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Uvod

Hlavnim cilem této diplomové prace je popis a implementace jednotlivych
controllingovych procest, nasledné zhodnocenti jejich G¢innosti na fungovani zvoleného
podniku a navrh opatteni pro zlepSeni soucasnych controllingovych aktivit v daném
podniku, jenz se zabyva vyrobou a prodejem oken a dvefi. VySe zminéného hlavniho
cile bude dosazeno za pomoci dil€ich cilt, které vychazeji z postupného zpracovavani
prace.

Prvnim z dil¢ich cilit je vyhotoveni teoretické Casti, kterd se v praci prolind s Casti
praktickou, a to vzdy v ramci jednotlivych kapitol. Teoretickd ¢ast je vypracovana na
zéklad¢ Ceské a zahrani¢ni literatury, a to jak v knizni, tak i1 v elektronické podobé
uvedené v seznamu zdroji. Literatura je vybrana v souladu s danym tématem préce

a dle jeji odbornosti.

Dalsimi dil¢imi cili prace je charakteristika vybrané spolecnosti spolu s popisem jeji
historie, predmétem podnikani a vyhotovenim analyzy vykonnosti. V ramci tohoto cile
jsou identifikovany jednotlivé controllingové aktivity, které jsou ve spolecnosti
vyuzivany a strategické priority, jez jsou vymezené na 1 — Sleté obdobi. Praktické ¢asti
prace jsou podlozeny daty z vyro¢nich zprav spolecnosti za roky 2015 — 2020 a déle

z internich zdrojt podniku.

Diky vyhotoveni dil¢ich cili je mozné naplnit hlavni cil préace, ktery je uveden

v posledni kapitole.

Controlling je relativné mlady styl fizeni podniku, jenz se zaméfuje na vysledek
avdnes$ni dobé je vyuzivan ve vétSin€é podnikli napfic odvétvimi. Vychazi jak
z klasického, tak 1 z manaZerského ucetnictvi, kdy se neohlizi jen na analyzu nakladl
minulych obdobi, ale naopak se orientuje hlavné na budouci vyvoj spole¢nosti. Hlavni
mySlenku controllingu lze demonstrovat pomoci dané¢ho ptirovnani, kdy: ,, Controlling
je jako kormidelnik lodi, ktery otaci kormidlem tak, aby lod’ jela do urceného cile,

a neustdle kontroluje a informuje o tom, zda je cesta spravnd, “ (finan¢ni-tizeni, 2020).

Controllingem neni pouze pozice ¢i osoba ve spolecnosti, ale je jim celistvy soubor
ukoli. Dané tkoly jsou ve spole¢nosti vykonavany riznymi osobami ¢i samostatnym

obchodnim vedenim, aniz by jakakoliv osoba nesla oznaceni ,,controller”. Pfevazné



v malych a stfednich podnicich funkci controllera provadi samotné vedeni podniku ¢i

vedeni ucetniho odboru (Horvath & Partners, 2004).

Prvni kapitola prace obsahuje charakteristiku spole¢nosti, na kterou je prace aplikovana.
Soucasti kapitoly je i analyza vykonnosti dané spolecnosti, jez obsahuje zobrazeni
vyvoje trzeb, nakladi a hospodatského vysledku spolecnosti. Dale finan¢ni analyzu
vykonnosti spolecnosti zobrazenou pomoci pomérovych ukazatelii. Jednotlivé ukazatele

jsou nasledné komparovany s oborovymi pramery.

Stavajici controllingové procesy vdané spolecnosti vytyCuje dal§i kapitola.
Controllingové procesy jsou rozdéleny dle urovné fizeni na strategické a operativni.
Jednotlivé podkapitoly poté vysvétluji veSkeré spolecnosti provadéné controllingoveé
aktivity na strategické urovni, jeZ se zamétuji na produktové portfolio, dodavatele,
zakazniky a konkurenty. Controllingové aktivity spojené s operativnim fizenim

spolecnosti jsou vzdy dikladné ptedstaveny v ramci jednotlivych nasledujicich kapitol.

Tteti kapitola se blize zabyva popisem controllingovych aktivit spojenych s Cistym
pracovnim kapitalem. V radmci dané kapitoly jsou objasnény controllingové aktivity

spojené s fizenim a sledovanim zasob, pohledavek a zavazkl spolecnosti.

Popis controllingovych aktivit spole¢nosti v ramei investicni Cinnosti je vylicen v ramci
ctvrté kapitoly. Zprvu je zde vyjadifena klasifikace jednotlivych investic spolecnosti
spolu se zpusoby jejich financovani a pené¢znimi toky z nich plynoucimi. Nasledn¢ jsou
v ramci kapitoly vyobrazeny metody hodnoceni investic, které spoleCnost vyuziva pii

vybéru nejvhodnéjsi investice a zpisoby sledovani vyvoje investic.

Pata kapitola se zaméfuje na objasnéni ndkladového controllingu ve spolecnosti.
V ramci jednotlivych podkapitol jsou zprvu rozklasifikovany néklady spolecnosti na
druhové, ucelové a kalkulacni a je zde nastinéno jejich fizeni. Poté jsou vyjadiené
kalkulace nakladu, jez slouzi ve spolecnosti jako podklad pro stanoveni ceny vyrobki

a controllingové aktivity fizeni ndkladti na urovni stiediskového hospodateni.

Na stanoveni hlavnich strategickych priorit spole¢nosti vramci stfednédobého
horizontu je zamétena Sesta kapitola. Zprvu je zde popsdno poslani spolecnosti spolu
svizi a strategickymi cili. Dale kapitola obsahuje i vycet controllingovych aktivit

podporujicich napInéni vSech strategickych priorit spole¢nosti.



Posledni sedmd kapitola je zaméfena na zhodnoceni stavajicich controllingovych
procesit v dané spoleCnosti a na navrh dalSich controllingovych procesii na obou
urovnich fizeni vcetné strukturovaného reportingu. Navrhované controllingové aktivity
by bylo vhodné aplikovat ve spole¢nosti pro piipadnou eliminaci negativnich jevi, které
by mohly ohrozit stavajici vyvoj spole¢nosti. Prvni ¢ast kapitoly se zabyva navrhem
controllingovych aktivit, které plynou ze stanovenych strategickych priorit spole¢nosti
a dopomohou tak k jejich naplnéni. Druhd ¢ast kapitoly je zamétena na navrh novych ¢i
zlepSeni stavajicich controllingovych aktivit spolecnosti, a to konkrétné aktivitami
spojenymi s fizenim vztahti s dodavateli v navaznosti na optimalizaci zasob, likvidity

a metodami hodnoceni investic ve spole¢nosti.
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1 Charakteristika spoleCnosti a jeji vykonnosti

v kontextu s vyvojem prostredi

V souladu s podminkami spole¢nosti pro spolupraci na dané diplomové praci, jsou
informace o spolecnosti anonymizovany a veskera data, kterd jsou v praci vyuzita,
vychazi z minulych obdobi spole¢nosti, a to z bezpe¢nostnich diivodii pro organizaci,
aby nedoslo ke zneuziti dat. Diky pozadavku spolecnosti bude spolecnost v dané praci

vystupovat pod ndzvem ABC, s. 1. 0.

1.1 Zakladni informace o spoleCnosti

Nazev spolecnosti:  ABC, s. 1. 0.

Datum zapisu: Listopad 2010

Pravni forma: spole¢nost s ru¢enim omezenym

Zakladni kapital: 200 000 K¢

Pfedmét podnikani:
e Vyroba, obchod a sluzby neuvedené v piilohach 1 az 3 zivnostenského zakona.
e Vyroba a prodej oken a dvefi.

Filozofie spolec¢nosti:

e Vyrabét produkty na nejvy$Si urovni a nabizet nadstandardni pftistup
k zdkaznikim a jejich potebam.
Spole¢nost vznikla jako rodinny podnik, ktery je zaloZen na tradicich a tézi

z vybudovaného know-how. Spole¢nost se snazi neustdle zdokonalovat a hledat nova

technologicka feseni pro jeji vyvoj.
1.2 Historie spole¢nosti

Spole¢nost ABC, s. r. 0. byla zaloZena roku 1991 jako jeden z prvnich vyrobcli oken
a dveii v Ceské republice. Jiz od té doby spole¢nost patii mezi nejvyznamnéjsi vyrobce
oken a dvefi nejen v Plzefiském kraji, ale i v ramci celé Ceské republiky. Roku 1992

spole¢nost vyrobila své prvni plastové okno, a to na poloautomatickém stroji.
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Jiz od svého zalozeni spolecnost klade velmi vysoky diraz na kvalitu pouzivanych
materialt pti vyrobé své produkce, na kvalitu celkového zpracovani materidll,
prvotfidni servis a celkovy rozvoj spole¢nosti. Veskerou vyrobu spole¢nost provadi na
svych vyrobnich linkéach v sidle spole¢nosti a Zadny vyrobni proces neni ve spole¢nosti
outsourcovan. I proto spolecnost jiz od svého zaloZeni spolupracuje jen s vyznamnymi

certifikovanymi dodavateli jednotlivych komponentd.

1.3 Soucasna situace spole¢nosti

Jednim z hlavnich cild spole¢nosti je dosahovat dokonalych wvysledkii pii vyrobé
produktti. V soucasné dob¢ spolecnost vyrabi okna a dvefe na dvou pln¢ automatickych
linkach a disponuje také obrabécim centrem, které je od ptedniho némeckého vyrobce,
jez jsou centralné pocitacové tizeny. Moderni CNC stroje zarucuji dokonalou pfesnost,

pevnost a zaCisténi svarl, rychlou a pfesnou instalaci kovani a celkové hladky pribéh
vyroby.

Roku 2012 spole¢nost, jako jedna z mala vyrobci oken a dveti, zakoupila novou
vyrobni linku. Veskeré strojni vybaveni vyrobnich linek, kterym spole¢nost disponuje,

bylo dodédno od némecké spolecnosti, kterd se ptfimo zamétfuje na vyrobu stroji pro

vyrobu PCV a ALU oken.

Celkovy systém fizeni vyroby spoleCnosti je potvrzen certifikditem systému
managementu kvality ISO 9001. Norma ISO 9001 se zabyva principy rizeni lidskych
zdroju, infrastruktury, dokumentace, zavadi procesy komunikace se zakazniky, méreni
vykonnosti procesu, hodnoceni dodavatelii a také internimi audity. Norma stanovuje
zasadu, kdy spolecnosti své cile a plany v oblasti kvality produkce, které si stanovily,
postupné realizuji pomoci nastavenych procesi, pricemz ucinnost danych procesii je
monitorovana a meéren tak, aby spolecnosti mohly prijmout ucinna opatieni na zmeény
(ISO, 2020). Diky zavedeni systému managementu kvality a provadéni zkousek jsou
vyrobky spole¢nosti ozna¢ovany evropskou znaCkou shody CE a jsou opatieny

evropskym prohlaSenim o shodé.

Jelikoz si spolecnost velice vazi vztahi se svymi zdkazniky, tak jako jedna z mala
vyrobcll oken a dvefi, umoziluje zdkaznikim navstévu vyrobnich prostor po predchozi
domluvé proto, aby sami zdkaznici vidé€li, Ze spolecnost vyrabi kvalitni vyrobky na

nejmodernéjsich strojich.
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1.4 Vlastnosti produkti spole¢nosti

Spole¢nost velmi dba na kvalitu veskerych materidlu, které vstupuji do vyroby. I proto
veskery pouzity material a komponenty pochéazeji od renomovanych a certifikovanych
vyrobct. Kvalita celé vyroby je kontrolovana kvalitativnimi pfedpisy a doporucenimi
némecké spolecnosti, se kterou spolecnost ABC, s. r. 0. spolupracuje, a proto spole¢nost
dokaze pti vyrobé produktii vyhovét i vysokym pozadavkim zakaznik. Veskeré
vyrobky spolecnost dodava 1 s prohlaSenim o jejich vlastnostech. Dana prohlaSeni
o vlastnostech vyrobkli vychazi z renomovanych zkusebnich laboratofi, které testovaly

veSkeré vyrobky, jez spole¢nost vyrabi.

Spole¢nost je partnerem dané némecké spolecnosti, kterd je leadrem na trhu v oblasti
plastovych a hlinikovych profilovych systémi. Spole¢nost ABC, s. r. 0. vyrabi veskery
svij sortiment pravé z profilového systému dané némecké spoleCnosti, ktery pfinasi
jejich vyrobkiim zaruCenou kvalitu, diky tomu, Ze némecka spole¢nost je silna znacka
s certifikovanou kvalitou a vynikajicim designem. Tato silnd znaCka je zaloZena na
inovacich, partnerstvi, preciznosti a zodpovédnosti. Némecka spolecnost vyrabi
udrzitelné vyrobky, které neposkozuji Zivotni prostiedi a v dnesni dob¢ se stala jedinym
némeckym dodavatelem PVC profila, které vyrabi pouze ve svém zavod¢ v Némecku

a tim si garantuje nejvyssi kvalitu.

Dalsim znakem uspés$nosti vyrobkl spolecnosti ABC, s. r. 0. je, ze pii vyrobé produkta
vyuziva kovani dalsi pfedni némecké znacky. Némecky vyrobce kovani patii na prvni
misto v produkci kovani pro okna a dvefe v celosvétovém méfitku diky technice
stavebniho kovani. Némeckd spole¢nost nabizi pro kazdy zvoleny zplsob otevieni
okenni vyplné odpovidajici typ kovani, nezavisle na tom, jedna-li se o vyplii oteviranou
ven Ci dovniti v provedeni oteviravé sklopném, oteviravém, sklopném, posuvném,
skladacim nebo ,,zdvizné¢* posuvném. Na vyvoji danych kovani se podili ptedni
konstruktéfi a inZenyii v oboru, a proto se kovani dané spolecnosti stalo v celosvétovém
méfitku  synonymem individudlniho, nepfetrzit¢ inovovaného a bezpecného

systémového feseni.

1.5 Analyza vykonnosti spole¢nosti

Vykonnost ptedstavuje pojem, ktery se bézné€ vyuziva v kazdodennim zivoté bez ohledu

na zajmové ¢i oborové zaméefeni. S danym pojmem se lze setkat napfi¢ riznymi obory
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od sportu az po svétovou ekonomiku. Vykonnost je mozné v obecném pojeti definovat
jako: ,,Charakteristiku, jez popisuje zpiisob, pomoci kterého zkoumany subjekt vykonava
danou cinnost na zaklade prubehu (referencniho zpiisobu vykonani) dané cinnosti.
Celkova interpretace pojmu vykonnost predpokldada, z hlediska stanovené kriteridlni

Skaly, schopnost porovnani zkoumaného a referencniho jevu* (Wagner, 2009, s. 17).

V ekonomické teorii je vykonnost podnikl vysvétlovana riznymi moznostmi podle

jednotlivych autort:

e Wagner ji definuje jako schopnost, s jejiz pomoci podnik zhodnocuje vloZené
prosttedky, produkuje zisk nebo zvySuje svou hodnotu, a zaroven i jako
schopnost, diky niz si podnik zajist'uje budouci rozvoj (Wagner, 2009).

e Zavadsky vyklada, ze vykonnost je abstraktni pojem a sama o sob¢ se neda fidit,
jelikoz se zatazuje do ekonomické kategorie, vnizZ se pomoci ukazateld
srovnava aktualni a cilovy (pozadovany) stav. Autor zdlraziuje, ze nelze
dosahnout komplexniho méfeni a hodnoceni vykonnosti podniku bez

nefinancnich ukazatelt (Zavadsky, 2011).

Nevyhnutelnym piedpokladem tUspésného tizeni podniku je méfeni jeho vykonnosti.
Meéiit vykonnost podnikii je mozné pomoci tradi¢nich absolutnich ¢i modernich

ukazatelu.

Tradic¢ni absolutni ukazatele finan¢ni vykonnosti jsou ty, u kterych je mozné sledovat
vyvoj na Casové ose. Do dané kategorie se predevsim tadi hruby ¢i Cisty zisk, trzby,
naklady, ptfidand hodnota, Cisty cash flow a mnoho dalSich. Tradi¢ni ukazatele disponuji
velkou nevyhodou, jelikoZ se nedaji mezipodnikové srovnavat. Aby bylo mozné dané
ukazatele mezipodnikové€ srovndvat, je nutné dat hodnoty danych ukazateli do poméru
k vhodné zvolené zakladné (relativni ukazatele). U mezipodnikového srovnavani je

diilezité brat v potaz i celkové odvétvi, ve kterém podniky piisobi.

Do tradi¢nich relativnich ukazateli finan¢ni vykonnosti pfedevSim patii ukazatele
finanéni analyzy ex post neboli ukazatele rentability, likvidity a aktivity. Proto, aby
analyza vykonnosti méla nejvyssi vypovidajici schopnost, je nutné vhodné zvolit druh
Cistého zisku pro ukazatele rentability. Ukazatele likvidity je potfebné porovnavat

s konkurenci p¥islugného podniku v ramci daného odvétvi (Kiselakova & Soltés, 2017).

Dané tradi¢ni ukazatele jsou klasickymi indikatory vykonnosti podniku, jez jsou
zalozeny na maximalizaci zisku spole¢nosti. Pro urceni vykonnosti podniku se praveé
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vyuzivaji dané indikatory, u kterych je zdkladnim finanénim métitkem vykonnosti zisk.
., Zisk je nejsrozumitelnéjsi a nejakceptovatelnéjsi ekonomicka velicina, kterd je lehce
zjistitelna i velmi rychle pristupna v ramci jakéhokoliv ucetniho systéemu* (Kisel'akova,

Horvéathova, & Sofrankova, 2015, s. 117).
Ukazatele rentability

Rentabilita je métitkem schopnosti podniku dosahovat zisku pouZzitim investovaného
kapitalu a vytvaret nové zdroje. Ukazatele meti uspéSnost podniku pii dosahovani svych
cil, kdy srovnavaji zisk s ostatnimi veli¢inami. I proto se Casto oznaCuje jako
mezivykazovy pomérovy ukazatel, jelikoZ Cerpa veli€iny jak z rozvahy, tak z vykazu
zisku a ztraty. Nize v tabulce jsou vyobrazeny jednotlivé druhy ukazatelli rentability

véetné vzorcu (Rickova, 2019).
Tabulka 1 Ukazatele rentability

Zisk po zdanéni (EAT)
Vlastni kapital

Rentabilita vlastniho kapitalu — ROE

Zisk pred Groky a zdanénim (EBIT)

Rentabilita i t ¢ho kapitalu — ROCE
entabilita investovaneho kapitalu Vlastni kapital + Dlouhodobé zavazky

Zisk pted zdanénim (EBT)

Rentabilita trzeb — ROS =
Trzby

EBIT
Celkova aktiva

Rentabilita aktiv — ROA
Zdroj: Vlastni zpracovani autorky, 2020

Ukazatele likvidity

Ukazatele likvidity vyjadfuji schopnost podniku hradit v€as své platebni zavazky.
Zpravidla se rozliSuji 3 zdkladni stupné likvidity, a to likvidita béZznd, pohotova
a okamzitd. Vzorce jednotlivych druht likvidit jsou vyobrazeny v tabulce niZe

(Rtackova, 2019).
Tabulka 2 Ukazatele likvidity

Obézina aktiva
BéZna likvidita

Kritkodobé zavazky

Obézna aktiva — Zasoby

Pohotova likvidita e ey
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Pohotové platebni prostredky
Kratkodobé zavazky

Okamzita likvidita
Zdroj: Vlastni zpracovani autorky, 2020

Ukazatele aktivity

Dané ukazatele vyjadiuji schopnost podniku hospodafit se svymi aktivy. Zdali a jak
podnik vyuziva sva aktiva, popiipad¢ jestli podnik disponuje nevyuzitymi aktivy ¢i zda
disponuje dostatkem produkc¢nich aktiv. Tabulka nize zobrazuje jednotlivé ukazatele

véetné vzorci pro jejich vypocet (Ruckova, 2019).

Tabulka 3 Vybrané ukazatele aktivity

. Rocni trzby
Obrat aktiv .
Celkem aktiva
it Trzby
rat zaso Zasoby
Trzby
Obrat pohledavek

Primérna vySe pohledavek

Triby

Obrat zavazku Y e 3
Primérna vysSe zavazki

Zasoby
Trzby

Doba obratu zasob

Primérna vySe pohledavek

Doba obratu pohledavek Triby

Primérna vySe zavazka

Doba obratu zavazku -
Trzby

Zdroj: Vlastni zpracovani autorky, 2020

Na rozdil od tradi¢nich ukazateli vykonnosti podniku moderni ukazatele financni
vykonnosti zohlednuji ekonomicky zisk podniku a jsou zamétfené na rlst hodnoty
podniku pro vlastniky/akcionafe. Dané ukazatele spadaji do tzv. hodnotového fizeni
(Value Based Management), ve kterém je zakladnim kritériem finanéniho fizeni prave
rist hodnoty podniku. Veskeré ukazatele pocitaji se dvéma zakladnimi hodnotovymi
kritérii. Prvni jsou tzv. oportunitni ndklady neboli naklady uslych pftileZitosti. Dané

naklady méfi vykonnost podniku v podobé ndkladi na kapitdl (WACC). Druhym
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hodnotovym kritériem pti vypoctech ukazatelii je vyuzivani tzv. provozniho vysledku

hospodateni (NOPAT), (Vochozka, 2011).
Mezi nejCastéji vyuzivané ukazatele patii:

e Ekonomickd pfidand hodnota (EVA) — je zalozena na méfeni vykonnosti
podniku pomoci ekonomického zisku, ktery respektuje naklady na cizi i vlastni
kapital (celkovy vynaloZeny kapital).

e Trzni pfidand hodnota (MVA) — méfi rozdil mezi trzni hodnotou podniku
a hodnotou investovaného kapitalu.

e CF vynosnost investice (CFROI) — vyjadiuje provozni vykonnost podniku,
které by bylo dosazeno v ptipad¢€, ze by podnik generoval provozni cash flow
ve stejné velikosti, kterého bylo dosahovano ve sledovaném obdobi po dobu

zivotnosti aktiv bez dodate¢nych investic (Fotr, Vacik, Soucek, Spaéek, & Hajek,
2012).

1.5.1 Vyvaoj trzeb spolecnosti za obdobi 2015 — 2020

Vynosy spolecnosti jsou z nejveétsi Casti tvofeny trzbami za prodej vlastnich vyrobki.
Do vynost spole¢nosti vstupuji i ostatni provozni vynosy a ostatni financni vynosy.
Tyto dvé slozky vynost nemaji podstatny vliv na celkovych vynosech. Proto je mozné
zaméfit se pfevazné na vyvoj trzeb, ktery tvoii v podstaté¢ okolo 85 % z celkovych

vynost.

Jiz z analyzovaného obdobi, tj. od roku 2015 do roku 2020, je patrné, Ze trzby
spole¢nosti maji rostouci charakter. Vroce 2015 Cinily celkové trzby spolecnosti
22 840 tis. korun. Nésledné je zfejmy kazdorocni vyvoj trzeb. V roce 2016 oproti
minulému obdobi se trzby spole¢nosti navysily nejvice za sledované roky 2015 — 2020
vyrabét okna a dvetfe z nového typu materialu, ktery ma vyborné tepelné vlastnosti, pii
kterych je dosahovano minimalnich tepelnych ztrat a navic disponuje i vEétsi bezpecnosti
a lepSim designem nez stavajici profily, ze kterych spolecnost vyrabi své vyrobky.

V roce 2016 Cinily trzby spolecnosti 24 728 tis. korun.

Nésledna obdobi byl nartst celkovych trzeb spolecnosti nizsi nez v roce 2016, ale i
piesto trzby spole¢nosti nadale rostly. V roce 2017 celkové trzby spole¢nosti stouply na

25 748 tis. korun. Oproti minulému obdobi se celkové trzby navysily o 4 %.
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V nasledujicim roce 2018 byl rust trzeb niz§i oproti roku minulému. V roce 2018
spole¢nost dosahovala celkovych trzeb na Grovni 26 245 tis. korun. Trzby spole¢nosti se

navysily o necela 2 % oproti roku 2017.

Roku 2019 celkové trzby spolecnosti Cinily 27 071 tis. korun. I tak v tomto roce trzby
vzrostly a to o 3 % oproti roku minulému. Oproti roku 2018 byl rist trzeb vyssi, ale jen

nepatrné.

V poslednim sledovaném roce 2020 spole€nost dosahla celkovych trzeb ve vysi 28 152
tis. korun. Oproti pfedchozimu obdobi se trzby navysily o 4 %. V tomto roce byla
spolednost, tak i celd ekonomika v CR, zasazena dopady souvisejicimi s pandemii
COVID-19. Na spolecnost tato situace vroce 2020 neméla pfili§ vyznamny vliv.
Spole¢nost taktéz nezddala o zddnou kompenzacni dotaci spojenou s pandemii COVID-
19. Spole¢nosti vtomto roce pii dosahovani trzeb vyznamné napomohly sjednané

a realizované zakazky z minulého obdobi.
Celkovy vyvoj trzeb spolecnosti za sledovana obdobi je vyobrazen v grafu ¢. 1 nize.

Graf 1 Vyvoj trzeb spolecnosti ABC, s. r. 0. v obdobi 2015 — 2020 v tis. K¢

Vyvoj trzeb spolecnosti
v tis. K¢

28500 / 28 152
27500
27071
26500 m‘/
25500 / 5 748 —&— Celkové trzby
24500 / 24728 spolecnosti

23500
0/22‘ 840

22500
2015 2016 2017 2018 2019 2020

Zdroj: Vlastni zpracovani autorky z vyro¢nich zprav, 2020

1.5.2 Vyvoj nakladi spole¢nosti za obdobi 2015 — 2020

Stejné tak jako vySe u vynosi, je dulezité zanalyzovat ndklady spolecnosti a jejich
vyvoj. Hlavni polozkou celkovych ndkladii spolecnosti je vykonova spotieba, a to
pfevazné polozka spotieby materidlu a energie pii vyrobé. V priméru dand polozka
nakladt tvoii az 75 % z hodnoty celkovych ndkladl spole¢nosti. PoloZzka sluzeb ve

vykonové spotfebé netvoii tak znackou c¢ast jako tomu je u spotieby materidlu
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a v kone¢ném disledku tvoii v priméru 18 % z polozky vykonové spotfeby. Déle jsou
celkové naklady spolecnosti ovliviiovany i mzdovymi naklady. Ale i tato polozka
nakladi neni v takové vysi, aby je znacné ovliviiovala. Diky tomu jsou sledovany
celkové naklady spolecnosti spolu s ndklady souvisejicimi se spotiebou materidlu

a energie.

Za sledovand obdobi 2015 — 2020 celkové ndklady spolecnosti fluktuovaly, ale
v kone¢ném disledku jejich charakter byl rostouci. V roce 2015 celkové naklady
spole¢nosti Cinily 24 520 tis. korun. Tento rok ndklady spole€nosti pievySovaly
1 celkové vynosy spolecnosti, kdy spole¢nost vykazovala ztratu. V roce 2016 doslo ke
snizeni celkovych nékladl spole¢nosti o necelé 1 % a spole¢nost vykazovala celkové

naklady ve vysi 24 430 tis. korun.

Na rok 2017 doslo ke zvysSeni celkovych ndkladt spolecnosti o 5,5 %, kdy dané zvySeni
bylo pfevazné zapii€inéno zvySenim spotfeby materidlu a energii. Poté v roce 2017

spolec¢nost vykazovala celkové ndklady ve vysi 25 764 tis. korun.

Vroce 2018 se celkové ndklady spolecnosti snizily o necelé 1 % oproti minulému
obdobi. Polozka nakladl spotieby materialu se v roce 2018 vyvijela rovhomérné, kdy
v daném roce se spiSe snizila hodnota ostatnich provoznich ndkladi oproti minulému

obdobi. V roce 2018 celkové naklady spolecnosti Cinily 25 582 tis. korun.

Roku 2019 doSlo opét knavySeni celkovych ndkladi spole€nosti o 2,5 % oproti
piedchazejicimu obdobi. Celkové naklady v roce 2019 Cinily 26 213 tis. korun a také

vzrostly ndklady spotieby materidlu a energie.

V poslednim roce 2020 celkové ndklady spolecnosti vzrostly na 27 584 tis. korun.
Oproti minulému obdobi se celkové naklady zvysily o 5 %. Zarovent v tomto roce
vzrostly i ndklady souvisejici se spotiebou materidlu a energie. Dopad do nékladi méla

1 pandemicka situace spojend s COVID-19, ale ne ve vyznamné vysi.

Jak jiz bylo zminéno vySe, celkové naklady spole¢nosti z pocatku sledovaného obdobi
oscilovaly a poté jiZ mély v Case rostouci charakter. Jejich vyvoj je vyobrazen v grafu
¢. 2, ktery zobrazuje jak vyvoj pravé zminovanych celkovych ndkladd, tak i vyvoj

néakladl spotfeby materidlu a energie, jeZ tvoii podstatnou ¢ast celkovych nakladu.
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Graf 2 Vyvoj ndkladit spolecnosti v letech 2015 — 2020 v tis. K¢
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Zdroj: Vlastni zpracovani autorky z vyrocnich zprav, 2020

1.5.3 Vyvoj hospodaiského vysledku za obdobi 2015 - 2020

Hospodatsky vysledek (dale jen VH) je rozdil mezi skute¢nymi dosazenymi vynosy
a naklady spolecnosti za sledované obdobi. Pozitivni ¢i negativni vliv na vysi VH maji
vykyvy v polozkach vynost ¢i ndklada spolecnosti.

Jelikoz spolec¢nost ABC, s. r. 0. je vyrobni spolecnosti, je jeji VH z pievazné vétSiny
tvofen jiz v provozni ¢innosti. I proto maji na vyvoj VH podstatny vliv pravé vynosy
a naklady z provozni ¢innosti spoleCnosti. Graf ¢. 3 nize prehledn¢ zobrazuje veskeré

vysledky hospodateni spolecnosti po zdanéni za sledovana obdobi 2015 — 2020.

Graf 3 Vyvoj hospodarského vysledku po zdanéni v letech 2015 — 2020 v tis. K¢
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Zdroj: Vlastni zpracovani autorky z vyro¢nich zprav, 2020
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V prvnim roce sledovaného obdobi spolecnost dosahla ztraty ve vysi 1 678 tis. korun,
¢innosti, jelikoz v tomto roce spole¢nost disponovala vysokymi ostatnimi provoznimi

néaklady, a to pfedevsim polozkou komplexnich néklada ptistich obdobi.

V nésledujicich letech jiz spolecnost pokazdé vykazovala kladny vysledek hospodateni
po zdanéni. V roce 2016 ¢inil VH spole€nosti 1 078 tis. korun. Takovato vyse VH byla
prevazné zapric¢inéna vysokym ristem vynost spoleCnosti a prevazné rustem trzeb,
ktery je patrny jiz z grafu €. 1 na strané€ ¢. 18. Pfitom naklady spolecnosti se v roce 2016

nevyvijely tak rychle jako vynosy, coZ mélo pozitivni vliv na vysi VH.

