Controlling v jednotlivych podnikovych procesech

V ramci controllingu rtznych podnikovych procest jsme si rozlisili marketingovy controlling,
obchodni controlling, vyrobni controlling, controlling kvality, financ¢ni controlling, personaini
controlling, inovacni controlling a pfipadné controlling dalSich podnikovych ¢innosti.

V duchu tohoto ¢lenéni si nyni predstavime strategicky financ¢ni controlling a operativni financ¢ni
controlling.

Financ¢ni controlling poskytuje informacni podporu finanénimu managementu tim, Ze provadi
finan¢ni analyzy, kalkulace a pracuje s finanénimi plany. Jednd se o proces porovnavani skutec¢nych
finanénich vysledkd s finanénimi plany vé. vyhledavani odchylek a navrhovani feseni. Finance se
obecné tykaji penéznich prostfedkl a zachazeni s nimi. Jedna se o penézni prostfedky samotné, ale
také o jejich tvorbu, rozdélovani a uZiti.

Strategicky financni controlling se zaméfuje na vyhodnocovani dlouhodobych strategickych
finanénich cil( podniku. Zaméfuje se vétsinou na majetek a jeho zhodnocovani prostrednictvim
investic. Jednou z hlavnich problematik, kterou se zabyva strategicky financni controlling je hodnota
podniku, jeji kvantifikace a maximalizace.

Operativni finanéni controlling zajistuje zachovani financni a celkové stability podniku
prostfednictvim bilanéni analyzy, analyzy naklad( a analyzy vynosU. Jednim z hlavnich nastrojl je
nakladova a cenova kalkulace. Cilem kalkulace je rozvrzeni naklad(i nebo stanoveni prodejni ceny.




Financni controlling

Strategicky finan¢ni controlling Operativni financni controlling

*Majetkova struktura eFinancni plany

eKapitalova struktura *\/olné penézni toky
eHodnota podniku ¢ Cizi zdroje a dluhové vztahy
eZadluzenost eOperativni finan¢ni ukazatele
e|nvesti¢ni plany a investi¢ni rozhodovani eFinancni rizika a jejich fizeni
*Vlastnické cilové ukazatele eKalkulace

Financovani se tyka penéznich prostfedk(l a zachazeni s nimi. RozliSujeme zejména financovani

z internich a externich zdrojd. Financéni procesy vsak nesouviseji pouze s problematikou financovani
podniku, jde o finan¢ni vyjadieni veskerych podnikovych procest, coZ zahrnuje napftiklad financovani
marketingu, obchodu, vyroby, lidskych zdroji, materidlovych zdroj(, ale také veskeré danové
procesy, rozpoctové procesy, administrativni financni procesy a podobné. Finanéni Cinnosti tedy
spocivaji ve vytvareni, rozdélovani, prerozdélovani a uziti penéznich fondl na Urovni podniku i jeho
jednotlivych organizacnich slozek.

Finan¢ni controlling se definuje jako proces, ktery porovndva skutec¢né dosazené financéni vysledky s
finanénimi plany, vyhledava odchylky, u kterych nasledné navrhuje feseni. Jde tedy o prirezovy
proces, ktery monitoruje a vyhodnocuje financni cile.

Strategicky financni controlling se zaméfuje na vyhodnocovani dlouhodobych strategickych
financnich cild podniku s predpokladanym plnénim a navrhy opatreni. Vétsinou se zaméfuje na
majetek, jeho zhodnocovani, dlouhodobé dopady investi¢nich aktivit a musi byt sladén s vlastnickymi
strategickymi ambicemi, které jsou ztotozniovany napfiklad se zvySovanim hodnoty podniku, vyplatou
dividend nebo naplriovanim pozadovanych vlastnickych financ¢nich ukazateld. Jednou z hlavnich
problematik, kterou se zabyva strategicky finan¢ni controlling je hodnota podniku, jeji kvantifikace a
maximalizace, k cemuz pfistupuje metodami oceriujicimi podnikovy majetek, budouci penézni toky
nebo akcie prostfednictvim informaci z kapitalového trhu. Na zikladé uvedeného rozlisujeme tfi
zakladni skupiny metod ocenovani podniku: majetkové, vynosové a trzni.

