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Uvod

Soucasny dynamicky vyvoj podnikatelského prostfedi je charakteristicky vysokymi
naroky na konkurenceschopnost a udrzitelnost subjektii, ktera je spjata s nejistotou.
Vznik novych odvétvi s vysokou ptfidanou hodnotou pfispiva k tomu, ze jsou podniky
nuceny odolavat tlakiim turbulentniho ekonomického prostedi a flexibiln¢ reagovat na
zmény a nové podnéty. Na management podniku jsou proto kladeny vysoké naroky.
Prosperita, pfeziti nebo zanik spolenosti je predev§im Vjeho kompetenci.
Piedpokladem pro uspésnost podnikatelského subjektu je adaptace podminkam obdobi
diskontinuity a koncentrace na rozhodovaci aktivity. Nezbytné je vénovat patii¢nou
pozornost trzni situaci, inovacim, rozvoji zaméstnancti a v neposledni fad¢ finanéni
pozici a vykonnosti. Dulezitym predpokladem pro efektivni Cinnost podniku je
pfistupnost relevantnich, kvalitnich a aktualnich dat a informaci ve spravny casovy
okamzik. V souCasné dobé rychlych pokrokii jsou informaéni technologie

nenahraditelnou soucasti monitorovani a fizeni veskerych podnikovych procest.

Vyznamnou soucasti moderni koncepce fizeni podniku je controllingovy systém.
Koncept controllingu proSel kontinualnim vyvojem, pfi¢emZ v soucasné dobé
pfedstavuje uceleny ucinny instrument pro potfeby manazersko-ekonomického fizeni
a podpirny néstroj pii rozhodovani managementu spolecnosti. Controlling také
participuje na zvySovani konkurenceschopnosti a podnikové efektivnosti. Dnes jiz neni
doménou pouze velkych obchodnich korporaci, ale byva organizaéné¢ a funkéné

zaclenén i ve stfednich a malych spole¢nostech.
Cile a metodika diplomové prace

Zikladnim cilem diplomové prace je analyza a zhodnoceni controllingovych aktivit
ve spolecnosti PILSEN STEEL s.r.o. Primarni cil prace je dale rozpracovan do dil¢ich
cilt. Diplomova prace vychazi z teoretického zakladu tykajici se moZnosti controllingu
v podnikovych aktivitach, jeZ jsou naplni uvodnich kapitol. Uvod do dané problematiky
bude soustfedén na definovani pojmu controlling, vymezeni jeho zékladniho vyznamu,
vyvoje a cili. Soucasti bude i deskripce zakladnich pfistupi ke controllingovému
systému a objasnéni rozdili a nastroju strategického a operativniho controllingu. Dale
bude stru¢né piedstaven finanéni controlling, v jehoz ramci je definovan klicovy
vyznam finan¢ni analyzy a controllingu pracovniho kapitdlu. V tivodu analytické ¢asti

diplomové prace bude ptedstaven zvoleny podnikatelsky subjekt PILSEN STEEL s.r.o.
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Na zaklad¢ analyzy internich a externich faktori pusobicich na podnik bude
zhodnoceno prostiedi spolecnosti. Stézejni kapitola této casti diplomové prace bude
orientovana na analyzu controllingového systému podniku. Jeji naplni bude
charakteristika Controllingového utvaru véetné vymezeni organizacniho zaclenéni této
organizacni jednotky podniku a rozbor informaéniho systému spolecnosti. Dilezitou
soucasti této kapitoly bude analyza reportingového systému a soustavy kli¢ovych
indikatorti spolecnosti, jejichz vyhodnoceni a ptiprava je jednou z aktivit controllerii
podniku. Na zaklad¢ analyzy controllingového systému spole¢nosti bude Sou¢asny stav
controllingu zhodnocen anasledné¢ budou doporucena jistd opatieni, ktera by
zefektivnila ¢innosti Controllingového tutvaru spolecnosti PILSEN STEEL s.r.o.
Dil¢imi cili diplomové prace jsou:

= definice pojmu controlling, vysvétleni jeho cili a funkci,

. komparace strategického a operativniho zaméteni controllingu,

. vymezeni zakladnich technik a nastrojti controllingu,

. charakteristika zvoleného podnikatelského subjektu,

. popis institucionalniho zakotveni controllingu v organizaéni struktufe podniku,

. rozbor podnikového informacniho systému s vazbou na controlling,

. provedeni analyzy controllingovych aktivit podniku,

. objasnéni vazby soustavy klicovych indikatort vykonnosti na controlling,

= posouzeni efektivnosti controllingovych aktivit a doporuceni navrhi na zlepSeni,

. shrnuti zavéra diplomové prace.
Metodika prace

Za ucelem dosazeni vytyCeného zakladniho cile a dil¢ich cili prace bylo vyuzito tohoto

metodického postupu:

. volba relevantnich literdrnich prament zaméfenych na problematiku controllingu,

. seznameni se se spolecnosti PILSEN STEEL s.r.o., sbér informaci, kontaktovani
a spoluprace s kompetentnimi pracovniky Controllingového utvaru za ucelem
shromazdéni dat a podkladi nezbytnych pro analyzu controllingovych aktivit
podniku,

. na zakladé ziskanych poznatki zhodnoceni stavajiciho stavu controllingového

systému a navrh vhodnych opatieni vedoucich ke zlepSeni.
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1 Vymezeni controllingu jako nastroje Fizeni podniku

Mnohé spolecnosti se v minulém stoleti potykaly s problémy, které byly v ramci bézné
praktikovanych metod podnikové ekonomické praxe jen obtizné feSitelné. Rostouci
naklady, stagnujici obraty, piesycené trhy nebo neuspokojivy hospodatsky vyvoj jsou
faktory, které zesiluji tlak na zisk. Pro zajiSténi cili v oblasti rentability a likvidity jsou
v soucasné dobé 21. stoleti podnikatelské subjekty nuceny vyuzivat nové koncepce,
nastroje a techniky. Nastrojem, ktery pomaha cile realizovat a zajistit dlouhodobou
existenci podniku, je controlling. Controlling 1ze uvést jako vyznamny néstroj fizeni,
diky némuz musi byt v podniku zavedeno systematické planovani, diislednd kontrola
aftizeni jednotlivych procest. Tyto zakladni funkce jsou piedpoklady pro lepsi

a ucinngjsi rozhodovani, snizovani nejistoty a eliminaci rizika. (Vollmuth, 2011)

1.1 Pojem controlling a jeho vyznam

Ackoliv je vyraz ,,controlling* bézné€ prekladan jako ,kontrola®, je toto vymezeni ptilis
uzké a nedostacujici. Slovni zaklad ,,control” neznamend pouze kontrolovat, nybrz také
fidit, regulovat, ovladat, pfezkouset i dohlizet. Controlling je tedy tieba vnimat jako

komplexni systém a zpusob tizeni podniku. (Vollmuth, 2011, Mikovcova, 2007)

V dostupné literatufe zabyvajici se problematikou controllingu Ize nalézt rizné definice

a vyklady controllingu.

Vollmuth (2011, s. 11) uvadi, ze ,,controlling je ndstroj rizeni, piekracujici funkcéni
ramec dosavadniho Fizeni a md vedeni podniku a Fidici pracovniky podporovat pri

«

jejich rozhodovani.

Rovnéz Horvath (2004, s. 5) svou definici potvrzuje to, Ze controlling je mnohem vice
nez kontrola. ,,Je to koncepce Fizeni zamérend na vysledek, ktera prekracuje hranice

funkci a koordinuje planovani, kontrolu a informacni toky.

Mann a Mayer (1992, s. 15) definuji controlling jako ,,systém pravidel, ktery napomaha
dosazeni podnikovych cilu, zabranuje prekvapenim a véas rozsvécuje cervenou, kdyz se

objevuje nebezpeci, vyzadujici v Fizeni prislusna opatreni. *

V cCeské literatute se lze setkat s tvrzenim Krale (2010, s. 26), ktery chape controlling

jako , metodu, jejimz smyslem je zvySit ucinnost systému Fizeni permanentnim
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srovndvanim skutecného pribéhu podnikatelského procesu se Zadoucim stavem,

¢

vyhodnocovanim odchylek a aktualizaci cilii. *

Z vyse uvedenych definic lze shrnout, ze controlling je Siroce aplikovana metoda fizeni,
jejiz podstatou je monitorovani skutecn¢ dosazenych vysledka a jejich porovnavani
S planem, ktery vychazi z cili stanovenych vedenim podniku. DalS§imi kroky jsou
nachdzeni a analyza odchylek podle pfi¢in vzniku a odpovédnosti, navrhovéani opatieni

a fizeni krizovych situaci. (Havli¢ek, 2011, Lazar, 2012)

Zasadnim ptedpokladem pro ucinnost controllingu ve spolecnosti je implementace
vhodného informa¢niho podnikového systému. Diky prubéznym kontrolam a komparaci
skutecného a zadouciho stavu lze v¢as odhalit slaba mista v podniku a fidici pracovnici

mohou rychle provést potiebna napravna opatfeni. (Vollmuth, 2011)

1.2 Vyvoj controllingu

Pocatky controllingu jako pfistupu kfizeni lze vysledovat ve Spojenych statech
americkych jiz na prelomu 19. a 20. stoleti. Jeho zamé&feni toho ¢asu ale bylo velmi
uzké, naplni prace controllerti byla sprava finan¢nich zalezitosti. K rozvoji controllingu
doslo v roce 1926, v obdobi svétové hospodaiské krize, kdy byly zménény zplsoby
vnitropodnikového fizeni. V této dobé jiz controllefi piipravovali podklady pro
planovani a rozhodovani €1 poskytovali poradenstvi vedoucim pracovnikiim. Vyznam
controllingu v USA s postupem c¢asu dale rostl a v poloving 20. stoleti se jiz controllefi
zabyvali vyhodnocovanim a srovnavanim planu se skutecnosti, navrhovali vhodna
opatieni, fidili danové =zalezitosti, naklady, finance, majetek atd. (Lazar, 2012,

Mikovcova, 2007)

V Evropé se controlling zacal prosazovat az v pribc¢hu druhé poloviny 20. stoleti
v souvislosti sreakci na povaleCnou obnovu hospodafstvi, stagnaci pramyslu
controlling vniméan jako ndstroj zamétfeny na informacni podporu fizeni (reporting).
Vznikla nova funkce controllera, ktery pfipravoval informaéni podklady pro
rozhodovani vedoucich pracovnikii. Napln controllingu se vSak s postupem casu stale

rozs§ifovala. (Lazar, 2012)

V byvalém Ceskoslovensku se prvni znaky controllingu objevily jiz ve 20. letech

20. stoleti v prumyslovych podnicich, které se nechaly inspirovat americkymi
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korporacemi. Za prikopnika controllingu na nasem uzemi je oznacovan Tomas Bata
(1876-1932). Centralné tizena ekonomika v povalecném obdobi byla zcela v rozporu
s filozofii controllingu. V souvislosti se vstupem zejména némeckého a rakouského
kapitalu se v Ceskoslovensku controlling opét objevil az v 90. letech 20. stoleti.
(Mikovcova, 2007)

Controlling se adaptuje ménicim se podminkdm i1 pozadavkim fizeni. Je stile
v relativné rychlém vyvoji a stavd se komplexnéjSim a pfinosnéjSim nastrojem pro

fizeni podnik, kde je aplikovan. (Lazar, 2012)

1.3 Filozofie a vyvojové stupné controllingu

V pocatku svého rozvoje plnil controlling pfevazné funkei registraéni. Soustiedil se
zejména na sbér dat a do ostatnich aktivit nebyl zainteresovan. Vys§im stupném je
aktivné orientovany controlling, ktery plni navigaéni funkei. Je zaméfen na kontrolu
efektivity hospodafeni a na tvorbu navrhii vedoucich ke zlepSeni. Koordinacni
ainovaéni funkci zastava controlling orientovany na fizeni. V souvislosti s timto
nejvys$im vyvojovym stupném lze hovoftit o vytvoteni vlastniho systému fizeni, ktery
vyuziva veSkeré relevantni informace z oblasti planovani, kontroly a regulace vSech

podnikovych aktivit. (Mikovcova, 2007)

Na zdkladé vySe wuvedenych tvrzeni vysvétlujicich vyznam controllingu lze
charakterizovat filozofii controllingu pomoci tfech zékladnich principi. Schéma

znazoriiujici oblasti controllingového systému je uvedeno na obrazku €. 1.

Obrazek €. 1: Obsah controllingového systému

orientace na cile orientace na orier_ntace na uzké
budouci vyvoj profily

* stanoveni  minulost je * nejslabsi
podnikovych dilezita pouze ¢lanky podniku
cili, jejich tehdy, kdyz ma * znatné omezuji
kontrola a vliv na rist podniku,
tvorba budoucnost jejich
metodiky odstranéni je
planovani proto zadouci

Zdroj: vlastni zpracovani dle Vollmutha (2011) a Mikovcové (2007), 2017
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Z ptedchoziho textu plyne, Zze je zapotiebi controlling chépat jako systém fizeni

s vlastni filozofii, ktery je postaven na nékolika zakladnich piedpokladech a principech.

1.4 Cile a funkce controllingu

Dle Eschenbacha (2004), ktery popisuje $ir$i koncepci controllingu, ptispiva controlling
k zajisténi zivotaschopnosti podniku. Tento zékladni cil controllingu lze rozpracovat

na dil¢i cile tizeni, kterymi jsou:

. zajisténi schopnosti anticipace a adaptace,
. zajisténi schopnosti reakce podniku,
. zajiSténi schopnosti koordinace.

Ulohou controllingu je mimo jiné poskytovat informace o existujicich zménach okoli
(schopnost adaptace) a o moznych zménach budoucich (anticipace). Controlling
prispiva k zajisténi schopnosti reakce podniku také diky implementaci informacniho
kontrolniho systému, ktery dokumentuje vztah mezi planovanym a skute¢nym vyvojem.
Controllingovy systém tvofi predpoklady pro sladéni a koordinaci aktivit jednotlivych
subsystému fizeni podniku — umoziuje drzet z4jmy jednotlivych zajmovych skupin ve

vzajemné rovnovaze. (Eschenbach, 2004, Mikovcova, 2007)

Controlling v ramci systému fizeni a podpory managementu podniku piebira nékolik

zékladnich funkci a vykont.
. Podpora fizeni

Controlling poskytuje managementu podniku veskeré sluzby, které podporuji vedouciho
pracovnika pifi plnéni jeho uloh. Controlling pfitom nese zodpovédnost za vécnou
spravnost, v€asnost a pfiméfenost podpory. Naproti tomu manazer zodpovidd za
rozhodnuti, které ucini, at’ se jiz fidi radami controllera ¢i nikoliv. V ramci této funkce
je controlling v podobném postaveni jako jiné sluzby podporujici vedeni, napf. pravni

oddéleni. Tuto oblast 1ze oznacit jako informaéni funkcei. (Eschenbach, 2004)

. Doplnéni Fizeni dalSimi vykony

Controllefi mohou doplilovat vedeni podniku tim, ze provadéji fidici vykony ¢i se
aktivné na fizeni podileji. Jejich pracovni ndpli zahrnuje zejména vytvafeni
controllingovych nastroji, metod a technik, kter¢é jsou nésledné vyuzivany

V jednotlivych subsystémech fizeni. Rozsah kompetenci controllerti a $kala moznosti
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jsou zavislé na velikosti dané spole¢nosti, na jeji trzni pozici, na stylu fizeni nebo také
na tom, zda je management ochoten zavést controlling do vSech tirovni fizeni podniku.
V ramci této problematiky lze hovofit o inovaéni funkei. (Eschenbach, 2004,
Mikovcova, 2007)

= Koordinace

Dulezitou tlohou controllingu v podniku je vytvaiet predpoklady pro sladéni celého
systému fizeni. Controlling vystupujici v koordina¢ni funkci se podili na vzniku
avyvoji jednotlivych subsystémi fizeni a na koordinaci metod a nastroji v nich
uzivanych. Dale controllingovy systém zarucuje tvorbu struktury systémi a procest

a vztahy mezi nimi. (Eschenbach, 2004, Mikovcova, 2007)

1.5 Ulohy controllingového systému

Kazdy podnikatelsky subjekt ma danu urcitou strategii, kterou dosahuje zajiSténim

vhodnych procesti a tvorbou ucelné organizacni struktury, do niz je v€lenén systém

vvvvvv

controllingového systému, vychazeji ze zdkladnich cild a funkci controllingu.

Jsou jimi:
. planovani a kontrola,
. zasobovani informacemi. (Horvath, 2004)

Controllingové aktivity v ramci planovani nejsou omezeny jen na operativni a taktické
planovani, ale v uvahu jsou brany i strategické aspekty. Ve vztahu k systému planovani
je ulohou controllerti zejména vybér relevantnich metod pro predikci budouciho vyvoje,
zajisténi vécného a Casového souladu podnikovych planti nebo doporuceni vhodnych
nastroji vedoucich ke splnéni vyty€enych cilli. Controllingovy ttvar v podniku se mize
také pfimo podilet na tvorbé plant. Je nutné zdaraznit, Ze planovani ma smysl, pokud
lze srovnavat skute¢ny stav se stavem zadoucim, analyzovat odchylky dle jejich pti¢in
anavrhovat opatfeni, kterd umozni ndvrat procesu do stanovenych mezi. DalSim
zakladnim tkolem controllingu je kontrola. Kontroluji se pouze ty planované veliciny,
které jsou vyznamné pro dosazeni podnikovych cili a ty, které nesplituji predem dané

meze tolerance. (Horvath, 2004, Synek, 2011)
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V souvislosti s vytvafenim informaéniho systému se jedna o zjistovani potieby
informaci, ziskavani informaci, jejich zpracovdni pomoci ucetnictvi a poskytnuti

vV ramci vykaznictvi. (Horvath, 2004)

Je zfeymé, Ze systémy planovéani, kontroly a toku informaci museji byt vytvofeny
Vv soucinnosti. Zakladni soucasti systému fizeni budou blize specifikovany v kapitole 2.

Obrazek ¢. 2 doplnuje vyse uvedené skutecnosti a souvislosti systému controllingu.

Obrizek ¢. 2: Controllingovy systém

~ Zpracovani dat

Zdroj: vlastni zpracovani dle Horvatha (2004), 2017

Za jiny pohled na praci controllera lze oznacit koordinaci zpétnovazebniho regulacniho
okruhu, ktery je zndzornén na obrazku ¢. 3. Prvni fazi je planovani, pifi némz je
vychazeno ze zadanych hodnot veli¢in. Naproti tomu controllingova uloha sbér
informaci se soustfed’uje na zptesiiovani veli¢in z provozu. Skute¢né dosazené hodnoty
jsou porovnavany s planovanymi. Na zaklad¢ vysledkt jsou analyzovany odchylky
a zjistény jejich pfi¢iny. Nasledné je provedena oprava chyb nebo jsou navrhnuta
a ptijata vhodna opatieni vedouci k napravé. Regulacéni cyklus vyusti opét do prvniho

kroku — planovani. (Horvath, 2004)
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Obrazek ¢. 3: Regulaéni cyklus controllingu

Planovani
Korigovani Porovnani
odchylek a lan
napravna plami a
. skute¢nosti
opatrent
Analyza
odchylek

Zdroj: vlastni zpracovani dle Horvatha (2004) a Vollmutha (2011), 2017

Princip regula¢niho okruhu tika, ze odchylky skute¢ného vyvoje od vyvoje pldnovaného
mohou vznikat jak zménami uvnitf podniku, tak zménami vngjSich podminek.
Odchylky slouZzi jako zéklad pro dalsi opatieni vedouci k dosazeni stanoveného cile,

nelze je povaZzovat za pochybeni pracovnikt. (Horvath, 2004)

1.6 Institucionalni zakotveni controllingu

Dulezité je rozliSovat mezi funkcemi controllingu, které byly popsany v podkapitole 1.4
a instituci controllingu. V nasledujici kapitole bude piedstavena népln prace controllera,
rozsah jeho vykoni a déle zaclenéni controllingu v organizaci podnikatelského

subjektu.

1.6.1 Ulohy controllera

V ramci aplikace controllingu coby filozofie systému fizeni neni zasadni existence
specializovanych controllingovych utvar, které by byly nositeli téchto funkci.
Pro realizaci controllingu a vykon controllingovych funkci je dulezitd spoluprace

s manazery podniku. Kooperaci controllera a manazera ilustruje obrazek ¢. 4.
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Obrazek ¢. 4: Controlling — prinik mnoZin odpovédnosti controllera a manaZera

CONTROLLER

MANAZER

- fidi provoz - odpovida za
- odpovida za tr{:lnSparfzntnost
vysledky a vysledkii

- ma ekonomickou
autoritu

strategické pozice

Zdroj: vlastni zpracovani dle Mikovcové (2007) a Horvatha (2004), 2017

Jak jiz bylo zminéno, jednou z funkci controllingu je dopliovani fizeni podniku.
Controlling je subsystémem a ¢asti fizeni podnikatelského subjektu. Striktni oddéleni
uloh managementu a controllingu neni mozné — manazer piebira nékteré ukoly
od controllera a naopak. Kazdy manazer by mél sledovat cile, kroky k jejich dosazeni
amnohdy i to, zda bylo cilt dosazeno. Tim také piebira management podniku funkce
controllingu. (Mikovcova, 2007, Eschenbach, 2004)

Piesto 1ze dle Mezinarodniho sdruZeni pro controlling (IGC International Group of

Controlling, 2003) vy¢lenit zakladni ulohy controllera. Kuptikladu jsou jimi:

. odpovédnost za transparentnost vysledki podniku a financi, ¢imz controllefi
prispivaji k vyssi rentabilité,

. koordinace dil¢ich plani a cila,

. organizace systému reportingu,

. tvorba a aktualizace podnikového controllingového systému,

. zajiStovani informaci nutnych k rozhodovani managementu.

Za hlavni ¢innosti controllera 1ze povazovat pofizovani a zpracovani informaci, analyzu
dat, vyhodnoceni, fizeni a kontrolu. (Reichmann, 1997) Autor Vollmuth (2011)
dopliiuje, Ze by se mél controller spolupodilet také na volbé novych produkta,
hodnoceni investic a propoctu jejich navratnosti, analyze konkurencnich spolecnosti,

tvorbé SWOT analyzy nebo na rozboru a kritickém zhodnoceni bilance podniku.
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1.6.2 Zaclenéni controllingu v organizaci podniku

Vyznamny rozvoj controllingovych funkci a rozSifovani pole ptsobnosti controlleri je
odrazem ve zménach organiza¢nich struktur podnikd. Zavedeni controllingu v podniku
s sebou pfinasi nutnost fesit otdzku jeho instituciondlniho zajisténi. Obecné Ize tvrdit, Ze
bude-li controller umistén na co nejvyssi mozné urovni podnikové hierarchie, bude mu

umoznéno zvladnout veskeré tikoly velmi efektivné. (Synek, 2011, Vollmuth, 2011)

V nasledujicim textu bude stru¢né predstaveno nékolik pozic controllingového oddéleni

tak, jak je uvadi Vollmuth (2011).
= Pozice $§tabni

Stabni pozice je piimo podiizena podnikovému vedeni, coz koresponduje s obecnym
tvrzenim, Ze controllingovy utvar ma byt v podnikové hierarchii umistén na co nejvyssi
urovni. Organizacni jednotky v postaveni Stabniho utvaru se vSak obvykle vyznacuji
tim, Ze zastavaji pouze poradni ¢i servisni funkce a nemaji kompetence rozhodovat.

Inovacni a koordina¢ni funkce controllingu je zde napliiovana jen velmi obtizn¢.
. Liniova pozice

Controlling jako liniové oddéleni je zodpovédny za uskute¢nénd rozhodnuti podniku.
V praxi se prokazalo, controllingovy ttvar na této pozici realizuje své aktivity a vyuziva
nastroje efektivnéji neZ controlling v pozici Stabni. Controllefi jsou umisténi na stejné

urovni v podnikové hierarchii jako napf. vedouci marketingu ¢i vyroby.
. Externi controlling

V menSich a stfednich podnicich €asto neni zfizeni samostatného controllingového
oddéleni ekonomicky vyhodné nebo nejsou k dispozici kvalifikovani pracovnici.
Z tohoto ditvodu byva vyuzivano moznosti sluzeb externich controllert. Jednou z vyhod
vyuziti externich podnikovych poradct je rychlejsi zavedeni systému controllingu ve

srovnani s internim controllingem.

Jak uvadi Eschenbach (2004) v extrémnich pfipadech, vétSinou vV malém podniku,
mnohdy neni controlling zv1ast institucionalné zakotven viibec. Vedouci pracovnici tak
sami zastavaji podnikové ekonomické funkce, které dopliuji fizeni. Reichmann (1997)
dopliluje, ze pozice controllingu zavisi na individudlnich aspektech a specificich

konkrétni organizace.
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1.7 Vztah controllingu a manazerského ucetnictvi

Zpusob zobrazeni rozvoje podniku a podnikatelského procesu je nutné rozliSovat podle
toho, kdo je uzivatelem tcetnich informaci. Z hlediska obsahového sd¢leni 1ze vymezit
ucetni informace finanéniho ucetnictvi, které uspokojuje informacni potteby externich
uzivatell, ktefi se nepodileji na fizeni podniku. Zakladni podstatou informaci danového
ucetnictvi je zobrazeni podnikatelského procesu, kde dilezitou roli hraje zejména
vyjadieni zdkladu dan¢ z pfijmu. Piedkladané informace v ramci finan¢niho a danového
ucetnictvi jsou z hlediska vykladu a pojmu jednotné vymezeny, protoze jsou piedmétem
mimopodnikové regulace. Obsah ucetnich informaci ur¢enych manazertim, které jsou
uzivany pro fizeni podnikatelskych procest, nepodléhd Zadnym zakonnym ptedpisiim.
Tento ucetni subsystém, oznaCovany jako manaZerské ucetnictvi, nema presné

stanoveny cil, obsah ani strukturu. (Kral, 2010)

Ptfi komparaci manazerského tucetnictvi a controllingu lze zjistit urcity nesoulad.
Zatimco controlling jako nastroj fizeni podniku usiluje o koordinaci vSech funkci
systému fizeni, manazerské UcCetnictvi je informacnim ndstrojem systému fizeni.
Na zakladé tohoto tvrzeni plyne, Ze lze porovnavat jen manaZerské ucetnictvi
a informacni podporu controllingu. | z tohoto pojeti je mozné shledat jisté rozdily.
Manazerské Ucetnictvi vyuziva zejména hodnotové informace, ale controlling pracuje
Casto 1 S nepenéznimi informacemi. Dle Kréle (2010, s. 36) lze zjednodusen¢ tvrdit, ze
,, ... Informace manazerského ucetnictvi, urcené pro potieby Fizeni, jsou pokryty dvema

zameérenimi controllingu .

Jsou jimi:

. nakladovy controlling (vyhradné se soustfedi na fizeni faktord ovliviiyjicich vysi
zisku a na naklady a vynosy),

. finan¢ni controlling (zaméfen na fizeni financni a kapitalové struktury podniku

a na fizeni penéZznich toku).

Dalsi diference manaZerského ucetnictvi a controllingu spociva v tom, ze z hlediska fazi
rozhodovaciho procesu controlling upfednostituje zejména informace urcené pro fizeni,
zatimco manazerské ucetnictvi je spiSe zaméfeno na ziskavani informaci potfebnych pro

rozhodovéni o budoucnosti. (Kral, 2010)
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Spole¢ny rys obou informacnich pfistupi lze spatfit v pochopeni ucetnictvi jako
vrcholového informacniho nastroje. Diky cilim néstroje a prostfedkiim vedoucim
k jejich dosazeni je prosazovana vnitini koordinace vesSkerych funkci systému fizeni.

(Kral, 2010)
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2 Zakladni pristupy ke controllingovému systému

Planovani, reporting, monitoring, kontrola a analyza odchylek jsou zdkladnimi pfistupy
ke controllingovému systému. V rdmci controllingu jako systému fizeni jsou vyuzivany

takové nastroje, které povedou K zajisténi zakladnich cilti controllingu.

2.1 Planovani

,, Podnikové planovani ma za ukol sestavit uzavieny systém dilcich planii, ve kterych je
obsazeno pisemné formulované stanoveni vypracovanych cilii, opatieni a cinnosti

potiebnych k jejich realizaci. “ (Vollmuth, 2011, s. 25)

Mikovcova (2007, s. 109) chape planovani jako ,, ... systematickou podnikovou cinnost,
smerujici k rozhodovani o budoucnosti podniku a urcujici priubéh podnikového procesu
Jjako celku i jeho dilcich casti.

Horvath (2004, s. 52) definuje planovani jako ,,usporadadni budoucnosti.*“ Déle uvadi,
ze je uzce spjato s podnikovym controllingovym systémem. Controlleti odpovidaji
za koordinaci a zpracovani planu, planovani obsahu planu je vSak v rukou jednotlivych

organizacnich jednotek odpovédnych za realizaci. Jedna se o velmi dalezity nastroj,

ktery je potfebny ke sladéni procesti v podniku a pro zvladnuti nejistoty a rizik.

Smyslem planovani je dosazeni vytyéenych cili podniku. Dle Vollmutha (2011) lze

uvest nékolik zakladnich charakteristik, kterymi je vyznacovéano podnikové planovani:

. orientace na cile — zadvazny systém podnikovych cilii, bez kterého by bylo jen
obtizn& utvareno fizeni podniku,

. orientace na budoucnost — zejména v oblasti rozhodovani o opatfenich k vyuziti
potencialnich piilezitosti nebo k vyhnuti se hrozeb,

. procesni orientace — propojenost dil¢ich plana a koordinace jednotlivych dil¢ich
rozhodnuti,

. tvarci charakter pland — schopnost vécné a Casové zkoordinovat provadéni

planovacich ukoli.

Podnikové planovani by mélo byt vytvofeno tak, aby flexibilné¢ mohlo reagovat na
zmeény cill, podminek ¢i technik podnikového fizeni a v téchto ptipadech navrhlo rizné
alternativy vyuzitelné pifi ndsledném ftizeni podniku. Rostouci tlak na komplexnost

fizeni zvySuje pozadavky na formalizaci systému planovani. Pisemné stanovené plany
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poskytuji vychodisko ke kontrole, na kterou navazuje fizeni podnikovych aktivit.
(Horvath, 2004, Vollmuth, 2011)
2.1.1 Faze planovani

Na zéklad¢ ptedchozich obecnych tvrzeni tykajicich se problematiky planovani je
mozné schematicky znazornit rozdéleni planovani do nékolika zékladnich fazi

(viz obrazek ¢. 5).

Obrazek €. 5: Ridici ¢innosti a zakladni faze planovani

Tvorba cile
Féze urCeni problémi
=
s
Hledéni alternativ jednéni | 2
~
Posouzeni alternativ

Rozhodnuti
Reali g
ealizace S
8
©
o
Kontrola *g
v

Permane ntni

zpétna vazba
Zdroj: vlastni zpracovani dle Horvatha (2004), 2017

V ramci planovaciho procesu probiha permanentné zpétna vazba. Lze ji chapat jako
srovnani skute¢ného stavu se stavem planovanym, které vede k odhaleni a analyze
nastalych odchylek. Jedna se o standardni soucast kontroly. Kromé planovani jsou jako
dalsi fidici Cinnosti pfipojeny realizace a kontrola. Je dileZité pfipomenout, Ze faze

nemuseji probihat v uvedeném potadi. (Horvath, 2004, Vollmuth, 2011)

2.1.2 Planovaci obdobi a irovné planovani

Pro zlepSeni orientace v systému firemnich plant je doporucovéano plany klasifikovat

dle urcitych hledisek. Z hlediska ¢asového horizontu, pro Ktery je plan sestaven,
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muzeme plany Clenit na kratkodobé (do 1 roku), sttednédobé (2-5 let) a dlouhodobé
(vice nez 5 let). (Horvath, 2004)

Dale lze plany délit na strategické, taktické a operativni. Planovani strategické je
orientovano dlouhodobé. Vedeni podniku stanovuje ve strategickych planech cile,
kterych chce dosahnout béhem cca 5 let. Ulohou planovani na této urovni je vyvoj
strategie podniku smétujici k vyuziti potenciali uspéchu podniku a jejich udrzovani.
Diky strategickému planovani mohou byt také brzy rozeznany a analyzovany mozné
problémy a rizika podnikové ¢innosti. Mezi uzivané nastroje pii strategickém planovani
lze uvést napiiklad portfoliovou analyzu, zkuSenostni ktivku, kiivku zivotniho cyklu

produktu, analyzu navratnosti investic atd. (Horvath, 2004, Vollmuth, 2011)

V ramci taktického planovani jsou konkretizovany strategie a také strategické cile.
Jsou zpracovany operacni cile a stanoveny zdroje a opatifeni vedouci k dosazeni

vyty¢enych cilti. V této oblasti 1ze zminit napfiklad planovani investic. (Horvath, 2004)

Operativni plany jsou obvykle sestavovany na obdobi jednoho hospodaiského roku.
Na této urovni jde vétSinou o planovani optimalniho nasazeni zdrojti. Polem plisobnosti
operativniho planovani je plan pribéhu vyroby nebo plan zakazkového kryti. (Horvath,
2004, Vollmuth, 2011)

Pro ziskani relevantngjSich informaci o hospodatské ¢innosti podniku je doporu¢ovano
jednotlivé plany délit na 12 mésici. Lze potom Iépe srovnavat skute¢né hodnoty

s hodnotami planovanymi. (Vollmuth, 2011)

Pro uplnost je doplnéna klasifikace dle Fotra a kol. (2012), jez ¢leni podnikové plany
z hlediska:

. urovné rozhodovaciho procesu — s ohledem na hierarchickou strukturu firmy,
plany podle trovni pravomoci a odpovédnosti (napf. plany na Grovni firmy, plany
na urovni divizi apod.),

. vécné naplné planu (funkéni ¢lenéni plani) — clenéni dle plant jednotlivych
utvarll (napf. obchodni a marketingové plany, plany odbytu, plany udrzby, plany
lidskych zdrojt, plany fizeni jakosti, ...),

. ucelu plinu — orientovany na uspokojeni informacnich potieb stakeholders

podniku (napft. plan pro investora).
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2.1.3 Zpisob sestavovani planu

Dle urovné, zjaké jsou plany jednotlivych planovacich urovni odvozeny, se dle

Mikovcove (2007) rozliSuje planovani retrogradni, progresivni a protismérné.

. Retrogradni (top-down) — planovani shora dold, pficemz je stanoven globalni
podnikovy planovaci ramec, ktery nizsi Grovné fizeni konkretizuji. Cile dil¢ich
plant koresponduji s cili podniku jako celku.

cv w7

planovacich trovni a kazdy nadfizeny stupenn plany koordinuje a shrnuje az
K nejvyssimu stupni podnikového fizeni. Problém mize vyvstat v souvislosti
S obtiznou koordinaci plant.

. Protismérné planovani — planovani prostfednictvim informacnich protitok, tzn.,
ze vedeni podniku stanovi pfedbézny planovaci rdmec, od kterého jsou
odvozovany dil¢i plany. S ohledem na realizovatelnost jsou plany na nizSich
planovacich stupnich prezkouméavany, ptfiCemz mozné odchylky jsou nasledné
feSeny. Pldnovaci proces trvd az do okamziku dosaZeni shody na vSech
planovacich trovnich, kdy se plan stava zavaznym. Za nevyhodu protismérného

planovani byva uvadeéna jeho Casova narocnost.

2.1.4 Finan¢ni prognozy

Zakladni a vyznamnou soucésti systému podnikovych plant jsou prognézy financnich
toki a pribéhu a podminek budouciho vyvoje. Z hlediska finan¢nich plant jsou
predpovédi tokti penéz v budoucnosti vyjadifovany bud’ ve tvaru pfijmi a vydaji nebo
pomoci zmén stavii majetku a kapitdlu. Diky predikcim finan¢nich tokl lze
ve stanovenych planovacich obdobich identifikovat schodky a ptebytky likvidity.
Finanéni prognozy jsou dilezitym zdrojem informaci pro proces rozhodovani.

