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Uvod

Za poslednich nekolik let se vyrazné zménila funkce controllingu, ktery je dnes jiZ bran
jako vyznamny podplrny instrument pro management spolecnosti pfi hodnoceni
souCasného stavu, ale hlavné také pfi rozhodoviani o moZzném dalSim sméfovani
podniku. Controlling jiZ tedy neni vysadou pouze velkych spolecnosti, ale stiva se

nezbytnou souc¢dsti sttednich i menSich firem.

Tento u¢inny ndstroj fizeni umoziuje prabézné sledovat a vyhodnocovat, zda je
dosahovdno planovanych hodnot jednotlivych ekonomickych faktorti, a identifikovat
pfipadné odchylky mezi pldnem a skutecnym stavem. Nehleda pouze dusledky, ale
snazi se predevsim odhalit pii¢iny a navrhnout opatieni, kterd by do budoucna vedla
k jejich eliminaci. SpoleCnosti tak mohou pruznéji reagovat na nepiiznivé vykyvy
vnitfnich i vnéjsich vlivt, které se v dneSnim dynamickém podnikatelském prostiedi
vyvijeji mnohem rychleji. Diky controllingu tedy jednoznac¢né dochdzi ke zkvalitnéni

podnikového fizeni.

Cile a metodika prace

Cilem této diplomové prace bude na zdklad¢ provedené reSerSe odborné literatury
charakterizovat pojem controlling a jeho zaclenéni v podniku. Dale budou v teoretické
Casti prace definovany jednotlivé faze controllingu a s tim souvisejici metody, techniky
a kritéria.

Analyza controllingovych aktivit bude provedena na procesech spolecnosti
EvoBus Bohemia s. 1. 0., jejiZ pfedstaveni bude ivodem do praktické Césti této préce.
Nésledovat bude analyza jejiho vnitiniho a vnéjsiho prostiedi, kterd vyusti v identifikaci

prileZitosti, hrozeb a silnych a slabych stranek spolecnosti, které budou zpracovany ve

SWOT analyze.

Hlavnim cilem price je samotnd analyza controllingu a jeho aktivit ve vybrané
spolecnosti. Na zakladé vSech ziskanych teoretickych i praktickych poznatkii budou na
zaver navrzeny postupy, které by mohly vést k zeefektivnéni controllingovych procest

ve vybrané spole¢nosti.



1. Controlling

1.1 Definice controllingu

Definice pojmu ,,Controlling” neni jednozna¢né¢ vymezena. Tento vyraz pochdzi
z anglického slova ,control®, respektive ,to control®, které lze ptelozit jako ,ridit,
ovladat* nebo také jako ,kontrolovat, provétfovat®. Controlling vSak nelze zaménovat

s béZnou kontrolou, kterd se na rozdil od controllingu orientuje na minulost.

,Controlling dopliiuje a integruje management jak v koncepénim, funkciondlnim a
instituciondlnim smyslu, tak i v persondlnim smyslu (pfi vytvofeni vlastnich mist
controllert). Controllingovd filozofie (software) a infrastruktura controllingu
(hardware) jsou sloupy doplnéni fizeni. S jejich pomoci bude mozné dostat pod kontrolu
komplexnost fizeni podniku, coZ vysvétluje mimotadny udspéch a velkou poptavku po

controllingu v hospodéiské praxi* (Eschenbach, 2004, s. 76)

Vollmuth definuje controlling jako velmi d¢inny ndstroj pro zkvalitnéni podnikového
fizeni, jako postup spojujici jednotlivé oblasti a funkce podnikového fizeni v plné

souvisejici celek.

Controlling vidi jako nedilnou souc¢ést kazdého moderniho podniku také Horvath, ktery
uvadi, Ze se jednd o koncepci fizend, jez se zaméfuje na vysledek. Tim controlling

piekracuje hranice funkei a koordinuje pldnovani, kontrolu a informacnf toky.

Dle Freiberga je pak controlling specifickou koncepci podnikového fizeni, kterd je
zalozena na komplexnim informaénim a organizaénim propojeni pldnovaciho a

kontrolniho procesu.

Jako shrnujici definice by pak mohl slouzit vyznam controllingu dle slovniku
controllingu, kde se uvadi, Ze je controlling je vysledkem spoluprice manazeri a
controllert, ktera zahrnuje aktivity jako rozhodovani, definovani, stanovovani a fizen{

regulace, a to predevs§im v oblasti financi a vykoni.

,, V souladu s tim manaZeri vykondvaji controlling, jelikoZ jsou to oni, kdo rozhoduji o
cilech a vytvdreji obsahovou stranku pldnu jejich dosaZeni. Oni nesou odpovédnost za
dosaZené vysledky. Controlling jako manaZerskd cinnost by proto mél byt vyuZivdn
v kaZdém podniku bez ohledu na velikost. Controlling neni vdzdn na konkrétni osobu

controllera. “ (Slovnik controllingu, 2003, s. 35)



I tato definice podporuje mySlenku, Ze controlling by v dnes$ni dob& nem¢l Zadny
podnik postradat, ale zaroven fikd, Ze controlling nemusi nutné predstavovat samostatny

organiza¢ni dtvar.

1.2 Integrace controllingu

Rozhodne-li se spole¢nost o implementaci controllingu, nemusi nutné¢ do své
organizani hierarchie zaclefiovat konkrétni controllingovy utvar. ,, Controlling
nepredstavuje primdrné pozici nebo osobu, ale soubor iikolii, které mohou byt plneny
riiznymi osobami nebo samotnym obchodnim vedenim, aniZ by byla nékterd z osob

nositelem oznaceni controller* (Horvath & Partners, 2004)

Vseobecné se autofi se shoduji na ¢lenéni dle velikosti podniku. Predevs§im ve vétSich
podnicich, napf. pii poCtu zaméstnancti nad 200 osob, vznikd samostatné oddéleni
controllingu s jednim ¢i vice controllery. Mensi i stiedni podniky pfenechavaji funkci
controllingu bud’ vedeni podniku ¢i dcetnitho odboru. Funkce controllingu je pak

integrovana do stavajici hierarchie.

Diky rostouci dynamice podnikatelského prostiedi se ale dnesSni praxe s témito
teoretickymi predpoklady neshoduje, a samostatny utvar controllingu se stdva
nezbytnou soucasti stile vétsitho mnoZstvi modernich firem. Spolecnosti maji z hlediska
pozice controllingu na vybér ze dvou moZnosti — controllingové oddéleni fesit

centralizované nebo decentralizované.

Obrazek 1: Controlling jako Stabni ttvar

Vedeni
podniku
Controlling
| | l |
Vyroba Personalistika Marketing Sprava

Zdroj: Mikovcova, 2007, s. 20



V ptipadé€ centralizace controllingu je tento dtvar v organizacni struktufe zaclenén jako
Stabni dtvar (viz obrazek ¢. 1). , Controller pak byvd zaclenén do osobniho stdbu
vrcholového vedeni, nejcastéji predstavenstva, ve formé vseobecného Stdbu, ktery

poskytuje sluzby ostatnim manaZerum. “ (Mikovcova, 2007, s. 20)

Obrazek 2: Controlling jako liniovy ttvar

Vedeni
podniku

Vyroba Personalistika Marketing Sprava Controlling

Zdroj: Mikovcova, 2007, s. 20

Druhou moZnosti je controlling decentralizovany, kdy je controller na stejné drovni jako
vedouci ostatnich podnikovych tutvard. Jelikoz v tomto piipad€é dochazi ke snadnéjSimu

ziskavani potfebnych informaci, zda se byt toto feSeni efektivng;jsi.

Vnitini struktura controllingového oddéleni je pak podle Eschenbacha ¢lenéna podle

nésledujicich specializaci:

- specializace podle ¢innosti;
- specializace podle funkce;

- specializace podle adresita.

Jako ¢innosti jsou chapany napiiklad podnikové planovani, tvorba rozpoctu, reporting ¢i
analyza investic. Pii specializaci podle funkci se controlleti rozd€luji na controllera
marketingu, materidlového hospodarstvi, logistiky, personalistiky ¢i projektti. Tato dvé
¢lenéni mohou pfiznivé plsobit na odbornost controllingovych pracovniki. Zaroven
vSak muze piili§ slozité Clenéni plsobit zmatek pifi rozdélovani tkoli, ptidélovani
odpovédnosti a podobné. Specializace podle adresatli je pak chdpana predevsim jako

¢lenéni na jednotlivé divize ¢i regiony. (Eschenbach, 2004)

10



Controlling neni pouze zilezitosti samotného controllera, ale také vSech manazert
podniku. ,,Nezdvisle na své pozici v hierarchii a na svém rezortu sleduje kazdy manaZer
cile, planuje svou cestu k jejich dosaZent, sleduje tilohy, které z toho vyplyvaji, a urcuje
cas od casu stav dosaZeni cile. Nositelem procesu controllingu musi byt vsichni vedouci
pracovnici v podniku, kteri jej podpori svymi konkrétnimi vykony. Tim prebird také
management funkce a zodpovédnost controllingu. “ (Eschenbach, 2004, s. 117)

Z vySe uvedené definice je patrné, Ze controlling neni vdzan pouze na konkrétni osobu
controllera, ale je vysledkem spolupridce mezi controllerem a manaZerem spolecnosti

(viz obrazek ¢. 3). ManaZer fidi provoz a je odpovédny za vysledky, controller je

vniman jako ekonomicka autorita a nese odpoveédnost za transparentnost vysledkd.

Obrazek 3: Kooperace controllingu a managementu

ma
ekonomickou
autoritu

Controller

ridi
provoz

Manazer

odpovida za
transparentnost
vysledk

odpovida za
vysledky

Controlling

Zdroj: Slovnik controllingu, 2003, s. 35

Ulohy a odpovédnost obou skupin pracovnikii se tedy prolinaji a nelze je zcela piesnd
rozdélit. ,, Aktudlni vyvoj ukazuje, Ze hranice se stavaji jesté prostupnéjsi, neZ jiz jsou a
posouvaji se v obou smérech. ManaZer prejimd iilohy controllera, controller vstupuje
vice do managementu. Podminén trendem naristajici decentralizace vizeni podniku
prejimd manaZer stdle vice podnikohospoddrské iilohy rizeni.“ (Eschenbach, 2004,

s. 122).

11



Typicky idedlni délba price mezi manaZery a controllery dle Eschenbacha je

znazornéna v tabulce €. 1.

Tabulka 1: Délba iloh a odpovédnosti

Controller

Manazer

Koordinuje zdklady planovani
a rozhodovani; je manaZerem procesu

tvorby rozpoctu

Planuje hodnoty rozpoctu, cile
podnikovych vykont a opatfeni k dosazeni

cilti a provadi rozhodnuti

Ve

odchylek od cile

Stanovi ndpravna fidici opatieni pfi

odchylkach od cile

Periodicky informuje o zmé&nach

v podnikovém okoli

s0s Mo

Vyviji ¢innost a reaguje, aby se cile
a opatfeni pfizpisobily ménicim se

podminkam okoli

Nabizi podnikohospodatské poradenstvi

,»Kupuje** podnikohospodéiské

poradenstvi

Tvoii podnikohospodaiské metodiky a

ndstroje a koordinuje rozhodnuti

2N

Vytvéii predpoklady pro fizeni podniku,

orientované na cil

Spolupodili se na vyvoji podniku (napft.

podporuje inovaci)

Ridi{ s orientaci na cile a vyuziva pfitom

plédnovéni a kontrolu

Je navigitorem a poradcem manazera

Chépe controllera jako nutného partnera

v procesu fizen{

Zdroj: Eschenbach, 2004, s. 122
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1.3 Profil controllera

Na controllingové pracovniky jsou kladeny nemalé poZzadavky, coZz vyplyva
z ruznorodych controllingovych aktivit. Logicky je pak uspéSnost controllingu do
zna¢né miry zdvisld pradvé na osobnich kvalitich controlleri. Dle Mikovcové lze
pozadavky, kladené na tyto zaméstnance, rozdélit do dvou hlavnich skupin na osobni a

odborné.
Osobni piedpoklady controllera:

v" odolnost vi¢i tlaku z nadiizenych i podfizenych mist,
komunikativnost, snadné navazovani kontaktu,
schopnost predavat myslenky a pfesvédcovat o nich,
analytické a globdlni myslent,

nezaujatost, spolehlivost, samostatnost,

AU NEE NEE NN

porozuméni pro druhé, schopnost vciténi se.
Odborné pi‘edpoklady controllera:

v" ekonomické vzdélani,

schopnost vyuziti vypocetni techniky,

dopliujici teoretické a praktické controllerské vzdélant,

finan¢ni ucetnictvi a financ¢ni fizeni,

metody evidence a kalkulace nakladd,

znalost a schopnost aplikace pldnovacich a prognostickych metod,

znalost controllingovych ndstrojui pro analyzu odchylek,

DN N N N NN

znalost podniku a podnikového okoli.

,Splnéni vsech téchto (a mnoha dalsich) poZadavkii a vilastnosti by mélo prispét k tomu
(ne vsak zajistit), Ze controller by mél byt schopen resit systematicky a systémove
vznikajici problémy a Ze by tak mél napomoci efektivnimu fungovdni managementu

podniku. “ (Mikovcova, 2007, s. 18)

Kvili jiZz zminénému prolindni funkce controllera a manaZera je dileZité, aby mél
controller osobni vud¢i predpoklady. Dilezité je také analytické mysSleni, které
napomdhd controllerovi domyslet dasledky svych rozhodnuti a samozfejmosti je
i orientace v ekonomické a ucetni problematice. V mnoha firméch je pak kladen dtraz

také na jazykovou vybavenost.
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1.4 Funkce a cile controllingu

Funkce controllingu se zvysSe uvedenych diivodi tésn¢ prolinaji s funkcemi

vrcholového managementu spole€nosti. Jednd se tedy zejména o:

v' plénovani,
rozhodovani,
koordinovani,
motivovani,

informovani,

AN NI NN

kontrolovani.

Jednd se o Cinnosti, kterymi controlling dopliiuje a podporuje fizeni podniku.

(Eschenbach, 2004)

Hlavnim cilem controllingu je dle Eschenbacha piispét k zajisténi Zivotaschopnosti

podniku, neboli zajistit schopnosti:

v' anticipace a adaptace,
v' reakce podniku,

v" koordinace.

Zajisténi schopnosti anticipace je poZadavkem na controlling, ktery ma ,, zajistit, Ze
budou vytvoreny predpoklady pro kroky k prizpiisobeni se, coZ jsou obzvldsté nutné
informace. Stard se o poskytnuti informaci o jiZ existujicich zméndch okoli (schopnost
adaptace), respektive o zprostredkovdni duleZitych iddajii o moZnych budoucich

zmeéndch okoli (schopnost anticipace). “ (Eschenbach, 2004, s. 94)

Ke schopnosti reakce podniku pomdha controlling zavedenim informacniho kontrolniho
systému. Ten vedoucim pracovnikiim prubézné ukazuje vztah mezi pldnem a skutecnym

vyvojem. (Eschenbach, 2004)

Nedilnou soucdsti dosaZeni cile je schopnost koordinace neboli nutnost koordinovat
plnéni dil¢ich cild podniku. ,, Controlling vytvdri predpoklady pro sladeni aktivit
Jednotlivych podsystémii Fizeni podniku, umozni manaZeriim vybalancovat strety zdjmii
Jjednotlivych zdjmovych skupin a drZet je ve vzdjemné rovnovdze (Mikovcova, 2007,

s. 13)
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2. Faze controllingu

Controlling je tzv. samoucici proces, ktery je zjednoduSené zobrazen na obrazku ¢. 4.
Zasadou tohoto principu je brat odchylky jako vychozi bod pro pfijeti opatieni, nikoli je

vnimat jako dikaz chyb. (Horvath & Partners, 2004)

Obrazek 4: Regulaéni okruh controllingu

Stanoveni méfitek

vykonil
(planovani)
Korigovéani - —
odchylek Orol\gnanvl planu
protiopatfent a skute¢nosti

e

Zdroj: Horvath & Partners, 2004, s. 12

vvvvvv

plnéni a zajiSténi zpétné vazby. Cely proces by se tak dal rozdélit na pldnovani,
monitoring, kontrolu a vyhodnoceni odchylek a v neposledni fad¢ také reportovani
managementu spoleCnosti. Kazda faze vyuZziva specifickych nastroji, metod a technik,

ktera controllingu napomahaji dosdhnout pozadovanych vystupi.

2.1 Planovani

Planovani z hlediska controllingu pfedstavuje zdkladni slozku systému fizeni, jejiz
soucasti je také rozpocCetnictvi. Diulezitym pifedpokladem je zohlednéni vSech
podstatnych vlivli a prognéza jejich budouciho vyvoje. Predevsim u strategického
pldnovéni, jehoZz cilovou veli¢inou je dlouhodobd prosperita podniku. Naopak pfi
operativnim planovani sledujeme aktudlni nejlep$i mozné vyuziti aktudlni situace

podniku.
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2.1.1 PoZadavky na pldny
Casova provizanost

Abychom byli schopni odhadnout budouci vyvoj, neobejdeme se bez pochopeni
souCasnosti znalosti minulého vyvoje. Strategické plany se obvykle soustfedi na
horizont nésledujicich tii az péti let. Operativni plany jsou pak jejich detailnim
rozpracovanim na roc¢ni obdobi. Samoziejmosti je upfesiiovani, piipadné zména téchto
plant, s ohledem na aktudlni vyvoj. Strategicky plan se kazdy rok dopliiuje o dalsi ro¢ni
obdobi. Operativni obdobné pfibyvd po mésicich. Jednd se o tzv. klouzavy princip

planovani.
Vécna provazanost

Diléi plany (plan nakladd, zisku, vyroby, investic, persondlni plan a podobné¢) na sebe
musi logicky navazovat tak, aby je bylo mozné agregovat do plant souhrnnych, tedy do

planované rozvahy, vysledovky a financniho planu.
Proveditelnost

Cilem planovani je zajistit budouci rozvoj podniku, je vSak nutné, aby tyto cile byly
redlné a dosaZitelné. V praxi se casto setkdvame s tvorbou variant scénari, které se
nejcastéji tvofi pro optimisticky, realisticky a pesimisticky vyvoj. Nejvétsi vaha je
prikladana realistickému scénéfi, pesimisticky pak slouzi jako podklad pro tvorbu

krizového scénare.
Kontrolovatelnost

Struktura planu musi umoziovat srovnani mezi planem a skutecnosti, aby byla zajisténa

zpétnd vazba na cile podniku. Identifikace odchylek pak umoziuje korekci planu.