Roku 2017 se VH po zdanéni spole¢nosti velmi snizil oproti pfedchazejicimu obdobi
a to na 164 tis. korun. Negativni vliv na koneény VH spolecnosti mél predev§im vysoky
vyvoj naklada v roce 2017 oproti roku 2016, ve kterém naopak naklady mély klesajici

charakter.

Rok 2018 byl vramci sledovaného obdobi pro spolecnost nejlepSim z hlediska vyse
VH. V tomto roce spole¢nost dosdhla VH po zdanéni ve vysi 1 320 tis. korun. Tento
minulému, kdy ale vynosy spoleCnosti stale rostly. Tento rok mély vynosy a naklady

spolecnosti obraceny vyvojovy charakter.

V roce 2019 VH po zdanéni klesl na aroven 811 tis. korun, a to v dusledku zvySeni
nakladl spolecnosti pii stalém rastu vynosu.

V poslednim roce sledovaného obdobi vykazovala spolecnost ABC, s. r. 0. VH ve vysi
celkovych nakladi ve spole€nosti v tomto roce. Tato vySe VH byla taktéz konecnou
reakci na pandemickou situaci v souvislosti s COVID-19, ktera v tomto roce v Ceské

republice zapocala.

1.5.4 Analyza vykonnosti pomoci pomérovych ukazateli

Jednim z velmi dilezitych ukazateli finan¢ni vykonnosti spolecnosti jsou ukazatele

rentability neboli ukazatele ziskovosti.

Z tabulky €. 4 je patrné, Ze ukazatel ROE za sledovana obdobi dosahoval vysokych
vysledkli kromé prvniho sledovaného roku. TudiZz na jednotku vlastniho kapitalu
spole¢nosti ptipada vysoky objem zisku.
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V roce 2015 spolec¢nost ABC, s. r. 0. vykazovala ztratu a zaroven i zapornou hodnotu
vlastniho kapitalu. Tento rok neni mozné hodnotit vykonnost spolecnosti, jelikoz

v tomto pripadé ukazatel ROE neposkytne smysluplny vysledek.

V nésledujicich letech jsou jednotlivé vysledky ukazatele ROE spolecnosti vysoké, a to
v praméru na hodnoté 42,75 %. Dana vySe ROE je zapti¢inéna tim, Ze spolecnost je
financovana vyhradné zcizich zdroji. SpoleCnost pro své financovani vyuZziva
v pruméru za sledovana obdobi cizi kapital z 86%, kdy nejpodstatnéjsi polozkou ciziho
kapitalu jsou kratkodobé zavazky z obchodnich vztahd. Jedinym rokem, ve kterém
spole¢nost nevykazovala vysoké hodnoty ROE, je rok 2017, kdy spole¢nost dosahla

1 nizkého vysledku hospodareni a dand skutecnost se do ukazatele promitla.

Ukazatel rentability investovaného kapitalu (diale ROCE) vyjadfuje vynosnost
dlouhodobého investovaného kapitalu spolecnosti. Stejné€ jako u ukazatele ROE 1 zde
hodnota ukazatele ROCE v roce 2015 neposkytuje smysluplny vysledek, jelikoz
v tomto roce spolecnost ABC, s. r. 0. vykazovala ztratu a zaroven i zapornou hodnotu
vlastniho kapitalu, ktera pievySovala hodnotu dlouhodobych zavazki. Z tohoto divodu

neni mozné hodnotit vynosnost investovaného kapitalu spolecnosti v tomto roce.

V dalSim roce 2016 jiz podnik vykazoval zisk a vlastni kapital podniku byl také kladny,
kdy jedna koruna investovan¢ho kapitalu vydélala 20,09 % provozniho vysledku
hospodateni. Roku 2017 se ROCE snizila na 5,75 %, jelikoZ tento rok spole¢nost
vykazovala velmi nizky provozni vysledek hospodaieni oproti ostatnim sledovanym
rokliim pfi témeéf nezménéné vysi vlastnitho kapitalu a dlouhodobych zavazkl
spole¢nosti. Nasledujici rok opét hodnota ROCE vzrostla skokovym tempem, coZ bylo
zpusobeno rapidnim ristem provozniho vysledku hospodateni pii vlastnim kapitalu
a dlouhodobych zédvazcich spolecnosti témeéf nezménénych oproti minulému obdobi.
V dal§im roce 2019 se ROCE snizila na 7,93 %, jelikoZz tento rok poklesla vyse
provozniho vysledku hospodateni spolecnosti, ale zaroven se rapidné zvysila Groven
dlouhodobych zavazkl oproti roku 2018. V poslednim roce sledovaného obdobi 2020
hodnota ROCE opét klesla a to na 4,96 %. Tento jev byl opét zplisoben diky poklesu
provozniho vysledku hospodateni pii dlouhodobych zavazcich zcela nepozménénych

oproti roku 2019.

Rentabilita trzeb (ROS) byla v roce 2015 zaporna, jelikoz se do ukazatele promitla

ztrata, kterou vtomto roce podnik vykazoval. V nasledujicich letech se ROS
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pohybovala v podobné vysi, kdy v priméru jeji hodnota byla 3,41 %. Jedinym rokem,
kdy se hodnota ROS odlisné vyvijela, byl rok 2017. V tomto roce ROS zna¢né klesla
oproti ostatnim obdobim od roku 2016 do roku 2020. Vyrazny pokles ROS byl
pfevazné zpusoben znacnym poklesem vysledku hospodafeni v tomto roce. Zaroven

MW

poklesem VH.

U rentability aktiv (ROA) je patrny podobny vyvoj jako u ostatnich ukazatel
rentabilit. V roce 2015 byla hodnota ROA zaporna na zakladé VH spole€nosti.
Nasledujici rok se ukazatel ROA znacné zvysil, jelikoZ spole€nost jiz vykazovala zisk
a zaroven se navysila i celkova aktiva. V roce 2017 vykazovala nejnizsi uroven zisku za
sledovana obdobi a celkova aktiva spoleCnosti se nadale navySovala. Diky témto
okolnostem ukazatel ROA tento rok rapidné klesl. V roce 2018 ukazatel ROA opét
vzrostl diky rostoucimu zisku, kdy celkova aktiva rostla linearné. ROA v nasledujicim
roce opét poklesla diky snizeni zisku. V roce 2020 ukazatel ROA znacné poklesl, a to

na hodnotu 1,94. Pokles ukazatele je reakci na nizkou uroven VH v roce 2020.

Tabulka 4 Financni vykonnost spolecnosti pomoci ukazatelii rentability v %

Ukazatele rentability Rok Rok Rok Rok Rok Rok
spole¢nosti 2015 2016 2017 2018 2019 2020
ROE -—- 50 7,05 36 56 29

ROCE - 20,09 5,75 23 7,93 4,96
ROS -7,35 4,81 0,77 5,88 3,59 2,02
ROA -28,26 7,9 1,26 6,12 3,13 1,94

Poznamka: Vzhledem ktomu, ze vroce 2015 spolecnost ABC, s. r. o. vykazovala
zaporny VH, jsou hodnoty ukazatelii ROE a ROCE proskrtnuty, jelikoZz by udaje nebyly

relevantni.

Zdroj: Vlastni zpracovani autorky, 2020

Ukazatele likvidity vyjadfuji, jak je spole¢nost schopna dostat svym kratkodobym
zavazkliim. Tabulka ¢. 5 vyjadfuje, Ze z hlediska bézné likvidity, byl rok 2015 pro
spole¢nost nejhorSim. Roku 2016 byla hodnota bézné likvidity nejvyssi, jelikoZ vzrostla
hodnota obéZnych aktiv spolecnosti ve vétsi mife, nez byl narlst kratkodobych zavazk.

Béhem nasledujicich let bézna likvidita fluktuovala kolem hodnoty 1 a v poslednich
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letech sledovaného obdobi se ustalila na hodnoté 0,82. Dany vyvoj byl zpiisoben tim, ze
obéznd aktiva a kratkodobé zavazky spoleCnosti zacaly dosahovat podobné vyse

a zaroven se kratkodobé zadvazky v Case vyvijely rychleji nez obézna aktiva spole¢nosti.

Pohotova likvidita spolecnosti méa velmi podobny vyvoj jako likvidita bézna. V prvnim
sledovaném roce 2015 spolecnost vykazovala nulovou hodnotu zdsob a diky tomu se
likvidity rovnaji. V nésledujicich obdobich jiz spole¢nost disponovala zdsobami, kdy
jejich vykazovana hodnota v Case rostla. Jelikoz neustdle rostla 1 obéznd aktiva
spolecnosti a kratkodobé zavazky, je vyvoj ukazatele podobny vyvoji ukazatele bézné

likvidity, ktery byl popsan vyse.

Polozka okamzité likvidity vyjadiuje schopnost podniku dostit svym kratkodobym
zédvazkim pomoci penéznich prostfedka. Z tabulky je patrné, Ze hodnoty ukazatele
objemem penéznich prostfedki. Vyse penéznich prostiedkii v ¢ase fluktuuje, coz velmi
ovliviiuje vysi ukazatele okamzité likvidity, nebot’ kratkodobé zavazky spolec¢nosti
neustdle rostou. Z vyvoje ukazatele okamzité likvidity je ziejmé, Ze nejkriti¢tejSim
rokem z hlediska daného ukazatele byl rok 2018, kdy spole¢nost drzela nizky objem

penéznich prostiedkl oproti vysokym kratkodobym zavazktm.

Z hlediska jednotlivych ukazatel likvidity je patrné, Ze obézna aktiva spolecnosti jsou
pievazné tvoiena pohledavkami z obchodnich vztahti a zasobami. Hodnota penéznich

prostiedkii spole¢nosti nema velky vliv na kone¢nou hodnotu obéznych aktiv.

Spolecnost neni moc likvidni a zdroven neni ani dcefinou spolecnosti (matetska
spole¢nost by tak mohla jistit likviditu firmy). Pokud ma dobfe nastavené splatnosti
kratkodobych pohledavek a zavazki, neni likvidita pro spolenost vysokou hrozbou.
Samoziejmé spolecnost musi pocitat i s uréitou vysi kreditniho rizika (pokud by
odbératelé spolecnosti prestali hradit své zdvazky), anebo by ve spole¢nosti mohlo dojit
k druhotné platebni neschopnosti v ndvaznosti na diisledky soucasného krizového stavu.
Zaroven 1 diky nastavenému financovani ma spolecnost sjednany tivérovy ramec u své

banky, ze kterého je mozné docasnou ztratu likvidity pieklenout.
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Tabulka 5 Financni vykonnost spolecnosti pomoci ukazatelu likvidity

Rok Rok Rok Rok Rok
Ukazatele likvidity spolecnosti

2015 2016 2017 2018 2019
Bézna likvidita 0,36 1,012 1 1,06 0,82
Pohotova likvidita 0,36 0,67 0,59 0,62 0,38
Okamzita likvidita 0,018 0,028 0,02 0,01 0,018

Zdroj: Vlastni zpracovani autorky, 2020

Nasledujici tabulka ¢. 6 vyjadfuje, jak spolecnost hospodafila se svymi aktivy po

sledovana obdobi od roku 2015 do roku 2020.

Ukazatel obratu aktiv udava, kolikrat se celkova aktiva obratila ve spolecnosti za rok.
Ukazatel ma mezirocné klesajici tendenci, kdy nejvyssi hodnotu tohoto ukazatele
spolecnost vykazovala vroce 2015. Zarovein vSak nasledujictho roku byla ve
spole¢nosti provedena vyznamna investice, jejimz dusledkem bylo navySeni objemu
celkovych aktiv a v ndvaznosti na tuto situaci doslo ke sniZzeni ukazatele obratu aktiv.
Béhem nasledujicich obdobi se hodnota ukazatele pohybovala okolo jedné. Hodnota
ukazatele v Case klesa, jelikoz objem celkovych aktiv spole¢nosti roste pii
fluktuovaném vyvoji trzeb. V poslednich letech sledovaného obdobi se hodnota tohoto
ukazatele ustalila na vysi 0,76. Dale je nutné sledovat hodnotu tohoto ukazatele v Case,
zdali opét dojde k jeho opétovnému riistu, coz by znamenalo, Ze realizovana investice

ptispéla k riistu trzeb a byla efektivni.

Mezi ukazateli obratu zasob a doby obratu zasob je tésna souvislost. V roce 2015
maji oba ukazatele nulovou hodnotu, ponévadz spole¢nost nevykazovala zadné zasoby.
Obrat zasob v nasledujicich letech ma klesajici vyvoj, jelikoz spolecnost kazdorocné
navySovala hodnotu svych zasob, ktera byla uzce spojena s rlstem objemu vyroby.
Tudiz zasoby spole€nosti se do trZzeb nedostanou tolikrat a jejich doba drZeni v podniku
se neustale navysSuje. Dany jev vyjadiuje ukazatel doby obratu zdsob, jenZ ma inverzni
vztah k ukazateli obratu zadsob. Hodnota doby obratu zasob ve spolecnosti kazdoro¢né

roste, avSak objem zasob ve spolecnosti viici objemu produkce je stale priméteny.

Jako tomu bylo v pfedchazejicim odstavei, tak i nasledujici dva ukazatele spolu
dokonale souviseji a maji inverzni vztah, a to obrat pohledivek a doba obratu

pohledavek. Oba ukazatele vychazi z primérnych hodnot pohledavek spole¢nosti. Jak
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je patrné z tabulky ¢. 6, tak v roce 2015 byl obrat pohleddvek nejvyssi a pohledavky se
za obdobi promitly do trzeb spolecnosti celkem 47 krat. Vyvoj danych ukazatelt
prevazné souvisi s vyvojem pohledavek spole¢nosti, které do roku 2018 rostly rychleji
nez trzby spoleCnosti. V roce 2019 pohledavky ve spolecnosti klesly, coz ovlivnilo
1 vyvoj jednotlivych ukazatelli, nebot’ v tomto roce pohledavky ve spolenosti ovlivnily
trzby 2,76 krat a jejich strdvend prumérna doba v podniku byla 131 dni. Roku 2020
doslo ve spolecnosti opét k navySeni hodnoty pohledavek, coz se odrazilo v ukazateli
obratu pohledavek, ktery se zvySil na hodnotu 3,52. Tudiz vroce 2020 stravily

pohledavky ve spole¢nosti v priméru 102 dni.

Posledni tadky tabulky €. 6 piedstavuji opét dva ukazatele, které spolu dokonale
souviseji a jsou k sob¢ inverzni, a to obrat zdvazkia a doba obratu zavazku. V letech
2015 a 2016 spolecnost vykazuje podobné hodnoty téchto ukazatell, jelikoz v téchto
letech se trzby a zdvazky spoleCnosti vyvijely stejnym tempem. V nasledujicim roce
doslo ve spolecnosti k mirnému poklesu trzeb, ale primérné kratkodobé zavazky ve
spolecnosti stale rostly. I proto se snizil obrat zavazkti a doba, po kterou jsou vazany
zévazky ve spolecnosti, se zvysila na 200 dni. V poslednich 3 sledovanych obdobich jiz
neni pokles obratu zavazku tak vyrazny, jelikoz zavazky spolecnosti stabiln€ rostou, ale

ne skokove pii daném vyvoji trzeb viz graf ¢. 1.

Tabulka 6 Financni vykonnost spolecnosti pomoci ukazatelii aktivity

Ukazatele aktivity spolecnosti Rok Rok Rok Rok Rok Rok

2015 2016 2017 2018 2019 2020
Obrat aktiv 3,94 1,57 1,058 0,99 0,76 0,77
Obrat zasob 0 7,57 3,34 3,06 2,88 2,84
Doba obratu zasob (ve dnech) 0 48 108 118 126 127
Obrat pohledavek 7,77 5,44 3,03 2,31 2,76 3,52
Doba obrat pohledavek (ve dnech) 47 67 119 156 131 102
Obrat zavazki 2,67 2,73 1,8 1,37 1,33 1,29
Doba obratu zavazki (ve dnech) 135 132 200 264 272 280

Zdroj: Vlastni zpracovani autorky, 2020
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Pti shrnuti celkové analyzy vykonnosti spole¢nosti je zifejmé, ze spoleénost vykazuje
vysoké hodnoty ukazatele rentability vlastniho kapitalu. V ukazateli se projevuje vliv

prevazng cizich zdrojt, a tim padem substituuje vlastni kapital cizim.

Dale spole¢nost vykazuje nizsi hodnoty likvidity a diky tomu musi spole¢nost pocitat
bud’ s ur¢itou vysi kreditniho rizika, nebo by ve spole¢nosti mohlo dojit az k druhotné
platebni neschopnosti, a to hlavné v ndvaznosti na disledky soucasného krizového

stavu.

Jak jiz bylo uvedeno vySe, proto aby spolecnost pfedchazela kreditnimu riziku, je
potiebné, aby disponovala vyhodné nastavenymi obchodnimi smlouvami. Jelikoz
celkova aktiva spole¢nosti jsou pfevazné tvofena pohleddvkami a pasiva kratkodobymi
zavazky, je pro spolecnost velmi dilezité, aby veskeré obchodni smlouvy méla dobie

nastavené z hlediska dob jejich splatnosti.

Vhodné nastaveni obchodnich smluv z hlediska jejich splatnosti je mozné vyjadfit
pométenim doby splatnosti zavazki a pohledavek spolecnosti. Jednotlivé vysledky
komparace dob splatnosti jsou vyjadieny ve dnech v tabulce €. 7, ze které je patrné, ze
vysledné hodnoty za sledované obdobi jsou kazdoro¢né pozitivni, a tudiz spole¢nost

prokazuje vyhodné nastaveny rezim pohledavek a zavazki.

Tabulka 7 Komparace dob splatnosti zavazkit a pohledavek v letech 2015 — 2020 ve
dnech

Rok Rok Rok Rok Rok
2015 2016 2017 2018 2019

Komparace dob splatnosti zavazkua
88 65 81 105 141
a pohledavek

Zdroj: Vlastni zpracovani autorky, 2020

Vsechny hodnoty pomérovych ukazateli jsou pocitany z jednotlivych vykazi
spole¢nosti (rozvahy a vykazu zisku a ztraty) za obdobi 2015 az 2020. Jednotlivé
rozvahy spolecnosti jsou v pfiloze k této préci s vyjimkou rozvahy za rok 2020, jelikoz
v dob¢ zpracovani diplomové prace byla spolecnosti brana jako interni dokument a jesté
nedoslo k jejimu zvetejnéni. Jelikoz je vykaz zisku a ztrdty bran spolecnosti

ABC, s. 1. 0. jako interni, neni tento vykaz k préci ptilozen.
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1.6 Srovnani pomérovych ukazatelii s oborovymi priméry

V ramci dané kapitoly budou uvedeny oborové pruméry ukazatele rentability, aktivity
a likvidity, jez jsou ziskdny z finan¢nich analyz ministerstva primyslu a obchodu.
Nasledujici tabulka ¢. 8 porovnavad jednotlivé vybrané primérné hodnoty daného
odvétvi s ukazateli spole¢nosti ABC, s. r. o., které byly pocitany vyse za obdobi od roku
2015 do roku 2019. Za rok 2020 neni mozné srovnani provést, jelikoz ministerstvo

prumyslu a obchodu finan¢ni analyzu za tento rok doposud nezvetejnilo.

Tabulka 8 Srovnani pomérovych ukazatelu spolecnosti ABC s priumérnymi hodnotami
daného odvetvi v obdobi 2015 — 2019

Relativni ukazatele vykonnosti Rok 2015 | Rok 2016 | Rok 2017 Rok 2018 @ Rok 2019
ROE 15,16 15 15,18 12,45 12
ROE spolecnosti ABC - 50 7,05 36 56
ROS 7,96 7,85 7,70 6,26 5,93
ROS spolecnosti ABC -7,35 4,81 0,77 5,88 3,59
ROA 10,96 10,47 10,54 8,55 8,07
ROA spole¢nosti ABC -28,26 7,9 1,26 6,12 3,13
Bézna likvidita 1,21 1,06 1,13 1,80 1,58
Bézna likvidita spole¢nosti ABC 0,36 1,012 1 1,06 0,82
Pohotova likvidita 0,83 0,72 0,71 1,22 1,07
Pohotova likvidita spole¢nosti ABC 0,36 0,67 0,59 0,62 0,38
Okamzita likvidita 0,22 0,15 0,14 0,31 0,28
Okamzita likvidita spolec¢nosti ABC 0,018 0,028 0,02 0,01 0,018
Obrat aktiv 0,88 0,74 0,73 0,76 0,79
Obrat aktiv spolecnosti ABC 3,94 1,57 1,058 0,99 0,76

Poznamka: Vzhledem ktomu, Ze vroce 2015 spolecnost ABC, s. r. o. vykazovala
zaporny VH, je hodnota ukazatele ROE v tomto roce proskrtnuta, jelikoz by udaj nebyl

relevantni.

Zdroj: Vlastni zpracovani autorky z finan¢nich analyz MPO, 2020
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Pii srovndni ukazatelli rentability spole¢nosti ABC, s. r. o. s primérnymi ukazateli
rentability daného odvétvi je zfejmé, Ze neni mozné srovnavat ukazatel ROE v roce
2015 (objasnéni viz vySe na str. 24). Dale, krom¢ roku 2017, presahovaly hodnoty
ukazatele ROE primérné hodnoty odvétvi. Nejvyssi rozdil mezi jednotlivymi
hodnotami je dan u ukazatele ROA. Hodnoty rentabilit spole¢nosti byly v roce 2015 na
nejniz8i Grovni, jelikoz tento rok spole¢nost vykazovala ztratu. Jednotlivé ukazatele
rentabilit ve srovnani s oborovymi priméry maji podobny trend, kdyZz nebude bran
vysoky zfetel na hodnoty roku 2017 ve spolecnosti ABC, s. r. o., kdy hodnoty v Case
klesaji. U spolecnosti ABC, s. r. 0. je patrné, ze rok 2017 nebyl tak uspés$ny, jako ostatni
roky, jelikoZ zde se rentability spole¢nosti nejvice odchylily od primérnych hodnot
v odvétvi. Jak jiz bylo popsano vySe, tento rok rapidné klesl vyvoj vysledku

hospodareni spole¢nosti, ktery je vyobrazen v grafu €. 3.

I jednotlivé ukazatele likvidity spolecnosti se pohybuji pod oborovymi primérnymi
hodnotami. Z hlediska bézné a pohotové likvidity byl pro spolec¢nost nejhorSim rokem
rok 2019. V ostatnich letech jsou sice hodnoty likvidity spole¢nosti pod primérnymi,
ale dané rozdily jsou prevazné¢ v podobnych hodnotach. U okamzité likvidity se
potvrdila skutecnost z ptedeslé kapitoly, kdy bylo feCeno, ze okamzita likvidita
spolecnosti je velmi slaba. Dany jev je patrny pravé pii srovnani s oborovymi
prumérnymi hodnotami, jelikoz okamzité likvidita spole¢nosti se od pramérnych hodnot
odvéetvi velmi lisi. Pouze v letech 2016 a 2017 se okamzita likvidita spolecnosti nejvice

piiblizila oborovym hodnotdm.

Spole¢nost velmi dobfe hospodaifi se svymi aktivy, coz dokazuje i1 fakt, Ze se
kazdoro¢né vramci ukazatele obratu aktiv pohybuje nad primérnymi hodnotami
v odvétvi, kromé roku 2019, ve kterém jsou hodnoty ukazatele velmi podobné.
Meziro¢ni srovnani hodnot ukazateli obratu aktiv vykazuje, Ze rozdil v téchto
ukazatelich se kazdym rokem sniZzuje a hodnota ukazatele spolecnosti se neustale

ptiblizuje primérnymi hodnotam v odvétvi.
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2 Stavajici controllingové procesy ve spole¢nosti

Jelikoz na spolecnosti ptisobi rizné vnitropodnikové a externi vlivy, neexistuje systém
controllingu, ktery by byl optimalnim pro vSechny spole¢nosti na trhu. V pfevazné
veétSing spolecnosti se systém controllingu musi prizplsobit specifickym faktoram, které
na n¢ pusobi a tzv. ,,usit se na miru“. Mezi nejvyznamnéjsi faktory, jez maji ptimy vliv
na strukturu a organizaci controllingovych procest patii dynamika prosttedi a velikost

podniku (Horvath & Partners, 2004).

V zavislosti na zméné¢ vyvoji (dynamice) prostiedi se struktura a organizace

controllingovych procestt méni nasledovné:

e Pokud se podnik pohybuje ve stabilnim prostiedi, je controller povazovan za
Hregistratora®, jelikoz funkce controllingovych procesti se omezuje pouze na
rutinni ¢innosti.

e Vpfipadé, ze se podnik pohybuje vomezené dynamickém prostiedi,
controllingové procesy poskytuji prevazné planovaci a kontrolni funkci
a controller ve spolecnosti vystupuje spiSe jako ,,navigator®.

e U podniki, jez se pohybuji v extrémné dynamickém prostiedi, neustale pribyva
novych problému, které je zapotfebi ihned feSit. V tomto piipadé¢ piebira
controller v podniku funkci ,,inovatora®, jelikoZ se spolupodili na procesu feseni

nove vzniklych problémd.

Se zménami velikosti podnikii se prevazné poji zplsob piebirdni funkce controllingu
ve spolecnosti. V malych a stfednich podnicich zpravidla ptebird funkci controllingu
bud’ vedouci ucetniho oddéleni ¢i samotné vedeni spoleCnosti. Naopak ve velkych
podnicich se pfevdzné ziizuji samostatna controllingovéa oddéleni ¢i jsou controllingové

aktivity provadény samotnym predstavenstvem podnikli (Horvéath & Partners, 2004).

Podniky lze klasifikovat na velké, stfedni, malé a mikro podle Natizeni Komise (EU)
€. 651/2014, které cleni podniky na zdkladé poctu zaméstnanc a finan¢nich prahil

nasledovné:

e Mikro podniky zaméstnavaji méné nez 10 osob a jejich ro€ni obrat nebo bilan¢ni
suma ro¢ni rozvahy nepifesahuje 2 miliony EUR.
e Malé podniky zaméstnavaji méné nez 50 osob a jejich roc¢ni obrat nebo bilan¢ni

suma ro¢ni rozvahy nepifekracuje 10 miliontit EUR.
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e Stfedni podniky zaméstnavaji méné nez 250 osob a jejich ro¢ni obrat
nepfesahuje 50 milion EUR, nebo jejich bilanéni suma ro¢ni rozvahy

neptekracuje 43 milioni EUR (EUR-Lex, 2014).

Samotny controlling napomaha k fizeni a dosahovani jednotlivych cili organizace,
aproto je mozné jej de€lit na operativni, strategicky a financni (jez tvofi zvlastni
kategorii, kterda ma velmi uzky vztah k finanénimu fizeni podniku a zaobira

problematiku jak operativni, tak i strategické koncepce), (Zizlavsky, 2014).

Operativni controlling je zaméfen na krat$i ¢asové tseky v horizontu 1-3 let. Rizeni
podniku zde probiha na zakladé cykld, kdy se zpravidla mési¢né srovnavaji skute¢né
stavy splanovanymi a nasledné¢ se identifikuji odchylky. Diky operativnim
controllingovym procestim je spolecnost schopna sledovat dosahovani kratkodobych
cila.

Strategicky controlling se zaméiuje na delSi casovy horizont, ktery neni omezen.
Koncentruje se jak na ur¢ovani a plnéni poslani podniku, tak i na tvorbu strategickych
cili a samotné strategie podniku. Zékladnim znakem strategického controllingu je

orientace na budoucnost (Lazar, 2012).
Controlling ve spole¢nosti ABC, s. r. o.

Controlling je podstatnou soucasti fizeni a fungovani celé spolec¢nosti ABC, s. r. o.
Controllingové procesy napomahaji vedeni spolecnosti pfi zdsadnim rozhodovani
o vyvoji podniku. Spole¢nost ABC, s. r. 0. je mozné klasifikovat jako maly podnik,
jelikoz v priméru disponuje 23 zaméstnanci a bilanéni suma ro¢ni rozvahy se pohybuje
kolem 30 mil. K¢, kdy ro¢ni obrat spolecnosti je nizs§i nez bilan¢ni suma. I diky tomu je

controlling vykonavan pfimo vedenim spolecnosti, jakoz i ¢astecné hlavnim tcetnim.

Jelikoz je spole¢nost malou rodinnou firmou zaloZenou na tradi¢nim zptsobu fizeni,
neni pro ni potiebné zfizovat samostatnou pozici controllera. Zaroven spole¢nost
vyuzivany jen ty controllingové procesy, které z hlediska jejiho fizeni, jsou pro ni

vvvvvv

budou popsany v samostatnych kapitolach nize.
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2.1 Controllingové procesy na strategické urovni rizeni

Controllingové procesy na strategické urovni fizeni se ve spole¢nosti ABC, s. r. o.
koncentruji pfevazné¢ na podporovani napliiovani poslani spoleCnosti a dale na

dosahovani stanovené vize, a tim i souvisejicich stanovenych cila.

Jak jiz bylo zminéno vyse, spolecnost ABC, s. r. 0. je rodinnou firmou a zpisob jejiho
vedeni je pifedavan z generace na generaci, a tudiz vychazi z dlouhodobych zkuSenosti.
Strategické tizeni spolecnosti je pln€é v kompetenci vedeni (majiteld) spolecnosti, jakoz
1 controllingové aktivity na strategické trovni. Pouze dil¢i ukoly controllingovych

procest prechazi z vedeni spole¢nosti na odpovédné pracovniky.

Ve spolec¢nosti je pravideln€ provadén strategicky controlling, ktery je zaméten na okoli
podniku. Diky controllingovym aktivitdm je vedeni spole¢nosti ABC, s. r. 0. schopno

spravné stanovit strategii, jez zahrnuje napt. stanoveni vize a dil¢ich strategickych cila.

V ramci controllingovych aktivit se spole¢nost zamétuje piedevSim na sledovani
hlavnich faktorl, jez maji nejvétsi vliv na strategicky zamér. Z hlediska mikroprostiedi
se spole¢nost zaméfuje na své produktové portfolio, a to tak, aby nejen splhovalo
nejnovejsi technologické normy, ale téz naplinovalo potieby a ptani odbérateli. V ramci
mezoprostiedi se spoleCnost zaméfuje na své dodavatele, odbératele a konkurenci.
Spolecnost téz sleduje makroprostiedi, kdy ji nejvice ovliviiuji technologické pokroky,

které jsou v daném odvétvi velmi Casté.

2.1.1 Produktové portfolio spole¢nosti ABC, s. r.o.

Produktové portfolio piedstavuje kompletni nabidku vSech produktt, které spolecnost

poskytuje svym zdkaznikiim (managementmania, 2017).

