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Uvod

V dynamickém prostiedi dneSniho podnikani se podniky neustale potykaji s vyzvami,
které vyzaduji neustdlou adaptaci a inovativni feSeni. Jednim z kli¢ovych nastroji
pro dosazeni tspéchu a udrzitelnosti v konkurencnim prostiedi je efektivni controlling.
Realizace controllingovych aktivit je tedy nezbytnou soucasti kazdého podniku, ktery
svoji ¢innost chce realizovat efektivné, tedy s co nejniz§imi naklady a co nejveétSim
prospéchem. V zédsad¢ je mozné fici, ze pro napliovani zdkladniho cile podnikéni
je nezbytné znat procesy uvniti organizace a umét tyto procesy hodnotit z hlediska
financniho 1 za pomoci jinych metodik nez pouhého finan¢niho uletnictvi, nebot’
pro hloubkové poznani finan¢nich stranek procesli v rdmci organizace je efektivnéjsi
vyuzit sofistikovanéj$i nastroje a metody, nez kterymi disponuje praveé financni
ucetnictvi.

Controlling jiZ neni jen soucasti financniho ¢i ekonomického oddéleni podnikd, ale stal

se zejména soucCasti managementu podnikd, a ztoho plyne dilezitost, vyznamnost

a podstata controllingovych aktivit v podniku, jak jej zname dnes.

Stejné jako naptiklad pasova vyroba ma i controlling své koteny v tovarné¢ Henryho
Forda v USA. Ne ndhodou vznikly tyto dva zcela nové koncepty v realizaci
a ekonomickém ftizeni podniku spolecné. Nové vyrobni procesy a nové rozdeleni
pracovni sily s sebou nutné nesou potfebu nového ekonomického pohledu, coz dalo

vzniknout pravé controllingu.



1 Cil prace a metodicky postup FeSeni

Tato kvalifikaéni prace se vénuje analyze controllingovych aktivit ve vybraném
vyrobnim podniku s dirazem na identifikaci a zhodnoceni pouzivanych
controllingovych metod v oblasti zakdzkové vyroby. Cilem je poskytnout komplexni
pohled na soucasny stav controllingovych procesit v daném podniku v rdmci vyrobnich

zakazek, analyzovat jejich efektivitu a navrhnout doporuceni pro jejich zlepseni.
Dil¢i cile této prace:
e struné teoretické uvedeni do problematiky controllingu na zaklad¢ literarni
reSersSe z kvalitnich odbornych zdroja,
e definice a charakteristika controllingovych metod v operativnim fizeni,
e analyza controllingovych ¢innosti ve vybraném podniku,

e zhodnoceni vlivu pouZitych controllingovych aktivit na vysledky podniku,

e navrh doporuceni pro zvyseni efektivity controllingovych aktivit.

Kvalifikacni prace je strukturovdna do nékolika hlavnich kapitol. Po vodu a této prvni
kapitole stanovujici cile a metodiku prace nasleduje kapitola vénovand teoretickym
zékladim controllingovych procesti a metod. Nasledné je predstaven vybrany podnik
a jeho controllingova struktura a metody a postupy, které aktudln¢ vyuziva. Soucasti
této kapitoly je analyza stavajicich controllingovych aktivit v oblasti vyrobnich zakazek
podniku a zavér této kapitoly obsahuje zhodnoceni efektivity stavajicich

controllingovych aktivit ve vybraném podniku.

Posledni samostatnou kapitolu pfed zavérem prace predstavuje ptipadova studie, ktera
na zéklad¢ provedené analyzy poskytuje doporuceni a navrhované zmény v oblastech,

ve kterych byl identifikovan potencidl pro zlepSeni efektivity controllingovych aktivit.
Metodické postupy jsou zvoleny tak, aby bylo cile priace dosazeno
s co nejveérohodnéjSimi a nejpresnéjSimi vysledky. Z podstaty véci vyplyva, zZe realizace
této prace vyzaduje smiSeny vyzkum, cile a zavery prace jsou tedy jednak vystupem
provéfeni vztahu mezi proménnymi, zarovei se jednd i o explanatorni ptipadovou studii
(Eger & Egerova, 2017).

Mezi metodické postupy pouzité v této praci patii nasledujici ¢innosti:

e reSerSe literarnich zdroja zabyvajicich se controllingovou tématikou,



e analyza controllingovych aktivit v konkrétnim podniku,
e posouzeni vlivu téchto aktivit na cile podniku,

e vypracovani ptipadové studie,

zhodnoceni efektivity controllingovych aktivit v podniku.

Tato kvalifikatni prdce ma ambici pomoci podniku porozumét a vyuzivat
controllingové nastroje co nejefektivnéji, s cilem dosahnout udrzitelného uspéchu

a rastu v konkuren¢nim prostredi.



2 Charakteristika controllingu

Obsah nasledujicich podkapitol je vénovan controllingové teorii, tedy historii
controllingu, zakladni charakteristice controllingu, co je obsahem controllingu
v podniku, jak Ize na controlling pohlizet dle rGznych hledisek, jaky je vztah
controllingu a managementu podniku, vztah controllingu a manaZerského ucetnictvi
a jaké jsou metody a nastroje pouzivané v ramci controllingu. Zavérem této Casti
diplomové prace jsou uvedena specifika controllingu pro typ vybraného podniku,

pro ktery bude zpracovana prakticka ¢ast prace.

2.1 Historie controllingu

Prvni zminky o controllingu pochazeji ze Spojenych statli americkych z ptelomu
19. a 20. stoleti. V té& dobé bylo ale zaméfeni controllingu velmi zké oproti tomu, jak
jej zname dnes. K vyrazné€j§imu rozvoji controllingu pfispéla po roce 1929 velka
hospodaiska krize, kterd v podstaté vynutila pottebu dislednéjsiho podnikového fizeni.
Mezi prvni podniky, které vyuzivaly controllingové aktivity, patii spolecnost General

Electric a automobilka Ford (Mikovcova, 2007).

Vyznam controllingu a controlleri dale rostl a jiz v poloving 20. stoleti se controlling
zabyval porovnavanim planu se skuteCnosti, fizenim nakladd, financi i danovych

zalezitosti (Lazar, 2012 1 Mikovcova, 2007).

V Evropé se controlling zacal rozvijet az v souvislosti s potfebou obnovy hospodaistvi
po druhé svétové valce a také s nové vznikajicimi dcefinymi spole¢nosti americkych

matefskych spolecnosti, které¢ se po valce rozhodly investovat kapitadl v Evropé, ¢imz

vvvvv

Za prukopnika controllingu na naSem Uzemi je povaZzovan Toma§ Bata. Nicméné
v diisledku tehdejsi centrdlné planované ekonomiky v povaleéném Ceskoslovensku
se tento koncept pfili§ neuchytil, nebot’ tento druh ekonomiky je zcela v rozporu
s filozofii controllingu (Mikovcova, 2007). Z toho divodu se controlling na nasem
uzemi zacal opét prosazovat az v 90. letech 20. stoleti pfi transformaci na trzni

ekonomiku.

Controlling tedy pochazi ze Spojenych stat americkych, nicméné v némecky mluvicich

zemnich se controlling rozvijel podle modifikovanych pravidel, ¢imZ je moZno rozeznat
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dva koncepty controllingu, a sice controlling anglosasky (nékdy téz angloamericky)
a némecky. Mluvime-li o controllingu dnes, ptevazuje jiz anglosaské pojeti
controllingu. Dnes$ni controlling je podle Horvatha a kol. (2020) funkci podpory
managementu, kdy se v prib¢hu let stal z controllera obchodni konzultant a koordinator

podnikového fizeni.