Mezi dalsi poZzadavky patfi napiiklad elasticnost, kterd musi zajistit moZnost plany
aktualizovat. Dale je dileZité zajistit systémovost planu, tedy konkrétni metody a
ndastroje, které zajisti moZnost kontroly plnéni planu. Dbat musi controlling také na
hospodédrnost planu. Jeho zavéry a pouZitelnost musi byt vekonomickém vztahu
k ndkladiim na jeho vypracovani. ,,Role controllingu v oblasti pldnovdni vidy spocivd
v zajisténi provdzanosti pldnii (koordinacni role), ve volbé vhodné pldnovaci metodiky,
v informacnim zajisteni pldnovaciho procesu a pochopitelné i v zodpovédnost za

vSechny tyto cinnosti.* (Mikovcova, 2007, s. 114)
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2.1.2 Zpiuisoby sestavovdni planu

Dle Mikovcové existuji tfi metody, na zdkladé kterych se plany tvoii:
Retrogradni (top-down)

Planovani v tomto piipadé probihd shora dola.

,, Globdlni pldnovaci rdmec je stanoveny podnikovym 7izenim a podrizené pldnovaci
stupné ho na svych vrovnich precizuji a konkretizuji. PFednost tohoto sméru pldnovdni
je vtom, Ze cile vSech dilcich pldnii odpovidaji ciliim podniku jako celku. Existuje
ovSem také nebezpeci, Ze tikoly zaddvané top managementem budou pro podrizené

z

tirovné nesplnitelné. “(Mikovcova, 2007, s. 114)
Progresivni (bottom-up)

,» Toto pldnovdni zacind na nejniZsich planovacich vrovnich, dil¢i pldny jsou preddvdny
nadrizenému stupni, ktery tyto pldny koordinuje, shrnuje a preddvd ddl, dokud neni
dosaZena nejvyssi planovact tiroven. Tato koncepce md vyhodu v tom, Ze pldny vychdzi
od téch, kterych se jejich plnéni bezprostiedné tykd a kteii maji také k dispozici aktudlni
informace. Problémem miiZe byt obtiznd koordinace vécnd i casovd.” (Mikovcova,

2007, s. 114)

Jednd se tedy o pfesny opak retrogrddniho planovéni. Zde se uplatiiuje princip zdola

nahoru.
Protismérné planovani

V idedlnim pifipad¢ probiha dle Mikovcové planovani formou informacénich protitok.
Podnikové vedeni tedy nejdiive sestavi pfedbéZzny rdmcovy plan, ze kterého odvozuje
dil¢i plany.

»Na niZsich drovnich se prezkoumdvaji s ohledem na jejich realizovatelnost. Vzniklé
odchylky se resi v dalsich cyklech. Pldnovaci proces probihd tedy tak dlouho, dokud
neni dosaZeno shody na vsech itirovnich. Poté se pldn stdvd zdvaznym pro vSechny
oblasti a vznikd odpovédnost konkrétnich pracovnikii za plnéni dil¢ich pldna.
Nevyhodou této pldnovaci koncepce je jeji relativni casovd ndrocnost” (Mikovcova,

2007, s. 114)
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2.2 Kontrola a vyhodnoceni odchylek

Smyslem kontroly v controllingu je porovndni pldnovaného a skute¢ného stavu a
zjisténi odchylek — tedy chyb, ke kterym doSlo pfi pldnovéani nebo pfi realizaci plénu.
Na zdklad€ identifikace téchto odchylek je pak nutné navrhnout opatfeni, kterd nejen
pomohou chybu odstranit, ale pfedevSim zabranit tomu, aby se situace znovu

opakovala. Jde tedy prfedev§im o nalezeni pfiCiny, abychom odchylkdim mohli

v budoucnu ptedchazet.

., Orientace 7izeni na budoucnost vsak klade znacné vysoké ndroky na kvalitu
informacni zdkladny i na kvalitu metod, které ke zpracovdni a vyhodnocovdni ziskanych
informaci slouZi. Proto jsou v podnicich budovdny manaZerské informacni systémy, coZ
zjednodusené znamend, Ze pro kvalitni kontrolu a 7izeni je nezbytmé vybudovat
informacni systém §ity na miru konkrétnimu podniku, ktery ddvd veskeré relevantni
informace pro co nejkvalitnéjsi zhodnoceni variant budouciho vyvoje.“ (Mikovcova,

2007, s. 134)

2.2.1 Funkce kontroly

Na zédklad¢ pfedchoziho textu lze vyvodit, Ze kontrola plni dle Mikovcové 3 zdkladni

funkce v podniku:
Funkce informaéni

Pti zavedeni kvalitniho informac¢niho systému a metodiky sbéru a zpracovani informaci
umoziuje kontrola vytvofit dostate¢né podkladové informace pro rozhodovéani podniku.

Musi se vSak vzdy jednat o relevantni informace.
Funkce analyticka

Kontrola diky své analytické funkci napomdhd controllingu poucit se z minulosti, a to
diky vyvozenym pfi¢indm vzniku odchylek ¢i nezddoucich stavii, ke kterym v minulosti

doslo.
Funkce preventivni
., PFichdzi na radu v okamZiku, kdy jsou po sbéru informaci a jejich analyze vystupy
vyuZity ke zlepsSeni Ci zpresnéni pri tvorbé pldnu, eventuelné jsou odstranény priciny
analyzovanych odchylek tak, aby jim bylo v budoucnosti predchdzeno.* (Mikovcova,
2007, s. 135)
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2.2.2 Fdze kontroly
Eschenbach rozdéluje postup kontroly na tyto faze:

v" stanoveni kontrolnich méfitek,
v' evidence dosaZenych skute¢nych hodnot,

v' stanoveni odchylek mezi kontrolnimi méfitky a vysledky,

v' provedeni analyzy odchylek,

v" iniciovani korigujicich opatieni.

Z vySe uvedenych etap lze pak odvodit rozdily i provdzanost mezi controllingem a

kontrolou. Tyto vztahy jsou zndzornény v tabulce €. 2.

Tabulka 2: Souvislost mezi kontrolou a controllingem

Stanoveni kontrolnich veli¢in =
.. < g = Z
Zjisténi skute¢nych a prepoctenych g E(E E ,i.; E‘
, ) e S ' g o @
S

planovanych veli¢in S > @ *é é
Porovnani pldnu a skute¢nosti M L
>
v v >

Analyza pfi€in odchylek

Navrhy korigujicich opatfeni k dosazeni cile

Zdroj: Eschenbach, 2004, s. 534

Kontrolni veli¢in byvaji stanoveny na zdklad¢ hlavniho cile podniku, kterym v drtivé
vétsing piipadt byva maximalizace zisku, piipadné maximalizace hodnoty podniku. Pro
zjisténi odchylek se pak sleduji predevS§im ndklady a vynosy a to jejich hodnoty
planované, predem stanované (tedy pfizpisobené kapacité podniku) a hodnoty skutecné.
Samotné vyhodnoceni odchylek mutze probihat bud’ v absolutnich hodnotich (rozdil
skute¢nych a planovanych hodnot), nebo v relativnich jednotkach (tedy absolutny rozdil

vztazeny k planované hodnot¢).

Odchylky mohou mit fadu pfi¢in — nejcastéji jde o chybny vybér planovacich metod a
postupl, neredlné¢ stanovené cile, chybnou analyzu trhu ¢i nedostatecné informace.
Miuze se ale jednat také o nepfedvidatelnou zménu vyvoje cen, vstup nového
konkurenta a podobné. Identifikované odchylky pak lze klasifikovat jako odchylky
ndkladi nebo vynost. Obé skupiny lze dile rozdélit na kvantitativni a kvalitativni.
Celkova odchylka je na odchylky dil¢i rozloZena na obrazku €. 5.
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Obrazek 5: Rozklad odchylky

Objem odbytu
Odchylka Vyrobkovy
kvantitativni mix
Odchylka Struktura
vynost zéakazniki
Odchylka .
kvalitativni SIodeini cena
Celkova
odchylka Kapacitni
odchylka
Odchylka
kvantitativni
Spotiebn{
Odchylka odchylka
nakladt
Odchylka Potizovaci
kvalitativni cena

Zdroj: Mikovcova, 2007, s. 143

W Zjistené odchylky tvori podklad pro rozhodovdni pri Fizeni celého podniku
i jednotlivych dtvari. Pro jednotlivé oblasti jsou zpracovdvdny pldny opatieni, ve
kterych musi byt naprosto presné definovdny ndpravné kroky, urceny terminy plnéni
a uvedeny zodpovedni pracovnici. Dilci pldny je nutné navzdjem zkoordinovat, aby

Jjejich puisobeni bylo komplementdrni. “ (Mikovcova, 2007, s. 151)

2%

Za nejcastejsi priciny odchylek jsou dle Mikovcové povaZovany naptiklad:

AN

chybné pldnovani,

Spatna organizace,

nespravna realizace pland,
nerealn€ stanovené cile,
nepiedvidatelné externi vlivy,
organizacni zmény,

zvySeni cen surovin,

zmena spotieby,

AN N NN Y N N N

casovy posun vzniku ndkladd a vynosi a dalsi.
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2.3 Reporting

Dalsi podstatnou souc¢dsti controllingu je reporting, jehoZ cilem je poskytnout relevantni
informace vSem turovnim managementu podniku. Reporting zahrnuje piipravu

a zpracovdni aktudlnich a kvalitnich informaci a jejich prezentaci vedeni firmy.
,Aby bylo dosaZeno vysoké vypovidaci schopnosti reportu je nutné predem urcit:

v’ potiebné iidaje,

v’ metodiku zpracovdni,

V' vystupy z hlediska dat,

v’ findlni vystupy jako doporuceni.“ (Mikovcovéa, 2007, s. 156)

Controlling je nepfetrzity proces, takZe zadné vystupy nelze brét jako kone¢né a musi
existovat provazanost dat jednotlivych reportl, aby reporting skute¢n¢ plnil svou tlohu.
Didle je tfeba dbat na mnozstvi zpracovdvanych vykazii - nékteré podniky jich

zpracovavaji zbyte¢né velké mnoZstvi, aniZ by spolecnosti pfinasely jakoukoli hodnotu.

2.3.1 Data pro reporting

Reportovand data by se méla sklddat zinternich i externich informaci.
Nejvyznamnéj$im zdrojem internich informaci je bezesporu tcetnictvi. Tato data musi
byt doplnénd také o informace tykajici se podnikového okoli. V praxi vsak casto
nastavd nesoulad mezi informacemi, které ma firma k dispozici, které potiebuje a které

management chce mit.
Podle Mikovcové mohou v podniku nastat tfi problémové situace:

v" Informace, kterou mame, neni ta, kterou chceme.
v" Informace, kterou chceme, neni ta, kterou potiebujeme.

v" Informace, kterou potiebujeme, neni ta, kterou mame.

Prinik dat, kterd podniku pfindseji skute¢né potfebné informace, na zaklad¢ kterych je
management schopen Ccinit kvalitni rozhodnuti, je znidzornén na obrazku ¢. 6.
Nepotitebné a nezddané informace, které mame, ptfedstavuji nadbyteCné a nevyuZité
informace, které zbyte¢n¢ zahlcuji reporty (levy dolni kruh). Informace poptiavané
firmou, které dosud nemame a musime je ziskat, ackoli ve skutecnosti nejsou pro firmu
nijak piinosné, jsou nejen zbytecné, ale zaroven zvySuji ndklady spolecnosti (pravy

dolni kruh).

21



Obrazek 6: Vazba informaci a rozhodnuti

Potrebujeme

Chceme

nabidka poptavka

Zdroj: Mikovcova, 2007, s. 157

Naopak casto chybéji informace, které jsou pro firmu uZitecné. Problém nastava, pokud
tyto informace nemd controlling k dispozici a management je ani nepozaduje. Tyto

informace jsou vyobrazeny v horni ¢asti horniho kruhu.

Zpracovana data, kterd jsou obsahem reportingu, by méla dle Mikovcové plnit
predevsim prispét k plnéni strategickych cili podniku a zajistit rozhodovani v souladu
s témito cili, umoznit kontrolu (skute¢nost x pldn), napomoci k pfijeti kvalitniho
rozhodnuti a umozZnit posouzeni nasledkl piijatych opatieni. Déle je jejich ukolem
napfiklad umoZnit delegovani opatfeni na konkrétni osoby a stanovit terminy pro jejich

realizaci.

2.3.2 Struktura reportingu

Obecné lze reporting rozliSit na interni, ktery slouZi managementu firmy, a extern,
ktery informuje tfeti strany. Externim uzivatelem téchto informaci byvd v mnoha
spolecnostech matefskd spolecnost, kterd ma vétSinou vlastni specifické naroky na
vypracovani reportingu. VSeobecné ocekdvanymi vystupy jsou predevsim vykazy typu

rozvaha, vysledovka, ptipadn¢ cash-flow.
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Pii sestavovani reportl by mél controlling dodrZovat predev§im nasledujici zasady,

které ve své knize Controlling v praxi doporucuje Hana Mikovcova:
Objektivita

V ramci spole¢nosti se mohou stietdvat cile zdjmovych skupiny (napiiklad vlastnikd a
managementu). Controlling by mél byt na jejich vlivu nezdvisly a rozhodnuti

managementu podpofit pouze objektivnimi informacemi.
Ovéritelnost a srozumitelnost

Predkladané informace i zdrojovd data musi byt managementu srozumitelné

prednesena. K tomu je zapotfebi zvolit vhodné metody.
Vhodny obsah, forma a struktura

., Konkrétni zprdva je urcena konkrétniho prijemci a prdvé jemu md dodat potrebné

informace*“ (Mikovcova, 2007, s. 162)
Vcasnost

Pii zpracovani reportt je tieba dbat na aktualnost, pfesnost a tiplnost. Nevyplaci se tedy

reporty zpracovavat ihned, ale dodat je do predem zadaného terminu.

Obriazek 7: Casové schéma tvorby reportu

Ziskani Vypracovani Perezentace Protokol
informaci reportu a diskuze o0 opatfenich

Zdroj: Mikovcova, 2007, s. 161

»Po celou dobu provddeni reportingu je treba mit na paméti, komu je vystup urcen.
Prijemcem informact je vetsinou manaZer na prislusné hierarchické virovni. ManaZer je
viastné zdkaznikem controllingovych dtvarii a je proto nutno si uvédomit, co od

zpracovanych informact ocekdvd. “ (Mikovcova, 2007, s. 160)
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3. Charakteristika vybraného podnikatelského subjektu

Spole¢nost EvoBus Bohemia s. r. 0. (ddle jen EvoBus Bohemia) je dcefinou spolecnosti

EvoBus GmbH, ktera je soucasti nadniarodni skupiny Daimler.

Obrazek 8: Struktura skupiny Daimler

Mercedes-Benz 4 Daimler
Daimler Trucks . . .
Cars Financial Services
I_I 1
Mercedes-Benz -
Daimler Buses
Vans

Trucks Europe ‘ |

(Mercedes-Benz)

EvoBus | Mercedes- || Daimler 1 Buses | Buses MPC -+ |
Gruppe Benz Tiirk Buses North Mexico Latin PT Morcedes Bonz

Trucks NAFTA America America Indonesia

S e Daimler Australia
(Freightliner, Thomas Daimler South
Built Buses, Western, Rl

Star) EBB
Bus Bus
Trucks Asia
(Mitsubishi Fuso Truck @ - -
& Bus Corp.) e == = W EE R I Driprs
Mercedes-Benz

Zdroj: Interni dokumentace EvoBus Bohemia s. 1. 0.

Spoleénost EvoBus Bohemia ma v Ceské republice dva zavody. HolySovsky vyrobni
zavod se zabyva vyrobou komponentii pro mateiskou spolecnost a servisni centrum
v Praze je zaméteno na prodej autobust konecnému zdkaznikovi, na opravy a na prode;j
néhradnich dili. Dile md EvoBus Bohemia dcefinou spolecnost Sumperskd sprava
majetku k. s. (dale jen Sumperska sprava majetku), kterd je vlastnikem veskerych budov
ve vyrobnim zdvod¢ v HolySové. MenSinovym vlastnikem obou ¢eskych spole€nosti je

EvoBus Austria GmbH (obrazek 9).

Obrazek 9: Struktura vlastniki EvoBus Bohemia s. r. o.

100 % 99 9%
EvoBus GmbH
Daimler AG EvoBus Bohemia s.r.o.
EvoBus Austria GmbH
0999 0,1% 99,99 %
0,01%

Sumperska sprava majetku k.s.

Zdroj: Interni dokumentace EvoBus Bohemia s. 1. 0.
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3.1 Identifika¢ni udaje

Obchodni jméno: EvoBus Bohemia s. r. o.

