1. Strategicky controlling 1ze rozd¢lit na tfi nosné pilife a to: - analyzu vychozi situace
(vnéjsi okoli a vnitropodnikovy potencidl), - rozdéleni na strategické obchodni jednotky (podle
trhti a vyrobki), - vyhodnocovani strategii a navrhti opatieni (pfipadné revize strategii).

2. Priklady strategickych cili marketingového itvaru podniku:

Marketingova strategie | -ziskani konkrétniho trzniho podilu,

-zavedeni novych produkti na rozhodujici trhy,
-otevieni novych klicovych trht,

-zavedeni novych znacek na trh,

-vylepSeni image podniku,

-ziskani definovanych skupin zakaznikd,

-implementovani cenovych strategii.

3. Operativni cile fizeni lze definovat takto: - zajiSténi planovanych ucinkl pouzité
strategie a dosazeni strategickych cili, - dosazeni planované rentability, produktivity a
hospodérnosti, - zajisténi likvidity potfebné k trvale udrzitelné existenci podniku.

4, Hospodarnost je hodnotovy pomér vystupu ke vstupu (tzv. Hodnotovéa produktivita)
pfipadné se chape jako méfitko U€innosti mezi skutecnymi a planovanymi néklady ptipadné
vydaji. Hospodarnost ale nevypovida o situaci podniku na trhu, ale je jen vyjadfenim Setrnosti,
se kterou podnik vytvari vykony a zda tak ¢ini podle potieby. Vychozi body pfipadné parametry
tvorby pro management na operativni trovni jsou piedev§im tyto hodnoty ptipadné veli¢iny:
obrat, zisk, variabilni naklady, hrubé rozpéti jako rozdil mezi Cistym ziskem a variabilnimi
naklady na strané¢ jedné a pfipadné jako Castka ze zisku a fixnich nakladd na strané druhé.

S. Proces sestavovani a kontroly rozpoc¢tu obsahuje z pohledu controllingu tyto faze: -
(obsahova organizace, terminovy plan i s ¢asovou rezervou), - schvaleni cile (otazky naro¢nosti
cilti, ur¢ita mira napéti), - sestaveni rozpoctu (stanoveni operativnich opatieni rozpoctového
roku), - schvaleni (vedenim podniku pfipadné mateiskou spole¢nosti), - realizace (znamena
realizovani opatieni planovanych v rozpoctu a rozdéleni odpoveédnosti za jejich realizaci), -
srovnani planu a skuteCnosti (vykony a ndklady, vykaz ziska a ztrat, cash flow, bilance, a
ukazatele), - analyza odchylek (pfi¢iny rozdilti mezi skutecnymi a planovanymi hodnotami), -
napravna opatieni (obsah, kompetence a odpoveédnost, terminy, t¢inky opatieni a predbézné

propocty nakladu realizovanych opatieni), - piepocet ocekéavani (jde o tzv. Forecast - vyhledy),
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- revize rozpoctu (odchylky vztahujici se k potiebam procesu, k zpracovatelim, casové
narocnosti).

6. Nejdilezitéjsi odchylky vynosii miizeme zjistit takto: a) odchylka odbytu = (skute¢ny
odbyt x planovana cena) - (planovany odbyt x pldnovana cena), b) odchylka mixu vyrobka =
(skute¢ny odbyt jednotlivych vyrobkil x skutecné ceny) — (pldnovany odbyt jednotlivych
vyrobku x skute¢né ceny), ¢) zdkaznicka odchylka = (skute¢ny odbyt jednotlivych zakaznikl x
skute¢né ceny) - (planovany odbyt u jednotlivych skupin zakaznikl x skutecné ceny).

7. Ocenéni podniku je pokusem zméfit hodnotu podniku jako celku. Hodnotou tedy
rozumime predevsim subjektivné stanovitelné financni cilové veli€iny, protoze podniky nejsou
samy o sob¢ zadnou hodnotou, ale jsou to systémy pro vytvareni hodnot. Schopnosti, kvality a
zdroje nelze objektivné zjistit. Cena podniku je hodnota, kterd se podle tcelu ocenéni jedné

nebo druhé strany skutecné zaplati. Existuje proto velké mnozstvi metod ocenéni podniku.
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finan¢ni a spravni, o.p.s., (14-15, 20-37 ) ISBN 978-80-7408-056-2.

LANG,H. Manazerské ucetnictvi.2005,Praha:C.H.Beck.(3-5,167-168)ISBN 80-7179-419-8.
KRAL, B. Manazerské icetnictvi.2006, Praha : Management Press,(263-273, 299-302, 552-
585) ISBN 80-7261-141-0.

POPESKO, B. 2009, Moderni metody rizeni ndkladi. vyd. Praha: Grada Publishing,(15-54,
183-197) ISBN 978-80-247-2974-9

BRAGG, S. M. 2009, Controllership: The Work of the Managerial Accountant. 8. vyd. New
York: John Wiley & Sons, ISBN 9780470507810.

Doporucené studijni zdroje:

MARIK M., 2007, Metody oceriovini podniku, Proces ocenéni, zakladni metody a postupy.
Praha: Ekopress, (56-110) ISBN 978-80-86929-32-3

VEBER, J. a kol. 2009. Management — zdklady, moderni manazerské pristupy, vvkonnost a
prosperita. Praha: Management Press. (509-569)ISBN 978-80-7261-200-0.

HNILICA, J. - FOTR, J.2009, Aplikovana analyza rizika ve financnim managementu a
investicnim rozhodovani. Praha: Grada, ( 14-22, 192-210)ISBN 978-80-247-2560-4
KERZNER, H. R.2013, Project Management: A Systems Approach to Planning, Scheduling,
and Controlling. New York: John Wiley & Sons, . ISBN 9781118415856.
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Kapitola 3: Operativni marketingovy controlling a jeho

nastroje

]
u Kli¢ové pojmy:

operativni marketingovy controlling, marketingovy plan,

ﬁCﬂe kapitoly:

- pochopeni pojmu operativni marketingovy controlling v kontextu marketingového
Fizeni,
- objasnéni ulohy marketingového planu na Fizeni podniku,

- porozumeéni ciliim a nastrojiim operativniho marketingového controllingu.

Z Cas poti-ebny ke studiu kapitoly: 5 hodin

E=} vyklad:

Marketingovy controlling

Controllingové aktivity v utvarech marketingu jsou naro¢né a casto podcenované ¢i dokonce
nerealizované, coz predstavuje chybu. OhroZeni marketingovych cilit ma dopad na dlouhodobé
sméfovani firmy a okamZity dopad na obchodni plan, planovani vyrobnich kapacit a ve
sttednédobém horizontu dochdzi k selhdni rozpo¢tu a nésledné davéry v podnik. Z
dlouhodobého a sttednédobého hlediska je strategicky controlling a nasledné Fizeni rizik v
marketingu zamétené na rozhodujici faktory dlouhodobého marketingového charakteru, které
maji rozhodujici vliv na cely podnik. VétSina téchto faktorti je v modifikovanych podobach
promitnuta prakticky do vSech podnikovych utvart. Hlavni zaméfeni strategického
marketingového controllingu je na:

- makroprostiedi  (monitorovani a vyhodnocovani klicovych  vlivii  vnéjSiho

prostiedi),
- interni prostiedi (monitorovani a vyhodnocovani slabych a silnych stranek spolu

s ptipadnymi zménami),

41




- cenové strategie (controlling cenovych strategii musi chdpat tvorbu cen, vychazet z
trzni pozice internich a externich faktori a nasledné definovat spravné cenové strategie
naptiklad podle kvality produktu ¢i jinych kritérii),

- image a znacka (controlling pfesné hodnoti, jakym zplsobem jsou vynakladany

finan¢ni prosttedky na podporu znacky a image a zda jsou aktivity v jejich prospéch skutecné

pfinosem),

- zivotni cyklus (fizeni zivotnich cykld ve smyslu spravného odhadu zivotnosti
vyrobku v jeho jednotlivych fazich ¢i piipadné prodlouzeni zivotniho cyklu
vyrobku).

Operativni marketingovy controlling
Operativni marketingovy controlling je zaméfen na okamzité nebo kratkodobé potiebné
marketingové aktivity a cile. Selhani téchto aktivit nemusi pfindset pfimo dlouhodobé nésledky,
ale kratkodobé vypadky v trzbach. Oblasti, které vyhodnocuje operativni marketingovy
controlling jsou:
- konkurenéni prostiedi (monitoring),
- distribuéni cesty (optimalizace),
- segmentace (monitoring),
- produktovy mix (optimalizace produktovych fad),
- optimalizace komunikace (rizika).
Monitoring konkurencniho prostiedi
Klasifikovana analyza odbératelti, dodavatelll, konkurence, substitutil a potencialni konkurence
je zékladem pro jakoukoliv podnikovou aktivitu. Oddé€leni controllingu by mélo vyzadovat od
utvaru marketingu pravidelnou aktualizaci vyzkumu blizkého okoli. Nezbytné je takeé
vyhodnocovat dopady zmén, ke kterym v blizkém okoli podniku dochézi. Dislednost
marketingového controllingu by méla zajit tak daleko, Ze bude na piipadné hrozby poklesu
vykonnosti a likvidity trvale poukazovat, navrhovat opatfeni a to spolu s odpovédnymi
pracovniky marketingu nebo obchodu.

Monitoring segmentace

Monitoring segmentace zahrnuje z pohledu operativniho controllingu trvalé vyhodnocovani

efektivity dodavek konkrétnim skupinam zakaznikli a poukazovani na nehospodéarnost

nékterych segmentt.

Optimalizace produktovych rad

Optimalizace produktovych fad je klicovou aktivitou, a to pfedevs§im ve vyrobnich podnicich.

Spravné pfiipraveny produktovy mix, ktery odpovidd poptavce odbératelti, kapacitnim a

technologickym mozZnostem vyrobce, finanénim mozZnostem ¢i fizeni skladu, logistickym

parametriim a mnoha jinym, je jednou z nejvétSich vyzev v schopnostech fizeni kazdé vyrobni
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firmy. Pravé zde je tlloha controllingu nezastupitelna. Pravé ten musi trvale posuzovat efektivitu
nabizenych produktovych tad s ohledem na cenové strategie, kalkulace, mnozstvi, kvalitu ¢i
naklady spojené se zajisténim komplexni nabidky produktovych fad. Marketingovy operativni
controlling zde hraje roli moderatora mezi oddélenimi, kterych se §itka produkovaného,
komunikovaného a proddvaného mixu produktti bezprostiedné dotyka.

Optimalizace distribucnich cest

Pod optimalizaci distribu¢nich cest rozumime optimalné nastaveny zpusob obsluhy trhu, s
vazbou na ptimou (prodej pfes podnikové prodejny, internet ..) a nepfimou (prostfednictvim
sit¢ obchodnich partnerii- zprostfedkovatelil) distribuci a fizeni konkrétnich segmenta. Je také
jednou ze zakladnich podnikovych aktivit, které urcuji nejen spokojenost zakaznika, ale je tieba
jivnimat i ve vazb¢ na efektivitu vnitini distribuce a celkovych naklad podniku.

Controlling by m¢l mit piehled i o pfipadnych konfliktech a zpusobu jejich feSeni mezi
jednotlivymi distribu¢nimi kanaly nebo odbérateli. Jeho ukolem je zaroveit vyhodnocovat
dopady zmén obsluhy trhu na konkrétnich zédkaznicich a porovnévat tyto hrozby ¢i prilezitosti
s obchodnim a finanénim planem vyroby. Kli€ovou roli hraje controlling pii planovani
zahrani¢nich trhi (zhodnoceni vyhod, nevyhod, dopadt jednotlivych moznych variant) a jejich
obsluhy. Miize jit naptiklad o tyto varianty vybéru distribucnich cest:

- Vytvoteni dcefiné spolecnosti s vétSinovym podilem ve vybrané zemi,

- Vytvoteni dcefiné spolecnosti s menSinovym podilem ve vybrané zemi,

- Rizeni trhu z CR prostiednictvim tuzemskych zaméstnancti-obch.zastupct,

- Rizeni trhu z CR prostiednictvim zahrani¢nich zamé&stnancti-nasich zaméstnanci,

- Rizeni trhu z CR prostfednictvim zahrani¢nich obchodnikii- smluvnich zastupci.
Rizika komunikace

Otézka rizik komunikace je jednou z nejcitlivéjSich. Controlling musi tuto otazku trvale fesit a
vyhodnocovat do jaké miry jsou komunikacni aktivity firmy ve skutec¢nosti efektivni Prvnim
krokem je optimalni nastaveni rozpoctovych polozek tzv. komunika¢niho mixu. Controlling
musi védét, co je ucelem komunikace, zda jde o produktovou nebo image kampan a nasledné
musi spolecné s marketingovymi pracovniky vyhodnotit jeji tspéSnost v Case. Kampané
zamétené na podporu produkti a prodeje jsou vyhodnocovany pomérné dobte, a to riistem
obratu, pfidané hodnoty ¢i celkovym porovnanim se vstupnimi ndklady na kampan. Naopak
aktivity na podporu image se vyhodnocuji naro¢néji, protoze se musi objektivné prokazat, na
kolik doglo ke zvyseni povédomi o znadce, firmé & jaky je koneény efekt. Ukolem controllingu
je také zpétnd vazba pii vybéru spolupracujicich partnerli, reklamnich agentur a ostatnich
vstupi, které tvofi ndklady na jednotlivé polozky komunika¢niho mixu. Z tohoto diivodu je

zaroven dobré vyhodnocovat naklady minimaln¢ v ¢lenéni podle polozek mixu (tj. na reklamu,
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podporu prodeje, PR atd.) A tyto vydaje srovnavat s efektem v dané cilové skupiné ptijemct

(viz obrazek ¢.18).

Obrazek ¢. 18 Zainteresované osoby a komunika¢ni nastroje

KOMUNIKACNI NASTROJE ZAINTERESOVANE OSOBY

Média upoutavky na 5 5
Re kla ma dopravnich prostredcich, SPOTREBITELE
billboardy, napisy atd.

. Slevy, kupdny, darky, SPOTREBITELE
Pod pora p rode je balitky, vzorky, loterie, PROSTREDNICTVIM
soutdze MALOOBCHODNIKU

Telemarketing, osobni

Pri y marketin g dopisy, piimy prodej, ODBERATELE
veletrhy atd.

Vzta hy S Vyrocni zpravy, firemni ZAMF;STNANCI,N
v . , profily, sponzorstvi, lobbing, MAJITELE, AKCIONARI,
verejnosti tiskové konference atd .. VERITELE, MEDIA atd.

Zdroj: HAVLICEK, K., 2011 Management & controlling malé a stfedni firmy. Praha: Vysoka kola finanéni a
spravni, o.p.s., (56 ) ISBN 978-80-7408-056-2.

Nastroje operativniho marketingového controllingu v prikladu

K zikladnim a nejpouzivanéjSim nastrojim operativniho marketingového controllingu
zamé&fenych prakticky na kontrolu realizace planu patfi:

- analyza prodeje,

- analyza podilu na trhu,

- analyza marketingovych vydaji vzhledem k obratu.

Analyza prodeje je sloZena a sklada se z méfeni a hodnoceni skute¢ného prodeje v porovnani
se stanovenymi cili. Nejcastéji se pouzivaji dva zakladni néstroje a to analyza odchylky prodeje
a analyza mikroprostiedi. Stanovené cile jsou stanoveny podle roc¢niho planu (nebo
konkretizovany jiz na mési¢ni bazi z mésicniho planu), ve kterém je uvedeno, kolik je tfeba v
daném roce prodat vyrobkd, v jaké struktufe a s jakym pfijmem. Napfiiklad podle ro¢niho planu
je tieba dosahnout piijem z prodeje ve vysi 361 tis. Eur ve skuteCnosti celkové ptijmy Cinily
395 tisicich EUR. Tedy rozdil mezi skute¢nymi a planovanymi trzbami je 34 tisicich EUR.
Skute¢né ptijmy tak predstavuji 109,42% planovanych. Nésledn€ ndm vznika otazka, jaka ¢ast

prebytku piipada na rist ceny a jaké na rtist objemu prodeje.

44



- odchylka v disledku ristu ceny = 40,8 tis. Eur .............. 0,12% (vyselektovani
vyrobki, kterym narostla cena x pocet prodanych kust, rozdil vyjadieny v
puvodni cen€ a nové).

- odchylka v disledku riistu objemu prodeje = 33,959 tis. Eur ............... 99,88%

(rozdil planovaného mnozstvi vyrobki a skute¢ného v pené¢znim vyjadieni)

Celkovéa odchylka 34 tis. Eur 100 %

Z uvedenych hodnot nam tedy vyplyva, ze odchylka od planovaného prodeje z piijmui
je ve znaéné mife zplisobena prevySenim objemovych cili prodeje. Nasledné analyzou
mikroprodeje je dulezité zjistit pfi¢inu pfevySeni objemu prodeje. Tato analyza sleduje
konkrétni produkty, které zapficinily prevySeni ocekavaného obratu. Sledovany  podnik
vyrabi své vyrobky ve tfech zakladnich provedenich, pfi¢emz prvni doséhlo piebytek 14% vici
o¢ekavanému prodeji, druhé deficit 10% a tieti prebytek 7%. Z této situace je zjevné, ze je tieba
v prvnim provedeni zjistit dal$i podstupeni a to, pro¢ jsou takové Spatné vysledky ve druhém
provedeni.

Vysledkem dal$i analyzy podilu na trhu muaze byt skute¢nost, ze podnik se podili na blizkém
trhu 78%. A tedy ve svém okrese ma témét monopolni postaveni. V ramci celé zemé ma jen
n¢kolik konkurentti, tedy jeho postaveni zde 1ze charakterizovat jako oligopolni.

Analyza marketingovych vydaju ve vztahu k obratu sleduje dodrzovani planovanych vydajt
na marketing. Sledovany podnik na propagaci svych vyrobkd vyuZiva naptiklad nasledujici
marketingové nastroje:

- osobni prodej,

- reklama,

- podpora prodeje,

- public relations.

Osobni prodej probiha formou prezentaci o prosperité podniku, o vlastnostech a kvalité
vyrabénych vyrobki. Jeho vyhodou je osobni kontakt, ktery umoziuje rychle a pfimo se
dohodnout se zdkazniky na urcitych podminkéach obchodu. Zaroven podnik na sebe upozoriuje
umisténim reklamy v €asopisech a na internetu. Nejvice vyuzivanym zpiisobem propagace je v
daném podniku podpora prodeje, ta se zaméfuje na rozdavani reklamnich a darkovych
pfedmétl. V ramci public relations podnik vydava informacni bulletiny, ve kterych informuje
o jeho historii, ¢innosti a vyrabénych produktech. Obrazek ¢. 19 uvadi procentni vyjadieni

marketingovych vydaji vzhledem k obratu podniku.
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Po detailn¢jSim sledovani periodickych zmén vynost (obr. 20) je zifejmé, ze horni hranici
ptekrocili vydaje ve tfech mésicich: v tinoru, bfeznu a v zafi. Je to zpisobeno tim, Ze podnik v
daném obdobi dosahl nizsi trzby, v disledku mimosezonnich vlivi.

Obrazek €. 19 Procentudlni vyjadieni marketingovych vydajii vzhledem k obratu.

Podpora Public

Osobni prodej | Reklama |prodeje relations | Spolu
Mésic (V%0) (V%) (V%) (V%) (V%)
Leden 8 14 0 0 22
Unor 15 9 6 0 30
Biezen 6 10 11 2 29
Duben 3 11 0 0 14
Kvéten 3 4 0 13
Cerven 5 0 0 13 18
Cervenec 0 12 2 0 14
Srpen 0 0 5 3 8
Zari 4 8 13 2 27
Rijen 10 7 0 0 17
Listopad 4 3 12 0 19
Prosinec 2 0 0 15 17
Primeérna hodnota 5,0 6,7 4.4 2,9 19,0

Zdroj: Zpracované podle AL-ZABIDLD., 2006. Vyznam finanéniho a marketingového controllingu, [online].
Misto: Vydavatel, Acta Montanistica Slovaca Roé¢nik 11 (2006), ¢islo 4, 298-304, 10:45[cit. 2015-06-21].
Dostupné z: http://actamont.tuke.sk/pdf/2006/n4/12al-zabidi.pdf
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Obrazek ¢.20 Vyvoj vydajii na marketing v sledovaném roce

35
30
P4 N\ 7/ N\
20 \ A ——
15 N\ s /
10 o~
5
o T : T T T l' l' T T T i T T 1
Leden  Unor Brezen Duben Kvéten Cerven Cervenec Srpen Zaf  Rijen Listopad Prosinec
—a— Spolu(v%) vydaje na marketing/trzby ——— Maximalni stanovena hodnota
~ Minimalni stanovena hodnota

Zdroj: Zpracované podle AL-ZABIDI,D., 2006. Vyznam finan¢niho a marketingového controllingu, [online].
Misto: Vydavatel, Acta Montanistica Slovaca Roé¢nik 11 (2006), ¢islo 4, 298-304, 10:45[cit. 2015-06-21].
Dostupné z: http://actamont.tuke.sk/pdf/2006/n4/12al-zabidi.pdf

e Ukoly k zamygsleni a diskuzi

1. Uved’te nejpouzivanéj§i nastroje operativniho marketingového controllingu
zamétenych na kontrolu realizace planu.

2. Na co se zamé&fuje analyza marketingovych vydajl ve vztahu k obratu? Uved'te ptiklady
marketingovych nastrojt.

3. Co rozumite pod optimalizaci distribu¢nich cest?

O— Kii¢ k FeSeni otazek

1. K zékladnim a nejpouZivanéj$im néstrojim operativniho marketingového controllingu
zamétenych prakticky na kontrolu realizace planu patii: - analyza prodeje, - analyza podilu na
trhu, - analyza marketingovych vydaji vzhledem k obratu.

2. Analyza marketingovych vydaji ve vztahu k obratu sleduje dodrzovani planovanych
vydajli na marketing. Sledovany podnik na propagaci svych vyrobkil vyuzivad naptiklad
nasledujici marketingové nastroje: - osobni prodej, - reklama, - podpora prodeje, - public
relations.

3. Pod optimalizaci distribu¢nich cest rozumime optimalné nastaveny zpusob obsluhy

trhu, s vazbou na piimou (prodej pies podnikové prodejny, internet ..) a nepiimou
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(prosttednictvim sit€¢ obchodnich partnerti- zprostiedkovatell) distribuci a fizeni konkrétnich
segmentl. Je také jednou ze zékladnich podnikovych aktivit, které urcuji nejen spokojenost
zékaznika, ale je tfeba ji vnimat i1 ve vazb¢ na efektivitu vnitini distribuce a celkovych nakladi

podniku.

Studijni materialy:

Zakladni literatura:

HAVLICEK, K., 2011 Management & controlling malé a stiedni firmy. Praha: Vysoka $kola
finan¢ni a spravni, o.p.s., (38-58) ISBN 978-80-7408-056-2.

LANG, H. 2005, Manazerské ucetnictvi. Praha:C.H.Beck.(3-5,167-168)ISBN 80-7179-419-8.
KRAL, B. 2006, Manazerské vicetnictvi. Praha : Management Press,(523-551) ISBN 80-7261-
141-0.

Doporucené studijni zdroje:

VEBER, J. a kol., 2009, Management — zdaklady, moderni manazerské pristupy, vykonnost a
prosperita. Praha: Management Press. (359-372,490-506, 621-642)ISBN 978-80-7261-200-0.
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Kapitola 4: Obchodni controlling a jeho nastroje

]
U Kli¢ové pojmy:

obchodni controlling, obchodni plan

ﬁCﬂe kapitoly:

- pochopeni souvislosti mezi klicovymi pojmy,
- porozuméni hlavnim ikolim a cilim obchodniho managementu a  controllingu
v souc¢asnych podminkach,

- seznameni a pochopeni nastrojii obchodniho controllingu.

Z Cas poti-ebny ke studiu kapitoly: 5 hodin

E=} vyklad:
Obchodni controlling

Stejné jako v marketingovém controllingu, 1 obchodni controlling je tizce spojen s okolim
podniku a i zde je nutna pecliva analyza okoli podniku. Bez ni neni mozZné realizovat
controlling. Oproti marketingovému controllingu je ale ten obchodni vice zaméfeny na
operativni rovinu. Zaméteni ma své opodstatnéni v tom, ze v piipad¢é nenaplnéni obchodnich
cilli dochézi k pfimému dopadu a poruSeni finan¢niho rozpoctu, coz ma za nasledek nejen
vypadek piijma, ale i problémy s likviditou podniku. Zde se opét vratime k vykazovani
odchylek, ale v obchodé, kde je spojeno s finan¢nimi ukazateli. Zde musi controlling byt
schopen popsat a vysvétlit dopady na finanéni vysledky a to jak v kratkodobém (operativni
controlling), tak i v dlouhodobém horizontu (strategicky controlling).

Strategické a operativni nastroje obchodniho controllingu

Celkovy pohled na vztah a zaméfeni strategického a operativniho obchodniho controllingu
nabizi nasledujici obrazek ¢. 21. Strategicky obchodni controlling by tedy mél na zaklad¢
ptedloZenych analyz a vyzkumi trhu pribéZzn€ monitorovat zda na trzich, kde jsou o¢ekavané
vysoké vykony, nedochazi k zasadnim porucham makro- ¢i mikrocharakteru. V¢asna diskuse a
opatteni tykajici se ohrozenych trhit maze uSetfit firmé¢ znacné financni prostiedky a zmirnit

dopady zah4jenim aktivit a opatfeni (naptiklad rozjet aktivity na néhradnich trzich). Ukolem
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strategického controllingu je také monitorovani klicovych odbératelti a to i po strance jejich
vykonnosti ¢i ptipadnych problémt a planti do budoucna.
Operativni obchodni controlling je zaméfen na kratkodobé tedy operativni aktivity a ma
bezprostiedni vliv na okamzitou vykonnost celého podniku (viz obrazek ¢.21). Jeho tkolem je
vytvaret oponenturu obchodnim cilim, monitorovat jejich pribézné naplnovani, vyhodnocovat
piipadné dopady ve financich podniku a navrhovat vhodné opatieni.
Z téchto pozadavkl vychazi i logika tvorby operativnich obchodnich planti podle produkti,
zakaznikt a teritorii. Od nich se odviji fizeni oCekavanych prodeji (forecast). Hlavnimi
ukazateli obchodniho planu je obrat, trzby a vlastni vykony vyjadiené v piislusné méné
napiiklad v Eurech. Dal$imi sledovanymi pribéznymi ukazateli je obchodni rozpéti a ptidana
hodnota. Rizeni o¢ekavaného prodeje tzv. forecast ma v sou¢asnosti ¢im dal tim vétsi vyznam,
nez je mu v podnicich pfisouzeno. Posloupnost a vyznam fizeni ofekavanych prodeji je
nasledujici:
- obchodnik v ramci ptipravy obchodniho planu predklada a obhajuje tyto udaje:

a) Obchodni plan- casové obvykle na jeden rok dopfedu, po mésicich (podle

teritorii, segmentd nebo produktovych skupin),

b) Pribézné forecasty- vzdy na n¢kolik mésicti doptedu, ¢asove kazdy mésic
(sleduje, jak se odlisuje rozpoc¢tovy plan od forecastil),

c) Realitu- tedy skuteéné dosazeny vysledek, podle mésicu (sleduje, jak se lisi

realita od rozpoctu a od prubéznych forecastit)

Vyznam Fizeni o¢ekavanych prodeju podle Havlicka (2011, s. 67) spociva v:

- Sledovani odchylek od rozpoctového obchodniho planu (tim, Ze sledujeme vyvoj
prubézné a progndzy, monitorujeme, jak se lisi o¢ekdvana skute¢nost od rozpoctu,

tedy jak ndm miZe ovlivnit rozpoctovy hospodaisky vysledek),

- Nutime obchodniky ziskavat informace z trhu a komunikovat se zakazniky (coZ ma

svilj marketingovy a psychologicky vyznam v zajmu ziskdvani aktudlnich informaci o

trhu),

- Ziskavame si respekt u investort, vétitelll a dodavateli (a to tim, Ze dokdZeme dobie

progndzovat a patfiéné to podlozit).

Obrazek ¢. 21 Vzijemny vztah a vazba mezi strategickym a operativnim obchodnim

controllingem
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- cile na rozhodujicich trzich,

- klicovi odbératelé.

( Operativni obchodni controlling: h

- Obchodni plany,
- Pohledavky,
- Forecasty, Ménové rizika,

L - Obchodni komunikace. )

Zdroj: Zpracované podle HAVLICEK, K., 2011 Management & controlling malé a stiedni firmy. Praha: Vysoka
Skola finan¢ni a spravni, o.p.s., (63-65) ISBN 978-80-7408-056-2.

Po obchodnich planech spada do operativniho obchodniho controllingu fizeni obchodnich
pohledavek. Pod fizenim obchodnich pohledavek rozumime ovSem fizeni pohledavek do
ur¢itého Casového stadia, pak fizeni pohledavky ptebird finanéni oddéleni popiipade je feseno
pravni cestou. Rizeni pohledavek probiha podle jednotlivych etap.

Vybér odbératele je prvni etapou Fizeni pohledivek, uz tady dokaZze zkuSeny vyspély
obchodnik odhadnout na jaké Grovni je podnik, se kterym se chysta obchodovat a zda je vibec
mozné mu strategicky vyhodné poskytnout obchodni uvér, tedy odlozenou splatnost faktur.
Obchodnik v této fazi spoluprace se zakaznikem doporucuje jeho uvérovy kredit (Max.
mnoZstvi penéz, alokovanych u zakaznika, jedn se vlastné o tzv. Uvérovy limit) a splatnost
(doba, za kterou bude zékaznik hradit faktury), soucasn¢ spolupracuje ptfi navrhu zajisténi
poskytnutych kreditii (pojisténi pohledavek, zajisténi pohledavky bankou zdkaznika, sménky,
akreditivy Ci jiné zaruky).

Druha etapa ¥izeni pohledavek je tvofena aktivnimi obchody s klientem. Zde je klicové
sledovani zmén a ptipadné predvidani problémi podniku, se kterym obchodujeme. Jde o
rozhodujici etapu. V piipad¢ prvotnich problémi s platbami je tieba sniZzovat kredity, nebo
pripadné zah4jit inkaso na bazi plateb doptedu ¢i jind opatieni predstavujici brzdu a diky tomu
eliminaci nadmérného rizika pro nas, avSak jde zaroven o krok, diky kterému pravdépodobné
ztracime klienta (zde je tfeba znat a vyhodnotit skute¢nou potiebu zdkaznika jako jeho soucasny
1 budouci vyznam pro firmu).

Treti etapou jsou platebni problémy klientl. Do této etapy se dostavame, pokud mé zakaznik
problémy s platbami. Zde je dilezité, aby s nim jednal i nadale obchodnik osobné za cilem
zjisténi problému, vaznosti situace a pifipadné napravy (odménovani obchodnikli by mélo
nepiimo souviset nejen od prodejl, forecasti ale i inkas). Controllingovy utvar urcuje jen
pfipadnou hranici, pokud jiZ neni Ginosnd, aby byla situace feSena obchodniky, kdyz uz je
nevyhnutelné feSeni pravnimi prostiedky. Rizenim pohledavek se ale rozumi i stanoveni a

porovnavani redlnych splatnosti a méfeni doby obratu pohledavek ¢i sledovani navazujicich
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ukazatelti a to z divodu optimalizace Platit by pfi tom mélo, Ze primérna doba inkasa je

mensi neZ doba splaceni zavazki:.

pohledavky < zavazky
roC.trzby/360  roC.trzby/360

Ukazatele aktivity vyjadruji v podstaté schopnost manazert fidit polozky pracovniho

kapitalu (pfipadné jinych zdroji) a méii rychlost obratu jeho jednotlivych slozek. Hodnoti se
tak vazanost kapitalu v téchto polozkach. Obdobné¢ jako u mnoha jinych ukazatelli ani zde neni
mozné srovnavat hodnoty téchto ukazatelti s hodnotami stejnych ukazateli ve spolecnostech v
jiném oboru. Vzorce je mozné si také vytvaret podle vlastnich potteb a ucelu. Obecné vzorce,
z nichz tuto metodiku miizeme pochopit, jsou zde:

-Vseobecny vzorec pro obratku:  Trzby/libovolna polozka aktiv

nebo celkové naklady/libovolna polozka pasiv
-Vseobecny vzorec pro dobu obratu: polozka aktiv/denni trzby
anebo polozka pasiv/celkové denni naklady

(Jako polozka se pouziva uréita hodnota z rozvahy, bud’ skute¢na, nebo  primérna.
Pti aktivech muze jit naptiklad o hodnotu pohledavek, zasob nebo stalych aktiv a pfii
pasivech se sleduje hlavné polozka vlastniho kapitalu nebo celkového kapitalu)

K dal$im nastrojim operativniho obchodniho controllingu patii optimalizace obchodni
komunikace a Fizeni ménovych rizik. Optimalizace obchodni komunikace je velmi dilezitou
obchodné-marketingovou aktivitou a méla by podléhat 1 pritbéZznému controllingu. Jedna se
pfedevS§im o dodrzovani zapisl z jednani, archivovani dokumentli se zaméfenim na piimou
obchodni komunikaci mezi manazZery, obchodniky a zakazniky. (jde o ptehledy soucasnych,
potencialnich a dosud nepravdépodobnych zakaznikii a piehledy navitév u zakaznika). Rizeni
ménovych rizik vyplyvajicich z rliznych kurzi svétovych mén je spise zélezitosti financniho
controllingu, ov§em zéklad tohoto fizeni je pravé v pfipravé obchodnich plant, v tvorbé ceniki
a je doprovazeno vyjednavacimi schopnostmi obchodnikll vii¢i nasim zakaznikim. Pravidla
fizeni rizik musi byt nastaveny pravé na Urovni controllingu a obchodu. Existuji dva hlavni
zpusoby, jak tato rizika eliminovat a to:

- prirozenym parovanim meén (jde o snahu optimalizovat toky v riznych ménach tak,

aby platby, které musi na$ podnik vynalozit, byly vyparované inkasem v totoznych ménach),

- finanénimi ndstroji (zabezpeceni kurzovych rizik probihd na bazi spoluprace se
specializovanym poskytovatelem sluzeb, ktery zajistuje kurzova rizika, vétSinou

jde o banku. Jde vétSinou o ménové forwardy, devizové swapy ¢i ménové opce).
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Sofistikovana obchodni politika v souvislosti s nastroji

obchodniho controllingu

Tento pojem byl pouzit piedevsim se nadefinovanim vhodné obchodni politiky ve vztahu k
soucasnym podminkam, kterd ptfedpokladd planovani zalozené na contribution margin resp.
krycim pfispévku a na bodu zvratu. Tato problematika izce souvisi s metodami kalkulaci, které
jsou prostfedkem tvorby cen a zdkladem pro rozhodovani o skladbé prodavanych vyrobkd.
Kalkulovani pro ucely cenové a obchodni politiky

Abychom spravné pochopili problematiku kalkulovani, je dalezité si nacrtnout piimo ptipadny
problém, ke kterému v podniku miiZe dojit. Tak napiiklad, pokud by v podniku trzby klesaly,
tak by se nikdo nedivil tomu, Ze se finan¢ni a ekonomicka situace v podniku zhorSuje. Co vsak,
pokud trzby neustale rostou a podnik se dostava do stale vétsich problémi? Kde je problém?
Daji se néjak "spocitat" dusledky zamyslenych obchodnich rozhodnuti? A jak?

Jak jiz vime, hlavnim cilem podniku je vydélavat penize. Protoze penize ptichazeji do firmy
prostfednictvim trzeb, nabizi se jednoducha predstava a to ta, Ze k tomu, abychom vydélavali
vice penéz, stati zvySovat trzby, timto postupem: vyroba vyrobku=prodej vyrobkiueinkaso
penéz za prodej vyrobkiezisk. To vSak neni tak jednoduché a ukazeme si na piikladu proc.
Podivejme se na finan¢ni toky transakci, které probihaji na extrémnim ptikladu sedlaka, ktery
obchodoval aZ v§echno pfeobchodoval, Ze se dostal na nulu. Sedlék jako prvni vyménil kravu
za kozu, pak kozu za kohouta, toho pozdéji vymeénil za vejce a vejce za jehlu, kterou ztratil.
Ponechme ztratu jehly jako né&jaky obchodni ptipad v podobé¢ skody zplisobené mimotadnou
udalosti. UZ z tohoto postupu je ziejmé, Ze hospodatil od desiti k péti a pozdéji az k nule. Pokud
bychom jednotlivé obchody ocenili, vidéli bychom po ctvrté transakci, ze sedldk ma
kumulovanou hodnotu trzeb, ktera je finan¢nim ekvivalentem kravy, kozy, kohouta a jednoho
vejce vykazal tak znacné trzby. Nicméné majetek firmy, ktery na zacatku predstavoval penézni
ekvivalent jedné kravy, vSak drasticky poklesl, protoze po Ctvrté transakci dosahuje pouze
hodnoty jedné jehly. Jinymi slovy, obchodovat se da i tak, Ze trzby rostou, ale ztrata se
prohlubuje. Problémem firmy "Sedlak" totiZ bylo, Ze prodaval své zbozi pod cenou.

Dalsi otazkou, ktera s problémem souvisi, je otdzka vzniku zisku. Zisk celé spole¢nosti mliZzeme
vyjadfit jako soucet dil¢ich ziski vSech prodanych vyrobkl. Pro kazdy produkt vétSinou
existuje cenova kalkulace, ve které jsou vyjadieny jednotkové naklady (material, mzdy a rezie).
Pak se k nim pfipocitdvd obchodni marze a dostaneme nadkladovou cenu vyrobku. A tedy
teoreticky by nam soucet ziskovych marzi jednotlivych vyrobkd mél dat zisk spolecnosti.
Problémy nastanou, pokud se podivame na vyrobkovou kalkulaci podrobnéji. Prvni skupinou
nakladl jsou ty adresni tzv. variabilni, protoze jejich vyska kolisa podle po¢tu vyrobenych kust

vyrobkil. Druhou skupinu nakladi tvoii rezie tedy naklady fixniho charakteru. Fixni ndklady
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jsou takové, které se musi vynakladat i v pfipad€, pokud by se zastavila vyroba (naptiklad
odpisy, management, hlidaci sluzby, zaméstnanci administrativy atd. ..). No a také na tyto fixni
naklady si musi tyto vyrobky vydélat. Zde vyvstava naro¢na otazka, jak je dostat do kalkulaci
(prostfednictvim rezii). Pravé volba kalkulace uplnych nakladl (zahrnujicich rezie) pro ucely
obchodni politiky méa zna¢né dopady na nejriiznéjsi obchodni rozhodnuti a ekonomiku podniku.
V nasledujicim piikladu podniku si ukdzeme, k jakym zménam dojde v polozkach kalkulace,
pokud se nepodati dodrzet planovany pocet prodanych vyrobkd.

Predpokladejme, ze hypotetickd spolecnost ABC s.r.o. ma fixni naklady za jeden rok 79,8 tis.
Eur a Ze vSechny rezie jsou fixniho charakteru, tedy Ze se jiz podafilo identifikovat vSechny
variabilni polozky rezii, které se pak objevuji v kalkulaci jako pfimo souvisejici s produktem.
Piivodni plan pocital s prodejem 700 strojt, avSak ve skutecnosti se podafilo jich prodat pouze
600. Cena jednoho stroje je 455 Eur (variabilni naklady na jeden stroj jsou 300 Eur).
Jednotkovou kalkulaci a jeji zmény mizeme vidét v obrazku ¢. 24. Mzeme v ni jasné vidét, Ze
procentni zmény jednotlivych jednotkovych ukazatelli nejsou stejné. Zatimco pocet stroju
poklesl o cca 14%, zisk na jeden vyrobek poklesl az o cca 46%. Fixni ndklady na jeden vyrobek
vzrostly o cca 17%. Pokles trzeb mél vice nez proporcionalni dopad na ukazatele jednotkovych
fixnich nékladi a ukazatele zisku na jednotku. Jedinym kolisavym ukazatelem, jak je vidét z
tabulky, je "contribution margin" resp. kryci ptispévek. Protoze je tato marze stabilni (na rozdil
od zisku se neméni s objemem prodeje), je velmi vhodné pro tcely planovéni a sledovani plnéni
planu a také obecné ke stanoveni si podnikovych cila.

Obrazek ¢. 24 Reseni piikladu ("contribution margin" resp. kryci piispévek)

Postupnost vypoctu | Polozky Plan Skute¢nost
(1) Roc¢ni fixni naklady celé spolecnosti 79800 | 79800
2 Pocet prodanych vyrobku (ks) 700 600

3) Cena jednoho vyrobku 455 455
D)=(2)*(3) Ro¢ni trzby 318500 | 273000
(5) Variabilni naklady na jeden vyrobek 300 300
(6)=(3)-(5) Contribution margin na jeden vyrobek 155 155
(M=(2)*(5) Ro¢ni variabilni naklady 210000 | 180000
(8)=(2)*(6) Roc¢ni contribution margin 108500 | 93000
(9)=(8)-(2) Roéni zisk 28700 | 13200
(10)=(10)/(2) Fixni néklady odpovidajici jednomu vyr. 114 133
(11)=(3)-(5)-(10) Zisk odpovidajici jednomu prodanému vyr. | 41 22

Zdroj: Zpracovani podle LEINWEBER, V.,-DEDEK, O.,- KOTESOVCOVA, J., 2014, Operativni a strategické

podnikové finance, Kde a jak se v podniku generuji penize. Praha: VOX a.s., (44) ISBN 978-80-87480-21-2.
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Sofistikovana obchodni politika podniku
Dobra obchodni politika ptedpoklada planovani zalozené na "contribution margin" resp. na
krycim ptispévku a bodé zvratu. Vratme se nyni k nasi fiktivni firmé ABC s.r.o., ktera
poslouzila jako dobry ptiklad v minulé podkapitole. Pfedpokladejme, Ze v loniském roce prodala
800 strojii, v tomto roce ale pocita s prodejem jen 700 strojii a podle tohoto ptedpokladu
sestavila i plan na pfisti rok. Jak jsme vidéli v Obrazku ¢.24 sloupec pléan, zisk na jeden vyrobek
piedstavoval 41 Eur, ro¢ni by mél dosahovat 28700, - Euro. Na téchto ptfedpokladech budeme
dale zkoumat dopad cenové politiky na hospodateni spolecnosti. AvSak nyni si povime néco
vice o bodu zvratu. Ten nam ukazuje, pfi kolika prodanych vyrobcich (pfipadné pfi jakych
trzbach) se spolecnost dostane do stavu, kdy jiz neni ve ztraté. Kazdé dalsi vydélané penize uz
pro firmu pfedstavuji pak jen redlny zisk.
Analyza bodu zvratu umoziuje urcit bod zvratu, ktery ptedstavuje vyrovnani celkovych
vynosu s celkovymi ndklady. Pfi jeho dosazeni se firma dostava ze ztraty do zisku. Diky ni je
mozné urcit prakticky hned dopad ptfipadného rozhodnuti vedeni firmy na hospodatreni
spole¢nosti. Na obrazku ¢.25 je grafickou metodou, zobrazena analyza bodu zvratu. Osa X je
bud’ Cisty obrat, pocet prodanych kust, nebo ucetni obdobi, ke kterému se tdaje na ose y
vztahuji. Osa y pfedstavuje zisk / ztratu, fixni ndklady vznesené z osy piestavuji ztratu vzniklou
pfi nulové vyrobé a nulovém prodeji. Prasecik fixnich nékladl a contribution margin pak
ptedstavuje bod zvratu. Tento diagram umoziiuje analyzovat ekonomickou situaci spole¢nosti
ve velmi jednoduché a piehledné podobe.
Obrazek ¢. 25 Grafické stanoveni bodu zvratu zaloZené na contribution margin
tis.Eur CM

bod zvra
zisk FN

ztrata

udet. obd.

Zdroj: Zpracované podle LEINWEBER, V.,-DEDEK, O.,- KOTESOVCOVA, J., 2014, Operativni a strategické
podnikové finance, Kde a jak se v podniku generuji penize. Praha: VOX a.s., (51) ISBN 978-80-87480-21-2.
Jak si mtizeme tento bod vypocitat? Vime, ze kumulovana contribution margin se v bod¢
zvratu rovna fixnim nakladim (protoze byla pouzita na tthradu téchto nakladi), tak tedy zndme
celkovou hodnotu kumulované contribution margin a bodu zvratu (tedy rovné fixnim nakladim
spolecnosti). Také vime, jaka je jeji primérnd hodnota pro jeden vyrobek, vydélime celkové
fixni néklady spolecnosti contribution margin na vyrobek a vysledkem je pocet kust (¢i jinych

jednotek, na které ji poc¢itame).
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Atedy Bod zvratu = ro¢ni fixni naklady celé spole¢nosti

pocet jedn. Contribution margin na jednotku

Diky této metodé¢ muzeme zjistit, jaké jsou pfesné souvislosti mezi cenovou politikou a
hospodafenim spolecnosti, coz vlastné¢ znamena, ze zjistime, jaky ma vliv cenova politika na

contribution margin a tedy na bod zvratu, obzvlasté pti udélovani slev.

e Ukoly k zamysleni a diskuzi

1 Definujte, co je obrat, vykony a pfidand hodnota.

2 Vysvétlete, na co se zaméfuje strategicky obchodni controlling.

3. Popiste, coz se zamétuje operativni strategicky controlling.

4 Vysvétlete, co vyjadiuji ukazatele aktivity.

5 Vyjmenujte zpiisoby eliminace meénovych rizik vyplyvajicich z riznych kurza
svétovych mén.

6. Objasnéte, co umoznuje manazeriim posoudit analyza bodu zvratu.
O— KIi¢ k Feseni otazek

1. Obrat - je celkova hodnota vystupu z hospodaiské ¢innosti uskuteénéné béhem urcitého
sledované¢ho obdobi, obvykle je méfend celkovymi trzbami po ode€teni vracenych vyrobk.
VeétSinou je na 99% stejny jako trzby. Vykony- jsou vystupy vyjadieny v prodejnich cenach,
ale jeste stale ve vlastnictvi podniku. Pfidana hodnota - je kvantitativni a kvalitativni ukazatel
vykonnosti firmy. Objem ptfidané hodnoty se vypocita jako soucet vyroby sniZzené o vyrobni
spotfebu a obchodni marzi. Obecné pfidand hodnota ptedstavuje rozdil mezi obratem a néklady
na meziprodukty (zahrnuje mzdy, urok, rentu, odpisy, hospodaisky vysledek).

2. Strategicky obchodni controlling by tedy mél na zdklad¢ ptedloZzenych analyz a
vyzkumt trhu pribézné monitorovat zda na trzich, kde jsou ofekavané vysoké vykony,
nedochazi k zasadnim porucham makro- ¢i mikrocharakteru. Vcasna diskuse a opatieni tykajici
se ohroZenych trhii miize uSetfit firmé znacné finan¢ni prosttedky a zmirnit dopady zahdjenim
aktivit a opatfeni (napiiklad rozjet aktivity na nahradnich trzich). Ukolem strategického
controllingu je také monitorovani klicovych odbératelil a to 1 po strance jejich vykonnosti ¢i
ptipadnych problému a plani do budoucna.

3. Operativni obchodni controlling je zaméten na kratkodobé tedy operativni aktivity a ma

bezprostiedni vliv na okamzitou vykonnost celého podniku (viz obrazek ¢.21). Jeho tkolem je
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vytvaret oponenturu obchodnim cilim, monitorovat jejich pribézné naplnovani, vyhodnocovat
ptipadné dopady ve financich podniku a navrhovat vhodna opatieni.

4, Ukazatele aktivity vyjadiuji v podstaté schopnost manazert tidit polozky pracovniho
kapitalu (ptfipadné jinych zdroji) a méfi rychlost obratu jeho jednotlivych slozek. Hodnoti se
tak vazanost kapitalu v téchto polozkach. Obdobn¢ jako u mnoha jinych ukazateli ani zde neni
mozné srovnavat hodnoty téchto ukazatel s hodnotami stejnych ukazateld ve spolecnostech v
jiném oboru. Vzorce je mozné si také vytvaret podle vlastnich potieb a ucelu.

5. Rizeni mé&novych rizik vyplyvajicich z riiznych kurzii svétovych mén je spise zaleZitosti
finan¢niho controllingu, ovS§em zéklad tohoto fizeni je pravé v piipravé obchodnich plant, v
tvorbé cenikli a je doprovazeno vyjednavacimi schopnostmi obchodnikii vi¢i naSim
zakazniktm. Pravidla fizeni rizik musi byt nastaveny pravé na urovni controllingu a obchodu.
Existuji dva hlavni zpiisoby, jak tato rizika eliminovat a to: - pfirozenym parovanim mén (jde
0 snahu optimalizovat toky v riznych ménach tak, aby platby, které musi na§ podnik vynalozit,
byly vyparované inkasem v totoznych ménach), - finan¢nimi nastroji (zabezpeceni kurzovych
rizik probihé na bazi spoluprace se specializovanym poskytovatelem sluzeb, ktery zajistuje
kurzové rizika, vétSinou jde o banku. Jde vétSinou o ménové forwardy, devizové swapy ¢i
menove opce).

6. Analyza bodu zvratu umoznuje urcit bod zvratu, ktery predstavuje vyrovnani celkovych
vynost s celkovymi ndklady. Pfi jeho dosazeni se firma dostava ze ztraty do zisku. Diky ni je
mozné urCit prakticky hned dopad ptipadného rozhodnuti vedeni firmy na hospodaieni

spole¢nosti.
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Kapitola 5: Vyrobni controlling — controlling kvality
TOQM/EFQM

0
u Kli¢ové pojmy:

vyrobni controlling, controlling kvality

ﬁCﬂe kapitoly:

- pochopit zakladni souvislosti a pojmy tykajici se vyrobniho controllingu,

- porozumét vyznamu controllingu kvality a systému jeho fungovani na strategické
i operativni urovni,

- ziskat prehled o zakladnich nastrojich a kontrolnich mechanismech v controllingu

kvality.

Z Cas potiebny ke studiu kapitoly: 5 hodin

==} vyklad:
Vyrobni controlling

Zakladni pojmy a souvislosti vyrobniho procesu

Z:akladni pojmy podle Veber a kol. (2009, s. 400-401):

- Stihla firma, resp. §tihla produkce / vyroba (lean) - jde o piistup uplatiiovany pii fizeni celé
firmy nebo alespon pfi fizeni provoznich a vyrobnich ¢innosti, ktery miizeme ptirovnat k vzletu
balonu. Pokud ma vyletét nahoru, musi se zbavit vieho zbyte¢ného, co ho tizi a brzdi (nepfidava
hodnotu). Typicky pouzivané vyrazy jsou neplytvat, zkracovat, snizovat a zlepSovat.

- Just in time (pravé vcas) - koncept zasobovani zalozen na myslence, ze dily jsou do
vyrobniho procesu dodavany piesné¢ v okamziku, kdy jejich proces potiebuje a presné v
takovém mnozstvi, v jakém jsou potiebné.

- Jidoka - rys produk¢niho systému, ktery neumoziiuje postoupeni vadného dilu do dalsi
operace. Chyba je bud’ identifikovana automaticky vyrobnim zafizenim, nebo pracovnikem,
ktery ma pravomoc zastavit vyrobu pokud zjisti, Ze technologické podminky nedavaji zaruku

kvalitniho vystupu.
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- Kaizen - trvalé zlepSovani, proud zmén, které nebyvaji skokové. V systémech §tihlé vyroby
se zaméfuje na hodnotovy tok s cilem odhalovat a minimalizovat rizné formy plytvani.
Systémovy kaizen je zaméten na cely hodnotovy tok, procesni kaizen je zase zaméien na dilci
procesy hodnotového toku

- 5S - pét resp. Sest doporuceni, které zavadéji poradek na kazdé pracovisté. Na pracovisti by
m¢élo byt jen to, co je nezbytné a také piehledné rozmisténé s ohledem na ¢etnost pouzivani.