2.2 Obsah controllingu

Rizni autofi maji rtizné pojeti controllingu. V podstaté lze fici, Ze neexistuje jednotna
definice toho, co je to controlling. Velmi obSirn¢ je mozné controlling vyjadrfit jako
disciplinu vénovanou zejména finanénim otazkdm v organizacich, a to pfevdzné v téch
podnikajicich. Zndma a velmi vystizna je myslenka PreiRlera (2007, s. 14), ktery tika,
ze ,, kazdy ma svou predstavu o tom, co controlling znamend nebo ma znamenat, jenom
kazdy mysli néco jiného “.

Nize autorka uvadi nékolik pojeti controllingu od vybranych autort.

Podle Lazara (2012, s. 175) je mozné definovat controlling takto: ,,I kdyz neni pojem
controlling jednoznacné vymezen, v nejobecnéjsim slova smyslu jde podle téchto definic
o Siroce aplikovanou metodu vizeni, jejimz smyslem je permanentni vyhodnocovani

skutecného priitbéhu podnikatelského procesu se zZadoucim stavem. Analyza téchto

Vvoew ¢

Velmi podobné se na pojem controllingu diva Kral a kol. (2018, s. 29), podle kterého
je controlling navzdory tomu, Ze neni jednotné vymezen, , chdpdn jako nastroj, jehoz
smyslem je zvySit ucinnost systému fvizeni permanentnim srovndvanim skutecného
prubéhu podnikatelského procesu se Zadoucim stavem, vyhodnocovani odchylek

«

a aktualizaci cilit.

Vollmuth (1991, s. 4) definuje controlling takto: ,Je to postup spojujici jednotlivé

oblasti a funkce podnikového Fizeni v plné souvisejici celek. *

Je nezbytné také uvést, Ze controlling neni pouha kontrola, za kterou jej mnozi povazuji.
Pivod slova controlling sice vychazi z anglického slovesa ,,to control®, nicméné¢ ani
to neznamena jen kontrolu, ale také vést, fidit, regulovat, stanovit, obsluhovat, ovladat,
dohliZet a planovat. Mnoho vyznami slovesa ,to control® také dokazuje, pro¢ ma

moderni controlling tolik podob (Eschenbach & Siller, 2012).
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Podle Horvéatha (2004, s. 5) je controlling ,, koncepce rizeni zamérena na vysledek, ktera
prekracuje hranice funkci a koordinuje planovani, kontrolu a informacni toky*. Podle
tohoto autora je také nezbytné rozliSovat mezi controllerem, coby nositelem
controllingovych aktivit, kterého oznacuje jako ,, hospoddrské svédomi podniku
a controllingem jako takovym, pod kterym spatiuje hlavni tkol managementu, a dale
uvadi, ze ,,controlling jako proces a zpiisob mysleni vznikda v tymu za soucinnosti
manazera a controllera a predstavuje prunik obou mnozin“. V novéjsi publikaci
(Horvath, 2021, s. 6) tentyz autor dale rozvadi myslenku, ze ,, Controlling je casto
chybné chapan jen jako kontrola, ale controlling je mnohem vice nez jen to. Controlling
Jje multifunkcnim konceptem rizeni vykonnosti s ukolem koordinace planovani, kontroly

I 7 el ¥ S P v e I
a poskytovani informaci. " (pteklad autorky, originalni znéni je uvedeno v poznamce)

Dulezité je také definovat, jaké ma controlling cile. Autofi Eschenbach & Siller (2012)
uvazuji o cilich controllingu tak, Ze pro management a jeho primarni cil zajisténi trvalé

zivotaschopnosti a operativnosti zajist'uje controlling tyto schopnosti:

e anticipace, tj. vC€asné pripraveni aktudlnich a srozumitelnych informaci
o moznych budoucich zménach,

e adaptace, tj. pripraveni aktudlnich informaci o jiz provedenych zménach,

e koordinace, tj. schvéleni postupnych cilii v rdmci podniku,

e proveditelnosti plant, tj. prosazeni operativnich 1 strategickych plani v ramci
podniku.

r

Controlling z hlediska zaméreni

Controllingové ¢innosti lze rozlisit podle oblasti, kterym se vénuje. Mezi oblasti

zaméfeni controllingu patii zejména:

e fizeni lidskych zdrojl - personélni controlling,

e vyroba a logistika - vyrobni a logisticky controlling,
e procesy - procesni controlling,

e investice - investicni controlling,

e projektové fizeni - projektovy controlling,

' Controlling is often taken erronneously to mean control, but Controlling is much more than that.
Controlling is a cross-functional performance management concept tasked
with  the performance-based  coordination of planning, control and the provision
of information. * (Horvath, 2021, str. 6)
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e finance - finan¢ni controlling,

e ndaklady - ndkladovy controlling.

V oblasti fizeni lidskych zdroji jde zejména o planovani, analyzovani a hodnoceni
persondlnich ¢innosti a na zdkladé¢ toho pak o navrhovani opatfeni k zefektivnéni

¢innosti personalniho fizeni.

Vyrobni a logisticky controlling se =zabyva optimalizaci vyroby, tj. fizenim
a planovanim objemu vyroby, fizenim vyrobnich ndklada, a logistickych ¢innosti, tedy

napiiklad fizenim objednavek a skladovanim (Horvath, 2004).

Procesni controlling se zaméfuje na optimalizaci podnikovych procesi jako takovych.
Zabyva se zejména analyzou rezijnich nakladl, které jsou soucasti kalkulovanych

nakladi podniku.

Co se tyce investi¢niho controllingu, zde jde pfedevS§im o rozbor investic podniku.
V této oblasti je vyznamna uloha controllingu, ktery zde vystupuje jako poradce
a hodnotitel investi¢nich pfilezitosti podniku a piispivda tim tak k rozhodnuti
managementu podniku o pfijeti ¢i zamitnuti investic (Eschenbach & Siller, 2012).
Stejného nazoru je 1 Scholleovd (2009), kterd uvadi, ze controller sice piimo
nerozhoduje, ale vyznamné se na rozhodovani manazeri podili, a to kvalitou

a zpracovanim informaci.

V projektové orientovaném podniku je controlling nezbytnou soucésti projektového
fizeni. Projektovy management je obor managementu, ktery se zabyva fizenim realizace
projekti, ve kterém jde o efektivni vyuziti zdroji pti dosazeni pozadovaného cile. Podle
Dolezala a kol. (2023) se projektovym fizenim vzdy rozumél urcity soubor norem,
doporuceni a ,,best practice™ zkusenosti, diky nim je projektovy manaZer schopen Fidit
projekt. OvSem tyto best practice metody se s postupem Casu méni a vyviji, stejné jako
se vyviji metody a nastroje controllingu. Dolezal a kol. (2023) povazuji za zasadni
vyvoj v projektovém ftizeni po roce 2000 agilni pfistupy, které jsou zaloZené
na empirismu. UrCitou urovenl empirismu lze identifikovat i v oblasti controllingu,
nebot’ zejména co se tyCe planovani a forecastovani, lze toto provadét pouze na zaklade

ziskanych zkuSenosti a znalosti.