(Freiberg, 1996)

Kvuli rozdilim v povaze finan¢nich tokii nebo diferencovanym pozadavkim na
informacni zdroje je zapotiebi u jednotlivych piijmi a vydaji vyuzivat riznych metod
atechnik prognozovani. Financni toky fixniho charakteru (napf. nijemné ¢i danc)
byvaji terminoveé 1 objemoveé smluvné zajistény, takZze u nich neni velkd technicka
narocnost prognézy. Naopak penézni toky vzniklé transakcemi spojenymi s rizikem

(napf. vydaje na materidl, piijmy z obchodniho styku) vyzaduji pouziti spolehlivych
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technik prognézovani. Vybér metod souvisi také s cCasovym intervalem prognézy.
technicky, tak i pozadavky na informacéni zajiSténi. V tvahu by pii vybéru techniky
finanéniho prognoézovani mélo byt brano iekonomické hledisko. To znamena, Ze

dosazené efekty by mély byt adekvatni vynalozenym nakladtm. (Freiberg, 1996)
Techniky prognoézovani 1ze dle Freiberga (1996) roz¢lenit do tii nasledujicich skupin.
. Pragmatické techniky

Zakladni princip tvorby progndz pomoci pragmatickych technik spociva ve zpracovani
informaci, které vychdzeji ze zkuSenosti a z expertnich intuitivnich odhadii. Vyuziti
pragmatickych technik se odviji zejména od typu planované veli¢iny. V oblasti predikce
odbytu a inovaci jsou tyto techniky heuristického charakteru velmi roz§ifené. V ptipadé

finan¢nich plant jsou vyuzivany, pokud nelze aplikovat techniky extrapolacni.
. Extrapolac¢ni techniky

Extrapola¢ni metody jsou zalozeny na matematicko-statistickych postupech zpracovani
minulych dat a jejich promitnuti do budoucnosti. Dllezitym pfedpokladem extrapolace
je zejména stabilita podminek a dostatek kvalitnich udaji o minulém vyvoji. Data
0 minulosti jsou uspofdddna do cCasovych ftad za tucelem identifikace trendu

a rozpoznani ndhodnych vykyvli v minulych obdobich.
. Kauzalni techniky

Kauzalni techniky jsou zaloZeny na vyuziti vzniklych vazeb (vztah pfi€ina a nasledek)
mezi podnikovymi jevy a procesy. Jednim z pfedpokladii aplikace kauzalni techniky je
identifikace veliCin, které tvofi kauzalni vazbu. Ddle je nutné nalézt transformacni,
tj. pfevodni funkci mezi veli¢inami, pficemz jedna je vychozi a druha je prognézovana.
Ptikladem z oblasti finan¢nich prognéz muize byt prognéza piijml z prodeje produktii

na bazi planu prodejl a progn6za vydajii na materil na bazi planu vyroby.

2.1.5 Rozpocet

Podstatou podnikového systému plani a rozpoctil je poskytnout vedoucim pracovnikiim
podklady pro zefektivnéni procesu rozhodovani a diky identifikaci rizik nebo uzkych
mist snizit stupen nejistoty pro dalsi vyvoj. V dostupné literatuie se Ize setkat

s rozlicnym chépanim pojmu ,,plan* a ,,rozpocet®. Obecné lze fici, Ze planovani, které

26



jiz bylo v této kapitole strucné vymezeno, je pokladdno za SirSi oblast. Zatimco je
planovani néstrojem prosazovani cili podniku jako celku, rozpocetnictvi je informacéni
nastroj, ktery tyto cile konkretizuje v kratSich c¢asovych horizontech, pro dilci
podnikové procesy a aktivity nebo pro jednotlivé vnitropodnikové utvary. DalSim
rozdilem je, Ze rozpocCty vyjadiuji veli¢iny v penéznich jednotkach. U plant je vSak
Casté, ze oObsahuji i verbalni interpretaci téZko kvantifikovatelnych cila. (Kral

a kol., 2010)

Fibirova a kol. (2015, s. 306) definuji rozpocetnictvi jako ,,... relativné samostatnou

Ve

v, 0 ¢

rozpoctii“. Zakladni ulohou rozpoétu je stanoveni vyvoje hodnotovych veli¢in

(napf. ndkladii, vynosi, zdvazkl nebo piijmi a vydaji) pro dané obdobi, pro stanoveny
v podnikové hierarchii. Uzce koncipované nebo nevhodn& aplikované rozpodtové
systémy mohou vyvolat disfunkéni efekty a nebudou pfispivat k naplnéni organiza¢nich
cili. Dobfe organizované a promyslené rozpoéty vsak mohou piinést podniku pozitivni
a vyznamné piinosy. Jsou jimi napfiklad koordinace, vyjasnéni pravomoci
a odpovédnosti, komunikace, fizeni, motivace a hodnoceni vykonnosti. Pfi sestavovani
hlavniho podnikového rozpo¢tu (rozpoctové vysledovky, rozvahy arozpoctu
penéznich tokil) je dulezité koordinovat veskeré podnikové aktivity do jednoho celku.
Tento ,,master budget” je koneénym vysledkem procesu sestaveni a koordinace dil¢ich
rozpo¢ti na vSech stupnich vnitropodnikového fizeni. (Fibirova a kol., 2015, Lucey,
2003)

2.2 Reporting

Reporting je jednou z podstatnych ¢asti controllingového systému. Soljakova a Fibirové
(2010, s. 10) jej definuji jako ,, ... komplexni systém vnitropodnikovych vykazit a zprav,
které syntetizuji informace pro TFizeni podniku jako celku i jeho zakladnich

organizacnich jednotek.

Ulohou reportingu je poskytnout managementu na viech urovnich fizeni ve formé
vypracované zpravy, tj. reportu, kvalitni a aktualni externi 1 interni informace, které jsou
Z hlediska jejich odpovédnosti arozhodovani relevantni. Pouze vrcholovému
managementu podnikatelského subjektu jsou prezentovany komplexni informace

0 podniku a jeho aktivitach. (Mikovcova, 2007, Soljakové a Fibirova, 2010)
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Néplni prace Vv oblasti vyhotovovani reportingovych zprav, za néz je zodpoveédné
controllingové oddéleni daného podniku, je pfiprava, zpracovani dat a jejich piedani
pfisluSnym piijemciim informaci. Je dilezit¢ uvést, Ze obsah a forma informaci
obsazenych ve vypracovanych zpravach nejsou stanoveny zadnymi pravnimi piedpisy,

ale byvaji dény vnitropodnikovymi smérnicemi ¢i  metodickymi  pokyny.

(Mikovcova, 2007, goljakové a Fibirova, 2010)

Vramci navrhu a implementace podnikového reportingového systému Soljakova
a Fibirova (2010) doporucuji jisty postup, ktery je ilustrovan na obrazku ¢. 6 vcéetné

skutecnosti, které by mély byt zohlednovany.

Obrazek ¢. 6: Postup navrhu a implementace podnikového reportingového

systému

-*

- analyza - na zakladé
jejich potieb internich

- tiSténa, - odd¢leni
elektronicka duvérnych

pozadavki a i externich

podoba nebo informaci

potfeb uzivateld kombinace

Zdroj: vlastni zpracovani dle Soljakové a Fibirové (2010), 2017

Vyznamnou soucasti reportingového systému podniku jsou Kritéria Fizeni vykonnosti,
tj. kliGové ukazatele vykonnosti * vyuZivané pro zhodnoceni skute¢ného vyvoje
ve srovnani s vyty¢enymi cili. 2 Jsou sledovany za tU&elem analyzy vykonnosti
podnikatelského subjektu. Tyto indikatory mohou byt jak finanéniho charakteru
(napf. provozni zisk, cash flow a zisk na akcii) nebo nefinanéni (napt. spokojenost

zakaznik( a zaméstnancu apod.). (Bobitan, 2016)

Dalsi podstatnou soucasti vyhotovovanych reportingovych zprav jsou poznamky,
tj. komentafe slouzici ke zhodnoceni dosazeného vyvoje a dopadti na motivacni systém

podniku. (Soljakova a Fibirova, 2010)

Zdroj podkladi pro vytvafeni reportingovych zprav vychazi zpravidla z ucetnictvi.

Charakter téchto dat je ovSem pro zpracovani kvalitnich reportti nedostacujici — mély by

! Anglicky nazev pro zkratku KPI je Key Performance Indicators.
2 Aplikace kli¢ovych indikatort vykonnosti a jejich bliz&i vysvétleni bude soucasti analytické &asti prace.
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byt doplnény o informace externi, tj. informace tykajici se okoli podniku.

(Mikovcova, 2007)

2.2.1 Uzivatelé reportingovych zprav

Dle Soljakové a Fibirové (2010) je vhodné &lenit uZivatele informaci reportingu do

dvou skupin — interni uZivatelé a externi uZivatelé.

Externim uZivatelim reportingovych zprav jsou zpiistupnény pouze spole¢nosti
zvetejnéné informace, tedy externi vykazy finan¢niho ucetnictvi. Do této relativné

Siroké Skaly uzivatelll jsou napft. fazeni:

. zaméstnanci podniku — zajimaji se 0 vyvoj mezd, kvalitu pracovnich podminek,
moznosti vzdélavani, socialni zajisténi atd.,

. obchodni partneri — dodavatelé a odbératelg,

. statni organy — financni Ufady, sprava socidlniho zabezpeceni, Ufady prace,

inspekce zivotniho prostredi,

. investori — zaujimaji vysadni postaveni mezi externimi uzivateli reportingovych
vystupd,

= dalsi uzivatelé — Sirokda vefejnost, spoleCenské organizace a rizné obcanské
aktivity.

Interni uZivatelé reportingovych zprav zodpovidaji za vysledky podnikové ¢innosti
amaji pravomoci rozhodovat. Témito uZivateli jsou vlastnici, pokud vykonavaji
manazerské funkce na riznych trovnich podnikového fizeni. Interni reporting slouzi
jako nastroj podpory pii rozhodovani vedoucim pracovnikim a umoziuje také

zhodnotit plnéni stanovenych cil na vSech stupnich podnikové hierarchie.

2.2.2  Clenéni reportingu

Na zaklad¢ obsahu, Gpravy ¢i €etnosti zpracovavani reportingovych zprav a vykazl lze

reporting roz¢lenit do nékolika skupin.
. Podle pravidelnosti vyhotovovani reportingovych zprav

Z hlediska pravidelnosti zpracovavani reportl 1ze zminit reporting standardni. Jedna se
o vykazy, které jsou zpracovavany a prezentovany v pravidelnych ¢asovych intervalech
a jejich struktura je pfesn¢ stanovena. Piikladem jsou napiiklad informace o odchylkach

a jejich analyze, vypocty ocekavanych hodnot ke konci obdobi apod. Tyto reportingové
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zpravy jsou zpravidla podavany mésicné, Ctvrtletné a ro¢né, vyjimkou ale neni jejich
zpracovani 1 na tydenni bazi. Na pozadani jsou vyhotovovany zpravy mimoradné.
Jejich mimoiadnost mize byt z hlediska terminii vyhotoveni nebo obsahové naplné.
Analyza rizik je piikladem zcela mimotadné vyhotovené zpravy. (Soljakova a Fibirova,

2010)
. Podle Cetnosti vyhotovovani reportingovych zprav

Vyznamnou slozkou podnikového zpravodajstvi jsou standardni periodické reporty.
V souvislosti s pravidly externiho reportingu (zvefejiiovani finan¢nich vykazl) je
zakladni hospodaiskou periodou rok. Z hlediska operativniho fizeni podniku je vSak
tento Casovy horizont piili§ dlouhy, a proto je zpravidla vyuzivan mési¢ni ¢i ¢tvrtletni
cyklus vyhotovovani reporti. Za tcelem sledovani vyznamnych polozek nakladd,
vynost, obéznych aktiv ¢i zavazkl jsou sestavovany reporty denné nebo tydné.

(Soljakova a Fibirova, 2010)
. Podle rozsahu vyhotovovanych reportingovych zprav

Dle Soljakové a Fibirové (2010) je mozné reportingové zpravy rozélenit na souhrnné
(ptehledové) a dil¢i. V souhrnném reportingu jsou uvedeny zakladni informace
0 hospodateni celého podnikatelského subjektu za dané¢ Casové obdobi, které jsou
porovnavany s planovanymi hodnotami. Odchylky od planového stavu byvaji uvedeny
v komentartich k reportingové zprave. Vyhodnocovani jednotlivych oblasti podnikovych
¢innosti (napf. obchodnich, vyrobnich, marketingovych atd.) nebo vnitropodnikovych
organizacnich jednotek (napt. divizi, zavodu ¢i usekll) je naplni diléich reportingovych

Zprav.

2.2.3 Postup tvorby reportu

Pii tvorbé reportingovych zprav je dilezité mit na paméti, kdo je jejich uzivatelem.
Standardni zprava, jejiz vystup je uréen managementu podniku, by méla obsahovat tfi
dil¢i casti, tj. informace o planovaném a skuteCném stavu a zjiSténych odchylkach.
Formulafe a seznamy s daty jsou manazerim piedkladany v tisténé podobé a posléze
jsou zjisténé vysledné hodnoty ustné interpretovany a jsou diskutovany ptipadné navrhy
a opatfeni vedouci k optimalizaci stavajiciho stavu. Dale Mikovcova (2007) doporucuje
diskuzi k osobni prezentaci vcetné piijatych opatfeni zaprotokolovat a dorucit vSem,

ktefi se prezentace zucastnili.
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Na obrazku €. 7 je schematicky zndzornéno casové schéma tvorby reportu, které

vychazi z vyse uvedeného popisu aktivit spojeného s jeho vyhotovovanim.

Obrazek €. 7: Postup tvorby reportu

P¥iprava rfp;?tcizviglé Prezentace a Vr}g;gt(%‘iﬁné
informaci POTHNS diskuze Protokor
Zpravy opatfenich

Zdroj: vlastni zpracovani dle Mikovcové (2007), 2017

2.3 Monitoring

Dalsi dileZitou soucasti systému controllingu je monitoring. Jedna se o controllingovou
aktivitu zaméfenou na sledovani vyvoje uréité polozky. Casto je tento vyraz pouzivan
v souvislosti s monitorovanim vyvoje pohledavek. Tato problematika bude blize

vysvétlena v podkapitole 4.2.1.

2.4 Kontrola a analyza odchylek

Kontrola navazuje na planovaci a realiza¢ni etapu, a tak lze obecné tvrdit, Ze je posledni
fazi ftizeni. Spoc¢iva v neustdlém porovnavani planovanych a skutecnych velicin.
Utelem kontroly je identifikovat chyby, které nastaly pii procesu planovani nebo pii
realizaci planu. V souvislosti s rozvojem controllingu doslo ke zmén€ v jejim vyznamu.
Zatimco v tradi¢nim pojeti kontroly byla pozornost soustfedéna na analyzu minulych
jevi,, Vmodernim chapani je snahou ruSivé elementy piedvidat a mozné chyby
eliminovat jiz pred jejich faktickym vznikem. Jinymi slovy, diraz je kladen na
predchazeni vzniku odchylek, které mohou mit svou pfic¢inu v oblasti planovani nebo

realizace. (Mikovcova, 2007)
Odchylky se objevuji pii porovnavani planovanych hodnot se skute¢nymi. Jejich véasné
odhaleni je Ulohou controllera. Na zdklad¢ jejich zjiSténi je zpracovéna analyza

odchylek, kterd je poskytovana vedoucim pracovnikiim a organizacnim jednotkdm,

kterych se dané odchylky tykaji. Vedeni podniku a piislusné oddéleni mohou nésledné
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provést doporucena napravna opatieni, ktera se diskutuji na poradach konajicich se brzy

po provedeni odchylkové analyzy. (Vollmuth, 2011)

Odchylky mohou mit nékolik pfi€in, napt. chybny vybér metod a technik planovani,
nerealné stanoveni cild, organizacni zmény, zvySené ceny surovin, nové technologické
postupy apod. Analyzou pfi¢in odchylek controllefi zjist'uji, ze odchylky mohou byt jak
pozitivni, tak negativni. Pro eliminaci negativniho vyvoje a podporu pozitivniho vyvoje
je zapotiebi, aby controllingovy utvar stanovil postupy k provedeni jednotlivych analyz
(napt. analyza navratnosti investic apod.) a pomahal vSem uzivatelim pii jejich

pouzivani. (Vollmuth, 2011, Mikovcova, 2007)
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3 Strategicky a operativni controlling

V zavislosti na charakteru cili a na budoucim c¢asovém horizontu je respektovan

prechod mezi strategickym a operativnim controllingem.

Ukolem strategického controllingu je podpora strategického planovani v podniku.
Vychazi ze strategického planu a cilti a jeho podstatou je zajisténi dlouhodobé stability
podnikatelského subjektu. Podili se na vyvozeni klicovych ukazatelt vykonnosti a jejich
rozpracovani a vyhodnoceni nebo na vypracovani analyzy silnych a slabych stranek
podniku. Na rozdil od operativniho controllingu se strategicky controlling zamétuje na
Sir§i oblasti pfedev§im v okoli podniku. Mezi jeho aktivity lze zafadit kuptikladu
analyzy trhu, potieb a chovani zékaznik ¢i navratnost investic. V ramci plnéni
strategickych cilt je tfeba analyzovat rizika a hodnotit jejich vliv na strategii podniku.
Strategicky controlling mé zasadni dopad na fungovani firmy v dlouhodobém casovém
intervalu — podcenénim strategického controllingu mohou nastat problémy v oblasti
hospodateni podniku, které mnohdy vyusti v restrukturalizaci ¢i zanik podniku.

(Havlicek, 2011, Fotr a kol., 2012, Zuzak a kol., 2009)

Operativni controlling podporuje napliiovani cili operativnich pland podniku
Vv ¢asovém horizontu 1-2 roky. Je orientovan na operativni planovani, kontrolovani
a hodnoceni indikétorti finanéni analyzy. Ulohou operativniho controllingu neni analyza
externiho prostiedi

(Havlicek, 2011, Zuzak a kol., 2009)

podniku, soustieduje se zejména na podnikové procesy.

Piehled vybranych odlisnosti strategického a operativniho controllingu a jejich zékladni

charakteristiky jsou zobrazeny v tabulce ¢. 1.

Tabulka €. 1: Zakladni charakteristiky strategického a operativniho controllingu

Kritérium Strategicky controlling | Operativni controlling
Casovy horizont vzdalenéjsi blizsi

Stupeii detailizace nizky vysoky

Pocet variant vysoky nizky

OKkoli podniku

obtizn¢ predvidatelné

znamé, piedvidatelné

Strukturovanost a opakovatelnost

nizka

vysoké

Zdroj: vlastni zpracovani dle Mikovcové (2007), 2017
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Obecné je doporucovano v jednotlivych turovnich fizeni pouzivat urCité nastroje
atechniky. Vybrané analytické metody uzivané ve strategickém a operativnim

controllingu jsou naplni nasledujicich podkapitol 3.1 a 3.2.

3.1 Nastroje strategického controllingu

Analytické a prognostické metody strategického controllingu Ize ¢lenit do dvou

zakladnich skupin, tj. kvantitativniho a kvalitativniho charakteru.
. Kvalitativni metody strategického controllingu

Mezi nastroje strategického controllingu kvalitativniho charakteru, kde se controllefi
snazi rozpoznat mozné vlivy na prosperitu podniku a urcit jejich pfiiny a dasledky, se
fadi napfiklad strategickd situacni analyza zahrnujici SWOT analyzu a analyzu
prostiedi, pii které se Casto uziva Porteriv model péti sil a PEST analyza. DalSimi
metodami jsou delfska metoda, technika strategickych scénaii nebo brainstorming.
Do strategického planovani spole¢nosti by se mély promitnout vystupy ziskané z pouziti

zminénych technik controllingu. (Mikovcovéa, 2007, Vochozka a Mulac, 2012)
. Kvantitativni metody strategického controllingu

Ulohou kvantitativnich technik strategického controllingu je doplnit aplikaci
kvalitativnich nastrojd, a to diky vyjadieni jevil v &iselné podobé. Casové fady, kauzalni
metody nebo predikéni modely jsou zadkladnimi néstroji kvantitativniho charakteru.

(Mikovcova, 2007, Vochozka a Mulac, 2012)

V nasledujicich podkapitolach budou stru¢né vysvétleny pouze vybrané metody

strategického controllingu.

3.1.1 Analyza globalniho prostiedi

Cilem analyzy je ziskat informace o makrookoli podniku — o zménach a o moznych
dopadech na jeho cinnost. Globalni prostfedi je zpravidla zkoumano za pomoci
kvalitativnich metod strategického controllingu. Casto uzivanou technikou je PEST
analyza®. (Mikovcova, 2007)

PEST analyza déli vlivy makrookoli podniku na ¢tyfi zékladni skupiny, z nichz lze

vyvodit nékolik dil¢ich faktort:

® Nekteti autofi uzivaji pojem PESTEL, popi. PESTLE analyza. Samostatné tedy zdtraziuji vliv
ekologickych a legislativnich faktord na podnik. (Sedlackova, 2006)
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. politické faktory — politicka struktura, stabilita politické situace, existence norem
v daném odvétvi, Clenstvi statu v Evropské unii, zakonna uprava chovani podnikii,

. ekonomické faktory — hospodaisky cyklus a ekonomicky rist, arokova mira,
devizovy kurz, mira inflace, nezaméstnanost, primérna mzda,

. socialni a demografické faktory — demograficka struktura populace, zivotni styl,
zmény spotiebitelského chovani, pfistup spolecnosti k praci a volnému Casu,

. technické a technologické faktory — stav technologie, progresivita inovaci,
zmény v zivotnim cyklu produkti, vladni podpora vyzkumu a vyvoje.

(Mikovcova, 2007, Sedlackova, 2006)

Faktory predstavuji jak pfilezitosti, tak ohrozeni podniku. Cilem analyzy PEST je
zaznamenani podstatnych faktord, které maji vyznamny vliv na podnik. Na jejim
zakladé by mély byt zpracovany navrhy vedouci k zabranéni piipadnych ohrozeni

podnikatelského subjektu. (Mikovcova, 2007)

3.1.2 Analyza odvétvi

V souvislosti s analyzou odvétvi je Casto doporuc¢ovan pouziti Porterova modelu péti sil,

ktery je zndzornén na obrazku &. 8.

Obrazek ¢. 8: Model péti sil

Substituéni

produkty

Konkurenti

Dodavatelé v odvetvi

Kupujici

Potencialni
novi
konkurenti

Zdroj: vlastni zpracovani dle Sedlackové (2006), 2017
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V modelu jsou predstaveny zdkladni faktory, které ptisobi na podnikatelské subjekty

a ovliviyji ziskovost daného odvétvi.

. Rivalita mezi konkuren¢nimi podniky — casto ovlivnéna velikosti a poctem
konkurentti, stupném diferenciace produkti nebo kapitadlovou naroc¢nosti odvétvi
a trovni bariér vystupu z n¢;.

. Hrozba vstupu potencialnich konkurenti — Vv této oblasti je snahou analyzovat,
jak mohou podniky nové vstupujici do odvétvi zvysit konkurencni tlak na
stavajici subjekty, zda existuji bariéry vstupu na trh a jak vysoké jsou naklady
spojené se vstupem na tento trh. USelem novych konkurentd je vstoupit do
odvétvi s novymi kapacitami a ziskat od existujicich podnikt podily na trhu.

. Hrozba substituénich produktii — predstavuje moznosti v podobé alternativnich
produkti, které nahradi sou¢asnou nabidku na trhu. Odviji se zejména od ceny
substituti a jejich diferenciace.

. Vyjednavaci sila dodavatelii — na ziskovost podnikatelského subjektu mohou mit
vliv zejména kvili zménadm cen, kvality nebo dodacich 1hit. Sila dodavateld je
velka, pokud jich je omezeny pocet, jejich produkty jsou pro zékazniky dulezité
nebo kdyZz jsou dodavatelské vyrobky jedinecné a kupujici by tézko hledali
substituty.

. Vyjednavaci sila kupujicich — projevuje se ve snaze koupit produkty za nizsi
ceny, ve vyssi kvalité a za vyhodné&jSich podminek. Moc zdkaznikli zavisi hlavné
na jejich velikosti a koncentraci, nékladech ptechodu odbératele k jinému

dodavateli nebo na podilu jejich nakupu. (Blazkova, 2007, Mikovcova, 2007)

Silnd konkurence a rivalita mezi konkuren¢nimi podniky, velkd vyjednavaci sila
kupujicich tlacicich ceny produktii dold, vyznamna smluvni sila dodavateld, existence
substitu¢nich vyrobkd a novi konkurenti pfichazejici do odvétvi jsou faktory, které pro
podnik predstavuji hrozbu. Opa¢né situace piinaseji spolecnosti piilezitosti. Ulohou
managementu je identifikovat dané prileZitosti i ohrozeni a interpretovat relevantni

strategie. (Blazkova, 2007)

3.1.3 SWOT analyza

SWOT analyza je zdkladnim jednoduchym nastrojem zaméfenym na identifikaci
klicovych faktorti, které ovliviuji strategickou pozici podniku. Na zékladé zavért

z provedenych analyz jsou za pomoci SWOT analyzy interpretovany hlavni silné
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aslabé stranky podniku a tyto jsou porovnany s hlavnimi vlivy z okoli podniku,
tj. s ptilezitostmi a hrozbami. Syntézu ziskanych poznatki lze vyuzit jako vychodisko

pro formulaci podnikové strategie. (Sedlackova, 2006)

Zakladnim cilem je rozvijet silné stranky (Strengths), potlacovat slabé stranky
(Weaknesses) a zaroven byt piipraven na potencialni pfilezitosti (Opportunities)
a hrozby (Threats). Cilem SWOT analyzy je vypracovani strukturované analyzy, ktera
odkryva faktory relevantni pro formulaci strategie a poskytuje uzitecné poznatky
slouzici k orientaci pro vnimani strategické pozice podniku. (Sedlackova, 2006,
Vochozka a Mulag, 2012)

3.2 Nastroje operativniho controllingu

Operativni systém fizeni je zamé&fen na krat$i casovy horizont. Diky permanentnimu
porovnavani odchylek skute¢ného od planovaného stavu mize optimalizovat podnikové
¢innosti a podporovat tak management podniku, coz je jeho cilem. Operativni
controlling je zaloZen na préci s kvantitativnimi veli¢inami. Zabyva se zejména fizenim
rentability, likvidity a hospodarnosti podniku. JelikoZ je zakladnim cilem kazdého
podniku generovani pozadovaného zisku, jsou peclivé sledovany polozky néklada
avynost. ZvysSovani vynost je zpravidla v kompetenci marketingového oddé€leni
podniku a fizeni ndkladd byva tlohou controllingového utvaru podniku.

(Mikovcova, 2007, Vochozka a Mulac, 2012)

V nasledujicim textu budou struéné vysvétleny vybrané metody aplikované

V operativnim controllingu.

3.2.1 Analyza ABC

Z hlediska hospodarnosti je nutné fidit zvlast’ rizné nakladové polozky a aplikovat
diferencovany pfistup k ndkladiim. Podstatou je identifikovat, které poloZzky na sebe
vazi nejveétsi objem nakladi. Uzivanou metodou k aplikaci hospodarnych postupt
Vv fizeni polozek je tzv. Paretova (ABC) analyza. Pfi analyze ABC jsou navzijem
porovnavany hodnoty a objemy. Bylo prokdzano, Ze relativné mald mnozstvi

z celkového objemu mohou vytvofit relativné velkou hodnotu. Z toho plyne, Ze tizeni

vvvvv

Obecné lze tvrdit, Ze polozky (napt. produkty, dodavatel¢, zakaznici, ndklady apod.)
Clenéné dle vybranych kritérii (napt. podle druhu, procesli nebo stiedisek) jsou
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rozdéleny do tfid A, B a C. T¥ida A je zastoupena 5 % polozek, které dosahuji 75 %
efekt. Podil 20 % na celkovém objemu piedstavuje tiida B a piinasi asi 20 % efekti.
Trida C ptedstavuje 75 % polozek, které piinasi cca 5 % efektd. Doporucovano je tedy
prioritné se soustfedit na fizeni polozek typu A, které maji vyznamny dopad

na vysledek hospodateni podniku. (Mikovcova, 2007)

3.2.2 Analyza bodu zvratu

Jednim z problémi Vv oblasti ekonomického rozhodovani podniku je nalezeni bodu
zvratu. V souvislosti s bodem zvratu je feSeno stanoveni minima objemu produkce,
které je zapotiebi k pokryti nakladd. Lze pfipojit definici bodu zvratu, kterou uvadi
Popesko (2016, s. 43): ,,Objem produkce, do jehoz dosazeni vyrobky pouze pokryvaly
naklady a od kterého jiz zacaly prispivat k tvorbé zisku.* Dulezitym ptedpokladem

analyzy bodu zvratu je klasifikace nakladi na variabilni a fixni slozku. (Fibirova, 2003)
Vypocet bodu zvratu je odvozen ze vztahu ,,trzby = naklady* a nasledné vyjadren takto:
p*qgq=FN+b *q

(BZ) = FN

kde:

g — pocet vyrobenych a prodanych vyrobki,

p — cena za vyrobek,

FN — fixni néklady,

b — variabilni naklady na vyrobek,

g (BZ) — objem vykond v mérnych jednotkach, pti némz je dosahovano bodu zvratu.

Odectenim jednotkovych variabilnich nakladii od ceny vykonu ziskdme tzv. kryci
prispevek, tj. castku, kterd podniku po prodeji vykonu zlstava. Kryci ptispévek je uréen
nejprve k tihrad¢ fixnich nakladt a nasledné piispiva k tvorbé zisku (ale az poté, co je

pocet vykonu dostate¢ny na to, aby pokryl celkové fixni naklady). (Fibirova, 2003)

Pribéh funkci nékladl a trZzeb se znazornénim bodu zvratu lze vyjadfit i graficky

(viz obrazek ¢. 9).
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Obrazek ¢. 9: Analyza bodu zvratu

wsh tréby
réby
naklady
a zisk
(Ke)
naklady
5
BZ v penéinim | +
vyjadieni
2isk
FM
.J_\_i'ﬁ‘a
0 - - -
BZ v naturalnim objem vyroby
wyjadieni {kusy)

Zdroj: Synek (2011), 2017

Jak je z grafického znazornéni patrné, piimka trzeb protind osu objemu vyroby
v pocatku, jelikoz jsou trzby pii nulové vyrobé rovny nule. Pocatek ptimky néklada
zohlediiuje odhad fixnich nakladd. Pfi nulovém objemu vyroby nastdva ztrata ve vysi
fixnich nakladd a snizuje se s nartistem objemu vyroby. Ztrata zanikd ve chvili, kdy se
ob¢ ptimky protnou, a pfi dal§im navySovani objemu produkce za¢ne podnik generovat
zisk. (Synek, 2011)

3.2.3 Target costing

Target costing je dalsim nastrojem operativniho controllingu. Dle Langa (2005, s. 106)
Ize target costing definovat jako ,, ... ndstroj nakladového managementu, s jehoz pomoci
miuizeme snizovat celkové naklady produktu béhem jeho Zivotniho cyklu, a to vietne

3

oblasti produkce, vyzkumu a vyvoje, marketingu a controllingu. *

Dulezitym ptredpokladem pro uplatnéni koncepce target costing je orientace podniku na
zdkaznika, jelikoz vyrobek musi odpovidat jeho pozadavkim a mit pro n¢j
akceptovatelnou cenu. Zakladni otazkou, ktera je pfi aplikaci této metody feSena, je
uréeni maximalné piipustnych nakladu pro zachovani konkurenceschopnosti podniku.
Na rozdil od pfirazkové kalkulace, ktera vychazi ze stanoveni nakladi smérem
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k vyjadfeni ceny, je u target costing vyuzivan postup zcela opaény, tj. od ceny pres zisk
ke stanoveni nakladd. Nastroj target costing v podstaté reaguje na tradi¢ni kalkulaéni
metody, u kterych s vyvojem novych a lepSich produkti nartstaji naklady a ty se
projevuji ve stale vySSich cenach, které nemusi odpovidat pozadavkim trhu. Target
costing je metodou fizeni nakladi a umoznuje stanovit jejich limity pro vyrobek, jeho
komponenty nebo pro vyrobni procesy. Aplikace této metody piindsSi podniku fadu
pfinosi, napt. snizeni nakladii na vyvoj a vyrobu, zlepSeni poméru cena/vykon, rist

produktivity nebo zvySovani kvality produkti. (Mikovcova, 2007, Lang, 2005)

3.2.4 Activity Based Costing

Kalkulace ABC (Activity Based Costing), tedy fizeni podle aktivit, je relativné novou
metodou uzivanou ke sledovani a alokaci nakladi. Jedna se o manazersky nastroj, jehoz
podstatou je pfiifazovani rezijnich nakladi jednotlivym aktivitim a posléze urcitym
nakladovym objektim. Vysoka diverzifikace portfolii produktti, diferenciace sluzeb
nebo kuptikladu stale se zvySujici pozadavky zékaznikli jsou zmény a faktory, které
vedly k zavedeni nového postupu v alokovani nakladu, jelikoz kalkulace zalozené na
tradi¢nich pfedpokladech pfestavaji v nestabilnich a ménicich se podminkach
poskytovat relevantni informace pro fizeni. Kalkulace ABC, na rozdil od tradi¢nich
kalkulaci, umoziiuje identifikovat vztah pti¢ina-nasledek a urcuje, co bylo pii¢inou pro
vznik nakladi. Pozornost modelu Activity Based Costing je zaméfena na hledani
souvislosti mezi naklady a ndkladovymi objekty, mezi né€z jsou vsunuty i podnikové
aktivity. Aktivitou se rozumi prvek podnikového procesu, tedy cCinnost, kterou je
zapotiebi realizovat, aby mohl vzniknout nakladovy objekt (zpravidla produkt, ale mtze
jim byt i zdkaznik). Pfikladem aktivity mize byt napt. vybér dodavatele, objednavka
materialu nebo kontrola kvality. (Mikovcova, 2007, Popesko, 2016)

Aplikaci kalkulace ABC lze shrnout do né€kolika nésledujicich kroki:

. vynalozeny nepifimy ndklad pfifazen jednotlivym Cinnostem na zaklad¢ vztahové
veli¢iny nakladd,
. zjiStény celkové naklady na jednotlivé aktivity, vymezen ndkladovy nositel

a ur¢eny ndklady na jednotku ¢innosti,
. na zakladé¢ nédkladi na jednotku aktivity a mnozstvi téchto jednotek jsou

stanoveny naklady na nakladovy objekt. (Popesko, 2016)
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4 Financni controlling

Dle Freiberga (1996, s. 15) ,,financni controlling predstavuje subsystém podnikového
controllingu, jehoz cilem je zajistovani likvidity (financni rovnovahy) podniku.“ Jedna
se o dulezity prvek celkového podnikového controllingového systému zajiStujici

efektivnost struktury organizace. Mezi funkce finan¢niho controllingu jsou fazeny:

. ziskavani finan¢nich zdroju,
. sprava finan¢nich zdroj,
. uziti finan¢nich zdroji.

Podnik ziskava penézni zdroje jak od zakaznikil, tak z kapitdlového trhu. Cést zdrojt,
které spolecnost ziskd, je spravovana v podobé rezerv likvidity a Cast prostredkl je
urCena na financovani cinnosti podniku. Kazdd zuvedenych funkci finan¢niho
controllingu prochdzi jednotlivymi zdkladnimi fazemi procesu fizeni (tj. planovanim,
realizaci a kontrolou), které byly jiz struéné charakterizovany v ptedchozich kapitolach.

(Freiberg, 1996)

Zakladni charakteristiku finan¢niho controllingu 1ze doplnit tvrzenim Fotra a kol. (2012,
S. 244), ktefi ho chapou jako ,,... hodnoceni efektivity vyuzivani penéznich prostiredkii
V podniku.“ V souvislosti s finanénim controllingem je mozné hovofit o souboru
objektivnich kritérii, které jsou uzivany pro méfeni vykonnosti podnikatelského
subjektu. Na zdklad¢ vysledkli hodnoceni finanéni vykonnosti podniku lze srovnavat
vykonnost s minulym vyvojem, S hodnotami konkuren¢nich podnika nebo odvétvovymi

priméry.