- Produktivita (produk¢éniho systému) - vztah mezi vystupy a vstupy, méfitko, jak dobte
systém trasformuje zdroje (mat., praci, stroje) na vyrobky a sluzby. Tzv. jednofaktorovou
produktivitu mizeme vyjadfit jako vykon pracovnika (produktivita prace), stroje ¢i zafizeni za
urc¢itou ¢asovou jednotku.

- Vykonnost - méfitko sili jednotlivce &i skupiny. Blizky pojem produktivité. Usili sméfujici
ke zvySovani vykonnosti se obvykle zamétuje na vytiZzeni, zvySeni priichodnosti stavajicich

vnitinich zdrojt.

Vyrobni proces, planovani a vyrobni logistika se pfimo odviji od charakteru vyroby a druhu
vyrobki. Leh¢i porozuméni umoziuje nasledujici priklad tykajici se vyroby Sumivého vina.
Téma vyroby vina je ale natolik rozsihlé, Ze jsme se soustiedili pouze na vybrané typy
problémd, jako naptiklad zvySeny diraz na bezpecnost v samotném vyrobnim procesu v
segmentu Sumivych vin. Pii vyrobé Sumivych vin se totiz pouziva plyn, oxid uhli¢ity, ktery
zpisobuje Suméni. Pod urcitym tlakem dochdzi k praskani lahvi a malymi nedopatfenim
dochazi k zbyte€nym vybuchiim a pfipadnym zranénim zaméstnancii. TaktéZ se apeluje na
ochranu vina ptfed chybami a nemocemi. ProtoZe pravé nddoby, néafadi a zafizeni v procesu
vyroby, ale 1 mistnosti a zptsob skladovani pfimo souviseji s moZnostmi provadéni chyb a
nasledného vzniku chorob vina.

Vyroba obecné slouzi k vytvafeni materidlovych a nemateridlovych statk, kterymi podnik
odpovida na trzni poptavku. V nasem ptikladu je vyrobou materidlovych statki, vyroba vina.
Tento vystup vznikd zpracovanim vstupt (inputll), materidlu (vinna réva) a jeji podrobenim
transforma¢nimu procesu (vybér zakladnich vin, scelovani vin, druhotné alkoholové kvaSeni,
setfasani lahvi, odkalovéni, pfiddvani expedi¢niho likéru, uzavirani lahvi), ktery vyzaduje ke
své realizaci podnikové prostiedky (pfistroje, méfidla sladu, zatizeni, sudy atd.) a ucast citlivé
vySkolenych lidi (pracovni silu). Vyrobni ¢innost pfimo ovliviiuje samotné fungovani podniku,
jeho postaveni na trhu a konkurenceschopnost.

Cinitelé ovliviiujici vyrobni proces:

- zvoleny vyrobni program,

- slozitost vyrobki,

- ucast ¢loveka, techniky, ptirody ve vyrobnim procese,
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- skladba vyrobku,

- zpusob a mira opakovatelnosti vyroby.

Vyrobni proces napiiklad Sumivého vina (ne Sampanského, vzhledem k tomu, ze se
Sampanskym se miizeme setkat pouze ve Francii, chranéné oznaceni) je mozny rtiznymi
zpusoby avSak zakladnim piedpokladem je kvalitni surovina. To znamend, Ze technologie
pestovani hrozni je stejné dulezita pro konecny vysledek jako technologie zpracovani hrozna
a vyroby vina ¢i nasledn¢ Sumivého vina. S vyrobou Sumivého vina se nepiimo tedy zacina jiz
ve vinohradu. Termin sklizn€ hrozni tfeba volit podle cukernatosti mostu. Pfi zpracovavani
hroznli se klade diraz na jeho rychlé zpracovani a odstranéni nezadoucich latek (zbytky
postrikli, hoi¢iny...) jiz ve stddiu mostu. Pouziti Cistych kultur vinnych kvasinek a chlazeni
mostu béhem kvaseni je samoziejmosti. Ukontl, které musi vinat pii vyrobé vina udélat od
stadia hroznii po stav, kdy se vino ocitne na stole, je nékolik desitek. Casovéani jednotlivych
ukonid pfi oSetfovani vina, davkovani preparatli na oSetfeni vina, kombinace jednotlivych
kroki, vSechno jsou prvky, které¢ urCuji rukopis vinaie a vtiskuji vinim charakter vyrobce.
Kazdy vyrobce o vyrobé rad vypravi, ale v kone¢ném dusledku jednotlivé detaily, které jsou
pro kone¢ny vysledek ¢asto rozhodujici, si nechava pro sebe, jako tajemstvi. Kazdy rok ptiroda
dava jinou kvalitu hrozni a vyrobce musi modifikovat svilj postup pfi oSetfovani a vyrobé vina
- nasledn€ Sumivého vina.

Diky tomuto ptikladu vyrobniho procesu mizeme vidét narocnost a zdlouhavost vyrobniho
procesu vina resp. Sumivého vina. Vzhledem k velké citlivosti na kvalitu vyrobnich surovin
(révy), spravné zvoleného postupu ¢i silnou zavislost na pocasi (slune¢ni rok, méné slunny,
dosazeny slad atd.) je t€Zko predikovatelna uroda, jeji kvalita a nasledné kvalita vina, od které
se odviji tspéSnost celé sezony pro vinafe nebo vinafské zavody.

Plan a ukazatele vyroby

Poté, co je v podniku vytvoten plan prodeje, je tfeba stanovit, co budeme potiebovat ve vyrobé
k zajisténi té€chto vyrobkli uréenych v nejblizsi dobé na prodej a jaka je pozadovana vyska zasob
(stanovuje management). Vyrobni oddé€leni pak muize pocitat, kolik vyrobkii bude potieba
vyrobit, podle vzorce:

nutno vyrobit = ocekavany prodej vyrobkill + pozad.kone€.stav zasob-pocat. stav zas.

Po ujasnéni si potfebného mnoZstvi vyrobkil, postupujeme dale ptipravou jednotlivych
rozpoc¢tl resp. plant jednotlivych ¢asti vyroby (mechanismus vypoctu je podobny jako pfi
pfepoctu potiebnych kust vyrobki) a to:

- rozpoctu piimého materidlu (potieba celk. surovin = potteb. Vyrobky * potfeba sur.a mat na
jeden kus.),

- rozpoCtu prace (potieba lidské prace = vyroba * potteba prace na jeden vyrobek),
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- rozpoCtu nepiimych nakladi,

- rozpoctu strojnich hodin.

vvvvvv

- pocet vyrobenych zmetkt (zjiSténé intern¢ / externé na més. a to ro¢ni bazi),
- ndklady na reklamace (v€etn¢ ndkladl na opravu a poskytnuti jinych vyrobk),
- mnozstvi nezpracované¢ho odpadu,
- ukazatele vyuziti strojového parku:

- procento Casu, po ktery jsou stroje k dispozici,

- procento Casu, béhem kterého stroje k dispozici nejsou (planované / nepl.)

- pocet poruch,

- pocet planovanych piestavek,

- doba nabé&hu pfi znovuuvedeni do provozu,

- procento vyuziti stroju, jak jsou v provozu (vzhledem k celkovému ¢asu, ktery jsou k
dispozici)
Vyrobni naklady a analyza odchylek
Vlastni vyroba ptedstavuje pfeménu surovin na hotové vyrobky, které se dale prodavaji
zékaznikim, coz je uz ale ¢innost obchodni a realizuji ji i spole¢nosti obchodni. Naklady na
vlastni vyrobu (tj. VYROBNI, kromé nich ma firma jest¢ NEVYROBNI NAKLADY) se
skladaji ze tfi hlavnich skupin:
- pfimy material,
- piimé pracovni naklady,
- nepiimé vyrobni naklady.
Piimy material jako nakladova polozka je vétSinou tvoren surovinami (zékladnimi, ptirodnimi
zdroji, jako hrozny, dfevo, mouka ..). Dal$i poloZkou jsou jiZ vytvoiené vyrobky (bud’ vlastni
¢innosti, nebo od jiné spolecnosti), které se dale zpracovavaji tzv. polotovary (uméla barviva,
konzervanty, barviva).
Piimé pracovni naklady jsou tvofeny pracovni silou, ktera je pfimo spojena s vyrobou daného
vyrobku (montdZzni pracovnici, vyrobni pracovnici). Nepfima prac.sila se sem nezapocitava. V
soucasnosti se pfimé pracovni ndklady znacné snizuji a to z dvodu automatizace.
Neprimé vyrobni naklady jsou vSechny ostatni ndklady spojené s vyrobou. MiiZe jit naptiklad
o naklady na vytdpéni haly, energie, ndklady na Cistici prostfedky, pojisténi vyrobnich
pracovnikd, ochranné a pracovni pomucky ¢i ndklady na Gdrzbu strojli. Tedy jde jen o nadklady
spojené¢ s vyrobnim mistem (napfiklad pfimo s jednotlivymi pracovnimi dilnami -

hospodatskymi stfediskami vyroby).
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Kromé¢ vyrobnich nékladi ale zname 1 nevyrobni, které mizeme rozdélit na dvé zakladni
skupiny a to predvyrobni naklady (naptiklad néklady na vyzkum a vyvoj, ¢i marketinové
naklady zaméfené na prizkum trhu) a povyrobni néklady (naptiklad marketingové naklady

a prodejni ¢i administrativni)

Clenéni nakladi je zna¢né individuélni, vzhledem k tomu, Ze se odviji od charakteru vyroby
a podminek dané spolecnosti. Nékde je tfeba podrobnéjsi, jinde jen zakladni. Mezi
vykonii a to na:

- variabilni naklady (podstatnym rysem je fakt, Ze se méni v zavislosti na zménéch
objemu vykont ¢i vyuziti kapacity),

- fixni naklady (jsou naklady, které se neméni v urcitém rozsahu realizovanych vykont
nebo aktivit podniku ¢i Gtvaru. Jde vétSinou o kapacitni néklady, vyvolané potiebou zajisténi

podminek pro efektivni pribéh podnikatelského procesu).

Metoda standardnich nakladu je postup, pii kterém porovnadvame skute¢nost s tim, co jsme
si naplanovali. Pfimo souvisi s vyhodnocovanim odchylek, které pii porovnavani zjistime.
Prakticky vSechny néklady, které se objevuji v rozpoctech se skladaji ze dvou casti, naturalniho
mnozstvi a ceny za jednotku. Pokud naptiklad jde o naklady na pracovni silu a vime, ze hodina
pracovni sily nés stoji v priméru 2 Eura a Ze budeme v pfistim roce potfebovat cca 3000 hodin
prace, miZzeme stanovit, Ze celkové naklady na pracovni silu budou v daném roce 6000 Eur (ve
zjednoduSené podob¢ , mimo odvody a jin¢ niklady prace). Analyza standardnich nakladt ma
tedy dv¢ slozky a to:

- standardni mnozstvi,

- standardni naklady na jednotku,

- standardni ménovy kurz

Standartni celk.naklady=stand.mnoz.* stand.nakl. na jedn.* standard.mén.kurz

(na v§echny druhy vyr.nakladii)

A tedy, standard pro mnozstvi ukazuje, kolik pracovnich hodin, surovin a materialu by m¢lo
spotfebovat na vyrobu jednoho vyrobku ¢i poskytnuti sluzby za normalnich podminek.
Standard pro naklady na jednotku ukazuje, kolik nas tato pracovni hodina nebo jednotka surovin
¢1 materidlu bude stat. Pak se stejnym zplsobem sleduji skute¢né naklady na jednotku a
skute¢né spotfebované mnozstvi. Z tohoto pak miizeme vidét, zda se vSechny faktory skutecné

chovaji tak, jak bylo naplanovano. Pokud dojde k odchylce skute¢nosti od planovanych hodnot,
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je to pro vedeni dilezitd informace. Této metod¢ se také tikd Fizeni pomoci odchylek.

Charakter jednotlivych odchylek mizeme vidét v nasledujicim obrazku €. 26

Obrazek ¢. 26 Charakter jednotlivych odchylek

Celkové vyrobni odchylky

l material | l pracovni sila Ilvariab.nepr.vyr.N l fixni nepr.vyr.N |

l cena Ilspotf"eba Il sazba Ilefektivita Il vydaje Ilefektivita l vydaje Il objem |

Zdroj: PAVLIKOVA, A. A KOL., 1998 Financni iizeni v praxi. Praha: Alena Pavlikova, 3x3, (343).

a) Odchylky v cen¢ surovin a materidlu predstavuji rozdil mezi planovanou (tzv. standardni)
cenou a skutecné dosazenou cenou pro stanovené mnozstvi suroviny nebo materidlu. Mozné
pticiny:

- jiny dodavatel nebo zptisob dodavek,

- necekané zmény cen z ditvodu pohybu cenové hladiny,

- jiné nez planované mnozstevni rabaty,

- nahrazeni suroviny nebo materialu ¢i planovani pomoci primérnych hodnot.

b) Odchylky ve spotfebé surovin a materialu piedstavuji rozdil mezi standardnim mnozstvim
urcenym pro vyrobu a skute¢nou spotiebou. Mozné pticiny:

- vy$8i nebo niZ§i mnozstvi ztrat plynoucich z vyroby zmetki, odpadu atd.

- inovace vyrobku jako takového,

- nahrazeni suroviny ¢i materialu.

€) Odchylky v hodinové sazb& pracovni sily piedstavuji rozdil mezi standardni a skute¢nou
sazbou za hodinu prace. MoZzné pfi¢iny:

- zmeény v legislativé (napf. zména v sazbach pojistného),

- vy$si nebo nizs8i podil pres€asovych hodin a prace o svatcich,

- nemocnost a razovost,

- nahrazovani lidské prace stroji,

- jind nez predpokladand kvalifikace lidi.
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d) Odchylky v efektivité prace znamenaji rozdil mezi standardni potfebou prace na vyrobu a
skute¢nosti. Mozné pficiny

- zména pracovnich podminek,

- zm¢na pracovnich postup,

- zména zainteresovanosti lidi na vysledcich,

- zména kvalifikace lidi - pomoci této odchylky je naptiklad mozné posuzovat ndvratnost

investic do vzdélani, Skoleni atd.

e) Odchylky v koeficientu hodinovych nakladii u variabilnich nepfimych nakladi predstavu;ji
rozdil mezi planovanym a skute¢nym koeficientem variabilnich nepfimych vyrobnich naklada
na hodinové bazi (vétSinou lidska prace nebo strojni hodiny). Mozné pficiny:

- zména cen variabilnich polozek,

- zména hodnoty celé baze

f) Odchylky v efektivité vyuziti baze, jsou v ptipad¢, Ze se jedna o lidskou préci, jde v podstaté
o stejnou odchylku jako v bod¢ d).

g) Odchylky ve vydajich na fixni nepfimé vyrobni ndaklady, ptedstavuji rozdil mezi
planovanymi a skute¢nymi vydaji u polozek, se kterymi se v planu pocitalo. Mozné pficiny
jsou:

- zména v cendach fixnich poloZek (napt. zména odpisovych sazeb, zvySeni ndjemného atd.),

- sezonni vlivy (napf. pii spotiebé vody, energie v zimé je spotieba jina, nez v 1éte).

h) Odchylky v objemu fixnich nepfimych vyrobnich nakladt piedstavuji rozdil mezi
planovanymi a skute¢nymi fixnimi poloZzkami. Mozné pficiny:

- zména skladovacich nebo jinych prostor (prondjem dalSiho skladu),

- ne¢ekané udalosti jako zaplavy,

- necekané investice nebo prodej HIM.

Systém fizeni pomoci odchylek 1ze uplatnit i u vynosi a nevyrobnich nakladi. Pti vynosech
spole¢nosti se budou odchylky tykat nasledujicich dvou vlastnosti:

a) Prodejni ceny (jde o rozdil mezi planovanou cenou a skutecné dosazenou). MozZné pti€iny:
- Zména poptavky,

- zména cen konkurence,

- makroekonomické udalosti (napf. zavedeni dovozni pfirdzky),

- zména objemu, nebo velikosti slev, ¢i inflace.
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b) prodaného mnozstvi (jde o rozdil mezi pldnovanym a skutecnym objemem prodeje). Mozné
priciny:

- zména poptavky,

- zména vyrobnich kapacit,

- jina nez oc¢ekdvana reakce na reklamu a propagaci,

- zména cenové politiky

Souvislosti mezi témito odchylkami jsou zjevné. Jeden jev miize zpusobit rozdily ve vice
sledovanych odchylkach. Miize jit naptiklad o:

- zvySeni produktivity prace, které mize vést ke snizeni ztrat na materialy,

- pouziti levnéj$iho materidlu mtize zase vést k vyssi spotiebé tohoto materidlu,

- zvySeni fixnich ndkladl na reklamu miiZze a mélo by vést ke zvySeni prodaného mnozstvi,

- vys$si inflace ndm umoziuje zvysit nase ceny, ale zdrazi ndm i naSe vstupy a podobné.
Optimalizace vyroby

Optimalizace vyroby a jejich procesti zahrnuje souhrn nastroji a opatieni zaméfenych na
zvySovani efektivnosti, rychlosti, spolehlivosti vyroby, také snizovani vyrobnich a skladovych
nakladi ¢i zkraceni vyrobnich cCasti a jakychkoliv prostojii ve vyrobnich procesech. V
souvislosti s optimalizaci procesii je pro podnik dilezité, pomoci systému vhodnych kritérii,
sledovat a méfit vyuzivani svych vyrobnich faktorti, hodnotit vztah mezi vysledky, které vytvari
a vstupy, které spotfebovava. Z analyzy a posouzeni dopadii vybranych faktord na vyrobni
proces vyplyva identifikace problémovych mist a oblasti pro moznou optimalizaci. Nékdy
muze byt tato identifikace zdanlive rychla, av§ak problémovych ¢i uzkych mist je ve vyrobnim
procesu vétSinou vice a prave tzv. skryté pficiny se hledaji nejobtiznéji.

Procesy a Cinnosti v podniku, které vykazuji znaky neefektivnosti, je tfeba analyzovat a
nasledné optimalizovat. Uspé&$nost vyrobnich podnika si dnes vyZzaduje soucasné zlepSovani
ti'i zakladnich faktorii:

- zvySovani kvality,

- snizovani nakladi,

- rast pruznosti.

Podle znalecké organizace v oboru Ekonomika a fizeni podnikl "Gradient5" jsou nej¢astéjSimi
optimaliza¢nimi ilohami ve vyrobé tyto:

- Optimalizace vyrobnich procest vychdzi naptiklad z problému tykajicich se technického
vybaveni vyrobniho procesu, nebo personalniho, materidlového ¢i energetického. Jejim cilem
je najit takové feSeni, aby z vyroby vychazely kvalitni vyrobky s co nejniz§imi néklady.

- Optimalizace vyrobnich davek vychazi z odpovédi na otazku, co je pro podnik vyhodnéjsi:

"Vyrabét jen na redlnou objednavku, nebo do zasoby?" Zde je tieba si byt védom, ze pokud

66



podnik vyrabi v malych objemech, zvysuji se mu néklady na vyrobu, pokud naopak vyrabi ve
veétsich objemech, mize si zvySovat naklady na skladovani a vaze kapital. Stanoveni optimalni
vyrobni davky minimalizuje veskeré souvisejici naklady na vyrobek az po dodani zakaznikovi.
- Optimalizace materialového slozeni hovoii o tom, ze vyrobek mizeme vyrobit z riznych
surovin (kvalitnéj$ich, méné kvalitnich, nekvalitnich atd.) a rizné finan¢né naro¢nych. Vyrobek
tedy mizeme vyrobit z kvalitnich a financné naro¢néjsich surovin, nebo miizeme vyuzit
levngjsi suroviny, s nimiz je vice namahy a vy$§i néklady na procesy. Reknéme, Ze obéma
zptisoby dostaneme stejné kvalitni finalni vyrobek. Resenim je zpiisob, kterym minimalizujeme
vyrobni a materialové naklady vyrobku.

- Optimalizace vyrobnich postupli urci ten nejvyhodnéjsi zplisob a rozvrzeni, ktery vyrobek a
operaci je vyhodnéjsi délat na novém, star§Sim ¢i vhodnéj$im stroji a co nejlevné;ji.

- Optimalizace operativniho pldnovani vyroby je nejnaro¢néjs$i a mimotadnou roli pii ni hraje
faktor ¢asu. Spojuje se s nutnosti reagovat rychle na zmény v pozadavcich zdkaznikl a doslova
b&hem par hodin fesit zmény ve struktuie vyroby, ¢i problémy s poruchami strojt ¢i vypadky
dodavek surovin.

- Optimalizace podpurnych procesti je spojovana s procesy udrzby, dopravy, energetiky,
skladovéni, administrativy a jsou ¢asto spojovany se sluzbami.

Vyrobni controlling a jeho systém ve vztahu ke zvySovani produktivity a vykonnosti
podniku

Cilem podniku v nejobecnéjsim smyslu je maximalizovani hodnoty. Vytvaii se transformaci
vstupll na vystupy (probihajici ve vyrobé¢ - vyrobni podnik), které jsou proddvany zdkazniklim
za trzni ceny. Cilem by tedy mélo byt zhodnoceni vstupl a vytvoreni zisku, ktery je vyjadien
rozdilem vynosl a nakladi. Cilem manaZera by mélo byt vytvoreni produktivné fungujiciho
systému, kde produktivita je definovéana jako pomér mezi vystupem a vstupem za ur€ité casove
obdobi pfi pozadované kvalité. Produktivita v sob&é zahrnuje ucinnost a efektivnost
individudlni a organiza¢ni vykonnosti. U¢innost znamena dosahovani cilti. Efektivnost
znamena dosazeni cilti s nejmensim mnozstvim zdroju (viz kapitola 5). Zavérem z tohoto tedy
je, Ze manaZefi nemohou védét, zda jsou produktivni, pokud neznaji své cile a cile organizace
¢1 soucasnou situaci a perspektivy jejiho dal§iho vyvoje. Pravé zde vystupuje do popiedi
controlling a jeho role v ziskavani a vyhodnocovani poznatkl fizené reality (vyroby a
vyrobniho procesu), kterd je realizovana systematickym zachycovanim informaci a jejich
vyhodnocovanim. Vyhodnocovani probiha pomoci planu (viz kapitola 5.) A jeho
porovnavanim se skutecnosti (nastroji jsou odchylky a jejich analyza viz kapitola 5), které je
vyuzivano k manazerskému rozhodovani, koordinaci a pldnovani pro spravné nasmeérovani
¢innosti podniku. RovnéZ se za jeho pomoci daji porovnavat jednotlivd oddéleni navzjem,

divize (v€etné vyrobni), priméry v odvétvi, ¢i polohy vii¢i konkurenci.
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Ukazatele vyroby je ticba kromé sledovanych (viz kapitola 5) doplnit i 0 ukazatele vykonnosti
a produktivity. Cilem controllingu je také blize ukazat kauzalni vztahy vyroba - finan¢ni
vystup vykonnosti, budeme se jimi zabyvat pfi rozkladu ROI. Patii k nejznaméjSim systémim
ukazateld, znamena Return on investment - navratnost investovaného kapitalu. Ukazuje
rentabilitu celkového kapitalu (vlastné rentabilitu celkovych aktiv). V tomto systému se pracuje
s veli¢inou zisku ve tvaru EBT - zisk po zdanéni ale vCetné nakladovych urokd. Systém je
nastaven a propojen tak, ze zména rentability investovaného kapitalu se pifimo vypocte ze zmén
jednotlivych veli¢in. Eschenbach vysvétluje slozeni systému, odrazejiciho dlouhodobé,
sttednédobé 1 kratkodobé rozhodnuti, kde naptiklad pracovni kapitdl je zabudovan jako
sttednédoby ukazatel likvidity. Struktura kapitalu je obsazena v obratkovosti majetku. Struktura
financovani, ale modelem ROI neni brana v ivahu. Zavérem dodava, ze ROI je jen globalnim
nastrojem fizeni a ztraci, zvlasté pii heterogennim vyrobnim programu a dlouhodobém
uvazovani, rychle na pfesnosti a vypovédni schopnosti. rozliSujeme:
- ROA — Return on Assets, rentabilita aktiv,
- ROE, Return on Equity, rentabilita vlastniho kapitalu. V tomto piipadé se v zisku
zohlednuje Cisty zisk EAT - zisk po zdanéni a urocich. Ukazatel ROE rozsifuje ROA

o finan¢ni paku.

Zakladni rovnici ROE = ¢isty zisk/vlastni kapital

V zasadé¢ jsou pristupy hodnoceni vykonnosti podnikii zaloZené na:

1. finan¢nich ukazatelich

a) ukazatele orientované na ziskovost - klasické. Mezi klasické ukazatele finan¢ni vykonnosti
patii predevsim ukazatele:

» absolutni hodnoty zisku (vysledku hospodateni),

* hotovostnich toku (cash-flow),

* pomérové ukazatele vychazejici ze standardnich finan¢nich vykazi podniki.

Nevyhodou klasickych (tradi¢nich) ukazatelll je pfedev§im skutecnost, Ze jsou zaloZeny na
zobrazeni informaci dosazenych v minulosti a neposkytuji objektivni pohled na potencialni rist
vykonnosti podniku v budoucnosti. Vychazeji z maximalizace zisku jako zdkladniho cile
podnikani.

Proto pfi posuzovani budouci tispé$nosti podniku se vyuZzivaji moderni

ukazatele, které uptfednostiuji:

» méteni vykonnosti podniku z pohledu zvySeni jeji hodnoty pro vlastniky podniku -

hodnotové fizeni podniku,
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* nastroje zalozené na principu matematického modelovani - soustavy ukazatela

finan¢ni vykonnosti.

Do ukazatelti je implementovana kategorie ekonomického zisku, ktery je tvofen rozdilem mezi
vynosy kapitdlu (vynosy z provozni ¢innosti podniku) a ekonomickymi néklady, tedy néklady
na kapital, které krome ucetnich naklada zahrnuji 1 tzv. alternativni naklady, které reprezentuji
usly vynos.

b) ukazatele orientované na riist hodnoty podniku - moderni viz obrazek ¢. 27 (Ekonomicka
pfidand hodnota, Hodnota pfidané trhem, Provozni navratnost investice, Pfidand hodnota pro

akcionare, Vynosnost Cistych aktiv, Cista soucasna hodnota).
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2. nefinan¢énich ukazatelich

Obrazek ¢. 27 Ukazatele orientované na rast hodnoty podniku- moderni

Ekonomicka pridana hodnota - EVA
(Economic value added)

Preferuje ekonomicky zisk. Pozitivni
hodnoceni podnikové vykonnosti je
jen v pripads, je-li EVA>0. To je pripad, kdy
je vimos z kapitalu vyssi neZ jeho cenaa

1. zpusob vypoctu
EVA=NOPAT-WACCxC

NOPAT = EBITx(1=1t): WACC = r,(l —t)xg—+ r. x%
-NOPAT - zisk z hospoddafské ¢innosti po zdanéni,
-EBIT - zisk z hospodafské ¢innosti (zisk pfed tiroky a zdanénim),

-WACC - vaZeny primér ndkladd celkového kapitdlu:
-t - sazba dané, rd - naklady na cizf kapital (D+E)

tehdy podnik svym vlastnikiim hodnotu, | -re - ndklady na vlastni kapitdl
tvoi". Je-li EVA <0, vimos je mensi nez i;%f’?”l(’;}gz‘tm WK
. R o VA= ' o rf xV
i ROE - rentabilita vlastnfho kapitdlu, VK - vlastni kapital
T MVA = P— BV
Hodnota pridana trhem - P - trzni hodnota akcii (pocet akcil x cena jedné akcie na burze)
MVA (Market value added) BV - ti¢etni hodnota (vloZeného vlastniho kapitalu) podniku

Provozni navratnost investice —
CFROI (Cash Flow Return On
Investment)

-Posuzuje zisk dosdhnuty béhem
celé doby trvani investice

CF ROlypepsse = CF ROI - WACC
Kladna hodnota CF ROIrozpéti - rust hodnoty pro akcionare,
Zaporna hodnota CF ROIrozpéti - sniZeni hodnoty pro zakazniky

Pridana hodnota pro akcionare -
SVA (Shareholder Value Added)
Posuzuje vykonnost podniku vyhradné
z pohledu investora do vlastniho
kapitdlu

n

sva=| 3255

= (1+i0)
OCFt - penézni toky provozni ¢innosti,
RV - ziistatkova hodnota na konci obdobi
NAV - hodnota neprovoznich aktivit, D — tirocené dluhy

+RV+NAD)—D

Vynosnost ¢istych aktiv - RONA
(Return on net assets)
Méi vykonnost podniku v procentech.

RN AL

: NA = Cisté aktiva

Cista soucasna hodnota -
NPV (Net Present Value)

n
NPV =3’ L :
= (L+1)
CFt - pcm‘:&nl i toky z investice v jednotiivych letech jejich Zivotnosti
K - kapitilovy vydaj spojeny s Investovanim
t - jednotlivé roky, n - doba Zivotnosti investice
i = diskontni mira odridZejici poZadovanou vynosnost investice
NPV=0 - roste trZni hodnota podniku, NPV <0 sniZuje se trzni
hodnota podniku, NPV = 0 - viiv na hodnotu je indiferentni

-

Zdroj:https://www.sjf.tuke.sk/kpiam/TalPvPP/2012/index.files/clanky/39%20Michaela%20Durk ACovA%20TR

ADICNE%20A%20MODERNE.pdf

Pro zajisténi souhrnného méteni je tieba do sledovani financnich indikatort tykajicich se i

vyroby, (kterym se podrobné&ji budeme vénovat v ¢asti vénované finanénimu controllingu)

zahrnout sledovani nefinan¢nich ukazateld. Jejich vynechani mize omezit potencial podniku v

budoucnosti. Optimalni systém méteni a fizeni vykonnosti podniku by vSak mél byt vhodnou

kombinaci finan¢nich a nefinanénich méfidel vykonnosti, které vychazeji ze strategie a

strategickych cilli spolecnosti a

zaroven vytvareji skuteCny prostor pro fizeni vykonnosti

prostiednictvim propojeni operativniho, taktického az strategického pohledu na vykonnost.
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Management kvality

Kazdy uspésny podnik by mél byt zaméten na poskytovani takovych produkti, které spliuji
pozadavky a ofekavani zakaznikii. Pokud jsou totiz spokojeni s vyrobky nebo sluzbami, je
pravdépodobné, Ze uspokojime jejich potfeby a zakaznik se stava nasim partnerem. Usilim
vSech pracovniki a predevsim fidicich, by méla byt tedy kvalita, pficemz management kvality
tim padem zacina vzdy u zédkaznikd.

Kvalita se tak stala silnym nastrojem marketingové vyzbroje podnikl a odviji se od ni mnoho
vyhod spojenych s uspe€sSnym plisobenim v konkrétnim trznim prostoru as efektivitou vyrobniho
a distribu¢niho procesu a obchodu. Pfistupy k jejimu fizeni se historicky vyvijely podle
Havlicek (2011, str.114) takto:

1) dohled nad kvalitou (kontrola dusledki, testovani vzork),:
2) kontrola kvality (kontrola pficiny, testuje se cely vyrobni proces se zaméfenim na

slaba mista, realizuji se zaroven ndpravna opatieni, 1.-2. stupen: jsou v

dne$nich podminkéch jiz nedostacujici
3) zajisténi kvality (modely QMS-Quality Management System),
4) celkové tizeni kvality (modely TQM- Total Quality Management). 3.-4. stuperi:

jsou zakladni systémy fizeni kvality v podniku
5) Rostouci vyznam v modelech fizeni kvality ma BSC- Balanced Score Card.
Controlling kvality (strategicky i operativni)
Cilovym zamérenim controllingu kvality je vyhodnocovani aktivit a planovanych cili v
oblasti managementu kvality. Dlouhodobé dopady na firmu monitoruje strategicky controlling
a okamzité¢ dopady nespravné zvolenych systémil jakosti nebo nenapliiovani prubéznych
kratkodobych cilti kvality a z toho vyplyvajicich rizik je v kompetenci operativniho controllingu
kvality.
Strategicky controlling kvality je zaméfen na modely TQM a BSC, které maji v sob& obsazené
strategicke cile a dlouhodobé sméfovani podniku véetné€ jeho dlouhodobych ambici.
Operativni controlling kvality zahrnuje vyhodnocovani a navrhovani opatieni v oblastech
modeld QMS a nakladovy controlling na kvalitu. Je orientovdn na rozpoznavani a fizeni
kratkodobych cilt kvality, obsazenych hlavné v fizeni dokumentaci, v naplihovani standardii a

v definovanych normdch (napt. ISO).
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Obrazek ¢. 28 Modely fizeni kvality

Modely rizeni kvality QMS  Normy a Postupy
(Quality Management System)

» Vybrané skupiny pracovniki

Modely rizeni kvality TQM (Total |t

« Filozofie

Quallty \Y| dnagem ent) « Vsichni pracovnici podniku

Modely rizeni kvality BSC *Rovnovaha:

e Finance-Zakaznik

(Balanced Score Card) e Interni procsy-Inovace

Zdroj: HAVLICEK, K., 2011 Management & controlling malé a stfedni firmy. Praha: Vysoka §kola finanéni a
spravni, o.p.s., (114 ) ISBN 978-80-7408-056-2.

Modely ¥izeni kvality QMS (Quality Management System)

Tyto modely nabizeji systémovy ptistup k fizeni kvality. V Evrop¢ jsou zastoupeny piedevsim
ISO normami, i kdyz to nemusi platit vzdy. ISO normy ptedstavuji soubor celosvétovych
norem, které nabizeji urCity pfedem vymezeny ramec, na kterém podniky mohou vystavét
systém fizeni kvality. ISO normy vyzaduji, aby podniky pisemné popsali, co délaji, ud¢€lali a
budou délat pro zlepSeni kvality. Je tfeba uvadét vSechny provozni postupy podniku, v
manualech kvality vysvétlit, jak je kvalita fizena, sledovdna, zaznamenavana a kontrolovana.
Jinymi slovy dokladaji, jak se ve skutecnosti realizuji napldnované systémy jakosti. V kazdém
ptipad¢ by tedy mél byt takovy systém:

- zastfeSeny pisemnym planem,

- zajistovat plnéni ocekavani zakaznikl z pohledu kvality,

- zajistit aby byly uspokojeny vSechny systémové potfeby podniku,

- byt platny pro v§echny ¢innosti podniku.

Obrazek ¢. 29 Vyhody a nevyhody zavedeni QMS (certifikace 1SO)
Vyhody Nevyhody

-v podniku je definovan systém na mnoha | -je pomérné byrokraticka,

urovnich podnikovych aktivit,

-vyrazné roste duvéryhodnost podniku v | -je  Casové 1 finan¢né narocnd, platime
zahrani¢i a zaroven nékteré firmy pfi | certifikatnimu orgdnu, konzultacni firmé,
dodavatelich tyto certifikaty vyzaduji, investujeme do zaméstnancti v ramci Skoleni

internich auditoru,

-1 ostatni subjekty trhu (napf. banky, | -zaméstnanci vénuji spoustu pracovni doby

investofi, zaméstnanci) vnimaji certifikat | ukolim vyplyvajicim z certifikace a tento ¢as by

kvality jako prvek stability, mohl byt pouzit jinym efektivnéj§im zplisobem
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-certifikat poskytuje drziteli 1 urcitou | -nezarucuje s jistotou kvalitu vyrobki ¢i sluzeb

konkurencni vyhodu kter¢ firma prodava zdkaznikim.

Zdroj: HAVLICEK, K., 2011 Management & controlling malé a stfedni firmy. Praha: Vysoka $kola finanéni a
spravni, o.p.s., (117 ) ISBN 978-80-7408-056-2.

Modely ¥izeni kvality TQM (Total Quality Management)

Jde o podnikatelskou a manazerskou filozofii, zalozenou na prosazovani kvality ¢i fidicich
praktik, které vedou k celkové kvalité¢ organizace. Tato filozofie musi byt zndma nejen
zékaznikovi, ale 1 kazdému pracovnikovi pracujicimu v podniku, jelikoz kazdy ma trvale vliv
na kvalitu organizace. Model TQM vychazi z téchto skutecnosti:

- podnik je systém vzajemné propojenych a spolupracujicich lidi,

- jakakoliv vnitropodnikova ¢innost ma vliv na kvalitu,

- dodavatelé jsou integrovanou soucasti celkového systému kvality,

- na kvalitu jako takovou se hledi z pohledu zakazniki a spotiebitelt.

Tento systém sice pochdzi ze Spojenych stathh americkych, avSak velmi oblibenym se
stal v Japonsku, pficemz prave Japonsky model je povazovan za velmi oblibeny a Gispésny. Stoji
na Ctyfech zakladnich pilifich a to:

1. Jde o procesni model: v smyslu popis-zlepSovani-méteni-opakovatelnost (KAIZEN),

2. Inovace produktu je zaloZena na marketingovém vyzkumu (KAIZEN),

3. Vychéazi se z toho, ze véci budou fungovat presné tak, jak se predpokladda (ATARIMAE
HINSHITSU),

4. Produkty musi spliiovat nejen funkCnost, ale i1 estetickou kvalitu vcetné ergonomie
(MIRYOKUTEKI HINSHITSU).

Modely Fizeni kvality BSC (Balanced Score Card)

Model BSC predstavuje cestu, jak dosahnout vytyCenych cili stanovenych v politice jakosti v

zavislosti na nasledujicich ¢innostech:

- fizeni financi (finan¢ni pohled - cile a méfitelny charakter),

- fizeni vztahil se zékazniky (zakaznicky pohled - cile a mé&fitelny charakter),

- fizeni internich procesi (interni pohled - cile a méfitelny charakter),

- fizeni inovacnich vzdélavacich aktivit (inovacné vzdélavaci pohled - cile a
meéfitelny charakter).

Tento model je interdisciplindrnim nastrojem komplexniho fizeni podniku, ktery zdaleka

piekracuje roli v oblasti fizeni kvality. Model BSC vychdzi z moderniho vztahového

marketingu zaloZeného na CRM, modelu fizeni kvality TQM a je orientovany na budoucnost,

piicemz vychazi z minulosti. Z tohoto diivodu je mozné BSC povazovat za vyznamny

controllingovy nastroj.
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Dosahovani strategickych cilii na bazi ¢tyt pohledi a vyvijejicich se faktortt modelu BSC

jednozna¢né definuje, ze je nutné hledat rovnovahu mezi jednotlivymi aktivitami. Mize jit

naptiklad o tyto konkrétni cile a tkoly:

Obrazek ¢. 30 Prikladné sledované cile a vyplyvajici ikoly z BSC Modelu

Charakter Konkrétni sledované cile Manazerské ukoly

cili

Finan¢ni Hospodaiské  vysledky, rentabilita, | Implementovat do podniku a
likvidita, meziro¢ni narasty, hodnota | nasledné¢ fidit pozadavky
podniku, vlastnik,

Zakaznické | Kvalita sluzeb, loajalita, dlouhodoby | Pochopit a fidit prani a
vztah, pozadavky zakazniku,

Interni Produktivita, motivacni  programy, | Vytvofit interni prostfedi s
kompetence, ochrana zaméstnanct, vysokou konkurenéni

vyhodou,

Inovaéni Znalostni management, kreativni tymy, | Ridit zmény a  trvalé

vzdélavaci vysoky stupenl inovativnosti zakladnich | vylepSovani procest,
1 vysSich fad, systém vzdélavani a | produktl, komunikace a
rozvoje zamestnancd, ostatnich aktivit.

Zdroj: HAVLICEK, K., 2011 Management & controlling malé a stfedni firmy. Praha: Vysoka kola finanéni a
spravni, o.p.s., (121 ) ISBN 978-80-7408-056-2.
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Vyhodnocovani modeli Fizeni kvality

Vyhodnocovani TQM

Vyhodnocovani TQM je zaloZeno piedevsim na rozhodnuti, jestli ho viibec implementovat, s
ohledem pouze na potieby a schopnosti podniku. V ptipadé, ze se jiz podnik rozhodne zavést
tento model, je tfeba zvolit si co nejoptimalnéjsi. Jelikoz tyto modely nepatii ke
standardizovanym a neplati pro né¢ zaddny obecny postup, jehoz naplnénim ziskavéa firma
certifikat, jde viceméné jen o souhrn benchmarkingovych ptipadl, zaloZzenych na srovnani
systému fizeni kvality s jinymi odvétvovymi nebo podobné zamétenymi podniky a vlastniho
procesu zalozeného na znalosti trhu, interniho prostiedi, poslani a vizi firmy.

Velmi zndmou variantou tohoto modelu je model EFQM jde o tzv. model vynikajici produkce.
Tento model je strukturovanym systémem fizeni, ktery umoziluje sebehodnoceni naseho
podniku celkem v deviti oblastech a je zalozen na systematickém procesu porovnavani
(benchmarking) s jinymi podniky. EFQM model obsahuje ideédlni cestu k tzv. excelence ve
viech posuzovanych oblastech. Utvar controllingu by mél posoudit nejen zavedeni tohoto
modelu, ale jeho hlavnim ukolem je néasledné vyhodnocovani jeho vysledki a to na bazi
spokojenosti zaméstnanct, zdkazniki, okoli a finan¢nich vysledkii spole¢nosti a navrh opatieni
Vyhodnocovani BSC

Vyhodnocovani BSC je zaméfeno na nalezeni optimalnich hodnoticich kritérii, pro sledované
Ctyfi rozhodujici oblasti managementu a to:

- oblast vykonnosti, zamétfend na financni cile (napt. HV, rentabilita, EVA, ..),-

- oblast zakaznicka, zaméfena na marketingové cile (podil na trhu),

- oblast internich procesii, zaméfena na personalni cile (ndkladovost),

- oblast trvalého zlepSovani, zaméfend na inovacni cile (produktivita prace).
Vyhodnocovani QMS a ndakladii na kvalitu (operativni controlling kvality)

QMS se zamé&fuje na Fizeni a vyhodnocovani odchylek od cilii kvality, které jsou zasteSené
politikou kvality, nebo jinym podobnym dokumentem. V controllingu kvality hraje velmi
vyznamnou roli certifika¢ni autorita, kterd v prvni fazi ud€luje na zéklad¢ auditu kvality
certifikat a nasledn¢ ho vzdy v pfedem definovanych periodach obnovuje a to na zaklad¢
stanovenych standarda.

Tomuto samoziejmée musi predchazet primarné€ controllingové aktivity operativniho charakteru,
spocivajici ve vybéru konzulta¢ni firmy, prvotniho auditu, vlastnim zavadénim systému jakosti
a vybérem certifikacni autority. Celkovy proces je doprovazen mnoZstvim rizik, na které je
tieba brat ohled a patficné je zvazit.

Naklady na kvalitu / nekvalitu patii mezi dilezité ndkladové polozky, jejichZz vyznam a
dopady na celkové vysledky jsou zna¢né a kazda firma jim vénuje patficnou pozornost.

Obvykle je ¢lenime na:
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- naklady na prevenci (Skoleni a poradni setkani k nové vyrobg),
- naklady na kontrolu kvality (kontrola nakupovaného materidlu, vyrobniho
procesu, hotovych vyrobk, analyza pfi¢in vad a naprava),
- Néklady na skody a reklamace.
Cilem controllingu je zjistit, jaké jsou realné naklady spojené s bezprostfednim
zajisténim systému jakosti, stejné¢ jako vycislit dodate¢né ndklady spojené s piipadnou

nekvalitou.

e Ukoly k zamysleni a diskuzi

1. V souvislosti s vyrobnim controllingem definujte, co je Stihla firma, Just in Time, Jidoka
a Kaizen.

2. Vyjmenujte Cinitele, které ovliviiuji vyrobni proces.

3. Roz¢lente naklady podle jejich zavislosti na objemu vykont a struéné je popiste.

4. a) Vysvétlete, co jsou odchylky v cen¢ surovin a materidlu a vyjmenujte jejich mozné

pticiny, b) vysvétlete, co jsou odchylky ve spotfebé surovin a materidlu a uved'te jejich mozné
priciny.
5. Vysvétlete rozdil mezi strategickym controllingem kvality a operativnim controllingem
kvality.

6. Popiste, na¢ se zamétuje systém QMS.

O KIi¢ k Feseni otazek

1. Stihl4 firma, resp. §tihla produkce / vyroba (lean) - jde o piistup uplatiiovany pii fizeni
celé firmy nebo alesponl pfi fizeni provoznich a vyrobnich ¢innosti, ktery miizeme pfirovnat k
vzletu balonu. Pokud ma vyletét nahoru, musi se zbavit v§eho zbyte¢ného, co ho tizi a brzdi
(neptidavéa hodnotu). Typicky pouzivané vyrazy jsou neplytvat, zkracovat, sniZovat a zlepSovat.
- Just in time (pravé vcas) - koncept zdsobovani zaloZen na myslence, Ze dily jsou do vyrobniho
procesu dodavany presné v okamziku, kdy jejich proces potiebuje a piesné v takovém mnozstvi,
v jakém jsou potiebné. - Jidoka - rys produkéniho systému, ktery neumoziuje postoupeni
vadného dilu do dalsi operace. Chyba je bud’ identifikovdna automaticky vyrobnim zatizenim,
nebo pracovnikem, ktery ma pravomoc zastavit vyrobu pokud zjisti, Ze technologické
podminky nedavaji zaruku kvalitniho vystupu. - Kaizen - trvalé zlepSovani, proud zmén, které
nebyvaji skokové. V systémech §tihlé¢ vyroby se zamétuje na hodnotovy tok s cilem odhalovat
a minimalizovat rizné formy plytvani. Systémovy kaizen je zaméfen na cely hodnotovy tok,

procesni kaizen je zase zaméfen na dil¢i procesy hodnotového toku.
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2. Cinitelé ovliviiujici vyrobni proces: - zvoleny vyrobni program, - sloZitost vyrobku, -
ucast ¢loveka, techniky, pfirody ve vyrobnim procese, - skladba vyrobku, - zptisob a mira
opakovatelnosti vyroby.

3. Clenéni naklada je znaén¢ individualni, vzhledem k tomu, ze se odviji od charakteru
vyroby a podminek dané spolecnosti. Né¢kde je tfeba podrobnéjsi, jinde jen zakladni. Mezi
a to na: - variabilni ndklady (podstatnym rysem je fakt, Ze se méni v zavislosti na zménach
objemu vykont ¢i vyuziti kapacity), - fixni ndklady (jsou ndklady, které¢ se neméni v urcitém
rozsahu realizovanych vykont nebo aktivit podniku ¢i utvaru. Jde vétSinou o kapacitni naklady,
vyvolané potiebou zajisténi podminek pro efektivni prubéh podnikatelského procesu).

4. a) Odchylky v cené surovin a materidlu pfedstavuji rozdil mezi plénovanou (tzv.
standardni) cenou a skute¢né dosazenou cenou pro stanovené mnozstvi suroviny nebo
materidlu. Mozné pficiny: - jiny dodavatel nebo zpiisob dodavek, - ne€ekané zmény cen z
divodu pohybu cenové hladiny, - jiné nez planované mnozstevni rabaty, - nahrazeni suroviny
nebo materialu ¢i planovani pomoci primérnych hodnot. b) Odchylky ve spotiebé surovin a
materialu predstavuji rozdil mezi standardnim mnozstvim uréenym pro vyrobu a skute¢nou
spotiebou. Mozné pfiiny: - vyssi nebo niz§i mnozstvi ztrat plynoucich z vyroby zmetk,
odpadu atd. - inovace vyrobku jako takového, - nahrazeni suroviny ¢i materialu.

5. Strategicky controlling kvality je zaméfen na modely TQM a BSC, které maji v sobé
obsazené strategické cile a dlouhodobé sméfovani podniku véetné jeho dlouhodobych ambici.
Operativni controlling kvality zahrnuje vyhodnocovani a navrhovani opatfeni v oblastech
modeld QMS a nakladovy controlling na kvalitu. Je orientovdn na rozpoznavani a fizeni
kratkodobych cilt kvality, obsazenych hlavné v fizeni dokumentaci, v napliiovani standardl a
v definovanych normach (napt. ISO).

6. QMS se zaméfuje na fizeni a vyhodnocovani odchylek od cild kvality, které jsou
zastieSené politikou kvality, nebo jinym podobnym dokumentem. V controllingu kvality hraje
velmi vyznamnou roli certifika¢ni autorita, kterd v prvni fazi ud¢luje na zaklad¢ auditu kvality
certifikat a nasledné¢ ho vzdy v pfedem definovanych periodiach obnovuje a to na zaklad¢

stanovenych standarda.

77



Studijni materialy:

Zakladni literatura:

HAVLICEK, K., 2011 Management & controlling malé a stiedni firmy. Praha: Vysoka $kola
finan¢ni a spravni, o.p.s., (113-129) ISBN 978-80-7408-056-2.

KRAL, B. Manazerské uicetnictvi.2006, Praha : Management Press,(338-343, 357-386, 398-
401, 407,423,451, 552-586) ISBN 80-7261-141-0.

POPESKO, B. 2009,Moderni metody rizeni ndkladii. vyd. Praha: Grada Publishing,(52-54,
167-180) ISBN 978-80-247-2974-9

78



Kapitola 6: Strategicky finan¢ni controlling — hodnota
firmy — pohled akcionare (zisk, hodnota podniku, FCFE)

0
u Kli¢ové pojmy:

Strategicky finan¢ni controlling, Fizeni hodnoty podniku, bilan¢ni pravidla

ﬁCﬂe kapitoly:

- pochopeni strategického finanéniho controllingu a jeho postaveni v podniku,
- porozuméni systétmu sledovani a vyhodnocovani zakladnich Kkategorii
strategického finanéniho controllingu,

- seznameni se s ocenénim podniku a fizenim hodnoty firmy z pohledu akcionare.

Z Cas potiebny ke studiu kapitoly: 5 hodin

==} Vyklad:
Uvod do finanéniho controllingu a zakladni pojmy

V ramci podniku je nezbytné vyhodnocovat finanéni pldny a financni cile (stanovené ve
finanénim managementu) a pravé k tomu slouzi finanéni controlling (strategicky a

operativni).

Zakladni pojmy:

Rozvaha - nebo bilance je soupis majetku (strana aktiv) a jeho zdroju kryti majetku (strany
pasiv) v Ucetnictvi za urcité obdobi. Hodnota strany aktiv se vZdy rovna hodnoté strany pasiv.
Bilanéni pravidla - jsou pravidla, které vyjadiuji vztahy mezi jednotlivymi polozkami aktiv a

pasiv, vychazeji z praktickych zkuSenosti a jsou zaméteny na optimalni strukturu bilance.

Hodnota - z ekonomického hlediska mize byt chapana jako hodnota statku, zbozi, ktera mu je
subjektem pfisuzovana, odvozena od uzitecnosti, kterou subjekt z jeho spotfeby pocituje (z
pohledu spottebitele). V ucetnictvi podniku je pod hodnotou Casto chipana trzni cena, nebo
ucetni hodnota naptiklad majetku. Ve financich se pod hodnotou rozumi napiiklad soucasna
hodnota budoucich hotovostnich tokli z investice. Z hlediska objektu, se kterym je spojovana,

rozliSujeme:
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-hodnotu vyménnou, ktera se vyjadiuje pfimo cenou pii vymeéng¢,

-hodnotu uzitkovou, ktera vyjadiuje uzitecnost nebo zadanost zbozi ¢i sluzby,

-hodnota pro zdkaznika, vyjadiuje pomér mezi uzitkem a naklady,

-hodnota pro vlastniky, je hodnota podniku, nebo podilu majitele ¢i akcionare,

-hodnota pro ucastniky, je hodnota pro vSechny zicastnéné, tj. majitele, zaméstnance, statni
spravu atd.,

-celni hodnota, jako zaklad pro vymeéfeni cla.

Hodnota podniku - je dana ptedpokladanymi budoucimi pfijmy (bud’ na arovni vlastniki nebo
vSech investorti do podniku), provedenymi (diskontovanymi) na jejich soucasnou hodnotu. Pii
urc¢eni hodnoty podniku se vychézi nejcastéji z trzni hodnoty podniku, ktera vyjadiuje, kolik je
ochoten za podnik zaplatit potencialni kupuyjici.