? Poznamka autorky: Best practice je termin, ktery oznaduje postup & pristup, ktery je v ramci dané
problematiky vSeobecné vniman a uznavan jako nejlepsi mozny.
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Podle Eschenbacha & Sillera (2012, s. 94) je ,,controller typickym projektovym

vedoucim, prip. manazerem napr-

®  pri vytvdreni systému rozpoctovani a systéemu ukazatelil,
e prirealizaci oborové analyzy, prip. analyzy prileZitosti/rizik a

e prFi navrhu systéemu podavani zprav. “

Protoze ,,mnoho ukolii controllingu lze uplatnit pouze v podobé projekti, kde
controlleri hraji roli projektovych vedoucich nebo manazerii nebo projektovych

pracovniku. “ (tamtéz)

Eschenbach (2004) povazuje projektovy controlling za systém podpory a doplnék
podnikového fizeni pro projektové manazery, kteii tak s jejich pomoci optimalizuji cile
a dosahovani téchto cili v procesu managementu. Zaroven nahlizi na projektovy
controlling ze dvou pohledi — jednak jako ¢€ést ulohy projektového managementu

a na druhé strané jako jeho doprovodnou funkci v ramci pribéhu projektu.

Nezbytnou soucasti projektového managementu je podle Svozilové (2016) také

monitoring a kontrola, jez se sklada ze tii ¢asti, a sice:

e M¢éfeni — zjisténi stavovych hodnot projektu,
e Hodnoceni — porovnani planovanych a dosaZenych hodnot,
e Korekce — realizace opatient, kterd koriguji pfipadné odchylky.

V ramci tohoto procesu jsou zjiStovany odchylky planu se skuteCnosti, a to jak

vvvvvv

aktivit je provedeni okamzitych operativnich napravnych opatteni, pokud jsou zjiStény
odchylky skute¢nosti od planu.
Je zfeymé, Ze se jednd o tentyZ proces, ktery je obvykle realizovan v rdmci controllingu,

a je tedy mozné jej realizovat v kooperaci projektového manazera a controllera,

zejména v oblasti plnéni rozpoctu projektu.

Pro kontrolu a monitoring plnéni rozpoctu je zapotiebi mit dle Svozilové (2016)

k dispozici informace z téchto oblasti:

e Nakladové tcetnictvi,
e Cash — flow projektu,

e Stav rozpracovanosti projektu,
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e Integrovany systém sledovani Cerpani nakladu v case.

Dolezal a kol. (2023) jsou toho nazoru, Ze piekroceni rozpoctu projektu neni Spatné,

pokud projekt ptinesl podniku lepsi hodnotu, nez jaké byla planovana.

Finanéni controlling se zaméfuje na financni prostfedky podniku. Jeho pfedmétem
je predevsim zajistovani likvidity podniku a sledovani a hodnoceni plnéni finan¢nich
plant. Hlavnim nastrojem finan¢niho controllingu je finan¢ni analyza, kterd mtize
slouzit pro porovnadni planovanych a skutecné dosazenych vysledkd podniku. Tvorba
finan¢niho planu a analyza financovani projektu je Cinnost, kterd vyzaduje hlubsi
ekonomické znalosti, jak uvadi Skalicky a kol. (2010), proto je ucast controllingu

pfi feSeni téchto otdzek v podstaté nezbytna.

Nékladovy controlling vychazi zanalyz ucetnich transakci na nakladové strané
vysledku podniku a zabyva se kalkulacemi a hodnocenim efektivniho vynakladani
nakladt. Cilem tohoto typu controllingu je tvorba marze, prodejni ceny (ve spolupraci
s marketingovym oddé€lenim) ale 1 poskytnuti podkladi pro sestaveni finan¢nich vykazl

(napt. Cash Flow), jak uvadi Lazar (2012).

Mnohé z vySe uvedenych oblasti zaméfeni controllingu se prolinaji, nebot’ vyuzivaji
1 informace z ostatnich zaméteni controllingu. Lze usuzovat, ze napiiklad financni

a ndkladovy controlling je zastoupen v podstaté ve vSech zamétenich controllingu.
Controlling z hlediska ¢asu

S ohledem na rozdilna casovd obdobi podnikového fizeni a planovani, je zapotiebi
controlling rozliSovat operativni a strategicky. S rozdélenim controllingovych aktivit
podle Casu jsou uzce spjaty nastroje a ukazatele, které jsou v rdmci danych obdobi
v controllingu pouzivany. Rozdé€leni ukazatelii podle casovych kritérii v zavislosti

na fizeni podnikii pochézi od autortt Kaplana & Nortona (1996).

Strategicky controlling se v€nuje §irSim oblastem podnikového fizeni, a to vcetné
analyzy externiho prostiedi podniku, analyzy trhu, chovéani zdkaznikd i analyzy
navratnosti investic. Strategicky controlling ma zasadni vliv na fungovéani podniku
v dlouhodobém ¢asovém horizontu, protoze se vyznamné podili na vyvozeni klicovych
ukazateld vykonnosti. Pro strategické fizeni a strategické controllingové aktivity jsou
vyuzivany tzv. zpozdéné indikatory, které ukazuji dosaZenou realitu a byvaji jimi

zpravidla ukazatele finanéni analyzy. Tyto wukazatele je mozné vyhodnotit
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az po skonceni dané¢ho obdobi, tedy zpétn€, bez moznosti je diive ovlivnit. Hlavnim
rysem strategického controllingu je tedy orientace na budoucnost podniku. Z hlediska
strategického planovani podniku jde o dlouhodobé sméfovani podniku, tedy o jeho vizi.
Zpozdéné indikatory vychazeji ze strategickych priorit a cild  podniku

(Eschenbach & Siller, 2012).

Naproti tomu operativni controlling se zabyva operativnim planovanim a hodnocenim
plnéni planu se skutecnosti na obdobi 1-2 roky. Operativni plan je oproti tomu
strategickému zpracovan detailn€ji, protoze progndza se pochopitelné 1épe zpracuje
na blizs$i ¢asové obdobi nez na to vzdalenéjsi. Operativni plany podporuji nadvaznost
strategickych a taktickych plant. Prostfednictvim operativniho controllingu jsou
implementovany strategické plany vytvofené v ramci strategického controllingu (Fotr
a kol., 2012). V ramci operativniho fizeni jsou vyuZivany tzv. pfedstizné indikatory,
které jsou vyvozovany ze zpozdénych indikatord, nebot’ v kratkodobém horizontu musi
tyto predstizné indikatory slouzit k indikovani pribézného stavu a neustalému
vyhodnocovéni, zda jsou hodnoty téchto predstiznych ukazateli v souladu
se strategickymi cili podniku, a zda je tedy mozné dosahnout hodnot stanovenych

zpozdénych indikatort.
2.3 Vztah controllingu a managementu

Pojeti controllingu v kontextu managementu je riiznymi autory chépano riizné, nékteri
vidi controlling jako nezbytnou souc¢ast managementu — napt. Horvath & Gleich (2004),
ve své nové¢jsi publikaci Horvath (2021, s. 6) tuto mySlenku stdle prosazuje:
»Z hlediska 7izeni vykonnosti je ve skutecnosti controlling zakladnim ukolem
managementu. Kazdy manazZer do urcité miry vykonava nékteré controllingové

funkce.* (pteklad autorky, originalni znéni je uvedeno v poznamce).

Jini autofi naopak role controllingu a managementu spiSe oddé€luji, pfipadné povazuji
controlling jako podporu managementu pii fizeni podniku. Mezi hlavni cile podniku
patii udrzeni trvalé zivotaschopnosti a operativnosti, pfi¢emzZ tohoto je management
podniku schopen dosdhnout pravé za piispeni controllingu (Eschenbach & Siller, 2012).
Pfesnd hranice mezi roli manazera a controllera vymezen4d neni, nckteré ulohy

se prolinaji, jak znazornuje néasledujici Obrazek 1.