4.1 Financni analyza

Finan¢ni analyza je dulezitym ndastrojem finan¢niho fizeni, ktery hodnoti minuly
a soucasny vyvoj hospodatfeni podniku a predpovidd budouci finanéni podminky.
Podstatou finan¢ni analyzy je poskytovat komplexni informace o finan¢ni situaci
podniku. Ziskané vysledky slouzi jako zdroj pro fizeni majetkové a kapitalové struktury
podniku, fizeni zdsob nebo cenové a investi¢ni politiky. Zdkladnim cilem finan¢ni

analyzy je zvysit vykonnost podniku. (Knapkova, Pavelkova, 2012, Synek, 2011)

V dostupné literature lze nalézt fadu vykladi financni analyzy. Kupfikladu autorka
Rackova (2015, s. 9) tvrdi, ze , financni analyza predstavuje systematicky rozbor
ziskanych dat, kterd jsou obsazena predevsim v ucetnich vykazech. Tuto definici lze
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doplnit tvrzenim Holeckové (2008, s. 9), podle niz je finan¢ni analyza ,, formalizovana
metoda, ktera poméruje ziskané udaje mezi sebou navzdjem a rozsiruje tak jejich
vypovidaci schopnost, umozinuje dospét k urcitym zaverum o celkovém hospodareni,
majetkové a financni situaci podniku, podle nichz by bylo mozné prijmout ruzna

opatreni, vyuZit tyto informace pro rizeni a rozhodovani. *

Dle Synka (2011) Ize rozliSovat interni a externi finan¢ni analyzu. Interni finanéni
analyza je zalozena na internich datech, kterd nejsou vetejné dostupnd (napt. informace
z finan¢niho a manazerského ucetnictvi, vnitropodnikové evidence, kalkulaci apod.).
Je zamé&fena na srovnavani skute¢nych dat s daty planovanymi, porovnavani s trendem
minulého vyvoje a komparaci s Gdaji podniku stejného odvétvi. Obvykle je tato analyza
ulohou controllingu. Zdrojem informaci externi analyzy jsou béZzn¢ dostupna data
Z finan¢nich vykazii, které jsou soucasti ucetni zavérky. Dale to jsou napf. vyro¢ni
zpravy, vyroky auditora nebo zpravy ze statistickych Setieni. Tato analyza je provadéna
subjekty jako jsou kuptikladu banky, investofi, zaméstnanci nebo obchodni partneti

podniku.

Zakladnimi nastroji financéni analyzy jsou finanéni ukazatele, v ramci nichZ jsou
hodnoceny vSechny oblasti hospodaieni podniku. Vybér vhodnych indikatorti, pouziti
spravnych dat z finan¢nich vykazli a komparace hodnot v Case a s konkuren¢nimi
podniky jsou zakladnimi ptfedpoklady pro dosazeni relevantnich vysledkd a jejich

pfesné interpretace.

Pro Uplnost je uveden obrazek ¢. 10 schematicky znazorfiujici zakladni metody financni

analyzy.

Obrazek ¢. 10: Zakladni metody finanéni analyzy

Analyza absolutnich Analyza rozdilovych Analyza pomérovych
ukazateli ukazateli ukazateli
* pfimo vychazi z * rozdil urcité polozky * podil dvou polozek z
posuzovani aktiv a pasiv finan¢nich vykazl
jednotlivych polozek * uzivana zejména v » ukazatele tfidény do
finan¢nich vykaza oblasti ¥izeni likvidity skupin dle oblasti

finan¢ni analyzy

Zdroj: vlastni zpracovani dle Ruckové (2015), 2017
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Vramci pojeti finanéni analyzy jako nastroje finan¢niho controllingu budou
V nésledujicim textu Struéné¢ vymezeny pouze zakladni, V praxi c¢asto vyuzivané,

pomérové ukazatele finan¢ni analyzy.

4.1.1 Ukazatele likvidity

Likviditu lze definovat jako miru schopnosti podnikatelského subjektu hradit své
kratkodobé zavazky pomoci jeho potencialné likvidnich prostfedki v dohodnutém
terminu a vysi. Likvidita je pfedpokladem pro financni stabilitu podniku. Zjednodusené
1ze tvrdit, ze ukazatele likvidity poméfuji to, ¢im je mozné platit (Citatel zlomku), S tim,

co je nutné zaplatit (jmenovatel). (Knapkova, Pavelkova, 2012)

V praxi jsou vyuzivany ukazatele likvidity ve tfech modifikacich — b&ézna, pohotova
a okamzita likvidita. Tyto indikatory se li§i polozkami ob&znych aktiv s rliznou Grovni

likvidnosti. (Siman, Petera, 2010)

obéZna aktiva

Béma likvidita = o obé cizi zdroje
Ukazatel bézné likvidity fika, kolikrat je podnikatelsky subjekt schopen uspokojit
pohledavky svych véftiteld, pokud by proménil vSechen svilj ob&ézny majetek v penéZni
prostiedky. Jinak feceno, kolikrat ob&éznd aktiva pokryvaji kratkodobé cizi zdroje
podniku. Tento ukazatel, oznaCovany take jako likvidita 3. stupné, je citlivy na strukturu
zasob, které byvaji méné likvidni nez ostatni slozky obé&znych aktiv. Z tohoto divodu

mohou byt vysledné hodnoty ponékud zkreslené. (Knapkova, Pavelkova, 2012)

obézna aktiva — zasoby

Pohotova likvidita =
OOROTa U = ratkodobé cizi zdroje

Pomoci ukazatele pohotové likvidity je Iépe zjistovana okamzita platebni schopnost
podniku, jelikoz jsou zobé&znych aktiv vylouceny zasoby, ¢imz se odstranuje

problematicka vlastnost ukazatele bézné likvidity. (Synek, 2011)

U kratkodoby finantni majetek
Okamzita likvidita =

kratkodobé cizi zdroje

Nejpresnéjsim z ukazatelli likvidity je likvidita okamzita (penézni, hotovostni).
Ukazatel udava, jakou ¢ast kratkodobych zavazkil je podnik schopen okamzité splatit.

(Rezhakova, 2010)
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4.1.2 Ukazatele aktivity

Jak uvadi Ruckova (2015, s. 67), , ukazatele aktivity meri schopnost spolecnosti
vyuzivat investované financni prostredky a vdzanost jednotlivych slozek kapitalu
V jednotlivych druzich aktiv a pasiv.* Ukazatele jsou zpravidla popisovany ve dvou
formach — rychlost obratu (pocet obratek jednotlivych polozek aktiv a zdroji za dany

Casovy interval) a doba obratu (doba trvani jednoho obratu).

Ukazatele aktivity, které budou aplikovany a vyhodnocovany i v analytické ¢asti prace,
jsou stru¢né teoreticky vymezeny v podkapitole 4.2 tykajici se controllingu pracovniho

kapitalu.

4.1.3 Ukazatele rentability

V podnikové praxi byvaji ukazatele rentability (vynosnosti, ziskovosti) nejsledovanéjsi.
Podavaji informaci o efektu, kterého bylo dosazeno prostfednictvim vlozeného kapitalu.
V zavislosti na druhu ukazatele rentability a doporuceni autorti dostupné literatury byva
v Citateli ukazatele pocitano s Cistym ziskem (EAT), ziskem pied zdanéni (EBT) nebo

ziskem pted zdanénim a uroky (EBIT). (Kislingerova, Hnilica, 2008)

Déle budou kratce vymezeny pouze vybrané ukazatele ziskovosti.

T
x 100 (v %)

Rentabilita trzeb (ROS) = triby

Ukazatel rentability trzeb indikuje, kolik K¢ ¢Cistého zisku vyprodukuje 1 K¢ trzeb

podniku. Udava hodnotu ziskové marze.

EBIT
celkova aktiva

Rentabilita celkovych aktiv (ROA) = * 100 (v %)

Vrcholovym ukazatelem celkové efektivnosti ekonomického subjektu je ukazatel
rentability celkovych aktiv (resp. rentability celkového kapitalu). Diky tomuto
indikatoru Ize hodnotit finan¢ni vykonnost podniku bez ohledu na formu jeho

financovani a vysi danové sazby.

Rentabilita vlastniho kapitadlu (ROE) = * 100 (v %)

vlastni kapital

DalSim, v praxi casto pouzivanym ukazatelem, je rentabilita vlastniho kapitalu.
Vyjadiuje miru zhodnoceni vlozeného kapitalu. Uvadi tedy hodnotu ¢istého zisku, ktera
pfipada na 1 K¢ vlastniho kapitalu. (Siman, Petera, 2010)
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4.1.4 Ukazatele zadluZenosti

Ukazatele zadluzenosti analyzuji strukturu vlastniho a ciziho kapitalu. Vysledky
analyzy zadluZenosti poskytuji informace o zdrojich, kterymi jsou financovana aktiva
podniku. Vyssi zadluzenost nemusi nutné znamenat nepfiznivou situaci spolecnosti, ale
muze kladné plsobit na ukazatel rentability vlastniho kapitdlu. Kazdy podnikatelsky
subjekt by m¢l vynalozit usili k dosazeni finan¢ni struktury s CO mozna nejnizSimi
naklady na kapital a vhodné majetkové struktury. Detailnéj$i analyza muze odhalit,
jestli je struktura kapitdlu ve vztahu ke struktufe majetku dobfe nastavena a zda je
spole¢nost podkapitalizovana & prekapitalizovana *. (Kislingerova, Hnilica, 2008,

Knépkova, Pavelkova, 2012)

. i . cizi zdroje
Ukazatel vétitelského rizika = ————— * 100 (v %)
aktiva

Ukazatel véritelského rizika (resp. celkové zadluzenosti) vyjadiuje miru kryti aktiv
podniku cizim kapitdlem. Obecné lze tvrdit, Ze ¢im je hodnota tohoto indikatoru vyssi,
tim je vys$si i riziko véfitel podniku. Veéftitelé upiednostiiuji niz§i hodnoty ukazatele
celkové zadluzenosti.

o . vlastni zdroje
Ukazatel vlastnického rizika = - * 100 (v %)
aktiva

K analyze zadluZzenosti je v praxi Casto vyuzivan i ukazatel vlastnického rizika
(resp. koeficient samofinancovani), ktery je doplnkovym ukazatelem k ukazateli
vetitelského rizika. Tento ukazatel udava miru, v jaké jsou aktiva podniku financovana
vlastnimi zdroji. Je uzivan pro hodnoceni celkové finan¢ni situace spole¢nosti.

(Rackova, Roubickova, 2012)

i . cizi zdroje
Ukazatel celkového rizika = - — * 100 (v %)
vlastni zdroje

Ukazatel celkového rizika (resp. miry zadluzenosti) vypovidd o mife zastoupeni
vlastniho a ciziho kapitalu ve finan¢ni struktufe podniku. Jedna se o ukazatel dalezity
zejména pro bankovni Uustavy v souvislosti S poskytovanim uvérG. Obecné je

doporucovéano udrzovat nizsi hodnotu cizich zdroj nez zdroji vlastnich.

* Podkapitalizovany podnik ma nedostatek kapitalu, coz zpisobuje problémy v chodu podniku. V tomto
piipad¢ jsou stald aktiva kryta i kratkodobymi zavazky, coz je v rozporu s pravidly financovani.
Disponuje-li spole¢nost vét§im Kkapitalem, ktery nevyuzivd hospodarné, lze podnik oznalit za
prekapitalizovany. V této situaci jsou vlastnim kapitdlem financovana nejen stala aktiva, ale i ob&ézny
majetek. (Synek, 2011)
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4.2 Controlling pracovniho kapitalu

Jednim ze zakladnich tloh finan¢niho controllingu je fizeni vyuzivani kapitalu podniku.
Z hlediska kratkodobého uziti a investovani kapitalu je pozornost controllingu zamétena
na kapitél, ktery je vazany v obéznych aktivech podniku. Timto kapitdlem se rozumi
tzv. pracovni kapital, ktery obiha procesem zasobovani, vyroby a odbytu. Struktura
a vySe pracovniho kapitalu v podniku zavisi na fadé faktort, napi. na typu podniku,
objemu prodeji, vyrobnim programu, zasobovaci a prodejni politice podniku,
sezénnosti vyroby nebo na pfistupu daného podniku k riziku. V souvislosti s uréenim
optimalniho objemu pracovniho kapitdlu je doporucovano analyzovat pozitivni
a negativni u¢inky na jeho vysi. Nizka uroven pracovniho kapitalu pfinasi sice uspory,
ale ty jsou spojeny s rostoucimi pozadavky na tizeni kapitalu, coz obvykle vede k nizsi
flexibilit¢ podniku. Naopak vys$si objem provozniho kapitalu zajistuje podniku
optimalni trovné zasob, pohledavek a finan¢niho majetku z hlediska zisku, rizika
a dalSich hodnoticich kritérii je mnohdy problematické, jelikoz pracovni kapital
ovliviiuje nejen zisk, ale i cash flow podniku. Rozhodovani podniku v téchto oblastech

je zaloZeno vétSinou na intuitivnich odhadech managementu. (Freiberg, 1996)

V nésledujicich podkapitolach jsou kratce charakterizovany vybrané ptistupy k analyze

a fizeni provozniho kapitalu.

4.2.1 Controlling pohledavek

Uspésnost podniku v oblasti prodeje vyrobki &i sluzeb je diilezitou fazi tvorby jeho
hodnoty. Zavisi na mnoha faktorech, napt. na kvalit¢ produktd, poptavce, intenzité
pasobeni konkurence, na marketingovych nastrojich nebo na schopnosti podniku
poskytnout obchodni uvér. Prodejem na uvér dochazi ke vzniku rozdili mezi ucetni
a financni realizaci prodeji. Pfed okamzikem uhrady jsou prodeje z hlediska penézniho
jesté nedokonceny a vznikaji tak pohledavky. Do doby uhrady by mély byt tyto
pohledavky splaceny. Kvuli uvérovani odbérateli mize dochazet k vyznamnému
narustu pohledavek, jenz byva spojen s naklady a rizikem ztrat z nedobytnych uvéra.
Analyza a hodnoceni téchto negativnich, ale I pozitivnich aspekti prodejni politiky
podniku je zpravidla tlohou controllingovych postupti v oblasti fizeni pohledavek.
(Freiberg, 1996)
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Cinnost controllingového ttvaru, ktera se zabyvéa zejména evidenci a kontrolou objemu
pohledavek, jejich vztahem k objemu prodeji a splatnosti pohledavek, je nazyvana
monitorovani pohledavek. Pohledavky jsou v praxi zpravidla sledovany za pomoci
indikatort obratka pohledavek a doba obratu pohledavek. Vypocty téchto jednoduchych

ukazatelli jsou nasledujici:

) ) prodeje na Wvér
Obratka pohledavek =

pohledavky

pohledavky

Doba obratu pohledavek = - - —
denni prodeje na Gvér

Pocet obratek pohledavek v pribéhu stanoveného obdobi indikuje ukazatel obratky
pohledavek. Za pozitivni trend je pokladana rostouci hodnota tohoto ukazatele.
Ukazatel doby obratu pohledavek poskytuje informace o platebni discipling
odbératelti podniku. Vypovida o tom, za jak dlouho jsou pohledavky podniku v priiméru
inkasovany. Tento ukazatel je nazyvan také jako primérnd doba splatnosti pohledavek.
Udava tedy primérny pocet dni, ktery uplyne od vystaveni faktury po jeji uhradu. Na
rozdil od ukazatele obratky pohledavek je Zadouci klesajici hodnota doby obratu

pohledavek, kde dochazi k rychlejsi thradé prodeju. (Freiberg, 1996)

Jinou mirou, prostfednictvim které je mozné kontrolovat vyvoj vazanosti kapitalu
v pohledavkach, je ,,stari“ pohledavek. Pro hodnoceni staii pohledavek je zpracovavan
prehled o vékové strukture pohledavek, jenz se vytvofi tak, Ze pohledavky k urcitému
datu jsou setazeny dle data fakturace do tfid, které tvofi intervaly stafi pohledavek.

Lze sestavovat tfidy po mésicich, po étvrtletich apod. (Freiberg, 1996)

4.2.2 Controlling zasob

Rizeni zasob je slozity proces, ktery ma vliv na vice podnikovych funkei.
Pti optimalizaci zasob je nutné zaméfovat pozornost na komplex faktort, které zasahuji
do oblasti nakupu, skladovani, produkce, prodeje a financi. Zasoby sice mohou
optimalizovat nakupni, vyrobni a prodejni ¢innosti podniku, ale jejich drzeni je spojeno
s jistymi vicenaklady. Vyvazovani pozitivnich a negativnich efektd drzby zasob je
zékladni tlohou controllingu zésob. V rdmci controllingu zasob je pfedevSim feSeno,
Vv jakém okamziku ma byt vystavena objedndvka nebo zaddn vyrobni piikaz a jaké

mnozstvi ma byt objednano nebo vyrobeno. (Freiberg, 1996)
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V souvislosti s ucinky fizeni zasob je nutné zasoby pribézné kontrolovat a monitorovat.
K tomuto ucelu jsou v praxi bézné¢ vyuzivany ukazatele efektivnosti zasob, které méii

vztah mezi hladinou zdsob a vykony provozni ¢innosti podniku. Vybranymi ukazateli

z4asob jsou:
) trzby
Obrat zasob = ——
zasoby
) zasoby 5 . ) .
Doba obratu zasob = W * pocCet dni Casové periody

Pocet obratek za urcité sledované obdobi (zpravidla rok nebo ¢tvrtleti) indikuje ukazatel
obratu zasob. Reznakova (2010) doporucuje do citatele zlomku namisto trzeb uvadét
,haklady na prodané zbozi“, jelikoz zasoby jsou Casto ocenlovany v nakladech na jejich
pofizeni. Hodnota zasob ve jmenovateli ukazatele obratu zasob obvykle byva znacné

zkreslena stavem ke dni rozvahy, a proto je vhodné&jsi poéitat s primérnou zasobou.

Indikéator doby obratu zasob udava primérny pocet dnli, po némz jsou zasoby vazany
v podniku az do okamziku jejich spotieby nebo prodeje. Obecné lze fici, Ze rostouci
tendence obratovosti zasob a naopak klesajici trend doby obratu zasob poukazuje
na pfiznivou situaci. Nizké ¢i vysoké hodnoty ukazateli jsou vSak relativni - je nutné
sledovat indikatory v ¢asovém vyvoji, v kontextu vnitinich a vné&jSich podminek
avevztahu k charakteristikdm pfislusného odvétvi. (Kislingerova, 2010, Freiberg,
1996)
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5 Charakteristika zvoleného podnikatelského subjektu

5.1 Profil spoleCnosti

Obchodni firma: PILSEN STEEL s.r.o.

Pravni forma: spole¢nost s ru¢enim omezenym

Sidlo: Tylova 1/57, Plzen

Identifikaéni ¢islo: 47718706

Datum vzniku: 01.01.2007 fzi spole¢nosti SKODA, HUTE, Plzen, s.r.o. a SKODA
STEEL, s.r.o.

(Justice, 2017)

Klasifikace ekonomickych ¢innosti spole¢nosti PILSEN STEEL s.r.o. dle CZ-NACE je

uvedena v priloze A.

Metalurgicko-strojirenska spole¢nost PILSEN STEEL ma dlouholetou tradici a silnou
pozici na tuzemském i zahrani¢nim trhu. Tradice a vyrobni potencial spole¢nosti

vychazeji z know-how firem SKODA, Kovarny, s.r.o. a SKODA, Huté, Plzei, s.r.0.
Spolec¢nost disponuje ¢tyfmi vyrobnimi provozy, diky nimz lze vytvofit kompletni
produkt tzv. ,,pod jednou stiechou“ - od vyroby oceli, liti a kovani pfes hrubé

opracovani az po vytvoreni finalniho produktu na zaklad¢ pozadavki zakaznika.

Provozy jsou:

= Ocelarna,
. Slévarna,
= Kovarna,

. Obrabéni.

PILSEN STEEL s.r.o. plni naro¢né pozadavky zékaznikli na vyrobu hrubé i finalné
opracovanych rozmeérové i tvarové slozitych odlitkd, ingoti a vykovku s vysokou

kvalitou vnitini struktury a chemického slozeni.

Zéakladni hodnoty uplatiiované v tézkém strojirenstvi a ocelafstvi, tj. kvalita, stabilita,

tradice a odpovédnost, jsou ve spoleCnosti ctény jiz od dob zakladatele Plzenské

strojirenské tovarny Skoda, pana Emila Skody (1839-1900). PILSEN STEEL s.r.o.

navazuje na uspéchy svych piedchtidct a dale pokracuje v rozvoji uznavanych hodnot.
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Cilem spolecnosti je byt spolehlivym vyrobcem a dodavatelem produkti Spickové

kvality pro celosvétovy primyslovy trh. (PILSEN STEEL, 2017)

5.2 Historie spole¢nosti

Obdobi 19. stoleti bylo v Evropé ve znameni vyznamného rozvoje v oblasti pramyslu.
Pocatek historie nynéj$i korporace PILSEN STEEL s.r.o. saha jiz do poloviny 18.
stoleti, kdy byl rod Waldsteini majitelem n¢kolika prumyslovych zavodu. V témze
obdobi Waldsteinové zalozili zelezarnu v Sedlci u Plzné, ktera se o sto let pozdé&ji stala

Skodovymi zavody v Plzni.

V roce 1866 ptijal Emil Skoda funkci feditele spole¢nosti a o tii roky pozdgji od
Slechtického rodu strojirenskou vyrobu odkoupil. Béhem nasledujicich let korporace
vzkvétala. Rozsifovala se vyroba, budovaly se nova slévarna, kovarna a vyrobni haly.

Pocet zaméstnancii rovnéz vyznamné nartstal.

Nedobrovolné zaclenéni koncernu do zbrojniho programu nacistického Némecka
a 2. svétova valka zpusobily v roce 1945 podniku zna¢né §kody a problémy. V dusledku
leteckého utoku bylo zni¢eno 70 % arealu Skodovych zavodi. Po skondeni 2. svétové

valky byly zdvody znarodnény a rozdéleny do n€kolika samostatnych spolecnosti.

Po roce 1989 prosla spole¢nost vyznamnymi zménami. V roce 1990 byla zalozena
akciova spolecnosti SKODA, kterd byla nasledné o tfi roky pozd&ji privatizovana
avznikly nezavislé podnikatelské subjekty, mj. SKODA, KOVARNY, Plzeii, s.r.o.
a SKODA, HUTE, Plzet, s.r.o.

Po 11 letech od privatizace byly ob¢ hutnické spolecnosti odprodany a vélenény do
nadnarodni skupiny ruského koncernu OMZ. V roce 2007 byla uskutecnéna flze
spolecnosti konsorcia a byla zaloZena nastupnicka spole¢nost PILSEN STEEL s.r.o.
O 3roky pozdéji spole¢nost odkoupila holdingova skupina UNITED GROUP S.A.
anovym vlastnikem PILSEN STEEL s.r.o. se stal Igor Mojseevi¢ Shamis. Nastala
situace je popsana v nasledujici kapitole 5.3. (PILSEN STEEL, 2017)

5.3 Situace ve spoleCnosti

V roce 2010 byl trh, na kterém spole¢nost ptisobi, naplno zasazen dopady hospodaiské
krize. Rada z dlouholetych obchodnich partnerti podniku trpéla nedostatkem préace, coz
mélo pfimy dopad na zakdzkovou napln spolecnosti PILSEN STEEL s.r.o.
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| pfes hluboky propad na trhu se podniku podafilo udrzet vyrobu a trzby na stejné
urovni jako v roce 2009. V roce 2011 byla situace ve spolecnosti podobna jako v roce
predeslém. Z hlediska zakézkové naplné vyrobni kapacity pfevySovaly moznosti trhu
jak v objemech, tak v cenach. Zejména pocatek roku 2011 byl v souvislosti s prodejem
vykovkil velmi ndro¢ny s ohledem na nedostatek zakazek. Ekonomicka situace podniku
byla ovlivnéna ptedev§im propadem objedndvek hiideli vétrnych elektraren a velkych
klikovych htideli. Zlomovym obdobim byl rok 2012. Jiz od pocatku tohoto roku celil
podnik silnym atakim z hlediska insolven¢niho zakona z diuvodu, Ze nebylo k dispozici
dostate¢né mnozstvi provozniho kapitalu. Obchodni korporace se dostavala do stale
vétSich problémt v uspokojovani jednotlivych zavazki. Dne 6.6.2012 byla vyhlasena
insolvence (navrh na insolvenci podali véfitelé spolecnosti, protoze jejich pohledavky
nebyly splaceny). Pozd¢ji byla omezena dodavka energii a vody aV Cervenci byla
vyhlaSena odstavka vyroby. AZ do poloviny zafi téhoz roku probihala jednani o zajisténi
provozniho kapitalu z mimobankovnich zdroji. Posledni ¢tvrtleti roku 2012 bylo jiz
pozitivnéjsi, jelikoz se podniku podaftilo ziskat dostate¢ny provozni kapital, piestoze byl
dne 17.9.2012 vyhlasen upadek spole¢nosti. Kdatu 16.9.2012 byla vyhotovena

mimofadna ucetni zdverka spolecnosti.

Na zaklad¢ ziskani provozniho kapitdlu byla postupné obnovena vyroba ve vSech
provozech a do podniku se po odstavkach vratila cast pracovnikd. Problémy
v ekonomické oblasti se vsak spole¢nosti nevyhnuly ani vroce 2013. Uroveii trzeb
a provozniho vysledku hospodafeni byly vlivem pifedchozi odstavky v roce 2012
nejniz$i za poslednich dvacet let. Prioritou bylo vypotfaddat se s probihajicim
insolven¢nim fizenim a s tim souvisejicimi procesy, tj. institutem véfitelského vyboru.
V témze obdobi byl rovnéz realizovan naro¢ny piechod na systém mimobilan¢nich
financovani, tzv. tolling za pomoci nové vzniklé partnerské spolecnosti Pilsen Toll s.r.o.
Vétitelé u Krajského soudu v Plzni rozhodli, Ze spole¢nost PILSEN STEEL s.r.o. bude
reorganizovana. Reorganizacni plan byl v fijnu roku 2013 soudem schvalen a bylo
ustanoveno, ze podnik rozdé€li mezi véfitele celkem 50 mil. K¢, coz bylo pfiblizné 1 %

z celkového uznaného dluhu spole¢nosti.

Zasadnim ukolem v roce 2014 bylo uspésné dokonceni insolvencniho ftizeni, coz
predpokladalo splnéni ptedloZzeného a schvaleného reorganizacniho planu. Tento cil byl

splnén a v poloving roku bylo insolvenéni fizeni skonceno.
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V ramci cesty k obnové prosperity zacala fungovat spoluprace spole¢nosti PILSEN
STEEL s.r.o., Pilsen Toll s.r.o. a Pilsen Estates s.r.o. V této spolupraci ma kazda
jmenovana spole¢nost svou roli. PILSEN STEEL zajistuje vyrobu prostiednictvim
vyrobnich zafizeni a vice nez sedmi stovek pracovnikd, Pilsen Toll zabezpecuje nakup
surovin, obchodni Cinnost a financovani a Pilsen Estates vlastni a spravuje vétSinu
nemovitosti. V soucasné dob¢ patii vSechny spolenosti do jedné skupiny pod
spole¢nym Vlastnikem, kterym je VEB Kapital, tedy investi¢ni spole¢nost ruské statni

banky Vneshekonombank.

V roce 2015 odkoupila spole¢nost Pilsen Toll s.r.o. korporace UNITED GROUP S.A.
a Vv soucasné dob¢ je celd skupina Pilsen Toll s.r.o. sloZzena ze Sesti spole¢nosti. Vedle
jiz zminénych ve struktufe figuruji i lucemburské podniky United Pilsen S.A. a MKM
Luxembourg Holding S.A.R.L. Vyro¢ni zpravy jsou zpracovavany separatné za kazdou
spole¢nost. Pro tcely auditu jsou zpravy sestavovany i konsolidovang, ale z hlediska
ekonomické Cinnosti podniku a vyroby neni hospodateni lucemburskych spolecnosti

sledovano. (Vyro¢ni zpravy PILSEN STEEL s.r.0.)

5.4 Tollingovy mechanismus

Jiz od roku 2013 je spolecnost PILSEN STEEL s.r.o. financovana prostfednictvim
specialniho mechanismu — tollingu. Tento mimobilanéni systém financovani byl
zaveden v dusledku finanéni tisné spoleCnosti a Stim souvisejicich problému se

ziskavanim potiebnych zdrojl financovani.

Podstatou tollingového mechanismu je, ze mezi producenta a zakaznika vstupuje
tollingova spolecnost. Pfi pouziti tollingu jsou vyuZivany dodatecné cizi zdroje
financovani, které financujici instituce neposkytuje producentovi, nybrz jinému
subjektu, tj. tollingové spolecnosti. Obdrzené prostiedky tato spole¢nost pouZije
k ndkupu materialovych a energetickych vstupi a na vyplatu zpracovatelské odmény

vyrobci.

Tollingovou spolecnosti v ptipadé spolecnosti PILSEN STEEL s.r.o. je obchodni
korporace Pilsen Toll s.r.o. Vlastnikem tohoto subjektu je ruskd banka VEB Kapital.
Pilsen Toll s.r.o. byla zalozena za ucelem zajiSténi kontrolovaného zdroje financovani
na podporu komplexniho restartu spolecnosti PILSEN STEEL s.r.o. po vyhlaSeni jeji

insolvence a nasledného tpadku.
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Obchodni korporace Pilsen Toll s.r.o. se stala nositelem vSech novych zakazek a je
vlastnikem materidlovych vstupli nutnych pro vyrobu a nasledné¢ 1 vSech
rozpracovanych a hotovych vyrobki pfed expedici. Pilsen Toll s.r.o. nakupuje suroviny
(napt. Srot) a dal§i vstupni material, zatimco PILSEN STEEL disponuje vyrobnim
zatizenim a pracovni silou, diky ¢emuz mize byt zakazka realizovana. Z finan¢niho
hlediska a nabéru zakazek je ale spole¢nost PILSEN STEEL pln¢ zavisla na subjektu
tollingového charakteru. Naproti tomu ve spole¢nosti Pilsen Toll s.r.0. vyrobni proces
probihat nemuze, jelikoZ podnik nevlastni dlouhodoby majetek, a dokonce nema zadné

zaméstnance.

Zavedeny systém se stal u¢innym nastrojem pro zabezpeceni reorganizac¢niho planu
spole¢nosti PILSEN STEEL s.r.o. (PILSEN STEEL, 2017, Zykova, 2015)

5.5 Analyza interniho prostredi

V ramci analyzy mikroprostfedi spole¢nosti jsou sledovany konkrétni oblasti, které maji
byt podrobeny analyze. Interni prostfedi miize podnik svymi aktivitami ovliviiovat.
5.5.1 Organizaéni struktura

Jak jiz bylo zminéno, podnik PILSEN STEEL s.r.o. je slozen ze Ctyf vyrobnich

provozi, tj. Ocelarny, Slévarny, Obrabéni, Kovarny a dale Spravy spolecnosti.

Vedeni spolecnosti je v kompetenci jednatele, kterym je obchodni korporace Pilsen
Toll s.r.0. Jednatelé Pilsen Toll s.r.0. a generalni feditel zastupuji spole¢nost navenek
a ¥idi obchodni a ekonomické aktivity. Ridici ¢innost dale vykonavaji feditelé, vedouci

usekill a vedouci provozi, ktefi jsou podiizeni vyrobnimu fediteli.

Ostatni vedouci pracovnici vedou pfislusné provozy, Useky a utvary jim piidélené

v souladu s Organiza¢nim fadem a organigramem spole¢nosti.

Schéma organizacni struktury spole¢nosti PILSEN STEEL s.r.o. v plném rozsahu je

uvedeno v piiloze B.
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5.5.2 Personalni politika a firemni kultura

Ve spolecnosti PILSEN STEEL s.r.o. je velka pozornost kladena na persondlni politiku.
Lidské zdroje jsou klicovymi subjekty pro prosperitu ¢innosti podniku. Prostfednictvim

nich podnik mtize dosahovat svych cilt.

V grafu ¢. 1 je zachyceno pocetni a procentualni zastoupeni skupin zaméstnancti

k 31.12.2016. Celkovy pocet pracovniki spole¢nosti k tomuto datu byl 712.

Graf ¢. 1: Struktura a pocet zaméstnanci k 31.12.2016

Stav zaméstnancu k 31. 12. 2016

m Délnici - vyrobni

33%
Délnici - nevyrobni
236
172 ]
Technicko-hospodaisti
zaméstnanci (vEetné
24% managementu)

Zdroj: vlastni zpracovani dle internich materialt PILSEN STEEL s.r.0., 2017

Konec¢ny stav zaméstnanct byl na konci roku 2016 zhruba 0 3 % nizsi nez v pfechozim
roce. K uvedenému snizeni poctu zameéstnancti nedoslo na zakladé zadné organizacni
zmeény, ale jen v dasledku pfirozené fluktuace, jakou je napt. odchod pracovnikli do
dichodu ¢i uplynuti sjednané doby u pracovnich pomért na dobu urcitou. V takovychto
piipadech jsou nahrazovany pouze pozice, které byly pro spole¢nost vyhodnoceny jako

kli¢ové. Externi pracovni zdroje nejsou v soucasné dob¢ vyuzivany.

Primérny vék zaméstnanci, ktery dosahuje pfiblizné 48 let, vSak mize predstavovat
snizovani stavu pracovniku v budoucnosti. Z tohoto dtivodu spole¢nost planuje nabirat

pracovni sily na vyrobni pozice.

Ve spoleCnosti je prace provadéna vyhradné s platnymi certifikdty pozadovanych
nafizenimi. V oblasti dalsiho vzdélavani a osobniho rozvoje jsou moznosti omezeny
finan¢nimi divody, nicméné se v maximalni mozné mife vyuzivaji vzdélavaci akce

financované z prosttedki Evropského socidlniho fondu.
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Zasadnim prvkem persondlniho systému jsou popisy prace, které jsou pribézné
aktualizovany a plnohodnotné vyuzivany pii pracovnépravnich vztazich a mzdovém
zafazovani. Za ucelem motivace pracovnikii jsou vyuzivany klicové indikatory

vykonnosti. Systém odménovani je blize specifikovan v podkapitole 6.5.1.

5.5.3 Produktové portfolio

PILSEN STEEL s.r.o. disponuje dlouholetymi zkuSenosti s produkci pro jadernou
i klasickou energetiku. Vyrobni aktivity spole¢nosti zahrnuji produkci vyrobku
uréenych pro vyuziti v riznych primyslovych odvétvich jako je napt. energetika, lodni

stavitelstvi ¢i jaderné strojirenstvi.
Produktové portfolio spole¢nosti PILSEN STEEL zahrnuje zejména:

. vysoce kvalitni ocelové, Zelezné a litinové odlitky pro jaderné strojirenstvi
0 hmotnosti od 1,5 do 300 tun,

. klikové htidele pro ¢tyitaktni dieselové motory,

. lodni htidele a hiidele pro vétrné elektrarny,

= tézké vykovky do hmotnosti 205 tun,

. oceli, tvarné a Sedé litiny,
. ingoty az do hmotnosti 250 tun,
. ¢erné vykovky a kované tyce.

V oblasti vyroby hiideli pro vétrné elektrarny vSech velikosti ma spolecnost nejvétsi
podil na trhu. Zakazniky jsou hlavni svétovi vyrobei vétrnych elektraren. Tento druh

hiideli je v podniku produkovan a dodavan od samotného vzniku tohoto oboru.

PILSEN STEEL s.r.o. je jednou z nejvétsich svétovych producentti velkych klikovych
hiideli pro Ctyitaktni dieselové motory, kompresory a pumpy. Ve spolecnosti byla

vyrobena nejvétsi existujici monoblokova klikova hridel.

Produkty spoleCnosti je mozno nalézt v provozech po celém svété. Jako priklad lze
uvést ,,Londynské oko* na bfehu feky Temze v Londyn¢, kam PILSEN STEEL s.r.o.

dodala sttedovou htidel kola a dalsi odlitky 0 celkové hmotnosti 200 tun.

Doruceni produktu zdkaznikovi je vZdy komplexni projektové feSeni, které zahrnuje liti,
kovéani, obrabéni, Upravu povrchu a vystaveni pfislusného certifikatu kvality.

Na pozadani je podnik schopen svym zakaznikiim poskytovat i odborné a konzulta¢ni
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sluzby. Zatimto ucCelem spolecnost vyuzivd metody, které zahrnuji reingeneering,

design specialnich vyrobnich procesti, vypocet pevnosti materialt, apod.