Produkt je mozné dle Jakubikové (2013, s. 198) chapat jako: ,.objekt, ktery zdkaznik
ziskd na trhu pri sméné za penize, pripadné za jiny produkt, a ktery uspokojuje svymi
hmotnymi a nehmotnymi vlastnostmi dilci, celkové nebo komplexni potieby, pricemz se

projevuji jeho hmotné, sociologickeé ¢i psychologické prinosy. *

Vhodné nastavené produktové portfolio v sobé zahrnuje produkty s riznymi fazemi
zivotniho cyklu, trzniho podilu a ziskovosti. Produkty v portfoliu jsou rozloZeny tak,

aby podnik dokdazal investovat do novych ¢i obnovovat dosavadni produkty. Celkové
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produktové portfolio by vzdy mélo byt vsouladu se strategii spoleCnosti

(managementmania, 2017).
Produkty vyrabéné spolecnosti ABC, s. r. o.

Spole¢nost ABC, s. r. 0. vyrabi dva hlavni druhy oken, a to plastovd a hlinikova.
V ramci obou druhti spole¢nost vyrabi i dal$i varianty provedeni oken (v tabulce pod
oznacenim Typ 1, Typ 2,...), které jsou popsany v tabulce nize vcetné konkrétnich
objemli vyrobenych jednotek z hlediska danych variant. Spole¢nost svou produkci
nepocita na objem, ale na vyprodukované jednotky, kdy kazdy vyrobek spoleCnosti se
sklada z urc¢itého poctu jednotek, jez jsou vyobrazeny v internich podkladech v ramci

technickych parametrti oken a dvefti.

U plastovych oken spolecnost dba na usporu tepelné energie a nabizi 3 varianty téchto
oken. Hlinikova okna jsou oblibena zejména pro svoji odolnost, mimotfadnou pevnost,
minimalni tdrzbu, bezpecnost a luxusni design. Spolecnost nabizi 4 druhy hlinikovych

oken.

Tabulka 8 Portfolio oken vyrabénych spolecnosti ABC, s. r. o. za rok 2020

_ Vyrabéné
Oznaceni oken Popis oken )
jednotky/rok
Plastova okna
Okna utvareji nové standardy v oblasti bezpecnosti, 18 Gl
Plastova/Typ 1 energetické ucinnosti, komfortu a designu a jedna se )
_ ) jednotek
o novy profilovy systém spolecnosti.
Okna jsou chapéana jako tzv. ,inovativni okna nové -
Plastova/Typ 2 generace®, jelikoz pfindSeni maximalni usporu tepelné )
_ jednotek
energie.
Dana varianta oken je brana jako zakladova ftada 5000
Plastova/Typ 3 ) )
produkce spolecnosti. jednotek
Hlinikova okna
Dand okna jsou wvytvafena pomoci zuZeného
_ a schovaného kiidla, tak aby sniZilo celkovou 400
Hlinikova/Typ 1 ) ) )
pohledovou S§itku rdamu a tudiz umoziuje z exteriéru | jednotek
maximalni viditelnost.
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Okna spliuji velmi vysoké pozadavky na tepelnou

izolaci a to na urovni oken, které se pouzivaji pfi

Hlinikova/Typ 2 0 jednotek

vystavbé pasivnich domi a podilu obnovitelnych

surovin.

Okna disponuji zaZzenym a schovanym kiidlem, které je

2 000
Hlinikova/Typ 3 zcela schovano do ramu. Celkova pohledova plocha )
. jednotek
z exteriéru je vymezena pouze na plochu skel.
Jednad se o vysoce tepelné izolovany okenni systém, 5000
Hlinikova/Typ 4 ] ) )
ktery nepfinasi snizeni komfortu a designu. jednotek

Zdroj: Vlastni zpracovani autorkou z internich udaja spolecnosti, 2020

okna varianty Plastova/Typ 1, a to k celkovym vyrabénym okntim. Nasledn¢ spolecnost
vyrabi stejné mnozstvi oken typu Plastovd/Typ 3 a Hlinikova/Typ 4. U hlinikovych
oken varianty Hlinikova/Typ 2 by vedeni spolecnost mohlo uvazovat o inovaci vyrobku

¢1 vyménu za jinou variantu, jelikoz nebyla vyrobena zadna jednotka dané¢ho vyrobku.

Nasledné spolecnost ABC, s. r. 0. vyrabi i zdkladni dva druhy dveri, a to téz jako
u oken, plastové a hlinikové. I u dveti spole¢nost vyrabi dalsi varianty v ramci obou
druhii, které jsou popsany v tabulce nize vcetné konkrétnich objemi vyrobenych

jednotek z hlediska danych variant.

Spolecnost nabizi dva typy plastovych dveri, které maji mnoho spole¢nych vlastnosti
s plastovymi okny, jeZ vyrabéji. U plastovych dveti je pfevazné dbano na bezpecnost,
energetickou Usporu, design a komfort. Hlinikové dvere disponuji vynikajici tepelnou
izolaci, bezpec€nosti a velmi dlouhou Zivotnosti. Spolecnost nabizi 3 druhy hlinikovych
dveti, které jsou vhodné nejen pro rodinné¢ domy, ale i pro komeréni vyuziti, jelikoz
disponuji maximalni funk¢nosti pfi maximalni zat&zi.

Tabulka 9 Portfolio vchodovych dveri vyrabenych spolecnosti ABC, s. r. o. za rok 2020

_ Vyrabéné
Oznaceni dveti Popis dveti )
jednotky /rok
Plastové dvere
] Dvete utvateji nové standardy v oblasti bezpecnosti, 5000
Plastové/Varianta 1 _ ) ) _ ) )
energetické ucinnosti, komfortu a designu a jedna se jednotek
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o novy profilovy systém spolecnosti.

Dana varianta dvefi je brana jako zakladova tada

produkce spolecnosti. Jsou tvofeny vicekomorovou

Plastové/Varianta 2 500 jednotek

konstrukei profilu s timi komorami a vytvari zaklad pro

optimalni tepelnou izolaci.

Hlinikové dvere

Dana varianta je noveé zavedena od roku 2019. Dvete jsou

idealni jak pro rodinné domy, tak i pro komercni vyuziti.

Hlinikové/Varianta 1 0 jednotek

Spliuji pozadavky na maximalni zatéz i dlouhodobou

funkénost.

Dana varianta dvefi je vyrobena z vysoce tepelné

izolovaného profilového systému s podilem

Hlinikové/Varianta 2 0 jednotek

obnovitelnych zdrojii a tudiz zajiStuji maximalni

energetickou efektivitu a bezpecnost.

Tyto dvefe spliiuji vysoké naroky na vchodové dveie 2 500
Hlinikové/Varianta 3 _ ' ) )
a jsou vhodné pro bytové i nebytové objekty. jednotek

Zdroj: Vlastni zpracovani autorkou z internich udaja spolecnosti, 2020

s oznaCenim Plastové/Varianta 1, kterych spolecnost vyrobila 5 000 jednotek. DalSim
velmi zddanym produktem z hlediska dvefi jsou pro spole¢nost hlinikové dveie
oznacené Hlinikové/Varianta 3. U ostatnich hlinikovych dvefi by vedeni spole¢nosti
mohlo uvaZovat o inovaci ¢i vyméné za jiny produkt, jelikoz nebyla vyrobena Zadna
jednotka danych produktti.

Poslednim typem vyrobkd, jez spole¢nost nabizi, jsou posuvné dvere. Diky posuvnym
dvefim vznikd propojeni mezi interiérem a exteriérem, zaroven tyto vyrobky taktéz
disponuji vysokou tepelnou izolaci. Spole¢nost nabizi posuvné dvete opét v plastové ¢i

hlinikové varianté.

Vedeni spolecnosti neplanuje do nasledujicich let zavedeni nového typu vyrobku, chce

pouze navysit vyrobu hlinikovych produktt.
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2.1.2 Dodavatelé spolecnosti ABC, s. r. o.

Dodavatelé spole¢nostem poskytuji zdroje potfebné pro naslednou vyrobu zbozi
a sluzeb, a tudiz jsou nedilnou soucasti v systému poskytovani hodnoty spolecnosti,
jelikoz maji souvislost i s vyvojem a strukturou zdkaznikii v daném odvétvi (Fotr,

Vacik, Souéek, Spacek & Hajek, 2020).

Pro spolecnosti je diilezité nastavit v této oblasti controllingové aktivity tak, aby bylo na
jejich zékladé mozné spravné tidit vztahy se svymi dodavateli. Nebot' dodavatelé
mohou pro spole¢nost predstavovat hrozbu, a to v ptipad¢, Ze dodavatel¢ disponuji
vysokou vyjednavaci silou a dokazi tak zvySovat ceny, které spole¢nost musi zaplatit
nebo pfistoupit na zbozi s niz§i kvalitou. Opacné mohou dodavatelé¢ pro spolecnost
piedstavovat 1 prilezitost a to tehdy, pokud nedisponuji vysokou vyjedndvaci silou
a spole¢nost miize pti nakupu pozadovat sniZzeni ceny ¢i vyssi kvalitu (Dedouchova,

2001).
Dodavatelé ve spole¢nosti ABC, s. r. o.

Spole¢nost ABC, s. r. o. si velmi zaklada na kvalitnich vyrobcich a dlouhodobé
spolupraci s dodavateli. I proto klade velky diraz na spravny vybér dodavateli
a udrzovani kladnych vztahu s nimi. Se svymi dodavateli se spole¢nost snazi
spolupracovat co nejdéle, avsak pokud dodavatelé prestanou plnit domluvené podminky
spoluprace (napiiklad snizenim kvality materialu) pfistupuje vedeni spoleCnosti

k nalezeni nového dodavatele.

O neustalém fizeni vztahil s dodavateli ve spolecnosti svédci i1 fakt, Ze spole¢nost ABC,
s. 1. 0. spolupracuje jiz 30 let se stalym dodavatelem kovani. Déle pied 5 lety pieslo

vedeni spole¢nosti ke zméné dodavatele profili, a to za icelem zvySeni jejich kvality.

Hlavni dodavatele spolecnosti ABC, s. r. 0. je mozné rozdélit do 3 skupin dle ucelu

materialu, ktery dodavaji, a to na:

e Dodavatelé oken a dveri — spolecnost spolupracuje s 2 hlavnimi dodavateli
oken a dvefi, ktefi pro ni pfedstavuji nejvyznamnéjsi dodavatele. Tito
dodavatelé zajistuji spolecnosti ve stanovené kvalité plastové a hlinikové
profily, kovani, skla a dveini vyplné.

U dodavateld jsou nastavené rtzné lhity dodani dle charakteru dodavaného

vyrobku. Spolec¢nost u téchto dodavateli objednéva konkrétni objemy vyrobkd,
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které jsou pfimo zavislé (svazané) s danou zakazkou, ktera bude spolecnosti
ABC, s. 1. 0. realizovana. Spolec¢nost sice drzi néjaké zasoby napft. skel ve svych
skladech, ale ne vSech designti a kombinaci.

Dodani plastovych a hlinikovych profili mé spole¢nost sjednané na 4 tydny,
kovani a dverni vyplné na 1 — 4 tydny (dle naro¢nosti vyroby) a dodani skla na
1 tyden.

Dodavatelé dopliikiic k okniim a dvefim — do této skupiny spolecnost fadi
ostatni dodavatele, kteti nezajist'uji klicovy material pro vyrobu oken a dvefti, ale
doplikovy material. I dodavatelé v této skuping spliuji ndroky spolecnosti ABC,
s. . 0. na kvalitu dodavaného materidlu. Vedeni spole¢nosti objednava dané
vyrobky vzdy v zavislosti na stanovenych zakazkéch, jelikoZ neni schopna
skladovat vyrobky ve vS§ech kombinacich a designech.

Dani dodavatelé zajist'uji spoleCnosti parapety, vnitini zaluzie, sita proti hmyzu,
podkladové profily, dvefni kliky a venkovni rolety a Zaluzie. 1 s témito
dodavateli ma vedeni spolecnosti nastavené délky dodacich lhit, které se mohou
opét lisit s narocnosti a charakterem vyrobku.

Nejdelsi dodaci Ihity ma spolecnost sjednané s dodavatelem venkovni stinici
techniky, které jsou zpravidla 10 tydni. Déle pak dodani parapeti,
podkladovych profili a klik ma spolecnost nastavené na 2 — 4 tydny. U siti proti
hmyzu a vnitfnich zaluzii ma vedeni spoleCnosti dojednané dodaci Ilhity
v horizontu 1 — 2 tydnt.

Dodavatelé montazniho materidlu — zajiStuji pro spoleCnost materidl
vyuzivany k montazi oken a dvefi, a to konkrétné montazni pény a pasky.
Spole¢nost dany material drzi na sklad€ a sleduje jeho vysi. Ve chvili, kdy
objem materidlu dosdhne stanovené signalni hodnoty, vedeni spole¢nosti
objednava novy material (pf. konkrétni typ pasky o stanoveném objemu), a to
tak, aby objem materidlu na skladé opét doplnilo. S dodavateli ma spolecnost

sjednané dodaci lhaty v horizontu 1 tydnu.

Prevazna vétSina dodavatelt spolecnosti ABC, s. 1. 0. jsou ¢eské firmy. Spolecnost vSak

spolupracuje i se zahranicnimi dodavateli, a to némeckou spolecnosti dodavajici

plastové a hlinikové profily a rakouskou spolecnosti, jez zajiStuje venkovni rolety

a zaluzie.
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Spolecnost ABC, s. r. o. podporuje vztahy se svymi dodavateli tim, ze provadi
pravidelné odbéry a vse tadné splaci. U dodavateli, se kterymi ma spolecnost jiz
dlouhodobé kontrakty, ma vyjednané individudlni platebni podminky, tj. vedeni
spolecnosti s danymi dodavateli jedna o cendch dodavanych vyrobkd a disponuje
iuritymi vySemi slev na tyto vyrobky. Zarovenn ma vedeni spole¢nosti vyjednanou

delsi dobu splatnosti nez u jinych dodavatel.

Spole¢nost se zamétuje na dosahovani co nejvyssi kvality vyrobkt, a tudiz velmi dba na
to, aby vSichni dodavatelé spliiovali spole¢nosti nastavenou filozofii kvality. V ptipadé,
ze stavajici dodavatelé nerespektuji nastavenou filozofii kvality a za¢nou kvalitu
materidlu snizovat, pfistupuje vedeni spolecnosti k jejich vyméné€, aby do budoucna

stejné situaci predeslo.

Pokud spole¢nost ABC, s. r. o. piejde k vyméné stavajiciho dodavatele za nového,
vychdzi vzdy ze svych dlouhodobych zkuSenosti, jelikoz se na trhu oken a dvefi

pohybuje jiz 30 let a jeji postup by byl nasledovny:

1. Vedeni spole¢nosti provede vyzkum trhu pro zjisténi vSech moznych
potencialnich dodavatelt.

2. Nasledné jsou vSichni nalezeni dodavatelé zkoumani, zdali splfiuji stanovené
pozadavky spole¢nosti, jakymi jsou napiiklad zastoupeni v Ceské republice &i
vysokd garantované kvalita dodavaného materialu. Vesketi dodavatelé, ktefi
dané podminky nespliiuji, jsou poté eliminovani.

3. U zbyvajicich dodavateli se vedeni spolecnosti zabyva jejich cenami, na

zaklad¢ kterych je poté vybran novy dodavatel.

2.1.3 Zakaznici spole¢nosti ABC, s. r. o.

Zakaznik predstavuje firmu ¢i osobu, kteréd si od dané spolecnosti zakupuje vyrobek ¢i
sluzbu, a proto je velmi dilezité, aby spolecnosti znaly a cilily na spravné zdkazniky

(Dedouchova, 2001).

Pro spole¢nost miize zakaznik pfedstavovat jak novou pfilezitost, tak 1 hrozbu, a to dle
jeho charakteru. Slabi zdkaznici piedstavuji prileZitost, nebot spole¢nost je zde
schopna prodavat své vyrobky za vyssi cenu, a tudiz ziskat i vysSsi zisk. Naopak silni
zakaznici mohou pro spolec¢nost piedstavovat hrozbu, nebot’ dokazi tlacit cenu vyrobku

dolti ¢i pozadovat vyssi kvalitu (Dedouchova, 2001).
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Rizeni vztahi se zdkazniky ve spole¢nosti ABC, s. r. o.

Spole¢nost ABC, s. r. 0. svymi vyrobky cili pfevazné na jednotlivce, ktefi stavi ¢i

rekonstruuji byty a domy a dozaduji se zaruc¢ené nejvyssi kvality a vydrzi oken a dvefi.

Spole¢nost také disponuje 10 stalymi odbérateli. Danymi odbérateli jsou jak pravnickeé,
tak 1 fyzické osoby, které vyrobky spolecnosti vyuzivaji bud’ jako material pro vykon
své podnikatelské ¢innosti (naptiklad pti stavbach domil), €1 je preprodavaji jako zboZi
jinym zakazniklim. S témito odbérateli méa spolecnost jiz ,,n¢jaké zkusenosti®, a tudiz

maji moznost jednat o vysi ceny a doby splatnosti faktur.

Spole¢nost ABC, s. r. 0. vzdy postupuje se svymi zdkazniky dle interné nastavenych

obchodnich podminek, které komunikuje 1 k samotnym zékaznikim.

Vzdy po uzavieni zakdzky je od vSech zakaznikli nejprve pozadovéana zaloha, a to jak
od nahodilych, tak i od stalych zdkaznikl. Spole¢nost se nebrani jakémukoliv zpiisobu
platby a ve svych obchodnich podminkach neuvazuje o skontu. Na zaplaceni zalohy,
ktera je pocitana z ceny zakazky, je ve spolecnosti nastavena fixni doba splatnosti pro

vSechny zakazniky 14 dni.

Po zakaznicich je vyzadovan doplatek dané zakézky az po jejim dokonceni. V tuto
chvili spolec¢nost jiz rozliSuje jednotlivé zdkazniky dle doby splatnosti doplaceni ¢astky

ukonu a to:

e staly zakaznici maji nastavenou dobu splatnosti az 30 dni,

¢ nahodily ¢i novy zédkaznici maji nastavenou dobu splatnosti 14 dni.

Pri Fizeni vztaht se zakazniky spolenost velmi dbd na jejich spokejenost. Ve
spole¢nosti je vyuzivan program, do kterého jsou zanaSeny veskeré informace o vSech
zakaznicich véetné cenovych nabidek, které byly pro zdkazniky vytvofeny. Spole¢nost
vyuziva dany program jednak proto, aby vedeni spole¢nosti mélo piehled o svych
zakaznicich, ale 1 kvili nasledné pomoci zdkaznikiim (a to v pfipadé, kdy zdkaznik
pottebuje s ¢imkoliv poradit). Spolecnost také svym zdkaznikiim nabizi poskytovani
bezplatného poradenstvi, konzultaci ¢i zakaznicky servis, na ktery se potencidlni, ale

1 stavajici zdkaznici mohou obratit.

ZlepSovani a udrZovani vztahi se zdkazniky je ve spole¢nosti ABC, s. r. o. dale
podporovéno vlastnim showroomem, ve kterém jsou zdkaznikim demonstrovany

vSechny vyrobky spolecnosti, a dale spolecnost dava zakaznikiim moznost nahlédnout
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na cely vyrobni proces. Spolecnost se zdkazniky vzdy jednd férové, neuvadi
nepravdivé informace o svych vyrobcich a neuvadi zkreslené ceny (tj. zdkaznikovi je
vzdy sdélena findlni cena). Stalym odbérateliim je dana moZznost jednani o niZ§i cené

a prodlouZeni splatnosti.
Preference zakazniki spole¢nosti ABC, s. r. o.

Spole¢nost ABC, s. r. o. se vzdy snazi vyrobek co nejvice pfizptisobit pfanim
a pozadavkim zakaznik. Z dlouhodobych zkuSenosti vedeni spolecnosti zna

preference svych zékazniki, které se pokousi v co nejlepsi mite uspokojit.

Zakaznici spole€nosti neustale zvySuji naroky na bezpecnost, kvalitu a vydrz oken
advefi. I diky tomu je jednou z hodnot spolecnosti vysoka kvalita svych vyrobki.
Vedeni spolecnosti neustale hledd nové moznosti pro zlepSeni nejen kvality, ale i prave

bezpecnosti oken a dvefi, jako naptiklad druhem skla ¢i kovani.

V dnesni dobé¢ se také zvysily preference zakaznikli na barvy oken a dvefi. Spole¢nost
na to reagovala rozsifenim moZznosti designu vyrobki, a tudiz je schopna vyrobit okna

a dvefte Sirokého spektra barev a designu.

2.1.4 Konkurenti spolecnosti ABC, s. r. o.

Spolecnosti se pohybuji v konkurencné trznim prostiedi, a proto je pro n¢ velmi diilezité
znat své pifimé konkurenty, se kterymi ,,bojuji o konkuren¢ni vyhodu a zakazniky.
Konkurenc¢ni prostiedi je dano velikosti podilu podnikti na daném trhu (Fotr et al.,

2020).

Konkurence spole¢nosti miize nabyvat dvou podob, a to jak pftilezitosti, tak hrozby.
Pokud se spole¢nost pohybu na trhu, kde je slabd konkuren¢ni sila, ma prileZitost zvysit
svou konkuren¢ni pozici a dosdhnout tim 1 vyssiho zisku. Naopak, pokud se spole¢nost
pohybuje mezi konkurenty s vysokou konkuren¢ni silou, pak pro ni mohou tito
konkurenti pfedstavovat hrozbu, kterd by mohla vyvrcholit az v cenovou vélku

a limitovat tak ziskovost podniku (Dedouchova, 2001).

Pro spolecnost je vhodné ziskat informace o své konkurenci, a to konkrétné

identifikovat:

e pocet konkurentl v daném odvétvi, kde spolecnost plisobi,

e technologické vybaveni a jejich finan¢ni silu,
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e reakce konkurentli na zmény v odvétvi a

e akceptaci konkurence ze strany zakaznika (Fotr et al., 2020).
Aplikace controllingu konkurentii ve spole¢nosti ABC, s. r. o.
Dané oblasti strategického controllingu vedeni spole¢nosti nevénuje velkou pozornost.

Spole¢nost ABC, s. r. o. vznikla jako jedna z prvnich spoleCnosti vyrab¢jicich okna
a dvefe v Ceské republice. Jiz v této dob& spolecnost patfila mezi nejvyznamngjsi
vyrobce oken a dvefi nejen v Plzeniském kraji. Za své 30leté ptisobeni na trhu si
spole¢nost ABC, s. . 0. vybudovala velice silné know-how a stala se tak jednickou ve

svém oboru. S postupem Casu se v tomto odvétvi zacaly objevovat i nové firmy.

Vedeni spolecnosti ABC, s. r. 0. velmi dobie zna svou konkurenci, ale nikterak
vyznamné ji nesleduje. Spolecnost sleduje pouze konkurenéni spolecnosti, které

vyrabéji stejné kvalitni produkty z totozného €1 velmi podobného materialu.

Jak jiz bylo nékolikrat feceno, spoleCnost si velmi zakladd na svych kvalitnich
vyrobcich, ve kterych nemé z hlediska geografického tzemi, ve kterém se nachazi,

srovnatelnou konkurenci.

Kvalita vyrobkl a dosazené know-how spole¢nosti ABC, s. 1. 0. je hlavni konkuren¢ni

vyhodou, kterou spolecnost disponuje a odliSuje se tak od své konkurence.

Proto, aby vedeni spoleCnosti poznalo ptipadnou konkurenci, je ve spolecnosti

nepravidelné provadéna analyza konkurenc¢nich firem z hlediska daného geografického

Mrw e

snovymi ¢i stdvajicimi zakazniky spolecnosti, ktefi se o konkurencni neznamé
spole¢nosti zmini. Vyhledavani potencidlnich konkurenénich firem je provadéno skrze
webovy prohliZze¢ ¢i vedeni spolecnosti Casto poznavéa konkurenéni firmy na veletrzich,

které jsou v ramci daného oboru provadény.
V ptipadé, Ze spolecnost nalezne konkurenéni firmy, je u nich sledovana:

e kvalita nabizenych vyrobki a sluZeb,
e ceny vyrobki a sluzeb,
e celkova filozofie konkuren¢ni firmy,

e chovani zakazniku.
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Vedeni spolecnosti vSak nijak nereaguje na zmény, které jsou provadény jejich
konkurenci, jelikoz si sama spoleCnost stale drzi kvalitu na nejvyssi urovni, a tudiz

i ceny svych vyrobkl udrzuje na neménné trovni.

2.2 Controllingové procesy na operativni urovni rizeni

Controllingové procesy na operativni urovni se ve spole¢nosti ABC, s. r. 0. nejvice
soustied’uji na tizeni kratkodobych pohleddvek a finan¢nich zdrojl, fizeni investic
a nakladt. Velmi vysoky duraz je ve spolecnosti kladen i na controlling zasob, ktery je
spojen s objedndvkami a jeho funkci piebira pracovnik zodpovédny za fizeni zasob.
Spolecnost nedrzi na skladé velké objemy zasob, ale zpravidla jen objedndva jejich
ur¢ité mnozstvi (ptf. dveiniho profilu, klik, apod.), které je spojeno s jednotlivymi

objednavkami od odbératelt.

V oblasti fizeni nakladl se spolecnost zamétfuje na controllingové aktivity spojené
s kalkulaci nakladt a tvorbou cen jednotlivych vyrobkt, které jsou zpravidla vyrabéné

na zakazku.

Jednotlivé controllingové aktivy vykonavané ve spoleCnosti ABC, s. r. o., budou

rozepsany nize v nasledujicich kapitolach.
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3 Controlling Cistého pracovniho kapitalu

Cisty pracovni kapital (dale jen CPK) vyjadiuje ¢ast ob&znych aktiv podniku, které jsou
financovany dlouhodobymi finan¢nimi zdroji. Zaroven je jej mozné chapat jako tzv.
»finanéni polstar spolecnosti®, jelikoz urCuje ¢ast prostfedkd, které by podnik mohl
pouzit k pokracovani své Cinnosti (v omezeném rozsahu), a to v piipad¢, ze by byl

nucen splatit pfevaznou ¢ast, popiipad¢ vSechny kratkodobé zavazky (Ruckova, 2019).

Samotny controlling CPK je orientovan na polozky ob&zného majetku, coZ jsou zasoby
a pohledavky a zarovenn na kratkodobé finanéni zdroje. VyuZzivd se k nalezeni

optiméalniho mnozstvi polozek obéznych aktiv (Levorova, 2020).

V ramci controllingu CPK se spole¢nost ABC, s. r. 0. zaméfuje na 3 zakladni oblasti,
ato na zasoby, pohledavky a kratkodoby finan¢ni majetek. Nejveétsi diraz vSak
klade pravé na controlling pohleddvek a kratkodobého finan¢niho majetku, jelikoz
pohledavky tvoii ve spoleCnosti vyznamnou cast obézného majetku a spolecnost je

financovana z pfevazné vétSiny cizim kapitalem.

3.1 Controlling zasob ve spole¢nosti ABC, s. r. o.

Zasoby se zpravidla vyznacuji kratkodobym charakterem, a proto jsou fazeny do
obézného majetku v podniku. Z hlediska ucetnictvi se zasoby d€li na material (pfimo
vstupuje do vyroby), zasoby vlastni vyroby (coz jsou vyrobky, tvofené vlastni ¢innosti
podniku nebo nedokoncena vyroba a polotovary neboli vyrobky, které prosly nékolika
vyrobnimi fazemi, ale dosud nejsou vyrobkem) a zboZi (které podnik nakupuje za
ucelem nasledného prodeje). Podrobné ¢lenéni zasob z ucetniho hlediska je vyobrazeno

v obrazku €. 1 niZe.
Z operativniho hlediska tizeni zasob je mozné je klasifikovat na:

e BéZnou zasobu — coZ vyjadiuje takovy objem zasoby, ktery kryje potifeby mezi
dvéma dodavkami.

e Pojistnou zisobu — vyjadiuje cast zéasoby, kryjici odchylky pfi zpozdéni
dodavky zasob.

e Technologickou ziasobu — tvoii se v pifipadé potieby dodrzeni technologického
postupu (pf. zrani syri).

e Sezonni zasobu — slouZi ke kryti nerovnomérné spotieby béhem roku.
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e Havarijni ziasobu — vytvéii se v podnicich, ve kterych by doslo k zdvaznym

poruchdm pfi nedostatku materialu (Synek a kol., 2011).

Obrazek 1 Podrobné clenéni zasob z ucetniho hlediska

=~ Movite véci pouZitelné do 1 roku

| Zasoby |
1 : 1
| Material | | zasoby viastni wyroby | | Zbozi |

— Suraviny | H  ntedokonzenawroba |
— Pomocné latky | HH  Pootovary viasimi vyroby |
— Provozovaci latky | H \yrobley |
— Nahradni dily | Y Mladé zvifata |
— Obaly |
—  Drobny hmotny majetek |

|

|

.| Pokusna zvifata

Zdroj: Internetovy portal Madati, 2020

V oblasti controllingu zasob se velmi ¢asto ve spolecnostech stfetavaji opacné tendence
ve velikosti drzby zasob, jelikoz zasoby jsou soucasti mnoha podnikovych procest.
Vyroba v podniku vyzaduje disponovat relativné vysokymi pohotovostnimi zdsobami,
naproti tomu se ale finanéni oddéleni snaZi o minimalizaci vazanosti CPK v zasobéch,
tudiz chce drzet zasoby na nejnizs§i Urovni. K udrzeni plynutého provozu je u tady
podnika vyzadovana drzba zasob, a to diky prostorovému a ¢asovému nesouladu mezi

poptavkou po konkrétni poloZce a jeji disponibilitou (JaniSova & Kitivanek, 2013).
Controllingové aktivity provadéné ve spolecnosti ABC, s. r. o.

Jak jiz bylo zminéno vySe, spole¢nost klade diraz na controlling zasob. Funkci

controllera a aktivity s tim spojené piebira pracovnik zodpoveédny za fizeni zasob.

Spole¢nost ABC, s. r. o. drzi na skladé¢ zdsoby, které jsou z pfevazné vétSiny jen
v podobé materialu, jenz netvofi hlavni ¢ast vyrobku, a to napf. pomocny material
(té€snéni, panty, plastové zapadky, listy,...), provozovaci latky (maziva stroji, oleje,...),
nahradni dily a mnoho dalSiho. Spolecnost tyto typy materidlu kupuje od ovétenych
dodavatelli, se kterymi ma dlouholeté zkuSenosti. Zaroven u téchto typli materidlu ma

nastavenou hodnotu objednaci zdsoby, a v moment¢, kdy se stav danych polozek zésob
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na sklad¢ priblizi objednaci hodnoté, odpovédny pracovnik objednd novou zasilku

materialu.

Hlavni material, ktery tvofi zékladni Cast vyrobki, odpovédny pracovnik vzdy
objednava v konkrétnim mnozstvi, které je potiebné na realizaci dané objednavky, a to
vzdy az po prijeti zalohy od odbératele. Toto fizeni materidlu je z toho divodu, Ze ve
spolec¢nosti jsou vyrobky pievazné vyrdbény na zakazku, dle piani zakaznikd. Pro
spole¢nost neni mozné (prostorové i z hlediska nakladl) drzet ve skladu vSechny
kombinace materidlu a jejich barev. Hlavni material je ve spole¢nosti nakupovan od
dlouhodobych zahrani¢nich partnerq, jez jej vyrabéji a disponuji kvalitni znackou. Diky
tomu spole¢nost ABC, s. r. 0. vyrabi a prodava vyrobky nesouci prestizni znacku svych

zahrani¢nich partnert.