3, As a matter of fact, in terms of performance management, Controlling is a core task of management.
To a certain extent, every manager performs some Controlling functions.“ (Horvath, 2021, str. 6)

16



Obr. 1 - Prolinani roli manazZera a controllera

Controller
Odpovédnost za transparentnost jako
"privodce k prospéchu” prostfednictvim

ManaZer

Odpovédnost za vykon jako

projektovy manaZer
produktovy manazer
manaZer oddéleni
strategicky prospésné pozice

informaéniho servisu
podpory k rozhodovani
koordinagniho servisu

funkce planovaciho facilitdtora

controlling

Zdroj: vlastni zpracovéni autorky dle Horvéath, (2021), 2023

Nesporné vsak je, ze pro plnéni zejména finan¢nich cilti podniku by mél management
mit relevantni podklady a nastroje, jak cili dosdhnout a témito nastroji disponuje prave
controlling. Uzka spoluprace controllingu a managementu je tedy nezbytna. Nicméng
uz samotné prolindni roli manaZera a controllera ddva controllingu vysokou miru

dulezitosti této Cinnosti pro podnik.

2.4 Vztah controllingu a tcetnictvi

V ptipadé controllingu a ucetnictvi je vzajemny vztah ziejméjsi, a sice, controlling
Cerpa informace z finanéniho, ale i manazerského ucetnictvi, podle nékterych autorti
dnes jiz piesnéji nazyvané management nakladl (napt. Popesko & Papadaki, 2016 nebo
Kral a kol., 2018). Nicméné tyto ucetni informace maji sva omezeni, protoZe zejména
co se tykd Ceského ucletnictvi, je toto vyznamné regulovdno statem a vyuzitelnost
vystupii finanéniho ucetnictvi je omezena zejména na externi uZivatele.
Hrdy & Krechovskd (2013) povazuji za nejvétsi slabinu finanéniho ucetnictvi to,
ze se prili§ ptizplsobuje danovym piedpisim. Podle autorky je patrné, Ze vyuZitelnost
finan¢niho ucetnictvi pro fizeni nékladi a vykonu podniku neni dostacujici. Proto
je ucelné a v podstaté i nezbytné, aby podnik vyuzival vedle financniho ucetnictvi jesté
manazerské UcCetnictvi, resp. management nakladl, které neni podrobeno zakonné
regulaci a podnik si mulze upravit manaZersky ucetni systém podle svych potieb
v podstaté¢ sobé na miru tak, aby jeho vystupy mohly byt vyuzivany pii financnim
rozhodovani. Presto ani samotné informace zucetnictvi, at’ uz ztoho financniho,

manazerského nebo nakladového, nejsou pro controlling dostacujici. A pravé z toho
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divodu ma controlling své metody a Ccinnosti, kterymi poskytuje managementu

potiebnou podporu v fizeni podniku.

Finan¢ni ucetnictvi a management nakladd tedy slouzi jako informacni zakladna
pro controlling, ktery ziskané informace dale zpracovava, analyzuje a vyhodnocuje.
S ohledem na to, Ze idaje a informace z finan¢niho Gcetnictvi a managementu naklada
jsou pro controlling nezbytné, ale zaroven zde existuji urcité odliSnosti v méteni
vysledkii podniku, dochazi v mnoha podnicich k sjednocovani obou téchto ucetnictvi,
a to zejména prostfednictvim International Financial Reporting Standards (IFRS), jak

uvadi Eschenbach & Siller (2012).

2.5 Nastroje a metody controllingu podle charakteru podniku

Na uvod je tfeba zminit, Zze controllingové nastroje a metody se lisi podle typu
podnikatelské aktivity, resp. podle druhu podniku, ve kterém jsou uplatiiovany.
Zakladni perspektivy se ve vSech typech podniki prolinaji, a sice v kazdém podniku jde
obvykle o optimalizaci ndkladl, ziskovost, efektivitu a jejich udrzeni v dlouhodobém
horizontu. V kazdém typu podniku je ale zapottebi jinych metod a nastrojt, jak téchto
perspektiv dosdhnout, respektive tyto metody a nastroje vychazeji ze stejnych

vychozich pravidel, ale byvaji modifikovany pfimo pro konkrétni druh podniku.

Charakter ¢innosti podniku tedy zcela uruje smér a napli controllingovych aktivit
v podniku, nebot’ mu musi byt uzplsobeny v podstaté na miru. Je ziejmé, ze podnik
zabyvajici se poskytovanim sluzeb bude mit zcela jinak zamétfené controllingové
aktivity neZ vyrobni podnik a je$té jiné neZ podnik zabyvajici se zprostfedkovanim
obchodu, ktery nakupuje a prodéva zbozi. Zaméteni controllingovych aktivit se bude
liSit 1 ve vyrobnich podnicich v zavislosti na tom, zda se jedné o sériovou ¢i zakdzkovou
vyrobu. Zjednodusené lze fici, ze to, jaké controllingové metody a nastroje budou

v podniku aplikovéany, zavisi na tom, v ¢em spociva pfidand hodnota podniku.

Nékteti autofi, napiiklad Vollmuth (2004), se ve svych publikacich zfeteln¢ zamétuji
jen na vyrobni podniky, naproti tomu napiiklad Eschenbach (2004) ptriklada vyznam
pravé 1 podnikové <cCinnosti a struktufe, které jsou kontextovymi faktory
pro controllingové aktivity. Rozhodujici vliv na controllingové aktivity v daném

podniku ma pochopitelné i jeho velikost.
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Vzhledem k tomu, ze tato diplomova prace se ve své praktické Casti zabyva vyrobnim
podnikem se zakazkovou vyrobou, je tomuto typu podniku vénovan v této podkapitole
nejvetsi prostor a k ostatnim typlim podnikl jsou nize uvedeny jen strucné informace,
na kterych jsou demonstrovany odliSnosti od ostatnich controllingovych aktivit v jinych

typech podnik.
Vyrobni podnik se zakazkovou vyrobou

Controllingové metody a nastroje ve vyrobnim podniku se zaméfuji zejména
na efektivitu vyrobniho procesu a optimalizaci nakladl vyroby. Zakazkova vyroba
vyzaduje nutnost novych kalkulaci pro jednotlivé projekty zvlast, protoze obvykle
je kazdy projekt svym zplisobem jedine¢ny. Samostatné za kazdy projekt probiha
1 vyhodnoceni efektivity a ziskovosti, coz zvySuje naroky na kompetentni controllery.
Veskeré ptimé naklady jsou v celkové vysi uctovany piimo ke konkrétnimu projektu
a rezijni naklady jsou ke kazdému projektu ptifazeny podle pfedem stanovené metody
kalkulace, kterda by méla byt zvolena tak, aby co nejpfesnéji zobrazovala realitu.
Néstroje controllingu ve vyrobnim podniku se zakazkovou vyrobou jsou velmi
administrativné narocné, nebot’ vyzaduji kvalifikované pracovniky, ktefi maji znalosti

potiebné pro spravné fungovani controllingovych aktivit v takovém podniku.
Vyrobni podnik se sériovou vyrobou

Vyrobni podnik, jehoZ produkci je sériova vyroba, nikoliv kusova, potazmo zakazkova
vyroba, také sleduje zejména efektivitu vyrobniho procesu a optimalizaci nakladl
vyroby, nicméné jeho kalkulace vyrobnich ndkladii je o néco jednodussi v tom,
ze nemusi sledovat kazdy jeden projekt, ale sleduje vyrobni ndklady agregované
ze vSech zakazek, které jsou v realizaci. V podniku se sériovou vyrobou je vyrobni
proces standardizovany a opakuje se systematicky, proto se sleduje 1 plnéni
planovaného objemu vyroby a mohou se realizovat Gspory z rozsahu, coZ je v podniku

se zakazkovou vyrobou vcelku omezené.
Podnik poskytujici sluzby

Controllingové aktivity v podniku poskytujicim sluzby jsou zaméfeny zejména
na sledovani a vyhodnocovéani vstupnich nékladi a jejich porovndvanim s trzbami
za poskytované sluzby. V téchto podnicich je tedy controlling zaméfen zejména

na bilancovani vstupnich nédkladii a ceny sluZzeb. Podnik zabyvajici se poskytovanim
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sluzeb se obvykle nemusi zaobirat otazkami tykajici se hospodafeni se zdsobami
¢i vyrobky.
Podnik zprostiedkujici prodej zbozi

Controlling podniku zprostiedkujici prodej zbozi primarné cili na pofizovaci naklady
zbozi a k tomu na sledovani trzeb za své nakupované zbozi, je tak zaméfen zejména

na stanoveni vhodné marze a urCeni spravné ceny.