Pravni forma: spole¢nost s ru¢enim omezenym

Sidlo spole¢nosti: Na Hirce 211/10, 161 00 Praha 6 - Ruzyné

Vyrobni zavod: K EvoBusu 610, 345 62 Holysov

ICO: 25657704

DIC: CZ699002988

Jednatel: Thomas Rohde

Prokuristé: R. Springmeier, J. P. Ch. Heidecker, G. Kendlbacher

Materska spolecnost: EvoBus GmbH, Mannheim

Obrazek 10: Mapa skupiny Daimler

Germany
GLortmund

- ® Mannheim
e Neu-Ulm

v

Daimler Buses EvoBus
North Americ% France EvoBu_s
EvoBus@d . op Bohemigganufacturing
Iberica  pocedes-Benz  Buses Central

@ Daimler Vehiculos Tiirk A.S. ﬁﬁercedes-
Comerciales Mexico Benz India

>
P.T. Mercedes-Benz

Indonesia
@ Mercedes-Benz
do Brasil @P\\lercedes-Benz
e South Africa
Mercedes-Benz
Argentina

Zdroj: Interni dokumentace EvoBus Bohemia s. 1. 0.

25



3.2 Predmét podnikani

EvoBus Bohemia se zabyva ndkupem a prodejem autobusti Mercedes Benz a Setra,
opravou silni¢nich vozidel a pfedev§im vyrobou segmentti podvozkd a zdkladnich

konstrukci pro téméf vSechny typy autobusii vySe zminénych znacek.

Hlavni pfedmét dle CZ-NACE:

293200 ,,Vyroba ostatnich dild a pfisluSenstvi pro motorova vozidla®

Vedlejsi predméty dle CZ-NACE:

257200 ,,Vyroba zamku a kovani*
469000 ,Nespecializovany velkoobchod*
772000 ,,Prondjem a leasing vyrobkul pro osobni potfebu a pfevazné pro domacnost*

771100 ,,Prondjem a leasing automobili a jinych lehkych motorovych vozidel, kromé

motocykli*

3.3 Historie spolec¢nosti

Spoleénost EvoBus Bohemia byla v Ceské republice zaloZena v dubnu roku 1998
v HolySové na jiznim Plzensku a o rok pozd¢ji pievzala vyrobu autobusovych segmentt
stavajici vyrobni spolec¢nosti SVA Trade HolySov. V lednu roku 2000 byla dokoncena

vystavba vlastni vyrobni haly a kancelatské budovy.

Z diivodu rozsiteni vyroby byly v letech 2003 — 2004 vybudovéany postupné dalsi dvé
haly. Diky vysoce kvalifikované pracovni sile, husté siti kvalitnich dodavatelii v okoli,
patficnému know-how a kazdoro¢nim investicim na rozsifovani a zkvalithovani vyroby,
se vroce 2005 rozhodla matetskd spolecnost zahdjit v holySovském zidvod¢ vyrobu

segmentl i pro méstsky autobus Citaro.

V roce 2006 se spolecnost EvoBus Bohemia rozsiftila o prazské servisni centrum, Praze,
kde je situovdna prodejna ndhradnich dild a servisni stiedisko autobust. Ve stejném
roce byla zahdjena implementace informacniho systému SAP, ktery také pfispél

k posileni konkurenceschopnosti korporace.

Rozsiteni produktového portfolia si vyzddalo vystavbu prozatim posledni haly, kterd
byla slavnostné oteviena v kvétnu roku 2012. V pribéhu dvanicti let tak spolecnost

EvoBus Bohemia postavila v HolySové celkem Ctyti vyrobni haly (obrdzek €. 11)
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Obrazek 11: Vyrobni zavod v HolySové

Zdroj: Interni dokumentace EvoBus Bohemia s. r. o.

3.4 Dcefina spole¢nost

Spole¢nost md pronajaty haly zavodu v Holy$ové od spolednosti Sumperskd sprava
majetku (pivodn& DIL Czech Leasing Sumperk Koncernovi s. r. 0.), ve které v prib&hu
roku 2011 spolec¢nost potidila vlastnicky podil 99,6 %. V roce 2013 byla ze spolecnosti
EvoBus Bohemia pievedena na spole¢nost Sumperskd sprava majetku hala v &dstce

125 646 tis. K¢. Vlastnicky podil EvoBus Bohemia se timto vkladem navysil na 99,9 %.

EvoBus Bohemia hradi své dcefiné spolecnosti ndjemné za prondjem hal ve vyrobnim
zavod¢ v HolySoveé. Ndjemné se vSak fakticky nehradi, ale zapocitava se proti uvéru,
ktery byl dcefiné spole¢nosti poskytnut v roce 2012. JelikoZ pldnovani i ictovani vSech
ukont i této spole¢nosti probihd ve finanénim oddéleni EvoBusu, doslo v lofiském roce

ke skupinové registraci DPH, aby se sniZila administrativni ndro€nost.
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4. Posouzeni pozice spole¢nosti

Jednim z vhodnych néstrojii pro posouzeni pozice spolecnosti je SWOT analyza, které

vSak musi predchédzet detailni rozbor interniho a externiho prostredi.

4.1 Analyza interniho prostiedi

Analyza interniho neboli mikroprostfedi, se zabyva faktory uvnitf spolecnosti, které je

organizace schopna sama ovliviiovat.

4.1.1 Produkt

Vyrobni zdvod v HolySové je vyrobcem segmentli podvozkl a zdkladnich konstrukci
pro témét vSechny typy autobusti znacek Mercedes Benz a Setra, které se v obou
piipadech déle €leni na typy cestovni a méstské ,,. Roéné odchazi z HolySova cca 5,5
tisic jednotek segmentli, které jsou v mateiské spolecnosti pouZity ke kompletaci
autobust. Vzhledem ktomu, Ze je matefskd spolecnost odbératelem 98 % celé

produkce, je zajistén trvaly odbyt findlniho produktu.

V roce 2012 byla zahdjena sériovd vyroba nové generace cestovnich autobusii Setra.
Tento inovovany produkt jiZ s pfedstihem spliiuje zdkonné normy vstupujici v platnost
v letech 2014 az 2017. Diky nové generaci aktivnich i pasivnich bezpe¢nostnich prvkt

zajist'uje tento autobus maximalni ochranu celé posadky.

Radu ocenéni jiz ziskaly také nové vyribéné autobusy Citaro C2 a cestovni autobusy
fady NCR, které jako prvni na trhu spliiovaly nové emisni normy a normy pevnosti
autobusu. Inovace vyroby probéhla také diky instalaci zafizeni 3D Laser. Jednd se o
robotické zafizeni pro deleni profilti a trubek, které EvoBus Bohemia instalovala jako

prvni v rdmci celé skupiny Daimler.

Vroce 2013 ziskal holySovsky zdvod, coby Kompetenéni centrum pro ocelové

komponenty, nové zakazky i pro dalsi zdvody skupiny Daimler a rozsifil tak produkci o

vyrobu nosnych rdmu pro ndkladni automobily znacky Unimog.

EvoBus Bohemia vSak neni jen Cisté vyrobni spolec¢nosti. V servisnim centru, které se
nachézi v prazském sidle spole¢nosti, poskytuji nasi technici komplexni servis témeéft
vSech typi autobust znacek Mercedes Benz a Setra, a je zde situovéana také prodejna

nahradnich dila.
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4.1.2 Pldnované projekty

v

V piistich letech planuje EvoBus Bohemia investovat do vyrobniho zdvodu v HolySové
minimaln¢ 450 miliont korun, a to pfedevsim do vystavby nové haly a rekonstrukce hal
stavajicich. V pldnu je napiiklad pfistavba tfettho patra administrativni budovy, kam
budou presunuty vSechny kanceldiské prostory, které se dosud nachdzi v prostordch

vyrobnich hal, které budou kviili rozsifeni vyroby reorganizovany.

Soucasti planu je samoziejmé modernizace strojii a zafizeni na zpracovani materialu.
Investovat chce spole¢nost mimo jiné do ndkupu zafizeni pro laserové svarovani, které
by mélo zefektivnit vyrobu komplexnich svafovanych dili. Cesky zdvod bude tento

piistroj, tzv. Laser Welding, instalovat jako prvni v rdmci skupiny EvoBus.

s s

Instalace této nové technologie ssebou pfind$i i nutnost investice do zaSkoleni
zaméstnancl, pfi kterém se bude spolupracovat s technickymi univerzitami a
Hospodatskou komorou. Jde sice o pomérné nékladnou a rizikovou investici, ale jeji
uspeésna realizace by mohla oteviit zdvodu dvefe na nové trhy. V soucasné dob¢ se
spole€nost snazi o ziskdni investi¢ni pobidky na ¢dste¢né pokryti svého investi¢niho
zaméru. Tyto investice uplatiovaného piistupu Kaizen, neboli neustidlému zlepSovéani
procest. “Tento systém vyjadiuje tsili o neustdld zlepSeni v podniku, kterd se vSak
nerealizuji jed-nordzovymi velkymi inovacnimi skoky, ale zdokonalovdnim i téch

nejmensich detailii. “ (www.svetproduktivity.cz)

4.1.3 Organizacni struktura

EvoBus Bohemia je soudsti nadndrodniho koncernu Daimler, jehoZ hierarchie je
zobrazena na obrazku ¢. 8. EvoBus Bohemia patii do skupiny EvoBus Gruppe a je
dcefinou spole¢nosti EvoBusu GmbH. Nasledujici organiza¢ni struktura holySovského

zavodu ukazuje v horni linii ndvaznost na matefskou spole€nost.

V cele holySovského zdvodu je jeho vyrobni feditel, ktery spravuje jednotlivd oddé€leni,
mezi néZ patii vyroba, Engineering a Kaizen, logistika, kvalita a sprava zavodu. O
durovenl niZze je pak ekonomicky feditel, ktery zodpovidd za oddéleni tucetnictvi,

finanéniho a produktového controllingu, IT a nédkupu.

Podobné postaveni ma také HR manazerka, kterd zodpovida za persondlni a mzdovou

problematiku spole¢nosti.
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Obrazek 12: Organizaéni struktura EvoBus Bohemia s. r. 0., HolySov

CEO EvoBus Bohemia Ridict cenme HEB Daimler Buses
Mannheim
C/ST Reditel zivodu EBB  ---,
: i
R EEEEEE Ekonomicky feditel EBB - Vedouci HR

Uttama — Viroba —

Controlling

Engineering/ Kaizen —

Produktcontrolling

Logistika

Kvalita

Nakup

Spriva zdvodu

Zdroj: Interni dokumentace EvoBus Bohemia s. 1. 0.

4.1.4 Zaméstnanci

V soucasné dob¢ je v holySovském zdvodé zaméstnano 419 pracovnikll a dva tzv.
expati. Jednd se o vyrobniho a ekonomického feditele, ktefi maji smlouvu s matefskou
spole¢nosti, ale ptisobi vyhradné v Ceské republice. V prazském servisnim centru je pak
dalSich 32 zaméstnancli. Pocet kmenovych zaméstnanci ve vyrobnim zavodé
v HolySové podléha nafizenim mateiské spoleCnosti a piipadny nedostatek pracovnich

sil tak musi byt feSen vyhradné formou externich zaméstnancd.

V administrativé pracuje 84 zaméstnanci, ktefi musi vzdy splilovat potiebnou
kvalifikaci, a vétSina z nich ovlad4d minimalné jeden svétovy jazyk, nejcastéji némcinu.
Svym zaméstnanciim poskytuje Daimler sofistikovany systém dal$iho vzdélavani, ktery
je k dispozici i zaméstnanctim ceské dcefiné spolecnosti. Piimo v HolySové mohou
zameéstnanci navstévovat kurzy némeckého ¢i anglického jazyka s ceskym lektorem, ¢i
rodilym mluvéim. Samozfejmosti je neustdlé zvySovani odborné kvalifikace vsech

pracovniki jednotlivych oddéleni.

Ve vyrobé je zaméstndno celkem 320 lidi, z nichZ valnou vétSinu tvofi pracovnici na

pozici svare¢, a dalSich 15 zameéstnancii pracuje ve skladu. Vzhledem k pracovnim
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podminkam dostavaji délnici riizné ptiplatky — napiiklad za hluk a znecisténé pracovni
prosttedi. Pravidelné¢ se potadaji povinnd Skoleni v oblasti BOZP a také Skoleni
Compliance, které se tykd podnikové kultury. Samoziejmosti jsou Skoleni na zvySovan{
kvalifikacni drovné€. V soucasné situaci, kdy vyznamné roste produkce, je vSak znatelny

nedostatek kvalitnich svafect, ktefi by pokryli souc¢asnou poptavku po téchto pozicich.

Vsem pracovnikim nabizi EvoBus Bohemia Sirokou $kdlu zaméstnaneckych benefiti,
zazemi silné mezindrodni spolec¢nosti a odpovidajici platové ohodnoceni. Jedna se navic
o odvétvi, které ma v HolySové dlouholetou tradici — EvoBus Bohemia prevzal v roce
1998 stavajici vyrobu tehdejsi spolecnosti SVA HolySov. Diky vSem témto faktorim se

spole¢nost vyznacuje patficnym know-how a nizkou fluktuaci kmenovych zaméstnancti.

4.1.5 Ekonomicka situace

wev s

K nejsledovanégjsim vysledkiim z oblasti finan¢ni analyzy jsou ukazatele rentability,
které slouzi jako podklad pro vypocet transferovych cen.Vyrobni zdvod a servisni
centrum maji dva zcela odlisné hodnotici ukazatele na vypocet Transfer Pricingu.
Vyrobni zdvod v HolySové je matefskou spole¢nostihodnocen dle ukazatele ROA a

servisni centrum v Praze dle ukazatele ROS.

EBIT

ROA =
@ operativni aktiva

HolySovsky vyrobni zdvod by mél na zdkladé¢ cile stanoveného matefskou spolecnosti
dosdhnout u ukazatele Return on Assets hodnoty 5 %. Pfi vypoctu se do jmenovatele
dosazuje primérna hodnota operativnich aktiv za posledni 2 roky. Za operativni aktiva
se povaZzuji celkovd aktiva minus kratkodoby financni majetek, tedy penize na

bankovnich tctech a v pokladnach.

_ EBIT
" Cisté prodeje

Servisni centrum v Praze pak pocita ukazatel Return on Sales, jehoZ cilova hodnota je
stanovena na 2 %.
Pokud se vysledné ukazatele 1isi od stanovenych hodnot, vystavuje se tzv. vyrovnavaci

faktura, kterou matetskd spolecnost bud’ doplati negativni vysledek, nebo naopak

31



pozaduje nadlimitni vysledek zaplatit od EvoBus Bohemia. Vyvoj posledni let je

znazornén na grafu €. 1. V roce 2007 byla hodnota vyrovnavaci faktury nulova.

Graf 1: Vyrovnavaci faktury 2005 — 2013 (v mio EUR)

H Zaplaceno GmbH

Pfijato od GmbH

-3

Zdroj: Interni dokumentace EvoBus Bohemia s. r. o.

, ZjednoduSené lze konstatovat, Ze za prevodni neboli transferové (obvyklé) ceny lze
povaZovat ,,ceny“ uplatinované u transakci uskuteciiovanych mezi dvema danovymi
subjekty ekonomicky nebo persondlné spojenymi, v terminologii smluv o zamezeni
dvojtho zdanéni se uZivd pojem sdruzené podniky. Tyto ceny musi byt stanoveny stejnym
zptisobem, jak by postupovaly subjekty, které nejsou ekonomicky ¢i persondlné spojené
(nezdvislé podniky). Takto stanovené ceny jsou cenami stanovenymi na zdkladé principu
trzniho odstupu. V ceskych podminkdch lze zjednodusené rici, Ze se jednd o pouZiti cen
obvyklych pro ucely stanoveni zdkladu dané z prijmu, jak jsou uvddény v nasich

danovych zdkonech. “ (Zékon €. 586/1992 Sb., o danich z piijmi)

Spole¢nost EvoBus Bohemia ma pro tucely pievodnich cen vypracovanou transfer-
pricingovou dokumentaci — tzv. Master File, ktery velice podrobné popisuje jednotlivé

toky mezi spiiznénymi osobami. Spolecnost k vypoctu ptevodnich cen vyuziva

transakéni metodu ¢istého rozpéti dle Zakona o danich z pi{jmd.
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4.1.6 Informacni systém

Od roku 2006 pouzivd EvoBus Bohemia informac¢ni systém SAP, ktery je v soucasné
dobé hojné vyuZivan v mnoha velkych i stfednich korporacich. Jednd se o komplexn{
systém, ktery je vyuZivdn napfi¢ vSemi oddé€lenimi uvnitt firmy.JelikoZz byl pouZivin
v matefské spoleCnosti, byla jeho implementace v dcefinych spolecnostech logickym

krokem.

Mateiskda spolecnost se pravidelné stard o aktualizace i skokové zmény, které cca
jednou za 3 roky provazi celopodnikové Skoleni v rdmci tzv. SAP Redesign. Jednotnost
systému a programdtorskd podpora matei'ské spolecnosti mé vSak pro EvoBus Bohemia
1 svou negativni stranku. VeSkeré zmény v nastaveni musi byt nejprve schvileny
matefskou spolecnosti, kterd ve snaze udrZet jednotnost systému v ramci celé skupiny

ne vzdy vyjde vsttic.