Spolecnost s vice nez 150 letou tradici ve vyrobé oceli, vykovkl a tézkych odlitka
piekonala jiz fadu obtiznych trznich situaci, ale 1 2. svétovou valku a komunisticky
rezim. Kli¢em kuspéchu byla pro spole¢nost vzdy nejen schopnost poskytovat
vynikajici produkty, ale také moznost flexibilné reagovat na zmeény situace na trhu.
Vyvoj flexibility hraje jednu z klicovych roli strategie podniku. Spolecnost je schopna
splnovat pozadavky pfichazejici od zdkaznik a obchodnich partnert z rtiznych koutl

svéta. (PILSEN STEEL, 2017 a Zykov4, 2015)

5.5.4 Informacni zdroje

Ve spolecnosti je vyuZivan informacni systém Infor MAX+. Systém je blize
specifikovan v podkapitole 6.2. Personalni usek a mzdova uctarna vyuzivaji pro svou
ginnost informaéni systém KS VSETIN. V systému jsou evidovany veskeré personélni

a mzdové udaje vSech pracovnikli spolec¢nosti.

DalSim ve spolecnosti pouzivanym software je TPV 2000. Tento systém tykajici se
technologie vyroby vyuZivaji pro svou ¢innost zejména pracovnici Obchodniho useku.
Do TPV 2000 jsou zadavany zakazky a nésledné technologové vytvofi technologické
postupy. Ze systému je mozné generovat rizné vystupy, napf. informace o zasobé
prace, o expedovanych zakazkach nebo skluzech ve vyrobé. Vyhodou je, ze tento zdroj

informaci o zakazkach je propojeny s Infor MAX+.

5.5.5 Marketing

V organizacni struktufe podniku neni marketingové oddéleni zvlast vymezeno.

Marketingové aktivity zajiStuje Obchodni usek.

V minulych letech spolecnost propagovala své produkty prostiednictvim vystav
a veletrhi. Byla také sponzorem hokejovych klubti nebo uspofadala marketingovou
kampan ve formé billboardii se snahou nabrat nové zaméstnance a také nové zakazky.
Vzhledem Kk uspofe nakladii nejsou v soucasné dobé vyznamné marketingové akce

realizovany.
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5.5.6 Rizeni jakosti a ochrana Zivotniho prosti-edi

Vedeni spole¢nosti PILSEN STEEL si uvédomuje svoji zodpovédnost za vlivy svych
podnikatelskych ¢innosti na Zivotni prostfedi, a proto vénuje pozornost dodrzovani
zakonnych pozadavkd tykajicich se ochrany zivotniho prostiedi. V roce 2016 byly
zahajeny piipravy na zavedeni systému dle normy CSN EN ISO 14001 oblasti

environmentalniho managementu.

Ve spolecnosti jsou kladeny velké ndroky na kvalitu produkt, ktera ma koteny
Vv dlouholeté tradici metalurgické vyroby. V PILSEN STEEL s.r.o. je zaveden systém
managementu kvality v souvislosti s pozadavky norem jakosti, které podnik musi pfi
realizaci produkce zohlednovat. Spolecnost ma certifikat Systému fizeni jakosti podle

ISO 9001:2008 a certifikaty schvalujici vyrobni procesy od fady spole¢nosti.

Primérnd zmetkovitost spolecnosti (porovnani ceny za zmetky k celkovym trzbam) se
pohybuje na urovni cca 1 %. Lze tvrdit, ze je to celosvétové jeden z nejlepSich
vysledkd, protoze bézné primeérné kovarny nebo slévarny dosahuji ptiblizn¢ cca 3-4%
zmetkovitosti. Klicem pro tento vyborny vysledek podniku je $pickova kvalita oceli,
kterd je dana zejména vysokou kvalifikaci pracovnikli spolecnosti a kvalitni rafinaéni
panvi ASEA. Dalsim vyznamnym faktorem je 100% kontrola celého vyrobniho
postupu, jelikoz je proces produkce od vyroby oceli az po findlni opracovani

ve vlastnich rukou spole¢nosti.

5.6 Analyza externiho prostredi

K identifikaci faktorti, které maji na podnik vliv, je tfeba poznat a analyzovat vné&jsi
prosttedi podnikatelského subjektu. Management spolecnosti se na zaklad¢é znalosti
povahy okoli mize 1épe soustfedit na Cinnosti, které jsou perspektivni a dle vysledka
provedené analyzy formulovat strategii podniku. Externi prostfedi lze rozd¢lit na
makroprostfedi, na které podnik nema vliv a mezoprostiedi, které mize podnik do jisté

miry svymi néstroji ovlivnit.
5.6.1 Ekonomické prostredi

V ramci analyzy ekonomickych podminek se podnik soustfedi zejména na faktory, které

mohou mit vliv na jeho zisky. Pii vyhodnocovani ekonomického prostfedi jsou
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sledovany zakladni makroekonomické ukazatele, napf. vyvoj ménového kurzu, mira

nezaméstnanosti, inflace nebo vyvoj hrubého domaciho produktu (HDP).

Vyznamnou ¢ast své produkce spole¢nost exportuje do zahranici. Vyvoj meénového

kurzu, zejména tedy kurzu CZK/EUR, mtze vyznamné ovlivnit vysledky spolecnosti.
VYyvoj ménového kurzu dle prognéz Ceské narodni banky je uveden v tabulce &. 2.

Tabulka €. 2: Predikce vyvoje ménovych kurzi

2016 2017 2018 2019 2020

Odhad Predikce Predikce Predikce Predikce
CZK/EUR 27,04 26,9 26,3 25,6 25,0
CZK/USD 24,44 25,6 25,0 24.4 23,8

Zdroj: vlastni zpracovani dle Ministerstva financi CR (2017), 2017

Meénovy kurz ¢eské koruny vici euru se od zmény kurzového rezimu v roce 2013 az do
poloviny roku 2015 pohyboval pfiblizné na trovni 27,50 CZK/EUR. V souvislosti
S ptiznivym hospodaiskym vyvojem zacal kurz v druhé poloving roku 2015 posilovat
a priblizil se hodnoté 27 CZK/EUR. V blizkosti této hladiny se kurz udrzoval 1 v roce
2016. Na konci roku 2016 Bankovni rada Ceské narodni banky oznamila, Ze ukonéi
uzivani kurzu jako nastroje ménové politiky nejdiive v poloviné roku 2017. V dubnu
roku 2017 zacala ¢eska koruna oproti euru opravdu mirné€ posilovat, coz pro spolecnost
PILSEN STEEL jakozto vyznamného exportéra neni pfiznivé zjisténi. (Ministerstvo
finanéni CR, 2017)

Jelikoz se spole¢nost PILSEN STEEL s.r.o. orientuje zejména na export, je tieba
sledovat predikci vyvoje makroekonomickych indikatorti 1 v zemich, kam spole¢nost

svou produkci vyvazi.

Ekonomicky rist v Ceské republice se ve 3. &tvrtleti roku 2016 V porovnani
s predpovédi Ceské narodni banky zpomalil. Zpomaleni se dotklo téméf viech odvétvi
ekonomiky (kromé penéznictvi, pojistovnictvi a zeméd¢€lstvi). K mezirocnimu poklesu
doslo zejména ve stavebnictvi a v primyslovych odvétvich vyjma zpracovatelského
primyslu, ktery je doménou zvolené spolecnosti. V roce 2017 je odhadovano mirné
zvySeni rlstu realného hrubého domaciho produktu. Mirné oziveni ekonomiky by

mohlo mit pozitivhi dopad na spolecnost v podobé zvySovani zajmu zakaznika
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0 produkty podniku. V tabulce ¢. 3 je uveden meziro¢ni realny rist HDP ve vybranych

oblastech svéta.

Tabulka €. 3: Predikce vyvoje HDP

2016 2017 2018
Odhad (%) Predikce (%) Predikce (%)
Svét 31 33 35
USA 1,6 2,3 2,4
Némecko 1,6 15 1,6
Francie 11 1,3 1,3
Spojené kralovstvi 2,0 1,2 1,2
Rakousko 1,4 1,4 15
Mad’arsko 2,1 2,4 2,6
Polsko 2,3 2,9 3,1
Slovensko 3,4 3,2 35
Ceska republika 2,5 2,6 2,4

Zdroj: vlastni zpracovani dle Ministerstva financi CR (2017), 2017

Co se tyka inflace, Ceska narodni banka ptedpovida zvySeni primérné miry inflace
v roce 2017 z 1,2 % na 2,0 % a v roce 2018 je odhadovana hodnota miry inflace 1,6 %.
(MFCR, 2017)

5.6.2 Technické a technologické prostiedi

Produkce spole¢nosti PILSEN STEEL s.r.o., ktera pusobi v metalurgicko-strojirenské
oblasti, je velmi technicky naro¢na. Na podnik jsou kladeny vysoké pozadavky
z hlediska technického a technologického vybaveni. Spole¢nost disponuje mimotadnym
technickym zafizenim, mezi které patii napf. nejveétsi bruska zalomenych hiideli
nasvété. Dale je vybavena nejveétsi evropskou modelarnou. V ramci analyzy
technologického prostiedi je doporucovano porovnavat uroven technologie s vyspélosti
samotného podniku a uzplsobit se inovacim. Ve strategickém planu management
podniku zamysli realizovat n¢kolik vyznamnych investic pro jednotlivé provozy, jejichz

disledkem by bylo zefektivnéni vyroby nebo snizeni spotfeby energii. Pro provoz
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Slévarna se jedna napt. o portalovou frézu, magnetovaci zatizeni pro kontrolu odlitki
nebo pfistroj na 3D meéfeni odlitkti. Podnik planuje také obnovy ¢i rekonstrukce
pouzivanych vyrobnich zafizeni, kterd jsou jiz znacn¢ zastarala. Otazkou vsak zstava,
zda bude spoleCnost pfes souCasnou tizivou finanéni situaci schopna investice
a modernizace vybaveni uskutecnit. Primdrnim cilem podniku je totiz snizovani miry
zadluzeni a redukce zéporného vysledku hospodateni a lze tedy piedpokladat, ze
Vv nejblizsi dobé bude investovano jen do zafizeni, ktera nebudou v provozuschopném

stavu dlouhodobé udrzitelna.

5.6.3 Socialni faktory

Spole¢nost se dlouhodobé potyka s nedostatkem kvalifikovanych zaméstnanct zejména
na pracovni pozice oceldf, slévac, obrabé¢ ¢i metalurg. Divodem je nouze o vyucené
délniky Vv téchto profesich na trhu prace v Ceské republice. Spole¢nost nedostatek této
pracovni sily fesi pomoci Skoliciho systému. To znamena, ze na zminéné pozice jsou
piijimani i uchazeci, ktefi zcela nevyhovuji piedepsanym pozadavkiim. Vyrobni délnici
dosazovani na tyto pozice nejsou v ramci vybérového fizeni piezkuSovani z manualni
zrucnosti a piislusnych odbornych dovednosti. Tito pracovnici jsou zaskolovani

internimi Skoliteli podniku.

5.6.4 Legislativa

Spole¢nost PILSEN STEEL s.r.0. musi respektovat pravni piedpisy a normy v platném
znéni uznavané na uzemi Ceské republiky. Povinnosti podniku je reflektovat zmény
a novelizace v danovych zakonech, v zakon¢ o ucetnictvi nebo v zakoné o obchodnich
korporacich. Déle se spolecnosti fidi naptiklad zdkonikem prace, zdkony o zdravotnim
pojisténi a socidlnim zabezpeceni, zdkonem o ochran¢ osobnich udajl, zakony tykajici

se ochrany zdravi pii préaci a bezpecnosti prace a dal§imi.

5.6.5 Ekologické faktory

Na kvalitu zivotniho prostfedi okoli podniku ma vliv zejména vypousSténi latek
znecistujicich ovzdusi. V souvislosti s technologii vyroby je nutné sledovat zejména
znéni zakona ¢. 201/2012 Sb. 0 ochrané¢ ovzdus$i. Spolecnost provozuje 59 zdroju
znecistujicich ovzdusi, z nichz nejvyznamnéjsi jsou elektrické obloukové a indukéni
pece, které jsou vyuzivany k vyrobé oceli a litiny a zihaci a ohfivaci pece uzivané pii
tvareni kovi. Dal§imi zdroji znecCistovani vzduchu jsou zafizeni pouzivana k Cisténi
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(brokové tryskace), k paleni Zelezného Srotu a odlitk (palici automat a rucni palici
boxy) a zafizeni na vyrobu formovacich smési. Na spole¢nost se vztahuji povinnosti
vychazejici ze zakona ¢. 383/2012 Sb. 0 podminkach obchodovani s povolenkami
na emise sklenikovych plynt. Podnik musi dodrzovat a nepiekraovat limity
na vypousténi uhlikovych emisi. Znecistovani ovzdusi je fizeno systémem povolenek,
ktery urcuje maximalni moznou miru znecisténi ovzdusi emisemi oxidu uhli¢itého.
Spolec¢nost PILSEN STEEL s.r.0., jakoZto vyznamny znecistovatel zivotniho prostiedi,
musi tyto povolenky nakupovat, coz ji opraviuje vypoustét urcité mnozstvi CO-

do ovzdusi.

Vsechny odpadni vody jsou odvadény do interni kanalizacni sit¢ provozované

dodavatelem vod.

5.7 Analyza odvétvi

Cilem analyzy odvétvi je urcit, které sily vtomto konkurenénim prostiedi pasobi
arozpoznat ty, které maji vzhledem k podniku vyznamny vliv a které miize podnik

ovliviiovat.

5.7.1 Zakaznici

Zakazniky spolec¢nosti PILSEN STEEL s.r.o. jsou velké tuzemské 1 zahrani¢ni
spole€nosti z primyslovych odvétvi. Jedna se naptiklad o t&zké strojirenstvi, lodni
stavitelstvi, energetiku nebo automobilovy primysl. Hlavnimi zdkazniky spole¢nosti
jsou tedy predevsim valcovny, lisovny, producenti parnich turbin a elektrickych strojt

¢i spolecnosti instalujici jaderné elektrarny.

Vyznamnou ¢ast své produkce spole¢nost PILSEN STEEL s.r.o. exportuje do zahrani¢i.
Obrazek €. 11 ukazuje strukturu trZzeb spolecnosti podle oblasti, kam jsou vyrobky

vyvazeny.
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Obrazek ¢. 11: Struktura trZzeb podle oblasti v roce 2016
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Zdroj: vlastni zpracovani dle internich materiald PILSEN STEEL s.r.0., 2017

Do zemi Evropy bylo v roce 2016 exportovano 94,42 % z celkovych trzeb. Skladba

evropskych stati a jejich podil na celkové sumé trzeb z Evropy je uvedena na obrazku
¢. 12,

Obrazek ¢. 12: Struktura trZzeb podle zemi Evropy Vv roce 2016

Struktura trzeb podle zemi Evropy
300 000 000 ~
250 000 000 -
200 000 000 -
150 000 000 -
100 000 000 -
50 000 000 - mtrzby v K¢
0 _
SEFFS SIS
\@'@ < R J‘A?‘ﬁ SR
o8

Zdroj: vlastni zpracovani dle internich materiald PILSEN STEEL s.r.o., 2017
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Mezi vyznamné zakazniky patii pfedev§im vyrobni zahrani¢ni obchodni korporace.
V roce 2016 byly nejvétsimi kupujicimi z hlediska objemu trzeb spole¢nosti GAMESA
EOLICA, S.L., Steinhoff GmbH & Cie OHG a Arcelor Mittal Ringmill S.A. Dalsimi
dilezitymi zakazniky jsou Siemens AG nebo BRUSH SEM s.r.0.

Nejvétsimi tuzemskymi zakazniky jsou spole¢nosti BENE Trade s.r.o., ktera podniku
dodava vykovky, odlitky, valcované a tazené polotovary, BRUSH SEM s.r.0. zabyvajici
se vyrobou turbogeneratort, elektropohonii pro jaderné tyce a elektrotechnicka

korporace Siemens, s.r.0.

Vétsina zakaznikt spolenosti poptava jak vykovky, tak i ocelové nebo litinové odlitky.
Diky integraci produktii spolec¢nosti mohou zdkaznici koupit vSe, co potiebuji,

na jednom miste.

Spolec¢nost preferuje dlouhodobou spolupraci se zakazniky zalozenou na daveéte
a partnerstvi. Vlivem insolven¢niho fizeni a snim souvisejicich potizich vznikaly
ptekazky v produkci a zakdzky nebylo mozné plnit, ¢imz spolecnost ¢astecné ztratila
divéru zékazniki dlouhymi lety budovanou. Kli¢ovi obchodni partnefi na spole¢nost
zanevieli. Nyni je snahou spolecnosti obnovit ztracenou divéru klientd a udrzovat

s nimi dobr¢ vztahy.

5.7.2 Dodavatelé

V souvislosti stim, ze spole¢nost PILSEN STEEL s.r.o. je jednim z nejvétSich
odbérateli elektrické energie, nejvétsimi dodavateli jsou spole¢nosti innogy Energie,
s.r.0. dodavajici zemni plyn a elektfinu, Plzefiska energetika, a.s. a CEZ Prodej, s.r.o.
Dodavateli spolecnosti z oblasti dopravy jsou spolecnosti Bohnet GmbH, ADVANCED
WORLD TRANSPORT a.s., coz je ¢len skupiny PKP CARGO ¢i tuzemska spole¢nost
RADL spol. s r.0. Sluzeb dodavateli spoleénost vyuziva i v oblastech oprav, likvidace

odpadu ¢i nakupu vstupnich surovin (tj. Srotu a legur).

Ztratou vyznamného obchodniho partnera by spolecnosti vyvstaly problémy s hledanim
novych poskytovateld kli¢ovych surovin. Vétsina dodavateli podniku je ale
nahraditelnd. Pii vybéru dodavatelli se spolecnost soustiedi zejména na cenu nabizenych
sluzeb, ale napt. u nakupovaného materialu je zohlednovana predev§im kvalita

poskytovanych produkta.

63



5.7.3 Substituty

Produkty spolecnosti PILSEN STEEL s.r.o. nemaji zadné blizké substituty. Vyroba

podniku je kusova zakazkova a kazdy produkt je jedine¢ny.

5.7.4 Konkurence v oboru

V oblasti metalurgicko-strojirenské zaujima spolecnost PILSEN STEEL s.r.o0. silnou
pozici na tuzemském i zahranicnim trhu. Spole¢nost disponuje Sirokym portfoliem
produktl, pticemz pro kazdy z nich lze identifikovat konkurenéni podniky. Jen malo
korporaci vSak dokaze vyrobit vysledny produkt v ramci uceleného technologického
cyklu tzv. ,,pod jednou stiechou stejné jako umi svij potencial vyuzit jen spole¢nost

PILSEN STEEL.

Za vyznamné zahrani¢ni konkurenty podniku jsou povazovany zejména spole¢nosti
KOBE STEEL, LTD. zabyvajici se vyrobou oceli a obrabénim, DOOSAN IMGB
produkujici hiidele nebo spolecnost Sheffield Forgemasters International Ltd., ktera je

specialistou na kovani a vyrobu ingotl, odlitkl a ocelovych vykovk.

Tuzemskym konkurenénim podnikem je piedev§im strojirenska skupina VITKOVICE
MACHINERY GROUP, ktera podobné jako analyzovana spolecnost nabizi pro své
zakazniky Siroké spektrum produktt. Dal$imi vyznamnymi konkurenty jsou Poldi s.r.o.,
zabyvajici se vyrobou vysoce legovanych oceli, nebo podnik ZDAS, a.s., jehoZ vyroba
je soustfedéna na produkci zafizeni pro zpracovani valcovanych vyrobki, odlitkd,

vykovkl ¢i ingott.
5.7.5 Potencialni konkurence

Potencialni konkurenci pfedstavuji pro spolecnost producenti pisobici na asijském trhu.
Jejich nizké vyrobni naklady a levn&jsi pracovni sila pfedstavuji pro podnik jistou
hrozbu. Na druhou stranu jsou produkty spole¢nosti velmi kvalitni a byly by jen obtizné

nahraditelné.

Lze tvrdit, Ze v nejbliz§si dobé& spolecnost neptedpoklada silné pilisobeni novych
konkuren¢nich podnikd. Zasadni pfic¢inou je to, Ze PILSEN STEEL s.r.o. plsobi
V oboru, kde jsou vysoké bariéry na vstup do oboru. Pro produkci kvalitnich vyrobkt je
nezbytné¢ Siroké technické vybaveni, jehoz pofizeni se neobejde bez vyraznych

pocatecnich investic. Dal$imi naroky pro vstup do metalurgicko-strojirenského odvétvi
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jsou vysoce kvalifikovani zaméstnanci nebo mnohaleté¢ zkusSenosti s vyrobni ¢innosti.
Potencialni konkurenty mize odrazovat i silna pozice spolecnosti, tradice a vysoka

kvalita a spolehlivost produktd.

5.8 Zhodnoceni analyzy interniho a externiho prostredi podniku

Diky analyze vnitiniho i vnéj$iho prostfedi podniku mohou byt rozpoznany silné, slabé
stranky spolecnosti a odhaleny jeji pfilezitosti a hrozby. Ke zhodnoceni vSech faktort je
vyuzivana SWOT analyza, na kterou lze nésledné navazat analytickymi technikami
matic EFE a IFE (viz tabulky ¢. 4 a 5). Matice EFE umoznuje zhodnotit externi pozici
subjektu nebo jeho strategicky zamér. Po zpracovani tabulky externich faktorQ
pusobicich na podnik jsou kazdému pfitazeny vahy v intervalu 0,00-1,00 na zakladé
vyznamnosti dané pfileZitosti nebo hrozby. Faktory jsou nasledné¢ ohodnoceny
(. 4 body piedstavuji vyrazné prileZitosti, 3 body nevyrazné piilezitosti, 2 body
nevyrazné hrozby a 1 bod vyrazné hrozby). Nasobenim vahy a hodnoceni kazdého
faktoru je zjistén vazeny pomér kazdého faktoru a po jejich souctu celkovy vysledek
hodnotici externi pozici podniku. Podobné¢ matice IFE hodnoti interni faktory
organizace. Vyrazné silné stranky jsou ohodnoceny 4 body a méné vyrazné 3 body.

Nevyraznym slabym strankam jsou ptidéleny 2 body a vyraznym 1 bod.

Tabulka ¢&. 4: Matice IFE

Vysoka kvalita produktt 0,12 4 0,48
Dlouholeta tradice a rozsahlé zkusenosti 0,13 4 0,52
Silna pozice na trhu 0,12 4 0,48
Velka mira flexibility z hlediska pozadavki zakazniki 0,09 3 0,27
Uceleny technologicky cyklus tzv. pod jednou stiechou 0,07 4 0,28
Velka mira zadluZenosti a nepfizniva finanéni situace 0,15 1 0,15
Staii nékterého vyrobniho zafizeni 0,09 1 0,09
Primérny vék zaméstnanct je relativné vysoky 0,09 1 0,09
Znetistovani ovzdusi 0,06 2 0,12
Nedostate¢na propagace 0,08 2 0,16
Celkem 1 X 2,64

Zdroj: vlastni zpracovani, 2017
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Vysledna hodnota se muze pohybovat vrozsahu 1,04,0 a primémé skore je 2,5.
Celkové skore spolecnosti je na urovni 2,64, coz znaci stfedni citlivost podniku

na vnitini prostiedi.

Tabulka &. 5: Matice EFE

Riist ekonomiky 0,09 3 0,27
Bariéry vstupu do odvétvi 0,15 3 0,45
Rust poptavky 0,13 4 0,52
Zlep$eni povédomi o spole¢nosti 0,07 3 0,21
Navazani kontaktti s novymi partnery 0,10 4 0,4
Nedostatek kvalifikovanych délniki na trhu prace 0,14 2 0,28
Vyvoj ménovych kurzi 0,09 1 0,09
Ztrata vyznamného odbératele 0,09 2 0,18
Vliv asijskych producent 0,06 2 0,12
SniZeni platebni moréalky zdkaznika 0,08 2 0,16
Celkem 1 X 2,68

Zdroj: vlastni zpracovani, 2017

Jak je vidét z tabulky ¢. 5, vysledné skore zvolené spolecnosti je na Urovni 2,68, coZ
poukazuje na stiedni zavislost na podnikatelském prostiedi. Lze tvrdit, Ze management

podniku je ¢astecné schopen reagovat na piilezitosti a Celit pfipadnym ohrozenim.
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6 Controlling ve spolec¢nosti PILSEN STEEL s.r.o.

V tvodu této kapitoly je charakterizovan Controllingovy utvar zvolené spolecnosti.
Nasledné je predstaven informacni systém podniku a popsan proces pldnovani. Stézejni
naplni kapitoly je analyza reportingového systému podniku a soustavy klicovych
indikatort vykonnosti. V posledni ¢asti kapitoly je charakterizovan controlling

pohledavek, zavazkl a zasob.

6.1 Charakteristika Controllingového utvaru ve spole¢nosti

Naplni této podkapitoly je vysvétleni organizacniho zac¢lenéni Controllingového utvaru
V podnikové hierarchii spolecnosti PILSEN STEEL s.r.0. Déle jsou definovany zakladni

aktivity controllerti podniku.

6.1.1 Organizacni zaclenéni Controllingového ttvaru

S ohledem na velikost obchodni korporace PILSEN STEEL s.r.o. vyvstala potieba
ziizeni samostatného utvaru, ktery by se controllingovym aktivitim podporujicim fizeni

vénoval.

Controllingovy utvar ve spole¢nosti PILSEN STEEL s.r.o. je piimo podfizen
finanénimu fediteli. Na stejné trovni podnikové hierarchie jsou dale Uétarny, Finan¢ni
utvar a Ekonomické utvary jednotlivych provozli podniku. Organiza¢ni zaclenéni

Controllingového utvaru v organizacni struktufe spolecnosti je uvedeno na obrazku

¢. 13.

Obrazek ¢. 13: Organizacni zaclenéni Controllingového utvaru

Finan¢ni
reditel

]
| | | | | X | | 1

Finanéni Ekonomika| |Ekonomika| |Ekonomika |Ekonomika
utvar Ocelarna Slévarna Kovarna Obrabéni

Uétarna Controlling

Zdroj: vlastni zpracovani dle PILSEN STEEL (2017), 2017
Controllingovy ttvar spole¢nosti je obsazen tfemi controllery.

V Ekonomickych tutvarech jsou zaméstnani celkem Ctyfi pracovnici, jejichz hlavni
naplni prace je zajiStovani, sledovani a kontrola ekonomickych tokli v jednotlivych

provozech, controlling skladovych zasob a jejich ohodnoceni, schvalovani nakupnich

67



pozadavkl provozi, vyhodnocovani ziskovosti jednotlivych obor nebo zpracovavani

podkladt pro tvorbu Business Planu a mésic¢nich vyhledu.

Finan¢ni tvar s Ekonomickymi Utvary jednotlivych vyrobnich provozi spolupracuje
a vSechny utvary si navzajem poskytuji data potiebna k dalSimu zpracovani. Vzajemna
kooperace probiha rovnéz mezi ostatnimi ttvary na této linii. Utvary také v sou¢innosti
nastavuji vazby a metodiky Vv informaénim systému. Uétarna zabezpeluje Gletnictvi
spole¢nosti a Finan¢ni Gtvar piedev§im monitoruje pohledavky a zavazky, sleduje
veskeré pfijmy a inkasa plateb a sestavuje piehled o penéznich tocich. Tyto ttvary jsou
podiizeny Finan¢nimu fediteli spolecnosti, ktery nese zodpovédnost zejména za
sestaveni a plnéni Business Planu, ptipravu podkladi k vyhotoveni vyrocni zpravy

spole¢nosti a prezentaci vysledkl podniku.

Za vyhodu této hierarchické pozice Controllingového utvaru Ize oznacit jeho
samostatnost, nezavislost a vybavenost kompetencemi zaméfujicimi se jak na regulaci

vnitropodnikovych vztaht, tak na dosahovani vyty¢enych podnikovych cila.

6.1.2 Napli ¢innosti Controllingového utvaru

Controllingovy utvar ve spolecnosti PILSEN STEEL s.r.0. ma v naplni prace celou fadu

¢innosti. Mezi n¢€ patii napf.:

. zpracovani podkladii a reportingovych zprav pro management, vlastnika a tfeti
strany - interni i externi reporting vysledkii hospodatfeni a dalSich ekonomickych
ukazateld vcetné¢ analyz a komentdfi k ekonomickym jeviim a odchylkdm
od planu,

. prezentace a jejich ptfiprava pro management spolecnosti,

. podileni se na piiprave ucetni zaveérky a tvorbé ekonomickych vykazi,

. analyza a vyhodnocovani ekonomickych jevi v oblasti materidlovych zasob,
nedokoncené a dokoncené vyroby a nakupu,

. rozbor a hodnoceni dat v oblasti vyrobnich obort, zakazek a polozek a jejich
predikce do budoucnosti,

. sledovani, analyza a vyhodnocovani stavu a zmén zakézkové naplné,

. vyhodnocovani vyuziti stalych aktiv ve spole¢nosti,

. navrh a zpracovani schvalenych projekti,

. kontrola nastavenych sazeb pouzivanych v kalkulacich produktt,

. spoluprace na zpracovani plant spole¢nosti (ro¢ni, strategicky),

68



. participace na ptipravé ekonomickych vyhledt spole¢nosti,

. ptiprava podkladi dle pozadavki auditorii v prubéhu ucetniho auditu,

. spoluprace na feSeni konkrétnich kol v rdmci zajistovani presnych informaci
Z informacniho systému spolecnosti,

. sledovani nakladii Spravy spole¢nosti a controlling rezijnich nakladd,

. aktualizace a udrzba ¢iselnikli ndkladovych stfedisek a polozek rezie,

. zpracovavani a vVyhodnocovani podklada pro KPI,

. controlling a reporting pro spole¢nost Pilsen Toll.

Controllefi spolec¢nosti PILSEN STEEL s.r.o. se soustieduji i na aktivity spojené
s tollingovym mechanismem. Konsoliduji ekonomickd data spole¢nosti PILSEN
STEEL a Pilsen Toll, monitoruji a kontroluji vnitrovztahy a pfipravuji podklady pro

vypocet zpracovatelské odmeény.

6.2 Informacni systém spolecnosti

Controllingovy Utvar ve spolecnosti PILSEN STEEL s.r.o. vyuZivd pro svou ¢innost
informacni systém Infor s verzi MAX+. Byl vyvinut v 90. letech 20. stoleti a jeho
dodavatelem je firma S&T CZ s.r.o. Systém je urCen predev§im pro stfedni a velké

podniky.

Do informaéniho systému nemaji piistup jen controllefi, ale napfiklad i utvar Uétérna,
Ekonomické utvary provozi, Personalni usek, usek Nakup a Prodej a dal$i oddéleni.
V systému MAX+ je zahrnuto veskeré ucetnictvi (hlavni kniha, kniha nadkupu, kniha
prodeje). Prostfednictvim Infor MAX+ jsou realizovany i platby. Systém lze propojit
s externimi aplikacemi, napfiklad s elektronickym bankovnictvim. Do systému jsou
zadavany vyrobni postupy, sazby a kalkuluji se zde veskeré vyrobky. Jsou v ném

evidovany také vSechny zasoby podniku.

Utvar Controlling do informa&niho systému data nezadava, ale zpracovava udaje, které
byly jiz do systému vlozeny (napt. GCetnim odd€lenim). Jinak feCeno, MAX+ lze
oznacit za databazi dat, pfi¢emz controlleti ve spole¢nosti PILSEN STEEL s.r.o. pracuji
s jejimi vystupy. Z informa¢niho syst¢ému MAX+ jsou exportovany do tabulkového
editoru MS Excel sestavy, které nasledné pracovnici Controllingového utvaru
zapomoci funkci a kontingencnich tabulek analyzuji, upravuji a dopliuji je grafy

a pfehlednymi tabulkami. Pro spravné a ucelné fungovani informaéniho systému MAX+
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je dilezit¢ oddéleni Informacnich technologii, které nastavuje vSechny moduly
aprocesy Vsystému. Na zdkladé konkrétniho pozadavku controlleri mohou IT
pracovnici naprogramovat jakykoliv dals$i vystup ze systtmu MAX+, ktery neni

standardné generovan.

Po vstupu a ptihlaseni do informacéniho systému jsou zobrazeny databaze pro kazdou
spole¢nost (PILSEN STEEL s.r.0., Pilsen Toll s.r.o. a Pilsen Estates s.r.0.) a databaze
spojené¢ s mimoiadnymi udéalostmi ve spoleCnosti (reorganizaci a mimotfadnou ucetni

zavérkou v roce 2012). Vstupni obrazovka systému je vidét na obrazku €. 14.

Obrazek ¢. 14: Pohled na databaze v informaénim systému MAX+

BT AR =100 ]
Saker [Ale Spepenl Paramety  Migorils
deiver: MAX - Systém fizeni podniku Copyeight (&) SSA Global 28-02-17

Databaze Fopls
ok HAX+ FPILSER STEEL 5.F.0.
krps  MAX+ Ukonéeni reorg.planu PS do 30/5/2014
pedb MAY¥+ Pilsen Estates s.r.o
pEmu MEY+ Mimoradna ofstni zavarka BPS do 16972012
raps  MAM+ Schvaleni recrg.planu PS do 26/3/2014
tedt MAX+ Pilsen Toll s.r.o

Zdroj: Informacni systém Infor MAX+, 2017

Po vybéru databaze se kazdému uzivateli, ktery mé jméno a heslo, zobrazi piislusné
MENU. Nabidka je vSak kazdému uZivateli pfizplisobena - zaméstnanec ma piistup jen
k tém kategoriim, které souvisi s jeho ¢innosti. Modul ttvaru Controlling v Infor MAX+

a nabizené MENU je uvedeno na obrazku ¢. 15.
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Obrazek ¢. 15: Modul dtvaru Controlling v Infor MAX+

L ArcTel - MAX[1 _|o| x|
Soubor Editace Spojenl Parametry  Ndpowéda
driver: MAX Systém Eizeni podniku MA¥+ PILSEN STEEL s.r.o. 28/02/17

Uceeconm: Controlling

co Umcont ontrolling regiq

hk Usoub HK Hlavni kniha - kontrolni reporty
or Ucono Uzivatelské reporty-ostatni

rr Uman Hlavni kniha - rozpodet rezie

¥g masupxg Hlavni kniha - zakladni a specialni wvykazy
st Ustred Strediska

pf mprofoen Eiskova strediska

uc Uceemama Dotazy

kn Um2detaz Dotazy v knize nakupu

ar Uceemaar Majetek W
ka Ummcst Naklady

11 KPI_plan Oprava planovanych hodnot pro KPI

ua uuassoc Definice pridruZené tiskarny pro dany terminal

99 pm25 Tiskovy managsr

50 =150 Udriba uéetnich dat zakaznika
40 oed0 Udrzba katalogu zakazniki

fm Upld0 Udrzba aéetnich dat dodavatelill

?:Napovéda MAX: “F:Napovéda radku; “V:Napovéda menu; Fl:Nadifizené menu;
*Y:Preskok; F6:Databaze; FB:EKonec; Vyber fadek nebo zadej kéd a stiskni ENTER.

Zdroj: Informacni systém Infor MAX+, 2017

Informacni systém MAX+ neni pfili§ uzivatelsky privétivy. Nedisponuje funkcemi,
které by uzivateli usnadnily préaci s daty. Na zéklad€¢ zadanych udajii systém nedokaze
zobrazit vystupy nejen v podob€ schémat ¢i grafti, ale ani v souhrnné tabulce.
V systému lze sice vSechna vloZend data dohledat, ale pouze za pouziti konkrétnich
dotaz(i. Pfikladem muze byt zaddni dotazu v hlavni knize. Po zadani cisla uctu
(napf. 601 — Trzby za vlastni vyrobky), pfislusného provozu podniku (napi. Slévarna)
a obdobi je generovano ¢islo faktury s koédem zékaznika. Nevyhodou v tomto ptipadé
je, Ze zakaznika nelze ptfimo identifikovat, nazev a dalsi udaje o odbérateli je nutné na
zaklad¢ jeho kodu vyhledat zadanim dalSich dotazi. Dalsim nedostatkem je, ze bez
znalosti Cisla ptisluSného Uctu by bylo obtizné faktury v hlavni knize timto zpisobem
dohledat. Podobné je moZzné zadavat dotazy kupiikladu v knize prodeje, ale je nutné
znat kod zakaznika, popt. jeho ICO. Pokud by chtél controller v knize vidét vicero
odbérateld, musi zadat n¢kolik dotazl. Souhrnné piehledy lze ziskat jen prostfednictvim
exportu vystupi do MS Excel. Napiiklad je z Infor MAX+ generovan soubor, kde jsou
vidét vSechny ucetni transakce S veskerymi dilezitymi informacemi (nézvy Gcta, ucetni

obdobi, datum zauctovani, kod a nazev firmy, stiedisko atd.) za cely mésic.
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6.3 Planovani

V ramci strategického planovani je ve zvolené spolecnosti PILSEN STEEL s.r.o.
zpracovavan na nasledujici pétileté obdobi strategicky plan. Dlouhodoby plan je
sestavovan utvarem Controlling v soudinnosti s dal§imi utvary a useky. Jednd se
0 dokument vytvofeny v tabulkovém procesoru MS Excel, jenz v uvodu zahrnuje
nekolik predpokladl, s nimiz je v planu pocitano (napi. nastaveni kurzii cizich mén,
valorizace mezd nebo vyuziti uvéri). Vykaz zisku aztraty vychazi z planu trzeb
za vlastni vyrobky dle obord, ktery zpracovava Obchodni usek. Dale je ptilozena
planovand rozvaha a ptehled o penéznich tocich. Strategicky plan obsahuje i plan

generalnich oprav, bézné tdrzby a plan investic.