2.6 MozZnosti hodnoceni efektivity controllingovych  aktivit

v operativnim Fizeni

Controllingové aktivity v operativnim fizeni jsou vyznamnou slozkou controllingu jako
takového. Vhodnym nastavenim tyto aktivity pfispivaji k dlouhodobému ristu,
konkurenceschopnosti a rentabilit¢ podniku. Operativni néstroje controllingu jsou
v podnicich realizovany zpravidla v kratSich ¢asovych tusecich, nez je ucetni obdobi
podniku, obvykle mési¢né nebo Ctvrtletné a cili tak na aktudlni d&j v podniku. Podle

Vollmutha (1991) je pro operativni controlling stézejni fizeni tvorby zisku podniku.

Vysledky kazdého podniku definuji dvé zdkladni slozky, a sice vynosy a néklady.
Co se tyce vynost, respektive zejména prodejnich cen produkti, je jejich fizeni obvykle
spiSe v kompetenci marketingu anebo obchodniho oddé€leni. Sledovani a fizeni nakladl
byva pak v podniku obvykle svéfeno pravé controllingu. Pro fizeni nakladd je nezbytna
jejich Kklasifikace. Klasifikace nakladi spociva v jejich roztfidéni do stejnorodych
skupin, pfi¢emz tyto skupiny byvaji obvykle nésledujici (Kral a kol., 2018):

e Ukelové ¢lenéni néklada,

e Druhové ¢lenéni nakladu,

o Kalkula¢ni ¢lenéni naklada,

e Clenéni nakladt podle odpovédnosti za jejich vznik,

o Clenéni nékladi z hlediska potieb rozhodovani.

Na zaklad¢ klasifikace nadklada lze aplikovat rtizné operativni nastroje controllingu,

jejichz cilem je odpovidat na tyto otazky (Mikovcova, 2007):

e Které nakladové polozky budou blize sledovany a fizeny a jakd pozornost jim

bude vénovana?

20



e Jakym zpuasobem budou ndklady pfifazovany jednotlivym nositeliim — napf.
vyrobkiim nebo zakaznikiim?

Zakladni déleni nakladi spociva v jejich rozdéleni na primé a nepFimé. Pfifazeni
pfimych nakladi konkrétnimu produktu zpravidla nebyva problém, protoze mezi
nakladem a konkrétnim produktem existuje pfimd vazba. Tento pifimy vztah mezi
vynaloZzenym nakladem a produktem je mozné vysledovat, tzv. trasovat, odtud je tedy
pfifazovani pfimych nékladl konkrétnimu produktu nazyvéano ,.cost tracing“. Piimé
naklady oznacuji n€ktefi autofi jako naklady individualni (napf. Peters & Pfaff, 2018),
protoze jsou vyvolany individualnimi pozadavky, které lze pfifadit ptimo k referencni
hodnoté. SloZit&}si je situace v ptipad¢ neptimych nakladd, které jsou obvykle nazyvany
rezijnimi néklady, pro které existuje n€kolik moznych zptsobt jejich kalkulace
a prifazeni konkrétnimu produktu. Volba metody kalkulace rezijnich nékladi je dana
obvykle v zavislosti na charakteru ¢innosti konkrétniho podniku, pficemz je zapotiebi

vzdy zvazit vypovidaci schopnost té které metody.

Nelze opomenout ani zékladni ¢lenéni nakladd na variabilni a fixni ¢ast. Zatimco fixni
naklady jsou takové, jejichz vySe se neodviji od objemu produkce, podnik je obvykle
tedy musi vynalozit pfi jakémkoliv objemu, objem variabilnich ndkladd je ptfimo
umérny objemu produkce. Typickym fixnim nakladem je napiiklad ndjemné budov,
naklady na pofizeni stroje €i zafizeni a mezi typické variabilni néklady lze zaradit
naptiklad spotfebovany materidl a spotfebované mzdové naklady pracovniki. Obé tyto
kategorie ndkladii je zapotiebi zahrnout do kalkulace jednak celkovych néakladt

produktu, ale také je zapotiebi vzit je v uvahu pii kalkulaci ceny produktu.
Nastroje a metody operativniho controllingu

Mezi operativni controllingové néstroje patii razné druhy analyz, které zobrazuji
vyznamné a rozhodujici veli¢iny v oblasti zasob, objednavek, investic, vyroby
a dalSich, jak uvadi Vollmuth (1991). Jedna se o nastroje a metody, které slouzi zejména

k odhaleni kritickych bodti vyroby a odbytu.

Podle Mikovcové (2007) operativnimu controllingu nélezi tyto metody a néstroje, které

souhrnné oznacuje jako realiza¢ni:

e Analyza ABC,

e (Globalni analyza nakladu,
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e Nakladové modely — analyza bodu zvratu,
e Rozhodovani o kalkula¢nich metodach,

e Target Costing,

e Kalkulace ABC (Activity Based Costing).

Pti analyze nakladid jsou alfou omegou tzv. nakladové objekty, které predstavuji
cokoliv, u ¢eho podniky sleduji naklady. Jsou reprezentovany vSemi Cinnostmi, které

podnik uskuteciiuje a které vyvolavaji spotebu nakladi.

Analyza ABC je interpretaci zndmého Paretova pravidla, a jeji podstatou je definovani
prioritnich nékladii ve vztahu k objemu a hodnotam za uc¢elem dosazeni hospodarnosti.
., Empiricky je prokazano, Ze relativne mald mnoZstvi z celkového objemu mohou
vytvorit relativné velkou hodnotu. Pokud se podnik zabyva rizenim téchto malych
mnozstvi, dosahuje obycejné velkych efekti. “ (Mikovcova, 2007, str. 63) Podle Peterse
& Pfaffa (2018) lze tento princip vyuzivat i pro feSeni dilezitych otdzek z oblasti
controllingu a nejde o nic jiného, nez o poznani, Ze problém lze obvykle popsat pomoci
nckolika odpovidajicich a dilezitych parametri. Nicméné tyto vybrané parametry
je podstatné velmi dobfe a spolehlivé znat, aby bylo mozné ucinit na zékladé nich
Zavery.