Generatory hodnoty - Tento pojem se zacal objevovat v literatuie v USA v souvislosti s
konceptem akcionaifské hodnoty. Rozumi se pod nimi soubor ne¢kolika zakladnich
podnikohospodatskych velicin, které v souhrnu urcuji hodnotu podniku. Vétsinou jsou jimi:

- trzby (obrat) a jejich rist,

- tarze provozniho zisku,

- investice do pracovniho kapitalu,

- investice do dlouhodobého provozné nutného majetku,

- diskontni mira,

- zpusob financovani (velikost ciziho kapitalu)

- doba, po kterou predpokladdme generovani pozitivniho penézniho toku.

Ekonomicka pridana hodnota - je veli¢ina, kterou je mozné vyuzit jako nastroj financni
analyzy, fizeni podniku a oceflovani podniku. Je to vlastné ukazatel vynosnosti, ktery vSak
prekondva nedostatky ukazatelti, které se doposud pro tento ucel bézné¢ pouzivaly. Tento
ukazatel vznikl jako reakce na vyvolanou potiebu najit ekonomicky ukazatel, ktery vykazuje
nejuzsi vazbu na hodnotu akcie. A tato vazba by méla byt prokazatelna statistickymi propocty.
Princip finanéni paky - spocivad v tom, Ze pouZiti ciziho kapitdlu ndm zvySuje vynosnost
vlastniho kapitalu, coZ je dano cenou cizich penéz (ty mohou byt levnéjsi, nez je hodnota nasich
penéz - alternativni investice) a dale daflovym Stitem, protoze ndklad na cizi zdroje je

odpocitatelna polozka, ktera ndm snizuje zaklad dané.
Strategicky finan¢ni controlling

Strategicky finanéni controlling je zaméfen na vyhodnocovéani dlouhodobych strategickych
finan¢nich cilt podniku s predpokladanym plnénim a navrhy opatieni. VEtSinou se zamétuje na
majetek, jeho zhodnocovani, investicni aktivity (dlouhodobé dopady) a musi byt sladén s

vlastnickymi strategickymi ambicemi, které jsou ztotoznovany napiiklad se zvySovanim
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hodnoty firmy, vyplatou dividend nebo napliiovanim pozadovanych vlastnickych finan¢nich
ukazateld. Pod strategicky finan¢ni controlling spada tedy sledovani téchto kategorii:

- - bilance resp. rozvaha a jeji optimalizace,

- - hodnoty podniku a jeji posuzovani,

- - zadluZenost a jeji optimalizace,

- - investi¢ni plany a investi¢ni rozhodovani,

- - vlastnické cilové ukazatele a jejich fizeni..

Bilance resp. Rozvaha

Bilance resp. rozvaha umoziuje nejkomplexnéjsi pohled na firmu a da se z ni odvodit prakticky
viechno, co potiebujeme védét o fungovani firmy a jeji kondici. Ukolem controllingu v tomto
pfipad¢ ale neni jen pracovat s bilanci resp. rozvahou vychazejici z ucetnictvi, kterd byva
zv1asté u malych a stiednich podnikt zkreslend, ale je tfeba manazersky prehodnotit nékteré
polozky rozvahy, naptiklad na levé strané, tedy u aktiv jde o:

- stala aktiva, kde je tfeba je prepocitat do realné hodnoty, coz odpovida hodnoté¢ v tom
konkrétnim ¢ase a misté,

- obézna aktiva, kde je tfeba zhodnotit pohledavky a skute¢nou hodnotu zasob.
Controlling musi vychéazet z toho, Ze hodnota aktiv miize byt zkreslend, zatimco pasiva jsou
stabilni (nepfedpokladame, Ze nasi véfitelé by odstoupili od svych pohledavek). Manazerskou
modifikovanou bilanci resp. rozvahu nasledné analyzujeme horizontaln¢, coz obnasi meziro¢ni
porovnani polozek, vyjadienych v procentech nebo vertikalné, kde se jedné o analyzu vztahi v
rozvaze a dodrZzovani bilan¢nich pravidel. Ty maji dlouhodoby dopad na podnik a mohou mit
rizné modifikace, neexistuji tedy univerzalni doporuceni, v jakém poméru by jednotlivé
polozky bilance méli byt rozdéleny. Bilan¢ni pravidla podle Havlicek (2011, s.93) jsou

nasledujici:

1. Zlaté bilan¢ni pravidlo vyjadiuje vztah mezi aktivy a pasivy a to ve smyslu, Ze by v
podniku méla byt sladéna doba trvani majetku (aktiv) s dobou trvani zdroji (pasiv) to znamena,
ze dlouhodoby majetek (jsou jen stale aktiva) a dlouhodobé zdroje (jsou jen vlastni kapital) by
mély byt sladény.

2. Zlaté pravidlo vyrovnani rizik vyjadiuje vztah mezi vlastnim a cizim kapitalem,
pfi¢emz v idealnim stavu by mél byt tento pomeér mezi vlastnimi a cizimi zdroji vyvéazeny (resp.
v lepSim piipadé, vlastni zdroje by mély byt vyssi). Nicméné, pokud jsou vlastni zdroje vyssi,
vlastnici nemohou vyuzit princip finan¢ni paky. Pravidlo je velmi zavislé na typu podniku.

3. Zlaté pomérové pravidlo vychazi z toho, ze by tempo ristu investic nemélo byt veétsi,

nez tempo ristu trzeb.
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4. Pravidlo 1: 1, 2: 1 (likvidita) hovoii o tom, Ze se doporucuje, aby obézna aktiva (bez
zasob) byly dlouhodobé minimalné rovné kratkodobym cizim zdrojim (1: 1), resp. aby byly
dokonce dvakrat vyssi.
Hodnoty ukazatelti finan¢ni analyzy vychazeji z velikosti podniku, jeho zaméteni (obchod,
vyroba, sluzby), odvétvi ¢i konkurencni analyzy prostiedi. Proto neni mozné jednoznacné
stanovit jejich pozadované trovné a je tfeba kazdy podnik hodnotit samostatné.
Hodnota podniku
Cilem uspésného tizeni podniku je v dlouhodobém horizontu zvySovani jeho hodnoty, coz byva
také jednim z cilti vlastnika. Strategicky finan¢ni controlling vyhodnocuje zakladni strategické
aktivity, ke kterym patii i pribézné fizeni hodnoty podniku, tedy neustdle monitoruje,
vyhodnocuje a porovnava, zda hodnota vyjaddiena na zdkladé konkrétni finan¢ni castky
odpovidéa pozadavkim vlastnikti a dlouhodobym cilim firmy. Existuje cela fada metod, jak je
mozné urcit trzni hodnotu podniku. Vybér metody je pfimo zavisly na ucelu, na ktery hodlame
podnik ocenovat (napt. kviili prodeji, vstupu novych spole¢niku, kvuli fuzi). A tedy rozliSujeme
podle Matik (2011, s. 35):
1. Ocenéni souvisejici s vlastnickymi zménami,
2. Ocenéni v ptipad€ pokud nedochazi k vlastnickym zménam (napf. kviili Gvéru),
V kazdém piipade by u kazdého ocenéni mélo byt jasné fe¢eno, z jakého diivodu, resp. podnétu
toto ocenéni vzniklo, také o jakou kategorii hodnoty se jednd, jaka uroven (hladina) hodnoty
ma byt ur¢ena a k jakému datu tato hodnota plati.
At uz se jedna o jakykoliv podnét ocenéni hodnoty podniku, je mozné podle Matik (2011, S.36)
si stanovit takovy postup:
1. Zpracovani strategické a finan¢ni analyzy podniku, aby bylo mozné posoudit jeho celkovy
stav, postaveni na trhu, konkuren¢ni silu a schopnost dlouhodobé pifezit a tvofit hodnotu.
Analyza dat obsahuje:
- Sbér vstupnich dat,
- Analyzu dat a to:

- strategickou analyzu,

- finanéni analyzu pro zjisténi finan¢niho zdravi podniku,

- rozdéleni aktiv podniku na provozné nutné a nenutné,

- analyza a progndza generatori hodnoty,

- orienta¢ni ocenéni na zaklad¢é generatort hodnoty

- sestaveni finan¢niho planu.
2. Na zaklad¢ predchozi analyzy, si volime vhodnou metodu ocenéni. V zasadé existuji  tii
hlavni okruhy metod, ocenéni a to:

- Metody opirajici se o analyzu vynosu podniku,
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- Metody zaloZené na analyze aktualnich cen na trhu,
- Metody zaloZené na ocenovani jednotlivych majetkovych slozek, z nichz

se sklada podnik (jde hlavné o nakladové ocenéni).

Obrazek ¢. 32 Piehled zékladnich metod ocenovani podniku

1. Ocenéni na zakladé vynosi (tzv. vynosové metody):
-Metoda Diskontovanych penéznich tokd,

-Metoda Kapitalizovanych ¢istych vynost,
-Kombinované vynosové metody,

-Metoda Ekonomické ptidané hodnoty.

2. Ocenéni na zakladé analyzy trhu (tzv. Trzni metody):
- Ocenéni na zaklad¢ trzni kapitalizace,

- Ocenéni na zéklad¢ srovnatelnych podnikd,

- Ocenéni na zéklad€ tidajii o podnicich uvadénych na burzu,
- Ocenéni na zaklad¢ srovnatelnych transakei,

- Ocenéni na zéklad€ odvétvovych multiplikatort.

3. Ocenéni na zakladé analyzy majetku (tzv. Majetkové metody):
- Uetni hodnoty vlastniho kapitélu na principu historickych cen,

- Substan¢ni hodnota na principu reprodukénich cen,

- Substan¢ni hodnota na principu Gspory nakladd,

- Likvidacéni hodnota,

- Majetkové ocenéni na principu trznich hodnot.

Zdroj: MARIK M.,2011, Metody oceiiovani podniku, Proces ocenéni, zdkladni metody a postupy. Praha: Ekopress
2011,(37) ISBN 978-80-86929-67-5.

Nejpouzivanéj§i metodou pro stanoveni hodnoty podniku je metoda diskontovanych
penéZnich toku -DCF, kterd vychéazi z posuzovani investic zaloZzenych na tzv. perpetuite-

pokracujici hodnoté.

hodnota podniku=X"t=1 FCFt  +FCFt1 X 1 .
(1+WACC)! WACC-g (1+WACC)!

FCFt- volny penézni tok v poslednim posuzovaném roce (pokud je pro vypocet
urceno pét let, pak se jedna o paty rok zivota ocefiované firmy),

FCFt + 1 -volny penéZni tok, ktery pfedpokladame v néasledujicim roce, po
poslednim posuzovaném roce (v naSem ptipad¢, by to byl 6. rok).

WACC- ukazatel primérnych vaZenych naklada kapitalu tzv. podnikova
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diskontovand mira

Zde musi utvar controllingu trvale pracovat s faktory rizika, pfi¢emz za rozhodujici pfi
ocenovani povazujeme rizika obchodni (napf. nenaplnéni obchodnich cili predevs§im trzeb),
provozni (riziko vysokych provoznich fixnich ndkladd a nasledny pokles provozniho hosp.
vysledku- provozni paka) a financni (jsou zavislé od fixnich nakladi- stupné finan¢ni paky).

provozni riziko=stupen prov.paky=procentualni zména prov.zisku

procentualni zména prodeje

finan¢ni riziko=stupen fin.paky=procentudlni zména HV z bézné innosti

proc. zména provozniho HV (EBIT)

Vynosové metody oceniovani jsou odvozeny z postupll na oceflovani cennych papirt a jejich
zékladnim predpokladem je, ze kazdé aktivum (v nasem piipad¢ je to firma) ma pro svého
majitele penézni tok. Tato konkrétni metoda se pouziva tehdy, pokud analytik ma zdjem zjistit
a do svého vypoctu zahrnout potencial firmy. Jednou z nejdilezitéjSich véci pii urCovani
hodnoty firmy metodou DCF je urCeni penéznich toki, tedy urCeni toho, co chceme
diskontovat. Pokud jde o volny penézni tok vlastniki a vétitelti, ma oznaceni FCFF (free cash
flow to the firm). FCFF ptedstavuje takovy penézni tok, ze kterého budou, po zajisténi dal§iho
rozvoje a fungovani firmy (investice a zména pracovniho kapitalu), uspokojeny naroky
akcionaifi a véfiteld. Z toho pohledu neni FCFF bezprostiedné ovliviiovan zadluzenosti
podniku. Druhym typem penézniho toku je FCFE (free cash flow to the equity). Oznacuje
penézni tok firmy zbyvajici ve firmé po uspokojeni narokl véfitell a po zajisSténi dalSiho
fungovani podniku (investice a pracovni kapital). Pokud je FCFE i za téchto okolnosti kladny,
znamena to, Ze firma generuje kapital navic. V ptipadé, Ze se jedna o dlouhodobé&jsi jev byva
Casto tato skute¢nost divodem pro zalozeni dividendové politiky firmy piipadné jsou tyto
zdroje investovany do jinych alternativnich investi¢nich pfilezitosti pro firmu. U FCFF i FCFE
je ovliviiovan vybér diskontni miry, pomoci které se pfevadi na souasnou hodnotu. V piipadé
pouziti FCFE jako pené&zniho toku v modelu je nutné jako diskontni miru pouzit naklady
vlastniho kapitélu, ozn. re (je urokova mira, kterd se pouziva pii diskontovani FCFE v modelu
DCEF, ktery urcuje hodnotu vlastniho kapitalu ve firm¢).

Odhad nakladt vlastniho kapitalu vyjadiuje o¢ekdvanou miru vynosu investora s prihlédnutim
na miru rizika spojeného s touto investici. ProtoZe je vSak investice do akciového kapitalu
rizikovéjsi nez ulozeni doCasné volnych prostiedkli do statnich dluhopisti (bez rizika), pak mira

vynosu musi byt v kazdém piipad¢€ vyssi nez bezrizikovy vynos u statnich dluhopisi.

Obrazek €. 33 Volné penézni toky vlastnikli
FCFF FCFE

84



Trzby Trzby
- Naklady - Naklady
= Cisty piijem z operaci = Cisty piijem z operaci
- Dané - Dané
=EBIT po zdanéni =EBIT po zdanéni
+ odpisy + odpisy
= Cash flow z operaci = Cash flow z operaci
- zména pracovniho kapitalu - zména pracovniho kapitalu
- investice - investice
= FCFF - splatky avéra veétitelim
= FCFE

Zdroj:http://www.iam.fmph.uniba.sk/studium/efm/diplomovky/2008/salamon/diplomovka.pdf

Vypocet hodnoty podniku DFC ve varianté FCFF:

- hodnota aktiv 1 (podniku) .
Value of Assets= ZLﬁt
< (1+WACC)

-hodnota aktiv 2 (konstantni riistovy model , g je konstanta)

FCFF ~ FCFF,*(1+9)
(WACC-q) (WACC -q)

Value of Assets=

Vypocet hodnoty podniku DFC ve varianté FCFE :

-Odhad hodnoty vlastniho kapitalu 1
= FCFE,

Value of Equity =
Wity =2 oy

-Odhad hodnoty vlastniho kapitalu 2 (konstantni ristovy model)
FCFE, FCFE,*(1+09)
(re - g) (re - g)

Value of Equity =

ZadluZenost podniku

Sledovani zadluzenosti podniku také patii mezi strategické Cinnosti. Tento ukazatel je tedy

tieba fidit v dlouhodobém horizontu a vyjadiuje nam rozsah a strukturu zdroji (vlastnich a

cizich), kterymi kryjeme na$ majetek (aktiva). Obvykle zde pouzivame tzv. bilan¢ni pohled

(vychazi z rozvahy a popisuje, v jaké mife cizi dluhy / zdroje pokryvaji majetek, pokud jsou

vétsi, tedy zadluzenost je vyssi nez jedna, je podnik povazovan za zadluzeny) a vynosove-

nakladovy pohled (vychazi z kryti ndkladl na cizi kapital) .
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ZadluZenost=cizi zdroje /aktiva

Urokové kryti=zisk pied uroky a zdanénim/tiroky

(mélo by byt rovné alespon jedné)

Investi¢ni rozhodovani
Vychozim dokumentem pro investi¢ni rozhodovani je také investi¢ni plan, ktery vychazi z
porovnani predpokladané investice s diskontovanymi penéznimi piijmy v pfedem uréeném
casovém horizontu. Avsak jen plan k rozhodovani nestaci. Je tfeba rozliSovat:
-zda se jednd o novy investicni projekt (vyplyvajici ze standardniho podnikatelského zdméru),
nebo jde o vynucenou investici (kdy jsme k ni nuceni v disledku naptiklad vypadku vyroby ¢i
snizujici se jakosti vyrobku),
-jakd je doba zivotnosti investice a realnd pokracujici hodnota investice, kdy je mozné
zabezpeceny majetek i nadale pouzivat s minimalnimi néklady,
-jakou bude mit realnou hodnotu majetek po uplynuti doby odhadované navratnosti investic, a
zda je ho mozné viibec prodat,
-pravdépodobnost vzniku vedlejSich, obtizné métitelnych efekti.
Pokud vychazime tedy z investi¢éniho planu, ktery je zalozen na vypoctu cCisté souCasné
hodnoty, pak je mozné vyjadfit vhodnost investice 1 na bazi tzv. indexu rentability, ktery
vyjadiuje miru vynosnosti investice nad ramec pozadovanych nakladu kapitalu. Pokud se index
rovnd jedné, je projekt piijatelny.
Index rentability= souc¢asna hodnota hotovostnich tokii/naklady na investice
Pro posouzeni investic na bazi €isté soucasné hodnoty se pouziva také vnitfni vynosové
procento, které nam vyjadiuje miru zhodnoceni vloZeného kapitdlu. Hledame takovou
diskontni miru, pii které je Cista souasna hodnota investice rovna nule. Pfi vypoctu vychazime
z postupu Cisté soucasné hodnoty s tim, ze se soucasnd hodnota hotovostnich tokti rovna
nakladlim na investici. Toto vnitini vynosové procento dava odpovéd’ na tfi otazky a to:
-0 kolik procent vynosnosti kapitalu se investofi piipravuji, pokud do tohoto projektu investovat
nebudou?
-jakou rentabilitu kapitalu projekt ptinasi?
-kolik procent mohou ¢init naklady kapitalu, aby investofi na projektu neztratili?
Casto pouzivanym, ale statickym ukazatelem je i vypodet vynosnosti investice. Dosazené
hodnoty nésledné srovnavame s pozadovanou mirou zhodnoceni prostiedki investora. Pokud
je vyssi, neZ minimalni pozadavky, investice je pfijata.
Vynosnost investice= primérny Cist.ro¢.zisk z investice/naklady na

investici
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Podstatnym faktorem pii posuzovani investic je i doba navratnosti investice, kterou
vypocitame tak, ze od celkové investice postupné odecteme diskontované toky hotovosti v
jednotlivych letech (tj. O¢ekavany diskontovany ro¢ni ¢isty cash-flow), a to az do chvile, kdy
je rozdil nulovy. Pfi malych a stfednich podnicich se Casto stava, ze doba ndvratnosti investice
je delsi nez 5 let (zde investoii velmi neradi realizuji takovouto investici). K jejimu
dukladngj$imu posouzeni slouzi dalsi metoda a to tzv. perpetuity resp. metoda na bazi
volného cash flow. Zde se investice vyhodnocuje na zakladé neomezené Zivotnosti. Jde zde o
snahu o vyjadfeni pokracujici hodnoty investice, ktera probiha tedy ve dvou krocich. Prvnim je
stanoveni souc¢asné hodnoty

volného cash flow = X" =1 FCFmnozstvi penéz, které z firmy mizeme odebrat,

(1+WACC podnik.disk.mira)"
Vyuzitim perpetuity vypocitdme pokracujici (kone¢nou) hodnotu, kterou diskontujeme k

nultému roku. Ta hovoii o celkové hodnoté projektu.
A teda:
Pokracujici hodnota= FCF posledniho posuz.roku X 1
WACC- g piedpokl.mira riistu v % (1+WACC)!

t- vyjadiuje pocet roki k nultému roku (pokud poslednim posuzovanym rokem je paty, potom
t=5)

Vlastnické cilové ukazatele a jejich Fizeni

Strategicky controlling ma za tkol trvale vyhodnocovat a fidit ukazatele, které jsou z
dlouhodobého hlediska dtlezité pro vlastniky a to s ohledem na vynosnost vlozenych
prostfedkti vlastnikli. K nejpouzivanéj§im podle Havlicka (2011 s.94-95) patii ukazatele
rentability (vynosnosti) a to:

Rentabilita trzeb =¢isty zisk/trzby

Vyjadiuje nam podil Cistého zisku na 1 Euro resp. korunu trzeb (Casto je srovnavana s
odvétvovym primérem). Dalsi sledovanou variantou ukazatele je rentabilita aktiv, kterd hovoii
o Cisté vynosnosti aktiv.

Rentabilita aktiv= ¢isty zisk/aktiva

Nicméné zasadnim ukazatelem je pro vlastniky mira zhodnoceni jejich kapitalu tj. rentabilita
vlastniho kapitalu, ktera vyhodnocuje atraktivitu pro zhodnocenti jejich kapitalu pfi porovnavani
variant vyuZiti. Obecné zde plati, Ze mira rizika je Umérna mife ocekavané vynosnosti.

Vynosnost vlastniho kapitalu= ¢isty zisk/vlastni kapital
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Vynosnost celkového investovaného kapitalu (vlastniho a ciziho) ukazuje vynosnost podniku
bez ohledu na strukturu jeho dluhd.

Vynosnost kapitalu investorii= EBITX (1 daiova sazba)

Vlastni kapital+dlouhodobé zavazky

Pomér vynosnosti vlastniho kapitdlu a kapitalu investorti se nazyva index finan¢ni paky, ktery
musi byt vétsi nez 1, aby bylo smysluplné pouzivani ciziho kapitalu, napt. financovani pomoci
bank.

Index finan¢éni paky= vynosnost vl.kap./ vynosnost kapitalu investori

Velké spolecnosti vyhodnocuji i ukazatele trzni hodnoty, trzniho rizika. Nejcastéji se pouziva
ukazatel bonity akcie, ktera vyjadiuje ¢astku, kterou jsou investofi ochotni zaplatit za kazdé
Euro / Korunu vykazovaného zisku.

Pomér ceny akcie k zisku na akcii= cena akcie/ €isty zisk na akcii

Cisty zisk na akcii=¢isty zisk/po&et splacenych akcii

No a poslednim a nové vykazovanym je ukazatel ekonomické ptidané hodnoty (EVA), jehoz
zakladnim principem je, Ze¢ méri ekonomicky zisk a jako ukazatel vznikl jako reakce na
pozadavek vzniku ukazatele, ktery by vykazoval co nejuzsi vazbu na hodnotu akcii.
Ekonomického zisku v tomto pojeti dosahuje podnik tehdy, kdyZ jsou uhrazeny nejen bézné
naklady, ale i naklady kapitalu, a to na rozdil od ucetniho zisku véetn¢ nakladi na vlastni
kapital.

Hlavni okruhy vyuZiti tohoto ukazatele jsou:

- EVA, jako nastroj finan¢ni analyzy,

- EVA jako nastroj fizeni podniku a motivovani pracovnikd,

- EVA jako nastroj ocenéni podniku.

Vypocitame ji tak, Ze od €istého provozniho zisku odecteme celkovy investovany provozni
kapital (vétSinou se jednd o soulet vlastniho kapitalu a dlouhodobych cizich zdroji) a
vynasobime ukazatelem primérnych vazenych nakladii (tzv. Podnikova diskontni mira).
Vzorec by vypada takto: EVA=NOPAT-Capital (resp. NOA)x WACC

NOPAT- zisk z opera¢ni ¢innosti podniku (zisk z hl. podnikani) po zdanéni,

CAPITAL- kapital vazany v aktivech, které slouzi operativni ¢innosti podniku,

WACC- primérné vazené naklady kapitalu.
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Pokud bychom chtéli redln€ vypocitat tento ukazatel za rok t, tak je ho mozné realizovat dvéma
zpusoby (vysledky z obou nam ale vyjdou stejné-viz ptiklad) ale musime si doplnit dva

nasledujici vzorce:

1. zplisob je pomoci vzorce nakladl na kapital:
Operac.ekon.zisk=operat.zisk- celkovy naklad na kapital (viz vyse)
2. zptisob je pomoci vzorce hodnotového rozpéti:
Operac.ekon.zisk=(opera¢.rentabilita-WACC) x Operacni aktiva
EVAt= (NOPAT - WACC:) x NOA 1
NOA t1
Pti tomto druhém zptisobu vypoctu ziskame jako mezivysledky zajimavé ukazatele a
to:
- operacni rentabilitu, tj. rentabilitu ¢istych provoznich potfebnych aktiv (Nopa / NOA),

- hodnotové rozpéti jako rozdil mezi touto operacni rentabilitou a naklady kapitalu, je
jakasi ekonomicka rentabilita (da se fici, Ze se jedna o ekonomické pfidané hodnoty v
procentech).

Piiklad: NOA=200, WACC=10%, NOPAT=40.

1. zptisob: Vzorec nakladt na kapital: EVA=40-200*0,1= 40-20=20

2. zpusob: Vzorec hodnotového rozpéti: EVA=(40/200-0,1)*200=20
Operacni rentabilita je 40/200= 20% a hodnotové rozpéti je 20%-10%=10%.

Vyhodnoceni tohoto ukazatele EVA je, ze podnik tvofi hodnotu pro vlastniky  kdyz je EVA
» 0. Zaroven plati, Ze NOPAT/NOA » WACC .

Vypoéty &astkovych ukazateld: Cisty zisk z provozni ¢innosti po zdanéni: NOPAT=
EBITx (1-sazba dané z pfij.PO).
Investovany zpoplatnény kapital C= Dlouhod.majetek-+cisty prac. kapital

Investovany kapital z finan¢niho hlediska C=Pasiva-kratkod.zav.z obch. styku
Pramérné vazené naklady kapitalu WACC=rq (1-t)x E/C +re XE/C

Is - naklady na cizi kapital tj. Girok, re- -ndklady na vlastni kapital
t- sazba dané z piijmu PO, D-cizi kapital E-vlastni kapital
C-celkovy dlouhodoby investovany kapital,

Uvod do operativniho finanéniho controllingu
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Operativni financni controlling je dilezity pilif zachovani finan¢ni a i celkové stability
firmy. Je uzce provazany z jedné strany se strategickym finanénim controllingem a z druhé s
piimymi finan¢nimi riziky a fizenim kratkodobych cizich zdrojt. Sklada se z téchto zékladnich
sledovanych slozek:
- Volny cash flow (volna vygenerovana hotovost),
- Cizi zdroje a dluhové vztahy,
- Operativni finan¢ni ukazatele (obrat zavazkl a pohledavek a ukazatele zasob),
- Finan¢ni rizika a jejich fizent,

- Kalkulace

e Ukoly k zamysleni a diskuzi

Co rozumite pod terminem hodnota podniku? Vyjmenujte generatory této hodnoty.
Jakeé kategorie sleduje strategicky finan¢ni controlling? Vyjmenujte je a stru¢né popiste.
Vyjmenujte zakladni bilan¢ni pravidla a vysvétlete je.

Vyjmenujte zékladni okruhy metod pro ocetiovani podniku.

Co ovliviiuje vysi nakladd na vlastni kapital?

o 0k~ wbdh

Vysvétlete, co je principem ukazatele pfidané hodnoty a vyjmenujte okruhy jeho

vyuziti.

O Kii¢ k FeSeni otazek

1. Hodnota podniku - je dana pfedpokladanymi budoucimi piijmy (bud’ na trovni
vlastnikii nebo vSech investori do podniku), provedenymi (diskontovanymi) na jejich
soucasnou hodnotu. Pfi uréeni hodnoty podniku se vychézi nejcastéji z trzni hodnoty podniku,
ktera vyjadiuje, kolik je ochoten za podnik zaplatit potencialni kupujici. Generatory hodnoty -
Tento pojem se zacal objevovat v literatufe v USA v souvislosti s konceptem akcionarskeé
hodnoty. Rozumi se pod nimi soubor nékolika zadkladnich podnikohospodaiskych veli¢in, které
v souhrnu urcuji hodnotu podniku. VétSinou jsou jimi: - trzby (obrat) a jejich rust, - tarze
provozniho zisku, - investice do pracovniho kapitalu, - investice do dlouhodobého provozné
nutného majetku, - diskontni mira, - zptisob financovani (velikost ciziho kapitalu) - doba, po
kterou predpokladame generovani pozitivniho penézniho toku.

2. Pod strategicky finan¢ni controlling spada tedy sledovani téchto kategorii: - bilance
resp. rozvaha a jeji optimalizace, - hodnoty podniku a jeji posuzovani, - zadluZenost a jeji
optimalizace, - investi¢ni plany a investi¢ni rozhodovani, - vlastnické cilové ukazatele a jejich
fizeni.

3. Bilan¢ni pravidla jsou nasledujici: - Zlaté bilan¢ni pravidlo vyjadiuje vztah mezi

aktivy a pasivy a to ve smyslu, Ze by v podniku méla byt sladéna doba trvani majetku (aktiv) s
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dobou trvani zdrojii (pasiv) to znamend, ze dlouhodoby majetek (jsou jen stdle aktiva) a
dlouhodobé zdroje (jsou jen vlastni kapital) by mély byt sladény. - Zlaté pravidlo vyrovnani
rizik vyjadfuje vztah mezi vlastnim a cizim kapitalem, pfi¢emz v idedlnim stavu by mél byt
tento pomer mezi vlastnimi a cizimi zdroji vyvazeny (resp. v lepsim ptipadé, vlastni zdroje by
meély byt vyssi). Nicméné, pokud jsou vlastni zdroje vyssi, vlastnici nemohou vyuzit princip
finan¢ni paky. Pravidlo je velmi z&vislé na typu podniku. - Zlaté pomérové pravidlo vychazi
z toho, Ze by tempo rustu investic nemélo byt vEtsi, nez tempo rastu trzeb. - Pravidlo 1: 1, 2:
1 (likvidita) hovoti o tom, ze se doporucuje, aby ob&zna aktiva (bez zasob) byly dlouhodobé
minimaln¢ rovné kratkodobym cizim zdrojim (1: 1), resp. aby byly dokonce dvakrat vyssi.

4. V zésad¢ existuji tfi hlavni okruhy metod ocenéni a to: - Metody opirajici se o analyzu
vynosu podniku, - Metody zaloZené na analyze aktuédlnich cen na trhu, - Metody zalozené na
ocenovani jednotlivych majetkovych slozek, z nichz se sklada podnik (jde hlavné o nakladové
ocenéni).

5. Odhad nékladt vlastniho kapitdlu vyjadiuje
ocekavanou miru vynosu investora s pfihlédnutim na miru rizika spojeného s touto investici.
Protoze je vSak investice do akciového kapitalu rizikovéj$i nez ulozeni docasné volnych
prostfedkii do statnich dluhopisi (bez rizika), pak mira vynosu musi byt v kazdém ptipadé vyssi
nez bezrizikovy vynos u statnich dluhopisi.

6. Ukazatel ekonomické ptidané hodnoty (EVA), jehoz zédkladnim principem je, Ze méti
ekonomicky zisk a jako ukazatel vznikl jako reakce na pozadavek vzniku ukazatele, ktery by
vykazoval co nejuzsi vazbu na hodnotu akcii. Ekonomického zisku v tomto pojeti dosahuje
podnik tehdy, kdyZz jsou uhrazeny nejen bézné néklady, ale 1 ndklady kapitalu, a to na rozdil od
ucetniho zisku vetné nakladii na vlastni kapital. Hlavni okruhy vyuZiti tohoto ukazatele jsou:
- EVA, jako nastroj finan¢ni analyzy, - EVA jako nastroj fizeni podniku a motivovani

pracovnikd, - EVA jako néstroj ocenéni podniku.
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Kapitola 7: Finané¢ni controlling- vykazy ucetni zavérky,

benchmarking.

W,
t Kli¢ové pojmy:
operativni finan¢ni controlling, rozvaha, vykaz ziski a ztrat, cash-flow, ucetni zavérka,

benchmarking

ﬁCﬂe kapitoly:

- porozuméni obsahu a souvislostem finan¢niho operativniho controllingu,
- pochopeni prinosu a souvislosti mezi vykazy tudetni zavérky a operativnim
finan¢nim controllingem,

- porozuméni vyznamu benchmarkingu.

Z Cas poti‘ebny ke studiu kapitoly: 5 hodin

E==} Vyklad:

Zakladni souvislosti operativniho financniho controllingu

Jak jsme si jiz v pfedchozi kapitole fekli, je tizce provdzan z jedné strany se strategickym
finanénim controllingem (vcetné strategickych financnich pland) a z druhé s piimymi
finanénimi riziky a fizenim kratkodobych cizich zdroji. Operativni finan¢ni controlling se
zamétuje na sledovani téchto zakladnich okruhi:

- Volny cash flow (volna vygenerovana hotovost),

- Cizi zdroje a dluhové vztahy,

- Operativni finan¢ni ukazatele (obrat zdvazkl a pohledavek a ukazatele zasob),

- Finanéni rizika a jejich fizeni,

- Kalkulace.

Hlavnim tikolem 1 u finan¢niho operativniho controllingu, tak jako u ostatnich specializovanych
odnozich operativniho controllingu, zistava:

- konkretizace strategickych moznosti,

- navrhovani a iniciovani opatfeni ke zvySeni produktivity, rentability a hospodarnosti,
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- koordinace planovani jednotlivych podnikovych oblasti (finan¢ni plan- rozpocet rocni
a mésicni),

- péce o sestaveni celkového rozpoctu a regulace realizace,

- zajiSténi kontroly dosazeni cile a planu..

Operativni finan¢ni Fizeni a planovani

Operativni finan¢ni Fizeni dopliuje normativni a strategické financni fizeni. K operativnim

finanénim ciliim se pfimo vztahuje operativni finan¢ni controlling, ktery jejich dosahovani

nejen kontroluje, ale zaroven koordinuje. Mzeme tyto cile definovat i takto:

- zajisténi planovanych ucinkl pouzité strategie a dosazeni strategickych financnich

cilg,

- dosazeni planované rentability, produktivity a hospodarnosti,

- zajisténi likvidity pottebné k trvale udrzitelné existenci podniku.

Operativni finanéni planovani zahrnuje planovani finan¢ni oblasti podniku zpravidla na jeden
planovaci rok. Vystupem operativniho pldnovaciho procesu je v tomto piipadé€ finan¢ni plan,
ktery zahrnuje planovana opatfeni zhodnocené v mnozstvi a v penéznich jednotkéach ve finanéni
a tedy celkové sféfe podniku (nebot” finan¢ni utvar, tviirce finanéniho planu, je koordinatorem
vSech oddéleni). Plany jednotlivych oblasti (napf. Plan odbytu a obratu, plan vyroby, plan
vyzkumu a vyvoje, plan personalniho zabezpeceni a potieb, plan nakladl a finan¢ni plan) se
musi mezi sebou sladit, protoze si jejich zajmy casto odporuji. Plany a rozpocet by mély
nakonec odpoveédét na otazku, jaky vysledek podnik v planovacim a rozpoctovém obdobi miize

a chce dosahnout.

Rozpocet je ur¢itou formou planu a sklada se z planovaného zisku a ztrat, planovaného vykazu
hotovostnich plateb a planované bilance (viz podrobnéji 2.3.1.). Planovany vykaz ziski a ztrat
nam ukazuje, jak se ma na zakladé planovaného vysledku po zdanéni zménil vlastni kapital. Je
ho mozZné vytvofit podle metody thrnnych ndkladi nebo metodou odbytovych nékladd.
Hospodatsky vysledek (zisk / ztrata) se tradicné povazuje za zékladni rozpoctové kritérium.
Nejvyznamnéjsi ¢ast rozpoCtové vysledovky tvoii rozpocet zisku / ztraty z hlavni vydélecné
¢innosti, odvozeny od planu prodeje a na n€j navazujici typy rozpoctti naklada:

- rozpocet jednotkovych nakladd,

- rozpocet piimych nékladt konkrétniho druhu vykonu,

- rozpocet rezijnich naklada.
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Z téchto informaci je ziejmé, Ze na rozdil od vysledovky finan¢niho UcCetnictvi je zadkladem

rozpoctovani tcelové ¢lenéni nakladt, kombinované s ¢lenénim nakladi podle zavislosti na

objemu vykont.

Obrazek ¢. 34 Porovnani metod tvorby planovaného vykazu zisku a ztrat

Metoda ihrnnych nakladi

Metoda odbytovych nakladu (preferovanéjsi)

-Vynosy obdobi se porovnavaji s
naklady obdobi.

-Vynosy z trzeb se porovnavaji s ndklady nutnymi k jejich

dosazeni.

-Celkova  Vykon

ucéetnim roce

dosazeny v
se porovnava s

celkovymi naklady daného obdobi.

-zmény stavu zasob a aktivované vlastni vykony nejsou

odd¢leny.

-Zmény Stavu zasob u polotovarl a
hotovych vyrobkti a aktivované

vlastni vykony jsou oddéleny.

-funkéni orientace vyzaduje UCtovani nédkladi podle

nakladovych stiedisek (vyroba, sprava, odbyt, ostatni)

naklada

(material, odpisy, personal, ostatni)

Orientace v  druzich

-schéma mezistiediskového zuctovani je soucasti

ucetnictvi a bilancovani.

-u obchodnich firem ukazuje cile, tedy "hruby pfijem z
obratu" (tedy, Cisty pfijem z obratu minus vyrobni néklady

mnozstvi odbytu), obchodni marze.

Zdroj: Zpracovani podle ESCHENBACH, R.,

SILLER, H., 2012.,Profesionalni controlling. 2.vyd. Praha:Wolters

Kluwer CR, a.s., (207)ISBN 978-80-7357-918-0.

Planovany vykaz cash flow (hotovostnich tokl) ndm ukazuje planovanou zménu likvidnich

prostiedkil jako nepfimou formu finan¢niho planovani, kterd vychazi z vysledku podle vykazu

zisku a ztrat. Protoze pfi ném existuje Casové rozliSeni veliCin, nejprve se zrealizuje

transformace ro¢niho vysledku na saldo plateb a vyplat viz postup 2.3.1.

Posledni planovanou je planovana bilance resp. rozvaha, ktera ukazuje planované zmény ve

struktufe majetku a kapitalu. Navazuje na predchozi vykazy a vykazuje se dudlnim systémem

(Gcetnictvi / manazersky pristup).

Finanéni planovani je tedy proces zahrnujici tvorbu finan¢nich cilti podniku a souhrn opatieni

a ¢innosti na jejich dosazeni.

Zdkladni pojmy a souvislosti finanéniho planovani

Z:akladni pojmy a souvislosti podle Vlachynsky (2006, s.384-385) su :
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-finanéni planovani je proces zahrnujici tvorbu financnich cild podniku a souhrn opatieni,
¢innosti k jejich dosazeni. Je integrujici soucasti komplexniho podnikového planu a vyznamny
nastroj finan¢niho fizeni. Vysledkem finan¢niho planovani je plan (porovnava soucasné a
budouci ocekavané veli¢iny),
-postup tvorby finan¢niho planu: 1. Finanéni analyza podniku,

2. Formulace cilt a tvorba zakladni strategie,

3. Dlouhodoby finan¢ni plan,

4. Kratkodoby financni plan a rozpocty,

5. Operativni finan¢ni plan,

6. Implementace fin.planu béhem celého plan.obdobi,

7. Hodnoceni urovné fin.planu, hlaseni o realizaci

planu, Gpravy a zmény v planu.

-kratkodoby finanéni plan souvisi s horizontem rozpo¢ti, ty sleduji a obsahuji podrobné
udaje, jaké sleduje ucetnictvi, ale misto zachyceni minulé skute¢nosti jde o budouci jevy.
Rozpocty jsou nastrojem vnitropodnikového fizeni (mohou se ¢lenit na rozpocet prodeje,
vyroby, zdsob a ryze finan¢ni). Rozpocty se porovnavaji s navrhem finanéniho planu a
vzajemné se harmonizuji. Vystupy kratkodobého finan¢niho planu jsou v podobé¢ planovacich
tabulek (plan zisku, finanéni bilance, ¢i cash flow), které vyplyvaji z finanénich vykazi (kap.
7.2.).
-metody a modely tvorby finanénich planu:

1. Globalni metoda (Je zalozena na vypracovani vécnych ¢asti tedy dil¢ich plant, z nichz
prebira pozadovanou potiebu finanénich prostfedki a vysi vytvarenych finan¢nich zdroju,
nevyhodou je pasivni forma planu),

2. Metoda postupného sestav. rozpoétu (Plan se zpracovava jako ro¢ni, ¢tvrtletni a mésic¢ni, kde
je soucasti systému vnitropodnikového fizeni formou funkénich rozpocti odpovidajicich
funkcim podniku. Vypracovany rozpocet se porovnava s flexibilnim rozpoctem a skute¢nymi
vysledky, pfi¢emz cilem je ziskat informace pro kontrolu plnéni tkold a naslednou analyzu
odchylek mezi planovanymi a skute¢nymi vysledky.),

3. Metoda analyzy nulového bodu (Zkouma se zména velikosti zisku a prodejnich cen vyrobkt
na zaklad¢ rozdé€leni fixnich nakladii na rizny objem prodeje nebo Cinnosti. Umoziiuje zjistit,
pfi jakém objemu ¢innosti dochazi k rovnovaze mezi obratem a naklady a kdy dalsi zvySeni

objemu ¢innosti za¢ina ptinaset zisk.),
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4. Metoda pomérovych fin. ukazateli (Podstatou této metody je vyuzivani vybranych
pomérovych ukazateld a ptfedpokladanych trzeb pii tvorbé planované financni bilance.
Ukazatele vystupuji jako "vzorové hodnoty", kterych podnik chce v budoucnu dosahnout.),

5. Metoda procentniho podilu na trzbach (Vychéazi z pfedpokladu fixniho poméru mezi
jednotlivymi polozkami finan¢ni bilance a celkovym objemem trzeb, avSak mé spoustu
nedostatkd ve fixovani polozek na jednu- trzby.),

6. Regresni metoda a financni modely (regresni metodu lze uspésné pouzit k planovani
jednotlivych polozek finanéni bilance, které jsou ptimo zavislé resp. ovliviiované dynamikou
rustu trzeb nebo jiného vykonového ukazatele podniku. Nejcastéji se pouziva pii planovani
zasob, pohledavek, kratkodobych zévazki atd. Finanéni modely vyuzivaji matematické
modely, které 1ze ¢lenit na simula¢ni modely tvorby finan¢niho planu a optimaliza¢ni modely

tvorby finan¢niho planu.),

-hodnoceni urovné a kvality vypracovaného finanéniho plinu je mozné pomoci téchto
zékladnich metod (mnoh¢ jiz zname):

a) pom¢erové finan¢ni ukazatele,

b) Altmantv model resp. jeho modifikace na podminky konkrétnich podnika,

¢) hodnoceni podle cilti (vhodné pouze pii malych podnicich),

d) ekonomické normadly (naptiklad normal €.1: AZisk> ATrzby> ANéklady> AMaterialové
naklady> AMzdové naklady> APraocovnici nebo normal ¢.2: AZisk> ATrzby> AZasoby, nebo
normdl ¢. 3 AZisk> ATrzby> ADlouhodoby hm.majetek> AMzdové néklady> APracovnici)

e) ekonomicka pfidana hodnota (EVA)

Klicové ¢innosti operativniho financniho controllingu

K nejdulezitéjsim ¢innostem, kterymi se zabyva operativni finanéni controlling zatfazujeme i
(finan¢ni controlling se v mnoha smérech prolind s jeho jednotlivymi ¢astmi resp.
Specializacemi) vice kapitola 2:

- bilan¢ni analyza (zakladni souvislosti a bilan¢ni pravidla viz kapitola 6

- operativni controlling nakladi a vynost.

Bilan¢ni analyza je kritické vyhodnoceni kvantitativnich a kvalitativnich obsahi
uvedenych ve verejné pristupnych informacnich materialech k ziskani zavére¢nych vysledkt o
budoucim rozvoji strategického stavu, stavu investicniho majetku, finan¢niho stavu a stavu ve
vynosech a rizicich podniku. A tady vzniké otazka, jaké udaje jsou konkrétné pro controllera
zajimavé? Ty zavisi pfimo na ucelu analyzy, tedy vlastni analyza spociva ve vytfidéni a

ptipravé udajii, odvozovani informaci z té€chto udaji nebo ve vypoctu konkrétnich ukazatelt a
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jejich interpretaci (pochéazeji praveé z vykazi ucetni zavérky). Vlastni bilancni analyza se sklada
ze dvou slozek:
- bilan¢ni analyza finan¢niho fizeni (jejim cilem je ziskani informaci o pouziti
kapitalu tzv. investi¢ni analyza, ziskani kapitdlu tzv. finan¢ni analyza a informace
o vztahu mezi prostiedky a jejich zdroji tzv. analyza likvidity),
- bilan¢ni analyza hospodaiského vysledku (jejim cilem je ziskdni informaci k

posouzeni vynosnosti a trvalosti zdroja vysledku).

Zatimco strategicky management vidi naklady jako objekt tvorby, operativni controlling
nakladi a vykoni se zamétfuje na planovani nakladid a vykonl za ucelem kratkodobych
rozhodnuti a podpory vykonatele rozhodnuti. V operativnim controllingu nakladi a vykont se
z pravidla pouzivaji ptfedevsim tyto metody:

- break-even analyza resp. analyza bodu zvratu,

- postup porovnani zaméfeny na naklady,

- zjiSténi cenovych hranic,

- optimalizace vyrobnich programt,

- ptilezitostna analyza nékladi,

- postupny vypocet hrubého rozpéti.

Zde je vsak dulezité fici, Ze malé a stfedni podniky nerozliSuji mezi ndklady ve smyslu "costs"
a ucetnimi ndklady v zdkonném finan¢nim ucCetnictvi pfip. Gcetnimi vynosy a vykony a
ztotoznuji kalkulaéni provozni vysledek s ucetnim vysledkem podniku. Kazdy podnikatel z
hlediska transparentnosti a vlastnich informaci by toto rozliSeni mél realizovat, obzvIlast

vypocitavat kalkulaéni néklady a to 1 kdyz v kalkulaci zjisti, Ze prodejni ceny nejsou pokryty.

Vykazy a uetni zavérka podniku

Priprava ucetni zavérky zahrnuje podle Eschenbach- Siller (2012, s.235) tyto hlavni kroky:

- Ziskani informacénich materiald potfebnych k ucelim analyzy. Mély by obsahovat minimalné
vykaz ziskil a ztrat, rozvahu, legendu, zpravu o hospodaiské situaci, vykaz o penéZnich tocich,
informace nebo statistiky od odborové organizace a benchmarking.

- Kontrolu srovnatelnosti materiald s ptedchozim obdobim z hlediska obsahu, ¢lenéni,
pouzitych ucetnich predpisii a zhodnoceni.

- Ocisténi rozvahovych polozek (napt. Maji se sledovat opravné polozky s ptislusSnymi aktivy,
otazky vlastnickych prav aktiv, tichych rezerv atd.).

- Kontrola zhodnoceni firemni hodnoty a aktivovanych nakladt pro uvedeni do chodu a

roz§iteni firmy.
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- Rozsah pfijatych bilancnich politickych opatifeni, ptipadné¢ nedostatecné tihrady je nutné
odhadnout (napt. V kapitalu spolecnosti, ostatnich pohledavkach ¢i opravnych polozkach).

- Analyzu stavu investi¢niho majetku, stavu vlastniho kapitalu, pohledavek a zavazkt. Jeji
vypracovani se realizuje v nasledujicich krocich:

- vypracovani bilance rozdilu zasob a pohybu majetku,

- vypracovani procentualni bilance (zjisténi podilu aktiv a pasivnich polozek v procentech z
bilan¢niho souctu),

- sestaveni vykazu zisku a ztrat v procentech (to zahrnuje zjisténi podilu polozek nékladii a
vynosu v procentech vykazu zisku a ztrat),

- vytvofeni pramérnych hodnot (napt. Pro vazany majetek),

- vytvofeni indexovych hodnot.

BéZna a mimoiadna ucetni zavérka musi byt ovéi‘ena auditorem (akciova spole¢nost ma-li
uhrn rozvahy vice nez 40 mil K¢, ¢isty ro¢ni obrat za vice nez 80 mil. K¢, pfepocteny stav
zaméstnanct je v pribéhu ucetniho obdobi vice nez 50 a obchodni spole¢nosti, druzstva, FO
zapsané v obchodnim rejstiiku a vedouci podvojné ucetnictvi a splnili alesponn 2 ze tii
zminénych kritérii, dale zahrani¢ni osoby a statni podniky). Auditor ma pro tuto Cinnost
prislusné povoleni a posuzuje komplexné ucetni zavérku, tedy zda je Gcetnictvi vedeno tplné,
prokazatelné, spravné a v souladu s ucetnimi predpisy.

Pfezkum v podniku déla dozorc¢i rada spole€nosti, pak nasleduje audit a nasledné je zprava
podand na valnou hromadu. Udetni jednotky ptedkladaji ucetni zavérku jako piilohu k
dafiovému pfiznani. Ty jednotky, které jsou povinny ovéfovat ucetni zavérku auditorem, jsou
také povinny vyhotovovat vyro¢ni zpravu. Ta obsahuje informace o minulém vyvoji ucetni
jednotky nejméné za dva piedchozi roky resp. u€etni obdobi, informace o situacich, které v
podniku béhem posledniho ucetniho obdobi nastaly a jaké jsou ptedpoklady dal§iho vyvoje
ucetni jednotky. Pokud jde o spolecnost ve vztahu matefsky podnik a dcefina spole¢nost je tieba
vyhotovit konsolidovanou téetni zavérku (pokud spole¢nost ma nejméné 20% podil na majetku

jiné obchodni spole€nosti) a ovéfit ji auditorem.

Rozvaha resp. bilance

podnikatelskym subjektim predepisuje zakon o ucetnictvi. Sestavuji ji vSechny subjekty,
které vedou ucetnictvi (i rozpoCtové a pfispévkové organizace, banky, pojistovny C¢i
spoleCenské organizace a cirkev). Rozvahu muzeme definovat jako piehledné sestaveni

majetku podniku - aktiv a zdroju jeho kryti - pasiv, k ur¢itému dni (rozvahovému dni napi. Ke
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konci tcetniho obdobi jde o Fadnou rozvahu, v prubéhu roku z divodu mimotadnych udalosti
jako rozsahlé skody mize jit o mimoiadnou rozvahu).

Krom¢ zékladnich syntetickych rozvahovych Uctli zname i tzv. analytické ucty, které nam
hodn¢ teknou o detailni struktufe a zméndch sledovanych rozvahovych polozek a jejich
rozpoznani je velmi dualezité pii detailnich analyzach.

Pii analyze rozvahy je tfeba si vSimat urcité polozky vice nez ostatni. Ty ndm totiz
mohou vypovidat o ur€itych problémech podniku napf. .:

a) skutec¢na kvalita dlouhodobého majetku (rozdily v ti¢etni a redlné hodnot¢),

b) nehmotné aktiva (problémy v jejich ocenovani),

¢) cenné papiry a dalsi dlouhodoby finan¢ni majetek (opatrnost vici malo likvidnim aktivim a
dostate¢na analyza),

d) zasoby (zmény zasob v jednotlivych obdobich v mnozstvi- struktufe a pficiny jejich zmén),
e) nadhodnocené pohledavky (potieba ovétovani bonity pohleddvek a redlné ocenovani),

f) zavazky mohou byt podhodnocené.

Obrazek €. 35 Schéma tvahy

Aktiva Rozvaha k 1.1. 20xx Pasiva
1. Stala aktiva 1. Vlastni zdroje
-dlouhodoby hmotny a nehmotny majetek, -zakladni kapital,
-dlouhodoby finan¢ni majetek. -fondy,
2. Obézna aktiva -Zisk.
-z4soby, 2. Cizi zdroje
-bankovni Gcty, -dlouhodobé a kratkodobé uvéry,
-penize v pokladné, -dodavatele,
-pohledavky za odbérateli. -zamé&stnanci,
3. Ostatni aktiva -statni rozpocet.
3. Ostatni pasiva
Celkova aktiva Celkova pasiva

Zdroj: MRKOSOVA, 1., 2015, Ucetnictvi 2015, ucebnice pro stiedni a vy$si odborné $koly. Edika Brno 2015,
(21), ISBN 978-80-266-0623-9.