Vedeni spole¢nosti ma nastavené se svymi dodavateli riizné dodaci lhiity, a to dle
charakteru jednotlivych materiala ¢i zbozi, které dodavaji. U dodacich lhiit velmi zélezi

1 na pozadovaném provedeni napt. dveinich profili.

Dodaci lhiity ve spole¢nosti ABC, s. 1. 0.:

e Dodavatel plastovych a hlinikovych profili 4 tydny.
e Dodavatel parapetii 2 — 4 tydny.
e Dodavatel siti proti hmyzu a zaluzii 1 — 2 tydny.
e Dodavatel venkovni stinici techniky 10 tydnt.
e Dodavatel skla 1 tyden.
e Dodavatel klik a dvetnich vyplni 1 — 4 tydny.

Spole¢nost platbu za dodany materidl realizuje aZ po jeho dodani. Kazda piijata zasilka
materialu je vzdy fadn¢ zkontrolovana odpovédnym pracovnikem, a to jak z hlediska
jejiho spravného mnoZzstvi, designu, materidlu, tak hlavné z hlediska pozadované
kvality. Jestlize je odpovédnym pracovnikem nalezen nesoulad mezi objednanym
a pfijatym materialem, je dany poznatek ihned piedan vedeni spolecnosti, které situaci

zacne neprodlené s danym dodavatelem fesit.

V ramci controllingovych aktivit je ve spole¢nosti vyuzivan pouze ukazatel doby obratu

zasob.
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3.1.1 Doba obratu zasob ve spole¢nosti ABC, s. r. o.

Ukazatel doby obratu zdsob se fadi mezi ukazatele aktivity, které hodnoti schopnost
hospodateni s podnikovymi aktivy a pasivy. Doba obratu zdsob udava, jak dlouho jsou
obézna aktiva vazana v zdsobach. Obecné lze konstatovat, ze ¢im krat$i je ukazatel
doby obratu zasob, tim je situace v podniku lepsi, avSak dané tvrzeni neplati u vsech
podnikti. V dnesni dobé se mnoho podniki kloni k politice just-in-time, kdy tento
systétm je vyuzivany pifevazné v podnicich disponujicich zakazkovou vyrobou

(Rackova, 2019).
Vzorec pro vypocet doby obratu pohledavek je vyobrazen v tab. €. 3 v kapitole 1.5.

Ve spole¢nosti ABC, s. r. 0. odpovédny pracovnik (controller) sleduje, jak dlouho ,,lezi*

zasoby na sklad€ nez jsou vyuzity ke spotiebé, a to diky ukazateli doby obratu zasob.

Hodnota doby obratu zasob je ve spole¢nosti nastavena vyssi, jelikoZz na skladé jsou
drzeny polozky materialu s vyjimkou materidlu hlavniho, které spole¢nost neobjednava

tak Casto.

Jednotlivé hodnoty doby obratu zasob za roky 2017 az 2020 jsou vyobrazeny v tabulce
¢. 10 nize. Doba obratu je vyjadiena ve dnech, kdy hodnoty ukazatele jsou

zaokrouhleny vzdy na celé dny.
Tabulka 10 Doba obratu zdsob ve spolecnosti za roky 2017 — 2020
Rok 2017 Rok 2018 Rok 2019 Rok 2020

Doba obratu zasob (ve dnech) 108 118 126 127

Zdroj: Vlastni zpracovani z Gcetnich vykazl pro roky 2017 az 2020

Z 0daji v tabulce je ziejmé, Ze zasoby spolecnosti jsou kazdoroéné vazany ve skladu
vice jak 100 dni neboli vice jak 3 mésice. Mezirocné se vySe ukazatele navySuje,
kdy v roce 2020 spolecnost drzela zdsoby na skladé po dobu 127 dni, nez se zcela

spotiebovaly.
Z vypoctenych hodnot ukazatele je moZné konstatovat, Ze spole¢nost v zdsobach vaze
penézni prostiedky, které by jinak mohla vyuZit na jiné ucely.

Je také nutné zamyslet se nad tim, zdali souhrnny ukazatel doby obratu zisob ve
spolecnosti ABC, s. r. 0. je postacujicim controllingovym ndastrojem. A to ztoho

divodu, Ze ve spoleCnosti jsou nastaveny rtuzné dodaci lhity z hlediska druhové
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diverzifikace zasob. Je mozné, ze kdyby vedeni spolecnosti ptistoupilo k optimalizaci
zasob a fizeni ukazatele doby obratu zdsob, a to za jednotlivé druhy, pfispélo by tim
i1k zlepSeni vykonnosti samotného pracovniho kapitalu. Dana tivaha je dale rozvedena

v kapitole 7.

3.2 Controlling pohledavek spole¢nosti ABC, s. r. o.

Pohledavku lze charakterizovat jako narok vétitele na urcité penéZni popt. vécné plnéni
od dluznika. Z Gc¢etniho hlediska jsou pohledavky majetkem podniku a v rozvaze se
vykazuji na strané aktiv. Z ¢asového hlediska 1ze rozliSovat pohledavky na dlouhodobé
(s dobou splatnosti delsi jak 1 rok) a na kratkodobé (s dobou splatnosti do jednoho
roku). Zakladnim néstrojem controllingu pohledavek je jejich monitoring (fizeni), kdy
se controllingové aktivity zamétuji na kratkodobé pohledavky. Pti fizeni pohledavek je
dalezité, aby se spolecnosti koncentrovali hlavné na ukazatele obratu pohledavek
a doby obratu pohledavek, jez se fadi mezi ukazatele aktivity. Dalsi dulezitou slozkou
monitoringu pohledavek je fizeni a minimalizovani rizika nezaplaceni pohledavky,
jelikoZ pohledavky po splatnosti maji negativni dopad na penéZni toky podniku (Simara

& Petera, 2010).
Controllingové aktivity ve spole¢nosti ABC, s. r. o.

Controlling pohledavek ve spolecnosti ABC, s. 1. 0. se zpravidla soustied’uje na fizeni
doby splatnosti faktur a zvlasté¢ pak na sledovani a fizeni pohledavek po splatnosti.
Monitoring pohledavek je ve spoleCnosti znaéné vyuzivan, jelikoz pohledavky tvori
vyznamnou ¢ast celkovych obéznych aktiv.

O controllingové aktivity v oblasti pohledavek se stara hlavni ucetni, ktery vyuziva
specialniho programu, ve kterém jsou zaevidovany veskeré pohledavky vcetné jejich

dob splatnosti a diky némuz je monitoring pohledavek piehledné;jsi a snazsi.

3.2.1 Doba obratu pohledavek ve spole¢nosti ABC, s. r. o.

Doba obratu neboli splatnosti pohledavek se zpravidla vykazuje ve dnech a méti dobu,
s jakou spolecnost zinkasuje v priméru své pohledavky od odbérateli. Rozhodnuti
o délce doby splatnosti a toleranci inkasa po lhité splatnosti pievazné spociva

z obchodnich vztahil s dodavateli, fizeni dodavatelského rizika i oboru podnikani.
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Pii tizeni pohleddvek je nasledné vhodné skomparovat dobu obratu pohledavek
a zavazkul, nebot’ je velmi dilezité z hlediska finan¢niho hospodaieni podniku, aby doba
obratu zéavazkl byla delSi nez doba obratu pohledavek, jinak v opaéném ptipadé by

mohlo dojit az k druhotné platebni neschopnosti (Rtickova, 2019).
Vzorec pro vypocet doby obratu pohledavek je vyobrazen v tab. ¢. 3 v kapitole 1.5.
VyuZziti doby obratu pohledavek ve spolecnosti ABC, s. r. o.

Ve spolecnosti ABC, s. 1. 0. je doba obratu pohledavek vyuzivana k tomu, aby vedeni

spolecnosti zjistilo, jak dlouho jsou penézni prosttedky vazany v pohledavkach.

Spolecnost vyrabi své vyrobky z pievazné vétsSiny na zakazku a rozc€lenuje si své klienty
a s tim 1 souvisejici doby splatnosti pohledavek. Pfevaznou c¢ast klienti ve spole¢nosti
tvofi zejména stiedné velké spolecnosti, jeZ maji dobrou vyjednavaci silu. U téchto
spolecnosti je nastavena vysSi doba splatnosti pohledavek. DalSimi klienty spole¢nosti

jsou fyzické osoby, u nichz mé spolecnost nastavenou kratsi dobu splatnosti.

Jednotlivé hodnoty doby splatnosti pohledavek jiz byly vypocteny vySe v souhrnné
tabulce v kapitole 1.5.4., kdy nasledné do této kapitoly budou pteneseny pouze hodnoty
ukazatele doby obratu pohledavek za obdobi od roku 2017 do roku 2020.

Tabulka 11 Doba obratu pohledavek ve spolecnosti ABC, s. r. o.
Rok 2017 Rok 2018 Rok 2019 = Rok 2020

Doba obratu pohledavek (ve dnech) 119 156 131 102

Zdroj: Vlastni zpracovani z Gcetnich vykazl pro roky 2017 az 2020

Dle vypoctenych udaji je ziejmé, ze doba obratu pohleddvek z obchodniho styku
v podniku je vyssi a v priméru za sledovana obdobi roku 2017 az 2020 je 127 dni.
Nejvyssi hodnota ukazatele doby obratu pohledavek byla vroce 2018, kdy oproti
minulému obdobi vzrostla o 31 % na 156 dni, coz bylo zplisobeno znacnym rlstem
pohledavek v tomto obdobi. Na rok 2019 se nasledné hodnota pohledavek opét sniZila
piiristu trZzeb, kdy se tato situace promitla i do ukazatele doby obratu pohledavek, ktery
se zna¢n¢ snizil. Tato situace pfetrvala i do roku 2020, kdy se opét hodnota ukazatele

snizila, a to na 102 dni.
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I kdyz spole¢nost vykazuje vyssi hodnoty doby splatnosti pohledavek, nema problém se
svym financovanim ani s hradou zavazka, jelikoz disponuje vyhodné nastavenymi

terminy dob thrady zavazk, jez budou popsany nize.

Samoziejmé by bylo pro spolecnost vhodné snizit hodnotu primérné splatnosti
pohledavek, jelikoz penézni prostfedky jsou v pohledavkach tzv. ,,utopeny*. V ptipadé,
7ze by spoleCnost pottebovala vEétSi objem penéznich prostiedklt v co nejkrat$Sim
horizontu napf. na thradu mimotadné situace, mohl by ve spole€nosti nastat problém
s jejich uhrazenim. Zaroven vsak velké mnozstvi pohledavek spolecnosti mize byt

jednim z ekvivalentd, jez ji snizuji 1 vySi dosahovaného zisku.

3.2.2 Pohledavky po splatnosti ve spolecnosti ABC, s. r. o.

vvvvvv

kazda pohledavka je ve spole¢nostech fadné uspokojena v terminu splatnosti, a diky
tomu se v podnicich objevuji pohledavky po splatnosti, jeZ ztraceji na své nominalni
hodnoté. Diky nartstajicimu riziku z hlediska inkasa se mohou nésledné pfeménit na
pohledavky nedobytné. Jelikoz dochdzi ke snizeni hodnoty pohledavky, je dulezité je
piecenit, a to 1diky zdsadam vérného a poctivého zobrazeni skuteCnosti. V ptipade, ze
by nedoSlo k ptfecenéni pohledavek na niz§i nomindlni hodnotu, neposkytovala by
ucetni zavérka vérny a poctivy obraz o finan¢ni situaci podniku (Dvotackova, 2012;

Vacha, 2018).
Snizeni hodnoty pohledavky se fesi za pomoci dvou nastroji, a to:

e vytvofenim opravné polozky, ktera predstavuje doCasné sniZzeni hodnoty
pohledavky,

e (i odpisem pohledavky do ndkladl, coz ptedstavuje trvalé snizeni hodnoty
pohledavky a lze jej provést pouze v piipadé, kdyZz pohledavka je prokazatelné
nedobytnd (Voziakovéa & Batinova, 2007).

Pohledavky po splatnosti se vyznacuji negativnim vlivem na penéZni toky v podniku,
zkresluji hodnoty finan¢nich ukazatelii (napt. doba obratu pohledavek) ¢i diky nim
miiZze dojit az k vlastni platebni neschopnosti. Pokud se nepodafilo zajistit vCasné
uhrazeni pohledavky, nasleduje jejich vymahani (Pilatova & Richter, 2011).

Nejdiive véfitelé zasilaji upominky pro uhrazeni pohleddvky, a aZz poté dochazi

k samotnému vymahani pohledavky. Nasledné vymahani pohledavek mtize probihat
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soudni ¢i mimosoudni cestou napfi. prostfednictvim detektivni ¢i inkasni firmy. Inkasni
firma odkoupi od véfitele pohleddvku po Ihiité splatnosti a na zakladé¢ mandatni
smlouvy provadi jejich inkaso. Podnik i nadale eviduje pohledavku ve svém ucetnictvi,
ale dluznik je kontaktovan inkasni firmou, kterd v ptipadé uspésného splaceni dané
pohledavky inkasuje od svého mandanta provizi. Vzniklé ndklady, které spolecnosti
prostfednictvim této cesty vznikly, jsou nasledné¢ danové uznatelnym ndkladem

(Dvotackova, 2012; Pilatova & Richter, 2011).
Rizeni pohledavek po splatnosti ve spole¢nosti ABC, s. r. o.

Spole¢nost ABC, s. r. 0. je mald firma, ve které pohledavky tvofi pfevaZznou Cast
celkové hodnoty aktiv a proto zde probihd jejich velmi dikladné fizeni, které je

provadéno hlavnim ucetnim.

Controllingové nastroje jsou nastaveny tak, aby spolecnost predchdzela pohledavkam
po splatnosti a v pfipad€ jejich vzniku minimalizovala naklady s nimi spojené. Za
veskeré controllingové aktivity v souvislosti s fizenim pohledavek je odpovédny hlavni

ucetni spolecnosti.

Prvnim nastrojem controllingu, ktery spole¢nost provadi pfi obchodovani s jinymi
novymi spole¢nostmi, je jejich kvalitni vybér. Spole¢nosti jsou nejprve proveiovany,
a to z toho davodu, aby si spole¢nost ABC, s. r. 0. dokézala ,udélat obrazek* o svém

novém obchodnim partnerovi.

Druhym nastrojem controllingu je, Ze spole¢nost ABC, s. r. 0. vzdy zasila svym
odbératelim predbéznou kalkulaci ceny dané zakazky, ze které je vypoctena zaloha
a urcend jeji doba splatnosti. Dana pohledavka je zaroven zaevidovana hlavnim Géetnim
do systému, a to pro jeji lepsi sledovani. Poté, co odbératelé¢ uhradi zalohu, spole¢nost
objednd veskery materidl a zbozi, jez se s danou objednavkou poji. V ptipadé€, Ze by
zaloha nebyla uhrazena v datu splatnosti, spole¢nost neobjednava zadny material ani
zbozi, jez je potiebny k zhotoveni dané objednavky, ale kontaktuje dané¢ho zdkaznika
a zjistuje diivod neuhrazeni poZadované zalohy. Diky tomu, Ze spole¢nost nedrzi velké
objemy zasob, je pro ni tento postup nejvyhodnéjsi, jelikoz takto piedchazi dodate¢nym

nakladim.

Ke controllingu pohledavek napomaha spolecnosti software, vnémz jsou veskeré

pohledavky evidovany a fazeny dle jejich data splatnosti.
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Témér viibec se spolecnosti nestava, Ze by pohledavka nebyla doplacena a vznikla
tak ve spolecnosti ABC, s. r. 0. pohledavka po splatnosti. V piipadé, ze zbyla Cast
pohledavky (poniZzend o zaplacenou zalohu) neni uhrazena k datu splatnosti, dany
software na tuto skute¢nost ihned upozorni. Na danou situaci reaguje hlavni tcetni,
ktery kontaktuje dané¢ho odbératele a situaci s nim neprodlené vyiesi. Pokud odbératel
nereaguje na snahu hlavniho ucetniho o zkontaktovani, jsou mu nasledné zaslany vyzvy

k zaplaceni.

Jen mimoradné se spolecnosti stava, ze by pohledavka nebyla doplacena (spole¢nost
vzdy vyZzaduje hradu zdlohy viz vyse) 1 po zaslani vyzev. V tomto piipad€ spolecnost
pfistupuje k soudnimu vymahani a nasledné vytvoii opravnou poloZzku, kterd docasné

snizi hodnotu dané pohledavky.

Spole¢nost ABC, s. r. 0. neuplatituje vici svym odbérateliim (za danych okolnosti jiz
dluzniklim) sankce za pozdni splaceni pohledavek. Zaklada si na dobrych vztazich se

svym okolim, a proto se i zde snazi situaci vyresit zejména domluvou.

3.3 Controlling kratkodobych financ¢nich zdroji ve spole¢nosti ABC,

S. I. 0.

Kratkodobé financni zdroje jsou zpravidla levnéj$i nez dlouhodobé finan¢ni zdroje
a slouzi prevazné k financovani kratkodobého (obézného) majetku. Jejich vyhodou je
flexibilita a schopnost pfizpisobovat se vzniklym piebytkiim nebo schodkim likvidity
oproti dlouhodobym finanénim zdrojim. I kdyZ jsou snadnéji dostupné a zaroveil jsou
spojeny s niz§im podilem ndkladd nez dlouhodobé zdroje, mohou ptinaSet vyssi riziko
neschopnosti splaceni zavazkii (insolvence podniku). Zajisténi finanéniho kryti
s minimalnimi ndklady je poté hlavnim cilem controllingu kratkodobych finan¢nich

zdrojii (Freiberg, 1996).
Mezi kratkodobé finan¢ni zdroje, kterymi mliZe spolecnost disponovat, se napf. fadi:
e Dodavatelské uvéry — které predstavuji formu obchodniho Uvéru. Jsou
poskytovany ve form¢ odlozené platby za dodané zbozi dodavatelem odbérateli
(Podnikatel, 2020).

e Zilohy od odbérateli — pfedstavuji volné finanni zdroje pro financovani

potfebnych zasob k realizaci zakazky, které dodavatel obdrzi od svych

51



odbératelli predtim, nez je uskuteénéna dodavka zbozi ¢i sluzeb (Kislingerova &
Hlinica, 2010).

e Kritkodobé bankovni uvéry — jez zaroven zvySuji zadluzenost podniku
a zmirnuji naklady na jeho financovani. Pfinosem daného zptisobu financovani
je moznost vyuziti urokového danového Stitu, jez spolecnosti snizuje zaklad
dan¢. Nejcastéji vyuzivané kratkodobé uvéry jsou ve formé kontokorentu,
revolvingového Uvéru, lombardniho Gvéru atd. (Nyviltova & Marinic, 2010).

e Faktoring — pfedstavuje odkup kratkodobych pohledavek pied splatnosti
finan¢ni instituci tzv. faktorem, jeZ nese riziko jejich nedobytnosti (Freiberg,

1996; Lehotska, 2019).
Klasifikace zavazki ve spolecnosti ABC, s. r. o.

Controllingové aktivity spojené s ftizenim kratkodobych finan¢nich zdroji ve
spolecnosti ABC, s. r. 0. vykonava hlavni ucetni stejné¢ tak, jako tomu bylo

u pohledavek vyse.

V tabulce niZe jsou vyobrazeny zavazky spolec¢nosti za obdobi 2017 — 2020, které jsou
nasledn¢ rozdéleny do jednotlivych skupin na zdvazky dlouhodobé a kratkodobé.

Kratkodobé zavazky jsou dale rozklasifikovany do samostatnych podskupin.
Tabulka 12 Klasifikace zavazkii spolecnosti ABC, s. r. o. za obdobi 2017 — 2020

Rok 2017 Rok 2018 Rok 2019 | Rok 2020

Celkové zavazky 22 006 22 837 33935 35175

Dlouhodobé zavazky 3011 3406 12 520 12 857

Kriatkodobé zavazKky 18 995 19 431 21415 22 318
e ZavazKky k uvérovym institucim 5516 3278 1417 213
e ZavazKy z obchodnich vztahu 8339 9821 12 235 12 962
e Prijaté zalohy 2697 3245 4523 5318
e Ostatni zavazky 2443 3 087 3240 3825

Zdroj: Vlastni zpracovani z Gcetnich vykazi a internich dokladd pro roky 2017 az 2020

Z tabulky je patrné, ze nejvétsi vliv na celkové zavazky maji kratkodobé zavazky.

Kratkodobé cizi zdroje se ve spole¢nosti ABC, s. r. o. skladaji z kratkodobych zavazka
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vi€i avérovym institucim dale ze zavazkli z obchodnich vztahl, pfijatych zaloh
a ostatnich zavazku, do kterych jsou fazeny zavazky viii zaméstnanctim ¢i zdvazky za
institucemi socidlntho a zdravotniho pojisténi. Do budoucna vedeni spolecnosti
premysli o navySeni poctu zaméstnanct, a tudiz i o pozménéni ¢lenéni zavazki, nez
tomu bylo doposud. A to tim, Ze zavazky za zaméstnanci a za institucemi socialniho

a zdravotniho pojisténi budou stat samostatné.

Roku 2019 rapidné celkové zavazky vzrostly, a to diky velkému nartistu dlouhodobych
zavazkl v podobé dlouhodobych zdvazkli za Givérovymi institucemi. NejvySsi podil na
celkovych kratkodobych finanénich zdrojich spole¢nosti maji zavazky z obchodnich
vztahil. Kratkodobé finan¢ni zdroje jsou ve spole¢nosti ABC, s. r. o. diisledné sledovany
a fizeny. Spole¢nost k usnadnéni jejich fizeni opet vyuziva software, totozny jako pii
controllingu pohledavek, andsledné za pomoci controllingovych instrumenti je

zejména sledovana doba splaceni kratkodobych zavazkd.

3.3.1 Doba obratu zavazku ve spole¢nosti ABC, s. r. o.

Doba obratu zavazki vyjadiuje platebni moralku spolenosti vi¢i svym véfitelam,
neboli stanovuje primeérnou dobu, ktera je mezi ndkupem zdsob nebo externich vykont
a jejich uhradou. Dany ukazatel je vhodny pievazné pro stavajici ¢i potencidlni vetitele
spolecnosti, ktefi z n¢j dokézi urcit, zdali spolecnost dodrzuje obchodné uvérovou

politiku (Rtackova, 2019).
Vzorec pro vypocet doby obratu zavazkii je vyobrazen v tab. ¢. 3 v kapitole 1.5.

Doba obratu (splaceni) zavazki ve spole¢nosti ABC, s. r. 0. ur¢uje ¢asovou prodlevu, za

kterou jsou primérné uhrazeny kratkodobé zavazky spolecnosti.

Diky tomu, Ze spole¢nost disponuje dobrym jménem a zavedenou znackou na trhu oken
a dveti a vyhradn€ spolupracuje pouze s uzndvanymi dodavateli, je jeji vyjednavaci sila
vys$i, a tudiz i jednotlivé doby splaceni zavazkl jsou delSi. Hodnoty dané¢ho ukazatele

jsou vyobrazeny v tabulce niZe.

Jednotlivé hodnoty doby splatnosti zavazkt jiZz byly vypocteny vyse v souhrnné tabulce
v kapitole 1.5.4., kdy nasledné¢ do této kapitoly budou pieneseny pouze hodnoty
ukazatele doby obratu zévazkii za obdobi od roku 2017 do roku 2020.
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Tabulka 13 Doba obratu zavazkit ve spolecnosti ABC, s. r. o.
Rok 2017 Rok 2018 Rok 2019 Rok 2020

Doba obratu zavazku (ve dnech) 200 264 272 280

Zdroj: Vlastni zpracovani z Gcetnich vykazl pro roky 2017 az 2020

Dle vypoctenych udaju je ziejmé, Zze doba obratu kratkodobych zdvazkl v podniku je
vysSi a v priméru za sledovand obdobi roku 2017 az 2020 se pohybuje na 254 dnech.
Hodnota doby obratu zavazkili v Case roste a na rok 2018 se zvysila o 32 % na 264 dni,
jelikoz v tomto roce spole¢nost zna¢né navysila hodnotu zavazkt z obchodnich vztahi.
V nésledujicich letech hodnota ukazatele 1 nadale rostla a v roce 2020 byla primérna

splatnost zavazkt 280 dni.

Hodnoty ukazatele jsou vyssi 1 z toho divodu, Ze spole¢nost k financovani pracovniho
kapitalu vyuziva pifevazné externich zdroji, tudiz disponuje velkym objemem
kratkodobych zavazkli. Ve spolecnosti je obézny majetek financovan tzv. agresivnim
zpusobem. Spole¢nost vSak nema zadny problém s uhradou svych zéavazk ani
s celkovym financovanim, jelikoz ma vhodné nastavené terminy splatnosti

pohledavek a zavazki. Tento fakt je patrny z tabulky ¢. 7, jez se nachazi na strané 28.

Tabulka ¢. 7 ze strany 28 potvrzuje, ze spolecnost velmi disledné¢ kontroluje doby
splatnosti pohledavek a zavazkl a disponuje vyhodné nastavenym rezimem splatnosti
pohledavek a zavazkl. SpoleCnost tudiz hradi své zavazky az z penéznich prostiedkd,
které ziskala uhradou pohledavek. Zde je patrné, Zze spoleCnost nemusi k uhradé
zavazkll vyuzivat jinych penéznich zdroji. KaZzdorocné se rozdil primérnych dob
splatnosti ve spolecnosti navySuje. Roku 2017 méla spole¢nost o 81 dni delsi
pramérnou splatnost zavazki oproti splatnosti pohledavek. V roce 2020 dany rozdil byl

178 dni.

3.4 Obratovy cyklus penéz ve spole¢nosti ABC, s. r. o.

Obratovy cyklus penéz vyjadiuje dobu mezi platbou za nakoupeny material a ptijetim
inkasa z prodeje vyrobkll. Zaroven vyjadiuje métitko efektivnosti fizeni pracovniho
kapitalu ve spolecnosti, jelikoz zobrazuje dobu potiebnou k profinancovani celého

obchodu (Tausl Prochazkova & Jelinkova, 2018).
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Obratovy cyklus penéz je ovliviiovan délkou provozniho cyklu a dobou splatnosti
zavazku. Je tedy ziejmé, ze ¢im kratsi obratovy cyklus penéz je, tim méné pracovniho

kapitalu podnik potfebuje. Lze jej poté vyjadrit vzorcem:

Obratovy cyklus penéz (OCP) = doba obratu zdasob + doba obratu pohledavek — doba
splatnosti kratkodobych zdavazki (Tausl Prochazkova & Jelinkova, 2018).

Po vyjadteni OCP je zaroven vhodné urcit 1 tzv. kapitdlovou potiebu podniku neboli
velikost potieby penéz pro financovani obéZného majetku. Kapitdlovad potieba lze

vyjadiit takto:
Kapitalova potieba = OCP * Jednodenni naklady, kdy
Jednodenni naklady (JN) = Celkové naklady / 360 (Fotr et al., 2020).
Aplikace ve spole¢nosti ABC, s. r. o.

Pro stanoveni obratového cyklu penéz ve spolecnosti ABC, s. r. o. budou vyuZity
hodnoty ukazatelti dob obratu zasob, pohledavek a kratkodobych zavazkl za rok 2020,
jez byly vypocteny v tabulkach vySe v ramci jednotlivych podkapitol.

Vypocet obratového cyklu penéz ve spole¢nosti ABC, s. r. o.
OCP (rok 2020) = 127 dni + 102 dni — 280 dni

OCP (rok 2020) = -51 dni

Dle vypoctu ma obratovy cyklus ve spole¢nosti zdpornou hodnotu, tj. hodnotu -51 dni.
Tudiz dle vypoétu spole¢nost CPK nevykryva z vlastnich neboli dlouhodobych zdrojt.
I diky tomu, neni v tomto pifipadé nutné pocitat tzv. kapitdlovou potiebu, jelikoz jeji
vysledek by nebyl relevantni. Zaroven dle vypoctu je patrny i zavér z kapitoly 1.5.4.,
ktery souvisi s nizkou likviditou spole€nosti. Jelikoz zaporna vySe OCP se poji ise

zvySenym rizikem neschopnosti dostat svym zavazkiim.

Pro lepsi orientaci bude stanoveni obratového cyklu penéz téz vyobrazeno nize
obrazkem, ze kterého je taktéZ dobfe viditelné vyhodné nastaveni splatnosti pohledavek

a zavazki ve spolecnosti.
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Obrazek 2 Obratovy cyklus penez spolecnosti ABC, s. r. o. pro rok 2020

Nakup zasob Piijem hotovosti
od dodavatel Prodej viroblou odzakarmika
e . - =
Doba obratu zisob (127 dni) Doba splamost pohledavek (102 dni)
OCP
(-51 dni)
:—* Doba splamost kritkedobich zavaskl (230 dni) >

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2020

I kdyZz se vedeni spoleCnosti velmi zabyva fizenim c¢istého pracovniho kapitalu,
fluktuuje jeho hodnota kolem nuly ¢i v poslednich letech sledovaného obdobi je
zaporného charakteru. Dana vy$e CPK je dana tim, Ze spole¢nost vyuziva k financovéani
obéznych aktiv tzv. agresivni zpisob, ktery je patrny pravé i z OCP. Tudiz vazany
obézny majetek spolecnosti je kryty prevazné ¢i zcela kratkodobymi zdroji. Pro
spolecnost to znamend, ze pii nenadalych situacich by mohl nastat problém s jejim

financovanim.
Dana vyse CPK je dana pievazné tim, Ze spolecnost vyuziva k provoznimu financovani
zpravidla cizi kapital, ktery je vesmés netplatny. Diky tomu je ve spolecnosti kladen

velky dlraz na controlling pohleddvek a zavazkii a zarovenl i1 proto, aby byl udrzen

nastaveny chod financovani ve spole¢nosti ABC, s. 1. 0.
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4 InvestiCni controlling spolecnosti ABC, s. r. o.

Hlavni tlohou investi¢niho controllingu je podpora v oblasti fizeni investic podniku.
Podpora je provadéna ve vSech fazich investiéniho procesu, které budou vysvétleny
nize. Vystupem controllingovych aktivit napfi¢ investicniho procesu jsou kvalitni
vystupy a prehledné informace pro vSechny faze fizeni investic. Investi¢ni controlling
dale koordinuje strategické a operativni aspekty investic. Na strategické urovni se

controlling vénuje prevazné nasledujicim ukolim:

e podpora pii rozvoji investicni strategie,

e kontrola financovatelnosti,

e hruby investi¢ni plan,

e strategické porovnani planu se skutecnosti.

Na operativni tirovni se controllingové ukoly zaméiuji na:

e podrobny investi¢ni plan,

e rozhodnuti o hodnoticich kritériich,

e koordinace investicniho zdméru s rozpoctem,
e realizace investi¢nich rozhodnuti,

e operativni srovnani planu se skutecnosti (Eschenbach & Siller, 2012).