Diky jednotnému informac¢nimu systému ma EvoBus GmbH moznost ziskat od svych
»dcer* srovnatelni data, kterd vSechny konsolidované spole¢nosti exportuji z SAP po
uzavieni kazdého mésice a matetské spolecnosti zaSlou pomoci systému MIF
(Management Information Factory). Jednd se o manaZersky systém, ktery slouzi
matefské spolecnosti ke konsolidaci vysledkl vSech spole¢nosti patiici do skupiny
Daimler. Ze strany matefské spolecnosti dochdzi témét kazdorocn€ ke zkracovani
termint na zdvérkové operace (mé&sicni a rocni) pro dcefiné spolecnosti. V soucasné
dobé¢ plati, Zze druhy pracovni den v mesici musi byt hotova ucetni zdvérka za predchozi

mésic.
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4.2 Analyza externiho prostiredi

Externi prostfedi se skldda z makroprostiedi, neboli vné&jSich vlivl, které spole¢nost
neni schopna ovlivnit, a mezoprostiedi, kam mimo jiné patii i analyza obchodnich

partnert a konkurence.

4.2.1 Odvérvi

.V Cesku se nikdy nevyrdbélo vice autobusii nez nyni. Loni doslo k ndriistu o 14
procent na 3 691 autobusii, coZ je podle dostupnych vidajii nejvyssi vyroba autobusii na

svete v prepoctu na pocet obyvatel. “(www.ihned.cz)

Dle priizkumu trhu putuje na export 86 procent produkce, pfi¢emz vice neZz tfetina konc¢i
ve Francii. Mezi dal$i velkd odbytisté vyrdbénych autobusi patii Itdlie, Némecko,

Slovensko a Belgie.

,,Z dovdZenych autobusii je nejvyznamnéjsi Mercedes-Benz, ktery md ale i ceské DNA,
protoZe Ccdsti podvozkii vznikaji v HolySové na Plzensku. Hlavnim zdkaznikem
Mercedesu je v Cesku skupina Icom Transport, kterd zajistuje autobusovou dopravu

v deviti ceskych krajich“(www.ihned.cz)

V ramci evropského trhu se v oblasti vyroby méstskych a piiméstskych autobust
vyprodukuje celkem asi 12 tisic jednotek a pfiblizné stejny pocet se vyrobi i v oblasti
zajezdovych autobust. Celkova evropskd produkce tedy €ini 24 tisic autobust ro¢né,
z ¢ehoZz EvoBus obsdhne cca 7 200 autobust. Diky tomu si EvoBus drzi zhruba 30%
podil na evropském trhu. Vcetné mimoevropské poptavky ¢ini produkce EvoBusu

celkem deset tisic autobusu ro¢né.

Soucasnym predpokladem odvétvi je, Ze se v piiStich 25 letech dojde ke zdvojnasobeni
objemu pfepravovanych osob prostiedky vefejné dopravy. Tento ptredpoklad stavi na
nékolika faktorech. Za prvé se stidle zvySuje pocet obyvatel ve velkych méstskych
aglomeracich, déle jsou ndklady na cestovani prostfedky vefejné dopravy stile niZsi,
nez nédklady spojené s uzivanim individudlnich motorovych dopravnich prostiedk.
V neposledni fad¢ dochdzi k dopravnim kolapsim v hlavnich dopravnich Spi¢kach a
velké méstské aglomerace se tak stiavaji neprijezdnymi. VétSina méstskych sprav tak
podporuje uzivdani hromadné vefejné dopravy. Ukdzka feSeni méstské hromadné

dopravy v Turecku je zobrazen na obrazku ¢. 13.
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Obrazek 13: ReSeni méstské hromadné dopravy v Turecku

——

Zdroj: Interni dokumentace EvoBus Bohemia s. 1. 0.

4.2.2 Dodavatelé

Nespornou vyhodou ¢eského EvoBusu je husta sit’ dodavateld. Zhruba 89 % potiebnych
doddvanych dilé se nakupuje ptimo v Ceské republice, coZ v ramci skupiny zajistuje
EvoBusu Bohemia vysokou konkurenceschopnost. I diky dlouholeté tradici tohoto
oboru piimo v HolySové, ma spolecnost k dispozici mnoho kvalitnich dodavatelt, se

kterymi ji poji dobré obchodni vztahy.

V soucasné dob¢ probihd ndkup materidlu vice jak ze 70 % v eurech. Stédle vice firem se
snazi své smlouvy uzavirat v eurech a vyhnout se ptipadnému kurzovému efektu. Mezi
nejvetsi ryze Ceské dodavatele vyrobniho materidlu pak patii napiiklad Houdek &

Houdek s. r. 0.

Dalsi dulezitou skupinou obchodnich partneri jsou dodavatelé ptipravki, tedy
vyrobniho zatizeni. Zde je nejvyznamng&;jsi plzenska spolecnost MBtech Bohemia s. r. 0.
a déle naptiklad INOVA s. r. o. ¢i Letasol spol. s r. 0. Svafecky nakupuje holySovsky

zdvod od firmy FRONIUS Ceska republika s. r. 0., kterd se zarovei stard o jejich servis.
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Na opravy stroju, zafizeni, ale také budov, je uzavien outsourcing s firmou Johnson

Controls International, spol. s . o.

V ptipad¢€ ndhlé potieby zvysit vyrobu kvili navysené poptiavce (hlavné na konci roku)
dochdzi k situaci, ze né€které kapacity vyrobnich strojii jsou nedostacujici. Pro tyto
ptipady ma EvoBus Bohemia v zdloze stdlé obchodni partnery, se kterymi je poji
v oblasti kooperaci vzdjemnd dlouholetd spoluprice. Patii mezi n€ naptiklad Houdek &

Houdek s. r. 0. ¢i Kovo Hrbacek s. 1. o.

Kapacitni omezeni postihuje spolecnosti i v oblasti lidskych zdroji. Kvuli nafizeni
matefské spoleCnosti, kterd piesné stanovuje pocet kmenovych zaméstnanci, musi
EvoBus Bohemia v pifipadé skokového zvySeni vyroby najimat externi pracovniky.
Nejvice zaméstnanct takto ziskdvd od persondlnich agentur DEFACTORY s. 1. 0. a

DESTORY s.r. o.

Pipravu obédi, ostrahu a tklid objektu zajistuje spolecnost ISS Facility Services s. r. 0.
Vyznamnou ndkladovou poloZzkou jsou samoziejmé i energie, které spolecnosti

poskytuje EP Energy Trading, a. s.

4.2.3 Koncern

Vzhledem ktomu, Ze 98 % produkce sméfuje z HolySova piimo do matetské
spoleCnosti v Mannheimu, je EvoBus GmbH ziroven jedinym vyznamnym
odbératelem. Diky tomu ma Ceskd dcefind spolecnost zajistén témet stoprocentni odbyt
veskerych segmenti, které ve svém vyrobnim zavod¢ vyprodukuje. Vyrobni zavod
obchoduje i s n€kterymi ze svych sesterskych spole€nosti, jednd se vSak o zanedbatelné
Castky.

Zaclenéni firmy do koncernu s sebou pfinasi vedle jiz zminénych pozitivnich stranek i
nékolik negativnich moznosti. Trendem dne$ni doby je posouvani vyroby stdle vice na

vychod ve snaze o minimalizaci vstupnich (pfedevs§im mzdovych) ndklada.

Diky husté siti kvalitnich dodavateld, 1éty zdokonalenym know-how i kaZdoro¢nim
vysokym investicim do novych technologii ma vyrobni zdvod pomérné vysokou
konkurenceschopnost. Pfesto vSak nemd v dneSni globalizované dobé vyhrano.
Nejvétsim konkurentem v rdmci koncernu je partnerskd spolecnost v Turecku, kterd na
rozdil od svého ceského protéjsku dokaze vyrobit kompletni autobus. EvoBus Bohemia

vyrabi pouze skelety — findlni dprava stdle probihd v Némecku.
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Zazemi koncernu také pomdha finan¢ni stabilité spole¢nosti, kterd ma diky Daimler

skuping lepsi podminky pro dosazeni vétstho mnoZzstvi iveérl u bank.

4.2.4 Konkurence

Konkuren¢ni boj vSak samoziejmé neprobihd pouze v ramci koncernu. V ramci Ceské
republiky povazuje EvoBus Bohemia za své nejvétsi konkurenty spole¢nosti SOR

Libchavy spol. s r. 0. a IVECO Bus (Irisbus).

Spole¢nost SOR Libchavy spol. s r.o. je vyznamnym ¢eskym vyrobcem autobust, ktery
nabizi moderni typy autobusi a trolejbust dle modelovych fad i nestandardni provedeni
na pfani klientt. IVECO Bus, ndstupce Karosy, vyrabi autobusy znacky Irisbus. Po
EvoBusu je druhym nejvétSim vyrobcem autobusti v Evropé. Hlavni vyrobni zdvod
skupiny se nachazi ve Francii, v byvalém Renaultu v Annonay. Mimo to najdeme zdvod

i v Ceské republice ve Vysokém Myté.

Dalsi konkurenty miZeme najit v rdmci EU. Naptiklad polskd spolecnost SOLARIS
Bus vyrdbi autobusy, trolejbusy a tramvaje a v soucasné dob¢ plati s 50% podilem na
trhu za lidra mezi polskymi producenty méstskych autobust. Diky 10% podilu na
némeckém trhu je pak tietim nejvétSim dodavatelem méstskych autobust i na trhu této

zeme.

Vyznamnym konkurentem je také spolecnost MAN, kterd vyrabi méstské, meziméstské
a zéajezdové autobusy v riznych velikost a s riznym vybavenim. Ro¢né vyprodukuje
vice nez 5 tisic autobusii. Mezi konkurenty, které maji zastoupeni ve vice nez 100
zemich svéta, patii napiiklad Scania ¢i Volvo, které v roce 2013 prodalo téméf 5500

autobust v Evropé¢ a obsadilo tak 13% podil na evropském trhu.

4.2.5 Technologie

Na vyrobu autobustt ma vliv celd fada legislativnich tprav, které se tykaji naptiklad
ochrany Zivotniho prostfedi, pracovnich podminkich ve vyrobé ¢i stile se zvySujici

pozadavky na bezpec¢nost vyrabénych produktu.

EvoBus Bohemia neustile pracuje na zpevnéni konstrukce a sniZzovani hmotnosti, diky
které klesd produkce emisi. V soucasnosti splituji vSechny autobusy nédro¢né emisni

normy EURO 6. Navic je pfi vyrobé kladen diiraz na dodrzovani ekologickych
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pozadavkd (emise, prach, odpadni vody) a na poZadavky bezpecnosti price. V této

souvislosti je predevsim snaha o sniZovani hluku na halach.

Vroce 2017 vstoupi v platnost novy ptedpisy EU ,ECE-R 66/01¢, ktery nafizuje
zavedeni novych aktivnich a pasivnich bezpecnostnich prvki. Vyroba novych typt

autobust v holySovském zavode¢ tyto normy spliuje jiz dnes.

Kromé toho zavedla a pouzivd systém managementu jakosti v oboru Vyroba
svafovanych segmentli pro méstské a cestovni autobusy znacky Mercedes-Benz a Setra

a splituje pozadavky norem ISO 9001:2008, ISO 14001:2004 a ISO/TS 16949:2009.
Na autobusy budoucnosti jsou kladeny predevsim tyto pozadavky:

e Bezpecnost — dostateCny pocet a kvalita aktivnich a pasivnich bezpecnostnich prvki
e Pohodli — kvalita a komfort, srovnatelné s osobnim automobilem

¢ Ekologie — komplexni minimalizace negativnich vlivli na Zivotni prostfedi

EvoBus Bohemia se snazi sledovat a v€as reagovat jak na legislativni zmény souvisejici
s vyrobou, tak i na pozadavky zdkaznikti. Neni tedy pochyb o tom, Ze si jeji produkty

najdou své zdkazniky i v budoucnu.

4.2.6 Ménovy kurz

Tento faktor vyrazné ovliviiuje financni hospodateni spolecnosti EvoBus Bohemia.
Vyrobni zdvod prodava vétSinu své produkce matetské spolecnosti v eurech, a zaroveni

nakupuje 68 % materidlu a dalsi sluzby také v eurech.

SC Praha nakupuje v eurech autobusy od matefské spolecnosti, ale zdkaznikim je
prodava bud’ v eurech, nebo také v korunich. Stile vice zdkaznikl piechdzi radgji na

smlouvy v eurech.

V listopadu lofiského roku doslo k intervenci Ceské ndrodni banky, kterd ze dne na den

zmeénila kurz ¢eského koruny vici euru t€éméet o dvé koruny.

Ackoli v holySovském zdvodé dochdzi k nartistu vyroby, ktery logicky doprovazi
zvySend potifeba kapitdlu (vét§si ndroky na rezijni ndklady, investice, mzdové
prosttedky), vykazuje EvoBus Bohemia pfi pldnovani své matefské spolecnosti tisporu
rozpoctu v eurech (pfepocet v minulych letech byl s kurzem 26 CZK/EUR, kurz pro
planovani 1. IE 2013 byl stanoven na 27,5 CZK/EUR). To vSe prav¢ diky oslabeni
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koruny. Pokud bude tento trend pokracovat i nadéle, bude spolecnost z ménového kurzu

v ndvaznosti na tzkou spolupraci s Némeckem tézit i v nasledujicich mésicich.

Graf 2: Vyvoj kurzu CZK/EUR

Vyvoj kurzu CZK/EUR

espmmKurz CZK/EUR

Zdroj: www.cnb.cz

Dle internich analyz je ovéteno, ze zména kurzu CZK/EUR o 1 korunu ma na provozni
vysledek vyrobniho zdvodu v HolySové vliv ve vysi 900 TEUR za rok. Nejvétsi vliv
maji nésledujici polozky, které probihaji v eurech — 100 % trZeb je fakturovdno do
GmbH, 68 % materidlu (zbyla ¢ast nakupovana v korunach), 17 % reZijnich nakladl a

také prondjem od dcefiné spole€nosti je fakturovan v eurech.
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4.3 SWOT analyza

SWOT analyza posuzuje vlivy vnitiniho prostfedi podniku, tedy jeho silné a slabé
stranky, a pomdhd odhalit jednotlivé pfileZitosti a hrozby, které pisobi z vnéjsiho
prosttedi. Vzdy se jednd pouze o faktory, které mohou ovlivnit budouci vyvoj
podnikatelskych aktivit. Jejich identifikace ptispiva k posouzeni konkurenceschopnosti

spole€nosti a jeji pozici na trhu.
Silné stranky

EvoBus Bohemia navdzal v HolySové na dlouholetou tradici spolec¢nosti SVA. Diky
tomu se pySni kvalifikovanou pracovni silou a nizkou fluktuaci kmenovych
zaméstnancl. Zaroven tak vlastni patficné know-how a v oblasti technologii jde
neustdle kupfedu, aby nabidl moderni a bezpe¢né autobusy, které spliuji vSechny

predepsané normy i pozadavky zakazniki.

Témer stoprocentnim pifmym odbératelem je pfitom mateifska spolecnost, kterd
holySovskému zdvodu zajiStuje odbyt vyrabénych autobusii. Zazemi velké nadnarodni
spolecnosti, kterd kazdorocné investuje nemalé Castky do inovaci, posiluje konkurence
schopnost podniku. Svym zaméstnanciim nabizi EvoBus Bohemia moderné vybavené
pracovni prosttedi, zvyhodnéné stravovéni ve vlastni kantyné a v neposledni fadé také

Sirokou Skalu benefitu.

Nespornou vyhodou je geografickd poloha vyrobniho zdvodu na jiznim Plzenisku. Diky
blizkosti némeckych hranic je ceskd dcefind spoleCnost stile velmi vyhodnym
dodavatelem segmentl. Pro svou vyrobu navic EvoBus Bohemia nakupuje 89 %

potiebnych dili v Ceské republice, jelikoZ se v okoli nachazi husta sit’
Slabé stranky

Na jednu stranu EvoBus Bohemia cerpa vyhody z pozice dcefiné spolecnosti, ale
zarovein ji z tohoto vztahu plynou stejné dileZité nevyhody, které proto maji stejnou
vahu faktoru. Jednim z nejvyznamnéj$ich omezeni je pocet kmenovych zaméstnanct,
které spolecnost smi zaméstndvat. V piipad€, Ze jsou zapotiebi dalsi pracovnici, musi je
spole€nost najmout externé. Ne vzdy se pak ale jednd o dostatecné kvalifikované
zameéstnance, jejich fluktuace je navic vyssi, a tudiz stoupaji i ndklady na zaSkoleni a na
pracovni pomucky, které z hygienickych divodi nemiize pouzit jiny pracovnik. Externi

zameéstnanci jsou tedy jednoznacné draZsi.
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Dalsi omezeni vznikaji napiiklad pii planovani rozpoctii, ¢i programovych zménich

v informacnim systému. VSe prochdzi schvalovacim fizeni v matetské spolecnosti.

Na zdklad¢ externi analyzy prostfedi jsme vyhodnotili nasledujici silné a slabé stranky,
na jejichz zdklad¢ sestavime matici IFE, kterd vyhodnocuje vliv interniho prostfedi na
prosperitu spolec¢nosti. Kazdému faktoru je ptifazena vaha vrozmezi (0;1) dle
dilezitosti faktoru na dspéSnost v oboru. Suma vah se rovnd 1. Hodnoceni stupné vlivu
na podnik je ndsledujici: silnd (4) ¢i slaba (3) silna stranka, silna (2) ¢i slabd (1) slaba
stranka. Celkovy vazeny pramér zde hodnoti interni pozici podniku, tedy zavislost
podnikatelskych aktivit na internich faktorech. Nejvys§i moZzné hodnoceni 4 znaci

vysoky vliv vlastnich silnych ¢i slabych stranek na dalsi vyvoj podniku.