Operativni financni controlling je dilezitym pilifem zachovani finanéni a celkové stability podniku. Je
Uzce provazany z jedné strany se strategickym financ¢nim controllingem a z druhé s pfimymi
finanénimi riziky a fizenim kratkodobych cizich zdrojl. K nejdllezitéjsim ¢innostem, kterymi se zabyva
operativni financni controlling, patfi bilan¢ni analyza a operativni controlling naklad(i a vynosa. Dalsi
z hlavnich problematik, kterou se zabyva operativni finan¢ni controlling, je nakladova a cenova
kalkulace, coZ zahrnuje kalkulaci produktd, procest, vykon( a zakazek. Standardnim zdkladem
kalkulace byva rozvrh nakladtd na kalkulacni jednici. Jde o vypocetni postup, ktery by mél smérovat k
co nejadresnéjsimu pfifazeni naklad na jednotku vykonu pfi uplatnéni hlediska kauzality a
odpovédnosti. VyuZzit Ize klasické metody nebo moderni pfistupy jako Activity Based Costing.



Strategicky financni controlling: hodnota podniku

eUcetni hodnota vlastniho kapitdlu na prinicpu
hisotrickych cen

eSubstanéni hodnota na principu reprodukénich cen
eSubstanéni hodnota na prinicpu Uspory nakladu
eLikvidacni hodnota

*Majektové ocenéni na principu trznich hodnot

Majetkové metody

(ocenéni na zakladé majetku)

Vynosové metody eMetoda diskontovanych penéznich tokl
*Metoda kapitalizovanych cistych vynosl
(ocenéni na zakladé vynosu) *Metoda ekonomické pridané hodnoty

*Ocenéni na zakladé trzni kapitalizace

Trini metody eQOcenéni na zakaldé srovnatelnych podniki
eOcenéni na zakladé udaju o podnicich uvadénych na
(ocenéni na zakladé analyzy burzu
trhu) eOcenéni na zakladé srovnatelnych transakci

eOcenéni na zakladé odvétvovych multiplikatort

Hodnota podniku je jednou z hlavnich problematik, kterou se zabyva strategicky financni controlling.
Ocenovani podniku ve smyslu méreni hodnoty podniku je v sou¢asné dobé opravdu rozsahlou
disciplinou. Hodnotu podniku je tfeba povaZovat za komplexni a jedineény jev, a proto je dileZitou a
nezbytnou ¢asti pfi ocenovani, stanovit cil, tedy divod ocenéni. Ocenovani podniku podava
informace o tom, jaka je hodnota podniku pro konkrétniho investora. Je vSak nutné brat na védomi,
Ze tentyZ podnik mlzZe mit pro rlizné investory zcela odlisné hodnoty. Pro oceriovatele je dllezZité
ziskat informace o vyvoji podniku béhem nékolika poslednich let, veskeré finan¢ni informace,
informace o vyvoji trhu, kde se nachazi oceflovany podnik a podobné.

Majetkové metody ocenovani kalkuluji hodnotu podniku na zakladé hodnoty jeho majetku. Metoda
ucetni hodnoty klade hodnotu podniku na roven bilanéni sumé. Z obdobného principu vychazi
metoda substanéni hodnoty, kterd rovnéz scita hodnoty aktiv ¢i pasiv. Rozdil je viak v tom, Ze
nekalkuluje s U¢etni hodnotou, ale jednotlivé polozky precenuje: dlouhodoby majetek oceriuje
reproduk¢énimi cenami, hodnota obéZzného majetku vychazi z jeho likvidity a do pasivnich polozek se
doplfuji potencialni zavazky. Metoda likvida¢ni hodnoty na rozdil od pfedchozich dvou majetkovych
metod nepredpokladd neomezené trvani podniku jako podnikatelské jednotky. Tato metoda je
naopak vhodna tam, kde se nepocita s existenci podniku do budoucna. Likvida¢ni hodnota tedy
odpovida ¢astce, kterou by vlastnici zinkasovali pfi rozprodeji majetku podniku. Hodnoty vychdzejici z
vykazovala vyssi hodnoty neZ vynosové metody, znamena to, Ze lukrativnéjsim postupem je ukonceni
podnikani. U vSech vySe zminénych majetkovych metod Ize pocitat brutto a netto variantu. Rozdil je v




tom, Ze brutto varianta kalkuluje veskera aktiva, respektive veSkera pasiva, netto varianta ocistuje
brutto ¢astku o cizi zdroje a vysledkem je tedy majetkova hodnota vlastnich zdroja.