Analyza ABC ma své vyuZiti napiiklad pfi optimalizaci skladovych zasob, kdy
se zjiStuje struktura jednotlivych skladovych poloZek a jak jsou na tom tyto polozky
z hlediska obratkovosti. VSeobecné je v podnicich zapotiebi vénovat skladovému
hospodafstvi nalezitou pozornost, protoze v zasobach jsou vdzany finan¢ni prostfedky
podniku, které by mohly byt vyuZzity i jinak. Principem analyzy ABC je rozdéleni
skladovych polozek do tii skupin podle pfedem stanoveného kritéria, kterym miize byt
naptiklad mnozZstevni vyvoj polozky v ¢ase. Do skupiny A se fadi zasoby s nejmenSim
podilem na sklad¢, ale s nejvét§im podilem na vykonu podniku, ve skupiné¢ B jsou
polozky s vétsim zastoupenim na skladé, ale s niz§im podilem na celkovém vykonu
podniku a konecné v kategorii C jsou polozky, které maji nejvetsi zastoupeni
ve skladu podniku, ale jejich ptispévek k celkovému vykonu podniku je minimalni.

Je zteymé, Ze nejvétsi pozornost bude podnik vénovat skupiné A.
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Tab. 1 - Priority dle Analyzy ABC

Skupina/kritérium A B C
podil z celkovych skladovych zasob 5% 20% 75%
podil na celkovych trzbach 75% 20% 5%
PRIORITA VYSOKA | STREDNI | NizKA

Zdroj: vlastni zpracovani autorky dle Mikovcové (2007), 2023

V Tabulce 1 jsou uvedené orientacni hodnoty poméru zasob na celkovych trzbach
podniku. Na stejném principu podle této metody je mozné napiiklad rozdéleni
zakaznikl do skupin podle priority. Timto zpisobem je mozné identifikovat polozky,
pripadné dodavatele nebo zékazniky, kterym podnik bude vénovat nalezitou pozornost,

protoze prave tyto objekty maji nejvétsi vliv na tvorbu zisku podniku.

Zatimco v oblasti trzeb existuji v ekonomickém prostiedi urCité bariéry souvisejici
s konkurenceschopnosti, zkracovanim zivotnich cyklt vyrobki a tlakem na inovativni
¢innosti podnikil, coz znamena urcita omezeni v akénim — ofenzivnim prostoru podniki,
je zapotiebi vénovat se vice defenzivnimu prostoru, kterym je oblast nakladd. Z toho
divodu je podle Mikovcové (2007) nezbytnd globalni analyza nakladi, ktera

predstavuje minimalizaci nakladt skrze hledani efektivniho vyrobniho procesu.

Objem produkce, pfi kterém jsou vynosy rovny nakladim, se nazyva bod zvratu.
Analyza bodu zvratu (Cost Volume Profit Analysis) piedstavuje analytickou techniku,
jejimz cilem je nalezeni Urovné produkce, pfi némZ jsou zcela uhrazeny fixni
1 variabilni naklady, a tedy nalezeni bodu zvratu. Zjisténi bodu zvratu je pro podniky
klicové, nebot’ vynosy ziskané do bodu zvratu pokryvaji naklady na dany objem
produkce a az vynosy od tohoto bodu zalinaji pfispivat k tvorbé zisku. Odecteme-li
variabilni naklady od ceny produkce, ziskdme tzv. kryci ptispévek na thradu fixnich
nakladi. Bod zvratu tedy mj. udava, kolik jednotkovych krycich ptispévkl musi podnik
vygenerovat, aby pokryl své fixni néklady. Analyza bodu zvratu je ptfinosna takeé
naptiklad pfi rozhodovani o pfijeti investice nebo pro zmény vyrobnich technologii
a podobné.

Metodu Target Costing piipisuje Mikovcova (2007) operativnimu controllingu, jini
autofi ji naopak zafazuji mezi strategické nastroje, naptfiklad Dinger (2002) nebo
Shadid L. & Bell (1997). I podle tuzemskych autorti se jednd o metodu nalezejici

strategickému controllingu, protoZe podstatou této metody je stanoveni horni hranice
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nakladt, kterd limituje ndklady pro korigovani odchylky mezi pfijatymi plany
a strategickymi cili podniku (Fotr a kol., 2012).

V kazdém piipadé tato metoda spociva v cileném ovliviiovani nakladi a vyuziva
se zejména ve vysoce konkurencnim prostfedi, kde je poptavka vyznamné cenové
elastickd. Target costing vychazi z ptredpokladu existence trzni ceny, pii které jsou
zakaznici ochotni nakupovat urcity objem produktu. Typickym ptikladem vyuziti této
metody je v hromadné sériové vyrobé pied uvedenim nového vyrobku na trh, kdy
je zapotiebi urcit cenu produktu s ohledem na optimalizaci ndkladi vykonu. Z tohoto
divodu Ize tuto metodu povazovat za strategicky néstroj controllingu pro fizeni

dlouhodobych cilti podniku.

Obr. 2 — Princip metody Target Costing

| NAKLADY ‘ op | ZISK ‘g | CENA

PRIRAZKOVA KALKULACE

| CENA O | ZISK = POVOLENE
NAKLADY
TARGET COSTING

*

Zdroj: vlastni zpracovani autorky dle Mikovcovéa (2007), 2023

Princip této metody spocivd v obraceném sledu tvorby prodejni ceny na rozdil

od ostatnich kalkula¢nich metod, jak vystizné zobrazuje Obrazek 2.
Rozhodovani o kalkula¢nich metodach

Ob¢ zakladni otazky analyzy nakladt, viz vySe, mohou byt feSeny a zodpovidany
v podnicich riznymi zptsoby kalkulace nékladi. Vedle kalkulace nakladt je také

nezbytné stanovit prodejni cenu produktu.

Pti kalkulaci nakladii a prodejni ceny Ize postupovat podle kalkula¢niho vzorce, jehoz
vyusténim je kalkulace prodejni ceny a ktery mé obvykle nasledujici podobu, jak

ukazuje Obrazek 3.
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Obr. 3 - VSeobecny kalkulacni vzorec

1. Pfimy (jednicovy) material =] y -

2. Pfimé (jednicové) mzdy Vlastni .

3. Ostatni pfimé naklady naklady Vlastni UPIHE,

4. Viyrobni (provozni) rezie vyroby — naklady | Vj,asml Cena
5. Spravni refie Vykanu nétlady [ wikonu
6. Zasobovaci rezie vyrend

7. Odbytoveé naklady a reZie

8. Zisk

Zdroj: vlastni zpracovani autorky dle Popesko & Papadaki (2016), 2023

Tento kalkula¢ni vzorec je zdkladni podobou kalkula¢niho vzorce, ktery je v podnicich
vyuzivan. Skladba jednotlivych polozek kalkulacniho vzorce je zavisla na druhu
¢innosti a $ifi produkce podniku. Uvedena podoba kalkula¢niho vzorce je tedy vychozi

pro konkrétni specifikace, na které je nutné brat zietel v konkrétnich podnicich.

Co se tyce zakazkové vyroby, kde jejim hlavnim rysem je Gi¢tovani podle zakazek, jsou
pfimé mzdy a pfimy materidl uctovany piimo na konkrétni zakazky a rezijni naklady

jsou na zakazky rozdélovany podle planové kalkulace (Lazar, 2012).