Tabulka 3: Matice IFE

Silné stranky 0,6 - 2,2
Dlouholetd tradice vyroby 0,2 3 0,6
Zazemi koncernu 0,2 4 0,8
Geografickd poloha 0,2 4 0,8
Slabé stranky 0,4 - 0,8
Zamé&stnaneckd politika 0,2 2 0,4
Omezené rozhodovani 0,2 2 0.4

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

Interni pozice podniku je nadprimérnd. Vazeny pramér zjistény pomoci matice IFE ¢ini

3,0, coZ znamend, Ze interni prostfedi vyznamné ovliviiuje spolecnost.
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Prilezitosti

Nejvetsi piileZitosti je bezpochyby rostouci poptdvka, diky které produkce roku 2013
vyrazné stoupla a predpoklada se, Ze tento trend si udrZi i v nasledujicich letech. Kvuli
rostoucimu vyrobnimu programu ve vyrobé dochdzi knovym investicim a
v nasledujicich tfech letech se planuje i vystavba dalsi nové haly. Rostouci poptavka
ovliviiuje rust celého odvétvi a diky stédle vice prosazované méstské hromadné doprave

se tento trend predpoklada i do budoucna.

Dalsi ptilezitosti skryvaji napiiklad investi¢ni pobidky, které navic podnikiim nabizi
moznost ¢erpani danovych tlev. Z minulych programt bylo danové zvyhodnéni mozné
cerpat az po dobu péti let, ze soucasnych programt je lhtta prodlouZzena na deset let.
EvoBus Bohemia jiZ jednu investi¢ni pobidku cerpa a i nadile tyto moZnosti sleduje.
V soucasnosti usiluje o ziskdni nové pobidky na podporu investic, které planuje

v nadchdazejicim obdobi.

Mezindrodni obchod nemalou mérou ovlivnila i intervence Ceské nérodni banky, ktera
byla vyhldSena koncem lonského roku. Vyvoj ménovych kurzii v soucasné dobé hraje

ve prospéch spole¢nosti.
Hrozby

Naopak za nejvetsi hrozbu spattuje vyrobni zdvod v HolySové v potencidlni konkurenci
ze strany koncernu. Napiiklad tureckd sesterskd spolecnost je svym zaméfenim velmi
podobnd, navic ale vlastni KTL technologii, kde je celd konstrukce autobusti ponofena
do kapaliny, kterd ochrani plechovy segment proti korozi. HolySovskd vyroba tento
krok pienechavd matefské spoleCnosti, kterd ochranu proti korozi provadi
v Mannheimu. Kompletace autobusti probihd také v Mannheimu, piipadné¢ v Ulmu. I
v této oblasti je turecky zdvod dil. Pokud by tedy doslo v budoucnu k omezeni vyroby,
m¢l by EvoBus v Turecku nepochybné pievahu. Dal$Sim nebezpecim je trend presouvani
vyroby dile na vychod ve snaze sniZit vstupni ndklady. Vzhledem k tomu, Ze je
produkce HolySova z drtivé vétSiny zavisld na zakazkich matefské spolecnosti, je

hrozba pfesunu vyroby do jiné zemé zdsadni.

Konkurenci ma EvoBus Bohemia samozfejmé i mezi konkurenénimi podniky mimo

koncern. Dokud vsak bude mit HolySov své odbytisté v mateiské spolecnosti, nebude
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pro ni tato hrozba az tak vyznamna. Mulze vSak samozfejm¢e zpiisobit do jisté miry

pokles vyroby.

K vyhodnoceni vysledki interni analyzy ndm poslouzi matice EFE. Postup je podobny
jako u matice IFE, rozhodujicimi faktory jsou ale pfilezitosti a hrozby podniku.

Jednotlivé faktory jsou ohodnoceny stupném vlivu na fungovani spolecnosti od

Vv

Tabulka 4: Matice EFE

[ S

Prilezitosti 0,5 - 1,4
Rostouci poptavka 0,3 4 1,2
Investi¢ni pobidky 0,1 1 0,1
Vyvoj ménovych kurzi 0,1 1 0,1
Hrozby 0,5 - 1,5
Konkurence v rdmci koncernu 0,25 4 1,0
Konkurence v CR 0,25 2 0,5

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

Pomoci matice EFE ziskdme celkovy vdZeny primér, jehoZ hodnota je 2,9 (viz tabulka
¢. 3). Vliv internich a externich vlivi je tedy na velmi podobné tdrovni. Déno je to
predevsim vyhodami i nevyhodami, které plynou z ticasti v koncernu Daimler. Na jednu
stranu tedy zdzemi matetské spolecnosti poskytuje vyznamné silné stranky, ale zaroven
z tohoto vztahu plynou mnohd omezeni, které se projevuji spiSe negativng. Zasadni je i
hrozba, kterd by mohla nastat v piipadé, kdy by se matka rozhodla vétSinu produkce

pfemistit ddle na vychod.
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Shrnuti SWOT analyzy

Matice IE pak hodnoti strategickou pozici pomoci citlivosti na interni a externi faktory.
Tato metoda vychdzi z celkovych vyéislenych vaZenych pomérl internich a externich
faktorti. Na zakladé hodnot ziskanych z matic EFE a IFE se spole¢nost fadi do IV. — V.
kvadrantu (viz tabulka ¢. 4). Spole¢nost ma tedy vyrovnané vlivy interniho a externiho
prostiedi a pohybuje se spiSe v pozitivnich faktorech — ptevlddaji tedy silné stranky a

prileZitosti.

Vzhledem k vystuptim analyzy je doporuceno drZet se strategie podniku, a tedy nadéle
nabizet inovované produkty a rozSifovat jejich portfolio, coZ je v souladu politiku

celého koncernu.

Tabulka 5: Matice IE

Interni hodnoceni

Silné Stiedni Slabé

II I

MOSAA

POY IUIdXF]

Jupans

JLUEATILE

s

VII VIII IX

PN

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014
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5. Analyza controllingovych aktivit

Controlling spole¢nosti EvoBus Bohemia se vzhledem ke specifickym ¢innostem obou
pobocek tidi oddélen¢ pro holySovsky vyrobni zdvod a pro prazské servisni centrum.
Kromé oddé€leného planovani se zvlast eviduje napiiklad i majetek, ktery v HolySové
sestava predevsim z piipravkd, svarecek, laserti a dalSich stroju, které jsou vyuZzivany ke

zpracovavani komponentt.
Technologicky proces vyroby v HolySové
1) Ndiezdrna

Vyroba plechovych dili - dle vypalovactho programu je dil na laserovém pélicim
zafizeni zhotoven a podle pracovniho postupu je bud’ dédle zpracovan na ohranovacim

lisu, tzn. ohyba se, ¢i je transportovan rovnou do fosfatovaci linky.

Vyroba dili z ty¢ového materidlu — pomoci vypalovaciho programu je dil na laserovém
palicim zafizeni 2-3 D vypélen. Dle pracovniho postupu je bud’ zpracovdn na ohybacim

lisu, nebo je transportovan rovnou do fosfatovaci linky.
2) Fosfdtovdni

Zinkové fosfatovani. Diky této dpravé je dil primarné zbaven veSkerych mastnych
necistot, které by mohly ovlivnit kvalitu svatfovaciho procesu. Dil taktéZ dostane prvni

vrstvu antikorozni ochrany.
3) Svaiovna

Natezany a nafosfitovany materidl pfechazi do svafovny, kde je svafovan v piipravcich
do pozadovanych polotovarti a finalnich vyrobkl. Svatovani probihd jednak rucné

pomoci svéfecek nebo na svafovacich robotech.
4) Logistika

Ptiprava k transportu do GmbH, transport probihd kamionovou dopravou. Segmenty
jsou pfepravovéany na paletdich manipulacni technikou (vysokozdvizné voziky a jefdby —

jsou soucdsti investice) slouZici k dopravé a manipulaci s materidlem na ploSe zavodu.
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Obrazek 14: Podnikatelské aktivity spole¢nosti

=
%; Vyrobni zavod
?a Holysov Servisni
%o % Prodej centrum
% autobust v Praze

Opravy
a prodej ND

Ndarezdrna

PAOB

Svafovna
Logistika

Kompletace
cestovnich

autobust

Transport
Transport Svafeni celé do Ulmu
do konstrukce
Mannheimu

KTL

Kompletace
méstskych
autobus

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

V Mannheimu je celd konstrukce autobusu svafena dohromady a ponotfena do tzv. KTL,
neboli do kapaliny, kterd chrini plechovy segment proti korozi. Nasledn¢ jsou vSechny
meéstské typy autobusti zkompletovany a transportovany Zelezni¢ni dopravou do Ulmu,
kde se nachazi nejvétsi prodejni a servisni centrum matetské spolecnosti. Zde je kromé

prodeju a oprav realizovana také kompletace cestovnich autobust.

Servisni centrum v Praze nakupuje autobusy (méstské i cestovni) od matetrské
spole¢nosti a prodava je koneénym zdkaznikiim. Na rozdil od holySovského zavodu tak
zaujima pozici odbératele matetské spolec¢nosti. Zakaznici si pak kupuji autobusy piimo
nebo prostfednictvim leasingové spole¢nosti. Dal$i vyznamnou aktivitou prazského
servisniho centra jsou pak opravy autobusi a prodej ndhradnich dili a obchodovani

S ojetymi autobusy.

46



5.1 Produktovy controlling

Controllingové aktivity spolec¢nosti vychdzeji v prvni fazi z pldnovaného objemu
vyrabénych autobust. Objem produkce je dan pokyny od matetské spolecnosti, kterd si
uréi pocet a specifikaci segmentt, které chce v pribéhu roku odebrat. Tato data slouzi

jako vychozi bod pro planovani nakladd a vynost holySovského zavodu.

5.1.1 Vyrobni program

Vyrobni program, neboli Jahresbauprogramm, je rozpracovidn na tydenni cykly a
vramci roku dochdzi k aktualizaci tydennich harmonogramti vyroby. Vzdy je zde
uveden presny typ autobusu, ktery si kazdy zdkaznik mize nadefinovat zcela sam —
kazdy vyrobeny kus je origindlni, ma jinou pracnost, spotfebu materidlu i ¢asovou
ndarocnost. Tyto pozadavky pfichdzeji od matetské spolecnosti, kterd je hlavnim
odbératelem produkce - z vyrobniho zdvodu v HolySové odebird 98% produkce. Vedeni
spolecnosti se neustdle snazi ziskat zakazky i mimo matefsky zavod, ale z divodu velké

vytiZenosti strojii a ploch v roce 2013, se to daii jen ve velmi v omezené mite.

Obecné plati pravidlo, Ze cokoliv si matefskd spolec¢nost objednd, musi byt do péti dnti
vyrobeno a doddno do GmbH. Kazdému objednanému autobusu je pfifazeno origindln{
oznaceni, tzv. BB neboli Baubeschreibung (napi. BB6280850001: 628 = Citaro, 085 =
12 metrovy autobus, 0001 = potadové cislo). Kazdé BB se sklddad z cca 30 produkti,

jejichZ naklady a cena se stanovi konkrétnim kalkulaénim vzorcem.

Protoze kazdy vyrobeny kus je origindlni a z HolySova rocné odchazi min. 5 500
segmentl, nelze vytvaret kalkulaci pro kazdy prodany kus v rdmci pldnovani zvlast.
Proto jsou zvoleny tzv. Baumustery (obrazek €. 15) — vzorové autobusy — jednd se o
nejcastéjs$i prodavany typ v daném segmentu napt. CITARO 15 M a pii pldanovani se
nerozliSuje, zda md motor nalezato nebo postaveny nebo napiiklad vzdédlenost mezi

dveimi a podobné.

Ve vysledku je tedy vytvofeno zhruba 60 kalkulaci na jednotlivé typy autobust.
Vycisleni ceny za kompletni Baumuster je jiz souctem jednotlivych kalkulacnich vzorct
- celkova kalkulace segmentu zahrnuje pfiblizné 30 dilt, které dohromady tvoii produkt

prodavany matetské spolecnosti.
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Obrazek 15: Baumuster Citaro

C628.045.-13 Komplettbus 12 m C628.145.-13 Komplettbus 15 m
BM-Euro 4: C 628.085 BM-Euro 4: C628.185.
—
O - O O

C628.245.-13 Gelenkzug-Komplettbus 18 m
BM-Euro 4: C 628.285 .

Zdroj: Interni dokumentace EvoBus Bohemia s. r. o.

5.1.2 Kalkulacni vzorec

Ke stanoveni cen jednotlivych dila, které vstupuji do findlnitho segmentu, vychazi

produktovy controlling spolec¢nosti z nasledujiciho kalkulacniho vzorce:

Tabulka 6: Obecny kalkulaé¢ni vzorec

Pi{fmy materidl Pifmé mzdy
Materialova prirazka (9,4 %) Ostatni socidlni ndaklady (35 %)
Celkové ndklady na materidl Celkové mzdové ndklady

Rezijni naklady (177 % z ptimych mezd)

Vyrobni ndklady vyroby

Odbytové a spravni naklady (19,2 % z vyrobnich ndkladi vyroby)

I:Tplné vlastni ndklady vyroby

Ziskova prirazka (2 %)

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014
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K pfimému materidlu, ktery vstupuje do vyroby konkrétniho dil¢tho produktu, se
pripocitava tzv. materidlova piirazka ve vysi 9,4%. Piimé mzdy se vypocitaji jako
nasobek poctu hodin pfimych zaméstnancii a mzdové hodinové sazby. Celkové mzdové
ndklady jsou pak souctem pifimych mezd a ostatnich socidlnich ndkladt, do kterych
patii socidlni a zdravotni pojiSténi odvddéné za zaméstnance a jednoprocentni rezerva

na zaméstnavatelem hrazenou nemocenskou.

Hodnota ptimych mezd dile vstupuje do vypoctu reZijnich ndkladd, po jejichZ zapocteni
vyjde hodnota vyrobnich nakladi. K témto vypoctenym ndkladiim se déle piipocita
hodnota odbytovych a spravnich ndkladi (ve vysi 19,2 % z vyrobnich nakladl), a

dostaneme uplné vlastni ndklady vyroby.

EvoBus Bohemia md pak od matefské spolecnosti povolenou ziskovou piirazku na
kazdy dil ve vysi dvou procent. Priétenim zisku k celkovym kalkulovanym ndkladtm
dostaneme prodejni cenu. Suma cen jednotlivych dili je pak pfepoctena na eura

a inkasovana od matetské spolecnosti za findlni produkt.

Obrazek 16: Kalkulace dilu A.410.640.06.14

Kalkulénidata ~ Terminy | Strukt.mnoZ. ¢ Ocenéni | Historie - MNakl

Niklady vztafené na Ufivatelské zaddni w1 K5 idles |
&) )] (B1.) (& .= [is) (@]
View prvkl Celkern | Fixni nakl. Variabilni  M&na
Vlastni naklady wyroby 3.329.40 4493 36 2.836,05 CZK
Uplné vlastni ndklady 3.968,65 4493 36 3.475,29 C7K
Odbytové a spravni naklady 639,25 0,00 639,25 | C7K
Inventura (dle obchodnih 0,00 0,00 0,00  CZK
Inventura (dle dafiového 0,00 0,00 0,00 CZK
.I...I[ﬁl?l, (&

Oznac.naklad.prviu E Celkem E Faeni [E Variabini | Mé&na
1[] FMaterial 2.397,70 2.397,70 CZK
20 MGK 225,38 151,06 74,32 CZK
30 FLohn 226,10 226,10 | CZK
40 PNK 79,14 79,14 CEK
50 FGK 401,08 34230 58,78 | CZK

n 3.329.40 =« 493,36 = 2.836,04 CIK

Zdroj: Interni dokumentace EvoBus Bohemia s. 1. 0.
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Kalkulace v SAP je zobrazena na obrazku €. 16, kde kon¢i na pozici uplnych vlastnich
ndkladt vyroby. VSechny nédklady se pro reportovani matetské spolecnosti ¢leni zvlast

na variabiln{ a fixnf ndklady.

5.1.3 Stanoveni kapacit

Z planu vyroby je tfeba spocitat také zdrojovou narocnost, tedy zda je firma planovanou
produkci schopna pokryt z vlastnich zdrojii. Zde hovoiime o kapacit€ strojl a zafizeni, o
kapacité na vyrobni a skladovaci plochy a v neposledni fad¢ kapacité lidskych zdroju.
EvoBus Bohemia ma od matetské spolecnosti zaddny limity vlastnich zaméstnanct,
ktefi jsou zde rozd€leni do Ctyf skupin (limity jsou stanoveny pro kazdou skupinu

Zv1ast).

,Direkte®, tedy pfimi zaméstnanci, jsou zavisli na vyrobé (svafeni, fosfatovani, fezani,
obsluha CNC stroje). Ptipadnou rostouci potfebu pracovniktl fesit pomoci persondlnich
agentur. Externi zaméstnanci sice nejsou vazani smlouvou, ale jsou pro firmu draZsi.
Timto zplsobem se pfijimaji se z95 % pouze svareCi. Diky této persondlni politice

dochazi k rustu fluktuace zaméstnancu.

Dalsim krokem v piipad¢ nedostacujicich kapacit stroji a zafizeni jsou kooperace

s konkuren¢nimi firmami, kterym je zadana ¢ast produkce.