Na obdobi nasledujiciho kalendainiho roku je vytvaren Business Plan, ktery je
konsolidovan za spolecnosti PILSEN STEEL s.r.o., Pilsen Toll s.r.o. a Pilsen Estates
s.r.0. Vychodiskem pro sestaveni Business planu je plan trzeb, ktery zpracovava
Obchodni tsek. Kazdy obchodnik ma v kompetenci ur€ity segment nebo okruh
zakazniki. Plan trzeb je sestaven na zdkladé predikce objemu produktii a cen dle obori.
Je nutné pripomenout, Ze spole¢nost PILSEN STEEL vyrabi na zakazku, coz znamena,
ze plan se sklada jak zjiz uzavienych kontraktl, tak odhadu obchodnikli na nové
uzaviené objednavky. Na zaklad€ znalosti planu struktury trzeb je zpracovan plan
vyroby. Ceny materialu predikuje usek Nakup, tdaje 0 cenach energii v daném roce
poskytuje energetik a dalsi informace o nakladech dopliuji ekonomové provozi.
Na zédklad¢ vyrobniho planu je déale urCena potieba pracovni sily, podle cehoz
Personalni usek vyjadiuje mzdové naklady. Dale jsou planovany i odpisy (stanovovany
v souladu s odpisovym planem spolecnosti a vychazeji jak ze stavajiciho majetku, tak
Z investi¢niho planu) ana zakladé obdrzenych podkladi jsou odhadovany i dalsi
polozky. Controllingovy Utvar kompletuje veSkeré informace ziskané od usekl a utvarti
spolecnosti. Vystupem je Business Plan, ktery je sloZen z fady soubord. Soucasti je
planovand rozvaha a vykaz zisku a ztraty jak za celou spolecnost, tak i v ¢lenéni po
vyrobnich provozech. Plan dale obsahuje komparaci s hodnotami piedchozich let,
vyrobni plan, ptehled o penéznich tocich, plan zmetkovitosti, plan oprav, plan investic,
plan najemného, cenik hlavnich surovin, cenik energii a piehled trzeb. Business Plan je
po vydani prezentovan a zasilan vlastnikovi spolecnosti ke schvéleni. Na vyzadani
muze byt poskytnut i tfetim stranam, napt. bankovnim institucim. Business Plan muze

byt v pribéhu roku aktualizovan. Na zdklad¢ planu jsou nasledné¢ vyhodnocovany
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skute¢né hodnoty spolecnosti. Zjisténé odchylky skute¢ného od zadouciho stavu jsou
prezentovany na poradach vedeni spolecnosti a na vyzadani jsou zasilany ve formé
tabulky nebo vykazu jednateli spolec¢nosti, vlastnikovi nebo personalistim, od nichz je

vyzaduji odborové spolecnosti.

M¢si¢né jsou vyhotovovany vyhledy, které jsou zaloZeny na aktualnéjSich datech nez
ro¢ni plan. Skute¢né mési¢ni konsolidované vysledky spolecnosti PILSEN STEEL s.r.o.
a Pilsen Toll s.r.0. jsou komparovany jak s vyhledy, tak i ro¢nim Business Planem.
Vybrané polozky jsou sledovany i Vv ¢asovych fadach a porovnavany s predeslymi

obdobimi.

Strategicky plan, ro¢ni Business Plan i vyhledy jsou predkladany riiznym subjektim

a lze je povaZzovat za reportingové zpravy.
Kalkulace
Ve zvolené spolecnosti PILSEN STEEL s.r.0. jsou vyuzivany tfi typy kalkulaci.

Prvni z nich, hruba kalkulace, je vyjadfovana v okamziku, kdy pfijde poptavka od
zakaznika a slouZi ke zpracovani obchodni nabidky. Tato kalkulace vychazi z hrubého
technologického postupu. To znamend, Ze technologové podniku na zékladé konkrétni
poptavky dodaji technologické hodnoty (napf. hmotnost, ¢as kovani produktu, Cas
opracovani na stroji apod.). Nasledné do kalkulace Ekonomicky utvar ptitfadi naklady
ve formé sazeb. Hruba kalkulace neprobihd v informacnim systému spolecnosti, nybrz
Vv samostatné vytvoreném formulafi v tabulkovém procesoru MS Excel. Po zadani v§ech
dalezitych hodnot jsou vyjadieny ndklady na produkt a Obchodni tisek nabidne
zékaznikovi cenu. Tato kalkulace je jednoduchd a hruba, protoze jednotlivé vyrobni
operace na produktu nejsou detailné analyzovany. Jeji vyhodou je, Ze je rychla, coz

umoziuje pruznou reakci na poptavky ze stran zékazniki.

Druhym typem je kalkulace plianovana, kterd je jiz zpracovavana prostfednictvim
informacniho systému spoleCnosti. Je vyhotovovdna na zaklad¢ detailni znalosti
konkrétniho vyrobniho postupu v okamziku, kdy je zakazka pfijata. Planovanym
hodnotam tykajicich se vyroby jsou pfifazeny sazby (napf. hodnota v K¢ za ¢asovou

jednotku obrabéni) podle planu.
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Skuteéna kalkulace je rovnéz vyjadfovana v Infor MAX+ na zakladé skutecné
spottebovanych vztaznych veli¢in vyrobniho postupu. Kazdd vyrobni operace je

kalkulovana zvlast’ a vysledkem je kalkulace produktu.

Controllingovy utvar podniku vyhodnocuje zejména skutecné a planované kalkulace
a analyzuje pfipadné odchylky hodnot. Za tucelem zpétné vazby pro technology
a Obchodni tusek jsou vysledné hodnoty porovnavany is hrubou kalkulaci. Vyrazné
odchylky mohou byt zptisobeny nepiesnym planovanim nebo skluzy ve vyrob¢. Dale
controllefi spole¢nosti monitoruji uzivané planované tarify ocenujici jednotlivé vyrobni
operace V kalkulacich. Pti zjisténi vyraznych odchylek od skute¢nych hodnot jsou sazby

upravovany, standardné jsou ale aktualizovany jedenkrat ro¢né.

6.4 Reportingovy systém spolecnosti

Utvar controlling ve spoleénosti PILSEN STEEL s.r.0. zpracovava reportingové zpravy

a prezentace zejména pro:

. vlastnika spolecnosti,

. jednatele spolecnosti,

. management spolecnosti (véetné vrcholového managementu),
. investora,

= tzv. tieti strany (banky, pojistovny).

Reportingové zpravy jsou vydavany na zakladé zadani pozadavku od urcitych osob
nebo instituci. Na zakladé poptavky je tedy ke stanovému datu pfipraven report
souhrnny nebo reportingova zprava tykajici se urcité oblasti. Vykazy jsou rozesilany
pfislusnym uzivatelim a nékteré i ustné prezentovany. Vysledné hodnoty jsou

porovnavany s Business Planem.

Controllingovy utvar centralné hodnoti jednotlivé oblasti hospodafeni spolecnosti
PILSEN STEEL s.r.o. a lze tvrdit, Ze zpracovava reportingovych vykazii nejvice. Dalsi
reporty a podklady pfipravuje také Finanéni utvar. V pravidelnych casovych
horizontech ovsem vyhotovuje reporty i obchodni, personalni ¢i vyrobni feditel apod.,
pficemz kazdy informuje pfislusné uZivatele o zaleZitostech, které spadaji do jeho

kompetenci.
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6.4.1 Harmonogram zpracovavani reportingovych zprav

Ve spole¢nosti PILSEN STEEL s.r.o. jsou vyhotovovany reportingové vykazy jak na
pravidelné bazi (periodicky za rizné casové useky), tak i nepravidelné (na vyzadani

konkrétniho uzivatele).

Pravidelné jsou zpracovavany obvykle reporty v ro¢nim, mésicnim, Ctvrtletnim nebo

tydennim casovém horizontu.

Rocn€, u prilezitosti Gcetniho auditu, je vyhotovovana vyro¢ni zprava spoleCnosti.

Kazdy rok je rovnéz sestavovan jiz zminény Business Plan.

Na mési¢ni bazi jsou managementu podniku, vybranym zaméstnancim nebo jinym
zadavatelim prezentovany informace o rtiznych oblastech hospodafeni podniku. Dale
spole¢nost poskytuje reportingové zpravy i Ceskému statistickému tfadu. Jedna se

napiiklad o pravidelny mési¢ni report stavu trzeb a zakdzkové néplné.

Vzhledem k soucasné situaci spole¢nosti PILSEN STEEL s.r.o., kdy je poskytovatelem
financovani VEB Kapital, je této ruské bance predkladana cela fada reportingovych
zprav. Investor pozaduje kazdy mésic rozsahlejSi zpravy o hospodafeni spolecnosti
(dle specifikace v pfiloze smluv o poskytnuti 0Gvéru) aprezentace vybranych
ekonomickych ukazateli. Dulezité jsou Etvrtletni reporty, které bance VEB Kapital

ptipravuje utvar Controlling ve spolupréci s Finan¢nim utvarem.

Reportingové zpravy vydavany pouze ucelové na vyzadani, tj. nepravidelné, jsou
pfipravovany vétSinou pro banky, pojiStovny, statni organy nebo zdkazniky a slouzi
jako néstroj podporujici rozhodovani.

Déale mohou byt zpracovavany reporty i pro vlastni potfebu Controllingového utvaru,

které slouzi k dal$imu zpracovani nebo si mohou zminéné subjekty vyzadat dalsi data

a reportingoveé zpravy.

Piehled reportingovych zprav vydavanych Controllingovym utvarem vcetné frekvence
jejich zpracovani a ptijemci je uveden v piiloze E.

6.4.2 Reportingové zpravy

V nasledujicim textu budou kratce ptedstaveny pouze vybrané reporty z celé fady
reportingovych zprav, které Controllingovy utvar ve spole¢nosti PILSEN STEEL s.r.o.

zpracovava.
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. Konsolidované vysledky spole¢nosti

Ze systému Infor MAX+ jsou do tabulkového editoru MS Excel generovana zdrojova
data (obraty na uétech v informa¢nim systému). Pro pievod je pouzivana funkce
tzv. ,.tiskovy manazer (viz obrazek ¢. 15). Kazdy ucet je pomoci ¢iselniku smérovan na
urcity fadek vykazu zisku a ztraty, rozvahy a vykazu o penéznich tocich. V ptipadé
potieby je mozné Ciselniky ménit a aktualizovat. Sestavy jsou tvofeny pro jednotlivé
spole¢nosti (PILSEN STEEL s.r.o., Pilsen Toll s.r.0. a Pilsen Estates s.r.0.). Obsahuji
¢lenéni vykazu zisku a ztraty jak po mésicich, tak na dalSich listech v MS Excel je tento
vykaz rozdé€len i na jednotlivé provozy podniku. V souboru je mozné vidét i porovnani
skute¢nych hodnot s hodnotami pldnovanymi (ro¢nimi i mési¢nimi). Soucasti sestav je
i rozvaha a vykaz o penéznich tocich v mési¢nim ¢lenéni. Kontingenéni tabulky v tomto

souboru umoznuji rychle analyzovat libovolné fadky kazdé sestavy.

Po zpracovani sestav za jednotlivé spolecnosti jsou data zkonsolidovana a ptrevedena do
souboru snazvem ,Business Review“. Controllefi data konsoliduji bez pouziti
informacniho systému v tabulkovém procesoru MS Excel dle vnitropodnikovych vztahti
a po jednotlivych provozech podniku. Obsahem dokumentu Business Review je vykaz
zisku a ztrat, kde je uvedena ikomparace skute¢nych konsolidovanych vysledkt
s hodnotami planovanymi jak ve vyhledu, tak v Business Planu. Dale je soucasti tohoto
reportu i rozvaha se zobrazenim stavii jednotlivych polozek po mésicich daného roku.
Cash flow v konsolidované podobé za spole¢nosti PILSEN STEEL s.r.o., Pilsen Toll

s.r.0. a Pilsen Estates s.r.o. neni zpracovavan.

Konsolidovany report Business Review je zasilan meési¢né zejména vedoucim
zaméstnancim a managementu. Jednim z pfijemct této zpravy je i Persondlni usek

podniku, od n¢hoz ho vyzaduji odborové spole¢nosti.
. Reporty trzeb

Trzby spolecnosti jsou generovany z podnikového intranetu. V modulu Ekonomika
manazerského informac¢niho systému je vybrana polozka ,,Vyhodnoceni zakazek®.
Trzby jsou ¢lenény po tiech hlavnich oborech spolecnosti (tj. ingoty, odlitky a vykovky)
a podle spolec¢nosti (PILSEN STEEL s.r.o. a Pilsen Toll s.r.0.). Néhled intranetu je

uveden na obrazku ¢. 16.
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Obrazek €. 16: Vyhodnoceni zakazek spolecnosti z Intranetu

1
\' Manazersky informacni system
NAKUP
— EKONOMIKA
VYROBA =t e s
OV Ekonomické vykazy
MARKETING
PERSONALISTIKA Zavazky
CILE KVALITY Pohledavk
VYHODNOCOVAN| KPI i
ZPRACOVANI 1P Uroky 2 prodieni
INTERNI INFORMACE_DIVIZE Specifické reporty
OCHRANA 7IVOTNIHO N P N
PROSTREDI Financni reporting
Ciselniky
DIVIZE
Specifické reporty Uzavérka
DSC.OCEL VYHODNOCENI ZAKAZEK  INGOTY
DSC-ODLITKY Aktuali A dv dichodei INGOTY TOLLING
- Agendy duchodci
ualizace Agen uchodci ODLITKY
DS MO ODLITKY TOLLING
DF - VELKE VYKOVKY VYKQVKY

VYKOVKY TOLLING

DF-OPRACOVANE VYKOVKY

Zpét na (vodni stranku
INTRANETU

Zdroj: Intranet spole¢nosti PILSEN STEEL s.r.0., 2017

V souborech formatu MS Excel jsou uvedeny jednotlivé zakazky spolecnosti. Ke kazdé
zakazce je pripojena fada informaci ve sloupcich, napt. ¢islo zakéazky, ¢islo faktury,
identifikace zékaznika, ¢islo objednavky, datum expedice, naklady, trzba, ¢islo Gctu
apod. Tato zdrojova data jsou nasledné pfenasena do kontingencnich tabulek, ze kterych
lze vycist trzby, néklady nebo kryci pfispévek podle zakazniki, zakazek ¢i obord.

Na obrazku ¢. 17 jsou sledovany trzby a naklady u oboru ,;rotory” dle jednotlivych

zakaznik.

Obrazek ¢. 17: Sledovani trzeb a nakladi u oboru rotory

abor -+ |zdkaznik -|tribyvméné triby v KE var. naklady pfispévek prispévekv % fixni ndklady zisk
= Rotory Siemens AG 456382 12331441 7098820 5232621 42,4% 7397392 -2164771
SIEMENS, s.r.0. 303872 8210621 4581113 3629508 44,2% 4852154 -1222646
BRUSH SEM s.r.o. 294120 7947122 5932270 2014853 25,4% 5733097 3718244
BRUSH ELECTRICAL MACHINES LTD. 188973 5106050 3908142 1197909 23,5% 4447479 -3249571
EKOLENERGO s.r.o. 1027000 1027000 711630 315370 30,7% 1269424 -954 053
Celkem z Rotory 2270347 34622235 22231975 12390261 35,8% 23699546 -11309285

Zdroj: interni materialy PILSEN STEEL s.r.o. (upraveno), 2017

V souboru je mozné zobrazit i naklady na jednotlivé zakazky po provozech a jejich
porovnani s planem, coz doklada obrazek ¢. 18, kde 81 je Ocelarna a Kovarna je provoz

78.

77



Obrazek ¢. 18: Skute¢né naklady na zakazKy a jejich komparace s planem

zakaznik -T|poloika 95 |-T| skut. ndklady 81 plan. ndklady 81 rozdil ndkladia 81 skut. ndklady 78 plén. ndklady 78 rozdil nakladd 78
=ISteinhoff GmbH & Cie OHG, |P950003508 238971 226783 -12187 100 275 90314 -9961
P950003865 1670514 1702091 31577 969 604 620517 -349 086
P950004014 861 340 948 513 87174 625416 486712 -138 704
P950004038 301924 309 858 7935 318 060 135294 -182 766
P950004083 73926 68 205 5721 66 805 42112 -24693
P950004118 565629 674 664 109 036 496 866 442292 -54574
P950004111 380637 448 577 67 940 225035 229458 4423
P950004112 521115 622075 100 960 348429 317900 -30529
P950004115 359093 373894 14801 285911 214 225 -71 686

Zdroj: interni materialy PILSEN STEEL s.r.o. (upraveno), 2017

Informace o trzbach spolecnosti jsou mési€né poskytovany nékterym usekiim vcetné
useku Technické kontroly, ktery je vyuziva pro analyzu zmetkovitosti. Vyhodnoceni

expedovanych zakézek je pozadovano hlavné obchodniky a vyrobnim feditelem.

V ramci samostatného reportu jsou mési¢né sledovany a prezentovany i objemy trzeb

podle obort, regionil a zemi a zakazniki.
. Vyhodnoceni vykonu useku Prodej

Na vyzadani obchodniho feditele je zpracovdvana reportingova zprava tykajici se
nabéru a realizace zakazek u pracovnikii tUseku Prodej. Jednotlivi obchodnici
domlouvaji zakazky pouze vramci provozu, ktery maji v kompetenci. Controllefi
hodnoti u kazdého pracovnika aktualni nasmlouvany stav zakazkové naplné a nabéry
novych zakazek v ¢eskych korunach za jednotlivé mésice daného obdobi. Rovnéz jsou

u kazdého obchodnika sledovany trzby za skute¢né vyexpedované zakazky.
= Reportingové zpravy vyroby jednotlivych provozi

Vychozim zdrojem pro zpracovani reportu tykajiciho se vyrobni ¢innosti je informaéni
systém spolecnosti MAX+ a intranet, kam data ukladaji dalsi useky (zejména odd¢€leni
vyroby a ekonomové provozu). Data jsou z téchto databazi vyexportovana a nasledné je
IT programatoti zpracuji do podoby vystupu ve formatu tabulkového procesoru MS

Excel, se kterym jiz mize Controllingovy utvar dale pracovat.

Controllefi sestavuji pifehledné tabulky znazorujici vyrobu oceli a litiny za jednotlivé
provozy a mésice daného roku. Data jsou monitorovana V mérnych jednotkach —
V tunach. Vysledné hodnoty jsou zobrazovany i graficky, coz doklada obrazek ¢. 19,
kde je uvedena cast reportu vyroby oceli provozu 81 - Ocelarna za rok 2016. Zatimco
ocel alitina pro externi ingoty jsou ihned exportovany, produkty pro Kovarnu

a Slévarnu jsou déle zpracovavany, nejedna se o hotové vyrobky.
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Obrazek €. 19: Reportingové zpravy vyroby jednotlivych provozi

PILSEN STEEL - VYROBA 2016

PROVOZ 81
wyroba v tundch 116 216 316 416 5168 &16 T.16 8.16 918 1016 1116 41216 | 2016
pro kovarnu a0 1781 2228 123 1833 1579 Ti5 1 808 1344 176z 212 719 16 448
pro slévarnu 43 216 BEE 1] 20 L] T3 34 53 125 125 312 1 630
externi ingoty 123 38 BSS 458 ST 300 3D 3D 1204 B3 471 110 | 5840
celkem B3 203 3482 1768 2630 1573 1095 2189 2641 2659 1438 1142 | 23 978
VYROBA PR B1-ocel (v kt)
4.0
3.5
3.5 —
30 4 i 2,6 26 T
25 ] 22 [ []
Lol 2.0 ’ b2
2.0 ' 1.2
L E = o I
1.5 - 1.1
1.1 H !
1.0 3
nE |18 - L. [
0.3 4 7 0.3 7
0.0 T T T T T T T T
116 216 316 416 516 616 T.18 816 916 1016 1116 1216
| O prokovarnu B pro slévamu O externi ingoty

Zdroj: interni materialy PILSEN STEEL s.r.0. (upraveno), 2017
Vystupy jsou mésicné prezentovany zejména vrcholovému managementu spolecnosti.
. Vyhled vysledki na nasledujici mésic

Vyhledy jsou zpracovavany kazdy mésic na mésic nésledujici. Pti sestavovani vyhledii
ekonomové provozi a dalsi useky vychazeji z udaju v Business Planu, které upravi dle
aktualnich dat a informaci o hospodafeni podniku. Controllefi na zakladé dat z Gtvaru
Finance planuji ndklady provozu Spravy. Nejvétsi podil na nakladech Spravy zaujimaji
pfedevSim uroky z uvéra spolecnosti a také rizné druhy pojisténi. Veskeré informace
0 trzbach a nakladech pfijatych od jednotlivych usekli spolecnosti jsou zpracovany

a sumarizovany a je sestaven vyhled vykazu zisku a ztraty na nasledujici mésic.

Me¢sicni vyhledy jsou nahravany do souboru sestav podniku, kde je mozné jejich
porovnani s Business Planem a nasledné i se skute¢nymi vysledky daného meésice.
Konsolidované vyhledy obsahuje jiz zminény soubor Business Review. Vykaz zisku
a ztraty ve zjednodusené podobé s komparaci skutecnych vysledkli a planovanych

mésic¢nich a roénich hodnot doklada obrazek ¢. 20.
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Obrazek ¢. 20: Vykaz zisku a ztraty - ekonomicky rozbor Business Review

12 / 2016 12 / 2016 12 / 2016 12 / 2016 12 / 2016 1/2017 1-12 /2006 1-12 /2016 1-12/ 2016

Skutefnost Vyhled Plan Rozdil vyhl. Rozdil plan Vyhled Skutetnost Plan Rozdil

Triby 45 003 40 329 112 746 -4 826 -67 742 58 605 a03 427 1573 216 -774 780
Zmény stava -1 280 18 532 30 384 -19 313 -32 164 20115 13 248 214 421 -201 173
Vyroba 43723 68 361 143 629 -24 638 -90 007| 87 720 816 676 1792 637 -075 061
Variabilni naklady -G2 412 -GG 042 -108 340 3 630 46 428 -80 247 -810 483 -1 327 042 507 539
% z viroby 143% 7% 76 F5%% 67% 229 100% 4% 26%
material -24 987 -34 666 -85 876 3679 40 889 -46 000| -4635 518 -798 512 2329394
jednicovy materis! -16 198 -23 909 -48 209 FF11 32711 -33 633 -314 473 -604 351 290 478
redifni materisl -8 789 -10 757 -16 967 1568 5178 -12 367 -151 045 -153 561 42 516
aktivace materidlu 4137 3214 7751 922 -3 614 3 632 65 650 95 266 -29 615
energie -36 767 -295 929 -44 359 -5 838 7593 -33704( -376110 -540 114 164 005
doprava -1135 -3 238 -3 587 2102 24352 -3 206 -27 819 -45 720 17 901
kaoperace -2 081 -820 -1 358 -1261 -723 -310 -7 383 -19 057 11 674
externi pracevnici -157%9 -603 -1410 -576 -18%9 -759 -8 204 -18 805 10601
Zisk pied fixnimi naklady -18 690 2319 34 780 -21 009 -53 479 7374 -2 807 465 595 -463 402
% z viroby -4 3% 3% 24% -FE% -67%% 5o 0% 26% -26%
Fixni naklady -77 186 -42 345 -58 473 -34 841 -18 713 -41 459 -416 840 -718 604 201 764
mzdové a soc, naklady -29 039 -30 554 -32 401 1516 3362 -28 824 -343 132 -372 306 29 174
opravy a udriovani -3 641 -2 935 -20 167 -703 16 525 -4 223 -24 766 -2635 500 240 734
vicepriace -3 189 -953 -1 204 -2 236 -1985 -662 -10085 -14 623 4 539
najemné -25 725 -3 645 -613 -2207% -25 111 -3 239 -67 858 -10 580 -57 278
reEzernvy -3 229 -3 229 -3 229 83 189 83 189
naklady na jakest -1330 -725 -9320 -6035 -400 -853 -8 156 -11 807 3651
ostatni ndklady -11 0324 -3 329 -2 158 -7 303 -7 876 -3 638 -46 032 -43 788 -2 244
Hruby zisk -05 876 -40 026 -23 684 -55 850 -72 193 -34 085 -410 647 -253 D09 -166 630
ostatni vynosy a naklady 3 4086 9 406 S 406 10491 10491
EBITDA -B86 470 -40 026 -23 684 -46 444 -62 786| -34 085 -409 156 -253 009 -156 148
odpisy -8 519 -9 165 -9 845 545 1325 -10562( -107 335 -118 135 10 800
EBIT -04 990 -40 191 -33 528 -45 799 -61 461 -44 648 -516 491 -371 143 -145 348
financni naklady a vynosy -43 624 -16 586 -16 623 -27 038 -27 001 -16 773 -266 659 -179 308 -87 351
EBT -138 614 -65 777 -30 152 -72 836 -88 461 -61 421 -783 150 -330 451 -232 99|
dané z pFﬁmﬂ -15 100 -15 100 -15 100 -15 100 -15 100
EAT -153 714 -G53 777 -50 152 -87 036 -103 562 -61 421 -798 250 -350 451 -247 700

Zdroj: interni materialy PILSEN STEEL s.r.0. (upraveno), 2017
. Prezentace konsolidovanych vysledkiu za piredchozi mésic

Po uzéavérce kazdého mésice jsou do samostatného souboru MS Excel pretaZzeny
informace z riznych oblasti hospodatrské cCinnosti, které jiz byly vramci ostatnich
reportll zpracovany. Konsolidovana data jsou ve formatu MS PowerPoint na mési¢ni
bazi v ¢eském a ruském jazyce prezentovana managementu spole¢nosti. Jak Vv Ciselné,
tak i v grafické podob¢ jsou piedkladany hodnoty trzeb, EBITDA nebo struktura fixnich
nakladi. Skute¢né dosazené vysledky lze rovnou porovnéavat i s roénimi planovanymi

hodnotami v Business Planu.
. Prehled investic a oprav

Na zéklad¢ informaci obdrzenych z utvaru Finance a ze systému MAX+ je provadén
i controlling investic a oprav. Investi¢ni plan navrhuje utvar Technického rozvoje,
pfi¢emz Controllingovy utvar ho schvaluje z finan¢niho hlediska a obvykle hodnoti
efektivnost investic pomoci metody vnitiniho vynosového procenta nebo doby

navratnosti.

Dle jednotlivych provozi spole¢nosti jsou monitorovany rozpracované investice.

U kazdé¢ investice je evidovana jeji nasmlouvana ¢astka (v cené¢ bez DPH), vynalozené
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naklady v daném obdobi a zavazek, ktery k poslednimu dni pfislusného mésice jeste
nebyl uhrazen. Piehled investic, ktery Controllingovy ttvar spole¢nosti PILSEN STEEL

S.r.0. Zpracovava, je uveden na obrazku ¢. 21.

Vzhledem k finan¢ni situaci spole¢nosti a vysoké mife zadluzenosti jsou Vv soucasné
dobé¢ realizovany jen ty investice, které jsou k dalsimu chodu spole¢nosti nezbytné.
Prestoze je mnohé vyrobni zafizeni znacné zastaralé, neni investovano do modernéjSich
technologii. Co se tyka generalnich oprav majetku, je zde situace podobna. Zatimco
nutné bézné udrzby stroji a vybaveni potiebného k vyrobnimu procesu jsou
uskutecnovany, ucelové generdlni opravy na zlepseni nemohou byt z divodu finan¢ni

tisné realizovany.

Obrazek ¢. 21: Prehled investic

Prichod Zaplaceno _,
zasmiuvncnal nakladi Aktivace Rozprac. k | Zaplaceno k l:eFI)kem K Zavazek k
Provoz Nazev Dodavatel o V02017 HMIMR2MMT | 3MM22016 12017
[KE bez DPH) |v 0412017 (KS) (KS) (K& 5 DPH) 042017 (KE s DPH)
(K&) (K& s DPH)
, FILSEN STEEL/PILSEN
Kovarna CDCHM PS7E 0 o 0 0 0 o
TOLL
Rekonstrukoe
shoupll, nove _ _
\ .. |FEsTHFzra. §5 700 000 0 0 75 251 600 B3 385 500 B3 385 80D 1125 50D
nazniky 3 kolenice
jefabove drahy
Pavel Hruby 55 £23 0 0 56523 55 523 55 £23 0
Naniputator k sy
CKWV B4/105 MN- | GLAMA Maschinenbau 184 250 000 0 o 73484385 73434389 73434388 o
pofizeni a vystavba
MENE INDUSTRY, 5.r.0. 20628 664 0 [} 20628 864 12377378 12377378 [}
PILSEN STEEL 17 608 000 0 o 12 692 524 0 0 o
STATICA Plzef s.r.o. 24 000 0 [+ 24000 0 0 [+
Celkem Kovarna 308 327 78T L[] L] 183 178 310 169 354 400 163 354 400 1123 800
Celkem Slévarna (] (] o 0 0 0 0
Celkem Sprava 0 0 0 0 [i] [i] 0
Celkem Ocelarna 0 0 (1] 0 0 0 0
Obrobna ‘V':.ﬂn&kop FAFCD,5..0. 653 368 0 683 368 0 284 251 554 654
Celkem Obrobna 693 368 0 0 £33 368 ] 4 1 334 6
Celkovy soudet 308 021 155 0 0 185871678 |169354400 169638631 1680454

Zdroj: interni materialy PILSEN STEEL s.r.o. (upraveno), 2017
. Piehled inkas a vydaji bankovnich uéta

Na meési¢ni bazi jsou na vyzadani vybranych organizacnich jednotek podniku
pfipravovany samostatné piehledy pfijmt a vydaji bankovnich ucth spolecnosti
PILSEN STEEL s.r.o. a Pilsen Toll s.r.o. Data jsou do souboru formatu tabulkového

procesoru MS Excel generovana opét z informacniho systému spolecnosti, kam je
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vklada ttvar Finance. Je ziskana fada dulezitych informaci, napt. datum platby,
identifikace zakaznika (resp. dodavatele), ¢islo a druh dokladu, tcet hlavni knihy,
¢astka, datum vystaveni dokladu, datum platby apod. Pomoci kontingencnich tabulek

1ze se souborem dale pracovat a data vyhodnocovat.

Pfehled o penéznich tocich sestaveny piimou metodou vyhotovuje mési¢né utvar
Finance stejn¢ jako vyhled cash flow na nasledujici obdobi v ¢asovém horizontu

jednoho mésice.

Jak jiz bylo feceno, ptehled o penéZznich tocich vyhotoveny nepfimou metodou vydava

utvar Controlling v ramci ro¢niho reportingu a sestrojeni Gcetni zavérky.
. Detail zakazkové naplné

V dal$im souboru formatu MS Excel generovaném z intranetu spole¢nosti je samostatné
evidovan stav zakazkové naplné spole¢nosti PILSEN STEEL s.r.o. a Pilsen Toll s.r.o.
k poslednimu dni mésice. Zakazky jsou rozd€leny po jednotlivych provozech a oborech
podniku. Jak je patrné z obrazku ¢. 22, ktery podava zkraceny piehled stavu zakazkové
naplné, vétSina objednavek je smluvena na spolecnost Pilsen Toll. U kazdé smluvené
zakazky je informace o odbérateli, o zahajeni prace (A — ano, N — ne, nezahajeno), cené

v ¢eskych korunach, poctu kustli, hmotnosti a trzbach.

Sledovan je 1 vyvoj zakazkoveé ndpln€ vcetné nabéru novych zakazek po jednotlivych
oborech v ¢asové fadé. Monitorovani skute¢ného stavu a jeho komparace se stavem

minulym je v reportu doplnéno grafickym znazornénim.

Obrazek ¢. 22: Stav zakazkové naplné PILSEN STEEL s.r.o. a Pilsen Toll s.r.o.

dodavatel Expedice
PROVOZ OBOR  ZAKAZNiK ZAKAZKA ROZPRAC. CENAVKC KUSY| PS PT  [anor 2017
" Energetika

SLEVARNA LMZ RUSKO 657958 A 9794250 2 [9794250 9794 250
CKD BL. HOLDING 244741 A 1610000 1 1610000 |1 610 000

244746 N 3140000 4 3140 000

ANDRITZ AG GRAZ 657946 A 0 1 0
0JSC POWER MACHINES 647915 A 44722800 2 44722 800
LITOSTROJ Slovinsko 647950 N 1798200 1 1798 200

Zdroj: interni materialy PILSEN STEEL s.r.o. (upraveno), 2017

Zdrojovym podkladem pro vytvoreni reportu tykajiciho se detailu zakédzkové naplné je

dokument informujici o zasob& prace v uréitém provozu spole¢nosti. V tomto souboru
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lze vyhledat i dal$i doplnujici informace o zakazce, napt. datum objedndni, datum
planované expedice ¢i jméno pracovnika useku Prodej, ktery zakdzku s odbératelem

sjednaval.
. Reporting investorovi spole¢nosti

V casovém horizontu jednoho mésice jsou investorovi spolecnosti, ruské bance VEB
Kapital, predkladany reportingové zpravy, které jsou specifikovany v ptiloze smlouvy
0 poskytnuti uveéru. Reporty zpracovava Controllingovy utvar a utvar Finance, ktery
poskytuje informace o inkasech, vydajich, cash flow, pohledavkich a zavazcich
podniku. Vsechny reportingové vykazy jsou vyhotovovany dvojjazyéné — V Ceském

a ruském jazyce.
M¢siéni souhrnné zprava obsahuje:

- pichled hlavnich udalosti spole¢nosti (zprava obsahuje jak obecna
konsolidovana data tykajici se ekonomické situace podniku, tak i informace
obdrzené z Obchodniho tseku, utvard Ekonomika a Finance, oddéleni vyroby
a Personalniho useku),

—  hospodaiské vysledky za mésic,

- klicové finan¢ni ukazatele,

— monitoring kryciho ptispévku,

- stav rozpracovanosti klicovych projekti,

- piehled realizovanych expedic (t]. trzby za ptisluSny mésic),

- cash flow,

— strukturu zadvazk a pohledavek,

— Zasoby a stav rozpracované vyroby,

- vyznamné transakce se spfiznénymi stranami,

—  prehled investic.

Vlastnik spole¢nosti Pilsen Toll s.r.o., VEB Kapital, poZaduje rovnéz kvartalni report za
celou skupinu Pilsen Toll. Reportingova zprava obsahuje rozvahu, vykaz zisku a ztraty,
cash flow a dale dalsi detaily urCitych polozek (napt. hmotného a nehmotného majetku,

rezerv, urokti z jednotlivych tvért,, mezd ¢i splatnosti pohledavek a zavazki).
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. DalSi reportingové zpravy

Controllingovy tutvar dale vydava reportingové zpravy obsahujici informace
o nakladech na jakost. Informace jsou vyzadovany zejména oddélenim MIJL

(Management jakosti a legislativy).

Ze systtmu MAX+ jsou po zadani n€kolika polozek (viz obrazek ¢. 23) a pomoci
funkce ,tiskového manazera® generovany polozky rezie a stiediska za spoleCnosti

PILSEN STEEL s.r.o., Pilsen Toll s.r.o0. a Pilsen Estates s.r.o.