Pti kolobéhu majetku zplisobuji nékteré hospodaiské operace zmeény dvou rozvahovych
polozek (napiiklad bézny tcet a dodavatel¢). Nicméné jsou i takové hospodaiské operace, u
kterych dochazi ke zméné jedné rozvahové polozky a soucasné vznikaji ndklady nebo vynosy.
Tyto operace se tykaji tedy uctl ndkladl a vynosii, které jsou soucésti prehledu vykazu zisku a

ztrat.
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Vykaz zisku a ztrat

Vykaz ziskil a ztrat resp. vysledovka obsahuje ptfehled vynosti a naklad v ucelovém nebo v

druhovém uspotadani. Uvedené mezisoucty rozd€luji vysledek hospodafeni na provozni,

finan¢ni a mimotadny. Naklady a vynosy byvaji uvadény v bézném a minulém ucetnim obdobi.

Zakladni souvislosti podle Mrkosova (2015, s. 33) jsou tyto:

- zisk A> P V>N,

- ztrata A <P V <N,

- nulaA=PV=N.

Ve vykazu ziski a ztrat je vhodné pfezkoumat jeho strukturu a dynamiku jednotlivych polozek.

Kritérium podle Marik (2011, 5.99) :

- podil jednotlivych polozek na celkovych vykonech ve vztahu k obvyklé¢ hodnoté
podilovych obdobnych podnikd,

- vyvoj podilu jednotlivych polozek ve vztahu k obvyklému podilu a ve vztahu k
dosahovanému vysledku hospodafeni, cilem je zjistit jak jednotlivé slozky
vysledovky ovliviiuji vysledek hospodafeni a na nejvyznamnéj$i bychom se méli

pak pfi analyze zaméfit.

Cash Flow
Povinnou soucasti icetni zavérky je rozvaha, vykaz ziskl a ztrat a pfilohy k ucetni zavérce,
jejich forma je upravena v zakon¢ o ucetnictvi. Dobrovolnou soucasti ucetni zavérky je piehled
o penéznich tocich (cash flow) a ptehled o zménéch vlastniho kapitélu.
Ptehled o penéznich tocich je jednou z metod finan¢ni analyzy podniku. Podava piehled o
penéZnich tocich (rozumime jimi veli€inu, kterd zobrazuje pfirtstek nebo Ubytek penéznich
prostfedkt pfi ¢innosti podniku za urcité ¢asové obdobi). Rozborem penéznich tokli muize
tedy informace o:
- stavu penéZnich prostfedkli a penéZnich ekvivalenti na zacatku sledovaného
obdobi,
- tvorbé penéznich prosttedkll podle jednotlivych ¢innosti,
- vyuziti penéznich prostiedkli podle jednotlivych ¢innosti,
- stavu penéznich prostfedkti a penéZnich ekvivalenti na konci sledovaného
obdobi,

- celkovym penéznim tokem za sledované obdobi
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Na sestaveni vykazu existuji dvé zakladni metody a to:
- pfimé metoda (jako rozdil ptijmu a vydaji),
- nepiima metoda, kdy se vychazi z vysledku hospodafeni a ten se upravuje o

rozdily mezi naklady a vydaji a mezi vynosy a piijmy.

Benchmarking

Benchmarking je podle Eschenbach.- Siller (2012 s. 104) kontinualni proces, ve kterém mohou
byt produkty, sluzby, procesy a metody organizace porovnavany (v daném okamziku) s
nejlepSimi nebo s vykony nejlepSich na svété ("kriticko- kreativni napodobeni"). Data pro
proces benchmarkingu pochazeji z metody ABC- Activity-Based Costing ve spojeni s
manazerskymi aplikacemi Activity-Based Management.

Zakladnim pozadavkem benchmarkingu je zavést do podniku prostfednictvim
mezipodnikového porovnani hospodaiskou soutéz. Diky tomu se mohou odhalit vznikajici
rozdily (spole¢né a rozdilné znaky) a navrhnout opatfeni pro zvySeni efektivity a ucinnosti.
Tato metoda je zalozena na zkuSenostech jinych a slibuje hodnotné vysvétleni rozdili ve

vykonnosti, procesech a nakladech.

Zakladni formy benchmarkingu (které je tieba v ramci pfipravy a analyzy dukladné promyslet
a zanalyzovat):

- cilovymi veli¢inami mohou tedy byt: vykony, naklady, kvalita, spokojenost, doba procest,
doba skladovani,

- objekty mohou byt produkty a sluzby, metody, struktury, procesy, strategie a ¢innosti,

- srovnavaci parametry mohou byt jiné oddé€leni, jiné obchodni oblasti, konkurenti, podniky

které jsou vyspélejsi.

Nicméné je tfeba mit na paméti, ze chapani soucasného stavu musi byt také hospodarné, tj. jeho
uzitek musi byt vétsi, neZ naklady spojené se stanovenim skutecného stavu a soucasné
informace musi byt, pokud je to potieba, podnétem pro v€asné piijeti napravnych opatieni.
Porovnévani jako takové ma v controllingu vysokou rozpoznévaci hodnotu, protoze pozice jeho
hodnoty jsou relativizované nebo vidéné ve vzijemnych casovych souvislostech. To obecné
zvySuje pocit realizovatelnosti a redlnych souvislosti. Vyhody a nevyhody mizZzeme vidét v

obrazku ¢.37.
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Obrazek ¢. 37 Hodnoceni benchmarkingu (vyhody / nevyhody)

Podstatné vyhody Podstatné nevyhody

Muze byt pouzity pro ucely analyzy, | Musi byt stanoveny interni pfipadné externi
planovani, kontroly, komunikace, pfip. ke | podminky, za kterych se bude realizovat (takze

zdtraznéni velikosti rozdilu. se jako prvni zajist'uje srovnatelnost)

Vyhody / nevyhody hospodarské soutéze | Obtizné ziskavani detailnich udaji, zejména
budou  prostfednictvim  porovnavani | udaji o konkurenci.

relativizovany a v podniku znamé.

Zdiraziuje mysleni mimo zabéhnutych | Vlastni analyza za¢ina az po predlozeni tidajt.

koleji.

Srovnani ukazuje skute¢ny stav a potencial | Spatné pocitovana neschopnost obstat ve
ke zlepSeni a podporuje uvédoméni si | srovnani s partnerem muze vést i k rezignaci.

problémd.

Externi benchmarking umoziuje | Casoveé naro¢ny proces.
pracovnikiim, aby se mohli vice soustfedit

na pozadavky trhu.

Zdroj: ESCHENBACH, R., SILLER, H., 2012.,Profesionalni controlling. 2.vyd. Praha:Wolters Kluwer CR, as.,
(105)ISBN 978-80-7357-918-0.

Krok, ktery nasleduje po shromazdéni a srovnani ziskanych dat, je zpracovani do
smysluplného vystupu. Diky tomuto vystupu by mélo byt mozné pochopeni pfi€in, pro€ je nas
partner v dané oblasti lep$i a zda je prostor se zlepSovat, nebo danou cCinnost nahradit
outsourcingem. Usp&iny benchmarking jednoznaéné vede ke zlepSeni konkurenceschopnosti

¢1 konkurenc¢ni pozice organizace.

Nakladovy benchmarking

Je jednim ze zékladnich nastrojii nédkladového fizeni uplatiovanych v soucasné podnikové
praxi. Jedna se o zvlastni formu benchmarkingu, u kterého jsou sledovany naklady podél celého
hodnotového fetézce. Navic se k ndkladovym polozkdm zjistuji piislusné procesni kroky
podniku nejlepsiho ve své tiid€. Jeho cilem je také odhalit potencialy ke zlepSeni v oblastech

rezijnich nakladu.
Faze nakladového benchmarkingu jsou:

- realizace pfipravy, kterd se sklada z urceni objektu benchmarkingu, tj. je nutné stanovit, ktera

¢ast hodnotového fetézce bude pfedmétem benchmarkingu,
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- stanoveni veliCin pro benchmarking, tedy definice toho, ktery konkrétni ukazatel budeme

srovnavat (napi. ndklady na dopravu jedné palety),

- vybér partnera pro benchmarking a omezeni, ktera se tykaji dostupnosti dat pro benchmarking,

- analyza, kterd zacina vlastni az nésledné u partnera benchmarkingu (cilem je zjistit jakym

zpusobem jsou ¢innosti v ramcei objektu benchmarkingu provadény),

- identifikace mezery ve vykonu a analyzovany jsou jejich pficiny,

- realizace opatteni, které souvisi s ptiblizenim se vykonu k partnerovi

N o g bk~ wbd -

o Ukoly k zamysleni a diskuzi

Jakeé jsou kroky pfi tvorbé finan¢niho planu?
Jakymi metodami Ize tvofit finan¢ni plan?

Jakymi metodami Ize hodnotit finan¢ni plan?

Co je to benchmarking?

Odkud pochazeji data pro proces benchmarkingu?
Uved’te pét podstatnych vyhod benchmarkingu.
Uved'te pét podstatnych nevyhod benchmarkingu.

O— Kli¢ k feSeni otazek

w20 T ®NE e 20 TR R

Postup tvorby finan¢niho planu

Financni analyza podniku

Formulace cilti a tvorba zékladni strategie

Dlouhodoby finan¢ni plan

Kratkodoby finan¢ni plan a rozpocty

Operativni finan¢ni plan

Implementace fin.planu béhem celého plan.obdobi
Hodnoceni trovné fin.planu, hlaseni o realizaci planu, upravy a zmény v planu
Metody a modely tvorby finanénich pland

Globalni metoda

Metoda postupného sestavovani rozpocti

Metoda analyzy nulového bodu

Metoda pomérovych finan¢nich ukazateli

Metoda procentniho podilu na trzbach

Regresni metoda a finan¢ni modely

Hodnoceni urovné a kvality vypracovaného finan¢niho planu

Pomérové finanéni ukazatele

104



b Altmantiv model

c Hodnoceni podle cilt

d. Ekonomické normaly

4 Benchmarking je kontinudlni proces, ve kterém mohou byt produkty, sluzby, procesy a
metody organizace porovnavany (v daném okamziku) s nejlepsimi nebo s vykony nejlepsich na
svété ("kriticko- kreativni napodobeni").

5. Data pro proces benchmarkingu pochazeji z metody ABC- Activity-Based Costing ve
spojeni s manazerskymi aplikacemi Activity-Based Management.

6. Vyhody

a. Muze byt pouzity pro ucely analyzy, planovani, kontroly, komunikace, pfip. ke
zdtraznéni velikosti rozdilu.

b. Vyhody / nevyhody hospodatrské soutéze budou prostiednictvim porovnavani

relativizovany a v podniku zndmé.

C. Zduraznuje mysleni mimo zab&hnutych koleji.

d. Srovndni ukazuje skutecny stav a potencial ke zlepSeni a podporuje uvédomeéni si
problémd.

e. Externi benchmarking umoznuje pracovnikim, aby se mohli vice soustfedit na
pozadavky trhu.

7. Nevyhody

a. Musi byt stanoveny interni pfipadné externi podminky, za kterych se bude realizovat

(takze se jako prvni zajist'uje srovnatelnost)

b. Obtizné ziskavani detailnich udajt, zejména udajt o konkurenci.

c Vlastni analyza zacina aZ po ptedloZeni udaji.

d. Spatné pocit'ovana neschopnost obstat ve srovnani s partnerem mize vést i k rezignaci.
€

Casov€ naroCny proces.

Studijni materialy:

Zakladni literatura:

HAVLICEK, K., 2011, Management & controlling malé a stiedni firmy. Praha: Vysoka $kola
finan¢ni a spravni, o.p.s., (101-104, 173-177 ) ISBN 978-80-7408-056-2.

LANG, H. 2005, Manazerské ucetnictvi. Praha : C.H.Beck. () ISBN 80-7179-419-8.

KRAL, B. 2006, Manazerské iicetnictvi. Praha : Management Press,(274-303). ISBN 80-7261-
141-0.

POPESKO, B. 2009, Moderni metody rizeni ndkladii. vyd. Praha: Grada Publishing, (20-30,
173-177). ISBN 978-80-247-2974-9.
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BRAGG, S.M. 2009, Controllership, The Work of the Managerial Accountant. 8. vyd. New
York: John Wiley & Sons, ISBN 9780470507810.

Doporucené studijni zdroje:

MARIK M. 2007, Metody oceiiovini podniku, Proces ocenéni, zdkladni metody a postupy.
Praha: Ekopress 2007, (97-101)ISBN 978-80-86929-32-3

VEBER, J. a kol. 2009, Management — zdklady, moderni manazerské pristupy, vykonnost a
prosperita. Praha: Manag. Press. (),ISBN 978-80-7261-200-0.

HNILICA, J. - FOTR, J. 2009, Aplikovana analyza rizika ve financnim managementu a
investi¢nim rozhodovani. Praha: Grada. ISBN 978-80-247-2560-4

KERZNER, Harold R. 2013, Project Management: A Systems Approach to Planning,
Scheduling, and Controlling. New York: John Wiley & Sons, ISBN 9781118415856.
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Kapitola 8: Finanéni controlling — kalkulace

]
U Kli¢ové pojmy:

Strategicky finan¢ni controlling, Fizeni hodnoty podniku, bilan¢ni pravidla

ﬁCﬂe kapitoly:

- pochopeni strategického finanéniho controllingu a jeho postaveni v podniku,

Z Cas potiebny ke studiu kapitoly: 5 hodin

E=} vyklad:
Uvod do kalkulaci a zékladni pojmy

V ramci nakladového Fizeni je nezbytné sledovat naklady z vécného hlediska. K tomu se
pouzivaji tzv. kalkulace vlastnich nakladi, které jsou nasledné zakladem pro kalkulace cen.
Uplné vlastni naklady jsou tedy vyznamnou interni slozkou kalkulace cen a diileZitymi faktory
uspésnosti v hyperkonkurenénim prostiedi, kde tedy hraji stejné€ dileZitou roli interni (ndklady)
I externi (ceny konkurentli, poptavka zakaznikli) faktory. Jen uspéSny mix internich a
externich faktord, ktery zavisi na celkové trzni pozic podniku, dokaZe stanovit cenu, kterd bude
konkurenceschopna, ptijatelné pro zdkazniky a ziskutvorna z pohledu podnikovych finan¢nich
cilt.

Stanoveni jednotlivych slozek nakladi na kalkulaéni jednotku nam tvoii metodu kalkulace.
To jakou metodu zvolime je jednim z hlavnich controllingovych rozhodnuti, které je zavislé na
typu vyrobku, ktery se chystame kalkulovat a od pozadavki kladenych na strukturu a detail
rozliSovanych nékladu.

Tak jako u ostatnich druhovych linii operativniho controllingu, 1 finan¢ni podléhd urcité vizi a
strategii. K metodam a technikam strategického managementu zamétenych na kalkulovani

fadime tzv. target costing (cilové naklady).

Zakladni pojmy:
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- Cilové naklady jsou takové, které dovoli trh, tzn. je ochota zadkaznikli od dané vyse

ceny zaplatit za uvazované produkty s ohledem na uzitek, ktery v nich vidi. Samoziejmé

zohlediiuje se zde i rozsah a tloha konkurence.

- Kalkulace nakladii, rozumime pod ni piehled konkrétnich slozek naklada (viz
obrazek ¢.38)

- Kalkulaéni jednotka je myslena jako vykon (napi. produkt, vyrobek, polotovar ¢i

sluzba), ktery je vazan na definovanou méfici jednotku (mnozstvi, hmotnost, délka, cas

atd.) Jednotlivé slozky nékladid se vycisluji v kalkulacnich polozkach,  které jsou obsazeny

v kalkulacnim vzorci (i pro vypocet tplnych vlastnich nakladi a 1 pro vypocet cen).
Naklady, které jsou pfifazovany na kalkula¢ni jednotku resp. Objekt, mizeme rozdélit do
dvou kategorii a to na pfimé naklady a nepiime.

- Piimé naklady jsou takové, které muizeme specificky a pfimo vztahovat k
néjakému ndkladovému objektu, jsou tedy adresni (napt. Materidl, mzda délnika
vyrabéjiciho konkrétni vyrobek, viz obrazek ¢.38).

- Neprimé naklady jsou naopak nepfifaditelné adresné ke konkrétnimu objektu. Atoz

divodu neexistence vazby mezi nakladem a objektem. Pokud tato vazba je, nicméné

my nejsme schopni v ramci Ucetnictvi tuto evidenci nakladi identifikovat (ndklady na

spravni zabezpeceni, management).

Velmi dilezitou klasifikaci nakladi je klasifikace ve vztahu k objemu realizovanych vykoni
(napt. prodany pocet kusti vyrobki, vyrobenych ¢i vi¢i méfenému vykonu). V rdmeci ¢lenéni
rozliSujeme tyto zakladni kategorie:

- Variabilni naklady mizeme obecné¢ definovat jako ndklady, jejichz vySe se pfi
naklady, jejichZz vySe se méni pfimo umérné s urovni aktivity. Pokud vSak rostou
rychleji nebo pomaleji nez objem produkce v tom piipadé hovofime o
nadproporcionalnich ndkladech nebo podproporcionélnich nakladech.

- Fixni naklady predstavuji takové naklady, které zlstdvaji neménné pii rtznych
urovnich aktivity organizace v pribc¢hu urcitého casového obdobi. Pfikladem jsou
naptiklad odpisy budov, mzdy managementu atd.

- SmiSené naklady (napf. spotieba energie, Cast je fixni, napf. energie na osvétleni

a Cast variabilni tj. energie pro stroje) obsahuji v sob¢ 1 variabilni a 1 fixni slozku.

Klasifikace nakladi, ve vztahu k manazerskému rozhodovani predstavuje jakési obecné

¢lenéni, které hovoii o urcitych konceptech, které se pii tvorbé téchto manazerskych rozhodnuti

108



uplatniuji. Tato klasifikace se realizuje vzdy ve vztahu k néjakému konkrétnimu probihajicimu

rozhodovani a vzdy s pohledem do budoucna. RozliSujeme:

- Relevantni naklady, jejichz vySe je urovana v zavislosti na pfijeti nebo nepfijeti
daného rozhodnuti.

- Irelevantni naklady, jejich vyska se nezméni v zavislosti na variant¢ daného
manazerského rozhodnuti, ktera bude piijata.

- Rozdilové naklady ptedstavuji rozdil mezi naklady pied piijetim rozhodnuti a po

kvantifikaci jeho dopadd.

Tento koncept vznikl s cilem eliminovat zkresleni, které nd&m mohou do rozhodovaciho procesu

prinést irelevantni ndklady a jejich zahrnuti do rozhodovaciho procesu. Jde naptiklad o situaci,

kde budeme posuzovat dvé varianty pracovni cesty, tj. cestu sluZzebnim autem na rozdil od

tradi¢ni cesty vlakem, bude spotieba pohonnych hmot povazovéna za relevantni naklad, protoze

se v disledku pfijeti rozhodnuti zméni. Na druhé strané pojisténi automobilu je irelevantni

naklad, nebot’ ziistane stejné bez ohledu na to, kterd varianta rozhodnuti bude ptijata. Naklady

na pojisténi by nemély byt pti rozhodovani o varianté brany v tvahu, protoze mohou nespravné

ovlivnit pfijaté rozhodnuti. Naklady na ujeté km u automobilu, které budou zahrnovat i

pojisténi, nAm mohou poukdzat na ndkladovou vyhodnost jizdy vlakem. Automobil tak zlstane

nevyuzity a ndklady na pojisténi se nam piesto nepodaii eliminovat. Stejnym zplusobem je

mozné piistupovat k vynosim.

Pod utopenymi naklady rozumime naklady, které byly v minulosti vynalozeny a které

nemohou byt zménény Zadnym rozhodnutim u¢inénym v budoucnu. Charakteristické jsou pro

n¢ nasledujici souvislost

- vynakladaji se pfed zahajenim vyroby,

- jedinou moZnosti jejich sniZeni je opacné pisobici investi¢ni rozhodnuti,

- jedna se napiiklad o odpisy fixnich aktiv,

- je pro né typicky relativné vzdaleny ¢asovy usek mezi vydejem a vyjadienim nakladu.
Oportunitni naklady jsou také jinak nazyvany naklady obétované prilezitost., Nejsou v

pfesné vysi Ucetné evidované a maji tedy charakter implicitnich nékladd. Pfestavuji hodnotu

uslého piijmu z alternativy, jejiz pfijeti bylo akceptovanim zvolené alternativy znemoznéno.

Jedna se o jakysi usly zisk z alternativy, kterou jsme nepfijali
Priirazka a marze

Jak ve védecké roviné, tak v podnikové a obsluzni sféfe jsou tyto pojmy definovany ne vzdy na

stejné teoretické rovin¢, nékdy jsou povaZzovany za synonyma, na opacném polu ndzorové
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hladiny naopak jako neslucitelné kategorie. Jesté vEtsi ruznorodost nazort panuje v oblasti
jejich kvantifikace a implementace. Uvedeme proto vymezeni téchto pojmul.
Prirazka je procentualni vyjadieni podilu z ceny, ktery byl kK nakupni cené pfiéten a pocita se

podle vztahu:

. prodejni cena — nakupni cena
Prirazka = - - * 100 (%)
nakupni cena

Marze je podil navySeni na prodejni cené a pocita se podle vztahu:

5 prodejni cena — nakupni cena
Marze = — * 100 (%)
prodejni cena

Na druhou stranu diference u vydefinovani téchto kategorii nachazime v riznych odvétvich
jako napft. obchod a sluzby, stavebnictvi, strojirenstvi, (pfevlada uzivani marze), oblast IT1 a
dalsi sluzby (pfevazuje uzivani ptirazky, nékdy téZ marze), zavislost je zde zejména na
obsahové naplni samotné obchodni operace. V IT a ve zdravotnictvi je marze chapana podle
vztahu:

prodejni cena — nakupni cena

Marze v IT a zdravotnictvi = - - * 100 (%)
nakupni cena

Target costing (cilové naklady) - pohled strategickeho
managementu

Tato metoda strategického managementu pfedstavuje proces, ktery sméfuje k ur€eni ceny

nového ¢i budouciho vyrobku. Vychazi podle Veber (2014, s. 542) z néasledujicich zésad:

- k urceni limitu prodejni ceny se nedochdzi standardnimi postupy, tedy souctem
vyrobnich nakladi a zisku, ale jde o trhem akceptovanou prodejni cenu,

- z tohoto limitu vyrobnich ndkladi produktu je mozné urcit cilové naklady pro
jednotlivé soucasti produktu a mezni ndklady pro jednotlivé zvlastni vyrobni
procesy,

- uvazovani se zaméfuje na to, "kolik mize produkt stat", "ne kolik by mél",

- ve vztahu k vyrobkiim jde o poskytovani takového vyrobku "ktery je tak dobry, jak je

potiebné a ne tak dobry jako je mozné".
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Z téchto skutecnosti nam vyplyva, ze cilové naklady odvozené od trzni ceny se zifejme

nebudou shodovat s vyrobnimi néklady ur¢enymi na bazi ndkladovych kalkulaci:

- pokud jsou cilové naklady vyssi nez kalkulacné urcené, rozdil piedstavuje castku,
o kterou je mozné zvysit predpokladany zisk,

- pokud vSak vyjdou naopak, tedy cilové naklady jsou nizs§i nez kalkula¢né urceny
limit nakladt, vyvolava to impuls k zlepSovacim aktivitam, jejichz disledkem by
mélo byt odhaleni a vyuziti rezerv, neefektivnosti, zvySeni produktivity atd. ve vSech

etapach vyrobniho procesu s cilem snizit naklady

Obrazek ¢. 39 Vztah tradi¢ni kalkulace ndklada a limitni kalkulace "target costing"

Konecna cena Cilova cena
ﬁ -zisk
+
Vysledna kalkulace Limitni kalkulace
+rezijni naklady limit fezijnich naklada
+mzdové naklady limit mzdovych nakladi
+materidlové ndklady limit materidlovych nékladi

VEBER, J. a kol.2014, Management — zaklady, moderni manazerské piistupy, vykonnost a prosperita. Praha:
Manag. Press. (542-547),ISBN 978-80-7261-274-1.

9

e UkKoly k zamysleni a diskuzi

Definujte nédklady podle vztahu ke kalkula¢ni jednotce
Definujte néklady podle vztahu k objemu realizovanych vykond.
Definujte nédklady podle vztahu k manazerskému rozhodovani.

Definujte utopené naklady.

AN

Z ukazateli pfirazka a marze, ktery vysledek mtze byt zaporny?

O— Kii¢ k FeSeni otazek
1. Naklady podle vztahu ke kalkula¢ni jednotce (k ndkladovému objektu)

a. Ptimé naklady jsou takové, které miizeme specificky a pfimo vztahovat k n&jakému

nakladovému objektu, jsou tedy adresné.
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b. Neptimé naklady jsou naopak nepfifaditelné adresné ke konkrétnimu objektu. A to z
diivodu neexistence vazby mezi ndkladem a objektem. Pokud tato vazba je, nicméné my nejsme
schopni v rdmci ucetnictvi tuto evidenci nakladt identifikovat.

2. Néklady podle vztahu k objemu realizovanych vykont:

a. Variabilni ndklady mizeme obecné definovat jako naklady, jejichz vySe se pifi zméné
objemu vykonu méni.

b. Fixni ndklady predstavuji takové naklady, které zlistavaji nemeénné pii riiznych trovnich

aktivity organizace v prub¢hu urcitého casového obdobi.

C. SmiSené naklady obsahuji v sob¢ 1 variabilni a 1 fixni slozku.

3. Néklady podle vztahu k manazerskému rozhodovani.

a. Relevantni ndklady, jejichz vyse je ur¢ovana v zavislosti na pfijeti nebo nepfijeti daného
rozhodnuti.

b. Irelevantni nédklady, jejich vyska se nezméni v zavislosti na varianté¢ daného

manazerského rozhodnuti, kterd bude pfijata.

C. Rozdilové naklady ptedstavuji rozdil mezi ndklady pfed pfijetim rozhodnuti a po
kvantifikaci jeho dopada

4. Pod utopenymi naklady rozumime néklady, které byly v minulosti vynalozeny a které
nemohou byt zménény zadnym rozhodnutim u€inénym v budoucnu.

5. Obé& hodnoty jsou zaporné v piipadé, Ze prodejni cena nedosahuje vySe nadkupni ceny.

Studijni materialy:

Zakladni literatura:

HAVLICEK, K., 2011, Management & controlling malé a stiedni firmy. Praha: Vysoka §kola
finan¢ni a spravni, o.p.s., (107-109 ) ISBN 978-80-7408-056-2.

LANG, H. 2005, Manazerské ucetnictvi. Praha : C.H.Beck. () ISBN 80-7179-419-8.

KRAL, B. 2006, Manazerské iicetnictvi. Praha : Management Press,(64-92, 95-96, 99, 119-206,
334-390). ISBN 80-7261-141-0.

POPESKO, B. 2009, Moderni metody rizeni nakladii. vyd. Praha: Grada Publishing, (38-99).
ISBN 978-80-247-2974-9.

BRAGG, S.M. 2009, Controllership, The Work of the Managerial Accountant. 8. vyd. New
York: John Wiley & Sons, ISBN 9780470507810.

Doporucené studijni zdroje:

MARIK M. 2007, Metody oceiiovini podniku, Proces ocenéni, zakladni metody a postupy.
Praha: Ekopress 2007,(455-463) ISBN 978-80-86929-32-3
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VEBER, J. a kol. 2009, Management — zdklady, moderni manazerské pristupy, vykonnost a
prosperita. Praha: Manag. Press. (542-547, 683-691),ISBN 978-80-7261-200-0.

HNILICA, J. - FOTR, J.2009, Aplikovana analyza rizika ve financnim managementu a
investicnim rozhodovani. Praha: Grada. ()ISBN 978-80-247-2560-4

KERZNER, H. R. 2013, Project Management: A Systems Approach to Planning, Scheduling,
and Controlling. New York: John Wiley & Sons, ISBN 9781118415856.
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Kapitola 9: Finan¢ni controlling- kalkulace (spotieba

vyrobnich faktori - materialu, dlouhodobého majetku)

0
u Kli¢ové pojmy:

target costing, kalkulace, nakladové ucetnictvi, naklady, investice

ﬁCﬂe kapitoly:

- pochopeni vyznamu kalkulaci a jejich role v controllingu,
- - porozuméni nakladovému uéetnictvi a Fizeni nakladi,

- - znalost investi¢nich propocti a souvislosti pri porizeni majetku.

Z Cas potiebny ke studiu kapitoly: 5 hodin

==} Vyklad:

Operativni finan¢ni controlling nakladi a vykonii

Zatimco strategicky management vidi naklady jako objekt tvorby, operativni controlling
nakladi a vykonu se zaméfuje na planovani nakladt a vykont za ucelem kratkodobych
rozhodnuti a podpory vykonavatele rozhodnuti, na zpracovani skute¢nych naklada a vykont a
na operativni porovnavani plénovanych a skuteénych nékladii za ucelem kontroly
hospodéarnosti. V celkovém uspofadani by méla operativni kalkulace nakladii a vykon
obsahovat tyto moduly:
- kalkulace druht nakladu,
- kalkulace ndkladovych stredisek,
- kalkulace nositele nakladd,
- bilance Gspésnosti (zisku a ztrat),
- bilance Uspésnosti (zisku a ztrat) za planované obdobi.

V operativnim controllingu nakladi a vykont se zpravidla pouzivaji predev§im tyto
metody ESCHENBACH-Siller (2012, s.236):
- break-even-analyza (analyza bodu zvratu),
- postup porovnavani zaméteny na naklady,

- zjisténi cenovych hranic,
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- optimalizace vyrobnich programu,
- pfilezitostné analyza nékladd,

- postupny vypocet hrubého rozpéti.

Nakladové ucetnictvi

Kalkulace nakladt a vykont jsou povazovany podle Horvath (2004, s.44) za jeden z hlavnich
nastrojii controllingu. Uzce souvisi s nakladovym téetnictvim, které hodnotové zobrazuje
proces vzniku vykond. Minimalné na operativni Grovni tvofi informace nakladového ucetnictvi
pro controllera podstatny pracovni podklad. Uétovani nakladti podle jejich druhd predstavuje
vychozi bod kalkulace ndkladi a vykont. Zachycuje tak systematicky vSechny vznikajici
naklady (tzv. primarni) pfi produkci a zhodnocovani realizovanych vykont a také néklady,
které se tykaji vykonl produkovanych podnikiim, a které nejsou zhodnoceny v misté jejich
vzniku, ale jsou vyuzZity jinou organizaéni slozkou podniku a tak ji zatiZi (tzv. sekundarni). Cim
je Clenéni nakladovych druhii podrobnéjsi, tim roste informacni hodnota, avSak stoupaji i
naklady spojené s realizaci tohoto postupu. Velmi piehledné ukazuje faze a ukoly
manazerského tcetnictvi nasledujici obrazek ¢. 40. a nasledné€ obrazek ¢.41, na kterém mizeme
vidét osnovy druhti ndkladii pro rozbor primarnich nakladu.

Obrazek ¢. 40 Faze a tkoly nakladového ucetnictvi

| v

- uctovani nakladovych stiedisek
1.U¢tovani podle o (mista vzniku nakladd), Uttovani nositelt nakladt
druhi nakladi Neprimé -jednotkové néklady, Kalkulace vyrobka a dilii
2.Strukturované a naklady -planovanie a kontrola p (tzv.hledani ceny)
¢asové zachyceni nepr.nakladov stredisek, Sledovani kusovych nakladd a
viech nakladi -tvorba sazeb nakladovych ocenéni zasob
3.Kontrola druhti stredisek, Zjisténi provozniho
nakladt -analyza odchvlek,- hosn.v¥sledku

Zdroj: HORVATH & Partners, 2004. Novd koncepce controllingu. 1.&es.vyd. Praha: Profess Consulting s.r.o.
(45)ISBN 80-7259-002-2.

Koneénym ucelem vynakladani nakladd jsou sice findlni vykony, avSak princip ucelovosti
prochazi celym procesem premény nakladu na finalni vykony. Timto procesem se prolinaji
podle Kral (2006, s.95) dvé linie:

- linie vykonova, orientovana na vyjadieni vztahu ndkladi ke konkrétnimu vyrobku, praci,
sluzbé, nebo k dil¢im vykonlim, ¢innostem ¢i aktivitdm, které se uskuteciiuji ve vzéjemnych
vazbach, charakterizujicich hlavni, pomocné a obsluzné podnikové procesy (zjist'uji, sleduji a
kontroluji se ndklady v Gtvarech ve skutecné vysi a s primarnim zaméfenim na misto vynaloZeni

nakladu-kalkulaéni vykonov¢ stiediska).
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- linie atvarova, kterd sleduje primarné otazku: "ve kterém vnitropodnikovém utvaru byl
naklad vynalozen?" jde o tzv. odpovédnostni ptistup (hlavni cil sledovani v této linii je zjisSt'ovat
piinos jednotlivych vnitropodnikovych utvarii k celkovym podnikovym vysledkiim, z pohledu

odpovédnosti za vznik nakladit).

Ob¢ linie se nevylucuji, avsak jejich pouziti je v Cisté formé mozné pouze ve velmi jednoduché
vyrob¢. Se vzrustajici slozitosti podnikatelského procesu se soucasné zajisténi obou skupin
informacnich pozadavkl stdva slozitéjSim. Tedy volba primarni orientace nakladového
ucetnictvi je originalnim rozhodovacim wukolem kazdého podniku. Zpusob feSeni tohoto
ukolu ovliviiuje takové faktory, jako je slozitost podnikatelského procesu, rozsah pomocnych a
obsluznych ¢innosti, opakovatelnost vyroby, délku vyrobniho cyklu a proporci ptimych resp.

nepiimych nakladi

Nakladova kalkulace

Kalkulace ve smyslu nakladové kalkulace je v dnesni dob& povazovana za nejstarsi a nejcastéji
pouzivanou metodu ve smyslu hodnotového Fizeni. Kalkulaci Ize definovat podle Popesko
(2009, 5.99) jako pfitazeni nakladd, marze, zisku, nebo velmi Casto ceny, protoze kazda tato
veliCina je na kvantifikaci ndklada zaloZena.

Problém téchto nadkladovych kalkulaci tkvi v tom, Ze existuji problémy s alokaci nepfimych
nakladd (rezijnich). Pokud by mély vSechny naklady ptimy charakter, spektrum metod
nakladovych kalkulaci by se zna¢né snizilo, protoze pfimym piitazenim nakladid objektu
bychom za jakychkoliv podminek ziskali relativné velmi pfesné informace o nakladech vykoni.
Problémem, ktery nam sestavovani kalkulaci komplikuje, je existence stale rostoucich podila
reZijnich ndkladd, u nichz je jejich ptifazeni vykoni ¢asto problematické. Kalkula¢ni metoda,
ktera je pro kvantifikaci ndkladl na vykon pouzita, vychdzi ze zplisobu nakladové alokace pro
pfifazeni nepfimych ndkladl. Jednotlivé typy kalkula¢nich metod se tak zpravidla lisi
zpusobem alokace rezijnich nakladt. Celkovy kalkula¢ni systém a jeho ¢lenéni na jednotlivé
druhy kalkulaci mizeme vidét na obrazku ¢.42.

Vybér metody kalkulace je podle Kral (2006, s.120) obecné zavisly od:

- vymezeni pfedmétu kalkulace,

- Zplsobu pfifazovani nakladld pfedmétu kalkulace,

-struktury nakladd, ve které se zjist'uji nebo stanovi naklady na kalkula¢ni jednotku.
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Obrazek ¢. 42 Kalkulacni systém a jeho ¢lenéni

Zdroj: POPESKO, Boris. 2009, Moderni metody fizeni nakladi. vyd. Praha: Grada Publishing, (57). ISBN 978-
80-247-2974-9.

Ulohy kalkulaci

Ukoly kalkulaci vychazeji ze zékladnich ekonomickych cili firmy. Podle Janok (2002, s.21)
je mizeme tedy rozd¢lit do péti hlavnich skupin a to:

1) umoznuji planovani a sledovani vyvoje nakladl a jejich struktury, déle zisku, ptipadné
dalsich slozek cen na jednotlivé vykony, jejich porovnavani podle skupin a druhti vyrobkd,
podle podnikli a odborl a také v mezinarodnim méfitku v rozsahu potiebném pro podnikové
fizeni, pomahaji i k zvySovani efektivnosti,

2) poskytuji podklady pro vypracovani navrhii nabidkovych trZznich cen tvofenych metodou
individualni kalkulace a kalkula¢nim porovnavanim,

3) poskytuji podklady kontrolnim orgdnim na sledovani Grovné spotfeby zhmotnélé a zivé
prace na vykony,

4) poskytuji specifické informace pro vnitropodnikové a podnikové fizeni a umoZiluji
podnikovému managementu diisledné uplatnovat pozadavky hospodarnosti a rentability pii
uréovani vyrobnich programi a uskutechovdni ekonomickych operaci vyZzadujicich
kalkulovani,

5) ocenovanim spotfeby prace, vykoni a nedokoncenych vykonl a vyrobkli prohlubuji
uplatinovani zasad podnikového a vnitropodnikového rozpoctu.

Z téchto ukoll vyplyvaji i funkce kalkulaci:

- planovaci (umoziuje planovat nejen naklady, ale i ¢innost podniku, ptipadné tloh),

- kontrolni (ve spojitosti s vyhodnocovanim vysledk PL / SK),

- motivacni funkce (ve spojitosti se zaméstnanci a odménovanim pii snizeni nakl.),

- manazérska funkce (podklady pro podnikové tizeni).
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Struktura nakladi v ramci nakladovych kalkulaci

Jelikoz cilem kalkulovani je ziskat co mozna nejkomplexnéjsi celkové néklady urcitého
spektra nakladd piimo na kalkula¢ni jednotku (kalkulovany objekt) - absolutni nakladova
kalkulace.

Dobra nakladova kalkulace podava nejen informaci o celkové vysi ndkladi na vykon, ale
poskytuje obraz o tom, z jakych skupin se naklady vykonu skladaji. Takova strukturovana
kalkulace nejen podava informace o vysi jednotlivych nakladovych skupin, ale umoziuje
stanovovat uroven ceny pii riiznych situacich (napt. Sezoénni vykyvy poptavky). Kalkulace také
podava informaci o tom, jaka uroven ndkladu je uhrazena, a poskytuje tak daleko piesnéjsi
obraz o schopnosti vykonu pfispét k tvorbé zisku. Jednotlivé piikladné arovné nakladti miizeme

vidét v obrazku ¢.43.

Obrazek ¢ .43 Urovné naklad v ramci kalkulace

Jednoducha kalkulace Strukturovana kalkulace
Ptimy material Ptimy material
Piimé mzdy Piimé mzdy

Vyrobni rezie

Konstrukéni ptiprava

3 Néklady na prodej a distribuci
Nepiimé (tzv. rezijni naklady)

Vedeni a sprava

Marketing

Vyzkum
Zdroj: POPESKO, Boris. 2009, Moderni metody fizeni nakladd. vyd. Praha: Grada Publishing, (58). ISBN 978-
80-247-2974-9.

Struktura nakladovych polozek je v kazdém podniku jind vzhledem k pottebdm konkrétniho
podniku. Formou jejiho vyjadieni je kalkulaéni vzorec, ktery predstavuje soupis jednotlivych
druhti naklad v rdmci kalkulace, ktery by mél byt doplnén o zpisob kvantifikace téchto
nakladovych polozek ve vztahu ke kalkulovanému vykonu. Je povazovan za jakysi typovy
vzorec, ktery pfedstavuje urcitou standardizovanou variantu kalkulace. Avsak v praxi dochazi
1 k tomu, Ze misto podrobné kalkulace se cena vykonu pocitd jako pfirdazka k celkovym
nakladiim, ale je ovliviiovana konkurenénim prostiedim. V takovych situacich jsou néklady
vykonu charakterizovany a kalkulovany jako rozdil mezi cenou vykonu a o¢ekavanym ziskem.
Takova kalkulace se oznacuje jako rozdilova, nebo retrogradni. Typovy a retrogradni

kalkula¢ni vzorec si mtizeme prohlédnout a porovnat v nasledujicim obrazku ¢. 44.
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Obrazek €. 44 Typovy a retrogradni kalkula¢ni vzorec

Typovy kalkulaéni vzorec Retrogradni kalkula¢ni vzorec

1. pfimy material+2.pfimé mzdy+3.ost.pi.mat. Zakladna cena vykonu:
4.vyrobni (provozni) rezie -docCasné cen.zvyhodnéni
Vlastni naklady vyroby (provozu): -slevy zékaznikiim (sez.,mnoz.)
S.spravni rezie Cena po upravéch:

Vlastni naklady vykonu: -naklady

6.0dbytové naklady ZISK

Uplné vlastni naklady vykonu:

7.Zisk/ztrata

Cena vykonu (zakladni)

Zdroj: POPESKO, Boris. 2009, Moderni metody fizeni nakladd. vyd. Praha: Grada Publishing, (59). ISBN 978-
80-247-2974-9.

Typy nakladovych kalkulaci

Pti definici zakladnich typt ndkladovych kalkulaci budeme vychazet ze dvou zakladnich typt
resp. charakteristickych iad podle Popesko (2009, §.60) a to:

- absorp¢ni kalkulace nebo jinak také kalkulace Uplnych nédkladd, které v sobé zahrnuji
veSkeré ndklady podniku ¢i organizaéni jednotky,

- neabsorp¢ni kalkulace nebo také kalkulace netplnych nédkladl, které zahrnuji jen Cast

podnikovych nékladt (variabilni) a ostatni naklady (fixni) do vykonu nerozpocitavaji,

Druhou charakteristikou zakladnich typt je zpisob alokace reZijnich nakladi objektu, kde
vyvstavaji opét dva zékladni typy:

- bud’ pouzijeme néjakou uroven zjednoduSeni na vyjadieni priimérné urovné rezijnich naklada
na vykon (tj. Proporcionélni pfifazeni rezijnich nakladi k objemu piimych nékladt-alokaéni
princip primérovani)

- nebo se pokusime o pfifazeni rezijnich nakladi s ptrihlédnutim k pfi¢inné souvislosti mezi

jejich vznikem a vykonem- alokaéni princip pfi¢inné souvislosti.
Od zplsobu alokace rezijnich nakladi se budouci uZivatel kalkulace rozhoduje ve prospéch
jedné ze tii zakladnich moZznosti, jakou metodu nakladové kalkulace si zvoli. Jsou tii zékladni

(viz obrazek €. 45) a to:
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1. prirazkova resp. zakazkova kalkulace (spojuje se se situaci, kdy se uzivatel rozhodne
pouzit kalkulaci uplnych nakladii, kde mize pouzit objemové piifazeni rezijnich nakladd,
pouziva se nejcastéji)

2. kalkulace podle aktivit (pouziva se tehdy, kdyz se néaklady pfifazuji podle skute¢nych
pfi¢innych vztahti aktivity a procesii - novd metoda, znacné¢ komplikovand a naro¢nd na
informace ale dostate¢né podrobna)

3. kalkulace variabilnich nakladi (pouziva se tehdy, kdyz si uzivatel zvoli tu moznost, pfi
které rezijni resp. fixni naklady nebude k vykonu alokovat v plné vysi, ale ¢ast ponecha

nealokovanou - tzv. metoda kryciho pfispévku).

Obrazek ¢. 45 Zakladni typy nékladovych kalkulaci

Kalkulacni metoda

(metoda alokace rezijnich nakladd)

[ ]
1 1
Kalkulace plnych nakladt Kalkulace netplnych naklad(

Tradi¢ni ptirazkova Kalkulace variabilnich
kalkulace nakladd
=] Kalkulace podle aktivit

Zdroj: POPESKO, Boris. 2009, Moderni metody fizeni nakladi. vyd. Praha: Grada Publishing, (61). ISBN 978-
80-247-2974-9.

Kromé zakladnich typt kalkulaci existuji i specialni typy kalkulaci, které jsou odlisné v
principech alokace rezijnich nakladl nebo zpiisobech vyuziti. Vétsinou se také jedna o metody,
které jsou pouzivany pii specifickych typech vykoni nebo specifickych rozhodovacich
ulohach. Rozlisujeme podle Popesko (2009 s.62):

- kalkulace délenim (tzv. prosta kalkulace délenim celkovych nakladi na jednotku
homogenniho vykonu) -nejjednodussi, avSak vyzaduje stejny podil pfimych a nepfimych
nakladd. Jde napft. o vyrobu elekttiny. Druhou variantou je kalkulace délenim s ekvivalentnimi
Cisly, ktera je zalozena na zcela homogennich vykonech, ale li§i se jen v ur€itém méfeném
parametru ktery naklady vykonu jako celku ovliviiuje. Napt. velikost, hmotnost, kvalita):

- kalkulace sdruzenych vykonu (pouziva se v takovych situacich, pokud podnik vyrabi

sdruzené vykony, kde jde o vyrobu nékolika produkti, které ale nemohou byt z technologického
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hlediska oddéleny od produkce dalSich, i kdyz jejich vyroba nemusi byt jako takova Zadouci.
Jde napf. o odvétvi zpracovani ropy, chemikalii, zemédé€lska vyroba ¢i jiné. Zname dvé zékladni
varianty a to roz¢itaci a odecitaci kalkulaci. K ostatnim variantam fadime: objemovou metodu,
metodu prodejni hodnoty v bod¢€ rozdéleni, metodu Cisté obchodni hodnoty ¢i metodu pevné
pomeérné ziskovosti)

- dynamicka kalkulace (neni to komplexni kalkulace, ale spise jde o alokacni princip, ktery
muze byt implementovan do jinych kalkula¢nich metod. Dynamicka kalkulace se do urcité miry
podoba tradi¢ni piirazkové, ale rozsifuje jeji vypovidaci schopnost o odpoveéd’ na otazku, jak
budou naklady v jednotlivych fazich ovliviilovany zménami realizované¢ho objemu vykoni.
Jednotkové naklady jsou tak zavislé na objemu produkce dané organizace, které produkuje a

jak je vyuzita jejich instalovana kapacita.).).

Investi¢ni rozhodovani a kalkulovani

v Vv

pracovniki. K vylouceni chybnych rozhodnuti je nutné dobfe organizované investi¢ni
planovani, které musi byt v souladu s ostatnimi dil¢imi pldny v podniku. Investi¢ni planovani
zavisi na planu odbytu vyroby a financi. Dfive nez mize byt odsouhlasen investi¢ni plan, musi
byt prozkouméno, zda jednotlivé investice mohou byt v dostatecné mife profinancované.
Jednotlivé investice jsou chdpany jako urcitd ¢astka kapitalovych vydajl jejichZ pfeména na
budouci penézni pfijmy ma delsi ¢asovy horizont (tj. Vice nez jeden rok). VétSinou se Cleni
jako investice do hmotného nehmotného a finanéniho majetku.

Jde tedy o dlouhodobéjsi proces umistovani kapitalu do jednotlivych sloZzek majetku. Investi¢ni
projekty nebo rozhodnuti jsou zkoumany pomoci metod investi¢nich propocti. Aby se mohlo
systematicky rozhodovat o investicich, musi se brat v tvahu vSechny dostupné informace
kvantitativniho ¢i kvalitativniho charakteru. Investi¢ni vypoctové metody jsou tak jen jednim z
podpirnych prosttedkli pii posuzovani a vybéru investiCnich alternativ. Jejich pifehledné

zobrazeni muzeme vidét v nasledujicim obrazku ¢.46

Obrazek ¢. 46 Metody investi¢nich propoctt
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Metody investicnich propoctl

Stanoveni jednotlivych Sestaveni investicnich
investicnich objektd programu

1
Statické postupy Dynamické postupy Klasické postupy Simulaéni modely
Porovnani - Metody cisté Statické Investicni
nakladl soucasné hodnoty postupy finanéni modely

| | 1 | |
Bl Porovnani | Metoda vnit. Dynamické | Investi¢ni
zisku vynosového % postupy vyrobni modely
Propocty Bl Metoda vypoctu Kompletni vyr.fin.
rentability anuit investi¢.modely
Il Propocty doby
Uhrady

Zdroj: HILMAR J.V., 2004,Ndstroje controllingu od A do Z, 2.vyd.,Praha:Profess Consulting s.r.o, (91) ISBN 0-
7259-029-4

Zikladni postupy vypoctu investic

Statické postupy vypoctu investic jsou pouzivany hlavné malymi a stfednimi podniky k
posouzeni jednotlivych investi¢nich objekt. Vychazeji z primérnych hodnot, které se vztahuji
na jedno obdobi uZite¢nosti. Zjist'uje se navratnost investi¢nich objektli. Oproti dynamickym
postuptiim nezohlediuji ¢asovy faktor, nepfihlizi se k tomu, v jakych ¢asovych usecich vnikaji
vynosy z obratu a néklady, pravé tak jako piijmy a vydaje. V statickych postupech rozliSujeme
tyto metody:

- srovnani naklada,

- srovnani zisku

- vypocet rentability

- vypocty doby uhrady.

Simula¢ni modely jsou velmi teoretické a nemohou skutecnost uspokojivé modelovat. Proto

se tyto metody v menSich a stfednich podnicich nepouzivaji
Srovnavaci propo¢ty nakladi se hodi v ptipadé, jde-li o posouzeni obnovovacich a

modernizacnich investic. Porovnavaji se vzdy primérné naklady jednoho obdobi (ty s

nejnizsimi se povazuji za nejlepsi) bud’ na kus, nebo za urcity ¢as. K porovnavani dochazi za
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piedpokladu stejnych kvantitativnich a kvalitativnich vykont. Pokud by to neplatilo, je tieba
porovnat propocty zisku nebo rentability. Pii ndkladech na investici se rozlisuji:
- kapitalové naklady (kalkula¢ni odpisy a aroky),

kalkula¢ni odpisy= potizovaci ndklady/ doba vyuziti

kalk. uroky za obdobi= (potizovaci ndklady/2)* kalkula¢ni urokova mira

- provozni naklady (vyrobni material, mzdové naklady, udrzba, ndklady na odpisy vyrobnich

budov a zafizeni, elektricka energie, pojisténi).

Srovnavaci propocty zisku se berou v uvahu podle pruimérnych nakladd a primérnych trzeb.
Meétitkem vyhodnosti investice je touto investici docileny zisk za obdobi. Cilem srovnavani je
tedy maximalizace zisku a investi¢ni varianta, ktera dosahuje maximalniho zisku je tedy
nejvyhodnéjsi.

Vypocet rentability nasleduje po srovnani a vypoctu zisku a vypovida pouze o relativni
vyhodnosti investi¢niho objektu ve srovnani s jinou alternativou. Méfitkem je tedy dosazena
rentabilita investi¢niho objektu, kterou vypocitame takto:

rentabilita = (pramérny zisk za obdobi / primérny pouzity kapital) * 100

Investice je povazovana za vyhodnou pokud rentabilita pfekracuje pldnované nejmensi

zuro¢eni vlozeného kapitalu a je co mozna nejvyssi v rdmci porovnavanych investic.

Doba dhrady tvoii kritérium vyhodnosti investicniho objektu. Urcuje se ji obdobi, ve kterém
se vloZeny kapital vrati zpét v trzbach. Vypocitame ji takto:
doba thrady = pouzity kapital / prliimérnad navratnost za obdobi

nebo doba thrady = pouzity kapital / (primérny zisk za obd. + kalkul. odpisy)

Pti vypoctu doby uhrady se musi zejména v€novat pozornost riziku investice. Udaje tykajici se

vvvvvv

mensi pii kratSi dobé thrady.