5.1.4 Kanban

Pfi fizeni vyroby se k dodrZeni vyrobniho programu vyuZzivé tahového systému kanban.
,Hlavnim cilem systému Kanban je na kaZdém stupni vyroby podporovat "vyrobu na
objedndvku", kterd umoznuje bez vétsich investic redukovat zdsoby a zlepsuje presnost
plnéni terminii. Aby to bylo moiné dosdhnout, musi se uZ pri ndvrhu vyrobni dispozice

vyvdzit vyrobni kapacity. “ (www.svetproduktivity.cz)

V praxi to znamend, Ze funkce fizeni vyroby se odehrdvd piimo za provozu ve
vyrobnich haldch, kde lze pfisun materidlu a zpracovani vyrobnich tkoli pfizptisobit
okamzitym pozadavkim. Vyrabi se tedy jen to, co je momentdlné pozadovano. Toho je
docileno diky vyuZivani kanban karet, které jsou pfi vyrobé v ob&hu se zpracovdvanym
materidlem. Pro vyrobni délniky pfedstavuji pomysinou objednavku, kterd je postupné

zpracovavana.
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5.2 Finanéni controlling

Jak jiz bylo zminéno, pldnovani pro vyrobni zdvod v HolySové a pro servisni centrum
v Praze probiha zcela oddélen¢. Diivodem je ¢asovy nesoulad mezi hlavnimi ¢innostmi
obou pobocek — nejprve je napldnovan prodej, a aZ pak teprve vyroba. DalSim diivodem
je rozdilnost vypoctu ukazateli pro ucely Transfer Pricingu, kdy je nutnd mozZnost
porovnani rentability vyroby u vSech vyrobnich zdvodl v rdmci skupiny s podniky
stejného zaméfeni mimo skupinu (benchmarking) a porovndni rentability prodeju a
s tim souvisejicich sluzeb u servisnich center v ramci skupiny se servisnimi centry

mimo skupinu.

5.2.1 Planovdni rozpocti

Planovani rozvahy, vysledovky, investic, Cash-Flow a pifipadnd nutnost avért, ROA,
ROS probiha standardn¢ dvakrat ro¢né. Na zaCdtku biezna se zpracovava tzv. 1.
forecast — dochdzi k aktualizaci pldnu z minulého roku pro soucasny rok a dvé
ndsledujici obdobi. Na konci srpna pak probihd tzv. druhy forecast planovani do konce

soucasného roku a na dvé nasledujici obdobi.

Priklad: Na konci srpna roku 2014 budeme pldnovat 2.1E (,,Ist Erwartung*) 2014,
neboli druhy forecast + OP (,,Operative Planung“) 2015 + OP 2016. Jednd se tedy o
upresnéni 1. forecastu z letosniho brezna. Na zacdtku brezna roku 2015 budeme
pldanovat 1.IE 2015 (aktualizace OP 2015 z minulého roku) + OP 2016 (aktualizace OP
2016 z minulého obdobi) + OP 2017.

Graf 3: Proces schvalovani rozpoc¢ti v mateiské spolecnosti

Investice
- ReZijni
HolySov naklady
Vyrobni zavody o
Ostatni vyrobni Personalni
zavody naklady
EvoBus GmbH
Praha
Servisni centra
Ostatni servisni
centra

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014
51



KaZzdy rozpocet musi byt schvilen matefskou spole¢nosti (viz graf 3), kterd posuzuje
oddélené vyrobni zdvody a servisni centra. HolySovsky zdvod tedy zasle planovany
rozpocet v Clenéni na investice, rezijni ndklady a persondlni ndklady matetské
spolecnosti, kterd po pfijeti rozpocti od vSech vyrobnich ndkladi svych dcefinych

spole€nosti upravi jednotlivé rozpocty a zasle je zpét.

Rozpocetnictvi navazuje na produktovy controlling, ktery kalkuloval vyrobni ndklady a
trzby na zdklad€ vyrobniho programu zadaného matetskou spole¢nosti. Z tohoto kroku
jsou jiz znamy rozpoctované celkové vyrobni ndklady vcetné ptimych mezd, které se
planuji nasobenim poctu hodin, které by mély zaméstnanci odpracovat a hodinovou
sazbou navySenou o socidlni a zdravotni pojisténi a dale napiiklad piiplatky za hluk
a znecisténé pracovni prostiedi. Z persondlnich ndkladt tedy zbyva propocitat mesicni
mzdy nepfimych a THP zaméstnanci a dile také plat vyrobniho a ekonomického
feditele, tedy tzv. expatl, ktefi maji smlouvu piimo s GmbH a nikoli s EvoBusem

Bohemia.

Z ro¢niho planu vyroby a jeho tydennich programi se déle stanovi i ndklady na
transport. Dopravu nakupovaného materidlu, potiebného k vyrob¢, si hradi spolecnost

sama. Transport findlnich produkti do Némecka jde pak na naklady matky.

Dile je zapotiebi stanovit celkové ndklady na investice (Mittelbedarf), ze kterych
vznikaji ndklady ve form¢ odpisti. Investi¢ni ndklady se ¢leni na tfi oblasti — tzv. Basis
budget (IT, logistika, Kaizen), Product budget (ndkup vyrobnich stroji a zafizeni) a
Center budget (investice do BOZP, obnovy strojii, ochrany Zivotniho prostfedi). Plan
odpist je ziskavan piimo z SAP - k vysledné sestavé se musi pricist odpisy z novych
investic, které se pro dany rok planuji, pfipadn€ je nutnd dprava o planovany odprode]

dlouhodobého odepisovaného majetku.

ReZijni ndklady (Sachgemainkosten; Overheads) byvaji také oznaCoviany zkratkou
SGK. Uétuji se ptimo do nakladi na jednotliva stiediska a rozliduji se fixni (bez ohledu
na kolisdni vyroby) a variabilni néklady. V tabulce €. 6 je zndzornéna zjednoduSend
podoba vykazu ,,Originédrkostenblatt™, ktery slouZzi k planovani reZijnich nakladu.
Persondlni ndklady se planuji v ¢lenéni na mzdy piimych, nepfimych a
administrativnich zaméstnancl a na ostatni persondlni ndklady. Vzhledem k citlivosti

udaji je v tabulce zndzornéna pouze suma celkovych persondlnich nakladu.
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Tabulka 6: Rezijni naklady ,,Originirkostenblatt* (v tis. CZK)

Rezijni naklady IST 2013
Celkové personalni naklady 198 350
Opravy a udrzovéani 28616
Uklid 4393
Energie 26 149
Narad{ 3838
Srotace 837
Rezijni materidlové ndklady 14 992
Prondjmy 3214
Sluzby — poradenské, pravni, audit, IT 23 841
Cestovné 1530
Obcerstveni 1026
Reklama 150
Dané a pojisténi 2 824
Ostatni rezijni ndklady 5332
Celkové rezijni naklady 116 743
Odpisy 77 677
Néjemné — Sumperska sprava majetku 20 868
Suma rezijnich naklada 413 637

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

2N 2

Pti planovani se vytvaii rozpocet reZijnich naklada pro kazdé stfedisko zvlast. Naklady
se ve spolec¢nosti EvoBus Bohemia sleduji oddélené pro prazské servisni centrum a pro
holySovsky zdvod. V Praze existuje pét okruhli ndkladovych stredisek, které zacinaji
vzdy Cislict ,,7¢. HolySovska stfediska maji v SAP nastavena ¢iselnd oznaceni zacinajici
petkou, takZe jsou od sebe oba ndkladové okruhy snadno odlisitelné. V HolySové jsou
stiediska ¢lenéna pro tfindct vedoucich jednotlivych oddéleni do celkem 79
ndkladovych stfedisek. Vedouci jednotlivych oddéleni jsou nasledné¢ mésicné hodnoceni

za dodrzovani stanoveného rozpoctu. Na meésiCni bdzi jsou monitoroviny

a okomentovany piipadné rozdily proti planu — pfekroceni i dspora.
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Pokud od sumy reZijnich nakladii odecteme niklady na mzdy pfimych zaméstnanct,

dostaneme cdastku fixnich reZijnich nakladf, kterd se musi shodovat s ddajem

v odvétvové vysledovce, tzv. Segmentergebnisrechnung (viz tabulka ¢. 7) Tento vykaz

je sestavovdn v clenéni na 5 profitcenter.Produkce EvoBus Bohemia cleni tzv.

Segmentovou vysledovku do tii velkych skupin — Mercedes Benz, Setra a ostatni,

pficemzZ u obou znacek se navic zvIlast' sleduji typy cestovnich autobust (raisedfloor) a

méstskych autobust (lowfloor).

Tabulka 7: Odvétvova vysledovka ,,Segmenterbegnisrechnung* (v tis CZK)

Mercedes Benz Setra Ostatni
IST 2013 Raised Low Raised Low Ostatn{ 2
floor floor floor floor
Pocet celkem 160 3248 1395 175 0 4978
Cisty obrat celkem 36 131 587 371 321 068 28 168 66 708 | 1039 445
Ostatni provoz. vynosy 0 0 0 0 10 492 10 492
Vynosy celkem 36 131 587 371 321 068 28 168 77200 [ 1049938
Pi{my materidl 17 483 286 337 146 713 13927 31 843 496 303
Kooperace, externi ZC 2876 46 760 25 560 2242 6 146 83 584
Doprava 306 5034 2717 238 653 8 886
Ostatni materidl 310 5034 2752 241 572 8908
Materidl.ndklady celkem 20 355 333 034 172 239 16 166 38071 579 866
Pfimé mzdy 3825 62 750 38 565 2977 16 387 124 504
Kryci prispévek 11 938 191 383 110 153 9014 22717 345 204
Fixni reZijni ndklady 10017 164 104 94 057 7 861 13 094 289 133
Provozni VH 1921 27 279 16 096 1153 9 623 56 071

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

Provozni vysledek hospodaieni, neboli Operativesergebnis, se musi dile upravit

o planované opravné polozky k zdsobdm a pohledavkam, rezervy (pficitd se tvorba,

odecitd rozpusténi rezerv) a piipadné dary, které spoleCnost pldnuje béhem roku

poskytnout. Dalsi poloZkou jsou kurzové zisky a ztraty, které plynou jednak z uctovani
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ptijatych faktur v eurech, ale také z pfecenéni otevienych polozZek v eurech na konci
kazdého mesice (pohledavek a zavazkil) a precenéni piijatych a poskytnutych tvéri. Po

téchto upravach vyjde planovany EBIT spolecnosti pro dany rok.
Tabulka 8: Vypocet vysledku hospodareni

Provozni vysledek hospodareni

+ opravné polozky k zdsobam a pohledavkam
*rezervy

+ poskytnuté dary

+ kurzové rozdily

EBIT

+ Finan¢ni vysledek hospodateni

EBT

+ dané¢ (DPPO, odlozena dar)

EAT
Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

EBIT je tfeba upravit o finanéni vysledek hospodafeni, tedy ndkladové a vynosové
uroky z pfijatych a poskytnutych tvéri,, abychom dostali hodnotu EBT. Poslednim
krokem je tprava o dan zpifjmi a o odloZenou dan, po kterém dostaneme Cisty

vysledek hospodateni neboli EAT.

5.2.2 Cerpdni rozpodtii

Na kazdy rok controllingové oddé¢leni napldnuje kazdému oddé€leni rozpocet, ktery
muze Cerpat. V pribéhu roku dochdzi k Cerpani rezijnich a investi¢nich ndkladu.
K Cerpani planovanych prostiedkii musi byt zaloZzen poZadavek objedndvky do SAP
v modulu L22. Zadavatel poZadavku na objedndvku musi rozlisit, zda se jedna o reZijn{
ndklady a bude se uc¢tovat na nakladové stiedisko (typ ,,K*), nebo zda pijde o typ ,,F*, a

tedy o pofizeni investi¢niho majetku, které se bude tctovat na zakdzku.

Pti zaloZeni pozadavku musi mit Zadatel minimdlné dvé nabidky nebo uzavienou
smlouvu s dodavatelem. Dédle je vtéto fazi jiZ nutnd presnd castka, mnoZstvi,

identifikace dodavatele, technicky popis objedndavaného produktu a termin dodéni.
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Finan¢ni controlling poté urci kontaci (reZijni ndklad nebo majetek) a zkontroluje, zda
je vdaném rozpoctu dostateny obnos. Pozadavek na objedndvku v SAP je tedy
podepsdna vystavcem, odpovédnou osobou za konkrétni rozpocet, tedy vedoucim
ndkladového stiediska (Kostenobjektverantwortlich) a nakonec finan¢nim kontrolorem.

PoZadavek na objedndvku nad 250 tisic korun musi podepsat také prokurista.

Obrazek 17: Ukazka pozadavku objednavky v SAP

Zobrazeni PoZadavek na obj. 9028157973

Piehled dokladd wyp. ‘? EET Osobnl’nasﬁveni

@ Globus Banf NF
=

* (8028157973

. Pozndmka hlavigky

4 » |Editor souvisléh ..«

& [ [AFREEL] ELEL B L@ L] ] [R5 € revhovans hodnoty |
P

EA RSP |P P |Krtext Materil E MnoZstwi M1 | T Dat.dodav. | Skup.materidlu | Zavod | Sklad SKMN
a@ G |F EB_491-0407 1 KS T 02.05.2014 NPO0O50301 0230 ooag 704
1 KS
[ pobozia [ 10 ] EB_401-0407 - [a]]

Data materidlu  ~ MnoZstvia terminy ~ Ocenéni | Piifazeni 0tu Zdroj odb&ru | Status - Kontaktni osoba - Strategie uvolnéni |:

Skup.uvolnéni [DSIPDS'rtionsfreigabe Ho Kdd | Oznadeni Zpracovatel
Strategie uvolnéni 52| 5A Freigabe ES  Ersteller der Banf

KV Kostenobjektverantw.

KO Kontierungsfrg.

TF Technische Freigabe

<

Znak uvolnéni 2 Poptavka/objednavka

L8R d

Zdroj: SAP spolecnosti EvoBus Bohemia s. 1. o.

Takto schvileny Banf se odeSle do oddéleni ndkupu, ktery v SAP zpracuje objedndvku
v modulu ,,Globus* a zaSle ji dodavateli. Musi byt dodrZzeny vSeobecné obchodni
podminky skupiny Daimler. Informacni systém Globus vygeneruje ¢islo objedndvky,
které musi byt uvedeno na faktufe, kterou spolecnost posléze obdrzi od dodavatele.
Objednavatel po pfijeti zboZi ¢i sluzby udéld v systému piijem na objednavku, a je tudiz
zodpovédny za to, Ze byly dodrZeny stanovené podminky. Na zdklad¢ vytvofeného
pfijmu a obdrzené faktury suvedenym CcCislem objedndvky muze ucetni oddéleni

konkrétni fakturu zauctovat.

Ve spolecnosti EvoBus Bohemia byl pfed dvéma lety zfizen elektronicky archiv faktur.

Veskeré prichozi faktury jsou rozesilany ve firm¢ jiz pouze elektronickou formou —
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odpadl fyzicky obéh faktur. VeSkeré ptichozi faktury jsou zadiny do elektronického
archivu ve formatu pdf. Jakmile je faktura zadcCtovédna, zapiSe ucetni k faktufe do
archivu ¢islo dokladu, pod kterym byl do SAP zapsin. Timto krokem se faktura
automaticky ulozi mezi archivované doklady a zmizi z prehledu, kde jsou pouze dosud
nezpracované faktury. Chce-li si uzivatel fakturu prohlédnout jesté po zatctovéani, musi

vyhledat poZadovany doklad v archivu. V SAP je vidét pouze tctovaci predpis.

Platebni podminky se pfi Gctovani nastavi automaticky dle podminek stanovenych na
objednédvce. Nejcastéjsi platebni podminkou je 25. den nésledujictho mésice, kdy
spolecnost plati pfevaznou Cast svych zdvazkl. Sjednoceny termin plateb usnadnuje

sledovani a planovani cash-flow spolecnosti.

5.2.3 Reporting

NI %

Dulezitou funkci finan¢niho controllingu je také reporting. Mési¢né€ jsou zpracovavany
vykazy za holySovsky vyrobni zdvod, které slouzi k reportingu pro management

spole¢nosti. Zde jsou skutecné dosazené hodnoty pro dané obdobi.

Mezi tyto reporty patii zejména:

v" Originirkostenblatt = seznam reZijnich nakladl
v’ Segmentergebnissrechnung = odvétvova vysledovka
v Mittelbedarf = plan a Cerpani investic

Tyto vykazy se zpracovavaji v excelovskych tabulkich, jejichZ zjednoduSené podoby

byly ukdzany v ptedchozi kapitole.

Obdobny proces probihd také v servisnim centru v Praze, které své reportingy zasild
managementu spolecnosti zvlast. Pro vykazovani za celou spolecnost slouzi IFRS
vykazy v systému MIF, prostfednictvim kterého zasild EvoBus Bohemia ucetni data

matefské spolecnosti.

MIF slouzi k reportovani rozvahy, vysledovky, cash-flow, ale také tzv. eliminaci. V této
¢asti vSechny konsolidované spole¢nosti vykazuji pohledavky a zdvazky a ndklady a
vynosy, které eviduji proti ostatnim partnerskym spole¢nostem. Diky tomu mé matetska
spolecnost moznost kiiZzové kontroly vzdjemnych vztaht, které si mezi sebou musi na

konci kazdého mésice vSechny spiiznéné spole€nosti odsouhlasit.
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Dilezitejsi funkei téchto eliminaci je ale moZnost spravné konsolidovat data za vSechny

dcefiné spolecnosti, jelikoZ je nutné tyto ndklady a vynosy pfi konsolidaci vyloucit, tedy

eliminovat. Uk4zka systému MIF je zobrazena na obrdzku ¢. 18.

Obrazek 18: Systém MIF
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Zdroj: MIF spolecnosti EvoBus Bohemia s. 1. 0.

m
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5.2.4 Monitoring

Pribézné se sleduje vyvoj trZzeb a ndkladl a odhaduje se, zda dojde k naplnéni planu.
Odchylky se vyhodnocuji mésicné a v ptipadé nedodrzeni planu se zjistuji pii¢iny a
hledaji se ndpravnd opatieni, kterd by tyto vykyvy mela do budoucna omezit. Sleduje se
také Cerpani ndkladi a investic — jednotlivd stfediska musi byt vcas informovina

N2

o blizicim se doCerpani rozpoctu.