Obrazek ¢. 23: Vytvoreni souboru rozpoctu rezie v Infor MAX+

£ ArcTel - MAX[1 -|0] x|
Soubor Editace  Spojenl Parametry  Napovéda
UomzrrZ: Rozpolet refie detail vazba uctu HE a NS tadb 28/02/17

RS SRS SRS E S EE SR E S EE RS S EEE R EEEEE S EEEEEEEEE LSS EEE SRR SRR EEEEEEEEEELEEEESEE]

k4akddds  YYTVORENT SOUBORU ROZPOCTU REZTE - detail ##sssissdhsrdsmsistddis
R R R e R R R R R
Program vytvail soubor dat s naklady ve vazbé na nakladova stfediska.
Soubor je piipraven pro vatup do EXCELU.
Pted spusténim je nutno pfidruzit tiskarnu lp win.

Zadejte GSetni rok ve tvaru RRRR : ....

Zadeqjte Ufetni obdobi od : Do
Uéet HE od: Do :
Nakl.sti.od: Do :

Spustit v pozadi:

Zdroj: Informacni systém Infor MAX+, 2017

V souboru formatu MS Excel jsou v ¢iselné podobé uvedena veSkera ndkladova
stiediska vSech provozl spolecnosti. Nakladovym stiediskem je urcity vyrobni stroj,
konkrétni tsek podniku, dilna nebo pracovisté. U kazdého stiediska jsou za pomoci
pouziti kontingen¢nich tabulek sledovany rezijni naklady, které mu nalezi a jejich
hodnota. PoloZky reZie jsou vztaZzeny k u¢tim hlavni knihy. Spolecnost ma zpracované
samostatné Ciselniky, ve kterych lze snadno dohledat nazev nakladovych sttedisek,
polozek rezie nebo Gétovou osnovu. Uty hlavni knihy jsou sedmimistné, pfi¢emz prvni
trojCisli je synteticky ucet, dale provoz podniku je zjistén z dalsiho dvojcisli a posledni
dvé cisla predstavuji analytickou evidenci. Nahled rozpoctu rezie ve vazbé na ucty
hlavni knihy a nakladova stfediska je ve zkracené podob¢ uveden na obrazku ¢. 24.

Pro ukéazku bylo vyfiltrovano nakladové stiedisko Persondlni tisek za mésic leden 2017.
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Obrazek ¢. 24: Rozpocet reZie ve vazbé na ucéty hlavni knihy a nakladova stiediska

2 Pr » Utet HK » | Stredisko |7 Polredie | » | Hodnotavke » | Obdobi

»|Rok |+ MazevMNS
292 20 5018075 20050 062 627 .60 1 2017 Personalni usek
293 20 5018075 20050 062 -627 .60 1 2017 Personalni usek
1674 20 5188021 20050 180 -1783,72 1 2017 Personalni usek
1675 20 5188021 20050 180 175372 1 2017 Personalni usek
1676 20 5188021 20050 180 -173,58 1 2017 Personalni usek
1677 20 5188021 20050 180 173,58 1 2017 Personalni usek
1725 20 5188033 20050 394 187510 1 2017 Personalni usek
1741 80 5188039 0050 387 1 885,68 1 2017 Personalni usek
1742 80 5188039 0050 387 -1 885,68 1 2017 Personalni usek
1777 80 5188081 0050 380 34,00 1 2017 Personalni usek
1778 80 5188081 a0050 380 213,02 1 2017 Personalni usek
1779 80 5188081 a0050 380 -3 850,08 1 2017 Personalni usek

Zdroj: interni materialy PILSEN STEEL s.r.0. (upraveno), 2017

Za dalsi reportingové zpravy lze povazovat prispévky do firemniho €asopisu, ktery
vydava Personalni usek kazdy mésic. Controllingovy utvar v bulletinu nepravidelné
informuje o ekonomické situaci podniku a vysledky prezentuje ve formé grafti

a tabulek.

Zakladni data tykajici se vysledkli hospodafeni spolenosti jsou umisténa

I na nasténkach v jednotlivych budovach spole¢nosti.

Na nepravidelné bazi (na vyzadani), muze byt Controllingovym utvarem poskytovan
vyvoj kurzii urcitych mén (zejména EUR, USD, RUR). Tento piehled je mé&si¢né
prezentovan i jednateli spole¢nosti. Roéné je Ceskou narodni bankou predikovan
a spolecnosti vyhlaSovan tzv. feditelsky kurz. Kurzové rozdily vznikaji na zakladé

odchylky aktualniho devizového kurzu a stanoveného feditelského kurzu.

Ceskym statistickym tFadem jsou vyzadovany zejména informace o dovoznich
zavazcich, vyvoznich pohledavkach a finan¢nich tvérech ze zahrani¢i. Vychozim
zdrojem dat pro zpracovani reporti tykajicich se téchto oblasti jsou udaje pfiijaté

Z Finan¢niho utvaru spolecnosti.
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6.5 Systém klicovych indikatori vykonnosti

Jak jiz bylo uvedeno, jednou z aktivit Controllingového utvaru ve spole¢nosti PILSEN
STEEL s.r.o. je zpracovavani a vyhodnocovani podkladi pro klicové indikatory
vykonnosti (KPI). Pro uplnost bude stru¢né piedstavena vazba soustavy ukazateli

vykonnosti na podnikovy systém motivovani a odménovani.

6.5.1 Vazba na systém motivovani a odménovani

Snahou vrcholového vedeni spole¢nosti je vytvorit takovou podnikovou kulturu, ktera
prizniveé piisobi na pozitivni vyvoj osobnosti zaméstnanct, jejich kvalifikaci, pracovni
nasazeni a vykon. Nastrojem, ktery podporuje pracovniky v téchto oblastech, je systém
hodnoceni, odménovani a motivovani. K motivaci zaméstnancli je ve spolecnosti
PILSEN STEEL s.r.o. pfistupovano individudlné, jelikoz vedouci zaméstnanci
prichdzeji do styku se zaméstnanci riznych osobnostnich rysid, s riznymi zebficky
hodnot, rGznou urovni vzdélani a vSeobecného rozhledu. Proto nelze vSechny
zaméstnance motivovat stejnymi prostiedky. Volba vhodnych motivatort je jednim
Z nejnarocnéjSich ukolit vedoucich pracovniki. Ve spoleCnosti jsou vyuZzivany
motivatory finan¢ni i nefinanéni povahy. Nepiimé finanéni motivatory (napf. drobné
dary, umoznéni vzdélavani apod.) a nefinanéni motivatory (napf. Ustni pochvala ¢i
zvefejnéni Uspéchu) navrhuje Personalni Gsek. Systém pifimych finan¢nich motivatort,
ktery je navazan na podnikovy systém kliCovych indikatori vykonnosti, navrhuje

Controllingovy utvar.

Organizacni norma spolecnosti, kterd je platnd pro vSechny provozy, useky i utvary
podniku, pfesné¢ vymezuje pravidla a prubéh uzivani motivacnich nastrojii a systém

odménovani pracovniki.

6.5.1.1 Mzdové formy a struktura mzdy

Se vSemi vedoucimi pracovniky jednotlivych wvnitfnich organizacnich jednotek
a technicko-hospodaiskymi pracovniky (véetné zaméstnanci obchodnich skupin),
Unichz je mozné a ucelné méfit vykonové ukazatele, je uzavirdna tzv. ,,.Dohoda
0 mzde“. V ramci této smluvni formy mzdy je stanovena fixni narokova cast (zékladni
mzda) a dale variabilni ¢ast mésicni mzdy (vykonnostni pfiplatek) ve vazbé na plnéni
stanovenych KPI pro danou oblast aindividudlni pfiplatek dle podilu na plnéni

individuélnich tkolt stanovenych pfimym nadiizenym.
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Jinou formou je mzda tarifni (mé&si¢ni ¢i hodinova). U fadovych pracovniki, u nichz je
uplatnéna forma tarifni mzdy, je struktura mzdy slozena z narokové slozky (tj. fixni
¢asti mési¢ni mzdy, ktera je stanovena tarifni tfidou zaméstnance v pracovni smlouve)

a nenarokovou slozkou.

6.5.1.2 Pobidkové mzdové formy
Nenarokova slozka mzdy je slozena z vykonnostniho pfiplatku, individudlniho ptiplatku

a odmén.

Vykonnostni piiplatek je slozka mzdy, ktera je spojena s plnénim stanovenych
ukazateli vykonnosti piisluSné organiza¢ni jednotky podniku, a to na zaklad¢

stanovenych zasad, které jsou ddny Prémiovym fadem pro ptislusny kalendaini rok.

Vyse individualnich priplatka rozdéluje piislusny vedouci zaméstnance na zaklade

osobniho pfistupu zaméstnance k plnéni jednotlivych ukoli.

Po splnéni ur¢itych podminek lze ziskat smluvni odmény (odmény dané kolektivni
smlouvou nebo odmény vyplyvajici z manazerské smlouvy), motivaéni odmény
(napt. za nadvykon, kvalitu, Gspory) ¢i mimofadné odmény (nazakladé¢ predem

vypsaného projektu nebo ukolu).

6.5.2 Hodnocené ukazatele vykonnosti pro vyplatu vykonnostniho

priplatku

Systém motivace zaméstnanci slouzi jako ndstroj pro finan¢ni zainteresovanost
zamé&stnancl spolecnosti na vysledku spole¢né prace. Pro stanoveni variabilni slozky

mzdy jsou uplathovany klicové indikatory vykonnosti.

Ve spolecnosti PILSEN STEEL s.r.o. je standardné vyuZivdno jedenact hlavnich
klicovych ukazateli vykonnosti. VétSina indikatori je dale ¢lenéna dle urcitych kritérii.
Napftiklad ukazatel plnéni planu Gdrzby je déale vétven dle vyrobnich provozl podniku
(tj. Ocelarny, Slévarny, Kovarny a Obrabéni) nebo ukazatel plnéni planu naklada je
rozpracovavan na jednotlivé useky spoleCnosti (napt. Personalni tisek, MJL, Pravni

sluzby apod.).

Organiza¢nim jednotkdm podniku jsou pfidéleny KPI na zdklad¢ jejich kompetenci
a odpovédnosti. V pfiloze G jsou uvedeny zdkladni vyhodnocované ukazatele

vykonnosti a jejich pfifazeni organiza¢nim jednotkam podniku.
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6.5.3 Vyhodnoceni kli¢ovych indikatoru vykonnosti

Za vyhodnoceni KPI zodpovidd controller, ovSem V pfipadé nemoznosti porovnani
skute¢né hodnoty s Business Planem (napi. nakup Srotu), je urCena osoba dané
organizacni jednotky, kterd nese zodpovédnost za poskytnuti relevantnich podkladi
k vyhodnoceni ukazateld. Controller vyhodnocené vysledky kompletuje, pfic¢emz
soubor ve formatu tabulkového procesoru MS Excel s vyhodnocenymi daty je ukladan

na intranet spole¢nosti.

Vyhodnoceni ukazateli vykonnosti se provadi zpétné za Ctvrtleti, které piedchazi
vyplaté¢ vykonnostniho ptiplatku. Vysledky ukazatelti, které jsou zadany do systému
MAX, jsou nasledné¢ pievedeny i do personalné-mzdového systému KS Vsetin pro

pozadavky Personélniho tseku.

Pro kazdy indikator vykonnosti je v rozhodnuti Generalniho feditele ¢i jednatele
stanoven postup jeho vypoctu a vyhodnoceni, tzn. vaha, Giroven a algoritmus. VSechny
ukazatele KPI jsou vyhodnocovany jako Konsolidované za spole¢nosti PILSEN

STEEL s.r.o0. a Pilsen Toll s.r.o.

Viha indikatoru uvadi podil z celkové prémiové zakladny®. Uroveli ukazatele je

stanovena pfesnou hodnotou, jejiz dosaZeni je brano jako limit.

V tabulce ¢. 6 jsou zobrazeny kli¢ové indikatory vykonnosti pro obchodni skupiny
podniku a vyc€islena jejich vaha, pficemz soucet vah ptifazenych k jednotlivym

indikatorim musi byt 100 %.

Tabulka €. 6: Klicové indikatory vykonnosti pro obchodni skupiny

KPI Vaha
EBITDAPS + PT 40 %
Trzby za obchodni skupinu 20 %
Nabeér novych zakézek 20 %
Pohledavky po Thiité splatnosti 20 %
KPI 100 %

Zdroj: vlastni zpracovani dle internich materiald PILSEN STEEL s.r.0., 2017

Konsolidované trzby za spole¢nosti PILSEN STEEL s.r.o. a Pilsen Toll s.r.o.
za obchodni skupiny (tj. odlitky, vykovky a ingoty) jsou hodnoceny Cctvrtletné

® Prémiova zakladna predstavuje 10 % vyplaceného tarifu a individualniho p¥iplatku, u smluvni mzdy
¢astku vykonnostniho pfiplatku.
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na zéklad¢ Business Planu daného obdobi. Nébéry celkem za obé spolecnosti se hodnoti
jako soucet poméernych casti vyslednych ukazateli za obchodni skupiny ve struktuie
50 % vykovky, 25 % ingoty a 25 % odlitky. Ukazatel EBITDA je vyjadiovan rovnéz
konsolidované za dané Ctvrtleti, pficemz jsou z ukazatele vylou¢eny mimotadné rezervy
a opravné polozky. Co se tyka pohledavek z obchodniho styku po splatnosti, je
hodnoceno % pohledavek, které je vice nez 30 dnii po splatnosti ve vztahu k celkovym
pohledavkam. Pohledavky po splatnosti celkem se vyhodnocuji jako soucet pohledavek

za obchodni skupiny.

Ve spolecnosti je stanoven algoritmus pro vypocet vyplaty vykonnostniho priplatku
(viz obrazek €. 25), na jehoz zaklad¢ vysledky plnéni klicovych ukazateld vykonnosti
ovliviiuji vysi pohyblivé slozky mzdy. Na vodorovné ose je znazorné€no procento plnéni
ptislusného ukazatele vykonnosti od nepfijatelného k vynikajicimu, kde hodnota 100 %
predstavuje nastavenou pozadovanou uroven plnéni dle Business Planu spole¢nosti. Na
svislé ose algoritmu je znazornéno odpovidajici procento z variabilni ¢asti mzdy tohoto
ukazatele. Je-li ukazatel splnén na 100 % a vice, roste ptislusna ¢ast pohyblivé slozky
mzdy linearné od 100 % do 120 %. Pokud je ukazatel plnén v rozmezi 90—100 %, roste
piislusna cast pohyblivé slozky mzdy linearné od 50-100 %. V piipadé plnéni
klicového ukazatele vykonnosti na méné nez 90 % nevznikd narok na pfisluSnou cast

pohyblivé slozky mzdy.

Obrazek ¢. 25: Algoritmus pro vyjadreni vySe vykonnostniho priplatku
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Zdroj: interni materialy spole¢nosti PILSEN STEEL s.r.o. (upraveno), 2017
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Na zékladé vyhodnoceni indikatori vykonnosti a uvedeného algoritmu jsou
zamg&stnanciim spole¢nosti vyplaceny vykonnostni piiplatky. V tabulce ¢. 7 je uvedeno
plnéni klicovych ukazateli vykonnosti vybraného Cctvrtletniho obdobi pracovnika
Obchodniho useku spolecnosti. Na zaklad¢ porovnani skutecného a planovaného plnéni
ukazateld jsou vycislena plnéni jednotlivych indikatort, na jejichz zakladé je dle
algoritmu stanovena vySe vyplaty vykonnostniho pfiplatku. V uvedeném piipade je
vykonnostni pfiplatek ve vysi 15 % diky plnéni ukazatele pohledavky po splatnosti.
Ostatni vyc¢islené KPI u obchodniki neptesdhly hranici 90 % z algoritmu, pfi niz

zacinaji vznikat naroky na vykonnostni ptiplatek.

Tabulka €. 7: Vyhodnoceni kli¢ovych indikatora vykonnosti

Organizacni jednotka KPI Viaha Skute¢éné plnéni| Vyhodnoceni
EBITDAPS + PT 40 % -206,3 % 0%
Trzby za obchodni skupinu 20 % 46,50 % 0%
Obchodnici Nabér novych zakazek 20 % 28,20 % 0%
Pohledavky po Thiite splatnosti 20 % 95 % 15 %
KPI 100 % X 15%

Zdroj: vlastni zpracovani dle internich materialt PILSEN STEEL s.r.0., 2017

Controllingovy utvar vydava reportingovou zpravu informujici o kli¢ovych ukazatelich
vykonnosti pracovnikii obchodniho oddéleni. Tento vykaz je adresovany managementu

spole¢nosti.

6.6 Controlling pracovniho kapitalu

Jak jiz bylo uvedeno, jednou z fady aktivit Controllingového utvaru ve spoleénosti
PILSEN STEEL s.r.o. je controlling pracovniho kapitalu, jenZ zahrnuje controlling

pohledavek, zavazki a zasob.

6.6.1 Controlling pohleddavek a zavazki

Informace o pohledavkach a zéavazcich spolecnosti ziskava utvar Controllingu
generovanim vystupli z informacniho systému Infor MAX+ a intranetu spolecnosti.
Detailni pohled na splatnost jednotlivych pohledavek poskytuje controllerim utvar

Finance.

Ve spolecnosti je vénovana patficnd pozornost monitorovani staii pohledavek.

Monitorovani stafi pohledavek je jednou z ¢innosti pracovniki Finanéniho tutvaru

podniku a je provadéno kazdy mésic. Controllingovy utvar vysledné hodnoty
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zpracovava a informace o vyvoji pohledavek a zavazki mési¢né poskytuje investorovi

spole¢nosti.

Zdrojovym dokumentem pro monitoring pohledavek a zpracovani reportingovych zprav
je podrobna evidence pohledavek z obchodnich vztahd. U jednotlivych zakazek je
zaznamenana fada dilezitych informaci, zejména celkova pohledavka za odbératelem,
Castka jiz zaplacena, ména, lhuta splatnosti, datum splatnosti, informace o oboru
a produktu, zptsob platby, vérovy limit a tdaje o pojisténi pohledavky. Pohledavky
jsou dale evidovéany a c¢lenény do skupin podle toho, zda se jedna o pohledavky za
odbérateli tuzemskymi ¢i export nebo pohledavky za podniky ve skupiné. Z hlediska
stafi pohledavek jsou pohledavky také rozdéleny do nékolika skupin dle casového
horizontu, ktery uplynul od doby splatnosti. Na nasledujicim obrazku ¢. 26 je zobrazeno
¢lenéni pohledavek spolecnosti Pilsen Toll s.r.o. a monitoring stafi pohledavek (vétSina

zakazek je fakturovana na jméno této spolecnosti).

Obrazek ¢. 26: Piehled o vékové struktuie pohledavek k 31.12.2016

Pohledavky Pilsen Toll s.r.o. 31.12.2016

ve splatnostifpo splatnosti] <15 15-30 30-60 | 60-90 | 90-180 | 180-360 >360 >90
Export 50935569 40930 616]27 074 802| 2089 457(2 112037 0 0 0] 9654 320| 9654320
Tuzemsko| 34709583 14593682 4861497 2486198 305000| 469480| 369 480 0] 6102027| 6471507
Skupina 1610342| 11945780 0] 243180| 121590| 450558 0] 2159 844| 8970607| 11 130 451
Celkem 87255494 67470077] 31936 298| 4818 835|2538627( 920 038( 369 480 2 159 844 24 726 955 27 256 279

Zdroj: interni materialy spole¢nosti (upraveno), 2017

Dle wvnitini ucetni smérnice spole¢nost vytvaii opravné polozky na pohledavky
po splatnosti. Opravné polozky k pohledavkam jsou tvofeny na zakladé veékové
struktury pohleddvek a individudlniho posouzeni bonity dluznikti. Na pohledavky, které
jsou po splatnosti vice nez 180 dni, je tvofena opravna polozka ve vysi 50 %. Pokud

jsou pohledavky po splatnosti vice nez rok, tvoii se opravna polozka az do vyse 100 %.

Splatnost pohledavek je standardné¢ stanovena na 30 dnii. U dlouholetych ¢i
spolehlivych zakaznikli mize byt nastavena i1 del§i doba uhrady, Casto v téchto
ptipadech byva splatnost 60 az 90 dnt. Pohledavky z obchodnich vztaha jsou z velké
¢asti pojistény proti riziku nezaplaceni u obchodni korporace  COMPAGNIE
FRANCAISE D’ASSURANCE POUR LE COMMERCE EXTERIEUR.
U nepojisténych pohledavek jsou pozadovany zalohy ve vysi 70 % nebo az 100 %

zZ celkové castky.
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Ve zminéném dokumentu jsou na zaklad¢ identifikace vekové struktury pohledavek
dale samostatné sledovany i nejvétsi dluznici spolecnosti. U kazdého odbératele je opét
monitorovano stafi pohledavek a vesSkeré dilezit¢ informace o pohledavkach.
Dle firemni politiky jsou =zakaznici, jejichz zavazky jsou po lhuté splatnosti,
informovéani prostiednictvim zasilanych upominek. VétSinou se spolecnost snazi
s odbérateli dohodnout, Vv poslednich letech nebylo nutné feSit neuhrazeni zavazkl

zékaznikti soudnim sporem.

Spole¢nost zadné slevové akce, které by byly poskytovany vSem odbératelim, ktefi Si
koupi dany produkt, nenabizi. V ramci konkuren¢niho boje a snahy spolecnosti ziskat

danou zakéazku, mize spole¢nost snizit cenu produktu.

Kazda spoleénost se mize Vsouvislosti sjeji Cinnosti setkat s nespolehlivymi
obchodnimi partnery. V ramci zajisténi a eliminaci rizika, ze zakaznici budou plnit své
zavazky v dohodnutych terminech, provadi spole¢nost néktera preventivni opatfeni.
Jiz pfed sjednanim zakazky obchodnici identifikuji a provéfuji nového odbératele. Dale
je klientovi stanoven uUvérovy limit, tzn. je urCena financni c¢astka, kterd udéava
maximalni moZnou vysi veskerych pohleddvek za danym zdkaznikem za dané Casové
obdobi. Limit je stanoven individualné ve smlouvé. Vyhodou je udrZeni vyse
klientovych zavazkti u podniku v pfijatelnych mezich a zabranéni jeho platebni

neschopnosti.

Pohledavky jsou evidovany jak v domaci méné (tzn. v Ceskych korunach), tak
Vv zahrani¢nich ménach (pfedevsim v eurech). Pohledavky spole¢nosti jsou rozdéleny na
kratkodobé a dlouhodobé. Po sledované obdobi let 2012-2016 nebyly dlouhodobé
pohledavky vykazovany.

Na nasledujicim grafu ¢. 2 je zobrazen vyvoj kratkodobych pohledavek z obchodnich

vztaht spole¢nosti Pilsen Toll s.r.o.
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Graf ¢. 2: Vyvoj pohledavek z obchodnich vztahi spoleénosti Pilsen Toll s.r.o.

Hodnota v tis. Ké Vyvoj pohledivek spolecnosti Pilsen Toll s.r.o.
250 000 -
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@ POHLEDAVKY CELKEM == Po Ihiité splatnosti —e—Pted lhiitou splatosti

Zdroj: vlastni zpracovani dle internich materialt PILSEN STEEL s.r.0., 2017

U pohledavek jsou nepravidelné vyjadfovany a sledovany ukazatele aktivity, tj. obrat

pohledavek a doba obratu pohledavek.

Finan¢ni utvar spole¢nosti PILSEN STEEL s.r.o. monitoruje nejen pohledavky, ale
| zavazky podniku. Proces monitoringu zavazka probiha podobné jako vySe popsané

monitorovani pohledavek.

Dodavatelé poskytuji spolec¢nosti zpravidla lhitu splatnosti 30 dnti, avSak nékdy byva
dohodnut odklad splatnosti. V souvislosti stim, Ze podnik prosel vroce 2012
insolven¢nim fizeni a ani v soucasné dob& nevykazuje piiznivé ekonomické vysledky,
pozaduji dodavatelé obvykle platbu zaloh. Na zdklad¢ ptehledu o vékové struktuie
zavazku lze tvrdit, Ze velky objem zavazkt spole¢nosti PILSEN STEEL s.r.0. je po
lhaté splatnosti. K 31.1.2017 ¢inil podil zavazka z obchodnich vztahil po splatnosti na
celkovych zéavazcich k dodavatelim pfiblizné¢ 76 %. Finan¢ni utvar V soucinnosti
s utvarem Controlling stanovuje, jaké zavazky je nutné uhradit hned a na jaké je mozné
s uhradou vyckat. Primarn€ jsou hrazeny zévazky souvisejici s vyrobnim procesem,
energie a odvody mezd. Nebyva vyjimkou, Ze na utvar Finance pfichazeji urgence nebo

ptedzalobni upominky od dodavateld.

Kratkodobé prijaté zalohy predstavuji mj. pfijeti zaloh na uskutecnéni zpracovacich
operaci pro obchodni korporaci Pilsen Toll s.r.o. Zavazky vici ovladajici a fidici osobé
se tykaji zaptjcek pro pottebu dalSiho provozniho financovéani obchodni korporace
PILSEN STEEL s.r.o.
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Struktura pohledavek a zavazki je poskytovana VEB Kapital v ramci mési¢niho reportu
0 provozu podniku. Separatné je v souboru formatu MS Excel informovan o struktuie
pohledavek a zavazki za spole¢nosti PILSEN STEEL s.r.0. a Pilsen Toll s.r.o. Ukazka
reportu struktury zavazka spole¢nosti PILSEN STEEL s.r.0. k 31.1.2017 je uvedena

na obrazku ¢&. 27.

Obrazek €. 27: Report struktury zavazki spole¢nosti PILSEN STEEL s.r.o.

Struktura zavazk
CTpyKTypa 06513aTenbLCTB
PILSEN STEEL s.r.o.

Zavazky spolecnosti k datu: 31.1.2017
0b6s3aTenbCTBa 06LECTBa K:
Celkem | Pfed splatnosti | Po splatnosti [ <15 dni <30dni [ 30-60 60 - 90 90-180 [ 180- 360 > 360

Import -1911.950 -50 150 -1861 800 0f -1080800{ -679215 0 0 0] -101784
Tuzemsko -23 277 775 -5826 059 -17451715] -8533 174/ -2 668 883| -5699 980| -543 604 0 -6 074 0]
Podniky ve skupiné [-122 569 730 -7058 086| -115511644 0 0f -3905071]-3905071] -11 715 212|-23 430 423 -72 555 868,

Zavazky celkem |-147759454|  -12934 296) -134 825 159] -8 533 174) -3 749 683)-10 284 266| -4 448 674/ -11 715 212|-23 436 497(-72 657 653

10 nejvétsich véfiteli spole¢nosti
10 cambIx 6onbLUMX KPeAUTOPOB 06LLeCTBA

Véfitel Celkem Pred splatnosti| Po splatnosti| <15 dni <30 dni 30-60 60 - 90 90-180 | 180-360 >360
Pilsen Estates s.r.o. -119416 714 -3905 071]-115 511 644 0 0[-3905071| -3905071|-11715 212-23 430 423|-72 555 868
Pisen Toll s.r.o. -3153 016 -3153 016 0 0 0 0 0 0 0 0
Nastroje Vsetin s.r.o. -2 694 262 0 -2694262| -1695 840 0 -773362[ -225060 0 0 0
CEZ Distribuce,a.s. -1500 000 0[ -1500000] -1500 000 0 0 0 0 0 0
Karel Polivka - Transport s.r.o. -1 205 644 0 -1205644 0 -169400|-1036 244 0 0 0 0
FEST HF s.r.o. -1 125 800 0 -1125800 0 0[-1125800 0 0 0 0
G.MW.Prazisions GmbH Co.KG -1.080 800 0 -1080800 0 -1080800 0 0 0 0 0
SKODA INVESTMENT a.s. -1060 571 -120 150 -940 422 -434 166 0[ -506 256 0 0 0 0
HUTTENES - Albertus CZ s.r.o. -1005 118 -502 444 -502 673 -502 673 0 0 0 0 0 0
MRAZIRNY SCHMIDT s..0. -926 996 -494 091 -432 905 -72238| -360 667 0 0 0 0 0

Zdroj: interni materialy PILSEN STEEL s.r.o. (upraveno), 2017

Report obsahuje piehled o vé€kové struktufe pohleddvek a zdvazkl v Clenéni dle mista
jejich vzniku. Dale je obsahem reportingové zpravy i seznam nejvétSich dluznikt
a vetitel spolecnosti. Samostatné je uveden vyvoj pohleddvek téchto podnik za
obdobi 18 uplynulych mésict, ktery je, stejné jako struktura pohledavek pted a po

splatnosti, uveden i v grafické podobg.

6.6.2 Controlling zasob

Zasoby jsou ve spolecnosti rozdéleny na materidlové zasoby, nedokoncenou vyrobu,
hotové vyrobky a zbozi. V souvislosti s tollingovym mechanismem disponuje nejvétsim
podilem zasob Pilsen Toll s.r.o. Spolecnost jakozto vyrobni podnik nevlastni zadné

zbozi.
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Jelikoz spolecnost PILSEN STEEL s.r.o. vyrabi vyhradné na zaklad¢ pfesné uréenych
zakazek, jsou v podniku zasoby hotovych produkti minimalni. VSe, co je
vyprodukovano, je zpravidla ihned expedovano zakaznikovi. Nejvétsi podil na zasobach

tak predstavuji materidlové zasoby a nedokoncené vyrobky.

Rizeni zasob je provadéno na urovni jednotlivych provozii spole¢nosti. Pofizeni
materidlu a surovin zabezpecuje utvar Nakupu ve spoluprici s oddélenim vyroby.
Pozadavky na nadkup jsou zadavany do informacniho systému Infor MAX+ nebo
prostfednictvim pisemného formulare. Dulezité je vSak uvést, Ze fizeni a nakup zasob se
odviji pfevazné od finan¢nich moznosti a material nutny k vyrobé je nakupovan, kdyz je

aktudlné¢ mozné na n¢j penézni prostiedky vynalozit.

Piiprava reportii stavu zasob v brutto a netto hodnoté vychazi z piedvahy, kterou
controllerim poskytuje utvar Uétarna spole¢nosti. Separatné je sledovan stav a struktura
zasob za spole¢nosti PILSEN STEEL s.r.o. a Pilsen Toll s.r.0. Materialové zasoby jsou
sledovany na trovni jednotlivych skladt a vyrobnich provoz. Vyvoj zasob za
jednotlivé spole¢nosti je zobrazovan i v grafické podobé pomoci sloupcovych
a spojnicovych grafi. Jelikoz je vykaz reportovan i investorovi spole¢nosti v ramci

mésicniho reportu, je uvadén dvojjazycné (v Ceském a ruském jazyce).

Report zasob je uveden v piiloze F. Vzhledem k rozsahu souboru je reportingova zprava

uvedena ve zkracené podobg.

Kazdy den jsou ekonomy podniku sledovany zasoby materialu, rozpracované vyroby
a hotovych produkti. Detailni seznam zasob samostatné za spole¢nosti PILSEN

STEEL s.r.0. a Pilsen Toll s.r.o0. ptfipravuje rovnéz Controllingovy ttvar.
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7 Zhodnoceni efektivity controllingovych aktivit a navrhy

na zlepSeni

Tato kapitola je veénovana shrnuti vysledkii provedené analyzy efektivity
controllingovych aktivit ve zvolené spolec¢nosti PILSEN STEEL s.r.o. Na zaklad¢
zhodnoceni stavajiciho stavu controllingového systému jsou navrzena doporuceni

vedouci ke zlepSeni.

7.1 Zhodnoceni sou¢asného stavu controllingového systému

V souladu s teoretickym vymezenim problematiky controllingu a provedené analyzy
controllingovych aktivit je vyhodnocena jejich efektivnost. Vedle posouzeni hlavnich
¢innosti Controllingového utvaru a jeho zaclenéni v organizaéni struktufe podniku je

zhodnocena i soucasna ekonomicka situace spole¢nosti.

7.1.1 Controllingovy utvar

V organiza¢ni struktufe PILSEN STEEL s.r.o. je podpora controllingu separatné
institucionalné vyclenéna, coZ lze vzhledem k velikosti této obchodni korporace
pokladat za pozitivni zjisténi. Jelikoz je Controllingovy utvar v podnikové hierarchii
narelativné vysoké Urovni, je podpofena jeho nezavislost a zajiSténa komunikace
a spoluprace s vrcholovym managementem spolecnosti. Na zaklad¢ analyzy aktivit
Controllingového utvaru ve zvoleném podnikatelském subjektu lze fici, Ze je zavedeny
systém controllingu Gi¢elny a odpovida potiebam a pozadavkiim managementu podniku.
Controlling monitoruje hospodafeni vSech vyrobnich provozi podniku vcetné provozu

Spravy. Uceleny controllingovy systém také podporuje rozhodovani manazerta podniku.

Napli prace Controllingového ttvaru je Siroka a je podpotfena funkénim informacnim
systtmem Infor MAX+. Mezi hlavni aktivity controllert patii pfedevS§im piiprava
podkladii a reporting pro management, vlastnika a tfeti strany, controlling zasob,
controlling vyrobnich obort a zakazek, controlling investic, zpracovani ekonomickych
informaci o spole¢nosti pro zakazniky a dodavatele nebo vytvafeni podkladi pro
vyhodnoceni kliCovych indikatort vykonnosti. Controllingové ¢innosti  zahrnuji
I konsolidaci ekonomickych dat spole¢nosti PILSEN STEEL s.r.o. a Pilsen Toll s.r.o.,
sledovani a kontrolovani vzajemnych vazeb a ptipravu podkladi pro vypocet

zpracovatelské odmény. AKtivity controlleri spole¢nosti jsou tUzce spjaty také
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s planovanim, jelikoz participuji na zpracovani mési¢nich vyhledi, ro¢niho Business
Planu a strategického planu, ktery je sestavovan na ¢asovy horizont péti let. Je nutné
podotknout, ze spolecnost neklade velky diraz na analyzu prostiedi. SWOT analyza,
ktera by sumarizovala interni silné a slabé faktory a hodnotila pfilezitosti a ohrozeni
externiho prostiedi, neni ve zvoleném subjektu zpracovavana. Tato analyticka technika,
jez je vyuzivana ve strategickém controllingu, je dulezita zejména v oblasti

strategického planovani.

7.1.2 Informacni systém

Ve spole¢nosti PILSEN STEEL s.r.o. je implementovan informacni systém Infor verze
MAX+. Je vyuzivan fadou utvart a usekl spoleCnosti, véetné utvaru Controllingu.
Systém zahrnuje i Gcetnictvi podniku, obsahuje data o vyrobnich postupech a jeho

prostfednictvim jsou kalkulovany produkty.

Dutlezité je zminit, ze controlleti podniku do systému zadna data nevkladaji, nybrz
zpracovavaji informace, které byly jinymi utvary do této databaze vlozeny. Nevyhodou
systétmu je, Ze neni piili§ uZivatelsky piiveétivy - neumoznuje uzivatelim zobrazit
souhrnné piehledné sestavy (napf. seznam vSech faktur za dané obdobi). V systému lze
vyhledavat informace pouze na zaklad¢ pokladani konkrétnich dotazi. Absence této
funkce je ale podchycena IT programatory podniku, ktefi nastavili exportovani
pozadovanych dat do souborli formatu tabulkového procesoru MS Excel. Funkce
»tiskového manazera® v Infor MAX+ umoziiuje data v souboru aktualizovat na zakladé
daného obdobi. IT programatofi jsou schopni dle pozadavkt controlleri zavést
generovani novych vystupll z podnikového informacniho systému. Je nutné uvést, ze
exportované soubory jsou velmi precizné pfipravené a obsahuji nastavené kontingencni
tabulky a funkce, diky nimz lze zjistit fadu detaild. Tyto vystupy controllefi dale
zpracovavaji, dopliuji je grafickym zobrazenim nékterych udaji a vytvareji
reportingove zpravy.

Pro efektivni ovladani systému jsou vyuzivany klavesy na pocitacové klavesnici. Pohyb
V systému za pomoci Kurzoru mysi praci ztézuje a neni rychly. Standardni ovladani

informacni systém Infor MAX+ neumoznuje ani v pfipad€ uzavirani oken nebo navratu

na predchozi vybér. V téchto situacich jsou vyuzivany manipula¢ni klavesy fady F.
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7.1.3 Reportingovy systém

Na kvalitu a formu zpracovavani reportingovych zprav je ve spolecnosti PILSEN
STEEL s.r.o. kladen velky daraz. Controllingovy ttvar podniku vyhotovuje fadu
reportingovych zprav pro rizné piijemce v rozdilnych ¢asovych intervalech, coz bylo
vramci kapitoly tykajici se charakteristiky reportingového systému podniku
analyzovano. VétSina subjekti piesné stanovila, jaky druh reportii a za jaké obdobi
pozaduje. Controllingovy utvar vSak muze zpracovat a vydat i dal$i reportingové zpravy

na zaklad¢ konkrétniho pozadavku daného uzivatele.