Dynamické metody investicnich propoctit

Na rozdil od statickych metod, dynamické uz pocitaji s piijmy a vydaji v jednotlivych obdobich
doby uzitecnosti (jsou srovnatelné pouze tehdy, jestlize jsou zaro¢ené nebo odurocené v jednom
spolecném okamziku, tedy maji "soucasnou hodnotu" - poc¢atek investicniho zadméru). Déje se
to prostfednictvim finanéné-matematickych metod. VysSe soucasnych hodnot zavisi také na

zvoleni kalkula¢ni urokové miry, jez poskytuje informaci o vynosnosti, které¢ ma byt dosazeno
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(orientuje se na uroky z vkladi-kalkulacni irokové mira). Kromé toho je tieba brat v uvahu i
rizika, nebot’ investice v podnikani jsou riskantn&j$i napt. nez ndkup statnich dluhopist.
Pti dynamickych metodach vypoctu investic se snazime zachytit vyhodnost investi¢nich
objekti po celou dobu pouzivani az k vyfazeni investice. K témto metodam zafazujeme:
1. metoda Cisté soucasné hodnoty,
2. metoda vnitini arokové miry,

3. metoda anuit.

Metoda cisté souc¢asné hodnoty (rozdil souhrnu zarocenych a odtiroc¢enych hodnot piijmu a
vydaji dava Cistou soucasnou hodnotu) je zalozena na jednom kritériu posuzovani investi¢nich
objektl a to na soucasné hodnoté. Ta mlze byt také vypoctena z névratnosti. Navratnost na
obdobi je rozdil pfijmu a vydaji za obdobi. Od souhrnu vSech odirocenych hodnot névratnosti
se pak odecitd vydej na investici. Investice se realizuje, pokud je ¢istd soucasna hodnota
pozitivni nebo alespoii rovna nule.
Pfi metodé vnitiniho vynosového procenta se vypocitava v rdmci investicni analyzy Grokova
mira, kterd vychadzi pfi nulové Cisté souCasné hodnoté tzv. vnitini ziroCeni investice.
Predstavuje rentabilitu, kterou se dosud neamortizovany pouzity kapitadl rocné Uroci. Je
obracena k metod¢ ¢isté soucasné hodnoty
Metoda anuit je jednou z variant Cisté soucasné hodnoty, kde se ¢ista soucasna hodnota
piepocita na stejné velké ro¢ni platby. K vypoctu anuit pouzivdme hodnoty trocitelii, coz jsou
prevracené hodnoty odtrocitelii. Tento vypocet se tedy realizuje pomoci urocitell, které se
mohou zjistit pro stanovenou dobu uzZitecnosti investice a pro danou kalkulovanou trokovou
sazbu z tabulek.
Vzorce: anuita investi¢ni sumy = oduro¢ena hodnota investi¢ni sumy * arocitel

anuita navratnosti = odiirocend hodnota ndvratnosti * urocitel
Pokud je diference mezi anuitou navratnosti a investi¢ni ¢astkou vétsi nez nula, pak presahuje
ziroceni jesté neamortizovaného pouzitého kapitalu zvolenou trokovou miru.
Vzorovy priklad: pouzity kapital ma hodnotu 200 000, - p.j., doba uzitecnosti je 5 let, kalkulace
urokové miry je 10% a navratnost za celou dobu pouzivani je 60 000, -pj / rok. Jen pouzity
kapital bude pocitan, protoze navratnost po celou dobu trvani investice je konstantni, neni tfeba
zjistovat odurocené hodnoty navratnosti a prepocitavat je na sta stejné rocni ¢astky. Anuita
souctu investici (pouzity kapital) =200000 x0,2638=52760 p.j./rok
Anuita ndvratnosti = 60000 p.j. / rok

Diference = 7240, - p.j. (anuita navratnosti je za rok vétsi nez anuita kapitalu pouzitého na
investici. Efektivni zroceni lezi nad 10% kalkulovanou urokovou mirou. Investice je

vyhodnd.) Vyhodna je investice tehdy, jestlize pfi dané kalkula¢ni tirokové mife primérné
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piijmy za obdobi pfekracuji primérné vydaje za obdobi nebo jsou stejné. Pak je anuita pozitivni

nebo vétsi nez nula.

9

e Ukoly k zamysleni a diskuzi
Jaké jsou ukoly kalkulaci?

Jaké jsou funkce kalkulaci?

Jaké nakladové polozky jsou soucasti ...?
vlastnich nakladt vyroby

vlastnich nakladii vykonu

uplnych vlastnich nékladii vykonu

Vyjmenujte statické postupy vypoctu investic.

N

Vyjmenujte dynamické postupy vypoctu investic.

O KIi¢ k Feseni otazek

Ukoly kalkulaci

Umoziuji planovani a sledovani vyvoje nakladi a jejich struktury
Poskytuji podklady pro vypracovani navrhii cen

Poskytuji podklady kontrolnim organtim

Poskytuji specifické informace pro vnitropodnikové a podnikové fizeni
Prohlubuji uplatiovani zésad podnikového a vnitropodnikového rozpoctu
Funkce kalkulaci

Planovaci

Kontrolni

Motivacéni

Manazerska

Typovy kalkula¢ni vzorec

Vlastni naklady vyroby = pfimé naklady + vyrobni reZie

Vlastni naklady vykonu = vlastni ndklady vyroby + spravni rezie
Uplné vlastni naklady vykonu = vlastni naklady vykonu + odbytové néklady
Statické postupy

Srovnani ndkladt

Srovnani zisku

Vypocet rentability

Vypocty doby uhrady

e P T e MO TR Wae P TR Ne a0 TR

Dynamické postupy
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a. Metoda ¢isté soucasné hodnoty
b. Metoda vnitini Grokové miry

C. Metoda anuit

Studijni materialy:

Zakladni literatura:

HAVLICEK, K., 2011, Management & controlling malé a stiedni firmy. Praha: Vysoka $kola
finan¢ni a spravni, o.p.s., (107-109 ) ISBN 978-80-7408-056-2.

LANG, H. 2005, Manazerské ucetnictvi. Praha : C.H.Beck. () ISBN 80-7179-419-8.

KRAL, B. 2006, Manazerské vicetnictvi. Praha : Management Press,(64-92, 95-96, 99, 119-206,
334-390). ISBN 80-7261-141-0.

POPESKO, B. 2009, Moderni metody rizeni nakladii. vyd. Praha: Grada Publishing, (38-99).
ISBN 978-80-247-2974-9.

BRAGG, S. M. 2009, Controllership, The Work of the Managerial Accountant. 8. vyd. New
York: John Wiley & Sons, ISBN 9780470507810.

Doporucené studijni zdroje:

MARIK M. 2007, Metody oceiiovini podniku, Proces ocenéni, zdkladni metody a postupy.
Praha: Ekopress 2007,(455-463) ISBN 978-80-86929-32-3

VEBER, J. a kol. 2009, Management — zdklady, moderni manazerské pristupy, vykonnost a
prosperita. Praha: Manag. Press. (542-547, 683-691),ISBN 978-80-7261-200-0.

HNILICA, J. - FOTR, J.2009, Aplikovana analyza rizika ve financnim managementu a
investicnim rozhodovani. Praha: Grada. ()ISBN 978-80-247-2560-4

KERZNER, H. R. 2013, Project Management: A Systems Approach to Planning, Scheduling,
and Controlling. New York: John Wiley & Sons, ISBN 9781118415856.

126



Kapitola 10: Financni controlling- kalkulace moderni

metody (Activity-Based Costing)

W

t Kli¢ové pojmy:

moderni metody kalkulaci, Activity-Based Costing, vnitropodnikovy systém, procesy a
aktivity, procesni controlling

ﬁCﬂe kapitoly:

- pochopeni klicovych pojmi a jejich vyznamu ve spojitosti s modernimi
kalkulacemi (Activity-Based Costing),

- porozuméni zakladni filozofii, procesiim a toku naklada kalkulace podle aktivit,

Z Cas poti-ebny ke studiu kapitoly: 5 hodin

E=} vyklad:
Uvod do kalkulace naklad podle aktivit

Soucasné, neustdle se ménici konkurenéni podminky zvySuji oproti minulosti tlak na
management firem a kladou vys$§i naroky na hledani skrytych rezerv v podnikovém
hospodateni. Roste tak tlak na zvySovani miry efektivity a flexibility, coz je iniciované

hledanim odpovédi na nésledujici otazky:

"Které produktové fady jsou nejvice ziskové a které naopak generuji ztratu?"
"Kolik podnik ve skute¢nosti stoji jednotlivé ¢innosti"

"Jsou tyto ¢innosti provadény efektivné?"

Hledéani odpovédi na tyto otdzky neni viibec jednoduché a to zejména tehdy pokud ekonomicky
usek podniku nesleduje naklady na jednotlivé realizované ¢innosti, které jsou uvniti podniku
provadény. Velmi cCasto jsou totiz naklady sledovany jen podle funkéni struktury, kterd je
vymezena funkénimi organiza¢nimi jednotkami a systémem odpovédnostniho ucetnictvi.

Takova klasifikace nam ale nepodava odpovidajici informace o nakladech v souvislosti se
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skutecné realizovanymi ¢innostmi a jejich vztahem k podnikovym vykonim coz je potfebné
pro stanoveni priorit, na které se ma podnik pro zefektivnéni zaméfit.

Tradiéni metody kalkulace nakladi nemusi davat spravné informace o nakladech spojenych
s podnikovymi ¢innostmi a vykony nebo pro stanoveni cen. Slozitost vztahl a procesil zacina
byt v nékterych podnicich na tolik vyznamna, ze vyvolavd potfebu hledat piesnéjsi a
sofistikovangjsi kalkula¢ni systém, ktery by zachytil pravé tu podstatu, kterd nam odpovidéa na
zékladni otazky a to podstatu vztahu mezi ndklady a vykony. Pravé tento pozadavek byl kli¢ova
pri vzniku modernich kalkulaénich metod, ptifazeni nakladii vykonim podle skutecnych

pricin vedoucich ke vzniku nakladt (viz ptehled zakladnich metod obr.49).

Obrazek ¢. 49 Zakladni metody controllingu

. ) o hodnotovd
projektovy ZBB- spociva v . analyza (Fizeni
management a ukazatele oper.planovani kde se porovnavani

controlling rozpoctuje od 0 bazy

mysleni v

procesech podle bodového

hodnoceni)

Zdroj: ESCHENBACH, R., SILLER, H., 2012. Profesiondlni controlling. 2.vyd. Praha:Wolters Kluwer CR, a.s.,
(89)ISBN 978-80-7357-918-0.

Zakladni filozofii kalkulace podle aktivit je méfeni skuteénych fyzickych vykoni
jednotlivych realizovanych €innosti a aktivit, které pouZiva pro pfifazovani nakladd objektim.
V praxi se ukazalo, Ze tento postup je jedinou moznosti, jak eliminovat pausalizovani naklada
v riznych objemovych zptsobech jejich alokace. Cilem této metody je odhalit skutecné pticiny
vzniku nakladu ¢i tzv. "Hybné sily aktivit" uréujici pozadavky, které¢ vedou ke specifickému
vyuziti spole¢nych zdrojii spojenych s danou aktivitou.

Podle Eschenbach-Siller (2012, s.89-90) metoda ABC je znama také jako pravidlo 80/20, je
to obecné pouzivany postup kvalitativni klasifikace, analyzy, planovani, fizeni, hodnoceni a
kontroly pro odliseni dtlezit¢ého od méné dulezitého a stanoveni priorit pti zajistovani ukold.
Vymezeni podle diileZitosti resp. priorit spo¢iva v relativnim zaclenéni zkoumanych objektt do
ttid A, B, C. Zkoumani se realizuje v souvislosti s ur¢itym kritériem ve forme otazek (ve vztahu
napf. k vyznamnosti produktu na obratu).

Princip metody (viz vyhody a nevyhody obr. 50) je takovy:

- malé mnozstvi objektli (cca 20%) ma velky podil na celkové hodnoté (cca 80%) objektil (to
jsou A-Ckové objekty),

- relativné vetsi mnozstvi objektt (cca 30%) ma relativné maly podil na celkové hodnoté (cca
15%), (to jsou B-ckové objekty),
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- velké mnoZstvi objektl (cca 50%) ma jen maly vliv na celkovou hodnotu (cca 5%), (to jsou
C-ckové objekty),

Pro podnik je napiiklad A-zakaznik jeden z mala, ale s velkym podilem na celkovém obratu.
A-druh naklada jeden z mala, ale s vysokym podilem na celkovych nakladech a A-problém,
jeden z mala, ale s vysokou naléhavosti nebo dulezitosti. Vysledkem této analyzy jsou pfimo
pouzitelné pokyny pro ¢innosti a slouzi k soustiedéni zbyvajicich nehmotnych, materidlovych
a ¢asovych zdrojii na ty zalezitosti, jejichz feSeni slibuje dosazeni cile nejvyssiho stupné. ABC-
analyza ma velky vliv na ekonomiku ¢asu

Pro ¢asovy management soustfed’'uje odvozené tato doporuceni k jednani:

- A-ukoly musi byt vyfizeny ihned (velkd naléhavost a dilezitost),

- B-ukoly musi byt zpracovany ve stanoveném terminu (méné naléhavé a diilezité),

- C-tikoly jsou vhodné pro schématické zpracovani nebo delegovani (nedulezité, nebo velmi

rychle realizovateln¢).

Obrazek ¢ .50 ABC-analyza (vyhody a nevyhody)

Hlavni vyhody Hlavni nevyhody

jednoduchy srovnavaci postup, ABC-klasifikace je jen okamzity stav, ktery se meéni

v prub¢hu casu,

umoznuje oddé¢lit podstatné od | vytvotfeni pouze tii skupin (A, B, C) je Casto pfilis

nepodstatného, hrubé sito,

umoziuje nastaveni priorit, aplikace je sama o sob¢ subjektivni, ale je mozné ji

objektivizovat pravidly,

kontrola (v€etné sebekontroly), pouziva sebekontrolu,

umoziuje vyuzit omezeny Cas cilené, | zpravidla nelze porovnavani vysledki ABC-

a tudiz zaroven hospodarné, analyzy mezi jednotlivci, skupinami nebo podniky,

mnohostranné pouZitelna

Zdroj: ESCHENBACH, R., SILLER, H., 2012.,Profesiondlini controlling. 2.vyd. Praha:Wolters Kluwer CR, as.,
(91)ISBN 978-80-7357-918-0.

Tok a klasifikace nakladi v ABC kalkulaci
Podstatou ABC kalkulace je tedy alokovani rezijnich nakladi jednotlivym realizovanym

aktivitam, jejichZ prostfednictvim jsou pak pfifazované jednotlivym nakladovym objektim.
Postup podle Popesko (2009, s. 101):
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1. prvni krok obsahuje ptifazeni vynaloZzen¢ho ekonomického zdroje (neptimého nékladu) k
jednotlivym definovanym aktivitdm (pfifazeni se d€je na zéklad¢ vztahové veli¢iny nakladu,
ktera vymezuje zpusob prepoctu ndkladu z ucetni evidence na jednotlivé definované aktivity).
Zde vsak nastavaji i komplikace:

- napt. klasicka ucetni evidence nefunguje na principu procesi, ale tiidi naklady podle druhti a
tim padem rezijni naklady nelze ptifadit k jednotlivym aktivitam, nebo pokud je, tak je to velmi
slozité,

- a také cast rezijnich ndkladl nelze pfifadit ptimo aktivitam, protoze nadkladova polozka se
vztahuje k vice aktivitam najednou

2. v druhém kroku se zjisti celkovy naklad na jednotlivé aktivity a vymezi se vztahova veli¢ina
aktivity, resp. nakladovy nositel a stanovi se naklady na jednotku aktivity. Zde vSak nastavaji
také komplikace:

- napf. pfi otdzce meéfitelnosti aktivity, je nezbytné urcit jednotku, kterou bude méfeni
realizovano. Spotieba nakladi na aktivitu se totiz déli poctem vztahovych velicin, tedy
rozsahem realizované aktivity, pfi¢emz ziskdme néklady na jednu vztahovou veli¢inu.

3. ve tfetim kroku se ur¢i naklady na ptedmét alokace tj. nakladovy objekt (vykon, sluzbu,
zékaznika) na zdklad¢ nakladi na jednotku aktivity a objemu téchto jednotek, které jsou

objektem alokace spotiebovany.

Je vSak tfeba podotknout, ze v ramci ABC kalkulace neni realizovana alokace nakladt podle
aktivit (primarnich a podplrnych) pro vSechny podnikové néklady, ale pouze pro jejich ¢ast
(viz obr. C.51). Obecné mizeme néklady, které do ABC systému vstupuji rozdélit do ti
zékladnich kategorii:

- pfimé naklady (Ize je pfimo ptifadit k ndkladovému objektu, neni tfeba hledat zadné
komplikované vazby),

- skupina nakladi s fixnim charakterem (tzv. Nealokovatelné néklady-cca 5% podil
podnikovych nékladd, ptifazuji se proporcionalné k objemu celkovych pfifazenych naklada) a
témet bez ucelového vztahu k realizovanym ¢innostem a aktivitdm (napt. Naklady vedeni a
vSeobecnd infrastruktura).

- naklady alokovatelné pomoci aktivit, které jsou v podstaté identické s tradi¢nimi rezijnimi

néaklady (jejich podil roste).

Aktivity a vztahové veliciny (pFiciny)
Aktivity
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Aktivity ptedstavuji zakladni stavebni prvek v systému ABC kalkulace. Jeji definice a
pochopeni je proto velmi dulezité. Jejich hlavni mySlenkou je implementace procesniho
mysleni do kalkulacniho systému podniku. Muzeme je rozd¢lit do dvou zékladnich skupin a
to:
- aktivity pfidavajici hodnotu resp. primarni aktivity, které predstavuji pfinos pro
zakaznika za ktery je ochoten zaplatit,
- nepiidavajici aktivity resp. podpurné, které hodnotu nepfidavaji a prinaseji
naklady ¢i ¢asové ztraty. Z pohledu zdkaznika také nejsou pfinosné. D4 se fici, ze
slouzi k podpoie primarnich aktivit (nemaji pfi¢innou souvislost s nakladovymi
objekty).
Procesni Fizeni je zaloZeno na né€kolika zékladnich uvahach. Proces je skupina urcitych, spolu
souvisejicich podnikovych ¢innosti tvoficich urCity vystup, ktery ma svého konkrétniho
zékaznika. Takovy proces musi byt fizen jednotné s cilem co nejlépe uspokojit zakaznikovy
potieby. Zde mizeme vidét jasny rozpor s funkcni organizaci resp. s funkcni organizaéni
strukturou podniku, ktera se v praxi velmi Casto stava zakladem pro ekonomickou strukturu
podniku, tedy to, jak jsou v ramci organizace ¢lenéné a fizené naklady a vynosy v ramci
stiedisek (v ramci nékladovych stfedisek jsou shromazdény ndklady, které nesouviseji s
ucelenym souborem ¢innosti, ale Casto jen s vykony soustiedénymi podle oblasti odpovédnosti
pracovnikil).
Jedna z prvnich koncepci procesniho fizeni je zndma jako Porteriv hodnotovy fetézec, tento
koncept je zaloZen na dvou zakladnich tezich:
- podnikové ¢innosti transformuji vstupy na vystupy, ¢imz je v ramci transformacniho procesu
pfidavana urcitd hodnota, kterd je zajiStovana nebo spotfebovavana zakazniky,
- Retézec Cinnosti, resp. aktivit, které jsou v ramci transformace vstupii na vystupy provadény,
ten byva v ramci tohoto procesu oznac¢ovan jako hodnotovy fetézec.
Pokud chce podnik docilit né¢jaké konkurenéni vyhody, musi své ¢innosti realizovat
efektivnéji nez konkurence, pfedev§im z ndkladového hlediska. Porteriiv hodnotovy fetézec
klasifikuje v ramci organizace devét zékladnich primarnich a podparnych ¢innosti resp. aktivity
viz obrazek ¢. 52. Tento fetézec ndm slouZzi jako dobré vychodisko pro definici zakladnich
aktivit (aktivita, jako homogenni soubor ukont, které vedou k urcitému cili), které jsou v
organizaci realizovany a které by mély byt soucasti ABC systému a tvofit ustiedni bod alokace

nakladi
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Obrazek ¢. 52 Portertv hodnotovy fetézec

Primarni aktivity

- A

e Firemni e Firemni e Firemni e Firemni e Firemni
infrastruktura, infrastruktura, infrastruktura, infrastruktura, infrastruktura,
«Rizeni lidskych « Rizenf lidskych « Rizenf lidskych « Rizenf lidskych o Rizenf lidskych
zdroja, zdroja, zdroju, zdroju, zdroju, « SEKUNDARNI
eTechnol.rozvoj, eTechnol.rozvoj, e Technol.rozvoj, e Technol.rozvoj, e Technol.rozvoj, > AKTIVITY
¢ Obstaravatelska ¢ Obstaravatelska ¢ Obstaravatelska ¢ Obstaravatelska ¢ Obstaravatelska
¢innost ¢innost ¢innost ¢innost ¢innost

Zdroj: Vlastni zpracovani podle POPESKO, Boris. 2009, Moderni metody fizeni nakladd. vyd. Praha: Grada
Publishing, (105-106). ISBN 978-80-247-2974-9.
Aktivity mohou byt chapany podle Popesko (2009, s. 107) ze t¥i uhla pohledu:
- z fyzického (tj. jako Cinnosti, které mohou byt v organizaci fyzicky
viditelné jako homogenni skupina tikontl),
- z logického pohledu (napft. pohled kvality, kdy vSechny ukony jsou
realizovany za ucelem zajisténi kvality produktu),
- z nékladového pohledu (napf. aktivita "skladovani" miize soustfed’ovat

nejen samostatné ¢innosti souvisejici se skladovanim, ale vSechny ndklady

spojené jak s prostorem nutnym pro skladovani produktu, tak s ¢asem,

béhem kterého jsou urcité komodity skladovany).

Tradi¢ni systémy kalkulaci pouzivaji vétSinou velmi Siroce definované nakladova
stiediska a Casto jsou zadavany celopodnikové rezijni pfirdzky. ABC piistup predpoklada, ze
naklady mohou byt fizeny pomoci podnikovych aktivit, které jsou definovany podle odlisného
principu neZ podnikové Utvary, pfedstavuji bod alokace ndkladi na vykony. Piikladem aktivit
je nakupovani, ptfijem materidlu, uskladnéni, zabaleni, prodej, fakturace, distribuce, inkaso
pohledavek ¢i obsluha zédkaznikli. Hierarchické uspotadani aktivit miizeme vidét na obrazku ¢.
53.
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Obrazek €. 53 Hierarchické uspotadani aktivit podniku

A

rAktivity celopodnikové urovné (jsou vynakladany za ucelem zajiétém’1
provozu a celkové infrastruktury podniku napr. Naklady na vedeni
podniku, budovy - maji Cisté fixni charakter)

.

Aktivity zakaznické urovné (jde o aktivity, jejichz ¢innost byla
vyvoldna jednotlivymi zdkazniky resp. jejich skupinami napf.
marketingovy priizkum - mély by se alokovat na objekt)

Aktivity podpory produktt (jejich Ucelem je zajisténi realizace a
prodeje napr. konstrukce vyrobk( - jsou zavislé na poctu vyrobkd s
rlstem rozmanitosti vyroby rostou naklady)

J\_

Aktivity davkové trovné (napf. nastaveni stroji na jednu davku resp.
sérii vyrobku - maji fixni charakter na vyrobenou déavku)

Aktivity jednotkové trovné (provadéji se vidy, kdyZ dojde k produkci
jednotky vykonu- napf.1 ks vyrobku, jde o Cisté proporcionalni
var.ndklady.)

Zdroj: Vlastni zpracovani podle POPESKO, Boris. 2009, Moderni metody fizeni nakladd. vyd. Praha: Grada
Publishing, (108-109). ISBN 978-80-247-2974-9.

Vztahové veliciny a mira vykonu aktivity

Naklady, které jsou jiz pfifazeny jednotlivym aktivitadm, jsou nasledné v dalsi fazi tvorby ABC
kalkulace ptifazovany k jednotlivym nakladovym objektiim, tedy k vyrobktim nebo sluzbam.
Tento ucel vSak vyzaduje vykony aktivit n¢jakym zpisobem méfit a pomoci téchto méfitek pak
vyjadfit vztah nakladi aktivity k nakladovému objektu. Pouzivaji se:
- tzv. vztahové veliciny aktivity (pfedstavuji pficinné faktory, které zplsobuji zménu vySe
nakladu aktivity), které jsou ¢asto ¢lenény na:
- transak¢ni veli¢iny (kvantifikuji pocet vykoni urcité aktivity),
- Casové veliCiny (pouzivaji se v piipadé¢ velkych odchylek pii transakénich
veli¢inach, pro upfesnéni, reprezentuji mnozstvi casu, ktery byl pro vykon
aktivity spotiebovany napi. Pocet hodin potfebnych na zprovoznéni a nastaveni
stroje),
- silové veli¢iny (tam, kde oba ptedchozi typy aktivit nestaci, silové veli¢iny

umozni pfimé méfeni spotieby zdroji urcitou aktivitou ve vztahu k objektu).

KdyZ uz mame stanovené vztahové veliCiny pro jednotlivé aktivity, které by mély co nejpiesnéji

definovat pficinu spotfeby nakladi vazanych k dané aktivité, je nutné si vsadit jednotku, ve

které je vykon aktivity méfeny a kterd mize byt velmi casto se vztahové veli¢inou shodna.
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Cilem je stanovit pocCet méftitelnych jednotek, ktery byl v daném obdobi spotfebovany tedy,
stanovit tzv. miru vykonu aktivity, ktera predstavuje pocet provedenych nebo spotifebovanych
jednotek aktivity ve sledovaném obdobi (mélo by byt shodné s asovym obdobim, ke kterému
se vazou néklady vstupujici do systému). Pro stanoveni miry vykonu aktivity existuji dvé
alternativy:

- skute¢ny vystup (napf. v naSem piipad€ 220 nastaveni stroje za sledované

obdobi),

- maximalni kapacita (napf. umime stanovit, ze uUsek udrzby je z kapacitnich

divodi schopen zrealizovat 300 nastaveni stroje za Ctvrtleti).

A tedy, jak jsme jiz tekli, pro ABC kalkulaci je charakteristické spojeni nakladového a
procesniho pohledu na chod organizace, kde v obou ptipadech hraje aktivita, jako ustfedni
prvek metody roli zprosttedkujiciho Cinitele. Z nékladového pohledu jsou spotiebovavany
zdroje v prvni fazi piifazené definovanym aktivitdim a skrz tyto aktivity pak pfifazeny
definovanym nakladovym objektlim. Z procesniho pohledu hraji aktivity také ptedni ulohu.
Procesy, na které hledime jako na fetézec urcitych aktivit, jsou provadény za ti¢elem uspokojeni

potieb zékaznika, které mohou byt méteny definovanymi méfitky vykonnosti.

Definice a ctapy tvorby ABC systému

Ziakladni etapy tvorby ABC systému miiZeme rozdélit na pét zakladnich kroki podle Popesko
(2009, s. 113):

1. uprava ucetnich dat,

2 definice struktury ABC systému (aktivit a ndkladovych objekti),

3 procesni ndkladova analyza - pfifazeni nakladi aktivitam,

4, analyza aktivit - definice vztahovych veli€in, kalkulace jedn. néklada aktivit,
5 pfifazeni nakladu aktivit nakladovym objekttim.

Uprava uéetnich dat

Uprava uéetnich dat je etapou, ktera sice neni samostatnou soudasti tvorby ABC kalkulace, ale
pro jeji efektivni realizovani je nezbytnd. V prvni fazi je tfeba z celkovych nakladi, které budou
do dalsi faze tvorby systému propustény, eliminovat specifické ucetni naklady (nesouvisi se
skute¢né realizovanymi aktivitami a bylo by obtizné je 1 pfifadit k néjakym aktivitam). Mize
jit naptiklad o kurzové rozdily, inventarizacni a cenové rozdily, opravné polozky, dary,
piefakturace nebo smluvni pokuty a penale. Na druhé stran¢ je vhodné do ABC systému
zahrnout naklady, které ve finanénim Ucetnictvi nejsou evidovany, ale jejich kvantifikaci je

mozné realizovat na zdkladé¢ penézniho ocenéni urcitych spotifebovano faktori nebo
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obétovanych alternativ (aplikace systému oportunitnich néklad). Divodem zahrnuti tohoto
typu nékladu je fakt, Zze pokud bychom pfi manazerském rozhodovani zvazovali pouze naklady
evidovany ve financnim ucetnictvi, nedokéazali bychom obsahnout v§echny faktory, které nase
rozhodovani ovliviiuji a maji dopad na ekonomické piinosy téchto rozhodnuti.

Dalsi kategorii, kterou je tieba zkontrolovat a upravit, jsou odpisy. Hlavni myslenkou je fakt,
ze doba a rychlost odpisovani majetku by méla odpovidat skute¢nému fyzickému nebo
technologickému opotiebeni nebo zastarani dané majetkové polozky, coz je predpoklad, ktery
daniové odpisy v zadném piipadé¢ nerespektuji. Ty funguji jako urcity ndstroj regulace
hospodareni podniku statem a tudiz je tfeba upravit tcetni data tak, aby odpovidaly skutecnému
opotfebeni majetku. Stejné jako odpisy, i Groky jsou polozkou, o kterou je tieba tcetni data
upravit. Tim, Ze podnik obétoval ¢ast svého kapitalu ke kryti nékterych aktiv, pfipravil se o
potencialni vynos, ktery by dosahl jejich alternativnim vyuzitim. V ptipadé, Ze se jedna o cizi
kapitél, najdeme naklady na jeho zajisténi v Gcetnich zdznamech ve formé& placenych urokd.
Pokud vsak tvofi podstatnou ¢ast kapitalu podniku vlastni, je vhodné naklady s nim spojené
kvantifikovat ve formé& tzv. kalkula¢nich Uroki. Jednd se vlastné o nejbéznéjsi aplikaci
oportunitnich nakladu.

Posledni kategorii jsou tzv. nové naklady, které jsou charakteristické tim, ze nemaji explicitni,
ucetni charakter, ale za urcitych podminek je vhodné je do procesni alokace nakladt zahrnout.
MizZe se jednat o rizné druhy investic, naklady na reklamu a propagace, goodwill,_ know-how.
Obecné je hlavni snahou této faze tvorby ABC systému obsdhnout skute¢nou ekonomickou
podstatu spotiebovavanych zdrojii a jejich zobrazeni v ramci ndkladového systému. Takto

pojaté naklady reprezentu;ji kvalitni a interpretovatelné vstupy do ABC systému..

Definice struktury ABC systému

Zékladnim prvkem celé struktury ABC systému jsou aktivity, ty jsou souborem jednotlivych
ukoni, které jsou v podniku provadény a byvaji popsany slovem vyjadiujicim napln ¢innosti,
které jsou do aktivity zahrnuty resp. v ramci ni realizovany. Aktivity jsou tedy v ramci podniku
identifikovany na zaklad¢ analyzy skute¢nych pracovnich tikonti a postupi. Dobrym zékladem
pro tvorbu struktury aktivit je analyza organizaéni struktury (nasledné analyza pracoviste,
osobnich nékladt atd.). Tyto aktivity v jednotkové urovni nebo celopodnikové mohou vypadat
napfiklad takto:

- zakazky vstupnich surovin a sluzeb,

- vztahy se zédkazniky a trhy,

- Vyvoj produktt,

- Vlastni vyroba produktu,

- nevyrobni a vyrobni administrativa,
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- fidici Cinnosti,

- podpiirné ¢innosti.

Na zéaklad¢ téchto Cinnosti je vytvoren zakladni navrh, popis struktury aktivit a pocet
sledovanych aktivit systému. K aktivitim by mély odpovidat relevantni skupiny nédkladi
(sdruzené podle stejného charakteru a pficiny vzniku v ramci jednotlivych aktivit), které jsou
objemové vyznamné a jejichz pocet je priblizné 20-30 sledovanych aktivit pro stfedné¢ velkou
firmu.

Naklady aktivit jsou ndkladovym objektem (vyrobkiim nebo sluzbam métenych jednotkou ks /
kg / m atd.) pfifazovany az na zavér celého kalkula¢niho procesu a i to jen nakladim aktivit,
které jsou v jednotkové tirovni. Pro lepsi pfedstavu se miizeme podivat na obrazek ¢. 55, kde
vidime rizné nakladové objekty: na zakaznika, nakladovy objekt, materialovou polozku ¢i na

zakazku nebo urcity objem vyroby.

Obrazek ¢€.55 Hierarchie nakladovych objektl v kontextu hodnotového fetézce

Vstupni Vyroba Expedice CRM Marketing
Naklady logistika
alrtivit A A A Al A Al A | a0
1 2

Hotovy Prodany
vyrobek vyrobek

Dohodnuty
kontrakt

Material na

skladé

i i

HODNOTOVY RETEZEC

Zdroj: POPESKO, Boris. 2009, Moderni metody tizeni nakladd. vyd. Praha: Grada Publishing, (122). ISBN 978-
80-247-2974-9.

Procesni nakladova analyza

Procesni nakladovou analyzu mtizeme charakterizovat jako ndkladové ocenéni vykonavanych
¢innosti a pfifazeni jednotlivym aktivitim. Nejednd se pfitom o piimé ani nealokovatelné
naklady. Naklady alokovatelné pomoci aktivit jsou skupinou nakladd, ktera je spojena s
vykonem definovanych aktivit a bude v této fazi do ABC systému vstupovat. V ramci
nakladového ocenéni aktivit je nutné transformovat nakladové polozky z klasické ucetni
evidence, kde jsou ndklady evidovany podle druhu na jednotlivych nadkladovych stfediscich a

ptifadit je jednotlivym definovanym aktivitdm. Tato transformace se realizuje pomoci tzv.
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matice nakladi aktivit, ktera prehledné zobrazuje vSechny vazby mezi nakladovymi druhy a
aktivitami.

Matice nakladt aktivit je velmi cennym informac¢nim nastrojem, ktery slouzi nejen jako dilci
krok pfi tvorbé ABC kalkulace, ale také slouzi po jeho realizaci pro ucely studia vazeb mezi
naklady a aktivitami. Je nastrojem pro zpétnou analyzu ndklada jednotlivych provadénych
aktivit. Pro pfifazeni nakladi aktivitim je mozné pouzit celou fadu vztahovych veli¢in naklada.
Mezi nejcastéjsi predstavitele fadime:

- Casovou analyzu pracovniho vykonu (zabyva se rozdélenim osobnich nakladi na aktivity,
jelikoz pracovnik zajistuje vykon),

- ptimé pfifazeni (je nejpfesnéj$i metodou, avSak jeji podminkou pouziti je existence
relevantniho zdroje informaci, které by vyuziti tohoto pfimého pfifazeni umoznil napft. pti
odpisech),

- kvalifikovany odhad (pouziva se tehdy, kdyz informace o vazbach mezi naklady a aktivitami
nemohou byt z divodu absence piesnych dat popsané piimym ptifazenim, ale zainteresovani
pracovnici dokdzi relativné pfesné¢ popsat na zékladé svych zkuSenosti, jaky podil urcité
nakladové polozky ptipada na jednotlivé aktivity.) ,

- mérnou jednotku (napf. m? jde o nakladové druhy, které jsou pomoci mérné jednotky

pritaditelné .napft. spotieba energii, plynu, vody)

Vstupem této faze aplikace ABC kalkulace je vycisleni skute¢nych nékladu, které jsou spojeny
s vykonem konkrétnich nadefinovanych aktivit. Vysledkem procesu pfifazeni nakladi aktivit
je tedy vyska celkovych néklada aktivit (coz slouZi 1 k posouzeni efektivnosti realizovanych
aktivit a analyzu pfidané hodnoty). Analyza piidané hodnoty konfrontuje informace o
nakladech spojenych s vykonem urcité aktivity a konfrontuje je se skuteCnymi pfinosy dané
aktivity. Také je moZna zpétna analyza nakladi spojenych s jednotlivymi aktivitami, ktera
umoziuje ziskat odpovéd’ na otadzku: "Proc¢ jsou naklady spojené s vykonem urcité aktivity tak

vysoké?".

Analyza aktivit

Analyza aktivit pfedstavuje dalsi krok pti budovani ABC systému v organizaci. Je pochopitelné,
ze pii pfifazeni nakladl jednotlivym aktivitam jde jen o dil¢i krok pii tvorbé ABC kalkulace,
pro jejiZ realizaci je nezbytné tyto néklady aktivit né¢jakym zplisobem pfiifadit definovanym
nakladovym objektiim. Analyza aktivit je jen souhrnnym oznacenim pro né€kolik dil¢ich krokd,
které maji toto pfifazeni nakladt aktivit nakladovym objektliim umoznit. Jde podle Popesko
(2009, 5.130) o tyto ikony:
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1. stanoveni vztahovych veli¢in aktivit (ta by méla vystihovat pii¢inny vztah naklada k
vykonu aktivity, ale méla by byt zvolena tak, aby byla na zakladé¢ dat dostupnych uvnitt podniku
meéfitelna, tj. aby bylo mozné data ziskat. Co je nezbytné pro stanoveni miry vykonu aktivity
napf. pro kod aktivity 101 je pfifazeny nazev aktivity resp. procesu a to objednavani materialu,
ke kterému je piifazena vztahova veli¢ina pocet objednavek),

2. stanoveni miry vykonu aktivit (jde o stanoveni poc¢tu vztahovych veli¢in. které dana
aktivita v sledovaném obdobi vyprodukovala- zde se klade diraz na dostupnost informaci v
ramci vnitropodnikové evidence).

3. kalkulace jednotkovych nakladu aktivit (hodnota jednotkového nakladu aktivity ukazuje,
jaka vyse nakladu je spojena s vykonem jedné jednotky dané aktivity. je mozno je vycislit jako
podil celkovych naklad aktivity a miry vykonu aktivity, informace o vysi jednotkovych
nakladt aktivit predstavuji také velmi efektivni ndstroj pro posouzeni efektivnosti
realizovanych vykont a také pro benchmarking).

4. prirazeni nakladi podpirnych aktivit aktivitim primarnim (v ptfedchozich etapach
tvorby ABC systému jsme kalkulovali jednotkové néklady pro vSechny definované aktivity bez
ohledu na to, zda se jednalo o aktivity primarni nebo podptrné, charakter aktivit nam ale v praxi
neumoziuje pfifazovat podplrné aktivity pfimo nakladovym objektiim, protoze jejich vykony
nejsou spotiebovavany vyrobky nebo zékazniky podle jejich ptfi¢inné souvislosti s vykony,
musime dodrzet postup pfifazeni nakladl podpiirnych aktivit v prvni fazi na primarni aktivity,

zname ruzné metody pfifazeni, napt. pfima, fazova, ¢i reciprocni).

Prirazeni nakladi aktivit nakladovym objektum

Ptifazeni naklada aktivitdm ptedstavuje zavérecnou fazi tvorby ABC kalkulace. Jeji podstatou
je kvantifikovat mnozstvi spotfebovanych jednotek vykonu jednotlivych aktivit definovanymi
nakladovymi objekty, tedy kolik jednotek aktivit spotfeboval ur¢ity nakladovy objekt. V
okamziku, kdy zndme pocty jednotek aktivit spotfebovanych ndkladovym objektem, ktery
spotiebu téchto ndkladi ucelové vyvolal, miZzeme jednoduse stanovit ndklady jednotlivych
aktivit tak, Ze pocCet spotfebovanych jednotek vynasobime hodnotou jednotkového ndkladu pti
kazdé konkrétni aktivité. Souctem téchto nakladi stanovime celkové rezijni ndklady piifazené
danému ndkladovému objektu. Coz ptedstavuje vyznamny kvalitativni posun v presnosti
alokace rezijnich nakladu, které jsou ptifazovany podle skute¢nych spotfebovanych rezijnich
¢innosti a diky cemuz mizeme vytvofit velmi detailni analyzu pfi¢in vzniku reZijnich néklada
urcitého konkrétniho produktu ¢i ndkladového objektu.

Pokud analyzujeme reZijni naklady pti fazeni pomoci ABC kalkulace, dokaZeme odpovédét na
otazku, jakou vysi nakladl vyvolavaji konkrétni aktivity provadéné v ramci poskytovani

daného produktu zdkaznikem. Dokdzeme identifikovat aktivity tvofici nejvy$si naklady,

138



piipadné ty aktivity, u kterych se vySe ndkladi v porovnani s hodnotou tvofenou danou

aktivitou zda byt nepfimétena.

Spravné nastaveny ABC systém ve vétsSin€ piipadii musi pracovat s vice nakladovymi objekty,

pro ilustraci vztahu aktivit a ndkladovych objektl se miizeme vratit k obrazku €. 55 a 56.
Obrazek €. 55 a €. 56 Vztah aktivit a ndkladovych objekt

Aktivita- skupina nakladu

Vstupni Materilova
logistika polozka

.................. Vyrobek
Vys.tupnl ................... Zakazka
logistika

................... Zakaznik

Marketing s Trh

Zdroj: POPESKO, Boris. 2009, Moderni metody fizeni nakladd. vyd. Praha: Grada Publishing, (146). ISBN 978-
80-247-2974-9.

Druhy informaci, které ABC metoda poskytuje a jejich vyuziti
Vystupy této ABC metody kalkulace souvisi pfimo s jednotlivymi realizovanymi etapami
tvorby ABC systému a jsou jejich logickym produktem. V celé fad¢ oblasti jde ale ABC
kalkulace nad ramec bézné kalkula¢ni metody a umoziiuje analyzovat riizné oblasti podnikové
¢innosti z pohledu jejich hodnotové a naturalni stranky. Zakladni druhy resp. okruhy
informaci, které poskytuje, jsou tyto:

- Zpétna analyza nakladu,

- méfeni vykonu aktivit,

- analyza ziskovosti zdkaznik,
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- multidimenzionalni analyza,

- modelovani scénaiu.

Zpétna analyza nakladi

Aplikace ABC kalkulace pfi pohledu na vyslednou kalkulaci dava k dispozici nastroje, které
umoziuji realizovat detailni analyzy pfiméfenosti ndkladl ptfipadajicich k danému vykonu
(konkrétnéji viz obr.¢.57). Zpétné analyzy nékladii samoziejmé ale nevytesi vSechny problémy
tykajici se ucinnosti podnikovych vykont, ale dokdze nasmérovat pozornost manazeri na
problémové oblasti, ¢imZz mize byt dobrym zdkladem pro konkrétni manazerska rozhodnuti,
majici konkrétni dopady na naklady a vynosy organizaci. Timto se zpétna vazba naklada stava

vychodiskem pro aplikaci Sirokého spektra néstroji fizeni podle aktivit.

Obrazek €. 57 Zpétnd analyza nakladi v ABC kalkulaci a otdzky na které odpovida

Ktera aktivita tvori nejvyssi

naklady? Analyza ABC kalkulace

Proc jsou naklady na tuto
aktivitu tak vysoké?

Analyza aktivity

Proc je jednotka aktivity tak . , .,
drahd a pro¢ vykon Analyza naklad(

spotiebovava tak mnoho jednotky aktivity
aktivit?

Analyza spotreby

Které ucetni nakladové polozky ) )
spottebovava dand aktivita? Analyza Analyza

Pro¢ je ¢innost realizovana tak $patné? pFiFazenych V\'/konu

Jako jsou organizovény ¢innosti v ramci nakladt aktivity
organizace?

Organizace
¢innosti

Zdroj: POPESKO, Boris. 2009, Moderni metody fizeni nakladd. vyd. Praha: Grada Publishing, (152). ISBN 978-
80-247-2974-9.

Méieni vykonu aktivit

Vyhodou ABC kalkulace je moznost zabyvat se naturalni strdnkou vykonu jednotlivych aktivit
ajejich dopadem na kalkulaci ndkladi. Naturalni stranka transformacniho procesu je ale v ramci
ABC kalkulace popisovéna vice slozkami napt. .:

-definice vztahovych veli¢in aktivit,
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-kvantifikace poctu jednotek vystupu aktivit (MVA),
-kvantifikace maximalniho vystupu dané aktivity.

Nicméné nejvyznamnéj$im vystupem kalkulace ABC v této oblasti je pravdépodobné jeji
schopnost méfit vykon aktivit, miru vyuziti instalovanych kapacit a nevyuzité, resp.
preplytvané naklady. Za predpokladu, ze ndklady aktivit povazujeme v urcitém obdobi za fixni,
muzeme pro kvantifikaci nevyuzitych nakladi pouzit nasledujici vztah: NNA = CNA x (1-
(MVA skut / MVA max)) kde jsou:

NNA-nevyuzité ndklady aktivit,

CNA-celkové naklady aktivity,

Qskut.-skute¢ny vykon (pocet MVA) aktivity,

Qmax.-maximalni vykon aktivity.

Analyza vykonu aktivit ndm umoziuje délat si také dost jasnou pfedstavu o rozsahu plytvani

na vSech urovnich organizace.

Analyza ziskovosti zakazniki

Tak jako jsme byli u konstrukci systému schopni pfifadit ndklady jednotlivym nakladovym
objektim, jsme schopni nakladovym objektim pfifadit i vynosy. Analyza ziskovosti tak
spoc¢iva v pomérovém porovndni nékladii a vynost (jejich pfifazeni je jednodussi - pomoci
identifikace trzeb a jejich vztahu k jednotlivym nakladovym objektiim) piifazenych urcitému
nakladovému objektu. Velmi vyznamnym principem ABC pfistupu je vnimani zdkaznika jako
hlavniho nékladového objektu.

Cela analyza ziskovosti by méla slouZit k hledani cest, jak ze ztratovych vykont udélat ziskové

cestou cenovych vyjednavani nebo odstraiovanim pii¢in neimérné vysokych nakladd.

Obrazek ¢€.58 Vypocet zisku a marze tvofeného urcitym nakladovym objektem

Trzby za nakladovy objekt:
-primé naklady nakladového objektu,
-naklady aktivit ndkladového objektu

ROZPETI:
-proporcionalny podil
nealokovatelnych naklada

ZISK
Zdroj: POPESKO, Boris. 2009, Moderni metody fizeni nakladi. vyd. Praha: Grada Publishing, (154). ISBN 978-

80-247-2974-9.
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Multidimenzionalni analyza

Je dal§im informacnim vystupem ABC kalkulace a pfedstavuje rozSifenou formu analyzy
ziskovosti. Jejim zédkladnim nakladovym objektem miize byt vyrobek nebo zékaznik, ale tyto
nakladové objekty mohou byt klasifikovany napt. i podle trhu, odvétvi, velikosti odbératele a
dalSich kritérii, které samy o sob¢ mohou predstavovat nakladové objekty spotifebovavajici
naklady. Multidimenzionalni analyza tedy pfedstavuje néstroj, ktery ndm umoziuje méfit
ziskovost téchto jednotlivych segmentl. Poskytuje tedy informace, jakym zpiisobem jsou
vykony spolecnosti tvofeny a ve kterych oblastech dochazi ke ztratam napt. multidimenzionalni
analyza trhu - odvétvi, ktera obsahuje riizné trhy zemi, v rdmci nich dosahovany zisk podle
odvétvi.

Modelovani scénari budouciho vyvoje

Diky podrobné analyzovanym vztahim a vazbam mezi naklady, aktivitami a jednotlivymi
nakladovymi objekty je mozné tyto vazby, nebot’ maji trvalej$i charakter, pouzit také pro
modelovani scénari budouciho vyvoje. Kdyz do jiz vytvofeného systému vlozime odhadované
data tykajici se budouciho obdobi, je mozné analyzovat, jak se zménily urcité pfirozené a
hodnotové veli¢iny a jak se projevi ve vysledcich ABC kalkulace. Takto mizeme hledat
odpovédi na nékolik otazek jako napft. "Jak se zméni naklady, pokud dojde ke zvySeni nakladl
aktivity?" Nebo "Jaky dopad na naklady vykonu bude mit omezeni vykonu aktivity?" nebo

kolik usetfime, pokud budeme tu ¢innost nakupovat?"

9

e Ukoly k zamySleni a diskuzi

Vyjmenujte asponi pét hlavnich vyhod ABC-analyzy.
Vyjmenujte aspoinl pét hlavnich nevyhod ABC-analyzy.
Jak se €leni vztahové velic¢iny?

Jaké jsou zakladni etapy tvorby ABC systému?

o~ w bR

Co je multidimenzionalni analyza?

O— KIi¢ k Feseni otazek

Vyhody ABC-analyzy

jednoduchy srovnavaci postup

umoznuje oddélit podstatné od nepodstatného
umoziuje nastaveni priorit

kontrola (véetné sebekontroly)

umoznuje vyuzit omezeny ¢as cilené, a tudiz zaroven hospodarné

T L A A o

mnohostranné pouZzitelna
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Nevyhody ABC-analyzy

ABC-klasifikace je jen okamzity stav, ktery se méni v pribchu Casu,

2
a
b. vytvoreni pouze tii skupin (A, B, C) je Casto pfili§ hrubé sito,
c aplikace je sama o sob¢ subjektivni, ale je mozné ji objektivizovat pravidly,

d pouziva sebekontrolu,

e. zpravidla nelze porovnavani vysledkiit ABC- analyzy mezi jednotlivci, skupinami nebo
podniky,
Vztahové veli¢iny

Transak¢ni veliiny

Casové veli¢iny

Silové veli¢iny

Zakladni etapy tvorby ABC systému
Uprava téetnich dat

Definice struktury ABC systému
Procesni nakladova analyza

Analyza aktivit

Ptitfazeni nékladi aktivit ndkladovym objektim

U e o0 T ® MO DT W

Multidimenzionalni analyza dal§im informa¢nim vystupem ABC kalkulace a
ptedstavuje rozsitenou formu analyzy ziskovosti. Jejim zakladnim ndkladovym objektem mutize
byt vyrobek nebo zékaznik, ale tyto ndkladové objekty mohou byt klasifikovany napf. 1 podle
trhu, odvétvi, velikosti odbératele a dalSich kritérii, které samy o sobé mohou ptedstavovat
nakladové objekty spotiebovavajici ndklady. Multidimenzionalni analyza tedy ptedstavuje
nastroj, ktery ndm umoziuje méfit ziskovost téchto jednotlivych segmentd. Poskytuje tedy
informace, jakym zptsobem jsou vykony spolecnosti tvofeny a ve kterych oblastech dochazi
ke ztratam napf. multidimenziondlni analyza trhu - odvétvi, kterd obsahuje riizné trhy zemi, v

ramci nich dosahovany zisk podle odvétvi.

Studijni materialy:

Zakladni literatura:

HAVLICEK, K., 2011, Management & controlling malé a stiedni firmy. Praha: Vysoka $kola
finan¢ni a spravni, o.p.s., (107-108) ISBN 978-80-7408-056-2.

LANG,H. 2005, Manazerské ucetnictvi. Praha : C.H.Beck. () ISBN 80-7179-419-8.
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Kapitola 11: Personalni controlling

W
t Kli¢ové pojmy:
personalni management, strategicky a operativni personalni controlling, optimalizace

organizaéni architektury podniku, Fizeni produktivity prace,

i?Cﬂe kapitoly:

- objasnéni vyznamu zakladnich pojmu personalniho managementu a controllingu,
- pochopeni 1loh a souvislosti strategického a operativniho personalniho
controllingu,

- porozuméni ciliim a nastrojum personilniho controllingu.

Z Cas potiebny ke studiu kapitoly: 5 hodin

==} Vyklad:

Uvod a zakladni pojmy

Cile manazerského usili mizou byt rizné, avsak pravé lidé jsou kli¢em k tomu, jak jich
dosahnout. Zakladni podminkou pro usp&$né fungovani kazdé organizace je snaha efektivné
vyuzit vlastni lidsky potencial v zgjmu vyssi efektivnosti a konkurenceschopnosti podniku.
Praxe Fizeni lidi pfind$i mnoho dikazi o tom, ze velmi uspéSné organizace se od méng
uspésnych odlisuji predevsim ve zpasobu, kterym dokézi formovat sviij lidsky potencial a
maximalnim zpisobem ho motivovat k vysoké vykonnosti a k pozitivnimu vztahu k organizaci.
Proto je nesmirné dilezitd oblast persondlniho managementu a controllingu. Pomoci
personalniho controllingu je téZ mozné zvysit zodpovédnost zaméstnancii za splnéni tiloh a za
jejich ptinos pii zefektiviiovani procesu jejich realizace, 1 kdyz spiSe v dlouhodobéjSim
horizontu. Budovani controllingu v podniku je ale kontinudlnim procesem, k jehoz
ukonceni dochazi tehdy, kdyz tvofi uceleny systém se svymi cili, funkcemi, nastroji a
zaclenénim do organizacni struktury podniku. Jeho postaveni je zavislé od pochopeni jeho uloh
v managementu. Napiiklad persondlni controlling je neodmyslitelnou soucasti fizeni podniku
piedevsim tim, Ze v ramci vybranych personalnich ukazatel poméaha podnikiim nachazet silna

a slaba mista v oblasti fizeni lidskych zdrojt.
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Zakladni pojmy:

- Fizeni lidi - je soucast celofiremnich fidicich aktivit, zaméfuje se na zajisténi dynamického
souladu mezi lidmi a uddva smér dané organizace, resp. fizeni lidi je mozné charakterizovat
jako organizovani procesti zmén ve struktuie a kvalité lidi ve firm¢ v souladu s potfebami, které
jsou dané pozadavky ekonomického a socialniho okoli podniku, jeho vnitinimi vyvojovymi
zaméry a pozadavky pracovniku.