Vynosové metody ocenovani kalkuluji hodnotu podniku na zakladé soucasné hodnoty budoucich
vykonu podniku. Jejich vhodné vyuziti je v pfipadech, kdy Ize s velkou pfesnosti odhadnout budouci
penézni toky. Metoda diskontovaného cash-flow, diskontovanych penéznich tok( je zakladni
ocenovaci metodou za predpokladu, Ze Ize sestavit financni plan. Existuji rdzné varianty této metody.
DCF Entity oceriuje spolec¢nost jako celek, DCF APV oceruje jednotlivé majetkové slozky zvlast a k
vysledku dochazi jejich sou¢tem. U metody kapitalizace zisku se misto budoucich vynos( vyuZivaji
jako vstupy budouci zisky. Vypocet vychazi z myslenky, Ze hlavnim cilem podniku by mélo byt
vytvoreni stalé vyse zisku v Case, co? je lepsi varianta neZ volatilni a nepredvidatelny zisk v rGznych
letech. Nelze-li sestavit finan¢ni plan, volime tuto metodu. Metoda ekonomické pfidané hodnoty EVA
zohlednuje vedle cisté finan¢nich hodnot také miru rizika v podobé vyse investovaného kapitalu.
Spolecné s diskontovanymi penéznimi toky byva toto hlavni ocefiovaci metoda.

Jak bylo feceno, nejvétsi vyznam pro oceriovani podniku ma metoda diskontovanych penéznich tokd.
Jednou z nejduleZitéjsich véci pti uréovani hodnoty podniku touto metodou je urceni penéznich tokd,
tedy urceni toho, co chceme diskontovat. Pokud jde o volny penézni tok vlastnik( a vériteld, ma
oznaceni FCFF (free cash flow to the firm). FCFF predstavuje takovy penézni tok, ze kterého budou,
po zajisténi dalsiho rozvoje a fungovani podniku, uspokojeny naroky akcionara a véfitelll. Z toho
pohledu neni FCFF bezprostifedné ovliviiovan zadluzenosti podniku. Druhym typem penézniho toku je
FCFE (free cash flow to the equity). Oznacuje penézni tok podniku zbyvajici ve spole¢nosti po
uspokojeni narokl véritell a po zajisténi dalsiho fungovani podniku. Pokud je FCFE i za téchto
okolnosti kladny, znamena to, Ze spolecnost generuje kapital navic. V pfipadé, Ze se jedna o
dlouhodobéjsi jev, byva Casto tato skutecnost diivodem pro zaloZeni dividendové politiky podniku,
pfipadné jsou tyto zdroje investovany do jinych alternativnich investi¢nich pfileZitosti pro spole¢nost.

Trini metody ocenovani kalkuluji hodnotu podniku na zakladé jeho hodnoty na kapitalovém trhu,
coz je odvozeno napfiklad z aktudlni trzni hodnoty akcii. Metoda pfimého ocenéni dle kapitalového
trhu je prostym soucinem ceny akcie na kapitalovém trhu s jejich mnozstvim. Kvili volatilité ceny
akcii se vypocet neprovadi z jednorazoveé zjisténé ceny, ale z dlouhodobého priiméru. Z uvedeného
postupu dale vyplyva, Ze vyuziti je mozné pouze u akciovych spole¢nosti obchodovanych na
kapitalovych trzich. Metoda triniho porovnani vyuziva k ocenéni podniku jiny podnik, jehoz hodnotu
Ize spolehlivé urcit. Obé trini metody se vyuZivaji spiSe jako podpurné a ovérovaci pro vystupy jinych
metod.