Aktivity spojené s investicnim controllingem jsou ve spoleCnosti ABC, s. r. o.
provadéné piimo vedenim spolecnosti. Jelikoz je dand spole¢nost mald, tak ma jeji
samotné vedeni piimy dohled nad celou spole¢nosti a nad jejim fizenim, coz je jedna
z vyhod oproti stfednim a velkym spolecnostem a diky tomu vedeni zde ptebira funkci

controllera.

Diky controllingovym aktivitim v oblasti fizeni investic se spolecnost ABC, s. r. o.
dokaze nejlépe rozhodnout pro vhodnou investici (z hlediska jejiho ucelu ¢i doby, po
kterou bude realizovana), jejiho nacasovani, jak a z jakych prostiedki bude investice

financovana a mnoho dalsiho.
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4.1 Kilasifikace investici ve spole¢nosti ABC, s. r. o.

Jelikoz investice jsou zakladni otdzkou preziti podniku v dlouhém obdobi, musi se
kazdy podnik zabyvat feSenim jejich problematiky, a proto je potiebné, aby disponoval

vhodné nastavenou investi¢ni politikou (Valach, 2011).
Podnikové investice je mozné chapat ve dvojim pojeti:

e Vuz§im — kdy investice predstavuje majetek, ktery neni uréen k soucasné
spotiebg, ale je vyuzit k tvorbé dalSiho majetku, ktery nasledné podnik prodava.

e V SirSim pojeti — kdy investice je chapana jako soucasné obétovani penéznich
prostiedkil na potizeni majetku, ktery bude podniku dlouhodobé ptinaset vyssi
uzitek a nasledné mu umozni dosahnout 1 vyssiho finan¢niho efektu (Scholleova,

2009).

Investicni projekty neboli investice v podniku je mozné rozliSovat dle mnoha hledisek
napiiklad na investice interni, jez jsou vzniklé z podnikové potieby, kterd miize byt ve
form¢ snizeni nakladii ¢i obnovy nebo rozvoje nedostatecné kapacity, atd.
Investice externi, které vznikaji prevazné za Ucelem rozvoje spolecnosti ¢i regulaci

slabych stranek.

Z ucetniho hlediska jsou investice fazeny do dlouhodobého majetku a jsou rozliSovany
na tfi zakladni skupiny: do hmotného majetku (naptiklad na nové vyrobni zafizeni), do
nehmotného majetku (pf. licence, software) a do finan¢niho majetku (napt. vklady

do spolecnosti ¢i nakup cennych papirt).

Posledni rozdéleni, kterému v praci bude vénovana pozornost, je rozdeleni investic
z hlediska vztahu k rozvoji podniku. Zde jsou investice klasifikovany na obnovovaci,
jez jsou nutné k prosté reprodukci stavajicitho vyrobniho zatfizeni, rozvejové, které
zvySuji stavajici schopnost podniku vyrabét a prodavat vyrobky a regulatorni, jez jsou
realizovany proto, aby podnik mohl i nadale fungovat napf. pokud se musi ptizplisobit

novym legislativnim zméndm (Scholleova, 2009).
Investice ve spoleénosti ABC, s. r. o.

Spole¢nost ABC, s. r. o. provadi pravidelné investice, které vznikaji pfevazné z jeji
hlavni podnikové ¢innosti, coz jsou investice do dlouhodobého hmotného majetku, a to
zpravidla do vyrobnich zafizeni. Zde jsou realizovany hlavné obnovovaci investice,
které nahrazuji stavajici vyrobni zatizeni za nova, €ast€ji uz i moderné;si.
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U mnoha stroji a véci, které neméni tak Casto svou funkci, spole¢nost investuje az
v dob¢, kdy je investice pro ni potfebna. AvSak spolecnost investuje i priabézné do
ostatntho hmotného majetku, jelikoz citi, Ze je potieba vylepSovat a modernizovat

technologie.

Spole¢nost v poslednich letech investovala do nového vyrobniho vybaveni, konkrétné
do nejmodernéjsiho stroje na zpracovani hliniku v CR, diky némuz je schopna zvétsit
objem vyroby a zaroven zvysit kvalitu svych vyrobk, sluzeb a pomoci toho dosdhnout
co nejdiive svych cilti. Dale spole¢nost investovala 1 do zvétSeni showroomu a tim
1 obménila vystavené vzorky svych vyrobkil. Tato investice sice pro spolecnost nebyla
nutnd, ale byla realizovana proto, aby spolecnost ,,pfildkala® vice zdkaznikii a pomoci

toho dopomohla ke splnéni svych cili.

Spolecnost realizuje investice do modernich vyrobnich zafizeni, pomoci kterych
spole¢nost dokaze vyrabét okna a dvefe s nejvySSimi soucasnymi pozadavky (napf.
bezpecnost atepelna izolace), které rovnéz prispivaji 1 ke zvySeni jeji konkurencni

vyhody.

Investi¢ni proces, ktery spolecnost vytvofila a pomoci kterého se fidi, se d¢li na dané

faze:

e Predinvesti¢ni — v této fazi se spolecnost ABC, s. r. 0. zabyva otazkou mozného
feSeni investitniho zaméru vcetné jeho financovani a penéznich tokl z néj
plynoucich.

e Hodnoceni investice — spolecnost pro hodnoceni investic pfevazné vyuziva
dvou ukazatell a to doby navratnosti a celkového piijmu z investice.

e Provozovani investice — vramci této faze spoleCnost sleduje chod dané
investice. Nasledn¢ zde probihd 1 sledovani odchylek investice od planu
a zdivodnéni jejich pficin. A v posledni fad¢ zde spole¢nost provadi celkové jeji

zhodnoceni.

4.2 Zakladni parametry predinvesti¢ni faze ve spole¢nosti

vvvvvv

realizované investice bude zaviset na kvalité a interpretaci vSech informaci a analyz

ztéto faze. Pokud rozhodovani o investici bude podloZeno peclivé pfipravenymi
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materidly, mize podnik vcas ptedejit ztratam, které by utrzil z vlozeni prostfedkl do

Spatného projektu (Scholleova, 2009).

Vysledkem dané faze je vymezeni potencialnich investi¢nich variant, a poté na zaklad¢
dostupnych informaci postupné vylouceni nevhodnych variant neboli pfedbézny vybér.
Nasledné je zbylym investi¢nim pfilezitostem vénovana vétsi pozornost pii hodnoceni
z hlediska ekonomické stranky vcetné zplisobu jejich financovani, které je soucasti

podrobné tzv. studie proveditelnosti. (Scholleova, 2009).
Predinvestic¢ni faze ve spole¢nosti ABC, s. r. o.

Vedeni spole€nosti ABC, s. r. o. se vpredinvestiéni fazi zabyvd vybérem
nejvhodnéjsich variant pro realizaci potfebné investice. Jednotlivé investi¢ni varianty,
ze kterych spolecnost nejprve vybird, posuzuje z nékolika hledisek, kterymi jsou

napfiiklad:

e Cena — na pocatku predinvesti¢ni faze si spolecnost vzdy ur¢i rozpocet, ktery je
ochotna a schopna na investici vénovat. Pokud existuje investicni piilezitost,
ktera svou cenou vyrazné¢ piedCi stanovy budget, je to diivod pro to, aby ji
spole¢nost z moznych variant vyloucila.

e Doba Zivotnosti vyrobniho zarizeni — je ve spole¢nosti pfedmétem investice
a dalsim dulezitym kritériem pii vybéru vhodnych investicnich variant, kterému
spole¢nost vénuje pozornost.

e Technické parametry — u jednotlivych investi¢nich piilezitosti se spolecnost
vénuje nejen parametrim daného zafizeni z hlediska celého stroje, ale
1 z hlediska jeho kapacity a nejmodernéjsiho vybaveni.

e Vybér dodavatele — patii ve spolecnosti k jednomu z kli¢ovych parametri
vramei této faze, jelikoz si spoleCnost zakldda na kvalitnich vyrobcich
zahrani¢nich znacek. I proto je pro ni dilezité, aby jeji vyrobni zafizeni bylo
také té nejvyssi kvality od spolehlivych dodavateli.

Jelikoz je spolecnost malou firmou rodinného typu a investuje zpravidla do obnoveni
stavajictho vyrobniho =zafizeni, nevychazi pii svém rozhodovani o investi¢nich
moznostech pouze ze ziskanych informaci o danych pftilezitostech, ale prevazné

z rozsahlych zkusenosti.
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Po vybrani nejvhodnégjsich investi¢nich variant se spole¢nost dale zaméfuje na jejich

financovani a planovani penéznich tokd z nich plynoucich.

4.2.1 Financovani investice

Investice ve spole¢nosti mohou byt financovany jednak z vlastnich zdroji, jakoz jsou
napiiklad vklady vlastnikli, nerozdéleny zisk, odpisy, vynosy z prodeje a z likvidace
hmotného majetku, tak i ze zdroji cizich, do kterych se fadi naptiklad investi¢ni uvér,

obligace, dlouhodobé rezervy, leasing a mnoho dalSich (Synek, 2011).

Rozhodnuti o realizaci investice se netykd pouze investi¢niho rozhodnuti (do jakého
projektu bude spole¢nost investovat), ale 1 zptisobu financovani dané¢ho projektu, a to od
pocate¢niho vydaje az po financovani celé investicni a provozni ¢innosti. Dané
parametry je nutné zohlednit pfi sestavovani tzv. financniho planu. Finanéni plan v sobé
zahrnuje informace o vydajich na potizeni investice, zdrojich, ze kterych bude investice
financovana, finanni ndrocCnosti provozu dané investice z hlediska nakladi,
piedpokladané dob¢ trvani provozu investice a riziku, jez se zahrnuje do pozadované

vynosnosti dané investice.

Informace ziskané z financniho planu poté controller shrne do zakladnich charakteristik
kazdé investice tak, aby vyhodnotil faktor likvidity, jez je pfedstavovan kazdoro¢nimi
penéznimi toky plynoucimi z investice, véetné¢ pocatecniho vydaje. Dale faktor ¢asu,
ktery v sobé zahrnuje ptredpokladanou ekonomickou dobu Zzivotnosti projektu bez
spojeni s technickou ¢i ucetni dobou zivotnosti. Nasledn¢ i1 faktor rizika, ktery
pfedstavuje pozadovanou vynosovou miru, jez dokdZe minimalizovat riziko vSech

finan¢né zainteresovanych subjektl (Scholleova, 2009).
Financovani investic ve spolecnosti ABC, s. r. o.

Spole¢nost ABC, s. r. o. financuje své investice, které jsou potfebné k jejimu rozvoji
zriznych zdroji. Financovani je ve spoleCnosti ovlivilovano piedev§im povahou
investice. V piipadé obnovovacich investic jsou vyuzivany vlastni zdroje, pokud

spole¢nost investuje do investic rozvojovych, vyuziva k tomu zpravidla zdroje cizi.

Pro financovani investic z vlastnich zdroji vyuzivd spole¢nost pouze odpist, které ji
vyplyvaji z dlouhodobého majetku, jez vlastni. Tento zplsob financovani spole¢nost
vyuziva pifi obnovovacich investicich, resp. kdyZz potfebuje potfidit nové vyrobni

zafizeni.
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Jak jiz bylo feceno, spole¢nost pro financovani investic fadu let vyuziva cizich zdroju.
Tento fakt je patrny uz z pohledu na rozvahu spolecnosti za jednotlivé roky, kdy pasiva
jsou z hlavni ¢asti tvofena cizimi zdroji. Tudiz spolecnost pro financovani investic
nejvice vyuzivd dlouhodobych cizich zdroji, a to konkrétné dlouhodobé uvéry od
bankovnich instituci. S kazdou novou investi¢ni ptilezitosti poté spolenost sestavuje
ipodrobny piehled jednotlivych tuvérd, které budou na investici vyuzity. Diky
sestavenému piehledu je spolecnost schopna snadno sledovat vysi Cerpaného Uvéru,
jednotlivé kazdoro¢ni splatky, celkovy stav investicniho Givéru, ndkladové uroky z ného
plynouci a dobu splatnosti. Tabulka niZze pouze nastifiuje, jak report o dlouhodobych

cizich zdrojich financovani ve spole¢nosti ABC, s. r. 0. vypada.
Tabulka 14 Nastinény report investicniho uveru ve spolecnosti ABC, s. r. o. v tis. K¢

Investiéni uveér 0 rok 1 rok 2 rok 3 rok 4 rok 5 rok

investice investice investice investice investice investice

(investi¢ni
faze)
Cerpani ivéru 2130 0 0 0 0 0
Splatky uvéru 355 355 355 355 355
Stav investi¢nich uvéru 2130 1775 1420 1 065 710 355
Nakladové uroky 68 56 43 31 28
Urokova sazba 3,5 %
Doba splatnosti tvéru 6 let

Zdroj: Zpracovano autorkou z internich vykazi spolecnosti, 2020

wwv_ 7

4.2.2 Penézni toky plynouci z investi¢niho projektu

Podkladem pro hodnoceni investicniho projektu je penéZni tok neboli cash flow (dale
jen CF), ktery zné&j plyne. PenéZni tok je tvofen veSkerymi piijmy a vydaji, které
z projektu plynou za celou dobu jeho Zivotnosti, tudiZ z investi¢ni faze, provozni faze
i z faze ukoncovaci (neboli likvidaci investice), (Fotr & Soucek, 2011; Scholleova,

2009).

Pro investicni fazi je typické, Ze je zpravidla charakterizovana pouze vydaji

investicniho charakteru. Tyto vydaje jsou jednak pifedstavovany vynaloZenymi
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prostitedky na pofizeni investice, které¢ v ni budou dlouhodobé vézany, ale 1 vydaji
spojenymi s pocateénim provozem investice. V piipadé¢ obnovovacich investic mohou
byt vydaje investice ponizeny o zisk z prodeje starého zafizeni, které bude nahrazeno
novym. Vysledkem planu v ramci investiCni faze je poté pocatecni vydaj, ktery je

pottebny pro zavedeni investice pied jeji realizaci.

V provozni fazi je pocitano jak s piijmy, tak i s vydaji, které z investice plynou. Pfijmy
jsou tvofeny pomoci trzeb za prodej vyrobkt a sluzeb, které se na investici vazi. Vydaje
v ramci této faze mohou mit jak investicni, tak provozni charakter. Investicnimi vydaji
jsou chépany vydaje na dokonceni investice po jejim uvedeni do provozu ¢i napf.
vydaje na obnovu polozek majetku spjatého s investici, ktery ma dobu Zivotnosti kratsi
nez je doba celkové investice. Provozni vydaje jsou poté tvofeny vydaji na nakup
surovin, materidlu, energii, mzdy zaméstnancli, platby socialniho a zdravotniho
pojisténi a ostatnimi provoznimi vydaji. Kone¢né CF za jednotlivé roky investice je
poté tvofeno rozdilem piijmi a vydaji vramci dané faze (Fotr & Soucek, 2011;

Scholleova, 2009).

Koneéna faze vyjadiujici likvidaci investice po skonceni jeji doby zivotnosti je spojena
jak svydaji, tak 1 spfijmy. Pfijmy jsou vyjadiené¢ napiiklad prodejem predmétu
investice, inkasem zbylych pohledavek, prodejem zasob atd. Vydaje spojené s likvidaci
investice mohou naptiklad predstavovat vydaje na demontaz zafizeni, vydaje na jeho

ekologickou likvidaci a mnoho dal§iho. Kone¢né CF z této faze miize byt jak kladné,

MoV

Zalezi jen na spoleCnosti, zdali bude sestavovat CF pFimou ¢i nepfimou metodou.
Pfima metoda sleduje veskeré piijmy a vydaje neboli skutecny tok penéz spojeny
s investici. Tato metoda nevyhodnocuje, zdali a jak jsou dané polozky ucetné
podchycené z hlediska nakladi a vynosii. Oproti tomu nepifima metoda sleduje pravé
ucetni zachyceni polozek ndkladd a vynosii a jejich rozdil (zisk). Nésledné se zisk
upravuje o poloZzky ndkladii a vynost, které nejsou spojeny s pohybem financnich
prostiedkl a naopak vydajii a piijmt, jez nejsou zachyceny jako naklady a vynosy (Fotr

& Soucek, 2011; Scholleova, 2009).
Aplikace ve spolec¢nosti ABC, s. r. o.

V ramci predinvestiéni fiaze spole¢nost ABC, s. r. o. sestavuje pifehled o penéznich

tocich dané investice (CF). CF je sestavovdano hlavnim ucetnim a slouzi vedeni
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spolec¢nosti jako podklad ke kone¢nému rozhodnuti pro ni nejvyhodnéjsi investi¢ni

varianty.

Jelikoz je spolecnost klasifikovana jako maly podnik, nemusi bézné sestavovat piehled
penéznich tokli v ramci své ucetni zavérky. Spolecnost CF sestavuje pouze interné
zpravidla pti rozhodovani o investi¢nich zdmérech. Je to dano i diky tomu, Ze vedeni
spole¢nosti ma dostateCny piehled o penéznich tocich, jelikoZ spolec¢nost je mala

a zamestnava v prameru 23 zaméstnanctl.

Pti sestavovani CF danych investi¢nich variant na jejich dobu Zivotnosti spole¢nost
nejprve urcuje planovany pocatecni vydaj, ktery plyne z investice a je zapotiebi jej
vynalozit dfive, neZ bude investice realizovdna v ramci investini faze. Néasledné

spolecnost sestavuje CF za jednotlivé roky provozu investice.

SpoleCnost si neptala zvetfejnovat aktualni data z oblasti sestavovani CF investi¢niho
projektu, a proto zde budou opét nastinény polozky piijmid a vydaji, kter¢ do CF
vstupuji za jednotlivé faze (investiCni, provozni, likvidacni), a to vradmci typové
investice, kterou spolecnost v minulosti realizovala, stejn¢ jako tomu bylo 1 u ptehledu

investi¢niho uvéru v tabulce ¢. 14.

Tabulka 15 Nastinéné CF investice spolecnosti ABC, s. r. o. realizované v minulosti

Investice do strojniho zarizeni 0 rok 1 rok 2 rok 3 rok 4 rok 5 rok 6 rok 7 rok
q q oz . Provozni

Faze investice Investi¢ni Provozni + likvidagni
Pfijmy z investic 83 000 575 000 673 000 786 200 859 400 924 500 945 800 1027 400
Prodej starého vyrobniho zatizeni 83 000
Rozpodtované trzby z investi¢niho

. 575 000 673 000 786 200 859 400 924 500 945 800 962 400
projektu
L11v<,V1da’cn1 hodnota vyrobniho 65 000
zafizeni
Vydaje z investice 865 000 480 585 509 515 592 735 622 365 624 245 650 565 727 685
Nakup nového vyrobniho zafizeni 745 000
Vdaje spojent s 120 000
uvedenim zafizeni do provozu
Rozpoctované variabilni naklady 228 420 257350 340 570 370 200 372 080 398 400 430 520
Rozpoctované fixni naklady 252165 252 165 252165 252165 252 165 252 165 252 165
Osvt,atmrvydaje na demontéz 45 000
zafizeni
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CF -782 000 94 415 163 485 193 465 237 035 300 255 295235 299 715
Kumulované CF -782 000 | -687585 [ -524100 | -330635 -93 600 206 655 501 890 801 605
Doba navratnosti S let
NCP (v K¢) 801 605

Zdroj: Zpracovano autorkou z internich vykazi spolecnosti, 2020

V ramci investicni faze je CF spolecnosti vzdy zaporné a je urCené velikosti
pocatecniho kapitdlového vydaje, ktery je s investici spojen. V piipadé obnovovacich
investic spole¢nost ABC, s. r. 0. tento vydaj sniZuje o trzbu z prodeje staré¢ho stroje,

ktery bude obménovan za novy jako tomu je v tabulce ¢. 15.

V provozni fazi jsou vypoctena CF zpravidla jiz v§echna kladna, poptipad€ u n¢kterych
investic ve spolecnosti je CF prvniho provozniho roku investice zdporné naptiklad kdyz
je investice jesté spojena s dodate¢nymi vydaji na jeji uvedeni do provozu, které prevysi
planované pocatecni trzby. Vypocet CF se néasledné odviji od planovanych trzeb, které
nova investice ssebou prfinese, ataké od planovanych vydaji, jeZz jsou spojené
s provozem investice. V ramci planovani vydaji si spolecnost zvlast ur¢i vysi fixnich
nakladl, které jsou po celou dobu investice konstantni. Spole¢nost sem tadi naptiklad
odpisy stroje, opravy a udrzbu stroje, konstantni splatky uvéru (pokud s investici
souviseji), mzdové naklady administrativnich pracovniki a mnoho dalSich. Do
variabilnich néklada spolecnost tadi naptiklad mzdové naklady piimych pracovnikl ve
vyrob¢, spotfebu materidlu a energie (kterou je mozné piimo vycislit na danou

jednotku) atd.

V poslednim roce Zivotnosti investice spole¢nost ABC, s. r. 0. do planované¢ho CF
zahrnuje 1 piijmy a vydaje spojené s ndslednou likvidaci investice. Témito piijmy je
likvidaéni hodnota daného vyrobniho zafizeni, jeZ bylo pfedmétem investice
a z hlediska vydajii sem spolecnost fadi zpravidla ostatni vydaje spojené s demontazi

a pfipadnou likvidaci vyrobniho zatizeni, které bylo pfedmétem investice.

4.3 Metody hodnoceni investic ve spole¢nosti

Pro vybér kone¢ného investi¢niho projektu je zapotiebi disponovat vhodnou metodou
hodnoceni, pomoci niz a pfedem stanovenych parametrii bude podnik schopen ucinit
rozhodnuti, zdali se mu investi¢ni projekt vyplati ¢i nikoliv. Pro hodnoceni investic
existuje mnoho metod, ale v zéklad¢ se d¢li na 2 hlavni skupiny: na metody statické,
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které nerespektuji faktor casu a metody dynamické, jez faktor Casu respektuji

(Scholleova, 2009).

Ve spolecnosti ABC, s. r. 0. provadi hodnoceni investicnich projektd pfimo vedeni
podniku, na které spadd funkce controllera v oblasti celkového fizeni investic. Na
pocatku vyuziva vedeni spole¢nosti pro zhodnoceni moznych investi¢nich variant svych
dlouholetych zkuSenosti a znalosti. Investice ve spolenosti nejsou hodnoceny pouze
z pohledu jejich pfinosu ve formé zisku, ale pirevazné z hlediska toho, zdali jsou pro
spole¢nost smysluplné, realizovatelné a dokazi ptinést celkovy vysledny efekt, na ktery
byly realizovany. Jedna se napiiklad o to, zdali investice dopomuize spolecnosti ke
zkvalitnéni vyrobkil a sluzeb ¢i zdali se zvysi spokojenost zdkaznikli nebo spole¢nost

dosahne stanovenych cili.

Poté co investicni varianty vedeni podniku zhodnoti na zdkladé¢ svych zkuSenosti,
pfistupuje nasledné k jejich hodnoceni pomoci dvou statickych metod. A to dle metody
doby navratnosti a celkového Ccistého piijmu plynouciho z investice. Za pomoci
vysledkti danych metod hodnoceni investi¢nich variant dokaze vedeni spole¢nosti ABC,

s. 1. 0. zhodnotit zdali se dana investic¢ni varianta vyplati ¢i nikoliv a nésledné ptistupuje

v v

4.3.1 Doba navratnosti

Doba navratnosti udava, za jak dlouho se investice navrati. V tomto pfipad¢ se jedna
o statickou metodu hodnoceni investic, jelikoz v sobé nenese faktor rizika. Zaobira se
pouze rozlozenim penéznich tokli plynoucich z investice za jednotlivé roky, kdy pro
kazdy rok je nasledné vypoctena nova hodnota Cistého pfijmu z investice. Rokem
navratnosti investice je poté rok, kdy je poprvé Cisty pifijem z investice kladny,

maximalné nulovy.

Nejptijatelngjsi investice z hlediska doby navratnosti je ta, kterd se navrati v nejkratSim
casovém horizontu. Pokud nastane situace, Ze doba ndvratnosti je delS$i nez doba
zivotnosti investice ¢i poZadovana navratnost, neméla by byt investice realizovana

(Scholleova, 2009).

Aplikace doby navratnosti ve spole¢nosti ABC, s. r. o.
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Spolecnost ABC, s. r. 0. vyuziva dané metody hodnoceni investice proto, aby zjistila za
jak dlouhy casovy horizont se investi¢ni vydaj splati z kladnych penéznich toki

plynoucich z investice.

Nasledné se vedeni spolecnosti dokdze rozhodnout, zdali je investice pro podnik
prijatelnd z hlediska daného faktoru. Velmi dilezité pro vedeni spole¢nosti je, aby doba
navratnosti neptesahla u vyrobnich zatizeni jejich dobu pouzitelnosti ¢i u jinych investic

poZadovanou navratnost.

Doba navratnosti je ve spolecnosti stanovovana dle pocatecniho investicniho vydaje
a jednotlivych penéznich tokl z investice plynoucich, kdy veskeré udaje si stanovuje dle

planovaného cash flow spojeného s investici.

Déle vedeni spolecnosti postupné odecita od kapitalového investiniho vydaje CF za
jednotlivé roky az do doby, kdy je celkovy rozdil kladny. Pomoci dané¢ho srovnani je
vedeni spoleCnosti ABC, s. r. o. schopno vyjadiit konecnou dobu ndvratnosti

investicniho projektu tak jako tomu je v tabulce €. 15.

Vypoctenou dobu ndvratnosti dané investice spolecnost nasledné¢ komparuje bud’ se
stanovenou pozadovanou navratnosti ¢i u vyrobniho zatizeni s jeho dobou pouzitelnosti.

Na zaklad¢ komparace vedeni spolecnosti rozhoduje o pfijeti ¢i neptijeti investice.

4.3.2 Cisté celkové piijmy z investice

Cisty celkovy piijem z investice se taktéZ fadi mezi statické metody hodnoceni investic,
jez nerespektuji faktor rizika a casu, ale jsou vhodné pro rychlé zhodnoceni investice.
Cisty celkovy ptijem z investice je rozdilem celkového pifjmu z investice a po&ateéniho
vydaje, kdy celkovy pfijem z investice je souhrn veskerych pencéznich toki, které

z investice plynou.
Vzorec pro Cisty penézni piijem je mozné vyjadiit jako:
n
NCP = Z CF; — IN
i=1
Kde: NCP — ¢isty penézni piijem,
CF — kumulované cash flow za dobu Zivotnosti investice,

IN — pocatecni kapitadlovy vydaj.
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Za prijatelnou investici se povazuje takova investice, jejiz Cisty celkovy pfijem je
kladny. Pti rozhodovani mezi vice investicnimi variantami je preferovana ta varianta,

MV oW

ktera vykazuje nejvyssi Cisty celkovy prijem (Scholleova, 2009).
Proces investi¢niho rozhodovani ve spolecnosti ABC, s. r. o.

Ve spole¢nosti ABC, s. r. 0. je pro hodnoceni investi¢nich variant vyuzivana i metoda
¢istého celkového pifijmu z investice. Tato dand metoda hodnoceni velmi pomaha

vedeni spolecnosti s nejlepSim vybeérem investice.

Spole€nost si zprvu vzdy vyjadii celkovy piijem z jednotlivych investi¢nich variant za
pomoci jiz sestavenych planovanych penéznich tokd z investic (CF). Celkovy pfijem
z investic vedeni spoleCnosti stanovi jako jednoduchy soucet vSech penéznich toki za
dobu Zivotnosti investice. Tento ukazatel jesté pro vedeni spolecnosti neni dostate¢ny
z hlediska celkového zhodnoceni, jelikoZ se velmi Casto jednotlivé investicni varianty

1181 v hodnoté€ pocatecniho kapitdlového vydaje.

I proto vedeni spolecnosti ABC, s. r. 0. pozaduje pii rozhodovani o investi¢nich
variantach vyjadrit jesté hodnotu cistého celkového piijmu z investi¢nich variant mezi

kterymi se rozhoduje.

Hodnotu cCistého celkového pifijmu vedeni spolecnosti stanovy jako rozdil
kumulovaného CF za dobu zivotnosti investice a pocate¢niho kapitalového vydaje. Poté
co spoleCnost vyjadii hodnotu ¢istého celkového ptijmu z obou investiCnich variant,
nasleduje rozhodovani pro ni o nejvyhodnéjsi investi¢ni varianté. Spolecnost realizuje
tu investiéni variantu, kterd vykazuje vyS$i hodnotu Ccistého celkového piijmu.

V nejlepsi varianté, 1 pokud dand investice ma kratSi dobu navratnosti.

U rozvojovych investic, které spolecnost financuje vyhradné cizim urocenym kapitalem,
by k spravnému zhodnoceni investice bylo spiSe vhodné vyuzit metodu cisté soucasné
hodnoty s diskontni sazbou, jeZ bude rovna vysi uro€eni tvéru. Dané doporuceni bude

dale rozepsano v kapitole 7 a to v€etné reportingu.

4.4 Provozni faze investi¢niho procesu ve spole¢nosti

Provozni faze v ramci investi¢niho procesu nastava aZz po ukonceni pifedinvesticni
a investicni faze, kdy se zaobira fizenim celé etapy realizace investice. V ramci této faze

controller sleduje a vyhodnocuje probihajici investi¢ni procesy a zaroven dava

68



doporuceni pro upravu investi¢niho planu na zakladé¢ monitoringu investice a signall

z technologického a trzniho okoli podniku (Scholleova, 2009).

V provozni fazi mohou nastat i problémy majici jak kratkodoby, tak i dlouhodoby
dopad. Kratkodobé problémy velmi Casto nastavaji pfimo ve vyrobni ¢asti a pti¢inou
zpravidla byva podcenéni investicni faze. Dopady kratkodobych problémi jsou
piredev§im nakladového charakteru. Mohou jimi napiiklad byt problémy spojené se
zabéhem investice, nedostatecné proskoleni pracovnikd, Spatné fizeni pracovniho
kapitalu a mnoho dal§ich. Dlouhodobé problémy zasahuji zpravidla az do nastaveni
strategie, na které byla investice zaloZena. Jejich dopady maji také nakladovy charakter,
ale hlavné i charakter vynosovy. Mozné pfi¢iny vzniku dlouhodobych problémi lze
najit napiiklad v podcenéni predinvestiéni faze spojené s pfipravou investice

(Scholleova, 2009).

Po konetném vybéru investini varianty a jeji realizace piechazi investice ve
spole¢nosti ABC, s. r. 0. do tzv. provozu (neboli do provozni faze). V ramci této faze
piechéazi funkce controllera z vedeni spolecnosti na jednotlivé odpovédné pracovniky,
ktefi zodpovidaji za vedeni oddéleni, do kterého byla investice pofizena (naptiklad
obchod, samotnd vyroba, montdze, atd...). Hlavni Ucetni spolecnosti s odpovédnym
pracovnikem ,,controllerem® poté sleduje realny vyvoj investice od planovaného vyvoje

a analyzuje tak mozné odchylky, které béhem provozu investice vznikly.