- Fizeni lidskych zdroji se zaobira fizenim lidi na makroirovni vytvafenim a rozvojem
persondlni organizace jako celku. Cilem je tedy konkrétni vybér vhodného pracovnika se
spravnou naplni prace a zodpovédnosti poskytovat vSem pracovnikiim konkrétni informace
s moznosti jejich rozvijeni a s motivaci na udrZeni jejich produktivity. Zahrnuje tedy vSechny
faze zaméstnaneckého cyklu (ndbor, vybér, uvedeni, vzdélani, osobni ohodnoceni,
odmeénovani, disciplinu, planovani kariéry, povyseni, ukonceni, a opétovny nabor).

- personalni management - poskytuje praktické ndvody na vedeni lidi na mikrotrovni, tj.
vedeni skupin, tyma, lidi jako jednotlivct. TEzisté prace se prendsi do novych cild, metod a
nastrojil fizeni personalni prace a jejich implementace do systému personalniho managementu
napf.:

a) spolecny cil - pfistupovat zodpovédné ke spoleénym pozadavkim a jejich disledkim.
Minimalizovat negativni dosah na organizaci,

b) organizaéni cil - personalni management ma piispét ke zvySeni efektivnosti
organizace,

c) funkéni cil - uroven sluzeb a Cinnost persondlnich Gtvari musi byt vysokovykonna a
odpovidat standardu organizace,

d) osobni cil - pomahat pracovnikim dosahnout jejich ambici a osobnich cili v souladu
S pfiméfenym piinosem jedince pro organizaci.

- lidsky kapital - podle ekonomické teorie je souhrn schopnosti a védomosti, kterymi lidé
disponuji. RozliSujeme dva zéakladni typy lidského kapitalu. Specificky lidsky kapital je
vyuzitelny jen v konkrétnim podniku a v§eobecny nachazi vyuZiti ve vice zaméstnanich.

- investice do lidského kapitalu jsou chapany jako vynaloZené naklady, které pfinesou uZitek
na zaklad€ predpokladanych vydaji a Spatnych piijml s pozd€jsi navratnosti investice. Jde
vlastné¢ o model lidského kapitdlu, jehoz bazi tvoii teorie poptavky po vzdélani, ve kterém
talentované motivuje studovat, ziskavat poznatky, kvalifikaci, odbornost a zkuSenosti.

- personalni strategie - je soucasti firemni strategie, je tedy vymezenim zakladnich cila, které
maji byt dosazeny v oblasti formovani lidskych zdroji firmy, a to jak z hlediska struktury, tak
i jejich kvality.

- balanced scorecard - metoda, ktera pomaha organizaci realizovat stanovenou strategii diky

vyvazené provazanosti s operativnimi ¢innostmi, a to propojenim nejen prostiednictvim
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finan¢nich, ale i neekonomickych ukazatelli, takze obohacuje strategicky fidici proces o
perspektivy zakaznikd, internich procest a rozvoje zaméstnancu.

- personalni politika - je pojem vnimany ve dvou rovinach, a to jako stanoveni dlouhodobych
zasad a pristupl k zapojeni lidi do firemnich aktivit (tzv. koncep¢ni stanovisko, jak budou
zabezpecovana jednotliva pracovisté ve firm¢) a dale jako prezentovani svych rozhodujicich

personalnich principi v samotném dokumentu, ktery nese oznaceni personalni politika.

Personalni controlling

Podstatnou myslenkou personalniho controllingu je monitorovani, vyhodnocovani
kratkodobych a dlouhodobych cili a ambici podniku bezprosttedné spojenych nebo
ovlivnénych ftizenim lidskych zdroji. Nejvétsi konkurenéni vyhodou malych a stfednich
podnikii jsou a budou pravé lidé a fungujici tymy. Ulohou managementu je tyto tymy budovat
a ulohou controllingu vyhodnocovat jejich pfinos a vykonnost.

Controlling si tedy hleda své misto i v oblasti fizeni lidskych zdroji, kde o ném hovotime jako
o personalnim controllingu. Pravé on muze dokazat piinos fizeni lidskych zdroji jako
strategického nastroje Fizeni. Personalni controlling v uZ§im smyslu ma kvantitativni a
operativni charakter a hodnoti ucinnost a vystupy persondlnich procest. V §ir§im smyslu
sleduje i kvalitu fizeni lidskych zdroji, jeho postupi a nastroji. K fizeni rozli¢nych
personalnich procesti potfebuje personalni controlling rizné méfici veliCiny, které ptispivaji

k efektivnimu fizeni personalnich procesu

Personalni controlling se tedy snaZi o zabezpeceni téchto zakladnich okruhi ¢innosti:

- identifikovani, které personélni ukazatele jsou v podnikovém déni klicové,

- poskytnuti nastroj, jak je sledovat a méfit,

- zabezpeceni benchmarkingu pro identifikaci slabych mist,

- podniceni ndvrhil na napravna opatieni, kterd smetuji k optimalizaci klicovych personélnich

ukazateld do blizké i vzdalené budoucnosti.

Zamgéstnanci Controller Institutu Praha, ktefi se zaobiraji implementaci controllingu do
personalni prace, mezi zakladni ilohy personalniho controllingu zatazuji nasledujici aktivity:
- formulaci cila spole¢nosti v oblasti fizeni lidskych zdroja (tymu i1 pracovniho vykonu),

- sledovani a vyhodnocovani jejich plnéni (tymu i pracovniho vykonu),

- transparentnost personalni oblasti a jeji pfiblizeni potfebam zakaznik.
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Rizeni pracovniho vykonu z pohledu personalniho controllingu

Samotny proces planovani v fizeni pracovniho vykonu je takovy: v prvni fadé je nutné
definovat pozadavky na pracovni vykon, ndsledn¢ urcit zakladni cile a vykonové normy
pracovniho vykonu a na zavér definovat kvantifikovatelné ukazovatele pracovniho vykonu,
pomoci kterych mizeme nasledné pracovni vykon spravné ohodnotit, viz obrazek ¢. 60 a 61,
kde mizeme videt systém planovani pracovnich vykont.

Obrazek €. 60 Proces planovani v fizeni pracovniho vykonu

Definovani Urceni cili a Definovani Analyza Méreni a
pozadavkd | _| norem pozadavkil pozadavki ukazatele
na pracovni pracovniho na schopnosti na schopnosti pracovniho
vykon vykonu vykonu

Hodnoceni pracovniho vykonu

Zdroj:http://www.miloshitka.szm.com/planovanie_a_hodnotenie_pracovneho_vykonu.doc

Pti ovliviiovani pracovniho vykonu vychédzime z pifedpokladu, Ze pracovni proces se sklada ze
ti'i zakladnich proménnych veli¢in, a to z pracovni metody, z pracovni intenzity a z pracovni
zruénosti, a mizeme tvrdit nésledujici: nejvétsi vliv na délku Casu prace, tedy na pracovni
vykon, ma pracovni metoda, protoze predpokladame, ze intenzita prace (rozumime pracovni
rychlost — tempo prace) a zruénost dosahly urovné, kdy se da o¢ekavat podstatny vzestup.
Pracovni metoda se da zlepSit 1 v okamziku, kdy se zd4 byt nejdokonalejsi. Normalnim
vykonem je vykon, ktery je od zaméstnance o¢ekavany jako protihodnota za poskytnutou mzdu.
Normalni intenzita je také tempo prace, které mize vydrzet zaméstnanec normalni télesné
konstrukce plynule bez toho, aby od¢erpaval své rezervni sily. Normalni zru¢nost je zru¢nost
zameéstnance, ktery dostateéné dlouho vykonaval stejnou praci, takze ji mize vykonavat bez
zbyte¢nych Casovych ztrat a bez toho, aby se dopustil chyby. Vyssiho vykonu je mozné
dosédhnout jen dusledkem lepsi jako predepsané metody, k ¢emu muiize pomoct spravné
motivovani zaméstnancil.
V soucasné dob¢ se vedeni, resp. majitelé organizaci snazi na jedné stran¢ o zvySovani
produktivity prace (vice kap. 10.2.3.2.), na strané druhé se management snazi o ziskani
dodateénych zdroji na jeji zvySeni. V tomto piipadé nastavaji nasledujici situace:
1. bud se snazi omezit mnozstvi prace vstupujici do kazdého procesu tak, aby
odrazela kapacitu tohoto procesu
2. anebo se snazi zvysit zékladni tii veli€iny vstupujici do pracovniho procesu s vyuZitim

modernich motivacénich a fidicich metod.
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Vyzkumy dokazuji, ze zlepSovani pracovnich procesii patii k nejefektivnéjSim nastrojim
zlepSovani finan¢ni vykonnosti organizace. Vysledky Svétové konfederace vyzkumu
produktivity hovoii, ze az 92% veskeré prace v nevyrobnich organizacich je plytvanim casu.
Za predpokladu, ze dokazeme zlepsit existujici stav jen o jednu Ctvrtinu, se dostavame ke 23%
zvyseni produktivity.

Evidentniho zlepSeni produktivity je mozné dosahnout procesem fizeni kontroly uloh (task
control management). Uvedenym procesem je mozné zvysit produktivitu prace o 25 — 30%.
Tato metoda se zaklada na poznani, ze ke zlepSovani produktivity dochézi tehdy, kdyz se prace
prichazejici do procesu dé do souladu s kapacitou procesu (ne kazda prace obsahuje piidanou
hodnotu a ne kazdou praci je potieba uskutecnit). Smyslem této metody je urceni priority
¢innosti, zjiStovani jejich miry pfidané hodnoty a znovu ptidéleni na zaklad€ volnych kapacit,
které jsou kdispozici. Nizko hodnotové a nehodnotné Ccinnosti se eliminuji. Na
vysokohodnotnych ¢innostech se pracuje okamzité, ¢innosti s niz§i prioritou musi cekat.
Kazdému vykonavateli ¢innosti se piisune omezené mnozstvi uloh a dalsi se mu pfisouvaji az
po uvolnéni kapacit. Dal$im krokem je identifikace zru¢nosti a vymezeni mnozstvi prace, které
ma pracovnim procesem protékat. Na to slouzi pozorné sledovani procesu, odhadnuti naplnéni
jeho kapacit a ndsledné uvolnéni zdroji po dokonceni prace.

Zvysovani produktivity prace ve vyrobnich, ale i nevyrobnich organizacich je nevyhnutelnou
podminkou uplatnéni se a GspéSného pteziti v souCasnych trznich podminkach. Proto by
metoda task control management méla byt prvnim krokem zlepSovani procest. Néslednym
muze byt redizajn pracovnich mist spolu se sprdvnou a cilenou motivaci. Pfi soucasném
zavedeni u¢inného ekonomicky efektivniho motiva¢niho programu je mozné dosidhnout

U zaméstnancll maximalnich vykond.
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Strategicky personalni controlling
Strategicky personalni controlling by se mél v oblasti fizeni lidskych zdroji zaméfit na
optimalizaci organizacni struktury podniku a vytvofeni Spatné vazby pii vybéru klicovych
pracovniki, pfedevsim do manazerskych pozic.
Optimalizace organizacni struktury podniku
Spravné vytvofend a nastavend organizacni struktura podniku je predpokladem pro Gspésné
fizeni podnikovych usekl. M¢éla by byt vytvofena a nadefinovana podle potfeb podniku, kde
pravé podle ni by méli byt do manazerskych pozic dosazeni takovi pracovnici, kteti budou
takovému uspotadani vyhovovat. Nejcastéji byva struktura podniku vytvaiena na bazi:
- funkcionalni resp. liniové Stabni, pokud rozhodovaci

procesy probihaji po linii nadfizeny - podtizeny,
- produktové kde se klicové aktivity podniku odehravaji v

divizich a ty maji vlastni organizacni rezim,
- geografické, kterd vytvaii zdklad pro fizeni nadnarodnich firem podnikajicich ve vice
regionech,
- maticové, kterd je kombinaci produktové a funkciondalni organizace tj. dochéazi k tomu, ze
manazer muze byt vystaveny dvojnasobné podiizenosti a to vécné-funkéni po vertikalni linii a

produktové po tzv. horizontalni linii.

Budovani organiza¢nich struktur neobndsi jen jejich navrZeni a vytvoteni, ale i pribézny
monitoring ¢i pouzivana architektura je pro firmu stale piinosem. Firma se totiz v prub¢hu
zivotniho cyklu neustale méni a je potfebné v€as zmeénit organiza¢ni uspotadani s ohledem na
jeji potieby. Zmény v organizacéni struktufe jsou brany jako typicka procesni inovace, ke které
by mé&lo s ohledem na rlst firmy priibézné dochazet. Nemusi pfitom jit o absolutni zménu, kdy
hovoiime o procesni organizacni inovaci vyssiho fadu, ale mize se jednat o drobnou upravu
stavajici architektury, poté se jedna o organizaéni inovaci zakladniho fadu. Ulohou
controllingu je trvale vyhodnocovat piinosy existujici struktury a navrhovat opatfeni pro

zefektivnéni fizeni podniku.

Vyhodnocovani manaZerskych predpokladii

Ptestoze controlling nezodpovida za vybér manazerti, m¢l by ale nestranné dokazat vytvorit
majitelem a generalnim nebo vykonnym feditelem oponenturu k zisadnim strategickym
rozhodnutim, ke kterym urcité patii vybér vrcholového managementu, ktery by sestaval
z diskuze nad elementdrnimi pfedpoklady pro praci v top managementu tymu. Je potiebné

piedevsim rozliSovat strategicky orientované manazery a operativni vedouci pracovniky, stejné
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jako odborn¢ orientované manazery schopné tidit odborné¢ useky nebo vyslovené lidry, touzici
fidit celé firmy. Z tohoto pohledu je nevyhnutelné posuzovat manaZery z pohledu
horizontalnich (viz obrazek ¢. 62, zobrazuje ptredpoklady pro praci v top tymech) a
vertikalnich (viz obrazek ¢. 63) predpokladii.

Obrazek ¢. 62 Horizontalni model pfedpokladii pro manazerskou praci

STUPEN POZNANI

eTrvalé nabirani znalosti *Prozivani mnohych ePoznani svéta jinych
formou systematického modelovych situaci v praxi, kultur, filozofii, hodnot a
vzdélavani (skoly, kurzy, ale i v osobnim Zivoté, nabozenstvi, ziskani
samostudium atd.) pouceni se z chyb, fizeni nadhledu a vieobecného
«ZNALOSTNIi MANAGEMENT Uspéchl pfehledu
*PRAKTICKY *VZTAHOVY
MANAGEMENT MANAGEMENT
\_ J \_ J \_ J

Zdroj: HAVLICEK, K., 2011, Management & controlling malé a stiedni firmy. Praha: Vysoka §kola finanéni a
spravni, o.p.s., (193) ISBN 978-80-7408-056-2.

Obrazek ¢. 62 hovofi o predpokladech, které jsou nezbytné, aby byl manazer komplexné
vybaveny. Nesmi se podcenovat ani znalosti a ani prakticka stranka schopnosti. Tteti oblast
manazerské vybavenosti je tzv. stupen poznani, kterym se dopliuji predpoklady o jakysi

vSeobecny piehled.

Obrazek €. 63 predstavuje vertikalni pohled, ktery vychéazi z rozliSeni manaZert podle jejich
schopnosti nahlizet a fidit podnikové aktivity z pohledu kratkodobého (operativniho) nebo
naopak z pohledu dlouhodobého (strategického). Na vrcholu pyramidy je velmi malo
manazerd. Patii tam jen ti, ktefi neotfesitelné veéti svoji vizi a strategicky management a prace
se pro n¢ stdva poslanim. Nasleduje skupina manazert, kterd nemusi nevyhnutelné sdilet
absolutni viru v produkty a podnik jako celek, jde o lidi, ktefi se svoji schopnosti nahlizet na
firmu v dlouhodobém horizontu, dokazi spravné definovat vize a pfipravit cesty, jak naplnit
dlouhodobé cile. Za svoji praci ocekavaji kvalitni hmotné zazemi, komfort, piipadné ziskat
podily ve firmé. Dalsi skupinou jsou manazefi se schopnostmi precizné stanovovat kratkodobé
operativni cile. Dokazi fidit odborné iseky, motivovat pracovniky a ¢astecné participovat na
manazerské strategii, avSak pohled do budoucna neni jejich silnou strdnkou. Obycejné jsou to
teditelé jednotlivych divizi, useki, odd€leni. Posledni skupinou manazert jsou vykonni jedinci,
kteti dokazi jit za cilem, ktery jim byl nadfizenymi vyty¢eny. Jedna se o pracovniky, ktefi
nemaji ambice fidit vétSi tymy a firmy. Jejich orientace je piedev§im na kratkodobé cile a
ocekavani se prioritné zaméiuji na odmény v podobé¢ provizi, odmén a bonusd.

Obrazek €. 63 Vertikalni model predpokladli pro manaZerskou praci
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Zdroj: HAVLICEK, K., 2011, Management & controlling malé a stiedni firmy. Praha: Vysoka §kola finanéni a

spravni, o.p.s., (195) ISBN 978-80-7408-056-2.

V soucasnosti odbornici Casto varuji pred primérnosti zaméstnancti i manazert a zduiraznuji,

Ze rust a prosperita bude vyzadovat novy pohled na fizeni firem, ne jen kopirovani uZ zndmého
a vSeobecné pouzivaného. Ty firmy, které chtéji myslet do budoucna, budou muset pochopit,
ze jedingé, v ¢em je dnes kli¢ k Gspéchu, je ziskat a udrzZet si schopné lidi.

Vzhledem k sou¢asnym podminkam jsou to pravé ti mladi lidé, kteti maji vlastni a inovativni
mysleni. Jejich vlastnim motorem je vnitini motivace, touha prosadit véc do Zivota bez ohledu
na to, co si mysli ostatni. Nemaji problém opustit "teplé misto" kdyz zjisti, Ze se neprosadi,
nevadi jim konflikty a neuznavaji kompromisy ¢i podcenuji rizika. Tyto lidi s vnitinim
motorem si ale standardni firma nepfijme. Nevejdou se totiz do Skatulek a struktur ¢i jsou
v rozporu s kulturou velkych spole¢nosti, kde se neustale komunikuje, prezentuje, schiizuje ¢i
vyrusuje nekonec¢nou byrokracii e-maily a telefonaty. Stres manazerti a zaneprazdnénost
rutinnimi ¢innostmi je obrovska a pravé takovy typ inovatort by tyto struktury siln€ narusil.
Neni to ale na Skodu odsunout odlisnost nékteré skupiny lidi, kterd by mozna pfinesla

inovatorské mysleni a napady? Nebo bezpecné a zazité bude stacit 1 nadale?

Operativni personalni controlling

Operativni personalni controlling se zamétuje na faktickou vykonnost celé firmy s ohledem na
pocCty pracovnikil a jejich efektivitu ¢i vyhodnocovani vykonnosti jednotlivych pracovniki,
zaroven stanovovani osobnich pland, monitoring jejich plnéni a navrhovani opatfeni.
Personalni ukazovatele je tedy mozné z obsahového hlediska definovat ve dvou hlavnich
kategoriich plus specidlni. Prvni kategorii tvofi ukazovatele celkové efektivity vyuZivani
lidskych zdroju firmy (tj. naptiklad ptidané hodnoty pracovni sily) a druhou tvoii ukazovatele
hodnotici jednotlivé personalni funkce (napt. hodnoceni jednotlivych personalnich funkci a
jejich porovnavani s jinymi podniky — benchmarking, napt. sleduje se pocet zaméstnancl
pracujicich na ukolu a hodnocenych ukolovou mzdou, fluktua¢ni ukazovatele a jin¢). Specialni
kategorii je controlling osobnich nakladi (napf. sledovani primérného vydélku, mzdovych

nakladu, ostatnich osobnich nékladil) a efektivity prace zaméstnanca (napiiklad naklady na
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jednoho zaméstnance personalniho utvaru, pocet zaméstnancli na jednoho personalistu, miru
nakladd na vzdélavani v oblasti personalistiky a fizeni lidskych zdroji ¢i rozsah finan¢nich
nakladii a personalnich kapacit vynakladanych na jednotlivé personalni funkce apod.).

11.2.3.1. Zakladni persondlni ukazovatele

Mezi zékladni skupiny ukazatell resp. vychodiskového c¢lenéni naptiklad i pro
produktivitu prace, zarazujeme:
a) mnozstvi pracovniku:
- ¢lenéni jsou po odd€leni, dcefinych spolecnosti, divizi, zdvodech atd.
- jiné déleni je na zaklad¢ trvalosti pracovnich pomért (trvalé nebo docasné), ¢i umisténi k
vyrobnim nebo nevyrobnim pracovnikiim (resp. produktivni nebo neproduktivni), toto
déleni se poté vyjadiuje i percentualné,
- zamétuje se na sledovani vyvoje v Case.
b) fluktuace:
- sleduje se mnozstvi pracovniki, kteti ukoncili pracovni pomér ptipadné i ditvody pro¢ k tomu
doslo,
- tento ukazatel se ¢leni i po oddélenich.
¢) pracovni fond:
- v tomto ptipadé je nutné stanovit, jaky pracovni fond chceme ziskat — miizeme zahrnout nebo
nezahrnout nemoc, dovolené, prostoje atd. Nejlepsi je uvadét vSechny naraz,
- sleduje se vétSinou ve vztahu k poc¢tu pracovnikil, k osobnim nakladim nebo k trzbam.

d) produktivita prace (viz kapitola 10)

Rizeni produktivity price

V tomto piipad€¢ se pod efektivitou rozumi vykonnost vztahujici se k osobnim nékladim.
Nejcastéjsim zplsobem vypoctu vykonnosti ve vztahu k jednomu zameéstnanci je vypocet
ptidané hodnoty na pracovnika, formou produktivity prace na zaméstnance a tedy produktivita
prace zaméstnance=ptidana hodnota/pocet. zam.

V ¢itateli miiZe byt ale jakykoliv vykonnostni tidaj (napft. celkové trzby, hospodaisky vysledek),
pifidand hodnota ale patii mezi nejpouzivanéjSi ukazatele méfici produktivitu préce
zaméstnanctl. Uetni pfidanou hodnotu definujeme jako zvyseni hodnoty produkce nebo
prodaného vyrobku vii¢i hodnoté vstupi (material, energie, sluzby) a je mozné je vycist
z vysledovky.

Ukazatel produktivity prace zaméstnance nam ukaze, zda je firma pted investicnimi aktivitami
a platbami urokt z uvért viibec schopna pokryt primérmou mzdu svych pracovnikd, taktéz

hovofi i o pfipravenosti dal§iho investi¢niho rozvoje a celkové politiky zaméstnanosti (dulezité
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pro jednani se zastupci zaméstnancii nebo s managementem pii stanovovani motivacnich
kritérii).

Celkovou produktivitu firmy je mozné vyjadtit jako pomér osobnich naklada vuci ptidané
hodnot¢. Ukazatel musi byt mensi nez jedna, jinak by firma negenerovala prostiedky na mzdy,
avSak presné Cislo neni stanovené, a to, jaké by bylo pro firmu nejvhodnéjsi, je zavislé na typu
podniku, napt. vyrobni by mél dosahovat hodnoty na hranici 0,5, podnik poskytujici sluzby by
m¢l dosahovat hodnoty jesté nizsi.

Ke spravnému stanoveni cilovych ukazateli produktivity je dobré pouzit porovnani metodou
benchmarkingu, kde se systematicky porovnavaji ukazatele produktivity porovnatelnych
firem z odvétvi, idealné se stejnym produktem a v porovnatelném regionu. Sledované ukazatele
produktivity by mély byt definované pied piipravou rozpoctu vynosu a nakladi, aby byly tyto

ukazatele zahrnuty mezi rozhodujici indikatory efektivity firmy.

Monitoring osobnich pldnii

Monitoring osobnich planti byva Casto podcenovany, avSak jeho dilezitost je prokazana
v mnoha firmach. Problémem nebyva ani tak zapracovani motivacnich kritérii, jako spise
monitoring a vyhodnocovani navrhovanych opatieni v pravidelnych intervalech, coz spada
praveé pod controllingovy utvar.

Vlastni osobni plany rozvoje a osobnich cilt se pfipravuji jako tymové (motivace na uspéch
odd¢leni nebo vysledky celé firmy), dale jako individualni (osobni cile stifedniho a vysSiho
managementu). Jejich ndplni je odliSné podle velikosti a zaméteni firmy, coZ by mélo byt ale
podobné jejich pribéZnému hodnoceni. Doporucuje se je vyhodnocovat v souvislosti na
pfedem stanovené a odsouhlasené cile alespont dvakrat rocné, v prvnim kole v mensi mife a
Vv druhém uz konecné soucty za vysledky roku (nebo piipadné ve ¢tvrtro¢nich intervalech).
Uspéch je jednim ze zakladnich motivacnich faktord, a to, Ze se nékomu dafi, je spravné Fict
nejen jemu, ale i tymu, ve kterém pracuje. Za vyhodnoceni nezodpovidda manazer controllingu,
ale vedouci ¢i manaZer utvaru, ptfipadné personalniho oddéleni ¢i vykonny feditel firmy.
Soucasti prace controllingu je téZ sledovani kariérnich ambici klicovych lidi ve firmé a stavét

na nich dlouhodobé motivaéni faktory.

Vybrané¢ nastroje personalniho controllingu

Strategie Fizeni lidskych zdroja

vvvvvv

personalni controlling a maji dikladné& propracovanou strategii fizeni lidskych zdrojl a taktéz

Castéji uskutecnuji prizkumy spokojenosti svych zaméstnancti. Soucasti zjisténi je potvrzeni
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dalezitosti uplatnovani personalniho controllingu, protoze ve vyznamné miie posiliiuje
naplnéni podnikové strategie podniku. Studie poskytla naptiklad i nasledujici zavéry, ve
prospéch strategie fizeni lidskych zdroja v podniku:

- ziskovost spoleCnosti se strategii, v piepoctu na zaméstnance, je v praméeru o 35% vyssi nez
u téch, ktefi podle Zadné nepostupuji,

- studie poukazuje i na rostouci tendenci v celosvétovém méfitku zaznamenavat monitorovani
spokojenosti zaméstnanci a hovofi o zjevném vlivu spokojenosti zaméstnancii na vykon
organizace,

- poukazuje na vyuzivani a monitorovani velmi cennych napadi a nazorti zaméstnanci pro

zkvalitnéni prace a mnohé dalsi.

Personalni standardy (kvalitativni technika- operativni nastroj)

Ptedstavuji jeden z moznych controllingovych nastrojii, ktery piedstavuje porovnavani
soucasného stavu v oblasti fizeni lidskych zdroju s perspektivnimi zaméry a mezinarodnimi
kritérii "nejlep$i praxe". Muze jit napiiklad o kritérium, resp. standard ve vybrané oblasti
vzdélavani, a to aby kazdy vedouci zaméstnanec vénoval za rok alespon pét dni na rozvoj a
trénink svych fidicich schopnosti a zru¢nosti a byl s kazdym jeho podiizenym udélany alespoii
jednou ro¢né hodnotici pohovor s dohodnutim i jeho osobnich cilti. V tomto piipad¢ je hlavni
mySlenkou vénovat nalezitou pozornost vyhledavéani personalnich nahrad a jejich zatazeni do
syst¢ému odborného rastu, a aby hodnoceni efektivity vzdélavani vychazelo z predem
stanovenych cilt.

Tento proces persondlniho controllingu na zéklad¢ personalnich standardii je nejvyssi irovni
nutnosti predejit vlivu tzv. "podnikové slepoty" tento controlling realizovat externi cestou

komplexniho personéalniho auditu v dlouhodobéjsich periodach.

Pravidelné vyzkumy (kvalitativni technika- strategicky nastroj)
Velmi zajimavé moZnosti na porovnavani s vyvojovymi trendy poskytuji daje mezinarodnich
poradenskych spolecnosti, které kazdorocné realizuji vyzkumy tykajici se efektivity fizeni a
efektivity odménovani (konkrétné napt. PayWell), skladajici se napiiklad z:
- mzdového prizkumu,
- benchmarkingu politiky odménovani a zaméstnaneckych
vyhod,
- analyzy personalniho controllingu.
Do prizkumu této spolecnosti je mozné se zaregistrovat, stat se respondentem a na zaklade toho

dostat zaroven pravidelné vystupy z realizovanych pruzkumu. Diky tomu se podnik dostane
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k velmi hodnotnym informacim a ziska podnéty na zlepSeni. Napiiklad jedno z nedavnych
komplexnich hodnoceni v Ceské republice obsahuje postichy ve spojitosti s nejisp&inéjsimi
spolecnostmi v oblasti fizeni lidskych =zdroji, které se vyznacuji nasledujicimi
charakteristikami:

- vynakladaji vice penéznich prostfedki na mzdy a zaméstnanecké vyhody nez ostatni podniky,
- k obsazeni nové nebo uvolnéné pracovni pozice vyuzivaji ¢astéji interni zdroje,

- pravidelné sleduji spokojenost zaméstnanct,

- vyrazng vice vyuzivaji mzdova pasma, a to u vSech kategorii zaméstnancti véetné vrcholového
managementu,

- jejich persondlni priority maji prevazné vykonnostni charakter, zatimco u ostatnich

spole¢nosti je podil administrativnich cila daleko vyssi.

Audit Fizeni lidskych zdroju (kvantitativni technika- strategicky nastroj)

Audit tizeni lidskych zdroji je nastrojem SirSi kontroly ucinnosti a vysledka fizeni lidskych
zdroj. Doporucuje se, aby byl tento audit zaddvany externé, aby nedochazelo k prehlédnuti
vlastnich nedostatkti, a aby bylo mozné kvalifikované porovnani s jinymi spole¢nostmi. Je
mozné ho rozdélit do dvou fazi.

1. faze auditu

Zabyva se hrubym posouzenim jednotlivych oblasti systému fizeni lidskych zdroji a ¢leni se
do Ctyft casti:

1. cast: rozhovor s personalnim feditelem, zaméfeny na hodnoceni systému fizeni podle
standardizovanych kritérii (checklistu) a hodnoceni nastrojii personalniho controllingu,

2. ¢ast: dotazovani vybranych pracovnikl systému fizeni lidskych zdroji zaméfené na kvalitu
personalni préace, posouzeni personalnich néstroji a budouci cile v oblasti fizeni lidskych
zdroj,

3. ¢ast: vyhodnoceni podkladii a vysledkti dotazovani, vytvoreni benchmarkingovych analyz a
shrnuti vysledkt zahrnujicich hodnocenti strategickych cilli, posouzeni jejich zavedeni do praxe,
porovnani silnych a slabych stranek v porovnani s konkurenci, posouzeni organizace
personalniho fizeni, analyza personalnich procesi,

4. cast: poskytnuti zpétnych informaci persondlnimu ftizeni, porovnani vysledkli se
strategickymi poZzadavky, ureni témat pro druhou fazi auditu.

2. faze auditu

Je tfeba poznamenat, Ze ne vzdy je tato faze nutna, jestli ano, tak se zamé&fuje na hlubsi analyzu
kritickych bodi zjiSténych v prvni ¢asti auditu. Soucasti personalniho auditu je ovétovani toho,
nakolik postupy a néstroje personélniho fizeni v oblasti pfijimani pracovnikd, fizeni vykonnosti

(stanovovani cildi, zpétné informace, hodnoceni a motivace), odménovani a organizacniho
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rozvoje spolecnosti, zodpovidaji modernim nastrojim bézné vyuzivanym v praxi jinych

spole¢nosti.

1
2.
3.
4

Ukoly k zamysleni a diskuzi

O zabezpeceni jakych zakladnich okruhii Cinnosti se snazi personalni controlling?
Jaké kroky obsahuje proces planovani a hodnoceni pracovniho vykonu?
Na jaké bazi byva vytvarena organizacni struktura podniku?

Jaké hodnoty jakym manazerskym trovnim piifazuje vertikalni model predpokladii pro

manazerskou praci?

5.
6.

Vyjmenujte zakladni personalni ukazatele.

Jak Ize roz¢lenit audit fizeni lidskych zdroja?

O— Kli¢ k feSeni otazek

1
a.
b.
c
d

Personalni controlling

Identifikovani, které personalni ukazatele jsou v podnikovém déni klicové,
Poskytnuti nastroji, jak je sledovat a méfit,

Zabezpeceni benchmarkingu pro identifikaci slabych mist,

Podniceni navrhii na ndpravnd opatfeni, kterd sméfuji k optimalizaci klicovych

personalnich ukazatelli do blizké i vzdalené budoucnosti.

M2 e T RO O T W 20T N

Proces planovani a hodnoceni pracovniho vykonu
Definovani pozadavkil na pracovni vykon

Urceni cilii a norem pracovniho vykonu
Definovani pozadavkil na schopnosti

Analyza pozadavky na schopnosti

M¢éfteni a ukazatele pracovniho vykonu
Organizacni struktura podniku

Funkcionalni

Produktova

Geograficka

Maticova

Vertikalni model piedpokladii pro manaZerskou praci
Vira — top management

Vize — strategicky management

Cile — operativni management

Vykony — vykonny management

Zakladni personalni ukazatele
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a. Mnozstvi pracovnikl

b. Fluktuace

C. Pracovni fond

d. Produktivita prace

6. Clenéni auditu fizeni lidskych zdroji

a. 1. faze — hrubé¢ posouzeni jednotlivych oblasti

i.Rozhovor s personalnim feditelem

li.Dotazovani vybranych pracovnikt
iii.Vyhodnoceni podkladu, vytvofeni analyz
Iv.Poskytnuti zpétnych informaci personalnimu fizeni

b. 2 faze (ne vzdy nutnd) — hlubsi analyza kritickych bodi
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Kapitola 12: Controlling pFi Fizeni inovaci a vyzkumu

)
U Kli¢ové pojmy:

inovace, management zmén, inovaéni plan, inovacni controlling, riziko

ﬁCﬂe kapitoly:

- pochopeni zikladnich pojmii a souvislosti ve strategickém i operativnim inova¢nim
controllingu a managementu zmén,

- porozuméni mechanismu vzniku a Fizeni rizik pfi inovacich,

- zamysSleni se nad inovacemi jako nastroji prosperity podniku a jejich vyvojovymi

trendy

Z Cas potiebny ke studiu kapitoly: 5 hodin

==} Vyklad:

Uvod a zakladni pojmy

Uvodem je tfeba si ujasnit, co pod vnitropodnikovou inovaci chiapeme. Zaméfujeme se na ni,
predevsim jako na zménu nebo novinku, ktera existuje nejen pii vzniku néc¢eho objektivné
nového, ale také tehdy, kdyz ma néjaka novinka v organizaci uspéch a néco nového piedstavuje.
Ma mnoho spole¢ného s kreativitou, tedy schopnosti tvofivé myslet a jednat. Je piedevsim
vyzvou pro podnikatele a fidici pracovniky a vedeni, stale hleda nové obchodni nebo vyrobni
napady, struktury, obchodni modely nebo feSeni pro zakaznické problémy. Hlavni ukel
controllingu spociva v aktivni podpofe inovaci, at’ uz jde 0 jednorazové inovace, nebo celkovy
procesni pohled na n¢ ve smyslu nepietrzitého procesu zlepSovani, napi. japonsky princip
kaizen.

Podle ESCHENBACH-SILLER (2012, s. 79) si ale inovace vyzaduji odpovidajici
vnitropodnikové klima a dodrzovani hodnot podniku na podporu novinek. Davodem je fakt, ze
Vv inovacnich procesech jde o slozit¢ strukturované problémy, vyzadujici zna¢nou dislednost,
tvorivost, odvahu k piekonani zvyku, tradic, praxe a rutiny, se zaméfenim na riskovani, protoze
pravé zde vstupujeme na novou pidu a pravé zde muze controlling ptsobit obzvlast’ vyrazné
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jako katalyzator ¢i oponent. Controlling tedy ma v inovativnich zamérech pievzit roli agenta
zmén. Soubor jeho nastroja se sklada predevsim z:

- analyzy okoli a zdroja,

- vyvoje nebo posouzeni inovacni strategie,

- moderovani ziskavani myslenek,

- posouzeni inovativni koncepce,

- projektového controllingu jako dopliiku realizace,

- testu vhodnosti pro trh a dodrzovani koncep¢nich kritérii,

- kontroly vysledkt inovaci s analyzou odchylek.

Ono uz ziizeni systému controllingu nebo ur¢itych dal$ich arovni controllingu je samo o sobé
inovaci. Ale jiz ve stavajicich systémech controllingu ma controlling zajist'ovat kreativni prvky,

naptiklad novinky v podavani zprav nebo v pocitatové podpote vyhledavani zprav.

Zakladni pojmy:

zména - pozitivni, ale i negativni kvantitativni ¢i kvalitativni posun prvki ekonomického
organismu nebo vztahd mezi nimi. Podle objektu, kterého se zmény tykaji, rozliSujeme zmény
vécné, které se orientuji bud’ na vyrobky resp. sluzby, nebo na technologické (prvky, postupy
vyroby) a zmény fizeni, které se tykaji pfistupu managementu napt. organizovani, motivovani,
komunikovani a podobné,

inovace - tento pojem vznikl z latinského slova “innovare" - obnovovat. Inovace jsou
specifickym nastrojem podnikatelti, prostiedkem diky kterému je mozné vyuzivani zmén jako
ptilezitosti pro podnikani v odlisné oblasti nebo poskytovani odlisnych sluzeb. Mohou byt
realizovany jako teoreticka disciplina, kterou je mozné se naucit a kterou je mozné prakticky
vyuzivat. Podnikatelé musi cilevédomé hledat zdroje inovaci, t0 znamena zmény a jejich
symptomy, které jsou signalem pfilezitosti K uspéSnym inovacim. A musi znat a umét aplikovat
principy tspésnych inovaci. Pokud se na podnik podivame ze systematického hlediska, podle
Vochozka-Mula¢ a KOL (2012, s. 300) mtzeme inovace rozdélit:

- Inovace v oblasti produkce a sluZeb (vyznamné zlepSeni technickych  specifikaci,
komponentt, materiald, softwaru nebo jinych funkénich  charakteristik),

- Inovace v oblasti podnikovych (technologickych) procesii (vyznamné zlepSeni diky
implementaci novych metod v oblasti produkce, dodavatelskych vztahi atd.),

- Inovace organiza¢niho charakteru (vyjadiuje zavedeni novych organiza¢nich metod v
podnikové praxi, véetné navrhu nového usporadani pracoviste),

- Marketingové inovace (zahrnuji vyznamné zmény v produktovém designu, baleni,

propagaci nebo v cen¢ diky implementaci novych marketingovych postupt a metod).
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Casto sledovanym hlediskem pfi inovacich je hledisko novosti, kde rozlisujeme inovace
prirtistkové, radikalni, technické a aplikacni.

podnikova kultura - je soubor specifickych podnikovych stanovisek, hodnot, piedpist,
predstav a symbolt, které tidi a ovlivituje chovani vedoucich pracovniki a ostatnich pracovniki
podniku,

proces - je fada aktivit, které z urcitého vstupu vytvareji urcity vystup (vysledek), ktery
uspokojuje potieby (internich nebo externich) zakaznik,

Kaizen - snaha o stalé, systematické a postupné zlepSovani (jap:kai=zménit, zen=kvalita),

kreativita- schopnost tvofivého mysleni, jednani a feSeni probléma.

Inovace a inovacni proces jako nastroj prosperity

Prosperita a konkurenceschopnost podniku je zavisla, mimo jinych vyrobnich,
ekonomickych a socialnich faktort, i od urovné a stupné aktivity inova¢niho procesu v
podniku. Dobfe nastavenym efektivnim fizenim podnikovych inovaci dosahuje podnik
maximalni hodnoty pro zakaznika a zaroven identifikuje a fidi klicové procesy v podniku. Jde
0 naro¢ny a hlavné kontinualni proces bez moznosti uspésné predikce.

Cilevédomé fizeni inovacénich procesi je jedinou moznosti, ktera dokaze pfinést vyznamné
inovativni myslenky. Pokud tento kontinualni proces upgradovani neni zaveden, takové
myslenky bud’ viibec nevzniknou, upadnou do zapomnéni nebo jejich firma nedokaze efektivné
realizovat. Pokud tedy ma byt inovace efektivni a uspésna, je nutné uplatnovat komplexni
inovativni pfistup, ktery obsahuje vSechny podnikové Cinnosti (napf. nakup, technologie,
organizace, fizeni marketingu, servisu a prodeje). Zamétujeme se pii fazeni a realizaci inovace
na zakaznika, je to pravé on, ktery v kone¢né fazi ziskava z inovace ptislusny efekt, resp.
piidanou hodnotu. Pravé on rozhoduje o tspéchu ¢i neuspéchu realizované inovace.

Z hlediska trvalé prosperity a udrzitelnosti podniku jsou tedy nezbytné neustalé a vcasné
inovace podnikovych produkti a postupd, proces, ktery to zajiStuje, Se nazyva proces tzv.
permanentnich inovaci. Divodem jeho zavadéni jsou zrychlujici se zmény v makroprostiedi
podniku a podle Vochozka-Mula¢ a KOL (2012, s. 302) je vymezen nasledujicimi etapami:

1. etapa - prizkumu (zahrnuje analyzu vnitiniho a vngj$iho prostfedi podniku s vyuZitim
metod strategického managementu),

2. etapa - volba (dochazi k ni na zaklade predchazejici etapy prizkumu, dochazi ke zhodnoceni
ptilezitosti, které se podniku na trhu nabizeji a hrozeb, kterym musi Celit a zrealizuje se
komparace obchodnich strategii podniku se ziskanymi vysledky),

3. etapa - implementace (nasleduje po schvaleni vize, mise a zpracované strategie ve spojitosti

se zaveéry z analyz vnitfniho a vnéjsiho prostiedi, cilem této etapy je pfemeéna podnikovych
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procest na zaklad¢ zvolenych novych myslenek a postupti v systému fizeni podniku s vystupy,
které charakterizuji nové vyrobky, resp. sluzby s vysokou mirou konkurenceschopnosti),

4. etapa - uceni (je spojeno se zavedenim nového nebo inovativniho vyrobku ¢i sluzby na trh
a Vtéto souvislosti ziskanymi dilezitymi zkuSenostmi a znalostmi ze vSech fazi fizeni
inovac¢niho procesu, podnik by tedy v zavéru celého inova¢niho procesu nemél zapomenout na

vlastni analyzu a vyhodnoceni tispés$nosti a efektivnosti).

RozliSeni druhii inovaci podle toho, jaka ¢ast vlastni invence podnikatelského subjektu je
vloZena do inovace, miZzeme vidét na nasledujicim obrazku €. 64. Od tohoto rozliSeni se
nasledné odvijeji i1 jednotlivé fady inovaci a podrobné rozliSuji charakter inovaci a inovacéni
stupné. Na zdklad¢ diferenciace jednotlivych fad podle ocekdvanych zmén v podnikovych
procesech a ptredpokladanych vystupti je mozné vymezit dva zakladni inovacni stupné, a to:
1. Management inovaci prvniho stupné (je tvofeny tzv. zdkladnymi principy racionalni
¢innosti, tedy pfedchdzenim a odstrafiovanim ztrat a Skod, jde o odborné nenaro¢ny, ale velmi
nutny proces, ktery je zdkladem pro inovace druhého stupné¢),

2. Management inovaci druhého stupné (jde o proces zjistovani, vytvareni a vyuzivani
vnittnich vyrobnich rezerv a rezerv v podobé nevyuzivani uz aplikovanych poznatkl védy a
techniky, cilem je trvaly rlst prosperity podnikatelské jednotky dosazeny prostfednictvim

maximalni hodnoty pro zdkaznika).

Ve své kazdodenni ¢innosti by mél podnik vytvaret a aktivné hledat zdroje inovacnich podnétt,
vyuzivat jak svého vnitiniho, tak i vnéjsiho prostfedi a nechavat se inspirovat konkurenci. Sirsi
spektrum znalosti, védomosti a inspiraci dava podniku vétsi ptileZitost k tomu, aby je vyuZzil a
nasledn¢ implementoval do vlastnich potencialnich inovacénich aktivit a procest.

S inovacemi uzce souvisi i vznik konkurenénich vyhod. Zdroje konkurenénich vyhod mohou
byt riizné, at’ uz je to vlastnictvi urcité technologie, vyrobnich faktort, velikost podniku nebo
také inovace, které jsou povazovany za nejvyznamnéjsi zdroj dlouhodobého ristu podniku
v soucasnosti. BELOHLAVEK uvadi, Ze ve 20. stoleti podnik svou konkurenéni vyhodu na
trhu ziskal nejdiive cenou a objemem vyrdbénych a prodavanych kust vyrobkd a sluzeb,
pozdéji kvalitou, rychlosti a nakonec pfizpiisobovanim se pottebam zakazniki.

V soucasnych podminkach neustalé turbulence se nedé pfili§ o¢ekavat, Ze by podnik dosahl
n¢jaké udrzitelné konkuren¢ni vyhody, jediné, co by ale mohlo byt trvalé, je snaha o vytvafeni
a ziskavani novych vyhod, a tedy uceni se a vyzkum v organizacich. To tedy znamena G¢inné
a efektivné fidit kontinualni strategické zmény a neustale inovovat a pfichdzet s inovacemi diive

nez konkurence.
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Inova¢ni management - management zmeén

Inovaéni management vychazi z inovaéni strategie podniku, kterd musi respektovat celkovou
strategii firmy, tzn. dlouhodobé poslani, vizi a cile. Podstatou fizeni inovaci je systémovy
ptistup k realizaci zmén, které by mély byt nasmérovany ke zlepSeni produktl, procesii nebo
pozice celého podniku.

Podle cilového zaméteni zmén rozliSujeme inovace strategické, produktové a procesni, které
vytvareji celkovy inovacni ramec podniku. Kazda z t€chto druhii inovaci bezprostfedné prispiva

k celkovému tGspéchu podniku a mizeme je vyjadrit 1 hierarchicky, viz obrazek ¢. 65.

Obrazek €. 65 Hierarchicky pohled na ¢lenéni inovaci a zdkladnich metod zlepSovani

Inovace produktova

Inovace procesni

Zdroj: Vlastni zpracovani podle HAVLICEK, K., 2011, Management & controlling malé a stiedni firmy. Praha:
Vysoka skola finan¢ni a spravni, o.p.s., (131-136) ISBN 978-80-7408-056-2.

Procesni inovace se jako nosné nachazeji na pyramid¢€ dole, je to proto, ze by mély byt nejen
nejpocetné)si, ale na jejich zvladnuti by mély stavét ostatni, naptiklad produktové inovace.
Procesni inovace jsou cilen¢ zamétené na vylepSovani aktivit smefujicich k eliminaci naklad
nebo zvySenim vykonti v ramci komplexniho vyrobniho procesu. Produktové inovace
souviseji pfimo s produkty (vyrobky i sluzbami) a celym procesem jejich zavadéni na trh. Ten

se sklada z:
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- Vyzkumu (je zdkladem vSech produktovych inovaci a rozliSujeme zékladni a aplikovany -
definuje OECD. Pod zakladnim vyzkumem rozumime experimentalni nebo teoretické
aktivity, které jsou v prvni fad¢ zaméfené na ziskavani novych poznatkli o nejzékladnéjsich
zékladem pro aplikovany vyzkum, ktery je chapan jako experimentalni, ale zcela jednoznacné
je zaméfen na specifické, konkrétni predem stanovené cile vyuziti),

- Vyvoje (je systematicka prace, kterd vyuziva stavajici znalosti ziskané vyzkumem a
praktickymi zkuSenostmi, ktera smétuje k vyrobé novych materidli, vyrobkl nebo zafizeni,
zavedeni novych postupti, systémt, sluzeb ci zlepSeni. Podili se na ni vice podnikovych utvart,
jejichz aktivita miry ke konkrétnim cilim, jak v roviné casové, tak technologické nebo
nakladové, je priitbézn¢ manazersky vyhodnocovany. Nejc¢astéji hovotfime o experimentalnim
Vyvoji),

- Testovani (po dokonceni vyvoje nasleduje pribézné testovani a vyhodnoceni, jde o interni
testy, které slouzi pouze pro potteby podniku a externi testy, kdy jsou produkty uréeny vybrané
skupiné zakaznikl, na kterych se testuje jejich zpétna reakce. V této fazi nastupuje i Gtvar
marketingu, jehoz tkolem je dobfe vyjednat se zakazniky, ktefi se na testovani spolupodileji,
ucel a fazi testd - zpétnd vazba je v tomto piipad€ nasSim cilem a predstavuje klicovy bod pro
finalni kalkulaci a ptipravu cenovych, distribu¢nich a komunikacénich strategii),

- Vyroby (rozb¢h vyroby nového vyrobku, resp. produktu, je velmi narocny proces, ktery musi
byt zpocatku trvale monitorovan a vyhodnocovdn s ohledem na vystupni kvality, reakci
zakaznikl, zabezpe€eni vstupnich surovin nebo dodrZeni deklarovanych vlastnosti vyrobku,
nemluvé s ohledem na uroven celkové ndkladovosti a kone¢né efektivity),

- Komercializace (vychazi z dukladné taktické ptipravy, obsazené v marketingovém planu,
jehoz zékladem je marketingovy vyzkum, nasleduje piiprava obchodniho planu, ktery musi byt
navrzen spiSe konzervativné a musi kopirovat ndbéhovou kiivku prodeje zcela novych nebo
inovovanych produktt. Pokud jde o inovaci zékladnich tadd, odhad prodeje byva jednodussi,
nebot’ vychazime z prodeje ptivodniho produktu, slozitéjsi je to ale pii produktovych inovacich
vyssich fadi. Zakladem je dokonaly marketingovy vyzkum, ohlasy zédkaznikl z faze testovani
a marketingové pfipravenosti firmy zavadét nové produkty na trh - komunikacni mix,
nacasovani, s ohledem na pozici firmy a s respektem zivotniho cyklu produktu).

Spicka pyramidy patii tzv. strategickym inovacim, které jsou povazovany za zasadni a jejich
smyslem je zménit sméfovani celych Gtvart podniku nebo ekonomicky spjatych skupin. Cilem
je zvySeni trzni hodnoty inovatora a mohou byt spojeny se zménou organizacni architektury
podniku. Z tohoto pohledu se podle HAVLICEK (2011, s. 136) jedna o strategické zmény
spojené s:

- zcela novym trhem nebo trznim segmentem,
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- novymi produkty nebo vyrobkovymi fadami,
- novym podnikatelskym systémem (od vyroby k distribuci),
- zvySenim podilu na vydajich zakaznikti (komplexni sluzby od

jednoho dodavatele).