V souvislosti s monitoringem ndkladt se sleduje také kryci pfispévek, ktery se pocita
jako trzby poniZzené o ndklady na materidl, transport, mzdové ndklady piimych
zameéstnanci, naklady na kooperace a na mzdy externich zaméstnancii. Vypocet souvisi

také se sledovanim bodu zvratu (graf ¢. 4).
Graf 4: Vlivy piisobici na zménu bodu zvratu
BEP — Vlivy piisobici na zménu BEP

Provozni VH Rist ménového kurzu,
Riist produkce,

oy
ZvySeni cen

Provozni
Pokles BEP VH

diky tspote nakladi -—

Potet autobust

Pokles ménového kurzu,
Pokles produkce,
Rast naklada

Zdroj: Interni dokumentace spolecnosti EvoBus Bohemia s. 1. o.
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Déle je nutné sledovat vysi obratu. Je-li jeho ro¢ni hodnota vétsi nez 2 miliardy,
prechdzi spolecnost automaticky pod spravu specializovaného financniho ufadu. K této
situaci doSlo pravé v letosnim roce, jelikoZ EvoBus Bohemia piesahl tento limit za rok
2013. Pod spravou tohoto ufadu musi ziistat minimdlné tfi roky. Pokud by doslo

k ptesaZzeni limitu znovu, bude tato doba samoziejmé delsi.

V neposledni fad¢ sleduje holySovsky zavod jiz nékolikrat zmiflovany ukazatel Return
on Assets, neboli ROA, a prazské servisni centrum pak ROS, neboli Return on Sales.
Na zdkladé téchto roc¢nich hodnot pak mateiskd spolecnost vystavuje vyrovnavaci
fakturu, kterd dorovnd rozdil mezi skute¢nosti a predepsanymi hodnotami téchto

ukazatelti. U ROA je pozadovéna hodnota 5 %, u ROS 2 %.
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5.3 Controlling likvidity

Dalsim dilezitym ukolem finan¢niho controllingu je sledovéani cash-flow. Spole¢nost
ma celkem 7 bankovnich u¢tl — ve tfech bankdch ma vzdy korunovy i eurovy tcet a
navic tzv. Intercompany konto, neboli IC konto, které je vedeno u banky koncernu. Na
béznych bankovnich uctech by spolecnost neméla drzet prebytecné zlstatky. Volné

penézni prostiedky by méla prubézné prevadét prave na IC konto.

5.3.1 Bankovni ucty

Komer¢ni banka slouzi vyhradné k vybérim a vkladiim z a do pokladny, jelikoz jeji
pobocka je jak v HolysSove, tak v blizkosti Servisniho centra v Praze. UniCredit Bank
ma spolecnost kvuli tvéru, a zdroven tato banka poskytla servisnimu centru platebni
terminal, pomoci kterého mohou zdkaznici platit za opravy ¢i ndhradni dily kartou.
Nejvytizenéjsi dvojici bankovnich ucti slouzici k ptichozim i odchozim platbdm jsou
ucty u LBBW. Odtud plati spolecnost vSechny své zavazky, piredevs§im kolem 12.
v mésici jsou hrazeny mzdy a 25. v mésici vétSina dhrad za dodavatelské faktury a

platba DPH.

K automatizaci platebniho styku vyuZivd spolecnost program Multicash, odkud se
denné stahuji bankovni vypisy vcetné datového souboru, ktery je kompatibilni se
systtmem SAP. Obdobné funguje i opa¢ny smér, kdy se z SAP vygeneruje platebni
soubor, ktery je posléze nahrdn do Multicashe. Poté je zapotiebi dvou elektronickych

podpist, aby byl soubor zaplacen. I zde je uplatnén princip 4 oci.

Controlling tedy musi prubézné sledovat stavy bankovnich uctli, aby byl dostatecny
zustatek pro piipadnou potifebu pokladen, na pldnované platby a vzdy si udrZovat
uritou rezervu pro nepldnované vydaje. Zaroven je tfeba dbat pokynd matetfské
spole€nosti a nedrzet volné penézni prostfedky v Ceskych bankdch, ale zasilat je na

konto u mateiské spolecnosti.

Ke sledovani vyvoje zlstatkii vSech bankovnich uctd i pokladen slouzi evidence
v excelu, kam se na konci kazdého dne zapisuji ucetni zlstatky z SAP. Zaroven se zde
eviduji pldnované piijmy a vydaje, kterou jsou finan¢nimu dseku zndmy. Kromé vydajt
za mzdy a platby dodavatelim se zde eviduji planované platby zéloh za energie, na dan
z piijmt a podobné. Informace o pifjmech pak pfichdzeji predevSim ze servisniho

centra, které je v kontaktu s odbérateli.
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5.3.2 IC konto

IC konto slouZi jako prostfedni banka mezi ictem matef'ské spolecnosti a béZnymi ucty
spole€nosti. Sprdva tohoto dctu probihd v oddéleném modulu, ktery neni provdzan se
systtmem SAP. Vypisy i platebni styk provddény ptes IC konto se tedy musi

zpracovavat rucné.

Obrazek 19: IC konto

DAIMLER
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Intercompany Settlements [ES—_G_G | EVOEUS BOREMA S RO j m m
Payment Transactions
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Zdroj: IC konto spolecnosti EvoBus Bohemia s. r. o.

Mateiska spolecnost na IC konto zasila platby za pfevzaté autobusy, a zdroven si penize
piipadné strhdvd. Dédle matetskd spole¢nost pozaduje, aby na IC konta vSechny dcefiné
spoleCnosti prevadely své volné penéZni prostiedky, kterymi momentaln¢ disponuji.
Controlling tak musi sledovat planované pifijmy a vydaje a vcas prevadét dostatecny

finan¢ni obnos z IC konta na své béZné Gcty, a zaroven piipadné prebytky zasilat zpét

na IC konto.

Tento bankovni ucet je vyuzivin také k platebnimu styku mezi sesterskymi
spole€nostmi. Jednd se o specidlni zdvazky a pohledavky, které se neplati klasickym
zptsobem. Spolecnost, kterd ma pohledavku, si sama strhava splatné ¢astky z IC konta

partnerské spoleCnosti, kterd vystupuje jako odbératel.
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5.4 Controlling pohledavek

Z obchodnich vztahil se spfiznénymi spolecnostmi vyplyva tedy i potfeba controllingu
zavazkli a predevsim pohleddvek. Jak jiz bylo zminéno, platby téchto pohledavek
probihaji ptes IC konto, které je programové zcela oddéleno od dcetniho systému. Pro
strzeni kazdé pohledavky je nutné se prihlasit do IC konta a platbu zadat ru¢né. Poté je

i zde zapotiebi dvou elektronickych podpisti opravnénych osob.

Na konci kazdého mésice jsou vSechny partnerské spolecnosti povinny pisemné
odsouhlasit své vzdjemné zdvazky a pohleddvky. Formuldf, ktery vzdy slouzi pro
dvojici spole€nosti, vystavuje ta z nich, kterd ma pohleddvku. Plati totiz pravidlo — kdo
ma pohleddvku, méd pravdu. Prvni ze spole¢nosti zapiSe vySi pohleddvek, piipadné i
zavazkl proti partnerské spolecnosti, kterd musi konecny stav schvdlit a v pfipadé
odlisného ucetniho stavu zapsat rozdil. K témto rozdilim dochézi napfiklad pii platbé
na prelomu mesice, kterd do partnerské spolecnosti do konce mésice nedosla, nebo pfi

zauctovani doslé faktury az po zavérce mésice.

Cilem téchto konfirmaci je zajistit, aby spoleCnosti zaddvaly shodné tidaje do MIFu,
ktery kiizovymi kontrolami zjiStuje, zda je suma neuzavienych obchodi mezi
jednotlivymi dcefinymi spolenostmi vykdzdna ve stejné vySi. VSeobecné je snahou

nevykazovat Zadné rozdily a shodnout se jiZz na tcetnim stavu. Ne vZdy se to ale dafi.

Controlling pohledavek se zakazniky mimo koncern je feSen vice systémoveé. Upominky
jsou generovany automaticky po spusténi pfislusné transakce v SAP, a to u pohledavek,
které jsou 5 a vice dni po splatnosti. Za dalSich patnact dni je v systému nactena druha
upominka a tfetf upominka je generovana vice jak 35 dni po splatnosti. Ve vyjimecnych
ptipadech vystavuje kontrolor ¢tvrtou upominku. Jednd se o pokus o smir, ktery je
vystavovan ru¢né. Obvykle je v8ak po nezaplaceni tfeti upominky pfeddna pohleddvka
na mimosoudni vyrovndni. Pro pribézné kontroly je v SAP kdispozici né€kolik

transakci, které v rizné podobé zobrazuji seznam pohledavek dle jejich splatnosti.

Po tteti upomince spolecnost vytvoii tcetni opravnou polozku ve vysi 50 %. Nasleduje
snaha o mimosoudni vyrovnani. Pokud ani poté neni pohleddvka uhrazena a je zahdjeno

soudni fizeni, vytvoii se stoprocentni opravna polozka.
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6. Zhodnoceni controllingovych aktivit a navrhy zlepSeni

6.1 Oddéleni controllingu

Controllingu ve spole¢nosti EvoBus Bohemia je pfisuzovan velky vyznam. Jak lze vidét
na obrazku ¢. 12, jednd se o liniovy utvar a controlling je tedy tzv. decentralizovany.
Vzhledem k velikosti podniku a poZadavklim mateiské spolecnosti je tato pozice
controllingu logickd. Funkci controllingu zde tedy zastdvaji specializovani pracovnici,
ktefi spliuji vSeobecné predpoklady pro tuto pozici, véetn¢ vysokoskolského vzdélani
ekonomického sméru a dobré znalosti némeckého jazyka, kterd je nutnd kvuli prakticky

kaZdodenni komunikaci s manaZery spole¢nosti.

Controlling je ¢lenén zvlast pro servisni centrum a pro vyrobni zdvod, jehoz aktivity
jsou v praci analyzovany. Jedna se o dvé velké skupiny — controlling produktovy, ktery
se zamétuje predevsim na fizeni ndkladl, a controlling finan¢ni (véetné fizeni likvidity,
pohledavek a ro¢nich zavérkovych operaci), kterému je v praci vyclenén nejvetsi
prostor. Oddéleni finan¢niho controllingu je umistén ve stejné kanceldfi s dcetnim
oddélenim, coZ je vzhledem k provdzanosti aktivit a vzdjemnému pieddvani informaci

velmi praktické.

6.2 Informacni systém

Vsechny spolecnosti v rdmci koncernu Daimler vyuZivaji informacniho systému SAP,
jehoz hlavni pfednosti je komplexnost a integrita procesi.. Pro ucely controllingu je
jelikoz kazdy tdkon vyZaduje znalost konkrétni transakce. Vzhledem k velikosti podniku
a Clenitosti procest vSak pfevazuji vyhody tohoto systému, ktery urychluje jednotlivé

¢innosti.
6.2.1 SAP

Vyjimkou mezi konsolidovanymi spole¢nostmi je Sumperskd sprdava majetku, neboli
dcefind spole¢nost spolecnosti EvoBus Bohemia, které SAP dosud nevyuZiva.
Jednotlivé ucetni pripady jsou zaznamendvany do excelovského seSitu. Nevyhodou je
pracnost a predevSim riziko spojené s moZznou manipulaci s daty — to znamend, Ze
napiiklad hrozi nechténé smazini dat. Na konci mésice je navic i Sumperska sprava

majetku povinna zadat data ze své mésicni zdvérky do systému MIF. Excel vSak

64



narozdil od SAP nenabizi moZnost dohledani analytickych ucti, které se vztahuji ke

konkrétni pozici v MIFu.

Zavedeni nového téetniho okruhu v SAP, ktery by slouzil k tétovani Sumperské spravy
majetku, by bezesporu vedlo ke zvySeni efektivity prace a zdroven ke sniZeni rizika.
Vzhledem k nespokojenosti financniho oddé¢leni i matetské spoleCnosti se stavajicim
zptisobem tétovani této spolednosti, se implementace SAP pro Sumperskou spravu
majetku d4 v nejblizsi dobé ocekavat. Kristu efektivity by doSlo i zhlediska
zpracovavani konsolidované ucetni zavérky mezi spoleCnosti EvoBus Bohemia
a Sumperskd sprava majetku. Samotné migraci do ostré verze SAP, tzv. modulu BSP,
by mélo predchizet otestovani funkcnosti nového ucetniho okruhu v modulu BSM

(testovaci systém SAP), ktery k témto ticelim slouZi.

6.2.2 IC konto

Dalsi zdrzeni ptfinasi také manudlni platebni styk na Intercompany konté. Jednotlivé
platby a nésledné zpracovani vypist probihd ru¢né, ackoli systémové propojeni SAP

s IC kontem moZzné je.

Doporuc¢enim tedy je zajistit programové nastaveni, které by zajistilo podobné
zpracovani vypisl a piipravu plateb, jako tomu je u tuzemskych bank, jejichZ data jsou
spravovdna v programu Multicash. Odpadla by tak predev§im nutnost kontrol
jednotlivych odbératelskych 1uctu partnerskych spolecnosti. U zpracovani plateb
s nespiiznénymi spolecnostmi je totiZ po spusténi piislusné transakce vytvoten platebni
soubor, do kterého se automaticky zatadi vSechny splatné zavazky v zadaném terminu.
U partnerskych spolecnosti by tato funkce musela byt pozménéna tak, aby ,,platebni
soubor obsahoval vSechny splatné pohledavky, které si EvoBus Bohemia miZe
strhnout z IC konta partnerské spolecnosti. Diky této automatizaci by nemohlo dochazet
k opomenuti ne¢kterych splatnych pohleddvek, ke kterym nyni dochézi, a v kone¢ném

dasledku by tak toto opatieni vedlo ke zlepSeni cash-flow spole¢nosti.

6.2.3 Ostatni systémy

Ke zrychleni ob¢hu dokladt slouzi elektronicky archiv faktur, diky kterému neni nadale
zapotiebi fyzicky styk s fakturami. Veskeré ptichozi faktury prochdzeji schvalovacim
fizeni, na jehoZ konci musi obsahovat dva podpisy odpovédnych osob. Teprve poté
muze byt doklad zauctovan. Zdapisem ucetniho cisla dokladu je pak zajiSténa

65



provazanost mezi archivem a SAP. V piipadé, Ze je n€ktera z faktur vyhleddna v SAP
auzivatel by se potfeboval podivat i na plavodni doklad, musi si zvlast oteviit
i elektronicky archiv. Efektivnéjsi by bylo vice provazat tyto dva systémy a docilit
ndhledu faktur pfimo z SAP, aniZ by se faktura musela vyhledavat jesté v archivu. Jedna
se o vcelku béZnou funkci, kterd je v mnoha spole¢nostech vyuZivdna. S inovaci
systému budou jist¢ souviset dal$i ndklady, ale nemélo by se jednat o pfilis

komplikovanou instalaci.

Dalsim vylepSenim v oblasti toku informaci, je implementace nového e-mailového
klienta, ktery usnadiiuje komunikaci ve firmé. Novinkou je napiiklad moZnost
komunikace online, na bazi chatu, béhem které odesilatel vidi, zda je pifijemce u svého

pocitace. Obéh informaci a dokladt ve firmé tedy funguje velmi dobfe.

6.3 Cash-flow

Controlling likvidity, ktery je fakticky souc¢ésti finan¢niho controllingu, ma pozitivn{
vliv na cash-flow spolecnosti. Na denni bazi sleduje stavy penéZnich prostiedkli na

vSech sedmi uctech a ctyfech pokladnach. Tyto zastatky ddle manudlné pfendsi do

excelu, kde sleduje vyvoj a vykyvy stavu finan¢nich prostredki.

6.3.1 Bankovni poplatky

Firma spravuje pomérné velké mnoZstvi bankovnich Gctd, coz je neefektivni z hlediska

bankovnich nédkladi i z hlediska naro¢nosti na jejich spravovani.

Z grafu ¢. 5 vyplyva, Ze nejvétsi podil ndkladi piinasi provoz LBBW banky, na které
ale zaroven probihd drtivd vétSina transakci. Korunové poplatky u UniCredit jsou
vesmes tvoreny 2% ziskem banky z kazdé transakce provedené ptes platebni termindl.
Témto ndkladim se spoleCnost tedy také nevyhne. Nejméné se na bankovnich
poplatcich podili Komeréni banka, kterd slouZzi ptfevdZzné k pohybu penéznich

prosttedkt mezi pokladnou a bankou.
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Graf 5: Porovnani bankovnich poplatki v roce 2013
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

Z informaci o ucelu jednotlivych bank vyplyva, Ze KB spole¢nost potiebuje kvili
strategickému umisténi v blizkosti obou pobocek, u UniCredit je pak spolecnost vazana
Givérem a navic je tato banka poskytovatelem platebniho termindlu. Uvér by spolednost
mohla refinancovat, avsSak platebni termindl napiiklad banka LBBW viibec nenabizi
a Komerc¢ni banka si za jeho provoz uctuje vyS$i poplatky. Z hlediska nakladovosti
i z praktickych divodl by tedy bylo nejefektivnéjsi ponechat si naddle pouze ucty u
dvou bank — Komer¢ni banky a UniCredit Bank. Jedna z nich by pak musela pfevzit

funkci hlavniho Gctu, pres ktery by probihal platebni styk s odbérateli a dodavateli.