4.4.1 Sledovani odchylek

Sledovani neboli také analyza odchylek je metoda vyuZivana pro sledovani redlného
vyvoje investice od planovaného, kterd slouzi do budoucnosti jako systém vcasné
vystrahy. Pomoci niz controller nejen identifikuje vzniklé odchylky, ale nasledné se
zaméfuje na zjiStovani jejich vzniku, dopadu, velikosti a moznych zplsobl, jak
odchylce piedejit v budoucnu (Eschenbach & Siller, 2012).

Odchylka tedy charakterizuje kazdy rozdil mezi skute¢nou hodnotou oproti planované.
K tomu, aby bylo mozné odchylku eliminovat, je nutné vzdy urcit jeji pfi¢inu vzniku
a nasledn¢ formulovat napravna opatieni a to jak u negativnich, tak i u pozitivnich

odchylek (Eschenbach & Siller, 2012).

Controller pii zjistovani pfi¢iny vzniku odchylky se nejprve zaméfuje na to, zdali vznik

Vv
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vnitini ¢innosti podniku se ddle mohou rozd€lovat na vyrobni (napt. vyrobni naklady,
vyrobené mnozstvi, zatizeni vyrobniho zafizeni,...), obchodni (napf. nastavené ceny
vyrobki, platebni podminky, neuhrazené pohledavky a zavazky,...) a na finan¢ni (napf.
naklady kapitalu, kapitdl zadrzovany,...). Odchylky zapfi¢inéné¢ vnéjSim tlakem na
podnik je mozné klasifikovat na legislativni (napt. zpfisnéni odvétvové legislativy),
konkurenéni (napf. tlak na ceny), trzni (napt. zména cenové hladiny) ¢i technologické
(napft. zastaravani produktu). Dale controller sleduje 1 to, zdali pfi¢ina vzniku odchylky
je nakladového (napf. zvySeni ceny materialu, mzdové naklady) ¢i vynosového

charakteru (napf. trzby, ceny vyrobki), (Scholleova, 2009).

Z hlediska dopadu odchylky controller zkouma, zdali je kratkodoby (pouze v daném
okamziku) ¢i opakovany (disledky 1 ptiCiny budou zasahovat do budoucnosti). Dale
zjistuje, zda odchylka ma pozitivni disledek dopadu (napf. snizeni nakladd) ¢i
negativni disledek dopadu (napf. zvySeni nakladl), jestli je dopad odchylky maly

(nemajici vliv na uspesnost projektu) nebo velky (pusobi komplexné.)

V neposledni fad¢ controller méti velikost odchylky, kterd mize byt vyjadiena bud’
absolutné (v penéznich nebo naturalnich jednotkdch) nebo relativné (v procentech),

(Scholleova, 2009).
Sledovani investi¢nich odchylek ve spolecnosti ABC, s. r. o.

Pro analyzu odchylek controller ve spolecnosti ABC, s. r. 0. porovnava realny vyvoj
investice, a to pievazné chod vyrobniho zafizeni s vyvojem planovanym vzdy za urcité

obdobi (zpravidla za Ctvrtleti) dle podoby investice.

Pii zjiSténi vyskvytu odchylky od planu postupuje controller ve spole¢nosti nasledovné:

1. Misto vzniku — zprvu se controller zamé¢fuje na misto vzniku dané odchylky, tudiz
zacne zjistovat jeji pticinu, zdali odchylka byla zplisobena vnitini ¢innosti podniku
¢i z vnéjsiho okoli podniku.

Pti vyskytu odchylky vzniklé uvniti podniku se spole¢nost ABC, s. r. 0. zaméfuje
na vyrobni odchylky, konkrétné¢ pak na vyvoj vyrobnich ndkladii a na obchodni
odchylku, jez se vyznaCuje zménou obchodnich cen, poptipadé platebnich
podminek. Dané controllingové aktivity jsou provadéné odpovédnym pracovnikem,
ktery je zodpovédny za dané vyrobni zatfizeni spolu s hlavnim ucetnim.

Odchylky zapri¢inéné okolim spolefnosti jsou predevSim zplisobené
konkurenénimi a technologickymi tlaky. Z hlediska konkurence spole¢nost
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prevazné sleduje vyvoj jejich cen. Dale se spolecnost ABC, s. r. 0. zamétfuje na
technologickou odchylku, ktera je zptisobend neustdlym vyvojem technologii
v oblasti vyroby oken a dvefti, jez spole¢nosti mize ptinést pozitivni ¢i negativni
efekt. V této oblasti jsou controllingové aktivity provadény hlavnim ucetnim
spole¢nosti spolu s vedenim spole¢nosti.

2. Kilasifikace pri¢iny odchylky — dale se controller spolecnosti ABC, s. r. o.
zaméfuje na to, zdali byla odchylka zplGsobena pouze ,,nahodou* (napiiklad
vypadkem energie, Spatnou obsluhou stroje) nebo se jednd o opakovatelnou
odchylku zplisobenou naptiklad riistem cen materialu. Dand klasifikace odchylky
poté napomahd vedeni spolecnosti v Upravach investicniho planu a nasledném
fizeni dané investice.

3. Disledky odchylky — od controllera ve spole¢nosti ABC, s. r. o. je dale
vyzadovano zhodnotit dasledky, které s sebou odchylka ptinesla at’ jsou pozitivni,
spojené se snizenim nakladl, zvySenim trzeb, ¢i negativni, kdy se naopak redlné
naklady zvysily, ¢i doslo ke snizeni prodaného mnoZstvi vyrobkd.

4. Eliminace odchylky — pokud je to mozné, controller za pomoci vedeni spolecnosti
stanovi jisté indikatory, které napomohou k tomu, aby se dana odchylka jiz

neopakovala.

Nasledné po skonceni investice vedeni spoleCnosti provadi jeji kone¢né zhodnoceni,
kdy porovnava souhrnny plan investicniho vyvoje s realnym vyvojem investice. Dale
vedeni spolecnosti zhodnocuje veskeré odchylky, které nastaly. Celkové zhodnoceni
investice je provadéno proto, aby spolecnost zjistila, zdali v koneéném diisledku byla
investice Uspé$nd a dopomohla k naplnéni cili ¢i nikoliv a poptipadé pro¢ nebyla
uspésna. Také proto, aby se vedeni spolecnosti z ptipadnych chyb poucilo a prohloubilo

tak své dosavadni zkuSenosti, ze kterych vychézelo.
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5 Nakladovy controlling spolecnosti ABC, s. r. o.

Nakladovy controlling je nastrojem fizeni ekonomiky podniku, jenz vyplyva
doporucovano, aby byl implementovan dfive nez ostatni druhy controllingu, a to

naptiklad finan¢ni ¢i investiéni (Hermann & Lazar, 1999).

Nakladovy controlling je zaloZzen na kalkulaci tzv. netplnych nédkladi, které v sobé
zahrnuji pouze variabilni ndklady nikoliv vSak fixni. Samotné fixni ndklady se zahrnuji
az do kalkulace Uplné, ktera je vyuzivdna pro kalkulaci prodejni ceny. PfiCemz
nakladovy controlling ptfispiva i1 k optimalizaci pfispévku na thradu fixnich nakladi
a tvorbu zisku, ve kterém je zakomponovana obchodni marze, a to jak dle jednotlivych
vyrobkil, segmenti trhu, tak i z celopodnikového hlediska. Nejenom ze nakladovy
controlling piispiva k uspoie nakladi pomoci odhalovani skrytych mist, ale taktéz
napomahd 1 pfi feSeni ostatnich situaci v podniku, jakozto napiiklad pii feseni jeho

finan¢ni situace (Lazar, 2012).
Aplikace ve spole¢nosti ABC, s. r. o.

Nejvyznamnéjsi a nejsledovanéjsi slozkou controllingu ve spole¢nosti ABC, s. 1. 0. je
pravé ndkladovy controlling, jehoz aktivity jsou provadény samotnym vedenim
spole¢nosti. Diky nékladovému controllingu vedeni spolecnosti sleduje vyvoj
jednotlivych nakladd, na jejichz podstaté¢ dokaze vytvaret predpokladany obrat a zisk.
Pomoci controllingu ndkladl je vedeni spole¢nosti informovano o vys$i maximalnich
moznych nakladl, pfi kterych je jeSté zachovan chod spolecnosti (tj. kdy spole¢nost

jesté nevykazuje ztratu).

Podklady pro nakladovy controlling spole¢nosti ABC, s. r. 0. jsou udaje z financniho
a manaZerského Ucetnictvi. Pfi aktivitich spojenych s fizenim nakladii spole¢nost
vychazi zejména z manaZerského ucetnictvi, ve kterém jsou naklady rozd€leny

a sledovany dle jednotlivych stfedisek a to na spravu, obchod a vyrobu.

Vedeni spolecnosti ABC, s. r. o. sleduje zvlast' hospodaieni jednotlivych stfedisek.
V ptipadé, Ze se naklady stredisek zcela odchyluji od pldnovanych ¢i stfedisko vykazuje
ztratu, vedeni spolecnosti zacne neprodlené hledat jejich pti¢inu a snazi se navrhnout

nevhodnéjsi variantu pro jejich eliminaci.

72



Aktivity spojené s ndkladovym controllingem jsou vyhodnocovany v mési¢nich
intervalech. Pro sledovani nakladd spolecnost vyuziva vhodny informacni software,

diky kterému dokéze zatrazovat jednotlivé polozky nakladi do stanovenych stredisek.

5.1 Clenéni nakladii ve spole¢nosti ABC, s. r. o.

Aby bylo mozné ucinné tidit naklady, je potiebné je podrobné rozc¢lenit na stejnorodé
skupiny. Klasifikovat naklady je mozné z hlediska fady zpisobl, avSak to byva
vyvolano danou (ucelovou) pottebou feSit konkrétni otdzky a rozhodnuti, jakoz je
naptiklad ¢lenéni ndkladi na druhové, ucelové a kalkula¢ni (Popesko & Papadaki,

2016).

Spole¢nost ABC, s. r. o. ¢leni své naklady na druhové, ucelové a kalkulacni, kdy

kazda skupina nakladii je vytvatena pro jiny ucel.

Druhové clenéni nakladt spole€nost vyuzivd vradmci finan¢niho tucetnictvi pro

kazdoroc¢ni sestaveni vykazu zisku a ztraty, jez je povinnou soucasti ucetni zaverky.

Ucelové a kalkula¢ni rozdéleni ndkladi je ve spole¢nosti vyuzivano v ramci interniho

ucetnictvi pro controllingové aktivity a stanoveni cen vyrobka.

5.1.1 Druhové ¢lenéni nakladia

Nejcastéjsim cClenénim nékladi je druhové clenéni neboli ¢lenéni podle druht
ekonomickych zdroji, ze kterych plynou. Néklady jsou zatfidovany dle finan¢niho
ucetnictvi do jednotlivych Gcta uctové tfidy 5. Dané tfidéni nékladi je tedy striktné
vyuzivano pro sestavovani vykazii ¢eského financéniho ucetnictvi (Lazar, 2012).

Velkou nevyhodou druhového ¢lenéni ndkladi je, Zze ndklady jsou seskupovani mezi
jednotlivé nékladové druhy, jako jsou napiiklad: spotieba materidlu, sluzby, osobni
naklady, odpisy, finan¢ni naklady, atd. TudiZz je moZzné kvantifikovat celkovy objem
naptiklad spotfebovaného materidlu, ale jiZ neni zpravidla moZné urcit, zdali se jedna
o hlavni material vstupujici do vyrobku ¢i o material rezijni, jako jsou napiiklad
nastroje ¢i ochranné pracovni pomicky. Obdobné nelze rozliSit, zdali v poloZce
osobnich nakladl se jednd o pfimé mzdy pracovnikd, jeZ se podileji na vyrobé ¢i reZijni
mzdy napiiklad administrativnich pracovnikil a takto i u ostatnich ndkladovych druht

(Popesko & Papadaki, 2016).
Druhové ¢lenéni nakladi ve spoleénosti ABC, s. r. o.
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Spolecnost ABC, s. r. o. vyuzivd druhové Cclenéni nakladid ve svém finanénim
ucetnictvi, ze kterého kazdoro¢né na konci ucetniho obdobi provadi Gcetni zavérku.
Povinnou soucasti ucetni zavérky dle zdkona ¢. 563/1991 Sb., Zakona o ucetnictvi je
sestaveni vykazu zisku a ztraty, ve kterém je pravé vyuzito ¢lenéni nakladt dle
jednotlivych druhti. Druhové naklady jsou ve spole¢nosti sledovany hlavnim ucetnim

a vedenim spolec¢nosti.

Pro zachovani stal¢ podnikatelské ¢innosti je pro spolecnost ABC, s. r. o. dilezité

sledovat dan¢ polozky néklada (z druhového hlediska):

e spotfeba materidlu a energie — a to jak na vyrobu vyrobki, tak 1 na jejich
montaz,

e nakup zbozi — jez je dodavano k vyrobklim spole¢nosti (pf. zaluzie, sit¢ do oken,
parapety, dveini kliky),

e sluzby — pt. poradenské, IT ¢i pravni sluzby,

e mzdové naklady,

¢ ndklady na socidlni zabezpeceni a zdravotni pojisténi,

e odpisy,

¢ a financni ndklady — spojené s uvéry, které spolecnost vyuziva.

5.1.2 U&elové &lenéni nakladd

Ucelové ¢&lenéni nakladd je zpravidla vyuZivano pro manazerské udetnictvi, jelikoZ
naklady jsou seskupovany dle ucelu, k némuz byly vynalozeny (a to napf. k danému

vykonu, ¢innosti, Gtvaru, procesu, atd.), (Popesko & Papadaki, 2016).
Dané naklady se zprvu rozdéluji na:

e Niaklady technologické — které jsou bud vyvolany ¢i ucelné souviseji
s technologii daného transformaéniho procesu. Pfikladem mohou byt naklady na
jednicovy material ¢i odpisy stroju.

e Niklady na obsluhu a Fizeni — zajiStuji vedlejSi Cinnosti technologického
procesu a nejsou zavislé na konkrétnim vykonu. Piikladem jsou poté mzdy

ucetnich ¢i personalistil.

V néavaznosti na dané ¢lenéni se Castéji ucelové naklady dale klasifikuji na:
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e Jednicové — jez jsou soucasti technologickych nédkladli a jsou pfimo souvislé
s konkrétni jednotkou vykonu (jednici). Do této kategorie se fadi naklady na
jednicovy material ¢i mzdové néklady vyrobnich délniku.

e Rezijni — skladaji se zndkladi na obsluhu a fizeni a ze zbylé Ccasti
z technologickych nakladd, jez nesouvisi s jednotkou vykonu, ale s celkovym
technologickym procesem. Ptikladem jsou odpisy strojii, prondjem vyrobni haly,

mzdy udrzbari, ucetnich, personalistl, apod. (Popesko & Papadaki, 2016).
Ulelové ¢lenéni nakladi ve spoleénosti ABC, s. r. o.

Ugelové ¢&lenéni nakladd vedeni spoleénosti ABC, s. r. o. vyuziva vramci
manazerského ucetnictvi k tomu, aby dokazalo spravné vykonavat aktivity souvisejici
s nakladovym controllingem. Hlavni ucetni zde seskupuje naklady dle ucelu, se kterym
souviseji. Reporting ucelovych ndkladi je provadén meésicné. Spolecnost jednotlivé
naklady sleduje pouze v ramci jednotlivych stfedisek, nevyuziva sledovani nakladii na

urovni procest.

Pro demonstraci rozdéleni nakladii dle Gcelu ve spolecnosti, budou nasledné v tabulce

niZze rozepsany nékteré druhové ndklady z predchozi kapitoly dle ucelu (stfediska), na

které se vazi.

Tabulka 16 Ucelové rozdéleni nékladii ve spolecnosti ABC, s. r. o. dle stredisek

Vyroba Sprava Obchod
Spotireba materialu Material vstupujici Spotieba Spotieba
primo do vyroby (pft. kancelatského kancelarského

plastové a hlinikové

profily, kovani, sklo)

vybaveni (pf. papir,

toner do tiskarny,

Material vyuzivany pii
montazi vyrobki (pf.

tésneéni do oken, vruty)

materidl vyuzivany pro

chod showroomu)

vybaveni (ptf. papir,

toner do tiskarny)

Pohonné hmoty

sluzebnich automobila

Spoti‘eba energie

Elektricka energie
vyuzita pro chod
vyroby (pf. vyrobnich

strojui, osviceni)

Elektrickd energie
vyuzita pro chod
kancelaiskych prostor
a showroomu (pf.
napajeni pocitaci,

osviceni prostor)

Elektricka energie
vyuzita pro chod
obchodniho oddéleni
(pt. napéjeni pocitacu,

osviceni prostor)
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Plyn spottebovany na

vytopeni vyrobnich

Plyn spotfebovany na

vytopeni kancelari

Plyn spotiebovany na

vytopeni kancelafi

prostor a showroomu obchodniho oddéleni
Nakup zbozi parapety, Zaluzie,
exteriérové stinéni
Sluzby Sluzby vyuzivané ve Sluzby vyuzivané ve Sluzby vyuzivané

vyrob¢ (pf. oprava i

konfigurace stroju)

spravé (pf. pojisténi,

pravni a IT sluzby,...)

v obchodu (pt. IT
sluzby, webmastefi,

tarify sluzebnich

telefoni)
Mzdové naklady Mzdy pracovnikii ve Mzdy pracovniki ve Mzdy pracovniki
vyrob¢ spravé z obchodniho odd¢leni

Naklady na socidlni

Povinné SP a ZP

Povinné SP a ZP

Povinné SP a ZP

zabezpeceni spojené se mzdou spojené se mzdou spojené se mzdou
a zdravotni pojiSténi | pracovnikll ve vyrobé | pracovnikli ve spravé | pracovnikil z
obchodniho odd¢€leni
Odpisy Odpisy vyrobnich Odpisy kancelaiského | Odpisy automobili
zatizeni a showroomového

vybaveni

Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich informaci spolec¢nosti ABC, s. r. 0., 2020

5.1.3 Kalkulaéni ¢lenéni nakladu

Dané clenéni se zpravidla vyuziva v kalkulaénim ucetnictvi a je velmi podobné

ucelovému c¢lenéni ndkladl (jednicové a rezijni ndklady). Dané naklady se od ucelovych

odliSuji v tom, Ze jsou vtazeny k danému druhu vykonu a tudiz tedy k vice jednicim

(Popesko & Papadaki, 2016).

V ramci tohoto ¢lenéni nakladi se rozlisuji:

e Piimé naklady — které bezprostfedné souviseji s konkrétnim vykonem c¢i

stitediskem. Pfikladem jsou ndklady na spotfebu materidlu, ktery je piimo

soucasti vyrobku ¢i mzdové ndklady délnikti, kompletujici dany vyrobek apod.

o Nepiimé naklady — jez jsou vztazeny k vice vykoniim ¢i stfediskiim. Pomoci

rozvrhovych zékladen jsou nepiimé
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pritazovany. Ptikladem je prondjem vyrobni haly, mzdy udrzbait, odpisy stroji

apod. (Lazar, 2012).
Aplikace kalkulaéniho ¢lenéni nakladi ve spole¢nosti ABC, s. r. o.

Z hlediska kalkula¢niho ¢lenéni ndkladlii jsou ve spolecnosti ABC, s. r. o. ndklady
rozdélovany na prFimé a neprimé. Déleni nakladd provadi hlavni ucetni, a to vzdy

v ptipadé potieby stanoveni cen vyrobkil.

Mezi primé naklady jsou spolenosti fazeny ty naklady, které vstupuji ptimo do
vyroby a jsou jednoznacné vycislitelné na jednotku vyrobku. Spolecnost do ptimych
nakladl ftadi: pfimy spotiebovany material, pfimé mzdy, ostatni pfimé naklady
a vyrobni rezii.

Za neprimé naklady spoleCnost povazuje ty, které¢ nevstupuji do vyroby piimo, ale je
nutné tyto naklady rozpocitat na jednotku vyrobku. Do nepiimych ndkladi jsou

nasledn¢ fazeny ostatni rezie, a to: spravni a odbytova.

Jednotlivé ptimé a nepiimé ndklady budou detailnéji popsany v nasledujici kapitole 5.2

spolu s kalkulaci ceny konkrétniho vyrobku.

5.2 Kalkulace nakladi a stanoveni ceny ve spole¢nosti ABC, s. r. o.

Kalkulace nakladii je jednim z nejvice vyuZzivanych nastroji fizeni podnikt, jelikoz
kazdé vedeni spoleCnosti chce znat, kolik pfesné stoji jednotlivé vykony, jez jeho
organizace vytvaii. Kalkulaci se tudiz rozumi veSkery propocet nakladl, marze, zisku,
ceny, ¢i jiné veli¢iny vyjadiené na jednotku vyrobku, sluzby, ¢innosti, apod. neboli na

nakladovy objekt ¢i kalkula¢ni jednici (Lazar, 2012).

Kalkulace nakladu je hlavnim néstrojem pro urceni marze, zisku a hlavné samotné ceny
vyrobkd, jelikoz dané veli¢iny stavi pravé na kvantifikaci nakladd, jez do nich vstupuji.
Vhodné sestavend kalkulace ndkladi podava spole¢nostem detailni informace, jednak
o celkové vysi nakladl na vykon, ale zaroven i o struktufe nakladd, z nichZ se vykony
skladaji.

I kdyz je ve vétSin€ spolecnosti struktura alokovanych nakladi na vykon rtznoroda,

casto se k jejich urceni vyuziva tzv. typovy kalkula¢ni vzorec (Popesko & Papadaki,

2016).
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Obrazek 3 Typovy kalkulacni vzorec

1. Pfimy material
2. Ptimé mzdy
3. Ostatni pfimy material

4. Vyrobni (provozni) rezie

Vlastni naklady vyroby (provozu)

5. Spravni rezie

Vlastni naklady vykonu

6. Odbytova rezie

Uplné vlastni naklady vykonu

Zisk (ztrata)

Cena vykonu

Zdroj: Popesko & Papadaki, 2016, s. 71

Nejdulezitéjsi casti kalkulaéniho vzorce je rozpocitani nepfimych nakladt, jez jsou
seskupeny do tii rovin (rezii). Vyrobni rezie je vyjadiena rezijnimi néklady, které jsou
pevné spjaté se samotnou vyrobou. Nasledné spravni rezie, ktera v sob¢ skytd
predevsim naklady na fizeni organizace. A v konecné fazi se rozpocitavaji odbytové

naklady spolu se ziskovou ptirdzkou na jednotku vyroby (Popesko & Papadaki, 2016).

Vétsina spolec¢nosti oddéluje kalkulaci nakladi a kalkulaci ceny vykont, jelikoz se
pohybuji na konkurencnich trzich, které ovliviiuji vysi ceny. Diky konkurenénimu
prostiedi, podniky pfijimaji trzni cenu vykonu, ze které jsou déle stanoveny néklady
vykonu. V tomto typu kalkulace se vychazi z rozdilové metody zobrazeni, ve které jsou
naklady vykonu vyjadieny rozdilem mezi cenou vykonu a ocekdvanym ziskem, v tzv.

retrogradnich kalkulacich (Popesko & Papadaki, 2016).
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Obrazek 4 Retrogradni kalkulacni vzorec

Ziakladni cena vykonu

- Docasné cenové zvyhodnéni
- Slevy zakaznikim:
- sezénni

- mnozstevni

Cena po upravach

- Naklady

Zisk

Zdroj: Popesko & Papadaki, 2016, s. 73

Aplikace kalkula¢nich nakladi a stanoveni ceny ve spole¢nosti ABC, s. r. o.

Spole¢nost ABC, s. r. 0. vyrdbi okna a dvefe rtiznych typii, materiala a kategorii.
Jelikoz je kazdy druh vyrobku spojen s urcitym technologickym procesem, jenz se
v ramci jednotlivych typt vyrobka lisi (pf. vyroba platovych a hlinikovych oken),
spole¢nost pro jednotlivé vyrobky vytvaii vlastni kalkulovanou cenu tzv. cenikovou
hodnotu. Tato hodnota je sestavovana na zakladé¢ kalkulacniho vzorce a lisi se od
prodejni ceny. Prodejni cena vyrobku se ve spoleCnosti rovna cenikové hodnoté

upravené o mozn¢ slevy, které obchodni zastupce zakaznikovi poskytne.

Za stanoveni zdkladni ,,cenikové hodnoty* vyrobku je ve spole¢nosti zodpoveédny
hlavni uletni, ktery k tomu vyuziva kalkulaéni vzorec, ve kterém jsou ndklady

spole¢nosti popisovany nasledovné:

e Primy material — je materidl, ktery vstupuje do vyrobku, tj. je jeho soucasti
alisi se s kazdym druhem vyrobku. Pro stanoveni kalkulaci vyuZiva hlavni
ucetni vnitini podklady, ve kterych jsou zaevidovany veskeré vyrobky
spolecnosti  vCetné jejich technické parametrizace (napiiklad mnoZstvi
vyuzivaného ptimého materialu pfi vyrobé¢). Spole¢nost do dané kategorie radi:
konkrétni profil (plastovy, hlinikovy), kovani, sklo, kliky, izola¢ni pasky,
a mnoho dalSiho materialu.

e Piimé mzdy — dané ndklady jsou tvofeny mzdami pracovnikl, jez se piimo

podili na vyrobé daného vyrobku a s nimi spojenymi ostatnimi personalnimi
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néklady, jakoz jsou naklady na socidlni a zdravotni pojisténi. Tudiz do této
polozky spole¢nost fadi mzdové ndklady pracovnikli ve vyrobé, montéra
a zaméfovacich technikli. Veskeré informace o zaméstnancich vcetné jejich
mzdovych tarifit eviduje hlavni ucetni spole¢nosti. Informace o délce vyroby
daného vyrobku poté dostava od vedouciho pracovnika oddé€leni vyroby.
Ostatni piimé naklady — dané ndklady jsou prevazné tvofeny odpisy
jednotlivych zatizeni spojenych s vyrobou oken a dvefi.

Vyrobni rezie — do vyrobni rezie se fadi ndklady na spotfebovanou energii pfi
vyrobé dan¢ho vyrobku. Neboli elektricka energie, jez pohani vyrobni zafizeni
vstupujici do procesu vyroby. Vyrobni rezie je do kalkulaci rozpoctovana za

pomoci rozvrhové zakladny: ptimy material.

Spravni rezie — v sobé zahrnuje naklady spojené s chodem spolecnosti, pi.
mzdové ndklady vcetné zdravotniho a socidlniho pojiSténi administrativnich
pracovnikil (pf. vedeni spoleCnosti, Gcetni, asistenti, obchodni zastupci a dalsi),
dale energie spojené s chodem spolecnosti, naklady spojené s reklamou a mnoho
dalSich nakladt. Spravni rezie je do kalkulaci rozpoctovana za pomoci

rozvrhové zakladny: pfimé mzdy.

Odbytova rezie — do odbytové rezie spoleCnost fadi ndklady na skladovani
vyrobkli, dale ochranny obalovy material, jez slouzi k ochrané¢ vyrobku pted
jejich poskozenim a to jak pti skladovéni, tak pii prepravé. Dale polozka
zahrnuje pohonné prostiedky spojené s piepravou vyrobki ke konecnému
zakaznikovi a dal$i naklady s odbytem spojené. Odbytova rezie je do kalkulaci

rozpoctovana za pomoci rozvrhové zékladny: ptimy material.

Hlavni ucetni nejprve ur¢i soucet vlastnich nakladii vyroby a nésledné neptimé naklady

vyroby a marZi, jeZ jsou v kalkulaci vyjadieny hromadné. Cenikovéa hodnota vyrobku je

poté urCena jako druhy néasobek vlastnich ndkladii vyroby. Dana hodnota se dale

upravuje o ruzné slevy (pf. sleva od obchodniho zastupce se zpravidla pohybuje kolem

40 — 45 % po konzultaci s vedenim spole¢nosti). Prodejni cena je nasledné urcena

rozdilem cenikové hodnoty a z ni vyc¢islené slevy.

V nésledujici tabulce bude vyhotovena kalkulace posuvnych dveti vyrabénych

spolecnosti ABC, s. 1. 0., kdy jednotlivé tidaje z tabulky jsou pievzaty z internich udaji

spole¢nosti.
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Tabulka 17 Kalkulace posuvnych dveri vyrabéenych spolecnosti ABC, s. r. o.

Ptimy material 55 000 K¢
Piimé mzdy 10 000 K¢
Ostatni pfimy material 6 000 K¢

Vyrobni rezie 4 000 K¢

Vlastni naklady vyroby 75 000 K¢é
Spravni, odbytova rezie véetné marze 75 000 K¢
Cenikova hodnota 150 000 K¢
Sleva obchodniho zastupce (pi. 40 %) 60 000 K¢
Konecna prodejni cena pro zakaznika 90 000 K¢

Zdroj: Vlastni zpracovani z internich udaji spolec¢nosti ABC, s. r. 0., 2020

5.3 Strediskové hospodareni ve spolecnosti ABC, s. r. o.

Strediskové hospodareni se vyznacCuje jako jeden z nastroji controllingu. Podstatou
sttediskového hospodafeni je spravné rozdéleni spole¢nosti na jednotlivé vnitini utvary
vykonavajici danou CcCinnost (stfediska) a jejich samostatné fizeni. Diky urceni
samostatnych stfedisek se vytvari systém, na jehoz zéklad¢ je viditelna struktura
fungovani celé spoleCnosti. Samotné stifediskové hospodaieni je zaloZeno na

nakladovém fizeni (Levorova, 2020).

Jednotliva stfediska spolecnosti jsou hodnocena na zdkladé svého piinosu k celkovému
hospodaiskému vysledku, nikoli vSak dle vySe jejich zisku. Dany pfinos stiediska je
vyjaddien naplnénim nakladového tkolu, tj. pfedem stanovenych ndkladl (Fibirova,

2001).
Stirediskové hospodareni ve spole¢nosti ABC, s. r. o.

Spole¢nost ABC, s. r. 0. je rozdélena na tri stfediska a to dle jejich zaméteni ve
spole¢nosti (vyroba, sprava a obchod). Nasledné¢ je ve spoleCnosti, za pomoci
manazerského ucetnictvi, sledovano a fizeno hospodateni jednotlivych stredisek, a to
diky controllingovym aktivitdm, jeZ jsou vykondvany hlavnim Ucetnim spolecnosti

a samotnym vedenim.
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Hlavni Ucetni vzdy sestavuje plany hospodateni jednotlivych stfedisek a v rdmci
meésicnich intervall je vyhodnocovano, zdali skute¢né hospodatfeni jednotlivych
stitedisek odpovidd planovanému. V piipadé, Ze dojde vramci daného stfediska
k razantnimu rozdilu mezi planovanym a skutenym hospodafenim, je vedenim
spolec¢nosti (které v daném moment¢ prebira funkci controllera) dany rozdil analyzovan.