Management inovaci, ¢i spiSe teorie inovaci, predstavuje podle VEBER (2014, s. 464 - 465)
vychodisko ke vzniku managementu zmén. Pro informaci a lepSi pochopeni celkové
problematiky, jde o smér managementu, ktery spociva jednak v ptipravenosti reakci na vné&jsi
¢i vnitini podnéty (pasivni aspekt), a jednak je zaméfen na iniciaci zmeny, jeji pruznou
ptipravu, realizaci a vyuzivani (aktivni aspekt). Na obrazku ¢. 66 mtizeme vidét logiku procesu
zmén. Na pocatku kazdé zmény je aktivita, kterd miize mit charakter samovolného, nefizeného
procesu nebo védomé cinnosti, ktera miize byt programového charakteru (tj. iniciovana
vedenim firmy) nebo mohou mit charakter spontanni aktivity, kterd neni systematicky
usmérnovana, jen je navozena situace podporujici pozitivni aktivitu. VSechny ale vedou ke
zméndm, a ty mohou mit charakter vécny (vyrobkové, technologické inovace) nebo se mohou
tykat zmén v pfistupech fizeni. Obvyklym impulsem k védomym aktivitdm je uvédomeéni si
existence problému, jako je porucha ¢i ohrozeni. Navozeni zmény reagujici na tento typ
problémi maji ve svém dusledku charakter udrzovacich zmén, tzn., Ze navozuji ¢i Castecné
vylepSuji uz v minulosti dosazeny stav, jen realizace zmén feSicich problém typu pftilezitost
vede ke zménam charakteru dosazeni parity s konkurenci ¢i1 dokonce zlomové.

Dusledkem zmén jsou efekty, mohou mit charakter ekonomicky - ovlivituji ndklady vyrobku ¢i
hospodarnost jeho vyroby nebo mohou mit vliv na zdkaznika. Z uvedené¢ho jednoznacné
vyplyva, ze k efektim vedou zmény, ke zmé&ndm aktivity, které, pokud nemaji pivod v
samovolném vyvoji, musi byt fizeny nebo alesponn musi management organizace vytvorit
preinovacni prostiedi.

Procesy managementu zmén se obvykle rozd€luji na nésledujici kroky:

- uréeni potieby zmény,

- pfiprava a realizace zmén,

- pfijeti a stabilizace zmén.

Obrazek €. 66 VSeobecny princip managementu zmén
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Aktivita: Zména:
-vécna (vyrobkova,
technologicka),

-ekonomické (naklady,
kvalita, cas),

-samovolny vyvoj,
-porucha,

-ohrozeni, -védomé zmény

Filezitost: (programove, -mimoekonomické

(bezpecnost, Zivotni

-managementu

Zdroj: VEBER, J. a kol.2009, Management — zéklady, moderni manazerské piistupy, vykonnost a prosperita.
Praha: Manag. Press. (477),1ISBN 978-80-7261-200-0.

Inovacni model malého a stfedniho podniku
Inovace jsou v malém a stiednim podniku tzv. fizenymi zménami. Jde o zmény, za které
odpovida manazersky tym, ktery musi vytvotit podminky pro to, aby se viibec mohly realizovat.
Controlling odpovida za to, Ze inovaéni aktivity budou priibézné méfeny a vyhodnocovany.
Model systémového vSeobecného inova¢niho managementu mizeme vidét na
nasledujicim obrazku €. 67, ze které¢ho je ziejmé, Ze pravé marketingovy vyzkum je zékladem
pro jakykoliv inovacni po€in, a je tieba si uvédomit, Ze se jednd o nejvyssi uroven
marketingovych aktivit, za kterou odpovidaji velmi zkuSeni marketingovi manazefi. Inovaéni
prizkum je orientovan na stav budouci, a tedy na zajisténi o¢ekavani a potieb zakaznikl v
horizontu nékolika mésicti nebo dokonce let. Neméné diilezité je i pochopeni a spravna aplikace
zivotnich cykla produktti a odhad jednotlivych jeho fazi, coz predstavuje do zna¢né miry kli¢

k tspéchu.

Po 1. vyhledavani prilezitosti nasleduje 2. analyza zdroju, kde 1ze obecné konstatovat, Ze
pripravovana inovace bude uspésna, pokud bude splnéno nékolik predpokladi spojenych s
nezbytnou alokaci odpovidajicich zdroju, které jsou rozdéleny do nésledujicich skupin, a to:
A. Marketingové predpoklady (napft. vlastnosti a uzivatelské charakteristiky inovovaného nebo
zcela nového produktu, sluzby spojené s produktem, volba distribu¢nich cest, marketingovy
mix atd.),

B. Finan¢ni ptfedpoklady (napt. ndklady inovace budou pokryty realistickym budoucim

vynosem z inovace, nebo vlastnich ¢i cizich zdrojt, ndklady na inovaci neohrozi stabilitu firmy
atd.),
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C. Personalni predpoklady (napt. budou jasné¢ stanoveny kompetence a odpoveédnosti
pracovnikl participujicich na inovaci, ¢imz bude motivovany tym, budou zavadény
benchmarkingové metody, jaké metody pro ztotoznéni pracovnikii s inovaci budou ...),

D. Vyrobné-technologické piedpoklady (napt. vyvstavaji odpovédi na otazky typu: zda je
podnik schopen se ptizpusobit a zajistit v potfebném Case technologie, realizovat Gpravy které
jsou potfebné, zda vyskolit personal tak, aby vSe bylo mozné rozbéhnout),

E. Surovinové piedpoklady (napt. dokaze firma zajistit nakup potfebnych surovin a materialu,
jsou dostatecné skladové prostory a politika jakosti),

F. Informacni ptedpoklady (napt. budou zajistény fungujici informacni systémy a technologie
¢i zabezpeCeny informacni toky mezi inovani komisi, managementem, projektovym

inovacnim tymem, piipadné¢ jinymi podnikovymi utvary).

Po 2. analyze zdroji a realizovani priizkumi je nutné urc¢it kone¢nou pozici podniku s ohledem
na chystanou inovaci a nasledn¢ piipravit 3. inovac¢ni plan jako zéklad pro rozhodnuti o realizaci
inovace. Velmi vhodnym nastrojem pro urceni pozice je analyza SWOT. Pfed konecnym
rozhodnutim, zda realizovat konkrétni inovaci, je dulezité pfipravit inovacni plan, ktery
obsahuje konkrétni cile, zptisoby jejich realizace a terminy vyhodnocovéni inovacnich aktivit,
jejich navratnost. Inovacni plan ma také sviij finan¢ni rozpocet, ktery se vztahuje k jednotlivym
etapam. Rozhodnuti o realizaci inovace je mozné pouze na zaklad¢ posouzeni planovanych
marketingovych a finanénich efekti inovaéniho projektu. Znamena to, ze v planu musi byt
jasny popis téchto pfinost. Finanéni plany jsou také zékladem pro hodnoceni inovace z
ekonomického pohledu vlastnik a bank. SlouZi k rozhodnuti o struktufe finan¢nich zdroji

(uloha controllingu).

Inovacni controlling

Jak jsme jiZ v pfedchozich ¢astech fekli, controlling odpovida za to, Ze inovacni aktivity budou
priabézné meéfeny a vyhodnocovany. Pokud zména nepfinesla ocekavané vysledky, nelze
povaZovat inovativni fizeni nebo aktivitu za uspéSnou. Zde zaroven tieba brat v uvahu, Ze pfi
realizaci zmén je tieba podstoupit rizika. Firma, kterd zdravé neriskuje, nedosahuje vyraznych

uspécht.

Strategicky inovacni controlling
Strategicky inovacni controlling vychazi ze tri zakladnich sledovanych sfér, a to 1. sledovani
strategickych ukazateli, které jsou sloZeny pfedevsim z hlavnich ukazatelti finan¢ni analyzy

(ukazatele jsou zaméfeny na hodnoceni efektivnosti investic napf. rentabilita, likvidita,
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zadluZenost, doba navratnosti investice, vynosnost ¢i ziskovost a mnohé dalsi), ty se totiz
pouzivaji pro posouzeni efektivnosti inovaci. To samoziejm¢ s ohledem na ambice inovaéniho
pléanu, kde dochézi k pribézné kontrole plnéni marketingovych, obchodnich a finan¢nich cila
ve vazb¢é na motivacéni plan spolecnosti nebo jednotlivych ttvarg.

Druhou sledovanou sférou jsou strategicka rizika a jejich fizeni spojené s inovacemi. Jde o
rizika, kterd svym vyznamem mohou ohrozit nejen inovacni zamér, ale ve sttednédobém a
dlouhodobém horizontu cely podnik. Jsou tedy orientované na dlouhodoby rtist rozhodujicich
zakaznik a klicovych zaméstnanct. RozliSujeme tyto hlavni skupiny rizik:

- riziko nenaplnéni ambice ristu hodnoty podniku (inovace strategického charakteru v sobé
musi obsahovat ambice posileni podniku jako celku, a tim i zvySeni hodnoty, coZ je spojovano
se zvySovanim dlouhodobych vynost a tvorbou volného cash flow, ptikladem mutze byt pohled
na chybné zvySovani hmotnych aktiv zalozené na dlouhodobém tvérovani. Zatimco hmotna
aktiva obvykle ztraceji v ¢ase svou hodnotu, dlouhodobé dluhy vlivem turokovéani naopak
narustaji. Toto strategické riziko mizeme eliminovat dislednym controllingem orientovanym
na jednoznacné prokdzani ristu provoznich vynosu v disledku inovace),

- riziko v chovani klicovych zaméstnanci (ve spojitosti se strategickou inovaci je tfeba si
uvédomit, Ze inovace je ndkladna a navratna spise ve sttednédobém a dlouhodobém horizontu,
to znamena, ze v dob¢ kdy se inovovany projekt realizuje, dochazi k ¢astecnému odcerpani
hotovosti podniku, coZ mize byt spojeno s kratkodobym poklesem stability firmy, ptipadné i
snizenim nékterych vyhod pracovnikil. Jinak fe¢eno, dochéazi k vymeéné stavajiciho komfortu
za budouci stabilitu. Eliminace tohoto rizika strategického vyznamu je zaloZena na dokonalé
komunikaci, podlozené pribéznou informovanosti vSech zainteresovanych zaméstnanci o
prabéhu, vysledcich a cilech projektu v zdjmu docasného strpeni snizeného komfortu
zaméstnancil),

- riziko nenaplnéni zikaznickych ocekavani (jde o strategické riziko marketingového
charakteru, spojené s rstem trzniho podilu a naplnéni ofekavani zakaznikti. Nenaplnéni
pozadavkll nebo tuzeb trhu ma pifimy dopad nejen na povést podniku, ale i na nenaplnéni
budoucich vynosti spojenych s inovacnim projektem, ¢imz mtze dojit k poklesu hodnoty firmy.
Eliminace tohoto rizika spociva ve vytvoreni etap zavadéni inovaéniho produktu na trh, kde v
prvnich etapach musi dochéazet k ziskavani zpétné vazby jen u peclivé vybranych zakaznikt, s

nimiz je jasn¢ dohodnuty rezim testovani).

Tteti sférou jsou strategické partnerstvi a aliance, které jsou povazovany za nejdulezitéjsi
podnikové aktivity a které piekracuji ramec inovaci. Spravné pravni nebo organizacni
uspofadani, véetné vytvafeni strategickych alianci s védecko-vyzkumnymi nebo finan¢nimi

partnery, je zakladem pro Gspé&$ny vysledek inovaci vysSich fadd. Na trhu se mizeme setkat s
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mnoha formami partnerstvi, uskupenimi a aktivitami, zaméfujicimi se na inovace v novych
technologiich, ukolem controllingu je vytvofit smysluplnou oponenturu pro rozhodnuti,
kooperaci ¢i partnerstvi, uréit v jakém ¢asovém horizontu a predevsim vytvofit prehled pfinosi
ekonomické povahy celého partnerstvi.

Rozeznévame tyto zakladni typy:

- inkubatory (vétSinou jde o podnikatelské inkubatory, které jsou cilené¢ vytvoreny
univerzitami, magistraty, kraji nebo vefejnymi védecko-vyzkumnymi organizacemi a zamé&fuji
se na podporu zacinajicich malych podnik, jejichz naplni je vyvoj vyrobki, technologii, sluzeb
a které v druhé¢ fazi chtéji svlij produkt umistit na trh. Jejich smyslem je vytvoftit témto firmam
zdzemi v podobé vyzkumnych a vyvojovych laboratofi, zajistit pro vice malych subjekt
sdilené sluzby v oblasti ucetnictvi, administrativy nebo poradenstvi. Jsou Ccasto
spolufinancovany z vetejnych fondt),

- klastry (klastry (jsou definovany bud’ jako mistni koncentrace vzajemné propojenych firem a
instituci v konkrétnim oboru, nebo podle OECD jsou brany jako sit’ vzajemné zavislych firem,
instituci produkujicich znalosti a zdkaznikli propojenych do vyrobniho fetézce, ktery vytvari
pridanou hodnotu. Hlavnim cilem je posileni konkurenceschopnosti jeho ¢lent, a to ve smyslu
zvySeni inovacniho potencialu, posileni exportnich a investi¢nich aktivit, podpory vyzkumu,
cilem je ale také zatraktivnéni regionu ve formé novych podnikatelskych akvizic a investic,
nebo posilit vyzkumny potencidl univerzit),

- technologické parky (technologické parky (jsou obvykle instituce, do kterych ptichdze;ji
firmy z malych inkubatori a které se vénuji vytvareni zazemi pro vice podnikatelskych
subjekti, a to v roviné transferu technologii spojenych s fizenim inovaci v podnicich, které jsou
soucasti parku. Jsou financovany casto ze strukturalnich prostfedk a mély by, podobné jako
inkubatory, slouzit ke vzniku inovativné orientovanych firem, pfedevSim v progresivnich
odvétvich),

- "Spin off" a "Start up" firmy (pod "Spin off" firmami rozumime malé zaCinajici inovativni
firmy, které v prvni fazi své existence vyuzivaji prostory, laboratote, ale 1 vysledky védy a
vyzkumu univerzit nebo vyzkumnych organizaci. Jsou zakladnim pilitem fungovani jak
inkubatord, tak 1 védeckotechnickych parki. V pokrocilejsi fazi, ale stale jest€ v dobé, kdy
firma neni komer¢né sobé&stacna, tj. nerealizuje prodeje, obvykle ve fazi aplikované¢ho vyzkumu
a vyvoje, se tyto subjekty nazyvaji "start up" projekty, ¢imz jiz zfetelné sdé€luji potencidlnim
investoriim, ze ma vyznam do nich investovat. V momenté, ktery pak nastane, firma ziskava
statut tzv. SME firmy, tj. maly a stfedni podnik, kterd je schopna zahdjit prvni komer¢ni
aktivity. Controlling zde hraje kli¢ovou roli v tom, ze musi rozpoznat, kdy nastava faze
pfechodu na subjekt vyssi, nebot’ ten je spojen s vlastnickym uspofadanim, financovanim a

celkovym pojetim organizace),
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- vstup financniho strategického partnera do inovac¢niho projektu (je spojovan S
nedostate¢nym financnim zabezpecenim podniku, ktery se rozhodne pro vstup silného hrace z
oboru podnikani jako strategického finanéniho partnera. Toto partnerstvi obndsi postupné
dodavani kapitadlu, vyménou za c¢astecny podil v podniku. Investor nechavd plvodnim
majitelim zajimavy podil a pomémé vysokou manaZerskou pravomoc projekt dale fidit. V
urcité dob¢, cca 2 - 5 let, v momenté, kdy je firma pfipravena pro vyznamného odborového
partnera, dochazi ke spolecnému prodeji majoritniho podilu strategickému investorovi, ktery
podnik pfifazuje do svého odvétvového portfolia a realizuje oborové synergické efekty.
Hodnota malého podilu by tedy z controllingového hlediska méla po vSech strategickych

zménach byt vétsi nez hodnota plného podilu v ptivodni firmé, viz obrazek ¢. 68),

Obrazek €. 68 Faze vyvoje vysoko inovativnich firem

*Ndpad, studentské laboratore, spojeni s univerzitami,
Sp| n Off f| rma sdilené prostory. Qrientace je pfedevsim na vyzkum.

eMikrofirma, prechod z inkubdatoru do realného prostredi,
Sta rt u p fl rma orientace je predeysim na vyvoj, priprava komercializace.

M a |a’ a StFed nl’ fl rma eJednotky nebo desjtky zaméstnancl (do 250), klasické

rozpoctovani, financovani a komercializace.

(SM E) ePrimérena mira investici.

*Posilnéni o cizi kapital (venture fondy, business aniely,

Finan é n |' pa rtne rStV|’ fyzické osoby, finanéni investofi). Investice do rozvoje,

pfiprava na strategického partnera.

irle&d eSpolecny (plvodni majitelé a financni investofi) prodej
St rategIth strategickému odbefovému zajemci, komercializace,

pa rtnerstvi synergické zaglenéni.

Zdroj: HAVLICEK, K., 2011, Management & controlling malé a stiedni firmy. Praha: Vysoké $kola finanéni a
spravni, o.p.s., (150) ISBN 978-80-7408-056-2.

Operativni inovaéni controlling

Zamétuje se na kratkodobé inovacni cile, pojeti organizace celého inovacniho procesu,
financovani a fizeni operativnich rizik. Jeho cilem je eliminovat rizika spojena s bezprosttednim
fizenim inovaci, s ohledem na ukoly, kompetence a odpovédnost jednotlivych useki a

manazerQ v inova¢nim procesu.
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Rizika internich rozhrani

v

Spravna organizace inova¢niho procesu je zdkladnim pfedpokladem pro jeho uspeésné tizeni.
Ukolem controllingu je diisledné dohlédnout na to, aby tyto tymy nebo konkrétni manazefi a

pracovnici hraly takovou ulohu, kterd jim ptislusi, viz obrdzek €. 69.

Obrazek ¢&. 69 Ulohy jednotlivych subjektii inovaéniho procesu

Vedeni
spolecnosti

ROZHODUIJE

-zarazuje pravidelné na

Inovacni Projektovy
komise tym

NAVRHUIJE REALIZUJE

-shromazduje inovaéni -probira konkrétni
inovacni naméty od

poraddch report stavu inovaci, naméty,

-schvaluje inovacnéipodnéty,
které dale komise predava
konkrétnimu projektovému

inovacnimu tymu,

-schvaluje rozpocet na

-tvorena je zastupi
obchodu, marketingu,
reditelem spolecnosti,

-schvaluje naméty a

komise,

-je zodpovédny za

operativni fizeni
konkrétni inovace,

inovacni projekty, -fidi se standardinimi

pravidly projektového
fizeni a spada pod

vedouciho projektu,
kterym je vedeny

predklada vedeni,
-kontroluje efektivnost
realizovanych inovaci, -vyhodnocuje priabézny
-jmenuje a odvoldva ¢leny stav a vysledky

komise, konkrétnich inovaci

Zdroj: Vlastni zpracovani podle HAVLICEK, K., 2011, Management & controlling malé a stiedni firmy. Praha:
Vysoka skola finan¢ni a spravni, o.p.s., (151) ISBN 978-80-7408-056-2.

Financovani inovaci

Promyslené financovani je podle HAVLICEK (2011, s. 152) dal$im kritickym mistem celého
inovacniho cyklu. V prvni fazi spadd do operativnich rizik (jednd se o klasické formy
financovani vlastnim a cizim kapitalem), v dalsi se stava strategickou zalezitosti (pokud dochazi
ke vstupu strategického partnera). Rozhodujicimi parametry je spravné nac¢asovani, spojené s
odhadem budouciho rlstu, a tim i potfeb financovani. Jednotlivé faze financovani by mély
odpovidat Zivotnimu cyklu inovace a mély by byt s predstihem pldnované a predem sjedndvané
s financujicimi partnery.

Financovani inovaci mize byt zabezpecené:

- vlastnimi prostfedKky (zde plati pravidlo, Ze u rizikovéjSich projekti by mél byt podil
vlastnich prostfedkid vyrazné vyssi nez cizich, aby se firma v budoucnu nedostala do uvérové

pasti spojené s povinnosti splacet bankovni piijcky, aniz ze by méla vykonnost ocekdvanou od
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zrealizované investice. Odd¢leni controllingu by mélo dohlédnout na to, aby se do novych
inovacnich projektti nepoustély prostiedky z cash flow, ale zdsadné¢ z volného cash flow),

- bankovnimi zdroji (mohou byt napt. kratkodobymi ¢i dlouhodobymi ptjckami, leasingem
nebo jinymi bankovnimi nastroji financovani, jako tieba factoring. Je podstatné neporusovat
bilan¢ni pravidla a vazat cizi prostiedky velmi disledné na vybrany ucel),

- alternativnimi finan¢nimi zdroji (mize jit napt. o prosttedky fyzickych nebo pravnickych
osob, kter¢ alokuji volné zdroje do zajimavych projektt, at’ uz formou pijcky, nebo ziskanim
pfimého podilu. Také se muze jednat o celou fadu narodnich i mezinarodnich podpor vétSinou
na bazi strukturalnich fondu, které podporuji vzdy konkrétni aktivity v konkrétnim odvétvi),

- finanéni a strategicky investor (miize jit napf. o investory v podob¢ venture fondd, business

andéli a da se také uvazovat o vstupu na burzu, a to na zaklad¢é emise akcii).

Rizeni operativnich rizik spojenych s inovacemi

Operativni rizika byvaji spojovany s pfimym provozem podniku, navazujicim bezprostfedné na
inovacni aktivity. Hlavni rizika ve vazbé& na interni procesy jsou rozdéleny do tii kategorii, viz
obrazek ¢. 70.

Obrazek ¢. 70 Tii zékladni kategorie operativnich rizik spojenych s inovacemi

Technologické rizika Provozni a | Finan¢ni rizika

komeréni rizika

nespravna identifikace | nevhodné vyrobni a | podceniovani moZznosti
potieb a pozadavki trhu pracovni postupy nesolventnosti zakaznik

chyby v koncepci vyzkumu a | nespolehlivy nespravné nastaveni kurzovych a
pii volbé technickych feSeni | subdodavatelé infla¢nich rizik

Spatna volba distribu¢nich | nespravna externi | nepfipravenost na legislativni Gpravy
cest komunikace s ohledem na zdanéni vynosu a

placeni odvodi

nevhodna cenova
politika

Spatny vybér
prodejcti

Zdroj: Vlastni zpracovani podle HAVLICEK, K., 2011, Management & controlling malé a stiedni firmy. Praha:
Vysoka $kola finanéni a spravni, o.p.s., (155-156) ISBN 978-80-7408-056-2.

Nové trendy a inovace v controllingu

Jak jsme jiz v souvislosti se vznikem konkuren¢nich vyhod fekli, ve 21. stoleti musi byt

organizace schopna se rychle ucit a pruzné€ reagovat na zmény, napiiklad 1 formou inovaci. To
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v managementu znamena, Ze manazeii budou fidit a vést podniky na bézi znalosti a principti
ucici se organizace. U€ici se organizace reaguje pruzné na zmény, podporuje tymovou praci,
ale obzvlast’ sebevzdelavani. Manazeti vytvaieji takové prostiedi, které napomaha uceni se v
celé organizaci - od nejnizsi irovné po nejvyssi, ve vSech oblastech. Uceni se zde stava jednou
z hlavnich ¢innosti, jehoz rychlost miize byt jedinym udrzitelnym zdrojem konkurencni
vyhody.

Management znalosti podle VOCHOZKA-MULAC a KOL (2012, s. 321) znamen4 kultivaci
kultury uceni, ve které vSichni zaméstnanci systematicky shromazd’uji znalosti a sdileji je s
ostatnimi v zajmu docileni vysSiho vykonu.

Controlling jako takovy byl podroben v poslednim obdobi také usili o pfizpGisobeni novym
pozadavkiim, které jsou disledkem zménénych internich a externich pomérit podniku a
rozdilem vii¢i japonskym vyrobciim ve vztahu k produktivité, flexibilit¢ a kvalité. Tyto snahy
se projevuji v koncepcich jako Lean Produktion, Lean Management, Reengineering c¢i
Redesign. Kritika controllingu byla zaméfena na to, ze nedostatecné zohlednuje provozni
procesy, protoze funkce controllingu jsou bez spojeni s tvorbou hodnot. Diisledkem je snaha o
posileni orientace na procesy. Dal§im vytykanym bodem jsou piili§ detailni a obsahlé systémy
zauctovani, které jsou malo orientovany na uzivatele ¢i silna orientace na minulost. Controlling
vzhledem Kk sou¢asnému sméfovani by mél piispét podle HORVATH (2004, s. 268) k ristu
decentralizace a autoorganizace tim, ze jeho vyvoj bude sméfovat od fizeni a kontroly k
samofizeni a interni kontrole. To vSak vyzaduje jeho podrobeni se reengineeringu v
mechanismu planovani, kontroly a koordinace a nésledné ptizplisobeni ukoll organizace a
nastrojii controllingu. Zasady reenginnering controllingu lze zredukovat na tfi podstatné
aspekty, a to:

- princip integrace Uloh orientovanych na procesy,

- vlastni zodpovédnost za samofizeni,

- orientace na zakaznika.

Pfi pretvafeni tkold controllingu tedy stoji v popfedi myslenka samocontrollingu a cil
controllingu se tak méni z fizeni manazerti na podporu pfi samofizeni. Je mozné ho chapat jako
reintegraci tloh controllingu do managementu, avSak samoziejmé ne vSech, jen téch, které po
zvazeni budou provadény s vyssi pfidanou hodnotou ztélesnénou v prvotni reakci, s lepSimi
komplexné&j$imi znalostmi a feSenim vzniklé problematické situace. Postupné controllerovi
pfipada Uloha poradce, resp. trenéra, ktery umozni manaZerim samostatné plnéni funkei
controllingu. Zde plati zasada: "tolik samocontrollingu, kolik je mozné - tolik controllingu,
kolik je nutné". Tento reengineering organizace controllingu obsahuje pravé zesileni orientace
na procesy. Ukoly controllingu, které jsou tak plnény v ramci procesii jednotlivych &innosti,

budou ve zna¢ném rozsahu pievzaty tymem procesi s vlastni zodpoveédnosti. Praveé ten zné své
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¢innosti ze vSech nejlépe, a proto planuje, fidi, kontroluje a dokumentuje své procesy sam.
Controlling tedy poskytuje tymu procest informace a néstroje, aby mohli sami fidit veliciny,
které jsou kritické pro uspéch. Nastroje musi vyhovovat pozadavkim na jednoduchost,
flexibilitu, orientaci na trh, pfijemci a nesmirné diilezita je multidimenzionalita. V nasledujicim

obrazku muzeme vidét rozdily mezi starym controllingem a novym.

Obrazek ¢. 71 Porovnani nového a starého sméfovani controllingu

Porovnavana Novy controlling Stary controlling

veli¢ina

Uloha -podporuje samoiizeni, -fizeni a vysoky podil kontroly,
-orientace na trh, -pfevazuje interni orientace,
-integrované operativni a | -problémy na rozhrani mezi
strategické zaméteni, feedforward | stupni controllingu a feedback,

Organizace -celkova organizace orientovand na | -strnulé zaméteni funkéné-divizni
proces, a taylorovské,
-za¢ind uz v ranych fazich, ma vztah | -start ve fazi vyroby, zadna
k fetézci tvorby hodnot, orientace na fetézec tvorby
-servisni stfediska (ziskova | hodnot,
stiediska) jsou (z casti) vnimané | -Stdb a nakladova stiediska jsou
extern¢, vnimané vyhradné interng,

Nastroje -integrované dimenze informaci, -zaméteni na ucetnictvi,
-zamé&feni na hodnotu podniku, -zamé&feni na vysledek period,
-aktivni vyuZzivani potencialu IT, -reagujici na IT,

Chapani -change agent, poradce, -"strazny pes"

controllingu -znalec  produktu, procest a | -experti na nastroje controllingu,
zakazniki,

Zdroj: HORVATH & Partners, 2004. Novd koncepce controllingu. 1.¢es.vyd. Praha: Profess Consulting s.r.o.
(273) ISBN 80-7259-002-2.

Diilezité aspekty dalSiho vyvoje

Pod dualezitymi aspekty dal$iho vyvoje rozumime body ¢i spiSe tendence ve vyvoji controllingu,
které budou hrat v budoucnu velmi vyznamnou roli. Patfi k nim: - controlling sité
spociva v systémech, které maji vztah k podniku ve smyslu posouzeni celé sité, se kterou jsou
podniky svézané, protoze dnes si na trhu nekonkuruji jednotlivé funkce, procesy ¢i podniky,
ale sité. Pro controlling to znamena, Ze planovani, kontrola a dodavani informaci musi byt

integrované jak pro vSechny relevantni procesy sité, tak pro sit’ jako celek.
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- corporate governance, je pravni a fakticky ramec pro fizeni a kontrolu v podniku. Napft. v
Némecku mé dvé roviny upravy. Prvni je rovina zdkonnych uprav a druhd je rovina
dobrovolnych uprav, které mohou mit platnost obecnou nebo jen individualni v ramci podniku.
Jeji vznik byl s cilem omezeni nejistoty pramenici ze soukromych iniciativ. Formou je napiiklad
kodex méfitek chovani pro vedeni a kontrolu v akciovych spole¢nostech, jehoz autorem je
komise corporate governance v Némecku.

- intangibles (tzv. nehmotna aktiva) se tyka odvétvi s vysokou intenzitou znalosti, jde o
provozni hospodaiské charakteristiky, které musi byt zohlednény v koncepci nového systému
fizeni a controllingu. Jde podle HORVATH (2012, s. 275) o:

- chybéjici soupeteni zda jednodussi Skalovani je dano tim, ze intangibles I1ze soucasné vyuzivat
vice uzivateli najednou,

- vznik sitovych efektl, které na jedné stran¢ vedou ke vzniku novych  struktur  nakladd,
kdy se zméni ndklady blize k nule, protoZe produkt mlize byt rozmnozovén téméf zdarma, a to
dava moznost vzniku novych struktur konkurence,

- existence spilloverovych efektu, které tikaji, ze intangibles nelze zcela chranit proti vyuziti
jinymi osobami,

- rizika spojend s intangibles jsou vysledkem toho, ze jen maly pocet GspéSnych inovaci ma
velky podil na obratu,

- chybéjici trzni ceny intangibles podminuji, Ze je Ize bilancovat v ¢ase jen obtiznég, resp. vliibec

a znemoziuji manipulaci s intagibles.

e Ukoly k zamysleni a diskuzi

Jaké jsou nastroje controllingu v inovativnich zamérech?
Definujte pojem zména.

Definujte pojem inovace.

Jakymi etapami je vymezen proces permanentnich inovaci?

Jaké druhy inovaci znate?

o 0k~ wbdh

Které hlavni skupiny strategickych rizik je potfeba sledovat v ramci strategického
inovac¢niho controllingu?
7. Které hlavni skupiny operativnich rizik je potfeba sledovat v rdmci operativniho

inovac¢niho controllingu?

O— Kii¢ k FeSeni otazek
1. Soubor nastroju controllingu v inovativnich zamérech

a. Analyza okoli a zdrojii
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Vyvoj nebo posouzeni inovacni strategie

Moderovani ziskavani mysSlenek

Posouzeni inovativni koncepce

Projektovy controlling jako dopln¢k realizace

Test vhodnosti pro trh a dodrzovani koncepcnich kritérii

Kontrola vysledkll inovaci s analyzou odchylek

MNe e oo o

Zména je pozitivni, ale 1 negativni kvantitativni ¢i kvalitativni posun prvkl
ekonomického organismu nebo vztahti mezi nimi.

3. Inovace jsou prostiedkem diky kterému je mozné vyuzivani zmén jako pfilezitosti pro
podnikéni v odli$né oblasti nebo poskytovani odlisnych sluzeb.

Permanentni inovace

Prizkum

Volba

Implementace

Uceni

Druhy inovaci

Akceptace — pievzeti znamého feSeni beze zmény

Aplikace, imitace — napodobeni znamého feseni

Adaptace — ptetvoieni znaimého feSeni

Absolutni inovace — vytvofeni nového feseni

Strategicka rizika

Riziko nenaplnéni ambice ristu hodnoty podniku

Riziko v chovani klicovych zamé&stnanct

Riziko nenaplnéni zdkaznickych ocekéavani

Operativni rizika

Rizika internich rozhrani

Rizika spojena s financovanim inovaci

O T ® NO T ® >0 T ® Oa o0 T e A

Rizika spojend s inovacemi
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Kapitola 13: Odchylky a jejich Fizeni - krize podniku

W
t Kli¢ové pojmy:
krize,  krizovy = management,  management  restrukturalizace, controlling

restrukturalizace, Fizeni odchylek,

i?Cﬂe kapitoly:

- pochopeni mechanizmu krizového vyvoje podniku ve spojitosti s controllingem a
Fizenim odchylek,
- porozumeéni preventivnim opatirenim a restrukturalizaci v podniku,

- obeznameni se s Fizenim bodu zvratu

Z Cas potiebny ke studiu kapitoly: 5 hodin

==} Vyklad:
Zakladni pojmy a souvislosti

Co je to krize, jaké jsou jeji pri¢iny a charakteristiky?

Pojem ""krize organizace™ neni jednotné definovan a neustale se méni. Vétsina definic vidi
krizi jako nevyhnutelné negativni (oznacovana je jako zavazny problém, situaci kdy vznikaji
Skody), zatimco krize muze byt vidéna i1 jako bod zvratu nebo pfilezitost pro nékteré
stakeholdery (jde o kohokoli z firmy a jejiho okoli, kdo jakymkoliv zplisobem pfichazi do
kontaktu se sledovanou firmou, firma ho pfimo ¢i nepfimo ovliviiuje napf. zaméstnanci,
akcionafi, manazery, ...) ¢i moznost oteviit nové moznosti a osvobodit novatorské myslenky.
Vzhledem k této nejednoznacnosti definice, byly urceny zakladni rysy definice, kter¢ mohou
byt akceptovany ve vétsin€ oblasti podle Mikusova (2014, s. 13):

- krize jsou situace rozvraceni, které vyzaduji urgentni rozhodnuti a akce vedouci k pozdéjsimu
prebudovani napadeného systému,

- krize jako malo pravdépodobna udalost s velkymi nésledky, ktera je vnimana zajmovymi
skupinami jako ohrozujici Zzivotaschopnost organizace, ohrozujici Zivoty lidi, Zivotniho
prostiedi, ekonomiky a hmotnych statkii,

- krize vnimana jako naruseni rovnovahy stavii pfirodnich, technologickych a spolecenskych

systémd,
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- krize ma nepiedvidatelny nebo obtizné¢ predvidatelny prabeh a z instituciondlniho hlediska
ohrozuje stabilitu organizace a rozpolcuje vnitiné organizaci, zaméstnance a vyvolava
nespravné a zkreslené dojmy.

Kazda krize, s niz se organizace, resp. firma potkd, bude jina, existuje mnoho zdroji jejiho
vzniku a pravdépodobnych p¥i€in, jejichz znalost je pro management spole¢nosti nezbytnym
predpokladem feSeni krize. Obvyklym zdrojem krize je nerovnovaha mezi organizaci, resp.
podnikem (poslanim, hodnotami, cili) a jejim okolim (naroky, mozZnosti) a resp. nebo
nefunkcénost mezi subsystémy organizace uvnitf. Pak uz staci jen jedna nebo vice spoustécich
udalosti a situace se vyhroti, ¢imz donuti organizaci uplatnit krizovy rezim.

Podnik nefunguje jako uzavieny systém. Mezi jeho okolim a jim dochazi k neustalé interakci,
coz ptedstavuje do urcité miry 1 zdroj krize podniku, jde o tzv. aktivni vztahy (krize vznikajici
z aktivni interakce mezi dodavateli nebo odbérateli) a pasivni vztahy (vznikaji z pasivni
interakce, a to naptiklad zménami na trhu, vstupem novych konkurenti, legislativnimi zménami
atd.). Pfi aktivnich vztazich je naptiklad potfeba mit zmapované tzv. "minové pole", je to pole,
které obsahuje pravdépodobné problémy, proto ho tieba znat z pohledu krizového
managementu.

Krom¢ tohoto hrubého dé€leni pfi€in krizi znadme i dalsi, napt. podle Frybert (1995):

- krize zavinéna managementem nebo vlastnikem podniku, kde prvotni pfi¢inou mize byt
napiiklad nedostatecny zplsob fizeni, zkostnatélé nazory na fizeni, nedostatecné teoretické i
praktické znalosti ¢i dominance jednotlivet ve vedeni, a tedy jde o osobni zavinéni,

- krize vyvolana vnitini ekonomickou strukturou podniku, kde miiZe jit naptiklad o:

- nizky stupen kapitalového vybaveni, ktery je typicky hlavné u novych podnika nebo vysokeé
néaklady na ziskani cizich zdrojt,

- v€kova struktura podniku (do 5 let je pfi¢inou naptiklad nevhodna struktura kapitalu),

- snizeni objemu ¢innosti v diisledku ztraty velkych zdkaznikli, mensi konkurenéni schopnosti
nebo technicka zastaralost vyrobkd,

- problémy s likviditou vzniklé v dusledku neplaceni ze strany velkych zakaznikd,
prodlouZzenim doby splatnosti, velkymi zidsobami nebo nedostatkem kapitalu kviali pfili§
rychlému ristu,

- snizenim marZe a rentability, ke kterému muze dojit diky nespravnému strategickému
rozhodnuti, zastarale vyrobnimu zafizeni, neménnosti prodejnich cen, vysokych osobnich
nakladd nebo nariistem cen surovin,

- nahodnymi pfi¢inami jako jsou podvody, nemoc top manaZera ¢i vnitini socialni problémy,

- problémy s fizenim v disledku nespravného organiza¢niho uspotfadéani (nezvladnuty rust,
strategické chyby, kdy nebyla sledovana kiivka Zivotnosti vyrobku resp. produktu, pomalé

reakce na zmény),
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- ptili§ rozsahlym projektem, ktery znamena nadmérné zatizeni a mtize se tykat i podnikani v
zahranic¢i, kdy nejsou zndma mistni specifika a zvyky,

- krize dana vnitfnim ekonomickym a politickym prostifedim podniku piedstavovanou
ekonomickou a politickou situaci mimo podnik, ktera je vznikla diky neocekédvanému vyvoji
konkurence, uveérovou politikou, tendencemi mzdového vyvoje, legislativou ¢i plisobenim tzv.
vys$s§i moci jako jsou valky, pozary ¢i ptirodni katastrofy.

Co nam ale odhali, Ze podnik je v krizi? Z ¢eho zjistime pfiCiny a opatfeni? Napiiklad z
ur¢itych znaku Krizi (napf. vznik urcitych udalosti, Skod, zvySenych nakladd atd.), resp.
charakteristik, které je tfeba si v§imnout (pfedev§im ekonomické a finan¢ni charakteristiky ve
spojitosti s ukazateli viz naptiklad obrazek €. 72).

Na nasledujicim obrdzku vidime portfoliové zobrazeni moznosti podnikovych stavili, jehoz
autorem je Frybert (1995, s. 11). Zkouma krize ve dvou rovinach jako urcity stav podniku a
jako charakter jeho vyvoje. Z tohoto pohledu rozliSujeme krizi likvidity charakterizovanou
aktivit podniku. Krizovy stav zpisobeny nizkou likviditou je charakterizovan rostouci mirou
zadluzenosti, kdy podnik neni schopen hradit své zavazky. Obvykle ma spoustu neuhrazenych
pohledavek a také nedostatecné vytvareny penézni tok. K této krizi dochazi ptedevs§im pfi
rozb&hu novych projektii a vyrobnich programi ¢i jinych velkych projektech. Pti¢inou krize
vynosové je nedostatecnd rentabilita podnikatelskych aktivit. Mize byt zptsobena v diisledku
odchodu zdkaznikli, poklesu prodejnich cen, rastu nakladt atd. VétSinou je vysledkem
dlouhodobych problémli podniku. Kombinaci téchto dvou krizi vznikd tzv. portfolio krizi.
Krize prechodna se projevuje v nedostatku disponibilnich zdroji. Vznika v disledku velkych
vydajli na akce spojené s rozvojem podniku, jako jsou investice do vyrobnich linek, kdy zdroje
nepokryvaji vSechny potfeby, takze se hradi jen nejdulezitéjsi zavazky. Protoze je rentabilita
vysokd, nedostatek financi nevznikal v diisledku ztrat, a podnik stale mize ziskat doplitkové
zdroje. Diky vysoké rentabilité je relativné vysoka Sance na uspé€$né vyvedeni firmy z krize.
Chronicka krize je primarné vyvoldana poklesem rentability, a tedy podnik dlouhodobé
nevytvari financni prostfedky, coz vytvaii soubézné vznik krize likvidity. Pokles rentability
hovofi o tom, Ze podnik neni schopen prodavat za takové ceny, které by mu pokryly nejen
naklady, ale vytvortily také zisk. Tato situace vyZaduje okamzité zahdjeni Cinnosti krizového
managementu. Poslednim je tzv. stav ohrozeni, ktery je vysledkem prolinani krize rentability a
likvidity. Dlouhodoby pokles rentability charakterizované¢ problémy odbytu, rostoucimi
pohledavkami a zéavazky vyustil do spojeni s krizi likvidity. Nizka likvidita je feSena
financovanim cizimi zdroji, ¢imz rostou finan¢ni néklady a zhorSuji rentabilitu nadale. Tento
stav vede k rostouci zadluZenosti s malym procentem UspéSnosti zasahlt krizového

managementu.
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Obrazek ¢. 72 Portfoliové zobrazeni moznosti podnikovych stavl

LIKVIDITA
nizka vysoka
X | 2 | krize prechodnd | bezkrizovy stav
| 2
= S
m
< . .
E o stav ohrozeni krize chronicka
~
| N
04 =]

Zdroj: MIKUSOVA M., 2014, Krizovy management pro malé a stfedni podniky. Edice EKONOMIA, Wolters
Kluwer s.r.o., (38), ISBN 978-80-8168-106-6.

Kromé téchto typti krizi rozezndvame i vyvejové Krize, které vznikaji v riiznych fazich ristu

organizace. Tento pohled je zaloZen na pfedpokladu, Ze se organizace vyviji a prochédzi jakymsi

zivotnim cyklem, a praveé body piechodu organizace z jednoho Zivotniho cyklu do druhého jsou

pro ni krizové, protoze jsou nefiditelné. Projevuji se zde organizacni nedostatky, které se

prenaseji do vykonnosti

Jednotliva vyvojova stadia organizace popisuje Lippitt - Schmidt (1967). Tti zdkladni nazvali

zrozeni, mladi a dospélost (viz obrazek ¢. 73). Povazuji organizaci, resp. podnik za mnozinu

lidi, postupli a zafizeni, kterou nazyvaji sociotechnicky systém. V rdmci vz4jemné interakce

jednotlivych podmnozin je tieba fesit klicové otazky. Pokud ty nejsou Gspésné, nebo alespoil

uspokojivé vyfeseny, netispéch mize vyustit v krizovy stav.

Obrazek ¢. 73 Vyvojova stadia organizace

Stadium | Zasadni Kklicova | Kli¢ové otazky | Vysledek piipadného netspéchu
vyvoje ¢innost
narozeni vytvofit novy | co riskovat frustrace a necinnost
podnik
prezit jako | co obétovat ukonceni c¢innosti podniku, dalsi
Zivotaschopny dotace do kapitalu podniku
systém
mladi dosahnout stabilitu | jak organizovat | reaktivni organizace ptistupna krizim,
nefidi se vlastnimi zasadami a
politikou, spiSe se prizpusobuje
okolnostem
dospélost | byt jedinecny a |jesti a jak | zbytetné obranné nebo soutézivé
pfizplsobivy realizovat postoje, ztrata nejlepSich zaméstnanct
zmeény
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byt prospésny | jestli ajak sdilet | mozna ztrata respektu a uznani
spole¢nosti hodnoty vefejnosti, bankrot, ztraty na zisku

Zdroj: MIKUSOVA M., 2014, Krizovy management pro malé a stfedni podniky. Edice EKONOMIA, Wolters
Kluwer s.r.o., (40), ISBN 978-80-8168-106-6.

Posledni zobrazované hledisko typt krizi, které je dilezité z divodu zohlednéni
prredvidatelnosti krizi, mizeme vidét v obr. €. 74.

Nejpredvidatelngjsim typem krize je podle MikuSova (20114, s. 49) interni - normalni. Jeji
nasledky jsou omezené vzhledem k organizaci a jejim stakeholderam. Jsou piedvidatelné, tedy
mohou probihat pod kontrolou organizace. Interni - abnormalni krize mé také ptivod uvnitf
organizace. Je nepiedvidatelna s ohledem na rozsah a dasledky. Organizace nejsou schopny
doptfedu naplanovat reakci (napf. nelegalni Cinnost top managementu). Pred krizi mohou
zrealizovat jen minimalni pocet prizkumil a analyz potiebnych k rozhodnuti. Venkovni -
normalni krize je zptsobena napiiklad dopadem recese na organizaci, coz je tézké predvidat.
Krize vznikd mimo organizaci. Posledni krizi je venkovni - abnormalni, kterd vznikd mimo

organizace a ma nepredvidatelné nacasovani a dusledky, je ji t¢émétf nemozné predvidat.
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Obrazek ¢. 74 Typy krizi z hlediska predvidatelnosti

Zdroj: MIKUSOVA M., 2014, Krizovy management pro malé a stfedni podniky. Edice EKONOMIA, Wolters

-krize zacina v organizaci, je
predvidatelnd s ohledem k nasledkiim
a Casu, mUze byt predpovézena a
organizace na ni pfipravena,
postihuje jednu organizaci.

Muze jit napf. o fyzickou krizi
zpusobenou nehodou, neldspéchem
produktu, personalni krize v disledku
obtéZovani nebo kolaps logistiky
uvniti podniku.

-krize zacina v organizaci, je vzacna ve
vyskytu, nepredvidatelna s ohledem k
rozsahu, na nasledky a nacasovani,
méla by byt ocekdvana a je specificka
pro danou organizaci.

MuZe jit napr. o kriminalni v podobé
unosu ¢i skandalu, informacni krizi
diky kradezi informaci, poruseni
autorského zakona a posledni
skupinou je bojkot produktu.

Kluwer s.r.o., (50), ISBN 978-80-8168-106-6.

Obrazek €. 75 znazornuje zakladni pojmy a jejich vzajemné souvislosti pii vzniku krizi a feSeni

krizového vyvoje v podniku ve vztahu k okoli.

Obrazek ¢. 75 Krize podniku v SirSich souvislostech

-krize za¢ina mimo organizaci, je
predvidatelna s ohledem k
nasledkim a ¢asu, méla by byt
ocekavana, organizace na ni
pripravena, mlze postihnout vice
organizaci.

MUze jit napriklad o ekonomickou
krizi diky recesi nebo nepratelskému
prevzeti, primyslova krize vznika diky
selhani dodavatele nebo technologie
a patfi sem i kyberutoky a pocitacové
viry.

-za¢ind mimo organizaci, mize byt
predvidatelna a bézné se opakuje,
zasahuje i dalSi organizace.

Muze jit napfiklad o politickou krizi v
podobé valky ¢i terorismu, dale
regulace a privatizace nebo krize
povésti zplisobena pomluvami,
falSovanim.

Okoli podniku (ekonomické-politické-socialni-konkurenéni podminky)

Dodavatelé
vstupl

Odbératelé
vystupl

PODNIK - a jeho: Krizovy management

Mangement rizika
(monitoring

a nalyza)

Management
restrukturalizace
(Feseni krize)

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Strategicky controlling
(restrukturalizace)

Controlling restrukturalizace

Operativni controlling
(restrukturalizace)




Krizovy management

Krizovy management musi mit ucelenou piedstavu o jednotlivych prvcich a ovliviiujicich vznik
a vyvoj krize a jeji fizeni. Pro Gspésny vysledek ve vSech fazich krizového managementu je
potifebny nahled a uvédomeéni si propojenosti jeho jednotlivych akci a komponenti.

Obecné je mozné prabeh krize a jeji feSeni graficky vidét na obrazku ¢&. 76. Zachycené
symptomy vznikajici nerovnovahy jsou podrobeny rychlé analyze. Jejim vysledkem je
ne/identifikace krize, kde prvnim krokem nastupujiciho krizového managementu je vyhodnotit
jiz vzniklé Skody a zajistit obnovu zakladnich funkci podniku (napt. dodavku energie a jiné).
Poté nasleduje diagnéza stavu podniku. Vysledky hrubé analyzy jsou podkladem k rozhodovani
o dalsi existenci podniku. Jsou vyhodnocovany dvé moznosti, a to zda ukoncit ¢innost nebo
pristoupit k revitalizaci. V piipad¢ pozitivni varianty, tedy dalsi existence podniku, je
realizovana detailni analyza, jejiz vysledky jsou pouzity k vypracovani nékolika variant
strategie obnovy podniku. Vybrand varianta s konkrétnimi opatfenimi strategickymi i
taktickymi, ale nemusi byt také konecnou. V pribéhu jeji realizace totiz také mize dojit ke
zménam. Neni totiz nic vyjimecného, pokud podnik zacinajici svou obnovu konsolidaci, se
obrati k fizovani ¢i dokonce skon¢i v likvidaci.

Obrazek ¢. 76 Celkovy pohled na krizi a jeji fizeni

2.Stakeholders
<———— | skupiny, vyznam ohrozeni, dopad na vztah
s organizaci, komunikace

! !

1.Krize
pri¢iny signdly, prijeti

3.Krizovy tym 6.Komunikace
aktivace, puisobnost ¢lemi, rezim, mluvéi, vztah s stakeholdery,
zdroje komunikace, konkretizace ¢innost naslouchani, divéryhodnost. informace
4.Diagnoéza 5.Krizové zasahy
typ krize, pridiny, systém véasného ovéreni platnosti plinu, charakter vyvoje krize,
~ - — > PP - =
varovéni, potencionélni Skody, strategie zvlidani krize, niprava Skod,
analyzy. piipadné ukonéeni ('im;osti obnoveni zakladnich funkdi, revitalizacni plan,
— faktory vlivu

l

o S-Dravence . 7.Revitalizaéni plan
rizikovy management, analyza ohroZeni, stabilizace, top management, vztahy se
stakeholdery, novd strategie, organizacni
krizovy tym, organizaéni kultura, zmeény, indikdtory zlepSeni, restrukturalizace
systémy v&asného varovani financi, nés:roje

I l

8.Ukonceni krize
ukonéeni ¢innosti, pokra¢ovani v ¢innosti,
likvidace ndasledki, obnova duvéryhodnosti

Zdroj: MIKUSOVA M., 2014, Krizovy management pro malé a stfedni podniky. Edice EKONOMIA, Wolters
Kluwer s.r.o., (95), ISBN 978-80-8168-106-6.
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Management restrukturalizaci

Restrukturalizace je upravena, definovana v zakoné a jde o zakonem fizené ozdraveni
podniku, s cilem uspokojit vétitele ve vétSim rozsahu nez pii konkurzu. Restrukturalizace je
alternativou k likvida¢nimu konkurzu.

V ptipad¢, Ze se podnik dostane do vaznych existencnich problému (nejlépe vSak pred tim, nez
se z béznych problému stanou existencni), je nezbytné zacit okamzitou restrukturalizaci. Od
tohoto kroku je casto zéavisly uspéch celkové restrukturalizace a turoven vztahti s okolim
podniku. Restrukturalizace byvd velmi bolestivd, je provazdna nepiijemnymi opatfenimi s
ohledem na personal, dodavatele, odbératele, banky a celkové okoli podniku. Restrukturalizaci
muze realizovat management podniku, avSak Casto se stava, Ze se tato ¢innost pienechava
externim poradciim. Dosavadni management musi v kratkém case prestat Ipét na zaZzitych
zvycich podnikového fizeni a musi se smifit s faktem, ze okamzité zmény, at’ jsou jakkoli
nepopularni a bolestivé pro zaméstnance a pro vlastniky, musi byt velmi rychle zrealizovany.
Obecné plati, ze feSeni musi existovat uvnitt firmy.

Pfi¢ina krize je spojena s internimi procesy firmy, obvykle za¢ina pii chybné nastavené
strategie, diky ¢emuz klesa vykonnost. Kone¢nym negativnim disledktim byva ztrata likvidity
spojena s poklesem nebo uplnou ztratou divéry zainteresovanych skupin. Ztrata divéry
nenastava tedy nahle, zdsadni problémy maji hlubsi charakter a jejich pfic¢inou obvykle byva
selhani strategickych scénatt a vizi.