V podnicich je ¢asto vyuzivano vicero druhii kalkulaci, které dohromady tvofii
kalkulaéni systém. V prvni fadé jsou kalkulace ptredbézné, které slouzi primarné pro
stanoveni prodejni ceny. Predbézna kalkulace obvykle také slouZi k predbéznému
zjisténi nakladt potiebnych k vykonu a nasledné jsou kalkulace vysledné, které
zptesnuji piredbéznou kalkulaci a zohlednuji piipadné nové skute¢nosti. Vysledna
kalkulace také slouzi pro zjisténi skute¢ného zisku z konkrétniho produktu ¢i projektu
a vporovnani s predbéZznou kalkulaci miZze plnit funkci kontrolniho prvku

(Popesko & Papadaki, 2016).
Podle Dvoiakové & Cerveného (2012) Ize rozlisit tyto metody kalkulace:

1) Kalkulace délenim

e Kalkulace prostym délenim — celkovéa vySe rezijnich nakladta se vydé€li poctem
produktt, 1ze pouzit jen tehdy, kdy podnik vyrabi jeden druh produktu

o Kalkulace délenim s pomérovymi (ekvivalenénimi) ¢isly — vyuzitelné pii vyrobé

jednoho druhu vyrobku v nékolika variantach lisici se takovymi parametry jako

jsou naptiklad hmotnost, velikost, jakost, atp.
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2) Kalkulace prirazkové

e Sumacni kalkulace — pfirazka rezijnich nékladl se zjiStuje ve vztahu k jediné

rozvrhové zakladné

e Diferencovand kalkulace — pro razné skupiny rezijnich nakladii jsou piirazky

zjisStovany diferencované z riznych rozvrhovych zakladen

Ptirazkové kalkulace byvaji vyuzivany v podnicich, jejichz portfolio produkti
je Sirokospektré a kalkulace rezijnich nakladt pouhym délenim by byla nedostate¢na
a nic nevypovidaci. Nicméné i kalkulace pfirdzkové maji sva omezeni, protoze i tyto
metody rozpocitavaji rezijni naklady pauSalizované, a za velmi zjednodusenych
podminek podle rozvrhovych zakladen, které mohou byt zkreslujici. Pravé urceni
rozvrhovych zakladen je elementarnim problémem pfirdZkovych kalkulaci, protoze jak
uvadi Popesko & Papadaki (2016, str. 61) ,,volba sprdavné rozvrhové zakladny
Jje pro podnik velmi diileZitd, protoze na ni zavisi presnost, s jakou je kalkulace schopna
vycislit naklady souvisejici s kalkulovanym vykonem.* Ptesto mohou mit tyto metody
kalkulace v n€kterych podnicich své opodstatnéni a pii spravné urenych rozvrhovych
zakladnach i1 pozadovanou vypovidaci hodnotu. Tyto metody kalkulace byvaji nazyvany
tradi¢nimi, nebot’ i pfes komplikované urceni rozvrhovych zédkladen je jejich dalsi

pouziti pomérné snadné a mezi podniky je velmi rozsifené.

Vedle téchto tradi¢nich metod kalkulace existuje jesté metoda kalkulace nakladii podle
aktivit nazyvand Activity Based Costing (dale jen ,.kalkulace ABC*). Principem této
metody je identifikace jednotlivych aktivit v procesu, které vyvolavaji ndklady
a k témto aktivitam jsou pak naklady ptifazovany podle tzv. Cost driverid. Na rozdil
od jinych ostatnich kalkula¢nich metod tedy nepfifazuje néklady na kalkula¢ni jednici,
ale podle aktivit. Tento zplsob alokace ndkladl jde ruku vruce srozvojem
podnikatelskych aktivit, kdy ,,pouhé® kalkulace ndkladd na jednotku produktu
neposkytuji relevantni informace o tom, co bylo divodem vzniku téchto nékladi.
., Kalkulace ABC se vraci ke vztahu pricina — nasledek. Opousti tradicni predpoklad,
Ze pricinou vzniku ndkladu je predevsim objem (napr. spotieba casu, hodnota
materidlu). “ (Mikovcova, 2007, str. 93) Jedna se o metodu, jejiZ pouZiti je pomérné
pracné, nicméné jejim velkym pifinosem je identifikace a vyhodnoceni efektivity

konkrétnich nakladovych aktivit v procesu.
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Vedle vyse uvedenych metod operativniho controllingu uvadi Vollmuth (1991) jesté
napiiklad analyzu objemu zakdzky. Tato metoda spocivd v porovnani zakazek
z hlediska jejich Cetnosti a objemu. Cilem této metody je eliminovat malé zakazky
s nizkym obratem, aby byla zachovdna vhodna struktura zakézek, které podniku
generuji zisk. Mezi dal$i metody operativniho controllingu podle Vollmutha (1991)
patii také analyza uzkého profilu, metoda optimalizace objemu objednavky, hodnotova
analyza, analyza XYZ, metoda krouzky jakosti a vypocet ptispévku na uhradu a s tim
souvisejici obratova provize. VétSina z téchto metod ma vyuziti zejména ve vyrobnich
podnicich s hromadnou vyrobou, proto nema vyznam déle se jim v této praci podrobné

vénovat.

Metoda, kterd ale mize a ma uplatnéni ve v podniku, ve kterém je zpracovdvana tato
prace, je vypocet prispévku na uhradu, tzv. kryci ptispévek, nékdy téZ nazyvan jako
prispévkova marze. Kryci ptispévek byl jiz zminén u analyzy bodu zvratu, se kterym
souvisi. Tato metoda spo¢ivd v porovnani obratu a variabilnich ndkladt. Rozdil mezi
obratem a variabilnimi ndklady tvoii pravé kryci pfispévek. Tento pomeér obratu
a variabilnich nakladG urcuje, jakd c¢éast je kryta fixnimi ndklady a jaké Cast pak
predstavuje pro podnik zisk. Zisku dosahuje podnik tehdy, kdyz soucet vSech krycich
prispévkll na uhradu ptesahuje fixni naklady podniku. V praxi je bézné¢ zavedeno,
ze vypocet kryciho pfispévku probihd ve dvou krocich, resp. zjistuji se dvé trovné
kryciho pfispévku, nebot’ n€které fixni naklady je mozné pfifadit vybranym skupindm
produktli. Tato metoda miZe v rdmci operativniho fizeni slouZit jako vhodny ukazatel

ziskovosti projektil (Vochozka & Mulac, 2012).
Techniky operativniho controllingu

Zakladnimi druhy controllingovych aktivit v operativnim fizeni jsou tyto techniky:
e Reporting — jednd se o neustalé¢ sledovani cili a jejich plnéni. Vystupem
reportingu jsou ruzné rozbory a vykazy
e Analyza odchylek a jejich hodnoceni - porovnavani planu se skute¢nosti
a zjisténi pficin odchylek a navrhy opatfeni
e Monitoring — znamena dohled nad urCitymi ¢innostmi podniku - souvisi
s reportingem, aby mohly byt néjaké skuteCnosti reportovany, museji byt

nejprve monitorovany
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Co se ty¢e reportingu, je nezbytné, aby obsah a struktura reportovanych informaci byla
pfizplsobena tomu, kdo je pfijemcem reportu. V obecné roving lze fici, ze se struktura
reportovanych informaci sniZzuje s rustem urovné managementu, kterému je report
predkladan, nebot’ niz$i management, kterym jsou napiiklad vedouci nékladovych
lokaci, potiebuji znat vétsi detail nez predstavitelé top managementu, které zajimaji
agregované udaje za cely podnik, pfipadné za jednotlivé tizené divize. Podle Fotra
a kol. (2017) neslouzi reporty pouze jako zdroje informaci o aktudlnim stavu, ale m¢ly
by slouzit pfedevsim jako podpora pro rozhodovani na vSech stupnich fizeni podniku.
Nejpodstatnéjsim pozadavkem na reporty je jejich ptrehlednost a srozumitelnost
reportovanych informaci, z toho diivodu je nezbytné strukturovat reporty podle stupné

fizeni, pro ktery jsou urceny, jak je vyse uvedeno.