Operativni financni controlling: kalkulace

*Pfimé naklady
Nakladova kalkulace *Nepfimé naklady
¢Celkové naklady

*Pfimé ndaklady
eNepirimé naklady
eMarze

*Prodejni cena

Cenova kalkulace

¢Cilova cena

*Marze

eLimit neprimych nakladu
eLimit primych naklad

Target Costing

*Pfimé naklady

eNeprimé naklady rozvrhované dle aktivit
eMarze

*Prodejni cena

Activity-Based Costing

Kalkulace je jednou z hlavnich problematik, kterou se zabyva operativni finan¢ni controlling. V ramci
nakladového fizeni je nezbytné sledovat naklady z vécného hlediska. K tomu se pouZivaji takzvané
kalkulace vlastnich nakladd, které jsou nasledné zakladem pro kalkulace cen. Uplné vlastni naklady
jsou tedy vyznamnou interni slozkou kalkulace cen a dilezZitymi faktory Uspésnosti v
hyperkonkurenénim prostredi, kde tedy hraji stejné dllezitou roli interni i externi faktory. Jen
Uspésny mix internich a externich faktord, ktery zavisi na celkové trini pozici podniku, dokaze
stanovit cenu, kterd bude konkurenceschopna, pfijatelna pro zakazniky a ziskutvornd z pohledu
podnikovych finanénich cil.

Stanoveni jednotlivych sloZek naklad( na kalkulaéni jednici nam tvofi metodu kalkulace. To, jakou
metodu zvolime, je jednim z hlavnich controllingovych rozhodnuti, které je zavislé na typu vyrobku,
ktery se chystdame kalkulovat a od poZadavki kladenych na strukturu a detail rozliSovanych nakladd.

Target Costing predstavuje proces, ktery sméfuje k uréeni ceny nového ¢i budouciho vyrobku.
Vychazi z nékolika hlavnich zasad. K urceni limitu prodejni ceny se nedochazi standardnimi postupy,
tedy souétem vyrobnich naklad( a zisku, ale jde o trhem akceptovanou prodejni cenu. Z tohoto limitu
vyrobnich naklad( produktu je mozné urcit cilové naklady pro jednotlivé souéasti produktu a mezni
naklady pro jednotlivé zvlastni vyrobni procesy. UvaZovani se zaméruje na to ,kolik mizZe produkt
stat”, a ne ,kolik by mél stat”. Ve vztahu k vyrobklm jde o poskytovani takového vyrobku, ktery je
,tak dobry, jak je potfebné”, a ne ,tak dobry jako je mozné“.

Activity-Based Costing umoZiiuje presné;jsi kalkulaci naklad(l a cen v pfipadé, Ze podnik vyrabi mnoho
vyrobk( vzajemné sdilejicich nepfimé naklady. Zakladni filozofii kalkulace podle aktivit je méreni




skutecnych fyzickych vykoni jednotlivych realizovanych cinnosti a aktivit, které pouZiva pro
prifazovani nakladd objektim. V praxi se ukazalo, Ze tento postup je jedinou moznosti, jak eliminovat
pausalizovani naklad( v rliznych objemovych zplisobech jejich alokace. Cilem této metody je odhalit
skutecné priciny vzniku ndkladu ¢i takzvané , hybné sily aktivit“ urcujici pozadavky, které vedou ke
specifickému vyuziti spolecnych zdrojl spojenych s danou aktivitou.

Podstatou ABC kalkulace je tedy alokovani rezijnich naklad( jednotlivym realizovanym aktivitam,
jejichZ prostrednictvim jsou pak pfifazované jednotlivym nakladovym objektim.

Je vsak tfeba podotknout, Ze v rdmci ABC kalkulace neni realizovana alokace naklad(i podle aktivit pro
vSechny podnikové naklady, ale pouze pro jejich ¢ast. Obecné miZeme naklady, které do ABC
systému vstupuji rozdélit do tfi zakladnich kategorii: pfimé naklady, naklady s fixnim charakterem a
naklady alokovatelné pomoci aktivit.