Zdrojem pro tvorbu reportingovych zprav jsou zejména data vlozend do informacéniho
systtmu MAX+. Tyto udaje jsou do systému zadavany nejen ucetnim oddélenim
spole€nosti, ale také naptiklad Finan¢nim utvarem, Obchodnim ¢i Vyrobnim tsekem.
Z Infor MAX+ jsou generovany soubory formatu tabulkového editoru MS Excel, které
obsahuji velké mnozstvi dat. Tyto tdaje Controllingovy tutvar dale zpracovava do
podoby, kterou piedklada prislusSnym piijemcim. Informace, které jsou controllery
podniku Ustné prezentovany, jsou vkladany do souboru formatu MS PowerPoint.
Nekteré reporty vypracovavaji ijiné Utvary spolecnosti, ale controlletfi sestavuji
reportingovych zprav nejvice. Prezentovany jsou reporty tykajici se jednotlivych oblasti
hospodarské ¢innosti podnikatelského subjektu v ¢lenéni po vyrobnich provozech, ale
I komplexni reportingové zpravy informujici o celkovém stavu spolecnosti. Velky
vyznam je prisuzovan reportim predkladanych investorovi spoleénosti. Obchodni
korporace VEB Kapital vyzaduje mési¢ni souhrnnou zpravu, jejiz soucésti je fada
dil¢ich reporti. Tato bankovni instituce ptfesné stanovila formu, obsah a strukturu

reportingovych vykazi.

S vyhotovovanim reportingovych zprav souvisi aktivity spojené s planovanim. Na ro¢ni
bazi zpracovavaji controllefi ve spolupraci s dal§imi utvary Business Plan.
Pro planovani na kratSi ¢asovy horizont, tj. kalendainiho meésice, jsou sestavovany
tzv. vyhledy, které jsou zaloZeny na aktudlnéjSich datech neZ ro¢ni plan. Skute¢né
meési¢ni konsolidované vysledky jsou komparovany jak s vyhledy, tak i s Business
Planem. Na zékladé porovnani skute€né¢ho a planovaného stavu jsou analyzovany
odchylky, jejichz pfi¢iny vzniku jsou vysvétlovany v podobé komentati. Pribéh
vytvateni reportingovych vykazli koresponduje s definovdnim tohoto postupu

Vv teoretickém zékladu prace. Bylo vSak zjisténo, Ze ve spoleCnosti neni zakotvena
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vnitropodnikova organizacni norma, kterd by pfesné vymezovala problematiku

vyhotovovani reportingovych zprav.

7.1.4 Systém kli¢ovych indikatori vykonnosti

Ve spolec¢nosti PILSEN STEEL s.r.o. je velmi precizné¢ nastavena soustava klicovych
indikatord vykonnosti, kterd je navazana na podnikovy systém motivovani
a odménovani pracovnikt. Kazdé organizaéni jednotce jsou pfifazeny uréité ukazatele
vykonnosti, jejichz plnéni mize pracovnik svymi aktivitami do jist¢ miry ovlivnit.

Na zakladé pInéni indikatort je zaméstnancim vyplacen vykonnostni ptiplatek.

Vzhledem k soucasné situaci spolec¢nosti, kdy neni dosahovano kladnych vysledkt
hospodareni a ukazatele vykonnosti jsou casto dle algoritmu pro vypocet ptiplatkt
plnény na méné¢ nez 90 %, je zaméstnancim spoleCnosti vyplacena nizka vyse

vykonnostnich ptiplatkd.

V podkapitole 6.5.3 byla pozornost vénovana piedev$im indikatorim vykonnosti
Obchodniho tseku spole¢nosti. Obchodnikiim jsou Etvrtletné vyplaceny vykonnostni
ptiplatky na zaklad¢ plnéni ukazatele EBITDA, trZzeb za obchodni skupinu, nabéru
novych zakazek dané obchodni skupiny a pohledavek z obchodniho styku po lhité
splatnosti. Obecné lze fici, ze ve spolecnosti je pro Ucely vyplaty vykonnostnich
priplatkti sledovano vice indikatort vykonnosti, nez je zadouci. Dusledkem je, ze
mnohdy nemaji organizacni jednotky podniku na plnéni jim pfifazeného indikatoru

pfimy vliv. Zaroven je s tim spojena obtiZnost v oblasti vyhodnocovani ukazateld.

Hodnoceni kli¢ovych indikatord vykonnosti je zalozeno na porovnani skutec¢ného
a planovaného stavu, ukazatele jsou tedy transparentni. Indikatory jsou kvantitativné
vyjadfitelné bez moZznosti subjektivniho odhadu. Vyse vyplaty vykonnostnich pftiplatkt

je metodicky piesné stanovena.

7.1.5 Ekonomicka situace spole¢nosti

Komplexni zhodnoceni ekonomické situace podniku v podobé zpracovani financni
analyzy utvari dalezity ptfedpoklad pro rozhodovani v oblasti finan¢niho fizeni podniku.
Finan¢ni analyza je zédkladnim zdrojem informaci umoZujici posoudit financni pozici

a vykonnost podnikatelského subjektu.
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Jak bylo zjisténo, Controllingovy utvar spole¢nosti PILSEN STEEL s.r.o. na pravidelné
bazi nezpracovava finan¢ni analyzu za GCelem souhrnného zhodnoceni finan¢éniho
zdravi podniku. Zakladni pomérové ukazatele jsou vycislovany pouze na vyzadani

tietich osob.

V nasledujicim textu budou analyzovany a nasledné zhodnoceny tradi¢ni pomérové
ukazatele finan¢ni analyzy. Pouzivané vzorce pro vypocty ukazatelti financni analyzy
jsou uvedeny v podkapitole 4.1. V piiloze C a D jsou uvedeny vybrané polozky rozvahy

a vykazu zisku a ztraty.
Ukazatele likvidity

Ukazatele likvidity avizuji, jak je podnik schopen hradit jeho kratkodobé zavazky
Vv piipad¢ vzniku neoc¢ekavanych udélosti ¢i problému. V tabulce €. 8 jsou vyjadieny tii
modifikace likvidity, tj. b&zna, pohotovd a okamzita a data, ze kterych vypocty

vychazeji.

Tabulka ¢. 8: Ukazatele likvidity v letech 2012-2016 véetné vychozich udaji pro

vypocty (v tis. K¢)
2012 2013 2014 2015 2016
(PS+PT)  (PS+PT)  (PS+PT)  (PS+PT)
Zasoby 218990 375754 320255 302708 348 027
Kratkodoby financni majetek 24 824 74 580 38 378 24 697 21 339
Kratkodobé pohledavky 225222 335725 240659 194481 259 456
Obézna aktiva 469036 786059 599292 521886 628822
Kratkodobé zavazky 4764225 4829427 271037 294275 320355
Kratkodobé bankovni ivéry 189000 919200 1011274 1346624 1989793
BéZna likvidita 0,09 0,14 0,47 0,32 0,27
Pohotova likvidita 0,05 0,07 0,22 0,13 0,12
Okamzita likvidita 0,01 0,01 0,03 0,02 0,01

Zdroj: vlastni zpracovani dle internich materiald PILSEN STEEL s.r.0., 2017

Primérné hodnoty odvétvi, ve kterém spolecnost piisobi (vyroba zékladnich kovii, hutni

zpracovani kovi a slévarenstvi) jsou uvedeny v tabulce ¢. 9.
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Tabulka &. 9: Analyza odvétvi — ukazatele likvidity®

2012 2013 2014 2015 2016

Bé7na likvidita 224 182 1,76 1,65
Pohotova likvidita 152 117 1,02 0,94 X
OkamZita likvidita 014 0,12 0,14 0,19 X

Zdroj: vlastni zpracovani dle Finan¢ni analyzy podnikové sféry za obdobi 2012—-2016,
2017

Co se tyce ukazatele bézné likvidity, z tabulky ¢. 8 je zfejmé, Zze spoleénost PILSEN
STEEL s.r.o. ve sledovaném obdobi let 2012—-2016 nepronikla do doporucovaného
rozmezi hodnot, které je dle autort Knapkové, Pavelkové a Stekera (2013) v intervalu
1,5-2,5. Jelikoz se od roku 2012 tento ukazatel nachazi pod hranici jedna, lze tvrdit, ze
spole¢nost neni schopna hradit kratkodobé zdvazky z obéZznych aktiv a ma v této oblasti
zjevné problémy. Divodem pro velmi nizké hodnoty ukazatele bézné likvidity je
predevsim velmi vysoky stav kratkodobych bankovnich uvérd spolecnosti. Zavazky
v letech 2012 a 2013 piekroc¢ily hodnotu 4 mld. K&, coz bylo zpiisobeno zejména
zavazky z obchodniho styku, jenz byly douctovany v souvislosti s prihlaskami vétiteld
VvV ramci insolvenéniho fizeni podniku. Dal§imi diivody pro tak vysoky stav zavazki
Vv téchto letech bylo jejich pfipsani kvili ptihlaSce obchodni korporace VEB Kapital
z titulu ruceni a také nesplaceni zavazkl tykajicich se odvodl zdravotniho pojisténi
a socialniho zabezpecCeni. Dulezité je uvést pii¢inu vyrazného poklesu kratkodobych
zavazkll vroce 2014. Snizeni pohledavek o vice nez 4,5 mld. K& bylo zpisobeno
rozhodnutim véfitelského vyboru spolecnosti a soudu, které se usnesly na tom, ze
PILSEN STEEL s.r.o. vyplati jejim véfitelim pouze 1 % z celkovych zavazkl

a zbylych 99 % zéavazki bude rozpusteéno.

Graf ¢. 3 zobrazuje vyvoj indikatoru bézné likvidity v obdobi 2012-2016 spolecnosti
PILSEN STEEL s.r.o. véetné¢ zakresleni hodnot tohoto ukazatele ptislusného odvétvi

a doporu¢ovaného intervalu hodnot autori Knapkové, Pavelkové a Stekera (2013).

%V dobg zpracovani diplomové prace nebyly primérné hodnoty odvétvi ,,Vyroba zakladnich kovi, hutni
zpracovani kovti a slévarenstvi® za rok 2016 k dispozici.

101



Graf ¢. 3: Vyvoj ukazatele bézné likvidity v letech 20122016
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Zdroj: vlastni zpracovani dle internich materiald PILSEN STEEL s.r.o. a Finanéni

analyzy podnikové sféry, 2017

Ukazatel pohotové likvidity abstrahuje od nejméné likvidni ¢asti ob&Zznych aktiv
(z&sob) a vyjadiuje tedy, jaka cast kratkodobych zavazk je kryta finan¢nim majetkem
a kratkodobymi pohledavkami. Vysledné hodnoty indikatoru pohotové likvidity se
stejné jako hodnoty bézné likvidity nachazeji pod doporucovanymi hodnotami, které
jsou v intervalu 1-1,5, coz doklada graf ¢. 4. Za pti¢inou velmi nizkych hodnot tohoto
ukazatele 1ze opét pokladat vysoky stav kratkodobych dluhti spole¢nosti. V roce 2016
zaujimaly zasoby relativné vysoky podil na celkovych aktivech podniku (téméf 43 %),
coz ale vzhledem kftizeni zasob vramci tollingového mechanismu neni nutné
optimalizovat. Lze tvrdit, Ze i1 tento ukazatel potvrzuje, Ze spole¢nost ma problém se

zachovanim likvidity a splacenim kratkodobych zavazki.
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Graf ¢. 4: Vyvoj ukazatele pohotové likvidity v letech 2012-2016

Vyvoj ukazatele pohotove likvidity v letech 2012-2016
1.6 -
*“
1.4 s
1.2 L
1 e
- =
K
g 0.6
0.4
0.2 e
U T T T T 1
2012 2013 2014 2015 2016
rok
—-=-+=-pdvétvi PILSEN STEEL sr.o. Doporuceny interval

Zdroj: vlastni zpracovani dle internich materialdt PILSEN STEEL s.r.o. a Finan¢ni

analyzy podnikové sféry, 2017

Jak je v

zkouma okamzitou schopnost podniku splatit kratkodobé zavazky, se vyskytuji hluboko
pod doporu¢enym rozmezim a primérnymi charakteristikami daného odvétvi. Likvidita
tohoto druhu je zajiSténa, pokud likvidni prosttedky zaujimaji ke kratkodobym
bankovnim Uvérim a zavazkiim pomér 1:5 az 1:2. Spole¢nost PILSEN STEEL s.r.o. ma

vzhledem ke kratkodobym zavazkiim nizky stav kratkodobého financniho majetku,

idét z grafu ¢. 5, vysledné hodnoty indikatoru okamzité likvidity, ktery

z ¢ehoz vznikaji potiZe s thradou okamzité splatnych zavazka.

Graf ¢. 5: Vyvoj ukazatele okamzité likvidity v letech 2012-2016

hodnota
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Zdroj: vlastni zpracovani dle internich materiala PILSEN STEEL s.r.o. a Finanéni

analyzy podnikové sféry, 2017
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Ukazatel zisku

Pro uplnost je uveden i tradi¢ni ukazatel financni vykonnosti — ukazatel vysledku
hospodai‘eni po zdanéni. VVzhledem k tomu, Ze se ostatni kategorie zisku v priabéhu
sledovaného obdobi vyznamné nelisily, je v tabulce ¢. 10 uveden pouze ukazatel Cistého

zisku po zdanéni (EAT).

Tabulka ¢. 10: Vyvej EAT v letech 2012-2016 (v tis. K¢)

2012 2013 2014 2015 2016
(PS+PT) (PS+PT) (PS+PT) (PS+PT)
EAT -5902779 -558593 4773500 -561546 -798 250

Zdroj: vlastni zpracovani dle internich materiald PILSEN STEEL s.r.0., 2017

V roce 2012 doslo oproti roku 2011 Kk poklesu vysledku hospodaieni o 5,5 mld. K¢.
Velmi vyrazné prohloubeni ztraty spole¢nosti bylo zptisobeno jiz zminénymi aspekty,
tj. predluzeni spolecnosti a nedostatecna zakdzkova napln. Vysledek hospodateni
prekracujici 4,7 mld. K¢ v roce 2014 je znacné zkreslen disledkem pieuctovani zavazkt
spole¢nosti do provoznich vynost na zaklad¢ rozhodnuti vétitelského vyboru podniku.

Vyznamné vykyvy vysledku hospodatfeni po zdanéni dokresluje 1 graf €. 6.

Graf ¢ 6: Vyvoj vysledku hospodaieni po zdanéni v letech 2012-2016
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Zdroj: vlastni zpracovani dle internich materiald PILSEN STEEL s.r.0., 2017
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Ukazatele rentability

Pomérové ukazatele rentability (resp. vynosnosti ¢i ziskovosti) poméiuji vysledek
hospodaieni s vy3i zdrojii uZitou k jeho dosazeni. UGelem indikéator rentability je
zhodnotit uspésnost podniku pii dosahovani podnikovych cili. Pro zhodnoceni
rentability analyzované obchodni korporace PILSEN STEEL s.r.o. jsou pouzity
ukazatele vynosnosti trzeb, aktiv a vlastniho kapitalu. Vysledné hodnoty ukazatelt

a vychozi hodnoty pro vypocty jsou uvedeny v tabulce ¢. 11.
Tabulka ¢. 11: Ukazatele rentability v letech 2012-2016 véetné vychozich udaja

pro vypocty (v tis. K¢)

2012 2013 2014 2015 2016

(PS+PT) (PS+PT) (PS+PT) (PS+PT)
Celkova aktiva 732151 1023681 823302 781824 817 289
Vlastni kapital -4 887 301 -5 445694 -666 566 -1 286 894 -2 085 011
Trzby 1515832 1241515 1192463 546990 803 427
EBIT -5867847 -491882 4871046 -440381 -662 707
EAT -5902 779 -558593 4773500 -561 546 -798 250
Rentabilita trzeb (v %) negativni negatimi 400,31 negativni negativni
Rentabilita aktiv (v %) negativni  negativni 591,65 negativni negativni
Rentabilita vlastniho kapitalu (v %) negativai negativni  negativni  negativni negativni

Zdroj: vlastni zpracovani dle internich materiald PILSEN STEEL s.r.o., 2017

Primérné hodnoty ukazatelti vynosnosti ptislusného odvétvi, kam je fazena spole¢nost

PILSEN STEEL s.r.0., jsou uvedeny v tabulce ¢. 12.

Tabulka ¢. 12: Analyza odvétvi — ukazatele rentability

2012 2013 2014 2015 2016
Rentabilita vlastniho kapitalu (v %) 2,03 415 12,36 6,00 X
Rentabilita aktiv (v %) 1,76 2,81 9,67 6,27 X

Zdroj: vlastni zpracovani dle Finan¢ni analyzy podnikové sféry za obdobi 2012-2016,
2017

Ukazatel rentability trzeb udava, jaké trzby je nutné vytvofit, aby bylo dosazeno 1 K¢
Cistého zisku. Jak je patrné z tabulky ¢. 11, ve sledovaném obdobi jsou v dasledku
vyrazné ztraty vysledné hodnoty tohoto indikatoru vynosnosti zdporné (vyjma roku
2014, kdy jsou hodnoty zkresleny vlivem pteuctovani zprosténych zavazkl podniku do

vynost). Az do roku 2015 vykazovaly trzby z prodeje vlastnich vyrobkt klesajici
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tendenci, coz bylo ptfedevsim disledkem ztracené divéry obchodnich partnerii a s tim
souvisejici nizké zakazkové naplné¢ a odstavkami vyrobniho procesu. V roce 2016

vzrostly trzby vzhledem k ptedchozimu obdobi o téméf 47 %.

Co se tyka ukazatele rentability aktiv, ktery vyjadiuje miru zhodnoceni aktiv podniku,
jsou vysledky spolecnosti obdobné jako u indikatoru rentability trzeb. Ve sledovaném
obdobi jsou hodnoty rentability zaporné, coz poukazuje na nepiiznivou situaci podniku

V této oblasti.

Poslednim hodnocenym ukazatelem rentability je rentabilita vlastniho kapitalu.
Vzhledem k zapornému vysledku hospodafeni spole¢nosti a i zapornému vlastnimu
kapitalu 1ze tvrdit, ze kapital vlozeny vlastniky do spolecnosti neni vynosny

a spolec¢nost je predluzena.

Na zaklad¢ zhodnoceni vSech indikétora ziskovosti se spolecnost jevi jako nerentabilni.
Vysledné hodnoty ukazateli byly zaporné a zcela se odliSovaly od primértit daného

odvétvi, coz jen potvrzuje problémy spolecnosti v oblasti finan¢ni vykonnosti.
Ukazatele zadluZenosti

Pro analyzu zadluZenosti a finan¢ni stability spolecnosti byly vybrany ukazatele kryti
dlouhodobého majetku vlastnim kapitalem, ukazatele véftitelského, vlastnického
a celkového rizika. Indikatory zamétujici se na financni stabilitu zkoumaji strukturu

majetku a zdroju. Vysledné hodnoty ukazateld jsou zachyceny v tabulce €. 13.

Tabulka ¢. 13: Ukazatele zadluZenosti v letech 2012-2016 véetné vychozich udaju

pro vypocty (v tis. Ké)7

2013 2014 2015 2016

i (PS+PT) (PS+PT) (PS+PT) (PS+PT)
Vlastni kapital -4 887 301 -5 445 694 -666 566 -1 286 894 -2 085 011
Dluhy (cizi zdroje véetné Casového rozlieni) 5619452 6469 375 1489868 2068 718 2 902 300
Dlouhodoby majetek 262627 236259 223255 215599 187 164
Celkova aktiva 732151 1023681 823302 781824 817289
Ukazatel kryti DM vlas tnim kapitilem -18,61 -23,05 -2,99 -5,97 -11,14
Ukazatel véritelského rizika (v %) EVH EVH EVH EVH EVH
Ukazatel vlastnického rizika (v %) ENH ENH ENH ENH ENH
Ukazatel celkového rizika (v %) -1,15 -1,19 -2,24 -1,61 -1,39

Zdroj: vlastni zpracovani dle internich materiald PILSEN STEEL s.r.0., 2017

" EVH = extrémné vysoké hodnoty ukazatele, ENH = extrémné nizké hodnoty ukazatele
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Pro srovnani vyslednych hodnot analyzované spole¢nosti a primérnych hodnot podniki
ve stejném odvétvi je Vtabulce ¢. 14 uveden ukazatel vlastnického rizika daného

odvétvi.

Tabulka ¢. 14: Analyza odvétvi - ukazatel vlastnického rizika

2012 2013 2014 2015 2016
{Ukazatel vlastnického rizika | 7028]  6397] 6321 5875 x|

Ukazatel kryti dlouhodobého majetku vlastnim Kkapitilem zjiStuje, zda je
dlouhodoby majetek financovan dlouhodobym kapitdlem. Na zaklad¢ vyslednych
hodnot tohoto indikatoru, které jsou pod hranici jedné, Ize tvrdit, Ze po celé analyzované
obdobi je podnik podkapitalizovan. Dlouhodoby majetek je tedy kryt ze zdroji

kratkodobého charakteru, coz je v rozporu s bilanénim pravidlem.

Dle autort Knapkové, Pavelkové a Stekera (2013) je vhodné udrzovat hodnotu
zakladniho ukazatele zadluzenosti, ukazatele véritelského rizika, v rozmezi 30-60 %.
Vysledné hodnoty spolecnosti se tomuto doporuceni zcela vymykaji. Extrémné vysoké
hodnoty tohoto indikatoru po celé sledované obdobi let 2012-2016 opét potvrzuji velmi
nizkou finan¢ni stabilitu spole¢nosti, s ¢imz je spjata vysokd celkova zadluzenost.
Stav ciziho kapitalu ma za nésledek to, Ze hodnoty ukazatele jsou ve vSech letech vyssi

nez 100 %.

Obdobné zavéry lze vyvodit i1 z vysledkl indikatoru vlastnického rizika, které jsou po
celé analyzované obdobi vyrazné nizké. Divodem je zaporna hodnota vlastniho kapitalu
spojena s pietrvavajici ztratou spolecnosti. Tento ukazatel, ktery poméfuje financovani

aktiv z vlastnich zdrojt, doklada plnou zavislost podniku na cizim kapitalu.

Pomoci indikatoru celkového rizika je mozno zjistit skladbu vlastnich a cizich zdroji
ve finan¢ni struktufe spole¢nosti. Jak je z pfedeslého textu patrné, zastoupeni ciziho
kapitalu vyrazné prevysuje zdroje vlastni. V dusledku zéporného vlastniho kapitalu jsou

vysledné hodnoty tohoto ukazatele rovnéz zaporné (viz graf €. 7).
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Graf ¢. 7: Vyvoj ukazateli finan¢ni stability v letech 2012-2016
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Zdroj: vlastni zpracovani dle internich materiald PILSEN STEEL s.r.0., 2017

V soucasné dobé spolecnost wusiluje o revitalizaci a nastartovani prosperity
prostfednictvim ristu objemu vyroby a prodeje. V roce 2016 byla vyroba na vSech
provozech vyssi nez v roce 2015, a to témét dvojnasobné. Vyroba po cely rok 2016
oproti nékterym predchozim rokiim probihala kontinualné, bez déletrvajicich odstavek
a zasadnich vykyvii, coz je mozné brat jako pozitivum, nicméné z ekonomického
pohledu chybi vzrlstajici trend, ktery by daval perspektivu z dlouhodobého hlediska.
Obdobny prubéh jako objem vyroby logicky maji i trzby za expedované produkty
anasledné¢ piijem penéz. Nejvyznamnéj$Simi ndkladovymi polozkami jsou
v analyzované spolecnosti naklady na materidl, energie a mzdy, které dohromady ¢ini
asi 90 % vSech provoznich nakladd. V roce 2016 se jen v téchto tfech kategoriich
naklady vySplhaly na 1,1 miliardy K¢. S ohledem na vysi a charakter téchto nékladu je
jasné, ze pii soucasné struktuie zadvodu vede cesta k zisku predevSim pies narlst
vynosové strany, tedy rast objemu vyroby a prodejnich cen. Soucasné je dulezita
efektivita ve spotfeb¢ energii a materialu, kterou miize rovnéz podpofit vyssi vytizenost
kapacit. Co se tyce financovani, v roce 2016 byla provozni ¢innost podniku financovana
Mezinarodni investi¢ni bankou, se kterou se podatilo podepsat smlouvu o Gvéru ve vysi
35 miliont euro. Tento uvér vSak neni priméarné urcen jen na preZziti dalSiho obdobi, mél
by pomoci nastartovat rist vykond a tim cestu k finan¢ni sob&stacnosti. Dale by také
mély byt uc¢inény kroky vedouci k ziskani ztracené diivéry obchodnich partneri, s ¢imz

je uzce spjato zabezpeceni nabéru novych zakazek a dalsi mozné navyseni prodeju.
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7.1.6 Controlling pracovniho kapitalu

Ve spolecnosti PILSEN STEEL s.r.o. je problematice controllingu pracovniho kapitalu
vénovana patficna pozornost. Zasoby jsou v podniku monitorovany z hlediska
jednotlivych vyrobnich provozi. Informace o pohledavkach a zavazcich vcéetné jejich
veékové struktury ziskdva Controllingovy tutvar od Finan¢niho utvaru spolecnosti.
Na zakladé obdrzenych udaju controllefi zpracovavaji vystupy v podobé reportingovych
zprav tykajicich se této oblasti. Reporty jsou adresovany managementu spole¢nosti

a obchodni korporaci VEB Kapital.

Controllingovy utvar ve spole¢nosti PILSEN STEEL s.r.o. vyhodnocuje rozdilovy
ukazatel ¢istého pracovniho kapitalu. Vyslednou hodnotu cistého pracovniho kapitalu
lze ziskat jako rozdil vySe obéZzné¢ho majetku a cizich zdroji kratkodobého charakteru.
Hodnoty ¢istého pracovniho kapitalu pétiletého obdobi 2012-2016 jsou zndzornény

V tabulce ¢. 15.

Tabulka ¢. 15: Hodnoty ¢istého pracovniho kapitalu v letech 2012-2016 (v tis. K¢)

2012 2013 2014 2015 2016

(PS+PT) (PS+PT) (PS+PT) (PS+PT)
Obézna aktiva 469 036 786 059 599 292 521 886 628 822
Kratkodobé zavazky 4764225 4829427 271037 294 275 320 355
Kratkodobé bankovni tivéry 189 000 919200 1011274 1346624 1989793
Cisty pracovni kapital -4 484 189 -4 962 568 -683 019 -1 119 013 -1 681 326

Zdroj: vlastni zpracovani dle internich materiald PILSEN STEEL s.r.o., 2017

Z tabulky ¢. 15 je patrné, Ze v celém sledovaném obdobi jsou hodnoty indikatoru
Cistého pracovniho kapitdlu zaporné. Ackoliv je hodnota tohoto ukazatele obvykle
posuzovana v zavislosti na dalSich ekonomickych faktorech, Ize tvrdit, Ze velmi nizké
vysledky cCistého pracovniho kapitdlu jsou alarmujici. Poukazuji na jiz zjiSténou
skuteCnost, ze spolecnost nema zabezpecenou dostatecnou vysi kapitalu potifebnou pro
provozni ¢innost a mé problémy se splacenim zavazkl a ziskdvanim novych finan¢nich
zdroji. Tato situace, kdy podnik disponuje piebytkem kratkodobého ciziho kapitalu nad

obéznymi aktivy, je nazyvana tzv. nekrytym dluhem.

Ve spole¢nosti PILSEN STEEL s.r.o. je tkolem Finan¢niho utvaru monitoring

pohledavek a sledovani jejich stafi. Je ovSem doporucovano kontrolovat také vztah
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pohledavek k prodejim na uvér. Za timto ucelem jsou vyuzivany indikatory obratu

pohledavek a doby obratu pohledavek, které vyjadiuje a hodnoti Controllingovy utvar.

V tabulce ¢. 16 jsou uvedeny ukazatele obratu a doby obratu pohledavek ve sledovaném
obdobi vcetné€ udajt, ze kterych vypocty vychazeji.
Tabulka ¢. 16: Ukazatele obratu a doby obratu pohledavek v letech 2012-2016

véetné vychozich idaju pro vypocty (v tis. K¢)

2013 2014 2015 2016

gute (PS+PT) (PS+PT) (PS+PT) (PS+PT)
Pohledavky 171747 3542017 188676 172482 199 998
Prodeje na Gvér 1515832 1241515 1192463 546990 803 427
Obrat pohledavek 8,83 0,35 6,32 3,17 4,02
Doba obratu pohledavek (ve dnech) 41,36 1041,34 57,75 115,10 90,86

Zdroj: vlastni zpracovani dle internich materiala PILSEN STEEL s.r.o., 2017

Pomoci ukazatele obratu pohledavek je mozné zjistit rychlost pfemény pohledavek
na hotovostni prostiedky. Jak je ztabulky ¢. 16 patrné, rychlost obratu pohledavek
Vv analyzovaném obdobi zna¢né kolisala. Pokles obratu pohledavek v roce 2015 je
zpusoben ptredevsim snizenim hodnoty trzeb z prodeje vlastnich vyrobki. Naopak velmi
pohledavek z obchodniho styku. Obecné Ize tvrdit, ze rostouci hodnota obratu

pohledavek je pozitivnim trendem.

Indikator doby obratu pohledavek udava pocet dnd, po néZ jsou pohledavky
splacené. I tento ukazatel po vSechny sledované roky vyznamné kolisa. Vyrazny vykyv
je patrny opét v roce 2013 v dusledku velmi vysokého stavu pohledavek. K mirnému
snizeni doby obratu pohleddvek doSlo v porovnani s rokem piedeslym v roce 2016.
Je ale otazkou, zda tento pozitivni trend v oblasti tthrady odbératelskych faktur bude
pokracovat 1 nadale.

V oblasti pracovniho kapitélu je dale feSena problematika zasob. Jak jiz bylo zminéno,
zasoby jsou fizeny v ramci jednotlivych vyrobnich provozii spolecnosti, pti¢emz
Controllingovy utvar ma k dispozici vSechna potfebna data pro vyjadieni ukazatell

obratu zasob a doby obratu zasob (viz tabulka ¢. 17).
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Tabulka €. 17: Ukazatele obratu a doby obratu zasob v letech 2012-2016 vcetné
vychozich udaji pro vypocty (v tis. K¢)

2012 2013 2014 2015 2016

(PS+PT) (PS+PT) (PS+PT) (PS+PT)
Zasoby 218990 375754 320255 302708 348 027
Trzby 1515832 1241515 1192463 546990 803 427
Obrat ziasob 6,92 3,30 3,72 1,81 2,31
Doba obratu zasob (ve dnech) 52,73 110,47 98,03 201,99 158,11

Zdroj: vlastni zpracovani dle internich materialt PILSEN STEEL s.r.0., 2017

Ukazatel obratu zasob vyjadiuje, kolikrat se zdsoby pfeméni v ostatni podoby
obéznych aktiv. Za sledované obdobi vykazuje tento ukazatel spiSe klesajici tendenci,
coz neni pozitivni zjisténi. V souvislosti s fizenim zasob podniku a del§imi vyrobnimi
lhiitami (zpravidla 4-6 mésicil) je pocCet obratek zdsob niz§i. Ve spolecnosti PILSEN
STEEL s.r.0. nejsou zpravidla na skladé nechavany jiz hotové produkty, nybrz jsou tyto

ihned expedovany zakaznikovi, cozZ je v souladu se zakédzkovou vyrobou podniku.

Pocet dnli, po néZ jsou zdsoby vazany Vv podniku do doby jejich spotieby ¢i prodeje,
indikuje ukazatel doby obratu zasob. Ackoliv je obecné doporucovano udrzovat
vysledné hodnoty tohoto indikatoru na nizké Urovni, z tabulky €. 17 je patrné, Ze
analyzovana spolecnost ma tyto hodnoty velmi vysoké. Doba obratu je velmi dlouhd
u specifickych ndhradnich dilt k vyrobnim zatizenim, které jsou soucasti materidlovych
zasob. Tyto ndhradni dily nereaguji na objem vyroby ani na objem zakazek a jsou
V podniku udrzovany zhruba na konstantni vySi. Soucasti materidlovych zasob je
I odpad vznikajici z vlastni produkce, ktery l1ze v pfipadé finan¢nich potizi produkovat
dal a zvySovat tak hodnotu materidlu. V poslednich letech analyzovaného obdobi trva
jedna obratka zasob vice nez 100 dnt. DalSimi faktory majicimi vliv na tak vysoky stav
indikatoru doby obratu zasob je napf. tollingovy mechanismus ¢i nizkd zakazkova

napli.
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7.2 Navrhy a doporuceni

Controllingovy utvar spolecnosti PILSEN STEEL s.r.o. piispiva ke zvySovani
efektivnosti a konkurenceschopnosti podniku. Uceleny controllingovy systém slouzi
rovnéz jako ndstroj fizeni pro podporu rozhodovéni. Zavedeny systém je Gcelny a plné
vyhovuje pozadavkiim managementu spolecnosti. Presto vSak lze na zdklade
zhodnoceni controllingovych aktivit v analyzovaném podniku doporucit jista doplikova

opatteni, ktera by prispéla k zefektivnéni ¢innosti controllert.

7.2.1 Informacni systém

Jak jiZ bylo uvedeno, informacni systém Infor, ktery je implementovan ve spolecnosti
PILSEN STEEL s.r.o0., byl vyvinut jiz v 90. letech 20. stoleti. Vzhledem k pokroc¢ilym
technologiim lze tvrdit, ze je podnikovy systém zastaraly a ma jist¢ omezené moznosti.
Prestoze jiz byla ve spole¢nosti ptivodni zakladni verze systému pienastavena na verzi
MAX+, mé systém fadu nedostatkli, které spocivaji predevSim v ovladdani systému,
neschopnosti poskytnout souhrnné sestavy a nedokonalém zobrazeni detailli

jednotlivych poloZek.

Ackoliv by jisté pro spolecnost bylo vyuzivani modernéj$iho informac¢niho systému
(napf. SAP) vyhodnéjsi a efektivngj$i, neni v souCasné dob& vhodné aplikaci nového
podnikového systému doporucit. Pfechod na novy systém by byla pro obchodni
korporaci velkd zména, kterd by musela byt podrobné naplanovana a bylo by nutné
piizptsobit transformaci vSem internim pozadavkim. Implementace modernéjsiho
systému by po urcitou dobu ochromila podnik, jelikoz systém vyuziva nékolik usekl a
utvarti spolecnosti. V souvislosti s realizaci nového informacniho systému by byla
uskute¢néna velkd investi¢ni akce, kterou si podnik vzhledem k jeho ekonomické

situaci nemuze Vv soucasné dob¢ dovolit.

Jelikoz je analyzovany informacni systém ve spolecnosti vyuzivan jiz fadu let, jeho
uzivatelé jsou se systémem synchronizovani a maji precizné zavedené postupy, které
eliminuji nedokonalosti informacniho systému. V piipade, Ze by absence zminénych
funkci systému zaméstnance omezovala, je mozné konzultovat s dodavatelskou

spole¢nosti aktualizaci systému, piipadné piechod na novou verzi Infor.
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7.2.2 Reportingovy systém

Controllingovy utvar spole¢nosti PILSEN STEEL s.r.o. kazdoro¢né poskytuje
managementu podniku shrnuti hospodateni uplynulého obdobi ve formé¢ vykazu zisku
a ztraty a rozvahy. Tento vykaz (tzv. Business Review) obsahuje konsolidovand data
za spole¢nosti PILSEN STEEL s.r.o. a Pilsen Toll s.r.o. Doporu¢enim je poskytovat
piijemcim této reportingové zpravy i vykaz obsahujici zakladni ukazatele finan¢ni
analyzy. Controllefi tyto ukazatele sestavuji pouze na zéklad¢ jejich vyzadani tietimi
osobami (napt. dle pozadavku bankovniho subjektu pii Zadosti o uvér), pravidelné vSak

tyto ukazatele nejsou ve spole¢nosti vyjadiovany a hodnoceny.

Prestoze systém finan¢ni analyzy neni nikterak legislativné upraven pravnimi piedpisy,
jsou Vv podnikové praxi znamy obecné uznavané analytické postupy umoznujici
komplexni zhodnoceni finan¢ni pozice a vykonnosti podnikatelského subjektu.
Zpracovani finan¢ni analyzy je klicovym ptfedpokladem pro efektivni rozhodovéni

Vv oblasti finan¢niho fizeni a detailni rozbor hospodatreni podniku.