Z pohledu aktivit managementu rozdélujeme restrukturalizaci na provozni a finanéni,
pfi¢emz jsou obé& aktivity bezprostfedné spojené s restrukturalizaci bilance (rozvahy) podniku.
Cilem provozni restrukturalizace je zajistit zvySeni produk¢ni sily aktiv, tedy levé strany
rozvahy, finanéni restrukturalizace je zaméfena na optimalizaci pravé strany bilance,

piedevsim tedy cizich zdrojt.

Model Fizeni restrukturalizace v malé a stiredni firmé

Existuje mnoho postupi, jak restrukturalizaci pojmout, ¢asto pouZzivanym restrukturaliza¢nim
modelem byva tzv. "V koncept", ktery vychazi z faze redukcni (spojené s razantnim snizenim
néakladl), na kterou navazuje faze riistova (zaloZend na nasledné podpote rozvoje podniku), viz
obrazek ¢. 77.
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Obrazek ¢. 77 "V koncept" fizeni podniku v krizi

Restrukturalizace Rozvoj :
Faze Redukéni v l Fize Ristova ' :

Restrukturalizace (5 hlavnich krokai): Rozvoj: 3 .
1.Zajistén likvidity (rozprodejem stalych 1.Orientace na trzby a marzi,
2 e B R i G T A i 2.Nove stanoveni strategie,
aktiv, optimalizaci béznich, Fizen ndkupy, fin. Dispecink)) |37, vace
2.Zprehlednéni hospodarent (zarucuje 4.Investice,
vérohodnast dat a internich procesit), S.Expanze (fiize, akvizice, joint venture,
3.Razantni snizeni nakladt: (snizeni prodej atd.).

variabilnich a fixmich nakladi a dosahnuti bodu zvratu)
4 Reorganizace lidskych zdroj (nové

organizacni struktury, redukce pracovnikd,

snizeni komfortu),

5.Restrukturalizace pasiv (optimalizace

viastnich zdrojul a restrukturalizace cizich zdroji)

Zdroj: Vlastni zpracovani podle HAVLICEK, K., 2011, Management & controlling malé a stiedni firmy. Praha:
Vysoka skola finan¢ni a spravni, o.p.s., (160-161) ISBN 978-80-7408-056-2.

Controlling restrukturalizaci

Zamétuje se na monitorovani a vyhodnocovani jednotlivych krokt restrukturalizace a hledanim
variant pro eliminovani vyplyvajicich rizik. Podle Havlicek (2012, s. 164) je mozné tvrdit, Ze
restrukturalizace je prakticky celd hlavné o controllingu nez o faktickém managementu, pfesto
ma vyznam v tomto piipadé proces rozdélit. Divodem je vytvoreni kontrolniho systému tzv.
"Ctyt oc¢i", kdy musi existovat kontrola restrukturaliza¢nich tyml (i externich). DalSim
divodem je fakt, ze firmy musi po absolvovani ozdravnych opatieni opét zahajit rist a prave
ptechod z faze poklesu do ristu ("V model") byva kritickou u vétSiny restrukturalizaci, coz je

nutné podrobit zvySené controllingové aktivité.

Strategicky controlling restrukturalizaci

Zaméfuje se predev§im na podstatu restrukturalizace, vybér optimalnich partnerii a budoucich
strategicky zainteresovanych osob. Jeho u¢elem je také vytvareni zpétné vazby na neobvyklé
podnikové klima, kterou s sebou pfinasi restrukturalizace, a také vytvoreni prostiedi pro pfijeti
nekterych nepopuldrnich krokti jako soucast fizeni podniku v krizi. Obsah strategického

controllingu restrukturalizaci mizeme vidét struéné na obrazku ¢. 78.
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Obrazek ¢. 78 Strategicky controlling restrukturalizace

Zména
politiky

Strategicky
controlling
restrukturalizace

Forma Strategicka
pokracovani partnerstvi

Zdroj: Vlastni zpracovani podle HAVLICEK, K., 2011, Management & controlling malé a stiedni firmy. Praha:
Vysoka skola finan¢ni a spravni, o.p.s., (165) ISBN 978-80-7408-056-2.

Zména firemni politiky zahrnuje zménu filozofie fizeni. Vlastnici i manazefi si musi zvyknout
na fakt, Ze 1 podnik ma (podobné jako produkt) sviij zivotni cyklus a v urcité fazi je nutné
ptistoupit bud’ k razantnim zménam v jeho fizeni nebo podnik prodat ¢i zlikvidovat. Netspéchy
patii k zivotu firem, tak jako uspéchy. Pied tim, nez se vlastni ozdravna opatfeni za¢nou
realizovat, je nutné pochopit nejen podstatu celého procesu, ale smifit se s nékolika fakty, které
budou restrukturalizaci doprovazet:

Fakt ¢. 1. Situace je horsi neZ se domnivame (To znamend, Ze pokud neuvéiime redlnému
stavu, ve kterém se nachazime s podnikem ve vSech detailech, nejsme schopni ho napravit,
nebot” feSeni budou polovi¢ni a neti¢inné. Role contollingu je zasadni, nebot’ pravé manaZzeti
controllingu a financi védi o podstaté problému nejvice. Krizi Ize zvladnout jen racionalnimi
opatfenimi, realizovanymi s chladnou hlavou na zaklad¢ presnych podkladi),

Fakt €. 2. Ti, ktefi nam tleskali, nas budou prvi zatracovat (Role controllingu je v této chvili
spiSe psychologicka, nebot’ musi pragmaticky vysvétlit majitelim a vedeni firmy, ze je ve
skute¢nosti nikdo nema pfilis v lasce),

Fakt €. 3. VSichni zaméstnanci budou tvrdit, Ze délaji zla opatieni,

Fakt ¢. 4. Pri kazdé restrukturalizaci musi zistat na zemi "trochu krve" (Znamena, Ze
pracovni tym musi vidét, ze primérni a podprimeérni odchéazeji, zda se jedné o vedeni, stfedni
management nebo délnika. M4 to svlij psychologicky efekt, nesmi vSak prertist v nefizené
chovani, kdy se propousti bez zvaZzeni. Kvalitni lidské zdroje jsou tim nejcennéjSim co firma

ma),
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Fakt ¢. 5. Z kazdé Kkrize odchazime pouceni (Controlling by mél umét rozpoznat, co se v dobé
krize udélalo spravné a co nespravng, jaké dusledky pro podnik znamenala a hlavné, kde doslo
k selhani pfi tvorbé cili. Mél by byt o to lepSim oponentem pii tvorbé budoucich operativnich

strategickych planti).

K dal$im néstrojim fadime volbu strategickych partnerstvi, je to proto, Ze pravé v dob¢ krizi
kon¢i mnohéa dlouhodoba partnerstvi a naopak vznikaji nové, ¢asto pod casovym tlakem.
Management si musi velmi racionalné zvazit vSechny kroky, které znamenaji zmény v
dosavadnich hodnotovych fetézcich, ¢asto dlouhodob¢ budovanych. Obecné plati pravidlo, ze
mén¢ boli ztrata dodavateld, vice vSak odbératell. Z tohoto pohledu musi vedeni firmy délat
maximum pro zdkazniky, kteti nakupuji naSe produkty, avSak 1 zde ne za kazdou cenu, jen po
dosazeni bodu zvratu (provozni restrukturalizace). Pii volbé strategickych partnerstvi dochézi
v rdmci restrukturalizace k jedndnim mezi vlastniky, managementem a externimi poradci, kteti
jsou navrzeni véfiteli. Jejich schvéleni, akceptovani a dukladny vybér je proto nesmirné
dulezity.

Po dosazeni urcité faze ve vyvoji restrukturalizace se nevyhneme otazce, jakou formou se
bude dale pokracovat. S ohledem na hloubku problému, ve kterych se firma nachazi, je
nezbytné pfipravovat mozné varianty pokracovani. Jelikoz je Cas kritickym faktorem celé
restrukturalizace, je nacasovani rozhodnuti o zplisobu pokra¢ovani ¢i ukonceni aktivit podniku
pravdépodobné nejdilezitéjsi v dosavadni existenci firmy. Zptisob feseni situace odpovida
stavu podniku, jeho vykonnosti, schopnosti tvofit cash flow a struktufe bilance. Nékteré kroky
vyplyvaji ze zékona, jiné jsou zcela v pravomoci manaZer a nékdy jde o kombinaci variant
spojenych s prodejem celého podniku, ¢asti nebo fzi s jinym podnikem. Nejéastéjsi varianty
muzeme vidét v nasledujicim obrazku €. 79. Ty jsou porovnavany s vlivem rozhodujicich
zucCastnénych stran, a to vlastnikli, vedeni firmy a véfitelt.

Rozlisujeme nasledujici varianty podle Havlicek (2011, s. 168 - 170):

- restrukturalizace a nasledny rist (jde obvykle o nejméné bolestivou variantu a 1 idedlni,
kdyz se jedné o podnik, ktery ma dobrou $anci na pieziti a jeho problémy nejsou natolik zésadni,
ze by nemohly vyfesit mimosoudni cestou. OddluZeni véfitelt nebyva ve velké mite, jedna se
spiSe o rozloZeni dluht v ¢ase),

- reorganizace (relativné pfizniva forma feseni Gpadku pro vlastniky, ktefi diky ni neztraceji
kontrolu nad firmou. Podnik v upadku miize déale vyvijet svou ¢innost, ta ale musi byt
definovdna v tzv. reorganizacnim planu, ktery jasné¢ popisuje uspoiadani vztahl mezi
dluznikem a véftiteli),

- konkurz (jde o nejtvrdsi formu feseni upadku, ktera spociva v pomérném uspokojovani vsech

pohledévek pod dohledem soudu a véfitelského vyboru, formou zpenézeni celkového majetku
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dluznika. Zde ztraceji vlastnici kontrolu nad podnikem. Ukonceni existence podniku nevznika
vyhlaSenim konkursu, ale az po jeho skonceni, a to bud’ formou prodeje podniku, nebo fizenou
likvidaci. Pouzije se pfedevsim u firem, které nejsou schopny generovat hotovost, schopnou
pokryt alespon ¢ast pohledavek. Nejsou tedy schopny pokryt své provozni naklady a dosahnout
v ur¢itém ¢asovém horizontu tzv. bod zvratu.),

- likvidace (jedna se o zruseni spole¢nosti, coz je akt, ktery je piesné popsan v piislusnych

zékonech).

Obrazek €. 79 Varianty restrukturalizacnich aktivit a pozice zainteresovanych stran

Vlastnik: zdsadni postaveni
Restrukturalizace Vedeni firmy: zasadni postaveni,
Véfritelé: nizké postaveni.

Vlastnik: stfedni postaveni,
Insolventnost Vedeni firmy: zasadni postaveni,
Véritelé: vyznamné postaveni.

Vlastnik: vyznamné postaveni
Reorganizace Vedeni firmy: zésadni postaveni
Véritelé: stredni postaveni

Vlastnik: nizké postaveni
Vedeni firmy: stfedni postaveni

Véfitelé: zdsadni postaveni

Vlastnik: stfedni postaveni,
Vedeni firmy: nizké postaveni,

Véfitelé: nizké postaveni

Zdroj: HAVLICEK, K., 2011, Management & controlling malé a stiedni firmy. Praha: Vysoka §kola finanéni a
spravni, o.p.s., (168) ISBN 978-80-7408-056-2.

Operativni controlling restrukturalizaci

Posouzeni pfi fizeni restrukturalizace, coz zahrnuje controlling strategicky, a také operativni,
neni vibec jednoduché. Z pohledu obecné definice controllingu by se dalo fici, Ze
restrukturalizace se zahrnuje pouze pod strategicky controlling, nebot v dobé, kdy firma
balancuje na hranici pfeziti, jsou veskeré aktivity a rozhodnuti délané v duchu existen¢niho,
tedy strategického. Na operativni controlling se nahlizi jako na vyhodnocovani
restrukturalizacnich aktivit, které maji okamzity dopad do managementu celého procesu
restrukturalizace, a to jak z pohledu dosazeni okamzité vykonnosti, tak i z pohledu zajiSténi

finan¢nich zdroji a fizeni prechodu k fazi ristu. Obsahové zahrnuje t¥i hlavni celky:
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1. fizeni bodu zvratu,
2. financovani v dob¢€ krize,

3. fizeni kritického mista restrukturalizace.

1. Rizeni bodu zvratu je pova’ované za zékladni nastroj operativniho controllingu
restrukturalizace pro zvladnuti restrukturalizace. Bod zvratu je tfeba definovat i v bézném
rezimu fizeni firmy, ne jen v krizi. Obecné nastavujeme napiiklad v dobé€ riistu bod zvratu na
celou firmu, pfipadné na velké podnikové celky, naopak v dobé krize fidime bod zvratu v
malych resp. nové vytvorenych usecich.

Bodem zvratu jednotky produkce mizeme definovat stav, kdy se cena jednotkového vyrobku
rovna souctu pfislusnych fixnich a variabilnich nakladt. Celkové pak bod zvratu je stav, kdy se
celkové trzby rovnaji celkovym nakladim. Graficky vyjadfeny bod zvratu vidime na obrazku
¢. 80. Z obrazku vyplyva, Ze do bodu zvratu (objemového i penézniho) firmy generuji ztratu,

jeho prekrocenim dosahuji zisku.

Obrazek ¢. 80 Znazornéni objemového a penézniho bodu zvratu

Triby,
néaklady, zisk
€

I Variabilni nakiady

Fixni naklady

Mémeé jednotky
(kuswv)

Zdroj: HAVLICEK, K., 2011, Management & controlling malé a stiedni firmy. Praha: Vysoka §kola finanéni a
spravni, o.p.s., (171) ISBN 978-80-7408-056-2.

{naturaini)

Ve vypoctu vychazime podle Havli¢ek (2011, s. 172) z toho, ze bod zvratu nastava kdyz:
celkové trzby T = celkovym nakladum N
coz mizeme vyjadrit téZ nasledovneé:
p.q=F+b.q
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p - cena za jednotku
g - mnozstvi vyrobki
b - variabilni naklady na jednotku

F - celkové fixni naklady

poté je mozné vyjadfit bod zvratu jako: g =F / (p - b)

V obdobi krize je tfeba piistupovat k fizeni bodu zvratu jinym zptisobem. Podstata se ale
neméni. Firmu je tfeba rozdélit na nékolik tsek, které nemusi odpovidat organizacni strukture,
avSak kazdy takto definovany minittvar ma ptifazen svij krizovy dil vykonu, k nim se pfifadi
odpovidajici naklady a vytvofti se tak vnitropodnikovy systém pftisné fizené skupiny "firem ve
firmeé", které maji svlij financni model postaveny na dosazeni vlastniho bodu zvratu. Jejich
soucet ale dava celkové vykony a naklady podniku. Obvykle se jedna o bod zvratu vyplyvajici
z vynost a nakladl, miize se ale pfistoupit i k varianté tzv. cashového bodu zvratu, zaloZzené¢ho
na piijmech a vydajich, kde vypocet je podobny. Klicem k uspéchu je zvladnuti
restrukturalizaéniho fizeni bodu zvratu, volby a motivace manazeri odpovidajicich za
miniutvary, které musi mit nastavena jasna kritéria, z nichz je hlavnim pravé dosazeni bodu
zvratu. Bod zvratu se v krizi fidi snizovanim fixnich a variabilnich nakladovych polozek pii

nejmensich moznych trzbach, které je schopen garantovat.

2. Financovani v dobé Kkrize neni viibec jednoduché. Pokud vychazime z predpokladu, Ze firma
nedisponuje finanénim prostfedky v takové mife, aby mohla zajistit alespon zakladni obecna
aktiva (sklad a pohledavky), az faktu, ze banky v dobé¢ krize ustupuji ze svych uvérovych pozic,
je zpusob vyfeSeni celkovych pasiv, nutnych pro kryti Zivotn€ nezbytnych aktiv, dalSim
rozhodujicim bodem jakékoliv restrukturalizace. V prvnim kroku je tedy tifeba firmu
stabilizovat priibéZnymi finanénimi zdroji. Ty ziskdme bud’ strategickou operaci, napf. vstupem
dalSiho vlastnika, ktery posila vlastni kapitdl nebo zahdjenim dalSich cizich, vétSinou
kratkodobych finan¢nich zdroju. Jelikoz klasické financovani na bazi bankovnich b&znych
uverti nemusi byt aspésné, existuje zde jesté nékolik dalsich moznosti:

- factoring (podstatou je odkup pohledavek z obchodniho styku pied dobou jejich splatnosti,
obvykle v moment€ vystaveni faktury, faktoringova spolecnost tak financuje pohledavky, avSak
ne celé, vétSinou jen 80%),

- tooling (specidlni rezim spojeny s vytvoifenim nové uceloveé zalozené spolecnosti, ktera
zajist'uje pottebny provozni kapital pro firmu v krizi, a to formou ndkupu napt. materialu, zbozi

a prodeju tj. trzeb, realizovanych pro restrukturalizovanou firmu. Jde o podrozvahové
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strukturované financovani stfedn¢ velkych firem, kdy nova spole¢nost, vytvofena pouze za
timto ucelem realizuje prodeje a soucasné je financuje a mize také nakupovat pro firmu v krizi
za lepSich vyjednavacich podminek. Tooling nefeSi primarné vykonnost, jeho vliv je
sekundarni, nebot umozni zvysit vykonnost diky zabezpeceni zékladniho provozniho
financovani a snizeni rizik)

- investi¢ni financovani (v obdobi krize je rizikovou aktivitou, a neni ani predpoklad, ze by k
nému byly ochotny vSechny rozhodujici strany ptistoupit. Financovani vétsich investic je spise
realizovano vlastnim kapitadlem napt. ze zdrojii nového vlastnika nebo formou leasingu, ktery

neni pro financovani instituce rizikovy, jako napft. sttednédoby uver).

3. Rizeni kritického mista restrukturalizace. "V koncept fizeni restrukturalizace je naplnén
jen tehdy, kdyz faze redukéni piejde v uréitém okamziku do rdstové. Znamena to, ze
prosazované razantni ndkladové opatieni musi byt postupné nahrazeno rastovou filozofii
zalozenou na spravn¢ definované nové strategii, inovacich a zasadni orientaci na realizaci trzeb.
Co je ale spojovano s mnoha riziky, uz jen z toho diivodu, Ze se jedna o stejny tym zaméstnanci,
kteti byli odpovédny za provozni a finan¢ni restrukturalizaci, zalozenou na defenzivni strategii,
dochézi neztidka k situaci, kdy tento tym neni schopen spolecnost posunout do tirovné ofenzivy
a rastu. Kritickym bodem je i v tomto piipadé ¢as zmény strategie. Pozdé zahajena rastova
zména milze firmu vyfadit ze zajimavych zakazek, projektd a trhli, naopak urychlend zména
koncepce, sméfujici k rastu, aniz by byla firma pfipravena (finan¢né, personalné a
technologicky), mize byt pro pomalu se zdvihajici firmu smrtelnou ranou.

Role controllingu je v téchto pfipadech spiSe v rovin€ kvalitativni, méné kvantitativni.
Controlling neodpovida za vybér obchodnikii, vyhledavani novych pfileZitosti, ani za inovacni
brainstorming. Jeho role je v této situaci spiSe tymova a m¢l by umét vyvolat diskusi a vyzadat

si zpétnou vazbu nad sloZenim tymu, odd¢€leni a tsek, které budou ristové zmeny realizovat.

Rizeni odchylek ve spojitosti s krizovym vyvojem

Jak jsme si jiz na zacatku fekli, controlling je systém pravidel, ktery napomaha dosahnout
podnikového cile, zabranuje piekvapenim a v¢as "rozsviti Cervenou", kdyz se objevi nebezpeci
vyzadujici pfislusna opatteni. Pod pojmem controlling tedy rozumime proces sledovani,
rozboru, pfijeti zaveéra v souvislosti s odchylkami, které v fizeném procesu charakterizuji rozdil
mezi zamérem a jeho realizaci. Sledované odchylky mohou byt z hlediska cili nebo
sledovanych kritérii fizeného procesu: bud’ vyznamné (vyzadujici piijeti opatieni), nebo

bezvyznamné (nevyZzaduji manaZerskou reakci).
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Strategicky a operativni controlling vyustuje a pfimo souvisi s Fizenim rizik, hovofti o fizeni
nebezpedi, kdy se dosahované hospodarské vysledky podnikatelské ¢innosti budou odchylovat
od predpokladanych vysledka, pficemz tedy odchylky mizeme rozdélit na Zadouci (napiiklad
smérem k vy$§imu zisku) a nezadouci (smérem ke ztrat&). Rizeni rizik je tedy mozno chapat
jako dusledek controllingovych aktivit, které by mély v kone¢né fazi navrhnout feSeni. Byva
vyjadieno planem Fizeni rizik, vychazi z odchylek stanovenych controllingem a z urceni
faktoru rizika. Nasledné ptijde stanoveni jejich vyznamnosti, hodnoceni a pfijeti opatieni.
Nenahraditelnou soucasti je i piiprava planu korekénich opatreni.

Zaklad analyzy odchylek (Metoda standardnich naklada a vynosi), kterou jsme po dil¢ich
tematickych blocich uvadéli, tvoii relativné uceleny systém informaci pro hodnotové fizeni, to
se zamé&fuje na podrobné sledovani a analyzu odchylek nékladf, vynost a zisku. Cilem je
zefektivnit fidici proces. Pod standardem rozumime piedem stanovenou vysi nékladd, ceny,
zisku ¢i naturdlné vyjadiené zdroje na jednotku vykonu. Cilem analyzy odchylek je zjistit
pric¢iny rozdilti mezi standardni a skute¢nou vysi zisku. Pfi¢inou miize byt odlisny vyvoj veli¢in
vstupujicich do transformacniho procesu a veli¢in vystupujicich z transformaéniho procesu. Z
tohoto hlediska tedy rozliSujeme dvé hlavni skupiny odchylek, a to nakladi (vstupll) a vynost

wewvr

a struktury. Rizeni rizik tedy za¢ina jiz impulsy a zménami v této fazi sledovéni.

Pti vzniku financ¢nich potiZi podniku jsou podle Vlachynsky (2006, s. 433 - 434) prioritnimi
indikatory a ukazateli zdvaznosti finan¢nich problému tii skupiny ukazatell:

- nedostate¢na ziskovost,

- relativni nelikvidnost,

- absolutni nelikvidnost.

Pti jejich sledovani se zamétujeme na zmény a odchylky vzniklé oproti béznému obdobi ¢i
oproti obdobnému podniku podnikajicimu v podobné ¢innosti a s podobnym rizikem.
Nedostate¢na ziskovost znamena, ze mira navratnosti kapitalu vazaného v podniku klesne pod
uroven béznou v daném oboru podnikéni, resp. pti investovani kapitalu s obdobnym rizikem.
Relativni nelikvidnost (véetn¢ technické nelikvidnosti a platebni neschopnosti) znamena, ze
podnik neni schopen vcas hradit své zavazky. Muze jit o doCasnou tj. kratkodobou, kdyz je
neschopnost platit zpisobena né€jakou jednorazovou neptiznivou ptic¢inou napf. pfi zpomaleni
inkasa pohledavek z obchodniho styku. Dlouhodobéjsi neschopnost, svou béznou Cinnosti
produkovat dostatek pohotovostnich prostfedki na placeni zavazkii, je oznaCovana jako
chronické nelikvidnost resp. chronickd platebni neschopnost, kterou je tieba Clenit jeSté na
prvotni a druhotnou. O druhotné mluvime tehdy, kdyz ¢astka pohledavek podniku nesplacenych

ve lhite je vyssi, nez ¢astka jeho zavazkl nesplacenych ve lhité. To tedy znamena, Ze pokud
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by jeho dluznici platili v¢as, podnik by mohl v¢as platit své zavazky, ptipadné by mu zlstaly
jesté navic likvidni prostfedky. Prvotni platebni neschopnost vznikd tehdy, kdyz nacas
nesplacené pohledavky podniku jsou nizsi, nez jeho nacas nesplacené zavazky. Tyto podniky v
prvotni platebni neschopnosti vyvoldvaji druhotnou u svych dodavatelti (véfitelt). Timto
zpusobem muze nasledn¢ vzniknout fetéz neplatici.

Absolutni nelikvidnost resp. insolvence nastava, kdyz jsou zavazky podniku vyssi, nez redlna
hodnota jeho majetku (aktiv). V praxi to znamena, ze podnik jiz stravil celé¢ vlastni jméni, dluzi
vice, nez vlastni. Tato skutecnost nemusi byt jasna z rozvahy, pokud je v ni dlouhodoby majetek
zachycen v pofizovacich cenach a pohledavky v nominalni hodnoté.

Je samoziejmé, ze kazdy podnik se snazi s finanénimi problémy vypotadat. Je to tim snadnéjsi,
¢im dfive si management uvédomi moznost jejich vzniku. Prevence je vzdy levnéj$i, nez
naprava obtizi, které se jiz plné projevily. Zde nam vystupuje do poptedi praveé vyznam finan¢ni
analyzy (zdrojem dat jsou vykazy Gcetni zaveérky a poznani jejich vazeb viz obrazek €. 81) a

controllingu.

194



Obrazek ¢. 81 Vazby mezi jednotlivymi vykazy ucetni zavérky

) Rozvaha (konec obdobi)
Piehled pen&Znich tokii Alktiva Pasiva Vykaz ziska a ztrat

Pocatecni stav Vlastni zdroje
penéznich GLaR

- N ajetek =
prostiedki vydaje 2 NiKady

Cizi zdroje

Vimnosy

Prijmy Koneény stav Penézni
penézZnich [*—— | prostiredky Zsk — Zisk
prostiredka

Zdroj: VLACHYNSKY K., 2006, Podnikové finance, Edice EKONOMIA, IURA EDITION, spol.s.r.o, (341),
ISBN 80-8078-029-3

Predikce a protikrizové zamérena finan¢ni analyza

Je zvlastni relativné novy typ finan¢ni analyzy tzv. finan¢ni analyza ex ante. Jeji vznik vyvolala
snaha pfedvidat finan¢ni vyvoj v podnicich a na tomto zaklad¢ pfedchézet vaznéjSim poruchdm
a finan¢nimu kolapsu. Autorstvi tohoto typu analyzy je pfipisovano pracim M. Tamari a VH
Beaver z roku 1966. Jejich préace, poté i mnoha dalSich autord, byly zaméteny na ovérovani
vypovidaci schopnosti desitek ukazatelii, o nichz predpokladali, ze jsou schopny predikovat
nesolventnost. Plivodni vybér pro praktické vyuziti nakonec zuzili na relativné omezeny pocet
ukazateli s dobrou "rozliSovaci schopnosti". Je pro né pfiznacné, ze v prosperujicich
(solventnich) a zkrachovalych (insolventnich) podnicich maji rozdilnou urovent a rozdilny
vyvoj uz dlouho ptfed akutnim propuknutim krize. Tuto skuteCnost ilustruji 1 tfi finan¢ni
ukazatele sledované u podnikil rozlicného zaméfeni (ve vyrobnim, obchodnim a v podnicich
sluzeb).

Obdobi sledovaného vyvoje u Bleier, E. u rakouskych podnikli bylo 4 roky pfed bankrotem
zkrachovalych podnikil a koné¢ilo 2 roky pred nim. Uroveii ukazateld je v prosperujicich a
zkrachovalych podnicich vyrazné€ odli$na jiz na pocatku sledovaného obdobi. Vyvoj vybranych
finan¢nich ukazateli v prosperujicich a bankrotujicich podnicich riiznych odvétvi je uvedeny

na obrazku ¢&. 82.
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Obrazek ¢. 82 Vyvoj vybranych finan¢nich ukazovateli v prosperujicich a bankrotujicich

podnicich riznych odvétvi

vlastni kapital .100 zavazKky vii¢i bankam .100 trzby
celkovy kapital cizi kapital celkovy kapital
30 a4 65 A 3 A\
v o . o
10— o 5 25 v
0 2
o s v
-30 45 v
0
-50 Vv I
S
-70 > 35 > 1 >
4 3 2 4 3 2 4 3 2
Roky
Legenda
----bankrotujici podniky V - vyrobni podniky,
___prosperujici podniky, 0 - obchodni podniky,

S - podniky sluZeb
Zdroj: VLACHYNSKY K., 2006, Podnikové finance, Edice EKONOMIA, IURA EDITION, spol.s.r.o, (374),
ISBN 80-8078-029-3

Prvni graf charakterizuje vyvoj zadluZenosti podniki. Je na ném zfetelné vidét, Ze bankrotujici
podniky maji podil vlastniho kapitalu vyrazn€ niZsi a snizujici neZ prosperujici. Druhy graf
ukazuje na fakt, Ze v podnicich s finan¢nimi problémy je podstatné vyssi podil bankovnich
uvért na cizim kapitalu, protoZe pracuji bez rezerv a nasledné obchodni tvér nedostanou. Treti
graf ilustruje, ze aktivita (G€innost) celkového kapitadlu je vyS$i v prosperujicich nez ve
zkrachovalych podnicich. Nicméné jsou i podniky, které se jevi jako prosperujici, ale nejsou a
naopak, proto je nutnd hlubSi analyza, kterou napftiklad vyzaduji banky. Vyzaduji tedy
minimalizovat resp. vyloucit situaci, pti které se neprosperujici podnik nespravné klasifikuje
jako prosperujici, nebot’ navratnost uvéru miize byt ohrozena. Tuto situaci pokryva naptiklad
diskriminac¢ni analyza, ktera to fesi "zpevnénim" resp. posunutim diskrimina¢ni veli¢iny tak,

jak je to vidét na nasledujicim obrazku €. §83.
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Obrazek ¢. 83 Aktivita resp. G€innost celkového kapitalu v prosperujicim a neprosperujicim
podniku s diskrimina¢ni veli¢inou
Relativni Neprosperujici Prosperujici

S
pocetnost

\
N

chybal3 Dt chybaa hodnota D
Zdroj: VLACHYNSKY K., 2006, Podnikové finance, Edice EKONOMIA, IURA EDITION, spol.s.r.o, (375),
ISBN 80-8078-029-3

v

Na kvantifikaci syntetické rozliSovaci veli¢iny - diskriminatoru DT a na "shrnuti" zvolenych
ukazatelti do néj se podle Vlaschynsky (2006, s. 375) pouzivaji tyto metody:

1. metoda bodového hodnocent,

2. aplikace metod matematické statistiky:

- jednorozmérna diskriminacni analyzy,

- dvojrozmérnd diskriminacni analyza,

- vicerozmérna diskriminacni analyza.

3. neuronove site.

1. metoda bodového hodnoceni

Pro tuto skupinu metod je pfizna¢né vytvareni bodil transformaci hodnot zvolenych ukazateld,
ty je pak mozné spocitat. Pfevod téchto ukazateld na body je realizovan pomoci stupnice, kterou
zpravidla konstruuji experti. Pfikladem je tzv. rychly test. Je sloZen ze Ctyf pomérovych

ukazatell, které jsou rozhodujici, viz body v obrazku ¢. 84:

- podil vlastniho kapitalu z celkového VK/CK, charakteristiky finan¢ni
- doba splaceni ciziho kapitalu (podil ciziho kapitalu stability firmy
zmenseného o likvidni prostiedky ku cash flow PK-LP/CF,

- podil cash flow z celkovych vykoni CF/V, harakteristiky vynosnosti
- rentabilita celkového kapitalu (zisk po zdanéni plus Groky firmy

k celkovému kapitalu).
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Obrazek ¢. 84 Ukazatele v bodovém vyjadieni (min. bodti 4, max. 20 bodi)

Ukazovatel Stupnice hodnoceni - body
velmi dobry (2) | sttedni zly (4) ohrozeny
dobry (1) (€)) insolventnosti (5)
Podil vlastniho | vice jak | vice jak | vice jak | mén¢ jak | negativni
kapitalu 30% 20% 10% 10%
Doba splaceni dluhu | méné jak | méné jak | méné jak | vice jak | vice jak 30.r
v rocich 3r. or. 12r. 12r.
Podil CF na | vice jak | vice jak | vice jak | méné jak | negativni
vykonech 10% 8% 5% 5%
Rentabilita vice jak | vice jak | vice jak | mén¢ jak | negativni
celkového kapitalu | 15% 12% 8% 3%

Zdroj: VLACHYNSKY K., 2006, Podnikové finance, Edice EKONOMIA, IURA EDITION, spol.s.r.o, (376),
ISBN 80-8078-029-3

Stupnice je konstruovana tak, ze nejlepsi vysledek jsou 4 body, a to svédci o stabilni a primétené
vykonné situaci podniku s dobrou vyhlidkou do budoucna. Naopak 20 bodt vypovida o labilité,
nedostatecné vysledkovosti a Spatnych vyhlidkach do budoucna. Pokud tento interval rozdélime
na pasma, bodové hodnoceni by bylo nasledujici: napt. 4 - 7 bodl lze oznacit jako pasmo
vynikajicich vysledkd,

8 - 11 bodu piredstavuje nadprimérné vysledky,

12 - 15 bodi jsou podprumérné vysledky,

16 - 20 bodi klasifikujeme jako zaostavajici vysledky.

V soucasnosti existuje takovych metod vice, napf. i Tamariho "rizikovy index", ktery
publikoval v roce 1966. Hlavni vyhradou vsak stale zlstavaji otazky kvality, resp. zajmu

expertl, proto je znacn¢ subjektivni.

2. Matematicko-statistické metody

Jsou metodami, kterymi je mozné odstranit subjektivnost z bodovych metod. Nejpouzivangjsi
je linearni diskriminaéni analyza, kterd podle poctu zvolenych kriterialnich ukazatelli mtize byt:
- jednorozmérna, kdyz na rozliSeni podnikl pouzijeme jen jeden ukazatel,

- dvojrozmérna, kdyZ to budou dva ukazovatele ¢i kritéria,

- vicerozmérna, kdyz to bude soubor ukazateld.
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Postup diskriminaéni analyzy Ize zjednodusen¢ shrnout do téchto krokii. Vezméme si soubor
podnik, které jsou prosperujici, ale také ne. Hledame takovou hodnotu ukazatele, pii které je
chybné zatazeni podniku nejmensi, napi. pokud mame deset takovych a deset takovych podnikti
a vysledky ukazatele rentability aktiv jsou takovéto:

- prosperujici - 0,10; 0,07; 0,12; 0,11, 0,09; 0,13; 0,08; 0,05; 0,10;

- neprosperujici - 0,03; 0,02; 0,07; 0,02; 0,04, 0,03; 0,09; 0,05; 0,05.

Primérné hodnota rentability aktiv prosperujicich podnikt je 0,093 tj. 9,3% a zkrachovalych
0,048 tj. 4,8%. Je tam vyrazny rozdil, existuji vSak 1 takové prosperujici podniky, které maji
niz8i hodnotu tohoto ukazatele, i nékteré neprosperujici (to je zmitiovana chyba B) a plati to i
naopak (chyba o). Pokud jsme zvolili jako diskriminant hodnotu D = 0,085, tak by z tohoto
souboru bylo Spatn¢ zatfazeno 5 podnikd (4 - chyba B a 1- chyba o) tedy az 25%. Pokud
pouzijeme D = 0,075, tak pocet Spatné zafazenych podnikl klesne na 4 (2 - chyba 3 a 2 - chyba
a) tedy 20%. Presnost tohoto ukazatele je mozné zvysit prifazenim dal§iho ukazatele (tj. uz
mluvime o dvojrozmérné diskriminacni analyze). V tomto pfipadé miiZe jit o parametry piimky,
ktera protiné soubor podniki, nicméné je dilezité vybrat takové ukazatele, které jsou nezavislé.
Diskriminaéni pfimka by méla tvar D = a0 + alk1 + a2k2, protin4 soubor podnik tak, Ze Spatné
zafazené jsou 4 podniky a tedy celkova chyba je 16,66%. Snaha o zvySeni piesnosti vede k

ptidavani dalSich ukazateli az do chvile, nez se chyba nezmensuje na nejmensi moznou miru.

3. Neuronové sité

Um¢lé neuronoveé sité jsou pojmem pro skupinu postupi z oblasti umélé inteligence, pficemz
nékteré se daji dobfe vyuZzit jako klasifikaéni systémy. Aplikace ve finan¢ni analyze a pfi
klasifikaci podniki jsou relativné nové. Jde o systém pro zpracovani informaci, ktery sestava z
bun¢k (neurontl), které jsou vzajemné spojeny a ve forme signali, vysilaji a pfijimaji informace.
Maji jakoby schopnost se ucit a ve spojitosti s naSim piikladem se da fici, ze na zékladé
informaci o prosperujicich a zkrachovalych podnicich (musi jich v8ak byt tisice) se nauci je
rozliSovat. Dilezitym disledkem je praveé schopnost rozliSovat i v piipadé nelinearnich vztaha.

Nelinearni funkce umozni sniZit pocet chybné zatazenych podnikli na 3, coZ je jen 12%.

Identifikace, méreni a hodnoceni rizik - analyza rizik

Analyza rizik je systematicky postup zahrnujici rizika do rozhodovani v podniku. Obsah, resp.
jednotlivé kroky této analyzy, je definovan mnohymi autory, ale shoduji se v nasledujicich
krocich, které analyzu tvofi, a to:

- urCeni faktoru rizika,

- stanoveni vyznamnosti faktort (analyza citlivosti),
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- vyjadrenti rizika,
- hodnoceni rizika a navrh opatfeni na jeho snizeni,

- ptiprava piipadného planu napravnych opatieni ¢i jeho minimalizace.

vvvvvv

diivodem je fakt, Ze navazujici kroky této analyzy i managementu rizik pracuji pouze s témi
faktory, které byly v€as rozpoznany.
Cilem identifikace rizika je dospét k souboru rizikovych faktorii, které by mohly (at uz
negativné nebo pozitivne) ovlivnit hospodaiské ¢i jiné vysledky firmy, hodnotu jejich urcitych
aktiv nebo miru UspéSnosti pfipravovanych resp. realizovanych investicnich projektl. Proces
(podnik, slozka, aktivita) analyzy rizik, vlastni naplii procesu identifikace, pouzit¢ metody a
nastroje (napf. brainstorming, SWOT, delfsk4, analogie scénafu atd.), které ji podporuji, také
informacni zdroje a subjekty, které se na identifikaci podileji.
Na mikroekonomické urovni rozliSujeme napiiklad nasledujici skupiny rizik:
- podnikatelska rizika, - strategicka rizika,
- rozhodovaci rizika, - operativni rizika,
- trzni rizika a v jejich ramci:

- rizika umisténi vyrobki na trh,

- uveérova rizika,

- rizika z vynosnosti vlastniho kapitalu,

- rizika z rokové miry,

- rizika z inflace,

- rizika z finan¢nich derivatu.

Riziko Ize chépat jako pravdépodobnost jevu vynasobena diasledkem, kde pod
pravdépodobnosti miizeme rozumét vyskyt jevu (vysoce pravdépodobny, nepravdépodobny a
odstupnovat si na stupnici stejné jako dusledky (katastrofalni, vyznamné, nevyznamné. Riziko
z pohledu odchylek je mira odchylky od océekavani. Riziko ma objektivné-subjektivni
charakter. Pfistup k nému a mira akceptace je zavislé i na individualnich preferencich a
hodnotéch, které subjekt vyznava a uplatiiuje. Riziko a jeho vliv na podnikéni je tedy dano
interakci vnitinich a vnéjSich podminek, pfiCemz mira a zplsob minimalizace rizika je
determinovéana rozhodnutim subjektu a objektivni povahou rizika. Podnikatelské subjekty tak
svym pristupem deklaruji strategii podnikani a pfizptasobuji jeji dalsi rozhodnuti.
Z tohoto hlediska rozlisujeme postoje Kk riziku na:
- averze k riziku,
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- rizikova neutralita,

- vyhledavani rizika.

Podstatou analyzy citlivosti v oblasti financniho managementu, resp. investi¢niho
rozhodovéni, je zjistovani citlivosti zvoleného finan¢niho kritéria firmy ¢i projektu na mozné
zmény hodnot faktora rizika, které kritérium ovliviiuji. Znamena to tedy stanovit, jak urcité
zmény faktorii (napt. objem produkce, vyuziti vyrobni kapacity, prodejnich cen vyrobkd, cen
zékladnich surovin ¢i energii) ovliviiuji dané kritérium. Jeji zakladni formou je jednofaktorova
analyza, kdy se zjistuji dopady izolovanych zmén jednotlivych rizikovych faktorti na zvolené
finan¢ni kritérium. Zmény mohou mit povahu:

- pesimistickych ¢i optimistickych hodnot,

- odchylek od planovanych hodnot urcité velikosti +/- 10%.

Rizikové faktory, které vyvolavaji jen nepatrné zmény zvoleného kritéria, miizeme povazovat
za malo dilezité tj. citlivost tohoto kritéria na zmény hodnot rizikovych faktorti je mala. Naopak
faktory, jejichz zmény vyvolédvaji velké zmény u zvoleného kritéria, jsou pro nas vyznamné.
K lepSimu pochopeni ndm pomulze nasledujici priklad, jehoz ukolem je posoudit vyznam
rizikovych faktord ovlivitujicich hospodarsky vysledek (tj. zisk pfed zdanénim) vyroby nového
produktu. VySe ro¢niho zisku je stanovena jako rozdil trzeb a celkovych naklada.
Ptedpokladejme, ze vyrabény produkt je urCen na trhy EU, stanovime velikost trzeb jako soucin
ro¢nich prodejli v naturalnim vyjadieni, prodejni ceny v Eurech a ménovém kurzu, naptiklad
CZK / EUR. Néklady ur¢ime jako soucet variabilnich a fixnich naklad v ro€nim vyjadfeni.
Variabilni néklady ptfedstavuji hodnotu spotieby materidlu na ro€ni produkci vyjadiena jako
soucin ro¢ni produkce, normy spotfeby materidlu a jeho nadkupni ceny. Fixni ndklady zobrazime

jednou polozkou, ktera je predstavena naklady prevazné rezijniho charakteru.

Zavislost ro¢niho zisku z vyroby nového produktu na ovlivitujicich faktorech mizeme vyjadfit
vztahem Z=P(cxm-sxKk)-FN

Z - zisk pted zdanénim (penézni vyjadieni /rok),

P - prodeje resp. produkce (ks/rok),

C - prodejni cena produktu na kus v Eurech,

m - ménovy kurz CZK/EUR,

S - spotfeba materialu na jednotku produkce (kg/ks),
k - nakupni cena materialu (CZK/kg),

FN - fixni ndklady (mil. K¢&/rok).
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Pokud budeme ptedpokladat, ze planované hodnoty vSech Sesti faktorti ovliviiuji zisk, jsou
zatiZzeny nejistotou, jde o faktory rizika, které piisobi na komercni spé$nost nového produktu.
Pro posouzeni ekonomického ptinosu projektu / produktu a jeho rizika byly kromé planovanych
hodnot téchto faktord zpracované dva dalsi scénafe (metoda scénari), a to optimisticky (v
piipad¢ znacné ptiznivého vyvoje faktorl rizika) a pesimisticky (v opacném piipad¢€) viz

obrazek ¢&. 85.

Obrazek ¢. 85 Scénare hodnot faktort rizika

Faktor rizika Jednotka | Scénar
pesimisticky | nejpravdépodobnéjsi | optimisticky

1. | Prodeje tis. ks/rok | 75 100 120

2. | Prodejni cena Euro/ks 135 150 160

3. | Ménovy kurz K¢/Euro 24 27 29

4. | Mérna spotieba | Kg/ks 62 60 58

materidlu
5. | Kupni cena materidlu | Ké/kg 46 40 36
6. | Fixni naklady mil. 85 75 70
Ké/rok

Zdroj: HNILICA, J. - FOTR, J.2009, Aplikovana analyza rizika ve finanénim managementu a investiénim
rozhodovani. Praha: Grada. (30) ISBN 978-80-247-2560-4

Pokud bychom ro¢ni zisk z vyroby nového produktu pro nejpravdépodobnéjsi scénat dosadili
do vzorce, dostali bychom 90 mil. K¢. Dale zjistime jak je tento zisk citlivy na zmény hodnot
jednotlivych faktort rizika pfi izolovaném piechodu hodnot kazdého faktoru od hodnoty
nejpravdépodobnéjsi k hodnoté pesimistického scénatre. Zde je tfeba udé€lat 6 propoctd pii
zméné kazdé jedné proménné a vycislit procentni zménu kazdé jedné proménné k

nejpravdépodobnéjSimu zisku (90 mil.) viz vysledky v nésledujicim obrazku €. 86.

Obrazek €. 86 Vysledky analyzy citlivosti zisku

Faktor rizika Hodnota faktoru | Pokles zisku
N P A (mil. K¢) | R (%)

1. | Prodeje 100 75 41,2 45,8
2. | Prodejni cena 150 135 40,5 45

3. | Ménovy kurz 27 24 45 50

4. | Mérna spotieba materialu | 60 62 8 8,9

5. | Kupni cena materialu 40 46 40 36

6. | Fixni naklady 75 85 10 11,1
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Zdroj: HNILICA, J. - FOTR, J.2009, Aplikovana analyza rizika ve finanénim managementu a investiénim
rozhodovani. Praha: Grada. (31) ISBN 978-80-247-2560-4

kde:

N - nejpravdépodobnéjsi hodnota,

P - pesimisticky odhad,

A - absolutni pokles ro¢ného zisku (v mil. K¢),

R - relativni pokles ro¢ného zisku (v %).

Z tabulky nam vyplynulo, Ze ro¢ni zisk reaguje nejcitlivéji na posileni ménového kurzu, kdy
jeho zhodnoceni z 27 K¢ / Euro na 24 K¢ / Euro vede k poklesu zisku o 50%. Tento faktor
piedstavuje proto nejvyznamnéjsi faktor rizika daného projektu, resp. prodeje nového vyrobku.
Vyznamnost ostatnich si umime odvodit z tabulky. Z téchto vysledki je zfejmé, ze projekt je
rizikovy a pozdé&ji pravdépodobné ztratovy (rocni ztrata by byla 56 mil. K¢).

Jednofaktorova analyza podle Hnilica-Fotr (2014, s. 36) zjistuje dopady izolovanych zmén
jednotlivych rizikovych faktorti na zvolené finanéni kritérium, takze nerespektuje moznost
zavislosti nékterych rizikovych faktord, kdy urcitd zména jednoho faktoru mize vyvolat zmény

jiného ¢i jinych faktorG (napf. znacny riist prodejni ceny vede ke sniZzeni poptavky a tim

vvvvvvv

Pod méienim rizika rozumime ¢iselné stanoveni velikosti rizika urcité podnikatelské aktivity
(projektu), firemniho aktiva (investic) ¢i firmy jako celku. Jako ¢iselné charakteristiky pro
méteni mohou slouZit:
- pravdépodobnosti nedosazeni (pfipadné ptekroceni) urcité hodnoty kritéria,
- statistické charakteristiky variability kritéria, zahrnujici rozptyl, smérodatnou odchylku a
variacni koeficient,
- hodnoty kritéria, které budou pfekroc¢eny (¢i nedosaZeny) se zvolenou pravdépodobnosti.
Vsechny charakteristiky rizika vyjadiuji, nakolik jsou jednotlivé hodnoty kritéria blizké ¢i
vzdalené od stfedu rozdéleni reprezentovaného stfedni (ocekévanou) hodnotou tohoto kritéria.
Cim jsou jednotlivé hodnoty kritéria vzdalen&jsi od stfedni hodnoty (a &¢im jsou vétsi jejich
pravdépodobnosti), tim jsou rozptyl i smérodatna odchylka vétsi.

Nasledujici priklad poukazuje na uplatnéni varia¢niho koeficientu, jako miry rizika,
coz si budeme ilustrovat na piikladu hodnoceni tfi investi¢nich projekti A, B, a C. odliSného

rozsahu s kritériem tvofeni zisku.

Obrazek ¢. 87 Charakteristiky investicnich projekt z hlediska ro¢niho zisku (statistické

charakteristiky)
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Projekt | Stiredni hodnota | Rozptyl (mil. | Smérodatna odchylka | Varia¢ni
(mil. K¢) K¢) (v mil. K¢) koeficient

A 52,4 171,60 13,10 0,25

B 12,7 16,48 4,06 0,32

C 38,6 48,30 6,95 0,18

Zdroj: HNILICA, J. - FOTR, J.2009, Aplikovana analyza rizika ve finanénim managementu a investiénim
rozhodovani. Praha: Grada. (59) ISBN 978-80-247-2560-4

Pokud bychom riziko téchto projektti posuzovali podle jejich rozptylu, resp. smérodatné
Posouzeni rizika téchto projektt se vSak zméni, pokud budeme respektovat jejich odlisSny
rozsah projevujici se ve znacné rozdilnych hodnotach ocekavaného zisku a vyuzijeme jako miru
rizika variacni koeficient (relativni mira rizika stanovena jako podil smérodatné odchylky
kritéria a jeho stfedni hodnoty). Podle této miry rizika je nejrizikovéjsi projekt B s variaénim
koeficientem 0,32 (na 1 mil. K¢ ocekavaného zisku projektu pifipada 0,32 mil. K¢ rizika
vyjadifeného smérodatnou odchylkou) a nejméné rizikovym je projekt C s variaCnim

koeficientem 0,18.

Vyhodnoceni rizik mize byt zpracovany napiiklad formou tzv. rizikové mapy, kterd uvadi
pravdépodobnost piifazenou konkrétnimu riziku a disledky, dopady (nejlépe pokud je
vyjadiena hodnotove). Definovani pravdépodobnosti a dopadu se mlze opirat o poznatky z
minulosti, 0 analogii - jde o expertni odhad ¢i predpoved’.

Na nasledujicim obrazku ¢. 88 mizeme vidét vztah pravdépodobnosti a dopadu rizik. Hrubé
vyznacena ¢ara je ¢ara tolerance rizika. Znamena, Ze vSechna rizika nad ni je nutné oSetfit v
ramci strategie (X4 - X5) nebo jednordzového rozhodovéni. Rizika pod touto Carou je
management ochoten tolerovat (X1 - X3). Cara tolerance rizika je vyjadfenim konkrétnich
preferenci a kultury podniku. Je mozné vyjadfit je i procentudlné, ale hlavni myslenka je takova,
ze:

VIV - jsou rizika, ktera vyzaduji okamzitou akei,

S/S - jsou rizika, kde je potieba zvazit akci a ptipravit plan,

N/N — jsou rizika, kde je potieba zvazovat akci,

VN/VN — jsou rizika, kde je potieba sledovat situaci / jev.

Obrazek ¢. 88 Vztah pravdépodobnost - dopad rizik
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Zdroj: dostupné online na internete : http://fsi.uniza.sk/kkm/old/publikacie/pp/pp_kap 12.pdf

Techniky vyhodnoceni rizik by mély akceptovat - poslani a podnikové cile, holisticky ptistup
k chapani podniku a dynamiku vlivl ptisobicich na podnik a potiebu tvorby a udrzby systémui

v€asného varovani.
Poté, co byly identifikovédna a vyhodnocena rizika, jimZ celi podnik, je pfedmétem dal§iho

kroku, jiz rizikového managementu, definovani strategie a nasledny monitoring rizik (v

zavislosti na jejich charakteru).

e Ukoly k zamySleni a diskuzi

1. Jak byste pojmenovali krizi charakterizovanou stavem nizké likvidity a vysoké
rentability?

2. Jak byste pojmenovali krizi charakterizovanou stavem nizké rentability a vysoké
likvidity?

3. Cim je charakterizovana krize externi — normalni?

4. Definujte restrukturalizaci.

S. Jakeé tii hlavni celky obsahuje operativni controlling restrukturalizaci?

O— Kli¢ k feSeni otazek
1. Pifechodna krize.

2. Chronicka krize.
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3. Krize externi — normalni za¢ind mimo organizaci, je piedvidatelna s ohledem k
nasledkiim a ¢asu, méla by byt ocekévand, organizace na ni pripravend, muze postihnout vice
organizaci.

4. Restrukturalizace je zakonem fizené ozdraveni podniku s cilem uspokojit véfitele ve

vetsim rozsahu nez pii konkurzu. Restrukturalizace je alternativou k likvidaénimu konkurzu.

o. Operativni controlling restrukturalizaci
a Rizeni bodu zvratu

b. Financovani v dob¢ krize

c Rizeni kritického mista restrukturalizace
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