Diky tomuto kroku by spolecnost Setfila ¢as i ndklady pfi spravovani uctd a sledovani
vySe finan¢nich prostiedkil. V neposledni fadé by tyto informace byly vzhledem
k redukci sledovanych ucti prehlednéjsi. Odhadem by takto spolecnost uSetfila rocné
minimdlné¢ 25 tisic na bankovnich poplatcich. Priméme¢ totiZ za jeden tucet zaplati
mésicné 600 korun a dal§ich 500 korun za vedeni G¢th v programu Multicash. Dals{
usporu predstavuje sniZzeni poctu transakci mezi Ucty, za které plati zhruba 200 korun.

Tyto ptevody pak probihaji z ,,vedlejsich* bank pramérné pétkrat do mésice.
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6.3.2 Kurzové rozdily

V souvislosti s uzivinim dvou mén vznikaji spole¢nosti také znacné kurzové rozdily.
Nékolikrat do mésice je napiiklad nutné prevést financni prostfedky v eurech na
korunovy tdcet v rdmci jedné banky. Tento proces je vétSinou otdzkou né€kolika minut,
avSak bézné banky rozhodné¢ nenabizeji nejlepsi mozny kurz. U spolecnosti EvoBus
Bohemia nejsou vyjimkou ani pfevod v fadech sta tisica eur, tudiZ i sebemensi rozdil

v poskytnutém kurzu mlize mit na kurzové ztraty ¢i zisky nemaly vliv.

Na trhu existuje nékolik platebnich instituci, které nabizeji zajimavé podminky v oblasti
devizovych obchodl. Penize by pak ale musely byt pfevedeny z tGctu spolecnosti a na
jeden az dva dny se tak ,vytratit“ z cash-flow spole€nosti, coZ by pravdépodobné
vedeni spolecnosti ani matefska spolecnost nemuselo schvalit. Dalsi nevyhodou je pak
casovd ndro€nost procesu, ktery dosud probihd prakticky na pockédni. Pfi objemu
prevadénych penéz v ramci Uctd spolecnosti, by vSak tento krok stdl za zvazeni, jelikoz

pozitivni vliv na kurzové rozdily by byl znacny.

6.3.3 Cash-pooling

Spole¢nost EvoBus Bohemia nesleduje volné penéZni prostfedky jen proto, aby zjistila,
zda ma dostatecné mnoZstvi penéz na uhrady splatnych zdvazkd, ale zaroven musi
sledovat i opacny stav, tedy zda nema aktudlni zastatky piiliS vysoké. Tato situace je ze
strany matefské spolecnosti povazovana za neefektivni a je vyzadovano, aby volné
finan¢ni prostiedky byly prubézné prevadény na IC Konto, které ma EvoBus Bohemia

vedené u banky matefské spolecnosti.

Administrativa spojend se sledovdnim a samotnymi pfevody by se dala zjednodusit,
pokud by spolecnost zavedla cash-pooling. ,,Cash pooling je metoda optimalizace
vedeni podnikovych icti, kterou dochdzi na denni bdzi ke konsolidaci ziistatkii na
podnikovych tictech. Tedy vSechny zistatky, at uZ kladné ci zdporné, se prevddéji na
Jjeden tzv. master ticet a teprve z neho se kalkuluji viroky. Podnik tak nezatéZuji tiroky z
kontokorentnich uveri, ponévadi zdporné Zistatky na jednom iuctu jsou obvykle
vyrovndny prebytkem na jiném victu. Dalsim plusem je rychld a kvalitni kontrola cash -

flow za celou skupinu, resp. podnik.* (www.finance.cz)

Zavedenim tohoto ndstroje, ktery jiZ n€kolik sesterskych spole¢nosti ve svété pouZivd,

by urychlilo manipulaci s bezhotovostnimi prostiedky a usnadnilo sledovéani cash-flow
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spolecnosti. Zaroven by tak controlling m¢l jistotu, Ze volné finan¢ni prostiedky jsou
pfevedeny na ucCtu mateiské spolecnosti. Ddle by se zamerzilo riziku spojenému
s precerpanim nékterého z ucta.

Vzhledem k faktu, Ze n¢které spolecnosti koncernu jiz tuto metodu vyuZzivaji, a zlistatky
automaticky prevadéji na konci kazdého dne na své IC konto, nehrozi zde zfejmé
nesouhlas ze strany matefské spole¢nosti. Na dal$im posouzeni je vSak také ndkladovost
tohoto bankovniho ndstroje, ktery by musela vtomto piipadé poskytnout banka

matefské spolecnosti.
6.4 Mésicni reporting

6.4.1 MIF

Po skonceni kazdého mésice jsou vsechny partnerské spolecnosti povinny piedat
prostfednictvim systému MIF matetské spolec¢nosti své vykazy. Format vykazu je zde
jasné predepsan matetskou spolecnosti, kterd dba na provdzanost mezi systémy MIF
a SAP. Jedinou casti, kterou je vtomto ptipadé mozné zefektivnit je jiZ zminéna
migrace dcefiné spoleénosti Sumperskd sprava majetku k. s. do SAP. Diky tomu by data

této spolecnosti byla sndze zpracovatelna do podoby vykazi v systému MIF.

6.4.2 Odsouhlasy

Mo

Diky zaslanym informacim je matetska spolec¢nost schopna kiiZovou kontrolou ovéfit,
zda se shoduji vySe pohleddvek a zdvazkli mezi jednotlivymi konsolidovanymi
spolec¢nostmi. K potvrzeni vySe otevienych poloZzek mezi partnerskymi spolecnostmi

slouzi formulat, tzv. ,,Saldenabstimmung*, neboli odsouhlas pohledavek a zavazkd.

Uvedeny proces je nastaven tak, Ze se musi dat za pravdu té spolecnosti, kterd eviduje
pohleddvek. Diky rozdilnému okamziku vystaveni faktury na jedné stran€¢ a jejimu
potvrzeni a zatuctovani na stran€ druhé, v§ak mize v extrémnim ptipadé dojit i k situaci,
kdy pohledavku eviduji obé strany. V ramci jednoho mésice totiz logicky ne vzdy dojde

ke kompletnimu ob&hu doklad, pfevodu penéz, dodani materidlu a podobné.

Nejvetsim problémem se zd4d byt neomezeny termin vystavovani faktur na partnerské
spoleCnosti. Nekteré sesterské spoleCnosti totiz EvoBusu vystavuji faktury i béhem
poslednich dvou pracovnich dnti v daném mésici. V tomto piipadé dojde k zauctovani

pohleddvky na strané sesterské spole€nosti, EvoBus Bohemia v§ak fakturu obdrzi tésné
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pred koncem obdobi, nebo dokonce az na zacatku nasledujiciho mésice, a tudiz zavazek
ve svém ucetnictvi neeviduje. Po pfijeti Zadosti o potvrzeni salda ale dle pravidel
koncernu musi tento zdvazek oddéleni financniho controllingu potvrdit, ackoli jesté
fakturu v systému nemd. Diky tomu miiZze dojit i k situaci, kdy odpovédny pracovnik
fakturu zamitne (napiiklad z diivodu kvality dodaného materidlu), a doklad se tudiz

vilbec nezaudctuje.

K zefektivnéni tohoto procesu by mohla vést koncernova smérnice, kterd by v ramci
fakturace mezi konsolidovanymi spole¢nostmi dovolovala vystavovat faktury pouze do
ur¢itého terminu, napiiklad vZdy do 20. dne v meésici. I tak by mohlo dochézet
k ptipadiim, kdy se ucetni zlstatky obou spolecnosti nebudou rovnat, ale zcela jist¢ by
doslo ke snizeni poctu podobnych piipadii. Vytvofeni smérnice na trovni koncernu by
vsak mohlo byt problematické. Za pokus by vSak mohla stiat i domluva mezi EvoBusem
Bohemia a konkrétnimi problematickymi sesterskymi spole¢nostmi, kterd by se tyto

situace pokusila eliminovat.

V ramci samotné spolec¢nosti EvoBus Bohemia pak lze doporucit vénovat témto
zavazkim vétsi pozornost, tedy jiz pfi pfijeti faktur selektovat ty od partnerskych
spoleCnosti a zpracovavat je prednostné, aby byly zauctovany jesté v ramci daného
mesice. Diky elektronickému archivu faktur je ob¢h dokladlii ve firmé urychlen a je
snaze dohledatelné, kde se konkrétni faktura pravé nachdzi. Lze tak snadné&ji urgovat

uzivatele, ktetfi maji doklad na svém tctu ke schvaleni.

6.5 Externi zaméstnanci

Rozporuplnym nafizenim matetské spolecnosti je limitni pocet zaméstnanci. Na jedné
stran€ pfindsi tato zaméstnaneckd politika vyhodu produktovému controllingu, ktery pii
planovani kapacit mtize snadno navysit kapacitu lidskych zdroji o externi zaméstnanci.
S témi neni spolecnost vdzana smlouvou a miiZe tedy ménit jejich pocet t€éméft ze dne na

den, coZ pIn€ nahrava tydennim vyrobnim programim.

Na stran¢ druhé je vSak toto feSeni velmi drahé. Externi zaméstnanci sice nedostavaji
vy$$i mzdu, ale persondlni agentury, které tyto zaméstnance zprostfedkovavaji, si za
kazdého pracovnika uctuji rizikovou pfirdzku. Ndklady za tyto zaméstnance jdou vSak
jeste dal. Kazdy pracovnik vyroby musi ke své praci obdrzet mimo jiné svareci helmu,

rukavice a pracovni odév a obuv. Z hygienickych diivodl jsou nekteré tyto pracovni
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pomucky pouZzitelné jen jednou, proto je fluktuace zaméstnancti nezadouci. Agenturni
zameéstnanci se vSak naopak vyznacuji vysokou nestdlosti, coZ se nasledn¢ negativné

projevuje na nakladech spole¢nosti i na kvalit¢ odvedené prace.

V tomto piipadé nelze jednoznacné vznést doporuceni na zvySeni efektivity, nebot’
sluZzby persondlnich agentur ptinasi klady i zdpory, a pfedevSim jde o rozhodnuti

matefské spolecnosti, které nelze obejit.
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7. Zavér

Cilem diplomové price , Hodnoceni controllingovych aktivit podniku“ bylo
zanalyzovat controllingové aktivity spolecnosti EvoBus Bohemia s. r. 0. a na zdkladé
teoretickych a praktickych poznatkli ziskanych v pribéhu zpracovavani price tyto

aktivity zhodnotit a pfednést navrhy, které by mohly vést k jejich zefektivnéni.

s Mz

Teoreticka cast, které byly vénovany prvni dvé kapitoly, byla zpracovdna na zdkladé
reSerSe odborné literatury Ceskych i svétovych autori. Prvni kapitola objasiuje pojem
controlling a uvadi mozné zplsoby jeho integrace ve spolecnosti. Déle obsahuje
vzorovy profil pracovnikll na pozici controller a piedstavuje funkce a cile controllingu.
Druha kapitola je ptizplisobena praktické ¢asti prace a je rozdé€lena do jednotlivych fazi
controllingu.

z ¥z

Uvod praktické &asti prace tvoii piedstaveni spole¢nosti EvoBus Bohemia véetné jejiho
zaclenéni do mezindrodni skupiny Daimler. Nasleduje posouzeni pozice spolecnosti,
kterd vyplyvd z analyzy internitho a externiho prostfedi, a je zakoncena shrnutim
v podobé SWOT analyzy. Kapitola vénovana samotné analyze controllingovych aktivit
na dvod seznamuje s vyrobnim procesem holySovského zavodu, ktera plynule prechazi
do problematiky produktového controllingu. Nejvice prostoru je vénovano aktivitdm,
které spadaji do oblasti financniho controllingu, pfipadné controllingu likvidity. Kratce
je zminén také controlling pohledavek.

Prakticka ¢ast je pro ilustraci doplnéna nékolika zjednodusené zpracovanymi vykazy,
excelovskych reportii. Déle jsou v prici obsaZeny ukdzky riznych informacnich
systémt, které spolecnost vyuZivd, a které slouzi jako programovd podpora

controllingu.

Na zdkladé vySe zminénych analyz jsou v zdv€recné kapitole shrnuty slabé stranky
stavajiciho systému controllingu a piilezitosti, které by spole¢nost mohla vyuzit k jejich
zefektivnéni. Usnadnéni pravidelnych ¢innosti 1ze dosdhnout napiiklad programovymi
Upravami ve stavajicim informac¢nim sytému. Diky tomu by EvoBus Bohemia mohl
spravovat data své dcefiné spolecnosti ve stabilnéjsim systému, ktery by usnadnil také

konsolidaci ucetnich dat.
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Doporuceny jsou také tupravy elektronického archivu faktur, jehoZ propojeni se
systémem SAP by vedlo ke snaz§imu vyhledavani zaic¢tovanych dokladt. Dalsi upravy
sytému by mohly vyrazné urychlit a zjednodusit zpracovavani Intercompany konta a

v kone¢ném diisledku by doslo i ke zptehlednéni cash-flow.

Controlling likvidity by docilil vyssi efektivity napiiklad i regulaci poctu bankovnich
uctd, kterd by jednak zjednodusila jejich spravu a sledovani penéznich prostiedkt, ale
vedla by také k uspote ndklad. Obdobny vliv by mélo i zavedeni cash-poolingu.
Spole¢nost by mimo jiné nemusela neustidle prevadét své penézni prosttedky z jedné

banky do druhé.

Doporucend zlepSeni z oblasti reportingu se tykaji pfedevSim tzv. odsouhlasi, tedy
vzajemného potvrzeni pohledavek a zavazkll mezi partnerskymi spole¢nostmi na konci
mgsice. Jejich dspéSnost je ale zavisld pfedevSim na domluvé a vstiicnosti sesterskych

spolecnosti.

Znacnou usporu ndkladl, administrativy a snad i zvySeni kvality vyroby by pfinesla
zména zaméstnanecké politiky. EvoBus Bohemia je v otdzce poctu zaméstnancti vazan
limity matefské spolecnost a v piipad€¢ dodate¢né potieby lidského kapitdlu do vyroby

je spolecnost nucena pfijmout externi zaméstnance.

Tato i mnohd dalsi omezeni vyplyvaji ze zdvislosti na vlivu matetské spolecnosti, které
je na druhou stranu zdrojem mnoha silnych stranek a pfilezitosti. Spole¢nost tedy sama
nemiiZe mnoha zlepSeni realizovat, a doporuceni, ktera by piipadné prednesla matetské

spolec¢nosti, pravdépodobné budou muset projit zdlouhavym schvalovacim fizenim.

Navzdory vySe zminénym nedostatkiim, které byly v rdmci zpracovani této diplomové
prace identifikovany, funguje controlling spolec¢nosti velmi dobfe. Jeho integrace
v rdmci spolec¢nosti a ¢lenéni jednotlivych aktivit je logicky a funkéné usporadéano, jeho
pracovnici splnuji obecné i osobnosti predpoklady pro tuto funkci a pfi své praci jsou

v prakticky kazdodennim kontaktu s managementem spolecnosti.
Pravidelné controllingové aktivity jsou plnény v fddnych terminech a v ustdlenych

formach — Casto vramci informacnich systémi, které jsou ve spolecnosti neustéle

inovovany a odpovidaji tak rostoucim pozadavkiim moderni doby.

Zavérem lze tedy konstatovat, Ze controlling vyrobniho zdvodu spolecnosti EvoBus

Bohemia spliiuje svou funkci podpory managementu a navzdory zminénym slabym
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mistim tohoto systému pievazuji jeho silné stranky, na kterych muize spolecnost i do
budoucna stavét. Je vSak nutné i nadéle reagovat na rostouci dynamiku podnikatelského
prosttedi a pracovat na odstrafiovini nedostatkl a pln€ vyuzivat piileZitosti, které se

spole¢nosti nabizi.
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Abstrakt

BERAKOVA, P. Hodnoceni controllingovych aktivit podniku. Diplomova prace. Plze:
Fakulta ekonomicka ZCU v Plzni, 80 s., 2014

Klic¢ova slova: controlling, planovani, rozpocet, kalkulace

PredloZzena diplomova price je zaméfena na problematiku controllingovych aktivit
v podniku. Obsahuje teoretické vymezeni pojmu controlling, jeho metod, technik a
kritérii. V praktické casti price je nejprve predstavena vybrand spolecnost a na zdkladeé
analyzy prostiedi jsou vymezeny silné a slabé stranky, pfilezitosti a hrozby spolecnosti,
které jsou déle zpracovany ve SWOT analyze. Nésleduje charakteristika controllingu ve
spoleCnosti a analyza controllingovych aktivit podniku. Nejvétsi prostor je vénovan
finanénimu a produktovému controllingu. Jsou zde popsany jednotlivé €innosti, véetné
systémd, ve kterych jsou provadény. Nasleduje zhodnoceni controllingovych aktivit

spoleCnosti a na zavér jsou uvedena doporuceni, kterd by mohla vést k jejich

zefektivnéni.



Abstract

BERAKOVA, P. Evaluation of the controlling activities in the company. Diploma
Thesis. Plzen: Faculty of Economics University of West Bohemia, 80 p., 2014

Keywords:Controlling, Planning, Budget, Calculation

This Diploma Thesis deals with the controlling activities of the company. The first part
is limited to a description of controlling and its methods, techniques and criteria. In the
practical part of the work the selected company is introduced. Based on the analysis of
the environment the strenghts, weaknesses, opportunities and threats are indentified and
ordered within the SWOT analysis process. The next part is about characteristics of the
controlling department and its activities. The main part is focused on the financial and
product controlling. It contains a descreption of the general activities and systems
employed. Next comes the evaluation of the controlling activities in the company and

finally several recommendations are given that could lead to an increase in efficiency.