MW

Vedeni spoleCnosti se zprvu zaméfuje na nalezeni pfiCiny, kterd vedla k rozdilu oproti

W

planovanému hospodateni. Dale vyjadii zavaznost pfiiny a ur¢i mozna teSeni, jez

9%

pomohou vysvétlit ¢i eliminovat disledky a pficiny.

V ramci stiediska obchodu jsou sestavovany plany, na jejichz zékladé je prevazné
urceno kolik a v jaké kone¢né hodnoté by obchodni zastupci méli prodat vyrobkl za
meésic (neboli uzaviit kontrakt). Na konci kazdého mésice se provadi dvoji srovnani.
Zprvu se vedeni spoleCnosti zamétfuje na porovnani planovanych prodanych kusi
vyrobkil se skutecné¢ prodanymi vyrobky. Nasledné je porovnavéana celkova planovana
hodnota prodanych vyrobkli se skute¢nou cenovou hodnotou veskerych nabidek, jez
obchodni zastupci stanovili. V rdmci srovnavani se dale nalézaji ptiCiny nedostatku ¢i

piebytku prodanych vyrobk, jez jsou nasledné objasiiovany ¢i eliminovany.

V ramci vyrobniho stfediska jsou tvofeny mési¢ni plany spotieby materidlu a energie,
mezd pracovnikli vyroby, udrzby stroji a ostatnich nakladt spojenych s vyrobou. I zde
na konci kazdého mésice jsou porovnany planované naklady se skute¢nymi a nasledné
vyhodnocovany pfiCiny pfesazeni i nedosazeni planovanych nakladi.

I u strediska spravy spolecnost vytvaii mési€ni plany ndkladd, které nasledné
porovnava se skutecnymi ndklady a opét provadi controllingové aktivity v piipadé
razantniho rozdilu planovanych a skute¢nych ndkladi.

Vedeni spole¢nosti se hlavné zamétuje na prvni dv€ zminéné stfediska a poté az na
stiedisko spravy, jelikoZ stfediska vyroba a obchod jsou ta, kterd maji pfimy dopad na
vztah se zakaznikem.

Pro zfeteln¢jsi predstavu o jednotlivych stfediskovych procesech, jez jsou predmétem

nékladového controllingu, je nize vyhotoven obrazek ¢. 5.
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Obrazek 5 Organigram stiediskovych procesii podléhajicich nakladovému controllingu

spolecnosti ABC, s. r. o.
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6 Hlavni strategické priority spole¢nosti ABC, s. r. o.

ve stirednédobém horizontu

., Kdyz je lod nasmérovana Spatnym smerem, usilovnejsi veslovani nepomiize.

(Kenichi Ohmae)

Strategické fizeni se zamétuje na dlouhodobé planovani a sméfovani organizace. Pro
strategické tizeni je kliCové spravné nastaveni cilii a zplsobii jak jich dosahnout.

Strategickeé fizeni je zpravidla vykladano dvéma pohledy:

e orientaci na zdroje — k tomu, aby se podnik vyvijel v souladu s trhem, je
potiebné vyuzit ptilezitosti pro nalezeni nového potencidlu ¢i zakotvit stavajici
potencial uspésnosti podniku,

e orientaci na trh — potfeba nalézt, udrzet a rozvinout pozici na trhu tak, aby bylo
na ni mozné co nejefektivnéji uplatnit potencidl podniku v budoucnu

(Eschenbach & Siller, 2012).

Vystupem strategického fizeni je samotna strategie. Jedna se o dlouhodoby rédmec
obsahujici popis mise, vize a strategickych cilii spole¢nosti a to v€etné harmonogramu
jejich dosazeni, ve kterém jsou jednotlivé postupy svazany dopiednymi a zpétnymi

vazbami (Eschenbach & Siller, 2012).

Ve spole¢nosti ABC, s. r. 0. je provadéno strategické fizeni vedenim spolecnosti, kdy
majitelé vychazeji ze zavedenych a dlouholetych tradic a dale z hospodateni spolecnosti
z minulych let. V rdmci strategického fizeni spolecnosti se jeji vedeni zaobira tim, jak
chce, aby se dale spolecnost vyvijela. Tudiz si zprvu vedeni spole€nosti vzdy urci tzv.

vizi, neboli ,,jak spolecnost ABC, s. r. 0. vidi za stanoveny Cas*.

Poté co vedeni spole¢nosti urci redlné dosazitelnou vizi, stanovuje jednotlivé strategické
cile neboli své priority, a to vzdy vymezené v ramci dané¢ho ¢asového horizontu tak, aby

za pomoci plnéni danych cilti doséhla i naplnéni stanovené vize.

Jednotlivé strategické priority spole¢nosti pro ndsledujici rok 2021 budou vymezeny

nize v podkapitole 6.3.
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6.1 Poslani spole¢nosti ABC, s. r. o.

Poslani je prohlaSeni o stéZejnich hodnotach a budoucim zaméteni podniku, které urcuji
podnikatelské aktivity spolecnosti, a neni ¢asové vymezeno. Lze tedy konstatovat, ze
vyjadiuje zakladni smysl fungovani spolecnosti ve spojeni s jejimi dlouhodobymi
predstavami. Odpovida na zékladni otazky jako jsou: ,Jaky smysl ma dané podnikani?
Pro koho jsou urceny produkty spolecnosti? Kam spolecnost smeruje?“ (Fotr et al.,

2020).

Poslani spole¢nosti ABC, s. r. o. zni: ,,Chceme vyrabét nase produkty v tak vysoké
kvalité jiz v zékladnim provedeni, abychom dokazali nasim zédkaznikim zvysit uroven

bydleni a uzivani oken a dvefti za dostupné penize.*

6.2 Vize spolecnosti ABC, s. r. o.

Vize je konkrétni predstava o tom, jak by za stanoveny Casovy horizont méla spolecnost
vypadat. Tudiz vize je vzdy Casové vymezena ve stfednédobém horizontu. Vize v sobé
nese komponenty, na jejichz zaklad¢ je mozné dale stanovit strategické cile a cesty a jak
téchto cilii dosdhnout. Vize je limitovana vnitfnim 1 vnéj§im okolim podniku a méla by
respektovat postoje a pozadavky vsech stakeholders (zainteresovanych stran), (Fotr et

al., 2020).

Soucasna vize spole¢nosti ABC, s. r. 0. zni: ,,Do 3 let chceme byt v podvédomi vSech
potencialnich zakaznikl, ktefi chtéji Spickove kvalitni produkty. Chceme byt prvni
volbou u vSech zdkazniki, ktefi hledaji nejkvalitnéj$i okna a dvefe na trhu. Zaroveii
chceme naSimi produkty a praktikami prolomit nekalou hru ostatnich konkurenti
v odvétvi (jakoz je naptiklad falesny deklarovany pomér ceny a kvality, faleSné

certifikaty, faleSna tvrzeni o jejich produktech ¢i desinformace).*

6.3 Strategické priority spole¢nosti ABC, s. r. o.

Strategické neboli dlouhodobé cile pfimo vychéazeji ze stanovené vize, kterou dale
konkretizuji na pfedpokladané dil¢i métitelné vysledky. Jsou vzdy vyjadieny piesné,
a to tak, aby z nich byl patrny kone¢ny stav, ke kterému chce spolec¢nost dospét skrze

stanovenou vizi. Dobfe nastaveny cil by mél respektovat podminku SMARTER, tj.:

e S — Specific (specificky),
e M — Measurable (méfitelny),
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e A — Achievable (dosazitelny),

e R —Result oriented (orientovany na vysledek, realisticky),
e T — Time (¢asové vymezeny),

e E — Ethical (respektujici eticky piistup k podnikéni),

e R —Resourced (zaméteny na zdroje), (Fotr et al., 2020).

Vedeni spolecnosti ABC, s. r. o. si stanovilo nékolik strategickych priorit pro
nasledujici obdobi, jez respektuji hospodatfeni spole¢nosti v minulych letech.

Strategické priority vedeni spole¢nosti stanovuje na 2 — Sleté obdobi.
Soucasnou strategickou prioritou spolecnosti ABC, s. r. 0. do konce roku 2021 je:

e Do konce roku 2021 usiluje vedeni spolecnosti o dvou az tii nasobné zvySeni

produktivity délnikti ve vyrobé neboli v poctu vyrobenych jednotek za hodinu.

Stanovené strategické priority spole¢nosti ABC, s. r. o. pro nasledujici 2leté obdobi

jsou:

e Vedeni spoleCnosti chce Ctyf az péti ndsobné zvysit celkovou produkci
hlinikovych vyrobkl do 2 let.

e Do konce ptistiho roku (roku 2022) chce vedeni spolecnosti dosahnout obratu
60 000 000 korun pii produkci plastovych vyrobkti a zarovenn obratu
27 000 000 — 37 000 000 korun pii produkci hlinikovych vyrobkii.

e Do 2 let chce vedeni spolecnosti zvysit obrat exteriérové stinici techniky na
15 000 000 korun ro¢né.

e Déle vedeni spolecnosti chce zdvojnasobit pocet obchodnich konzultanti a to

maximalné do 2 let.

Stanovené strategické priority spole¢nosti ABC, s. r. 0. pro nasledujici Sleté obdobi

jsou:

e Do 5 let usiluje vedeni spole¢nosti o vybudovani nové vyrobni haly urcené
pouze pro vyrobu hlinikovych vyrobki.

e Vedeni spolecnosti chce do 5 let postavit zcela novy showroom s dal§imi
budovami a to konkrétné s podzemni gardzi a dalSimi kanceldfemi tak, aby

spole¢nost disponovala tzv. obchodnim centrem s vyrobnim ktidlem.
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e Vedeni spolecnosti chce do 5 let disponovat obchodnimi zastupci, kteti budou
dosahovat 40 — 50 % uspé&Snosti pii uzavirani zakazek (tj. pomér vytvofenych

cenovych nabidek vici uzavienym zakdzkam).

6.4 Controllingové aktivity souvisejici se strategickymi prioritami

spole¢nosti ABC, s. r. o.

Pro naplnéni stanovenych strategickych priorit vedeni spole¢nosti ABC, s. r. 0. vyuZiva
dosavadnich controllingovych aktivit, jez byly popsany v jednotlivych kapitolach vyse
akurcitym strategickym prioritdm vedeni spoleCnosti pfistupuje 1 k dalSim

controllingovym aktivitam.

Dosavadni controllingové aktivity jsou provadény jednak vedenim spolecnosti, hlavnim
ucetnim spolecnosti €1 odpovédnymi zaméstnanci a to vzdy z hlediska toho, o jaky typ
controllingovych aktivit se jedna. Za controllingové aktivity souvisejici se strategickymi
prioritami spolecnosti ABC, s. r. 0. je zodpovédné vedeni spole¢nosti spolu s hlavnim

ucetnim spoleCnosti.
Pro napInéni dané strategické priority:

,,»Do konce roku 2021 usiluje vedeni spolecnosti o dvou az tri nasobné zvyseni

produktivity délnikit ve vyrobé neboli v poctu vyrobenych jednotek za hodinu. *,

vedeni spolecnosti piistoupilo 1 k dalSim controllingovym aktivitam. Na pocatku roku
vedeni spolecnosti stanovilo pfedpokladané mésicni hodnoty za jednotlivé ukazatele,
které budou pravidelné sledovany a pomoci jejich dodrzovani dojde ve spolecnosti ke
splnéni dané priority. Hlavni Gi€etni spolu s vedenim spole¢nosti bude mési¢né sledovat
plnéni stanovenych objemi produkce, pocet vyrobenych jednotek za hodinu

a dobu vyrobeni jednoho atypu vyrobku (atyp = vchodové dvete ¢i posuvné dvete).

Za provadéni kontrol bude odpoveédny hlavni ucetni, ktery bude pravidelné v mési¢nich
intervalech dané vysledky reportovat vedeni spolecnosti. Tyto vystupy budou
nasledné porovnavany s planovanymi. V piipadé, Ze se dané hodnoty budou razantné
odliSovat, pfistoupi vedeni spolecnosti k zjiStovani pfic¢in jejich nesouladu ato jak
kladnych, tak i zdpornych. Dale bude vedeni spolecnosti rozhodovat o mozZnostech

jejich eliminace ¢i zahrnuti do pland.
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Dalsi strategické priority se tykaji obchodnich zastupcii, kdy vedeni spolecnosti

k jejich naplnéni ptistoupilo k nasledujicim aktivitam:

e Vedeni spole¢nosti chce do konce ptistiho roku zdvojnasobit pocet obchodnich
zastupcil z dosavadnich 4 na 8. V prvnim roce by vedeni spole¢nosti chtélo
roz§ifit pocet zastupct o 2 a v nasledujicim roce o dalsi 2 zastupce tak, aby dany
plan naplnilo.

e Zaroven vedeni spolecnosti chce do 5 let disponovat obchodnimi zastupci se
40 — 50 % tuspeésnosti v uzavirani zakéazek, kdy jsou vedenim spolecnosti uréeny
konec¢né ro¢ni vySe uspésnosti, a to souhrnné za vS§echny obchodni partnery.
K tomu, aby byly naplnény jednotlivé dil¢i (ro¢ni) hodnoty Gspé&Snosti, budou
vzdy za dany rok v mési¢nich intervalech provadény kontroly uspéSnosti
obchodnich zéastupcii a to za jednotlivee, kdy:

o Hlavni tcetni bude mésicné kontrolovat statistické udaje ohledné¢ poctu
vytvoirenych cenovych nabidek, hodnoté vytvorenych cenovych
nabidek, po¢tu uzavifenych smluv a hodnoté uzavienych smluv a to
vzdy za jednotlivé obchodni zastupce ve spolecnosti. Z téchto tdaji bude
hlavni Gcetni zjisStovat produktivitu jednotlivych obchodnich zastupct
a tu nasledné porovnavat s ostatnimi. Dané vysledky budou reportovany
vedeni spole¢nosti. Pokud se budou jednotlivé produktivity obchodnich
zastupcli razantné liSit, bude od vedeni spolecnosti zjistovan jejich

duvod.

Pro zjistovani divodu nizké produktivity, nespokojenosti ¢i nizké uspéSnosti
zaméstnanci  spolecnosti bude vedeni spole¢nosti provadét audit zaméstnanci,
pravidelné pohovory se stalymi zaméstnanci, pravidelnd Skoleni a moZnosti
nastaveni individudlnich cili jednotlivych zaméstnanci. Diky témto
controllingovym aktivitim dopomiiZe vedeni spolecnosti ke zlepSeni vztahii se svymi
zaméstnanci a dokaZe pozménit dosavadni pracovni podminky tak, aby lépe vyhovovaly

jejich zaméstnancim a doslo tak k naplnéni stanovenych strategickych priorit.

Diky stidle se zvySujicim pozadavkim zdkaznikli spolecnosti na technologické
parametry vyrobkid (tj. odolnost, bezpecnost, pevnost, udrzba, Zivotnost, tepelna
izolace,...) a zdroven i na jejich moderni design, se vedeni spole¢nosti rozhodlo

o stanoveni si strategické priority tykajici se zvySeni vyroby hlinikovych vyrobkii,
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tj. o vetsi zaméfeni se na vyrobu hlinikovych vyrobkt tak, aby vyhovélo zminénym
pozadavkiim zakaznikd. Z hlediska vyroby chce vedeni spole¢nosti dosdhnout navySeni
stavajici produkce hlinikovych oken typu 4 a 3 a hlinikovych dveti varianty 3. Zaroven
vSak vedeni spole¢nosti uvazuje o moznosti zlepSeni komunikace vyrobku
s potencialnimi a stavajicimi zédkazniky tak, aby podpofilo i vyrobu hlinikovych oken

a dvefi, které v minulosti nebyly téméf ¢i viibec vyrabény.

Pro naplnéni strategickych priorit tykajicich se vysi dosaZenych obrati b&hem
vymezeného 2letého obdobi, si vedeni spolecnosti stanovilo 1 dil¢i cile tj. vySe obrata,
kterych ma byt dosazeno vramci plastovych vyrobkt, hlinikovych vyrobku
a exteriérove stinici techniky za jednotlivé roky. Dané dil¢i vySe obrati stanovené za
jednotlivé druhy produkce, které chce vedeni spolecnosti dosdhnout tohoto roku,

vychazeji z finanéniho planu pro rok 2021 a nabyvaji hodnot:

e 7z hlediska produkce plastovych vyrobkl chce vedeni spolecnosti v tomto roce
dosahnout obratu 35 000 000 korun,

e zhlediska produkce hlinikovych vyrobkli si vedeni spolecnosti stanovilo
dosazeni obratu v tomto roce 15 000 000 korun,

e 7z hlediska exteriérové stinici techniky méa vedeni spole¢nosti za cil na tento rok

dosahnout obratu 7 000 000 korun.

K tomu, aby spolecnost dosahla naplanovanych ro¢nich vysi obratti za jednotlivé druhy
vyroby, bude ve spole¢nosti probihat pravidelné sledovani dosazenych trzeb. Dané
aktivity bude v mésicnich intervalech provadét hlavni Ucetni, ktery zaroven bude
vyhotovovat mési¢ni report dosazenych trzeb a bude jej pfedkladat vedeni spole¢nosti

k zhodnoceni.

Dal$imi controllingovymi aktivitami, jeZ dopomohou k naplnéni stanovenych

strategickych priorit spole¢nosti ABC, s. 1. 0., jsou:

e ZlepSeni a pravidelna kontrola spravy webovych stranek a reklamy, za které
bude odpovédny IT specialista spole¢nosti. Ten bude dodavat pro vedeni
spole¢nosti pravidelné reporty vysledkl sledovani webovych stranek a reklamy.

e Vcasné podchycovani vesSkerych chybnych procesi ¢i problémi ve
spolecnosti a s tim i souvisejici hledani moZnosti jejich eliminace ¢i napraveni.
Dand controllingova aktivita bude zakomponovana do dosavadniho

controllingového systému spoleCnosti a to pfevazné u operativnich
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controllingovych aktivit. Vykondvani danych aktivit bude provadéno vzdy
controllerem spojenym s danou Urovni controllingového procesu ve spolecnosti
naptiklad: zvySenou pravidelnosti revizi vyrobnich zafizeni, ¢astéj$i kontrolou

internich dokladt (pf. hospodareni stfedisek).
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7 Navrh controllingovych procest spolecnosti ABC,

s. . 0. v€etné strukturovaného reportingu

Reporting je systém vnitropodnikového vykaznictvi a zprav, jenz sluCuje informace
vhodné pro fizeni jak zékladnich organiza¢nich slozek podniku, tak i podniku celého.
Dutlezitou soucasti reportingu je stanoveni kritérii fizeni vykonnosti, které se nasledné
porovnavaji se stanovenymi cili. Dalsi diilezitou soucasti reportingu jsou tzv. komentare
a zdivodnéni, které jsou vyznamné pro hodnoceni dosazen¢ho vyvoje a to hlavné pro

ptijeti napravnych opatieni véetné dopadt s nimi souvisejicimi (Fibirova, 2010).

Forma vykazi a jejich obsahovd stranka se milze ménit z hlediska toho, jakému
uzivateli reportingu jsou informace poskytovany a v jakém rozsahu. Z pohledu
uzivatelll uCetnich informaci je reporting spise chapan jako nastroj komunikace neboli

»spolecny finan¢ni jazyk*. Uzivatelé reportingu se déli do dvou zékladnich skupin:

e Externi uzivatelé — maji pfistup pouze ke zverejnénym informacim, zpravidla
k externim vykazim financniho ucCetnictvi. Mezi nejvyznamnéjsi uzivatele se
fadi zaméstnanci podniku, spolupracujici podniky, statni organy, organy vetejné
spravy ¢i Siroké vefejnost.

e Interni uzivatelé — disponuji rozhodovaci pravomoci a jsou nositelé
odpovédnosti za vysledky spolecnosti. Internimi uZzivateli reportingu jsou
vlastnici, pouze pokud zastavaji manazerské funkce, dale pak management na

ruznych stupnich podnikového a vnitropodnikového fizeni (Fibirova, 2010).

Interni reporting napomdha vedoucim pracovnikim nejen pii rozhodovani, ale téz
informuje o tom, do jaké miry jsou stanovené cile naplnény z hlediska kazdé urovné

podnikové hierarchie (Fibirova, 2010).
Z hlediska ¢etnosti zpracovani se reporting ¢leni:

e Standardni — jedna se o zpravy sestavované v pravidelnych ¢asovych intervalech
a vdané struktufe. Obvykle se jednd o mésicni, Ctvrtletni a ro¢ni podavani
zprav, kterymi jsou napiiklad informace o skuteénych hodnotach, analyza

odchylek, vypocty o¢ekavanych hodnot na konci obdobi a mnoho dalSich.
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e Mimofddny — jednd se o zpravy sestavované na pozadani. Jejich mimotadny
charakter mize byt z hlediska terminu vyhotoveni ¢i z hlediska obsahu zpravy

nebo analyzy (Fibirova, 2010).
Navrh controllingovych procesi pro spole¢nost ABC, s. r. o.

Ve spolecnosti ABC, s. r. 0. je vyuzivano mnoho controllingovych aktivit jak na
operativni, tak i na strategické urovni. Bylo by vSak vhodné, aby spole¢nost zaclenila do

svych stavajicich controllingovych aktivit i néjaké dalsi a to na obou urovnich.
Strategické controllingové aktivity spolecCnost vyuziva zejména pro sledovani a fizeni:

e produktového portfolia,
e dodavatelq,
e zakaznik,

e konkurentd.

Na této urovni ma spole¢nost ABC, s. r. 0. spravné nastavené controllingové aktivity
vramci jednotlivych oblasti. Diky sledovani a fizeni jednotlivych vySe zminénych
oblasti dokaze vedeni spole¢nosti stanovovat jednotlivé cile a spole¢nost se tak dokéaze

neustale rozvijet.

Z hlediska operativnich controllingovych aktivit jsou ve spole¢nosti vyuzivany
nasledujici:

e controlling zasob,

e controlling pohledavek,

e controlling zavazki,

e investi¢ni controlling,

e nakladovy controlling.

Pti vytvofeni analyzy vykonnosti spolecnosti ABC, s. r. 0. v kapitole 1 bylo zjiSténo, Ze
spole¢nost vyuziva ke svému financovani predevsim externiho kapitalu. Z hlediska jeho
splaceni ma spole¢nost vhodné nastavené controllingové aktivity splatnosti pohledavek
a zdvazkl. A to takovym zplisobem, Ze v rdmci vnitini politiky spole¢nosti je zavedena
doba thrady zdvazkl del$i nez doba splatnosti pohledavek, tudiz jednotlivy externi
kapital spoleCnosti je hrazen piimo z prostfedkd, které spolecnost ziskd inkasem

pohledévek.
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Dale v ramci analyzy vykonnosti bylo zjisténo, ze spolecnost disponuje velmi nizkou
likviditou a nevyuzivd zadnych controllingovych aktivit pro jeji usmériiovani. Pfi
bézném hospodateni spole¢nosti ABC, s. r. 0., ve kterém funguje nastaveny systém
splatnosti pohledavek a zavazki, by se mohlo zdat, Ze neni potiebné sledovat likviditu

spolec¢nosti, ale ,,opak se mize stat pravdou®.

Ve spolecnosti miize napiiklad nastat situace, kdy jeji odbératelé nebudou schopni v€as
splacet své zavazky, jednd se zde o tzv. kreditni riziko. Dand situace se odrazi ve
spolecnosti ABC, s. r. o. tak, Ze spole¢nost nebude moci uhradit své zéavazky
z prostiedktl, jez ziskdva splacenim pohleddvek a bude nucena hradit své zavazky
z jinych zdroji. V tomto ptipadé by bylo vhodné, aby spolec¢nost za pomoci
controllingovych aktivit sledovala a udrzovala wur¢itou turoveinn likvidity. Navrh
controllingovych aktivit spojenych se sledovanim a fizenim likvidity spole¢nosti ABC,

s. 1. 0. v€etn¢ strukturovaného reportingu bude popsan nize v podkapitole 7.2.

Déle bylo zjisténo, ze spoleCnost mad rtzn¢ nastaveny dodaci lhity z hlediska
diverzifikace zasob a vyuzivanym controllingovym nastrojem je pouze souhrnny
ukazatel doby obratu zasob. V tomto piipad¢ je vhodné uvazovat o tom, zdali je tento
ukazatel (jako souhrnny za veSkeré zasoby) dostacuji. Pro spolecnost by bylo vhodné
tento ukazatel pocitat za jednotlivé druhy zasob, coz by mohlo pfispét k vyssi
optimalizaci zasob a v kone¢ném dusledku i ke zvySeni samotné vykonnosti pracovniho

kapitalu. Déle je tento navrh popsan v podkapitole 7.3.

Také z prace vyplyva, ze vedeni spolecnosti ABC, s. r. o. pfi hodnoceni investic
vyuzivd zejména metody Cistych celkovych ptijmi z investice. Tato metoda je vhodna
u obnovovacich investic, ale pokud se jednd o investice rozvojové, které jsou ve
spole¢nosti financovany vyhradné cizim urocenym kapitdlem, bylo by vhodné vyuzit
spiSe metodu Cisté soucasné hodnoty s diskontni sazbou, jez bude rovna vysi troceni

uvéru. Dané doporuceni bude rozepsano nize v podkapitole 7.4.

7.1 Navrhované controllingové aktivity vyplyvajici ze strategie

spole¢nosti ABC, s. r. o.

Jak je jiz zminovano v kapitole 6, vedeni spolecnosti ma vyty¢eno mnoho cili pro
nasledujici kratkodoby i dlouhodoby horizont. Veskeré priority spole¢nosti ABC, s. 1. 0.

budou podporovany soucasné spolecnosti zavedenym systémem controllingu. Zaroven

93



vSak budou vedenim spole¢nosti nastaveny i nové controllingové aktivity zmiflované jiz

v kapitole 6.4, které napomohou s kontrolou vyvoje urcitych priorit.

V této kapitole vSak budou navrzeny i dalsi controllingové aktivity, které by vedeni

spole¢nosti mohlo vyuzit pro zhodnocovani vyvoje nastavenych strategickych priorit.

7.1.1 Kratkodoby horizont

Z hlediska kratkodobého horizontu mé vedeni spolecnosti jasné stanovené dil¢i cile
a controllingové aktivity vedouci k dosaZeni strategickych priorit. AvSak ne u vSech
priorit jsou jasné nastaveny controllingové aktivity vedouci k jejich dosazeni, jako

naptiklad u dané stanovené priority:

o Vedeni spolecnosti chce ctyr az péti nasobne zvysit celkovou produkci

hlinikovych vyrobkit a to do 2 let.

Vedeni spoleCnosti si je védomo toho, jak ma vypadat cilovy stav dané priority, ale
doposud nepftijalo controllingové aktivity vedouci k jejimu naplnéni. V tomto piipad¢ je

dana controllingova aktivity navrzena autorkou prace.

Navrhovanou controllingovou aktivitou je stanoveni si podrobného planu produkce
hlinikovych vyrobkii a nasledné jeho sledovani. Tento plan by byl stanoven na dané
2leté obdobi a zaroven by byla produkce danych vyrobki rozplanovana i na jednotlivé
meésice a to vzdy jak za celou produkei, tak i za jednotlivé dil¢i vyrobky (okna, dvete).
Bylo by zéaroven vhodné, kdyby stanoveny plan produkce navrhlo vedeni spole¢nosti
spolu s hlavnim ucetnim, jelikoz jsou s dosavadni produkei hlinikovych vyrobkl ve

spole¢nosti nejvice obeznadmeni.

Po vytvofeni planu vyroby je dilezité, aby byl pfesn¢ kazdy mésic komparovan
realny vysledek s planovanym, vzdy jak za celkovou hlinikovou produkei, tak i za
jednotlivé dil¢i vyrobky. Za tuto ¢innost by mél byt odpovédny hlavni icetni, ktery by
soucasn¢ provadél mésiéni reporting, jeZz by byl predkladdn k zhodnoceni vedeni
spole¢nosti. Zaroven by vedeni spolecnosti mélo nastavit ur€itou hladinu vyznamnosti

pro odchyleni realného vysledku od planovaného.

V piipadé, Ze by vedeni spole¢nosti pfi zhodnoceni mésicniho reportingu produkce
hlinikovych vyrobkii naSlo vys$§i neZz ptipustnou odchylku z hlediska redlného
a planovaného vysledku, jak kladnou ¢i zdpornou, mélo by ihned piejit k objasnéni dané
odchylky a ptipadné k nalezeni opatfeni pro jeji eliminaci ¢i pfehodnoceni planu
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vyroby. Zéaroven by vedeni spole¢nosti mélo pfemyslet o moznostech, jak podpofit
odbyt danych hlinikovych vyrobkl naptiklad pomoci nové marketingové kampang.
Nyni bude nastinén navrhovany reporting produkce hlinikovych vyrobkii spole¢nosti

ABC, s. 1. 0.

Tabulka 18 Navrhovany mésicni reporting pro zhodnoceni hlinikové produkce ve
spolecnosti ABC, s. r. o.

Produkce hlinikovych vyrobkii — mési¢ni report

Me¢si¢ni obdobi:
Vystavil:
Skutena Planovana Vyie odehylky
ySe odchy
produkce produkce

Celkova hlinikova produkce

Hlinikova okna

Hlinikové dvere

Navrhovana opatifeni u daného druhu vyroby:

Vyhodnoceno dne:

Podpis:

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2021

7.1.2 Dlouhodoby horizont

Z hlediska dlouhodobého horizontu by vedeni spole¢nosti mé¢lo pfemyslet o dalSich
controllingovych aktivitdch, hlavné u stanovenych priorit tykajici se vystavby novych

budov, které chce spolecnost realizovat do 5 let.
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Z hlediska controllingovych aktivit autorka prace navrhuje, aby si vedeni spolecnosti

stanovilo podrobny plan praci pro vystavbu danych budov véetné urceni odpovédnych

osob za jednotlivé ¢innosti naptiklad:

Urceni podminek stavby a nalezeni vhodné stavebni spoleCnosti —
odpovédna osoba: vedeni spole¢nosti.
V prvni fazi spolu se stanovenim rozpoctu by si vedeni spolec¢nosti mélo urcit
podminky stavby. Na tomto zaklad¢ by vedeni spole¢nosti déle nalezlo vhodnou
stavebni spole¢nost, se kterou by zacalo spolupracovat. VeSkera kone¢na
rozhodnuti a udaje s tim souvisejici by si vedeni spolecnosti mélo dikladné
zaznamenavat pro nasledujici monitoring stavby.
Stanoveni predbéZného rozpoctu staveb a monitoring jeho dodrZovani —
odpovédna osoba: vedeni spole¢nosti a hlavni u¢etni spolecnosti.
V tomto bod¢ je potifebné stanovit rozpocCet na stavby a dale periodicky sledovat
jeho dodrzovani. Bylo by dobré jej sledovat prubézné vzdy s dokoncenim
planované cinnosti stavby, tj. napiiklad kazdého ¢&tvrt roku vygenerovat
pribézny report, ve kterém bude urceno procento dokoncéeni stavby a zaroven
zde budou rozepsany i uskutecnéné ¢innosti stavby, véetné jejich konecné ceny.
Report bude vzdy ptedlozen vedeni spole¢nosti. Diky pribéznému monitoringu
a reportingu bude vedeni spolecnosti jasné obeznameno s dosavadni hodnotou
realizované stavby.
Plin posloupnosti stavby z hlediska naplnéni jednotlivych ¢innosti —
odpovédna osoba: vedouci stavby a hlavni ucetni.
Nésledné je dilezité, aby vedouci stavby stanovil podrobny plan stavby, vcetné
jednotlivych ¢innosti (vyfizeni vSech povoleni a ostatni administrativa pied
stavbou, vykopové prace, zdkladova deska, hrubé stavba, atd.). V tomto planu
by byly stanoveny i kone¢né terminy, ve kterych ma byt vZdy dand cinnost
zhotovena.
Vedouci stavby by pribézné vystavoval podrobny reporting o pribéhu stavby
veetné vSech planovanych termind, ktery by obsahoval:

o veskeré ¢innosti, které za stanovené obdobi byly provedeny,

o veskeré ¢innosti, které mély byt za stanovené obdobi provedeny,

o veskeré ¢innosti, u kterych byl posunut datum dokonceni, ¢i jesté nebyly

provedeny spolu s ptislusnym odiivodnénim.