Navrhem je zaméfit se na analyzu pomoci pomérovych ukazatelil, jeZ jsou nejcastéji
pouzivanou technikou finan¢ni analyzy. Ackoliv neni metoda pomérovych ukazatelt
Casové narofnd, umoziiuje nalézt pfi¢iny problémi v ekonomické oblasti podniku.
Vyhodou je, Ze lze vysledky pomérovych indikatordi komparovat S primérnymi
charakteristikami pfislusného odvétvi, které zvefejiiuje Ministerstvo primyslu

a obchodu Ceské republiky.

Z provedené finan¢ni analyzy (viz podkapitola 7.1.5) bylo zjisténo, Ze spole¢nost ma
zavazné problémy v oblasti likvidity i rentability. Lze tvrdit, ze se podnik nachazi ve
finan¢ni tisni a je plné zavisly na cizich zdrojich. Jelikoz jsou ukazatele aktivity
controllery  spolecnosti  vyhodnocovény, pozornost by vnové vytvofeném
reportingovém vykazu byla vénovana pouze ukazatelim likvidity, rentability
a zadluzenosti. Soucasti reportu by bylo ¢iselné vyjadieni jednotlivych indikatort
véetné jejich srovnani s pfedchozim ctyfletym obdobim. Tato tabulka by byla doplnéna
grafickym zobrazenim zejména indikatorti likvidity. Pro komparaci vyslednych hodnot
hospodateni spole¢nosti s danym odvétvim, ve kterém spole¢nost pusobi (tj. vyroba
zékladnich kovl, hutni zpracovani kovl a slévarenstvi), by bylo vhodné do grafu

pfipojit spojnici prumérnych hodnot odvétvi. Na obrdzku €. 28 je uveden névrh
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reportingové zpravy obsahujici analyzu vybranych pomérovych ukazateld finanéni

analyzy.

Obrazek €. 28: Navrh reportu obsahujiciho analyzu pomérovych ukazatela

2012 2013 2014 2015 2016
(PS+PT)  (PS+PT)  (PS+PT)  (PS+PT)

Ukazatele likvidity

Bézma likvidita 0,09 0,14 0,47 0,32 0,27|Komentai:
Pohotova likvidita 0,05 0,07 0,22 0,13 0,12

Okanzita likvidita 0,01 0,01 0,03 0,02 0,01

Ukazatele rentability

Rentabilita trzeb (v %) negativni negativni 400,31 negativni negativnil Komentai:

Rentabilita aktiv (v %) negativni negativni 591,65 negativni negativni
Rentabilita vlastniho kapitalu (v %) negativni negativni negativni negativni negativni
Ukazatele zadluZenosti

Ukazatel kryti DM vlastnim kapitdlem -1861 -2305 -299  -597 -1114|Komentai:
Ukazatel véfitelského rizika 767,53 631,97 180,96 264,60 355,11
Ukazatel vlastnického rizika -667,53 -531,97 -80,96 -164,60 -255,11
Ukazatel celkového rizika -1,15 -1,19 -2,24 -1,61 -1,39
Vyvoj ukazateli likvidity v letech 2012-2016
2,4 1
2.2 X
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2017

Jak jiz bylo v ramci analyzy reportingového systému uvedeno, Controllingovy utvar
na nepravidelné bazi zpracovava informace do firemniho Casopisu. Jednd se vétSinou
0 prispévek tykajici se zhodnoceni vysledku hospodaieni za dany kalendaini rok. Interni
bulletin je vydavan Personalnim tisekem spolecnosti periodicky kazdy mésic. Vytisk je
mozné nalézt na intranetu spole¢nosti a také na nasténkach ve v§ech budovéch podniku.
Pro lepsi informovanost predev§im fadovych zaméstnanci o soucasné ekonomickeé
situaci spolecnosti je doporuceno pravidelné zpracovavat informace o hospodareni
spole¢nosti do firemniho bulletinu. Pfispévky by byly zaméfeny na hodnoceni daného
indikatoru vykonnosti, jehoz skute¢né plnéni bylo v daném obdobi nejblize pldnované

hodnoté stanovené ve vyhledu. DalSim tématem je interpretace planovanych akci
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a opatfeni pro nasledujici mésic. Zaroven by nova rubrika do informacniho letaku
podniku mohla obsahovat stru¢né celkové zhodnoceni hospodareni podnikatelského
subjektu za uplynuly mésic v¢etné uvedeni pii¢in a moznych dopadd. Informace by
byly doplnény i grafickym zobrazenim vyslednych hodnot podniku. Je dulezité uvést, ze
informace by mély byt podany tak srozumitelné, aby jim porozuméli i pracovnici
spolecnosti, ktefi jsou bez ekonomického vzdélani. Navrh nového pfispévku
do firemniho bulletinu, ktery by Controllingovy utvar pravidelné publikoval, je uveden

na obrazku ¢. 29.

Obrazek €. 29: Navrh prispévku do firemniho bulletinu

Ekonomicka stranka ¢innosti podniku

Zhodnoceni plneni vybraného indikatoru Celkové zhodnoceni

hospodarent podniku

120 000 - Vyvoj plnéni trzeb
100 000 A
80000 4
60 000

40 000

20000 .
oo BN . - ..
1212012 1212013 12/2014 1212015 1212016

) Obdobi )
W Skutecny stav —e—Planovany stav

Popis planovanych akci a opatreni pro nasledujici mésic

Zdroj: vlastni zpracovani, 2017

Ptispévky by slouzily jako kandl pro Sifeni informaci. Jejich ucelem by bylo posilovat
vztah mezi spolecnosti a zaméstnanci a poskytovat nezkreslené udaje o hospodaiskych

vysledcich.

7.2.3 Systém kli¢ovych indikatoru vykonnosti

V ramci analyzy soustavy ukazateld vykonnosti byla pozornost soustfedéna zejména na
indikétory vykonnosti pracovniki Obchodniho tseku. V soucasnosti jim jsou vyplaceny
vykonnostni ptiplatky na ¢tvrtletni bazi. Pro vétsi transparentnost a rychlejsi zhodnoceni

vysledktit daného obdobi se za vhodné doporuceni nabizi hodnotit indikatory této
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organizacni jednotky kazdy mésic. Obchodnikiim je vyplacena variabilni slozka mzdy
dle plnéni indikatortt EBITDA, trzeb za obchodni skupinu, nabéru novych zakdzek dané
obchodni skupiny a pohleddvek z obchodniho styku po lhiaté splatnosti. Zejména
ukazatel EBITDA nelze povazovat za relevantni, jelikoz jej pracovnici Obchodniho
useku nemohou ptimo ovliviiovat. Doporuc¢enim ve volb¢ relevantnich indikatorti pro
obchodniky je vyuzivat pouze ukazatele nabéru novych zakazek a pohledavek po
splatnosti, jelikoz tyto ukazatele mohou svymi aktivitami ovliviiovat. V disledku této
zmény by se také zjednodusSilo vyhodnocovéani ukazateli vykonnosti pro vyplaty
vykonnostnich pfiplatkii. Zaroven by bylo zadouci tyto indikatory neclenit zvlast dle
obchodnich skupin (tj. vykovky, odlitky a ingoty), kterymi se zabyvaji jednotlivi
obchodnici, ale hodnotit je za vSechny obchodni skupiny soucasné, jelikoz jde

o0 celkovy vysledek, na kterém participuje kazdy obchodnik.

Od roku 2012, kdy se spolecnost dostala do potizi s platebni schopnosti a finan¢ni tisn¢,
nevykazuje vétSina klicovych indikatorti vykonnosti ptiznivé hodnoty, coz se odrazi
i vnizkych vyplatach vykonnostnich piiplatki zaméstnancim spolecnosti. Tato
skutec¢nost je i pro samotné zaméstnance demotivujici. Pro obchodniky spolecnosti je
Vramci stanoveni vySe vyplaty variabilni slozky mzdy u ukazatele nabéru novych
zakazek navrhnuto neprovadét komparaci skute¢ného stavu se stavem planovanym
a hodnotu vykonnostniho ptiplatku nestanovovat dle algoritmu, nybrZ hodnotit pfiplatek
na zakladé pevné stanovenych procent dle skuteénych nové pfijatych objednavek.

Navrh je uveden v tabulce ¢. 18.
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Tabulka €. 18: Navrh hodnoceni ukazatele nabéru novych zakazek pro vyplatu

vykonnostniho priplatku

Interval vySe nabéru novych zakazek VySe variabilni slozky mzdy
(v tis. K¢) (v %)
mén¢ nez 60 000 K¢ 0
60 000 K¢ —79 999 K¢ 60
80 000 K¢ —99 999 K¢ 70
100 000 K¢ —119 000 K¢ 80
120 000 K¢ —139 000 K¢ 90
140 000 K¢ — 160 000 K¢ 100
vice nez 160 000 K¢ 120

Zdroj: vlastni zpracovéni, 2017

Névrh vyhodnoceni indikatoru nabéru novych zakazek pro vyplatu variabilni slozky
mzdy byl vytvoren na zaklad¢ analyzy vyse nabéru novych zakazek v uplynulych letech
od roku 2012 a odhadu vyse variabilni slozky mzdy dle algoritmu. Ugelem je, aby byli
obchodnici motivovani k lepSim vykonim. VySe vykonnostnich ptiplatkil by se timto

opatienim méla zvysit primérné cca 0 5 %.
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Zavér
V souladu s primarnim cilem diplomové prace na téma , Hodnoceni efektivity
controllingovych aktivit podniku “ byla na zakladé¢ teoretického vymezeni problematiky

controllingu provedena analyza a nasledné zhodnoceni controllingovych aktivit

ve zvolené spole¢nosti PILSEN STEEL s.r.o.

V ramci dil¢ich cili prace byla v tivodnich kapitolach uvedena teoreticka vychodiska
vztahujici se K danému tématu. V uvodu teoretické ¢asti diplomové prace byl definovan
pojem controlling a vysvétleny jeho zakladni cile, funkce a ulohy. Nebyla opomenuta
ani deskripce instituciondlniho zakotveni controllingu a vztahu controllingu
k manazerskému tcetnictvi. Nasledné byly stru¢né charakterizovany zakladni ptistupy
ke controllingovému systému. Dalsi kapitola prace se vénovala komparaci strategického
a operativniho zaméfeni controllingu a vysvétleni jejich zakladnich nastroji. Soudasti
teoretického zakladu bylo také shrnuti principi financniho controllingu. V rdmci této
casti byla pozornost zamétfena na oblast financni analyzy a controllingu pracovniho

kapitélu.

Na zaklad¢ zjisténych poznatkll z odborné literatury orientujici se na problematiku

controllingu lze vyvodit n¢kolik néasledujicich zavéra.

. Controlling je vyznamny nastroj ¥izeni podniku. Jeho zékladni funkce utvaii
pfedpoklady pro u¢inngjsi rozhodovani, sniZovani nejistoty a eliminaci rizika.
Controllingové aktivity pfispivaji ke zvySovani efektivnosti Cinnosti podniku
a jeho konkurenceschopnosti.

= Controlling je moZzné chéapat také jako subsystém informac¢niho systému
podniku. Zakladem pro ucinnost controllingu ve spole¢nosti je implementace
funk¢niho informac¢niho podnikového systému.

. Prostednictvim controllingovych nastroji a uloh Ize analyzovat skute¢né
vysledky a komparovat je spldnovanymi hodnotami, které vychdzeji
z vytycenych podnikovych cilti. Dllezitym krokem je déle analyza pticin vzniku

odchylek, ktera poskytuje jistou zpétnou vazbu.

Na zaklad¢ teoretického vymezeni problematiky controllingu byly ziskané poznatky
ovéfeny v podnikové praxi. V Gvodu analytické casti diplomové prace byl
charakterizovan vybrany podnikatelsky subjekt a bylo analyzovano interni a externi
prostiedi podniku. Jadrem praktické Casti prace byla kapitola orientujici se na analyzu
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controllingového systému ve vybrané obchodni korporaci. Tato kapitola vychdzela
z vysvétleni institucionalniho zaclenéni Controllingového utvaru v podnikové
organiza¢ni struktufe a vymezeni zakladnich tloh controllingového systému. Dale byl
také proveden rozbor informacniho systému spoleénosti s vazbou na controlling.
Nasledné byla pozornost zamétena na analyzu zakladnich aktivit controllerti ve zvolené
spolecnosti. Vedle popisu procesu planovani byl také analyzovan reportingovy systém
spole¢nosti a objasnéna vazba soustavy klicovych indikatord vykonnosti na controlling.

Posledni cast této kapitoly byla zaméiena na controlling pracovniho kapitalu.

V zavére¢né kapitole diplomové prace byla zhodnocena efektivita controllingovych
aktivit podniku. Soucasti tohoto shrnuti bylo rovnéZz posouzeni ekonomické situace
spole¢nosti. Vyvoj zvolenych indikatord finan¢ni analyzy byl sledovan nejen v ¢asové
fad¢ pctiletého obdobi 2012-2016, ale byl také komparovan s doporucovanymi
hodnotami autorii Knapkové, Pavelkové a Stekera (2013) a primémymi hodnotami
odvétvi ,,vyroba zékladnich kovl, hutni zpracovani kovi a slévarenstvi®, ve kterém
analyzovana spolecnost plsobi. Na zaklad¢ zjiSténych skutecnosti o soucasném stavu
controllingového systému byla navrzena a doporuena néktera opatieni, ktera by
piispéla k zefektivnéni controllingového systému spolecnosti. Na zakladé feSeni
problematiky controllingu v realném podnikatelském prostiedi spole¢nosti PILSEN

STEEL s.r.0. lze u€init jisté zavéry.

= Ve zvoleném podnikatelském subjektu je podpora controllingu separatné

institucionalné vy¢lenéna, coz je vzhledem k velikosti subjektu zadouci.

. Naplii prace controlleri je Siroka a zahrnuje celou fadu aktivit. Lze jmenovat
napf. analyzu a hodnoceni ekonomickych jevl v danych oblastech, piipravu
podkladl pro manazerskéd rozhodovani nebo konsolidaci dat spolecnosti PILSEN
STEEL s.r.o., Pilsen Toll s.r.o. a Pilsen Estates s.r.o. Soucasti controllingovych
aktivit je rovnéz planovani. Controlletfi participuji na vytvareni strategického
planu na obdobi nasledujicich péti let, na tzv. Business Planu na casovy horizont

jednoho roku a mésic¢nich vyhledech.

. Predpokladem pro efektivni controllingovy systém je podpora funkénim
informa¢nim systémem. Vzhledem k tomu, ze byl systém Infor implementovan
jiz pted vice nez 20 lety, Ize ho kvuli vyvijejicim se modernim technologiim

oznacCit za zastaraly s absenci n¢kterych funkci. Za soucasnych podminek nelze
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realizaci investice do modernéjsiho software doporucit. Pokud by nedokonalosti
systému uzivatele omezovala, 1ze sjednat aktualizaci nebo ptechod na novou verzi

stavajiciho informacniho systému.

Podstatnou c¢asti controllingu je reporting, jez lze povazovat za subsystém
controllingu. Ulohou controllerii v této oblasti je zpracovani aktualnich dat,
komparace skute¢ného stavu se stavem pldnovanym, analyza pfic¢in vzniklych
odchylek a prezentace vyslednych hodnot ve formé reportingovych zprav.
Aktivity controllerii v oblasti reportingu koresponduji s teoretickym zakladem
prace. Bylo zjisténo, ze ve spolecnosti nejsou vyhodnocovany ukazatele finan¢ni
analyzy. Na zékladé tohoto zjisténi bylo doporuceno na ro¢ni bazi zpracovavat
reportingovy vykaz adresovany managementu spolecnosti, jehoz naplni by bylo
zhodnoceni vysledkii finanéni analyzy. DalSim néavrhem v této oblasti pro
Controllingovy utvar byla tvorba pravidelného ptispévku do interniho bulletinu.
Ugelem zpravy by bylo informovat zamé&stnance podniku o aktudlni ekonomické
situaci spolecnosti a planovanych opatienich na obdobi nasledujiciho mési¢niho

obdobi.

Dalsim zukolii Controllingového utvaru je zpracovani podkladd pro stanoveni
klicovych ukazatelli vykonnosti a jejich vyhodnoceni. Systém KPI, jenz je
navazan na systém odmeénovani a motivovani, je velice detailn¢ a kvalitné
zpracovan. V ramci analyzy soustavy KPI bylo zacileno na hodnoceni ukazatelii
vykonnosti u organizaéni jednotky Obchodni usek. Navrhem je zaméfit se
U obchodnikli zejména na plnéni ukazatelit nabéru novych zakazek a pohledavek
po splatnosti. Za ucelem vyhodnoceni vyse vyplaty variabilni slozky mzdy by
bylo vhodné tyto KPI sledovat v ¢asovém horizontu jednoho kalendainiho mésice.
Z dtvodu nizké vyse vyplaty vykonnostnich piiplatki za plnéni ukazatele nabéru
novych zakazek bylo navrZzeno neurcovat vysi ptiplatku dle algoritmu, nybrz dle

pevné stanovenych procent vztazenych k intervalim vySe nabéru novych zakazek.

Controllingovy Utvar vénuje patficnou pozornost také controllingu pracovniho
kapitalu. Za pomoci ukazatelii rychlosti a doby obratu monitoruje vztah zasob

a pohledavek k prodejtim.

Na zéklad¢ vyjadieni hodnot zvolenych indikatori finan¢ni analyzy byla

posouzena financni situace spolecnosti. Po celé sledované obdobi let 2012-2016
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nevykazovaly vysledky pomérové analyzy ptiznivych hodnot. Bylo shledano, ze
ma podnik znacné potize se splacenim svych zavazki, neni rentabilni a je plné
zavisly na cizim kapitalu. V soucasné dobé by meélo byt hlavni snahou
managementu utvaieni davery ze strany odbératelti spole¢nosti, kterou vlivem
platebni neschopnosti ztratila. Vedle zavedeni Gspornych opatfeni by mély byt

ucinény kroky vedouci kK podpote nabéru novych zakazek.

Controllingovy systém ve spole¢nosti PILSEN STEEL s.r.0. je zaveden ucelné a plné
odpovidd pozadavkiim manaZeri spoleCnosti. Lze ho oznacit za funkcéni s dobie
nastavenou informacni zakladnou. Controlling spole¢nosti slouzi jako podplrny nastroj

fizeni a napomaha managementu pii rozhodovani.
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Priloha A: Cinnosti spole¢nosti PILSEN STEEL s.r.o0. dle Klasifikace ekonomickych
¢innosti CZ-NACE

24101:

00:

245:

25500:

256:

257:

43320:

49410:

69200:

74901

Vyroba surového zeleza, oceli a feroslitin

Vyroba, obchod a sluzby neuvedené v ptilohach 1 az 3 zivnostenského zakona
Slévarenstvi

Kovani, lisovani, razeni, valcovani a protlacovani kovii; prasSkova metalurgie
Povrchova uprava a zuslechtovani kovii; obrabéni

Vyroba nozitskych vyrobki, néstrojii a zelezaiskych vyrobkl

Truhlatské prace

Silni¢ni nakladni doprava

Ucetnické a auditorské ¢innosti; dafiové poradenstvi

Poradenstvi v oblasti bezpecnosti a ochrany zdravi pfi praci

Zdroj: Vypis z Registru ekonomickych subjektt CSU v ARES, 2017



Priloha B: Organizacni struktura spolec¢nosti PILSEN STEEL s.r.o.
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Priloha C: Vybrané polozky rozvahy spole¢nosti PILSEN STEEL s.r.o. v letech
2012-2016 (v tis. K<)

Stav v ucetnim obdobi

Nazev fadku Radek 2012 2013 2014 2015 | 2016

(PS+PT) | (PS+PT) | (PS+PT) [ (PS+PT)
AKTIVA CELKEM (¥. 03+31+63) 1 732151 1023681 823302| 781824| 817289
Dlouhodoby majetek (¥. 04+13) 3 262 627| 236259 223255| 215599 187 164
Dlouhodoby nehmotny majetek 4 1620 867 5092 8250 3786
Dlouhodoby hmotny majetek (f. 15 az22) 13 261007 235392 218164 207349 183378
Stavby 15 307375 299159 290944 282675 275848
Samost. mov. véci a soubory hm. mov. véci 16 866 253| 723 153| 607 409| 497 366| 416 357
Nedokonéeny dlouhodoby hmotny majetek 20 118241 113319 113584| 124628| 112377
Poskytnuté zalohy na dlouhodoby hm. majetek| 21 75383 74596 75412| 73508 73494
Opravné polozky Korekce| -1 106 245| -974 836| -869 186| -770 828| -694 698
Obézn4 aktiva (i 32+48+58) 31 469036 786059 599292| 521886| 628822
Zasoby (t. 33 az38) 32 218990 375754 320255| 302708| 348027
Material 33 120202 122420 103123| 102 710| 126001
Nedokonéen4 vyroba a polotovary 34 260311 341672 300544| 284909| 299810
Vyrobky 35 40458 53516 70767 48154 46501
Opravné polozky Korekce| -201981| -141854| -154179| -133 065| -124 285
Kratkodobé pohledavky (t. 49 az 57) 48 2252221 335725 240659 194481 259 456
Pohled4vky zobchodnich vztahti 49 171747) 3542017 188676 172482| 199998
Stét - dafové pohledavky 54 2244 18680 33434| 21899 16025
Ostatni poskytnuté zilohy 55 77038] 99136 48304 23704 40947
Opravné polozky Korekce| -104 640| -3454 009| -186 279| -182 298| -180 441
Jiné pohledavky 57 78832 129901 156524 158694 182927
Kritkodoby finanéni majetek (. 59) 58 24 824 74580 38378 24697 21339
Penize a (iéty v bankach 59 24824 74580 38378 24697 21339
Casové rozliseni 63 489 1363 795 44339 1303

Zdroj: vlastni zpracovani na zakladé internich materidld spolecnosti PILSEN

STEEL s.r.0., 2017



Stav v ucetnim obdobi
Nazev fadku Radek 2012 2013 2014 2015 2016

(PS+PT) | (PS*PT) | (PS+PT) | (PS+PT)
PASIVA CELKEM (i. 68+86+119) 67 732151) 1023681| 823302 781824| 817289
Vlastni kapital (¥. 69+73+82+85) 68 | -4 887 301| -5445694| -666 566|-1 286 894|-2 085 011
Zakladni kapital 69 100000{ 100200{ 100200{ 100 200] 100 200
Fondy ze zisku a rezervni fond 73 7790991 779099( 779099 779108| 779108
Vysledek hospodatent minulych let 82 136 380| -5 766 399| -6 319 365| -1 604 656|-2 166 069
Vysledek hospodaieni u¢. obdobi (+/-) | 85 |-5902779| -558593| 4773500] -561546| -798 250
Cizi zdroje (.87+103+115) 86 | 5551743| 6347 818| 1354916 1713953| 2399 247
Rezervy 87 508518 599191] 72605 73054 89099
Kratkodobé zavazky (t. 104 az 114) 103 | 4764225 4829427 271037 294275 320355
Zavazky z obchodnich vztaht 104 | 4248485 4286451 162140 129869 148528
Sménky 106 415361 437527 0 0 0
Zavazky k zaméstnanctim 108 88621 90335 73505 45760] 33770
Kratkodobé pijaté zalohy 111 6315 13590 13958 6 463 4308
Jiné zavazky 114 5443 1525  21434| 112183] 133749
Bankovni uvéry a vypomoci (. 117) 115 189000] 919200 1011 274| 1346 624| 1989 793
Kratkodobé bankovni uvéry 117 189000] 919200 1011 274| 1346 624| 1989 793
Casové rozli§eni 119 67709 121557| 134952 354765 503053

Zdroj: vlastni zpracovani na zaklad€é internich materidlli spolecnosti PILSEN

STEEL s.r.0., 2017



Priloha D: Vybrané polozky vykazu zisku a ztraty spolecnosti PILSEN STEEL s.r.o.

Vv letech 2012-2016 (v tis. K¢)

Stav v uc¢etnim obdobi

Niézev Fadku Rédek i 2013 2014 2015 | 2016
(PS*PT) | (PS+PT) | (PS+PT)|(PS+PT)
Trzby za prodej zbozi 1
Néklady vynalozené na prodané zbozi 2
Obchodni marze (t. 01-02) 3
Vykony (f. 05+06+07) 4 | 1166373 1431973 1268338| 547 446| 882 325
Trzby za prodej viastnich vyrobki a sluzeb 5 | 1515832| 1241515 1192463 546 990] 803 427
Zména stavu zasob vlastni ¢innosti 6 | -449521| 97495 -14776| -38249| 13248
Aktivace 7 100062] 92963 90651 38705 65650
Vykonova spotieba (f. 09+10) 8 | 1171963| 1435736| 1143723 653 317] 995999
Spotfeba materialu a energie 9 854 164| 1204132] 960 026] 530792| 841628
Shuzby 10 | 317799 231604] 183698 122525 154371
Pridana hodnota (. 03+04-08) 11 -5590 -3763] 124 615] -105871| -113 674
Osobni naklady (i. 13) 12 | 445623] 380285 402383| 318792| 343132
Mzdové a socidlni naklady 13 | 445623] 380285 402383| 318792 343132
Odpisy dlouhodobého nehm. a hm. majetku 18 | 295887| 167622 135235 119321 107335
Zména stavu rezerv a opr. polozek v prov. oblasti | 25 | 1656 146| -147827| -663491| -119517] -83 189
Rozdil ostatnich provoznich nakladli a vynost 26 [-3495062| -82547| 4627 446| -54311| -35539
Provozni vysledek hospodaieni 30 |-5898308] -486391| 4877933| -478 778| -516 491
Cisté troky 43 -481)  -67501] -96 790| -124 334| -188 437
Rozdil ostatnich finan¢nich nakladt a vynost 45 1126 -4 538 -5785 42348 -78222
Finan¢ni vysledek hospodaieni 48 645| -72039] -102575| -81 986| -266 659
Dan z pifjmi 49 5117 163 1857 782| 15100
Vysledek hosp. za i¢etni obdobi (. 30+48-49)| 60 |-5902779| -558593| 4 773 500| -561 546| -798 250
Vysledek hosp. pred zdanénim (¥. 30+48) 61 |-5897 662] -558430| 4775357 -560 764| -783 150

Zdroj: vlastni zpracovani na =zaklad€ internich

STEEL s.r.0., 2017

materidll spole¢nosti PILSEN



Priloha E: Reportingové zpravy vydavané utvarem Controlling

Reportingové zpravy zpracovavané Controllingovym titvarem
Vnitini re porting

frekvence nazev reportu prijemce

denné Zasoby - detailni seznam zasob vybrani zaméstnanci

tydné Prezentace trzeb, nabérl novych zakazek a zasoby prace |management

mésicné Konsolidované vysledky spole¢nosti management a vybrani zaméstnanci
Ekonomické rozbory - Business review management a vybrani zaméstnanci
Vypocet zpracovatelské odmény mezi PS a PT management, vlastnik
Zmetky a reklamace vybrani zaméstnanci
Trzby po provozech vybrani zaméstnanci
Rozbory trzeb dle obort, zakaznikd, zemi vybrani zaméstnanci
Expedice a pohledavky pro zpracovatelskou odménu vybrani zaméstnanci
Detail rezerv a opravnych polozek vybrani zaméstnanci
Vyhodnoceni expedovanych zakazek obchodni a vyrobni usek, management
Naklady na jakost MJL, G¢tarna
Rezie, vysledky stredisek vybrani zaméstnanci
Absorpce/neabsorpce nékladi vybrani zaméstnanci, auditofi
Vyhodnoceni obchodnikti (zasoba prace, trzby, nabéry) [obchodni feditel
Report vyroby jednotlivych provozi management a vybrani zaméstnanci
Report zasob management a vybrani zaméstnanci
Vyhled vysledkt na nasledujici mésic management
Prezentace konsolidovanych vysledkil za predchozi mésic|management
Ptehled a controlling investic a oprav vybrani zaméstnanci
Vyuziti strojii v provozu obrabéni vybrani zaméstnanci
KPI obchodniho odd€leni - nabéry novych zakazek management, personalni odd.
Porovnani mésiénich vysledki s planem management
Ptehled najemného vybrani zaméstnanci
Ptehled inkas a vydaji bankovnich uctil vybrani zaméstnanci
Spotiebni ceny surovin vybrani zaméstnanci

na vyzadani Vyvoj kurzi (EUR, USD, RUR) vybrani zaméstnanci
Detail zakazkové napiné vybrani zaméstnanci, management
Data pro firemni ¢asopis, nasténky ve firmé vsichni zaméstnanci

ro¢né Business Plan (+ prezentace + komentar) vlastnik, management a vedouci zaméstnanci
Strategicky plan (+ prezentace + komentar) vlastnik, management a vedouci zaméstnanci
Interni centky, predavaci ceny, piehled sazeb vybrani zaméstnanci

epo g

frekvence nazev reportu pfijemce

mésicné Meési¢ni report dle uvérové smlouvy Vneshekonombank
Prezentace hlavnich ukazateli Vneshekonombank
Finanéni ivéry a G¢ty v zahranici CSU
Report treb, nibérii a zakazkové naplng CsU

Ctvrtletné Ctvrtletni report za spole¢nost Pilsen Toll Vneshekonombank
Dovozni zavazky a v§vozni pohledavky CSU
Vykonova spotieba CsU

na vyzadani Dotazniky banky, pojistovny, zakaznici
Stav zasoby prace, prehled zasob banky, znalci, statni organy

roéné Business Plan (+ prezentace + komentar) banky, poradci, investor
Strategicky plan (+ prezentace + komentar) banky, poradci, investor
Vyro¢ni zprava vetejné dostupné
Ugetni zavérka, zprava nezavislého suditora (4¢etni audit)|vetejné dostupné
Rocni vykaz o stavu ptimych investic v tuzemsku CSU

+ pravidelné reporty pro vlastni potfebu controllingového useku a dalsi zpracovani
+ reporty ad hoc dle pozadavku zadavatele (vnitini i vngjsi)

Zdroj: vlastni zpracovani, 2017



Priloha F: Reportingova zprava zasob spole¢nosti PILSEN STEEL s.r.o.

4.3 ZASOBY - PILSEN STEEL s.r.0.

Brurmo v o5 Kf k31.10-318 k31128 k312318 B30T
Hedokondand viroba Fr 51 - aceldma o7E o7E o7E o7E
Fr 70 - siéydrna 35348 37 522 33 6E2 33 705
Fr 75 - kovdma 2 38 1880 7028 1 85
Fr 05 -abrabna 28 455 ZB 435 75 642 B 5E7
Calkam NV &7 054 &5 525 &6 330 £5 D55
Hotows wjrobday Fr 81 - acaldrna i i i i
Fr 78 - skvdma 1315 1375 1701 1521
Fr 78 - kovdma i i i i
Fr 05 - arohna o o o o
Calkam HV 1 315 1 375 1 701 1 521
Zboh Calkam ZDo#l [V [ [V
2500y calkam 137 692 137 543 135 259 131 6B5
.. CIZachy cekem ——Nedokondena vyroba
Vyvoj zasob PILSEN STEEL —& Mater il 8- Hotové virobiy
137 692 137 543 125 259 131685
100 000
=
=
= — = % "
a B - i = i - .|
k31102016 k30112016 k31122016 k3112017

Zdroj: interni materialy PILSEN STEEL s.r.0. (upraveno), 2017




Priloha G: Hlavni kli¢ové indikatory vykonnosti a jejich pfifazeni organizacnim

jednotkam spolecnosti

Organizacni jednotky spolecnosti
Klicové indikatory vykonnosti
TOP manaZeri Vedouci Sprava
Finan¢ni feditel Vedouci technické kontroly Management jakosti
Reditel organizace a fizeni sluzeb Vedouci technické useku Personalistika
Obchodni feditel Hlavni metalurg Administrativa + doprava
Vyrobni feditel Vedouci technické idrzby arozvoje  |Informacni systémy
Personalni feditel Vedouci jednotlivych provozi Finance
EBITDA — -
Reditel nakupu Vedouci MJL Ekonomika
Vedouci planovani Préavni sluzby
Nakup
Sprédva majetku
Technologicky rozvoj
Finan¢ni feditel Vedouci MIL Finance
Trihy Reditel organizace a fizeni shuzeb Vedouci planovéni Ekonomika
Obchodni feditel Pravnisluzby
Technologicky rozvoj
Finanéni feditel Vedouci MJL Finance
Pohledivky po splatnosti Reditel organizace a fizeni sluzeb Ekonomika
Obchodni feditel Pravni sluzby
Nabér novych zakazek Obchodni feditel
Vyrobni feditel Vedouci technické kontroly Management jakosti
Vedouci technické Giseku Personalistika
Zmetkovitost Hlavni [Tletalur.g ___ Adminisvtrffltiva + doprava
Vedouci technické udizby Informacni systémy
Vedouci jednotlivych provozi Technologicky rozvoj
Vedouci planovani
Vyrobni feditel Vedouci technické kontroly Management jakosti
Persondlni feditel Vedouci technické seku Personalistika
Reditel nakupu Hlavni metalurg Administrativa + doprava
Plnéni planu vyroby Vedouci technické tdrzby Informacni systémy
Vedouci jednotlivych provozi Nakup
Vedouci planovani Sprava majetku
Technologicky rozvoj
Plan udrzby Sprava majetku
Vyrobnifeditel Vedouci technické kontroly
Vedouci technické Giseku
Plan nakladi Hlavni metalurg
Vedouci technické udrzby
Vedouci jednotlivych provozi
Mzdové naklady Personalni feditel
Finanéni feditel Vedouci MJL Management jakosti
Reditel organizace a fizeni slizeb Personalistika
Personalni feditel Administrativa + doprava
Reditel nakupu Informacni systémy
Rozpocet nakladi dseku Finance
Ekonomika
Pravnisluzby
Nakup
Sprava majetku
Nakup §rotu a legur Reditel nakupu Nakup

Zdroj: vlastni zpracovani na zaklad¢ internich materialt spolecnosti, 2017




Abstrakt

ZYKOVA, Lucie. Hodnoceni efektivity controllingovych aktivit podniku. Diplomova
prace. Plzen: Fakulta ekonomicka ZCU v Plzni, 112 s., 2017

Klicova slova: controlling, reporting, klicové indikatory vykonnosti, monitoring

Predlozend diplomové prace je zaméfena na zhodnoceni efektivity controllingovych
aktivit ve zvoleném podniku. Obsahem uvodni ¢asti prace je teoretické vymezeni
problematiky controllingu, jeho cild, tloh a funkei. Soucasti teoretickych vychodisek je
1 charakteristika zakladnich technik controllingového systému a finanéniho controllingu.
V tivodu analytické ¢asti prace je predstaven zvoleny podnikatelsky subjekt PILSEN
STEEL s.r.0. Nasledné jsou zhodnoceny interni a externi faktory prostiedi podniku.
V dalsi c¢asti je proveden rozbor controllingovych aktivit spole¢nosti, piredevSim je
analyzovdn proces planovani, reportingovy systém, monitoring a charakterizovan
podnikovy informacni systém. Dale je také vysvétlena vazba soustavy klicovych
indikétorti vykonnosti na controlling. Zavére¢na kapitola prace je vénovana zhodnoceni
controllingovych aktivit, na jehoz zdklad¢ jsou formulovdna doporu¢eni na opatfeni

ke zlepSeni stavajiciho stavu controllingového systému.



Abstract

ZYKOVA, Lucie. Evaluation of effectiveness of controlling activities in the company.
Diploma thesis. Pilsen: Faculty of Economics, University of West Bohemia in Pilsen,
112 p., 2017

Key words: controlling, reporting, key performance indicators, monitoring

The diploma thesis is focused on the evaluation of the effectiveness of controlling
activities in selected company. The introductory part of the work contains the
theoretical definition of controlling, its objectives, tasks and functions. The theoretical
background includes the characteristics of a basic techniques of controlling system and
financial controlling. The selected company PILSEN STEEL s.r.o. is introduces at the
beginning of the analytical part. The internal and external factors of a business
environment are evaluate too. Next, the controlling activities of the company are
analysed, especially the process of planning, reporting system, monitoring and the
information systems are characterized. The relationship between the system of key
performance indicators and controlling is also explained. The final chapter includes the
evaluation of controlling activities, based on which the recommendations on measures

to improve the current controlling system of the company are formulated.