96



Reporting by byl predklidian hlavnimu tdéetnimu vZdy za domluvené
obdobi, ktery by jej doplnil o rozpocet a dosavadni néklady spojené se stavbou.
Nasledn¢ by byl report predloZen vedeni spole¢nosti a tim by celkove
monitoroval vyvoj stavby 1 spfipadnymi piekdzkami (napf. nedodrzeni
stanovenych terminti dokonceni dil¢ich praci). Podoba reportu by mohla byt
nasledujici.

Tabulka 19  Navrhovany  reporting  pro  zhodnoceni  pribéhu  stavby
ve spolecnosti ABC, s. r. o.

Report — Priibéh stavby vyrobni haly

Urcéené obdobi

% dokonceni stavby

Planované % dokonceni stavby

Rozpocet stavby

Dosavadni naklady stavby

. ;3 e , Planované Stav éinnosti ,
Plan stavebnich ¢innosti Poznamka

. , datum (v/ - dokonéeno, . N
za dan¢ obdobi dokonéeni | x — nedokonéeno) (odivodnéni)

Odpadni systém

Vodovodni systém

Rozvod topeni

Rozvod plynu

FElektroinstalace

Vnitini omitky

Vyhotovil dne:

. K tentni osoba:
Podpis odpoveédnych osob: OTpEleni 05054

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2021

7.2 Controlling likvidity

Likvidita ptedstavuje schopnost podniku hradit své zavazky ,,v blizké budoucnosti a je

predpokladem finan¢ni stability podniku. Jeji mira se vyjadiuje pomoci pomérovych
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ukazateld, jez rozdéluji likviditu do tfi zakladnich stupiii, a to na béZnou, pohotovou
a okamzitou. V piipadé, Ze je podnik trvale nelikvidni, dochdzi k jeho platebni
neschopnosti. Obecné vSak plati, ze vyssi hodnota likvidity sice prispiva ke snizeni
platebni neschopnosti, ale zaroven snizuje vynosnost podniku. Management podniku
proto usiluje o optimalni vysi likvidity. K nastaveni, sledovani a fizeni hodnoty likvidity
spolecnosti napomahaji controllingové aktivity s touto oblasti spojené (Synek a kol.,

2011).

Controlling likvidity se fadi pod tzv. finan¢ni controlling, jezZ tvoii subsystém celého
controllingu a zaméfuje se na fizeni financni a kapitalové struktury podniku.
,, Controlling likvidity zahrnuje poskytnuti informaci pro analyzu, planovani a kontrolu,
provedeni samotnych planovacich, vidicich a kontrolnich uloh, a také vytvoreni
kompletniho systemu planovani likvidity, Fizeni likvidity, kontrolu likvidity a vykaznictvi.
Proto musi controlling likvidity plnit funkci poradce pri otazkach podnikové
ekonomiky ““ (Eschenbach & Siller, 2012, s. 244).

Navrh controllingu likvidity ve spolecnosti ABC, s. r. o.

Jiz v prvni kapitole této prace, kde byla provadéna financni analyza spolecnosti, bylo
zjisténo, ze spole¢nost nevykazuje dobré vysledky v ramci své likvidity. I kdyz je ve
spolecnosti ABC, s. r. o. takto nastavené financovani pIn¢ funkcni, nizkéd likvidita
piedstavuje pro spolecnost urcitou troven kreditniho rizika, kdy pfi jeho naplnéni by
spole¢nost byla nucena pfistoupit ve svém financovani k vyuziti dalsitho externiho

kapitalu.

Pro spole¢nost by bylo vhodné navysit hodnoty jednotlivych ukazateli likvidit a zavést
nové controllingové aktivity, jez by hodnoty likvidity sledovaly. Vedeni spole¢nosti by

diky tomuto navrhu mohlo snizit mozn¢ kreditni riziko.

Zavedeni controllingu likvidity by bylo vhodné spojit se softwarem, ktery by naptiklad
hlavnimu ucetnimu spolecnosti pomohl. Do softwaru by byly vloZeny planované
hodnoty likvidit za jednotliva pololeti. VZdy na konci pfislusného pololeti by software

sam vygeneroval realné hodnoty jednotlivych ukazatelt likvidit.

Dale by bylo vhodné, aby hlavni ucetni spole¢nosti disledné, na mési¢ni bazi,
monitoroval vyvoj splatnosti pohledavek, zavazki, stavy zasob a cash flow a zaroven
1 vyvoj trzeb za ptislusna obdobi. Dané polozky totiz vyjadiuji tzv. predstizné ukazatele,
které je zapotiebi ve spolecnosti sledovat proto, aby bylo dosazeno zadouci likvidity.
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Dale by bylo vhodné nastavit v daném softwaru hladinu vyznamnosti pro piipadné
odchylky skutec¢nych a planovanych stavi. V ptipadé€, Zze by odchylka byla vyssi nez
nastavend hladina vyznamnosti, software by na danou situaci sam v reportingu

upozornil naptiklad zbarvenim hodnot ¢i zabarvenim celého pole.

Nasledné¢ by byl vyhotoven reporting dle navrhu autorky této prace pro controlling

likvidity viz tabulka niZe.

V rdmci daného reportingu je doporuceno sledovat hodnoty jednotlivych likvidit vzdy
v pololetnich intervalech, a to k poslednimu pracovnimu dni dan¢ho pololeti. Zaroven
i vyhodnocovat ptipadné odchylky skutecnosti od planu. Zodpovédnou osobou za

sestavovani reportingu likvidity by se stal hlavni uéetni spolecnosti.

Diky sledovani likvidity, bude hlavni ucetni ¢i vedeni spole€nosti pravidelné

obeznameno s finan¢ni stabilitou a platebni schopnosti spolecnosti.

Tabulka 20 Navrhovany reporting likvidity spolecnosti ABC, s. r. o. pro rok 2021

Likvidita spole¢nosti — pololetni report

Urcené obdobi: 1.1.-30. 6. 2021

Skute¢nost Plan

Bézna likvidita

Pohotova likvidita

Okamzita likvidita

Vyvoj poloZek Leden Unor Biezen Duben Kvéten Cerven

Celkem

Trzby

Cash flow

Stav zasob

Doba splatnosti pohledavek

Doba splatnosti zavazku

Vyhotovil dne: Kompetentni osoba:

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2021
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7.3 Rizeni vztahii s dodavateli spojené s optimalizaci zisob

Spole¢nost ABC, s. r. 0. vyuziva jako controllingovy nastroj fizeni zdsob souhrnny
ukazatel doby obratu zasob. Je vSak na misté se zamyslet, zdali je tento ukazatel ve
spole¢nosti postacujici, jelikoz spolecnost ma nastavené rtizné dodaci lhuty z hlediska

druhové diverzifikace zasob.

Navrh pro zlepSeni fizeni zasob ve spolecnosti ABC, s. r. 0. se zaméfuje na uvahu, zdali
by k optimalizaci zadsob ve spolecnosti napomohlo vyuZivat controllingovy nastroj doby

ukazatele zasob, ale za jednotlivé druhy zasob.

Ve spolecnosti jsou zasoby ¢lenény na hlavni, vedlejsi a zasoby potiebné pro montaz.
Z tohoto hlediska tizeni zasob ve spoleCnosti velmi pfipomina metodu ABC, na kterou

by se zasoby ve spole¢nosti daly dobfe aplikovat.

Metoda ABC je typickou metodou diferenciace materialovych polozek, ktera vychazi
z Paretova pravidla 20/80. Material je rozdélen do 3 skupin (A; B; C) z hlediska jeho

vyznamu. K materidlu z kazdé skupiny je pristupovano individudlné (Synek, 2011).
Aplikace metody ABC by ve spole¢nosti mohla vypadat nasledovné:

e Skupina A — hlavni material.
e Skupina B — vedlejsi material pii vyrobé.

e Skupina C — provozovaci latky, nahradni dily,... + material pro montdz vyrobkd.

Pro skupiny B a C jsou ve spolecnosti spravné¢ nastaveny signalni vyse zasob, které

upozorni na potiebu doobjednat zasoby na danou uroven.

Z hlediska navrhované skupiny A by bylo vhodné jednotlivé zasoby roztiidit dle délky
dodaci lhity a diferencované se na né¢ zaméftit z hlediska daného ukazatele. JelikoZ se
zde jedna o zasoby dodavané na zakazku, bylo by vhodné pokusit se o vyuziti konceptu
JIT, tj. vyrobu si pfedem rozpracované naplanovat a pfizpisobit ji dodaci lhlit¢ daného

(jedine¢ného) kusu hlavniho materidlu.

Rozc¢lenéni hlavniho materialu ze skupiny zasob A dle dodacich lhit a sledovani

ukazatele doby obratu zdsob by mohlo byt nasledovné:

e Skla 1 tyden.
e Sité proti hmyzu a Zaluzie 1 — 2 tydny.
e Kliky a dvetni vyplné 1 — 4 tydny.
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e Parapety 2 — 4 tydny.

e Plastové a hlinikové profily 4 tydny.

e Venkovni stinici technika 10 tydnt.
Pro spolecnost by bylo dobré provadét kazdy mésic vyhodnoceni ukazatele doby obratu
zasob jak komplexné, tak i za jednotlivé skupiny zasob a v piipadé skupiny A i za
jednotlivé polozky, ze kterych se skldda. Navrh moZného reportingu je vyobrazen

v tabulce nize.

Tabulka 21 Navrh reportingu pro rizeni zasob ve spolecnosti ABC, s. r. o.

Vyhodnoceni Fizeni zasob — mési¢ni report

Meési¢ni obdobi:

Mésiéni trzba:

Zasoby Mési¢ni objem Doba obratu

Zasoby celkem

Skupina A

e Skla

e Sité proti hmyzu a zaluzie

e Kliky a dverni vyplné

e Parapety

e Plastové a hlinikové profily

e Venkovni stinici technika

Skupina B

Skupina C

Vyhotovil: Do rukou:
Dne: Dne:

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2021

Je mozné, ze diky sledovani stavu zasob z hlediska jednotlivych skupin a pokusu

ptizpisobit vyrobni proces (pocatek a jednotlivé postupy) smluvenému dodani hlavniho
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vyrobku, by ve spole¢nosti mohlo pfispét nejen k optimalizaci zasob, ale i ke zlepSeni

vykonnosti pracovniho kapitalu.

7.4 Metoda Cisté soucasné hodnoty pro zhodnoceni investic

Existuje jiz mnoho metod pro zhodnoceni investic, které podniky mohou vyuzivat.
Jednim z nich je naptiklad ukazatel Cistého celkového ptijmu z investice (NCP), ktery je

nalezité¢ vysvétlen v kapitole 4.3.2. na strané¢ 68, ¢i ukazatel Cisté soucasné hodnoty
(NPV).

Cista soucasna hodnota je jednim z nejpouzivanéjich nastrojii pro zhodnoceni investic,
jelikoz pracuje s ¢asovou hodnotou penéz skrze diskontni trokovou miru (Smejkal &

Rais, 2006).

Velkou vyhodou daného ukazatele je fakt, Ze jeho vysledkem je absolutni hodnota
piinosu investice v soucasnych cenéch a tudiz vyjadiuje, kolik penéz realizace investice

podniku ptfinese (Smejkal & Rais, 2006).

Cistou sou¢asnou hodnotu je mozné definovat jako soudet viech diskontovanych
¢istych penéznich tokl investice béhem jeji zivotnosti. Lze ji vypocitat dle vzorce:

n

CF,

NPV = » —t_
t
e 1+7)

Kde: NPV — ¢ista soucasna hodnota,
CF — penézni tok v jednotlivych letech,
n — doba Zivotnosti investice,
r — diskontni tirokova mira.

Za pftijatelnou investici se poté povazuje takova investice, jejiz NPV je kladné. Pii
rozhodovani mezi vice investiénimi variantami je preferovdna ta varianta, ktera

vykazuje nejvyssi NPV (Scholleova, 2009).

Oba vyse zminéné ukazatele (NCP a NPV) se od sebe odliSuji pravé vnimanim casové
hodnoty penéz. Ukazatel NCP se zm&nami hodnoty penéz v Case nepracuje a pracuje
pouze s predpokladanym CF pro jednotlivé roky investice. Kdezto ukazatel NPV (viici
NCP) je z hlediska vnimani ¢asové hodnoty penéz zcela opacny. Tento ukazatel rovnéz

pracuje s jednotlivymi CF pro stanovené roky investice, avSak tyto hodnoty jsou taktéz
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upraveny tak, aby respektovaly ¢asovou hodnotu penéz, a to skrze nastavenou diskontni

sazbu.

Diky tomuto faktoru bude vzdy u hodnoceni stejné investice pomoci obou ukazateli
vychazet hodnota NCP vys$i nez hodnota NPV a rovnéz tento fakt ovlivni 1 vypocet
doby navratnosti investice. U vypoctu, ktery respektuje ¢asovou hodnotu penéz, bude
vzdy vypoctena doba navratnosti investice v delSim ¢asovém horizontu, neZ tomu bude

u doby navratnosti vypoctené z hodnot CF, které nerespektuje casovou hodnotu penéz.

7 we

Navrh na zahrnuti ¢isté soucasné hodnoty do investi¢niho controllingu spole¢nosti

ABC,s. r. 0.

Pro spole¢nost ABC, s. r. 0. by bylo vhodné vyuzivat Cisté soucasné¢ hodnoty pfti
zhodnocovani svych investic, a to hlavné u investic rozvojovych. Tyto investice jsou ve
spole¢nosti zpravidla financovany cizim tUrocenym kapitalem a pii jejich hodnoceni
pomoci metody Cistych celkovych piijmi z investice nemusi byt vysledek dané¢ metody
vzdy relevantni. Je to z toho diivodu, ze dand metoda neuvazuje pii vypoctu s faktorem

¢asu, ktery je u investic financovanych cizim uro¢enym kapitalem velmi zasadni.

U rozvojovych investic by byl pro rozhodovani o investicnich variantdch nejlepSim
podkladem ukazatel ¢isté soucasné hodnoty, kdy vySe diskontni sazby by byla rovna
vysi aroceni uveru.

Dana situace bude demonstrovana na jiz zminéné investici z kapitoly 4. 2. 2., kterou
spolecnost v minulosti realizovala. V ramci této investice bude uvazovano, ze je
financovana pomoci ciziho tro¢eného kapitalu, kdy tirokova sazba ¢ini 5 %. Z hlediska
reportingu by bylo vhodné zachovat stavajici vizualizaci ovSem s doplnénim diskontni

sazby a Cisté soucasné hodnoty.

Tabulka 22 Navrh reportingu pro hodnoceni investic ve spolecnosti ABC, s. r. 0. pomoci NPV

Investice do strojniho zarizeni 0 rok 1 rok 2 rok 3 rok 4 rok 5 rok 6 rok 7 rok

Provozni +
Faze investice Investi¢ni Provozni faze

likvidaéni

Diskontni sazba 5%
Koeficient diskontovani 1,00 0,95 0,91 0,86 0,82 0,82 0,78 0,75
Prijmy z investic 83 000 575 000 673 000 786 200 859 400 924 500 945 800 1 027 400
Prodej starého vyrobniho zatizeni 83 000
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Rozpoctované trzby z investi¢niho
575 000 673 000 786 200 859 400 924 500 945 800 962 400
projektu
Likvida¢ni hodnota vyrobniho
65 000
zatizeni
Vydaje z investice 865 000 480 585 509 515 592 735 622 365 624 245 650 565 727 685
Nakup nového vyrobniho zatizeni 745 000
Vydaje spojené s
yaue spo) 120 000
uvedenim zafizeni do provozu
Rozpoc¢tované variabilni naklady 228 420 257350 340 570 370 200 372 080 398 400 430 520
Rozpoctované fixni naklady 252 165 252 165 252 165 252165 252165 252165 252165
Ostatni vydaje na demontaz
y ,Vy ! 45 000
zatizeni
CF -782 000 94 415 163 485 193 465 237 035 300 255 295 235 299 715
Kumulované CF -782 000 | -687585 | -524100 | -330635 -93 600 206 655 501 890 801 605
Diskontované CF -782 000 89 919 148 286 167 122 195 009 235258 220 309 213 002
Kumulované diskontované CF -782 000 | -692081 | -543795 | -376673 | -181 664 53 594 273 903 486 905
Doba navratnosti 5 let
NCP (v K¢&) 801 605
NPV (v K¢) 486 905

Zdroj: Vlastni zpracovani autorkou, 2020

Jiz z tabulky je zfejmé, Ze hodnoty NCP a NPV jsou velmi rozdilné. V tomto pripad¢ by
op¢t investice byla pfijatelna. OvSem velky rozdil z hlediska priib&hu investice je patrny

Jiz z penéznich tokl z ni plynoucich.

Z tabulky vyplyva, ze pokud by se vedeni spolecnosti i naddle fidilo pouze
kumulovanym CF, jsou tyto penézni toky z investice zkreslené, jelikoz neuvazuji
o faktoru ¢asu. Spolecnost by tudiz oc¢ekéavala od investice vyssi ptinos penéznich toki
v budoucnosti, neZ by opravdu investice pfinesla. Pro pribézné sledovani vyvoje
investice béhem investi¢ni a provozni fize by bylo pro vedeni spolecnosti vhodné
sledovat kumulované diskontované CF, jelikoz tyto penéZni prostiedky faktor casu

respektuji a vyjadiuji pravdivéjsi o¢ekavané hodnoty penéznich prostfedkd, které dana

investice v budoucnosti pfinese.
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Dale ve spole¢nosti miize nastat situace, kdy se vedeni spolecnosti bude rozhodovat
o pfijeti investice s vyS$§i hodnotou uroceni (s vyssi diskontni sazbou). V tomto
okamziku je mozné, ze z hlediska NCP by investice byla pfijatelnd, a tudiz i hodnoty
kumulovaného CF by byly ke konci Zivotnosti investice kladné. Zaroven kdyby byla
spolecnosti vypoctena hodnota NPV, bylo by ziejmé, ze dana hodnota je zaporna
a kumulované diskontované penézni toky z investice plynouci jsou taktéz zaporné po
celou dobu Zivotnosti investice. Pro pfedstavu je dand situace s ndhodnymi hodnotami

vyobrazena niZze.

Tabulka 23 Priklad rozdilného vyhodnoceni investice z hlediska NCP a NPV

Rok investice 0 rok 1 rok 2 rok 3 rok 4 rok
Kumulované CF -100 000 -68 000 -32207 5715 20 517
Kumulované diskontované CF -100 000 -85 000 -65 800 -22 400 -9 856
NCP (v K¢) 20 517

NPV (v K¢) -9 856

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2021

Pokud by se vedeni spolecnosti stale spoléhalo pouze na ukazatel NCP, tak by v tomto
piipadé vedeni spolecnosti piijalo investici, ktera v budoucnu realné¢ neptinese zadny

zisk.

Tento fakt je patrny, az po vycisleni ukazatele NPV a s nim souvisejicim vy¢isleni
kumulovanych diskontovanych penéznich tokli z investice, které piimo vyjadiuji
ocekavané penézni pfijmy z investice plynouci za jednotlivé roky. Z hlediska tohoto
ptikladu a zaroveil za pomoci vyjadienych diskontovanych penéznich pfijmi je ziejmé,

Ze investice v rdmci vymezeného obdobi ziskova nebude.

Proto by bylo pro spole¢nost vhodné se u hodnoceni investic zabyvat i kumulovanym
diskontovanym CF a znégj plynouci i cistou soucasnou hodnotou, ktera vedeni
spole¢nosti vypovi o investici vice nez pouze doposud vyuzivany ukazatel Cistych

penéZznich ptijmi.
7.5 Harmonogram kontrol

V nésledujici kapitole bude sestaven navrh harmonogramu kontrol pro spole¢nost ABC,

s. r. 0. Dany harmonogram by mohl spole¢nosti pomoci pii realizace jednotlivych
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controllingovych aktivit. Diky harmonogramu by vedeni spolecnosti ¢i hlavni Gcetni

spole¢nosti presné védelo, jaky typ controllingové aktivity musi byt proveden a za jaky

casovy horizont.

Harmonogram by slouzil jako dal$i moznd kontrola pfi provadéni controllingu ve

spole¢nosti ABC, s. r. 0. NizZe je nastinén harmonogram hlavnich reportti ve spolecnosti.

Tabulka 24 Navrh harmonogramu kontrol ve spolecnosti ABC, s. r. o.

Harmonogram hlavnich reporti ve spole¢nosti ABC, s.

r. o.

Cetnost reporti

Zaméteni reportu

Report vyhotovil

Report je uréen do rukou

Rizeni produktivity délniki

Hlavni G¢etni

Vedeni spoleénosti

Rizeni zasob

Vedouci vyroby

Hlavni O¢etni

Rizeni pohledavek Hlavni tcetni Vedeni spolecnosti
Mésicni Rizeni zavazkt Hlavni Gcetni Vedeni spole¢nosti
ésicni
Vyhodnoceni stfediskového hospodaieni | Hlavni Gcetni Vedeni spolecnosti
Aktivita obchodnich zastupct Hlavni Gcetni Vedeni spolecnosti
o , . Hlavni Gcetni + vedeni

Monitoring vyroby Vedouci vyroby . m—
Rizeni splaceni investiéniho Gvéru Hlavni tcetni Vedeni spolecnosti
Cvrtletni Rizeni investic Hlavni tcetni Vedeni spolecnosti

oL p ] , Hlavni tc¢etni + vedeni

Prubézné vyhodnoceni realizace staveb Stavby vedouci o

spolecnosti
Likvidita spole¢nosti Hlavni ucetni Vedeni spolecnosti

Pololetni
Produkce vyrobku Hlavni ucetni Vedeni spolecnosti
Dosazeny obrat Hlavni tcetni Vedeni spolecnosti
Celkové naklady Hlavni tcetni Vedeni spolecnosti
. . Stavby vedouci ]
" Komplexni stav investic f e otondt Vedeni spolecnosti
Rocéni plex Vv + hlavni ucetni P

Komplexni produktivita délnikt

Hlavni ucetni

Vedeni spole¢nosti

Stav obchodnich zastupct a jejich
uspesnost

Hlavni ucetni

Vedeni spole¢nosti

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2021
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Z.aveér

Cilem této diplomové prace bylo popsat a implementovat jednotlivé controllingové
procesy a nasledné zhodnotit jejich ucinnost na fungovani zvoleného podniku.
Controllingové procesy byly analyzovany ve spoleCnosti, jez se zabyva vyrobou
a prodejem oken a dvefi a diky pozadavkiim vedeni spole¢nosti na danou diplomovou

praci, byla spolecnost anonymizovana a v praci nazyvana jako spole¢nost ABC, s. r. o.

V diplomové préci se prolinaji teoretické¢ 1 praktické Casti, jez se zaméfuji na Ctyri
urovné controllingu vyuzivané ve vybrané spole¢nosti, a to na strategicky controlling,

controlling ¢istého pracovniho kapitdlu, investi¢ni controlling a ndkladovy controlling.

Strategicky controlling je ve spolecnosti vyuZivan pro sledovani okoli podniku, a to
konkrétné z hlediska produktového portfolia, dodavatelli, zdkaznika a konkurentt. Diky
controllingovému Setfeni bylo zjisténo, ze spole¢nost klade velky diiraz na kvalitu
svych vyrobkl a zarovei, jako jedna z mala spole¢nosti v Ceské republice, vyrabi okna
a dvefe kvalitni némecké znacky s dlouholetou tradici. Spole¢nost spolupracuje jak
s domacimi, tak i1 se zahrani¢nimi dodavateli. JelikoZ se vedeni spoleCnosti disledné
zamétuje na kvalitu svych vyrobkd, je pro ni dilezity vybér vhodnych dodavateld, ktefi
vyrabéji a dokazi dodavat material v pozadované kvalité. Zaroven jsou ve spolecnosti
uptednostiiovany dlouhodobé a férové vztahy s dodavateli. Tento fakt je zietelny 1 diky
tomu, Ze spoleCnost spolupracuje se svym némeckym dodavatelem kovani jiz 30 let.
Spolecnost se také velmi zajima o pozadavky svych zakaznikli a v zavislosti na tom
neustale rozSifuje a upravuje nabizené vyrobky napiiklad v oblasti bezpecnosti €i
designu. Velkou vyhodou z pohledu zdkaznikd je spolecnosti vybudovany showroom
nabizenych vyrobkd, v némz se zdkaznici mohou s pozadovanym vyrobkem blizeji
seznamit. Diky vysokym ndrokiim na kvalitu vyrdbénych oken a dvefi, nedisponuje

spole¢nost v soucasnosti vyznamnymi konkurenty.

Controlling pracovniho kapitalu se ve spole€nosti zabyva stavem zasob, pohledavkami
a zavazky. Pro controlling zasob spole¢nost vyuZiva pouze souhrnného ukazatele doby
obratu zésob, ktery byl diky velké diverzifikaci zasob z pohledu dodacich lhit shledan
za nedostatecny. V zavéru prace byl proto proveden ndvrh pro zlepSeni fizeni zasob
a jejich optimalizaci. Spole¢nost pravidelné sleduje stav pohledavek a zadvazkl, a dale
pro jejich fizeni vyuziva ukazatele doby obratu pohleddvek a zavazkl. Zaroven bylo

zjiSténo, Ze spoleCnost ma vhodné nastavené obchodni podminky a to tak, ze doba
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inkasa pohledavek je krat$i nez doba splatnosti zavazkd. Spole¢nost v soucasnosti
nedisponuje pohledavkami po splatnosti a své zdvazky hradi vzdy ve stanovenych
terminech. Z hlediska pracovniho kapitdlu neni ve spolecnosti sledovdna uroven
likvidity. Z vykonnosti analyzy vyplynulo, ze spole¢nost disponuje nizkou likviditou na
vSech urovnich. Diky tomuto faktu bylo v zavéru prace provedeno doporuceni pro jeji

sledovani.

Investicni controlling zachycuje celkovy investicni proces ve spoleCnosti, kdy
spole¢nost provadi obnovovaci investice financované z vlastnich zdroji a rozvojové
investice financované pfevazné pomoci ciziho troceného kapitalu. Veskeré investice
jsou ve spole¢nosti hodnoceny pomoci ukazatele Cistého celkového ptijmu z investice.
Toto hodnoceni investic, zpravidla poté u obnovovacich financovanych cizim tro¢enym
kapitalem, bylo shledano za nedostatecné, a proto v zadvéru prace byl proveden navrh

pro zlepseni hodnoceni investic.

Aktivity v oblasti ndkladového controllingu se ve spoleCnosti pfevazné zaméiuji na
kalkulace, jez jsou podkladem pro stanovovani ceny jednotlivych vyrobkt. Dale pak na
sttediskové hospodareni, kdy ve vybrané spolecnosti jsou naklady rozdélovany do
jednotlivych stredisek, jejichz hospodatfeni je pravidelné¢ a podrobné sledovano,
kontrolovano a vyhodnocovéano. Controllingové aktivity souvisejici se stfediskovym

hospodarenim ptispivaji k udrzovani stabilniho chodu celé spolecnosti.

V zévéru diplomové prace jsou popsany hlavni strategické priority spole¢nosti, které
jsou rovnéz rozc€lenény na jednotliva obdobi, na kterd cili, tj. na obdobi od 1 do 5 let.
Zaroven je v této ¢asti vymezeno 1 doporuceni autorky na zefektivnéni controllingovych
aktivit véetné strukturovaného reportingu ve vybrané spolecnosti. A to v oblasti aktivit
navazujicich na stanovené strategické priority, a dale pak aktivit v oblasti controllingu
likvidity, fizeni vztahdi s dodavateli spojené s optimalizaci zdsob a metod hodnoceni
investic pomoci Cisté soucasné hodnoty. Dané navrhované controllingové aktivity by
mohly pomoci spole¢nosti nejen pii zvySeni zisku, ale 1 pfi udrzeni dosavadni finan¢ni

stability.
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Abstrakt

Lehotska, A. (2021). Hodnoceni efektivnosti controllingovych procesii ve zvoleném
podniku. (Diplomova prace), Zapadoceska univerzita v Plzni, Fakulta ekonomicka,

Cesko.

Kli¢ova slova: controlling, rentabilita, likvidita, pohledavky, controllingové nastroje a

aktivity, strategicky controlling, ndkladovy controlling

Tato diplomova prace je zaméfena na hodnoceni efektivnosti controllingovych procesti
ve zvoleném podniku. Cilem diplomové prace je popis a implementace jednotlivych
controllingovych procesti a nasledné zhodnoceni jejich u¢innosti na fungovani
zvoleného podniku. Jednotlivymi analyzovanymi oblastmi controllingu jsou strategicky
controlling, controlling pracovniho kapitdlu, investi¢ni controlling a nakladovy
controlling. V zavéru diplomové prace jsou vymezeny hlavni strategické priority
vybrané spole¢nosti a navrhy pro upravu controllingovych procesi vcetné
strukturované¢ho reportingu, které vychazeji z analyzy vyuzivanych controllingovych

procesu ve vybrané spolecnosti a byly shledany za nedostatecné.



Abstract

Lehotska, A. (2021). Controlling Process Effectiveness Evaluation in Chosen
Enterprise. (Master's Thesis). University of West Bohemia, Faculty of Economics,

Czech Republic.

Key words: controlling, profitability, liquidity, receivables, controlling activities and

tools, strategic controlling, cost controlling

This master thesis focuses on evaluating the effectiveness of controlling processes in the
chosen enterprise. The aim of the master thesis is the description and implementation of
individual controlling processes and the subsequent evaluation of their effectiveness for
the functioning of the chosen enterprise. The individual analyzed levels of controlling
are strategic controlling, working capital controlling, investment controlling and cost
controlling. The conclusion of the master thesis defines the main strategic priorities of
the chosen company and proposes the adjustment of controlling processes, including
structured reporting, which are based on an analysis of the control processes used in the

chosen company and are found to be insufficient.