Podle Scholleové (2009) byva controlling ¢asto vniméan jako zdroj reportd, resp.
zpracovatel vysledné zpravy. OvSem controlling neni jen zpracovéani, vyhodnoceni dat
a jejich prezentace a distribuce. Kazdému vystupu controllingu v podobé reportu
pfedchéazi vyprojektovani celé¢ informacni zdkladny a s tim souvisejiciho hodnoticiho
a navigacniho systému a pravé z tohoto divodu se jedna o systematickou a pribéznou

¢innost provazanou se zpétnymi a dopiednymi vazbami.

Controllingové indikatory

V ramci operativniho fizeni maji nezastupitelnou roli ukazatele, které podnik, potazmo
controlling, pouziva ke sledovani napliovani svych cild. Témito ukazateli jsou mySleny
pfedstizené a zpozdéné indikatory, které jiz byly zminény v kapitole 2.2. Definice
téchto indikatorti v zavislosti na obdobi pldnovani pochazi od Kaplana a Nortona
(1996), kteti je predstavili v souvislosti s metodou Balanced Scorecard. Predstizné
ukazatele jsou pro controlling mimofradn¢ diilezité, protoze zatimco zpozdéné ukazatele
ukazuji vysledek, ktery nelze zpétné zménit, pfedstizné ukazatele vznikajici z hybnych
o tom, zda je za danych okolnosti a priabéznych vysledkit mozné dosahnout kone¢ného
vysledku, ktery je stanoven jako cilovy a ktery bude nasledn¢ vyhodnocen zpozdénymi
indikatory po skonceni obdobi. Vhodn¢€ nastavené predstizné indikatory mohou

fungovat jako kontrolni body pfi dosahovani podnikovych cilt.
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Zpozdénymi indikatory byvaji obvykle ukazatele financni analyzy, které¢ se rozdéluji
na absolutni, rozdilové a pomérové ukazatele. Absolutni ukazatele zahrnuji vertikalni
a horizontdlni analyzu rozvahy a vykazu zisku a ztraty a slouzi zejména k analyze
vyvojovych trendl, pfiCemz v ramci analyzy rozvahy lze rozliSit analyzu majetkové
struktury a analyzu finan¢ni struktury podniku. Mezi rozdilové ukazatele patii zejména
Cisty pracovni kapital, coz je rozdil mezi obéznym majetkem podniku a kratkodobymi
cizimi zdroji. Tento ukazatel ma vyznamny vliv na platebni schopnost podniku, protoze
aby byl podnik likvidni, musi disponovat dostate¢nou vysi relativné volného kapitalu.
Pomérové ukazatele také pracuji s polozkami ucetnich vykaza a sice tak, ze jednotlivé
polozky porovnavaji mezi sebou a ukazatelem je pak vysledna pomérova hodnota
(Knapkova a kol., 2017). Pomérové ukazatele l1ze rozd¢lit na ukazatele zadluzenosti,

likvidity, rentability, aktivity.

Mezi pomérové ukazatele patii zejména (Knapkova a kol., 2017):

Pomérové ukazatele zadluzenosti:

e Celkova zadluzenost (cizi zdroje/aktiva celkem)
e Mira zadluzenosti (cizi zdroje/vlastni kapital)

e Urokové kryti (EBIT/nékladové tiroky)

Pomeérové ukazatele likvidity:

e B¢Znd likvidita (obéZna aktiva/kratkodobé zavazky)
e Pohotova likvidita ((obéZzna aktiva — zasoby)/kratkodobé zavazky)

e Okam?zita likvidita (finan¢ni majetek/kratkodobé zavazky)

Pomérové ukazatele rentability:

e Rentabilita aktiv, ROA ((EBIT/celkova aktiva)*100)
e Rentabilita trzeb, ROS ((EBIT/trzby)*100)
e Rentabilita vlastniho kapitalu, ROE ((EBIT/vlastni kapital)*100)
Pomérové ukazatele aktivity:
e Doba obratu zasob (365*(zasoby/trzby))
e Doba obratu pohledavek (365* (pohledavky/trzby))
e Obchodni deficit ((pohledavky z obchodniho styku/(trzby/365))-((zavazky
z obchodniho styku/((trzby/365))
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Ohledné predstiznych indikatort plati, Ze byvaji vyvozovéany z ukazatelli zpozdénych,
protoze pokud chce podnik doséhnout né&jaké cilové hodnoty, musi hledat cestu prave
skrze tyto ukazatele a stanovit si takové predstizené ukazatele, které ho vcas informuji
o aktudlni situaci sledovanych veli¢in v podniku. Jako pfedstizné ukazatele jsou
obvykle vyuzivany hodnoty jednotlivych slozek ukazateli financéni analyzy, tedy
napiiklad stanovend hodnota trzeb, pohledavek, zdvazkl, zdsob nebo také hodnota

riznych druhti ndkladt a podobné.
Financni controlling

Vyznamnou roli v operativnim fizeni ma také financni controlling, jehoz soucasti
je prace s podnikovym cash flow. Ackoliv je v podnicich obvykle sledovan zejména
zisk, at’ uz v jakékoliv podobé, je velmi podstatné védét, zda podnik také disponuje
skutecnymi penézi, a tuto informaci zisk jako ucetni polozka neposkytuje. Samotné
fizeni cash flow v podniku je obvykle ukolem finan¢niho feditele nebo spada
do kompetence oddéleni Treasury, pokud je v podniku ziizeno. Ukolem finanéniho
controllingu je zejména monitoring splatnosti pohledavek, zavazkid a zjiSténi
a vyhodnocovani platebni schopnosti. Sledovani cash flow je v podniku nepostradatelné
a mé¢lo by mit stejnou vahu jako sledovani vykonu podniku skrze sledovani dosazenych
vysledkl ve formé zisku. Sledovani toku penéz v obou smérech miize odhalit budouci
nedostatek finan¢niho kapitalu na thradu splatnych zavazkl, coz mize mit za nasledek
nejen prodleni s Uthradou zavazki, ale miiZze vyvolat i dodatecné naklady na potizeni
uvéru, piipadné i zhorSeni obchodnich vztah s dodavateli pfi pozdnich thradach.
Pokud jde o zakdzkovou vyrobu, je sledovani cash flow nezbytné i na urovni
jednotlivych zakazek, protoZe informace o vydajich a pfijmech konkrétnich zakazek
mohou byt klicové naptiklad pti vyhodnocovéni rizikovosti zakazky v prubchu jejiho
Zivota nebo miize mit opét vliv na v€asné zjiSténi nedostatecnosti finan¢niho kapitalu
na Uhradu naptiklad materidlu potfebného k vyrobé. Zaroven je nezbytné monitorovat
vyvoj jednotlivych zakazek s cilem forecastovani inkasa pfijmii za dodané produkty.
Jak uvéadi Eschenbach (2004), pokud je cash flow clenéno ve vhodné podobg,

je ve slozitych koncernovych strukturdch nepostradatelnou podporou pii planovani.
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Operativni planovani

Soucasti operativniho fizeni je také operativni planovéani. Podle Eschenbacha (2004)

je v ramci operativniho planovani podniku tieba splnit tyto tfi prvotni tlohy:

e Zajisténi stavu likvidnich prostredkd,
e Vytvafeni rezerv pro budoucnost a uspokojeni kapitdlovych zajma,

e Zvyseni realné hodnoty kapitalu.

Pti planovani je tfeba brat v potaz organizacni strukturu podniku, ale pfesto nemohou
byt dil¢i plany vytvareny paralelné, ale musi se odehravat postupné. Eschenbach (2004)

v

jednotek smérem vzhtru k vy$$im organiza¢nim celklim.
Méreni zisku zakazkové ¢innosti

V projektu, ktery je realizovan na zdkladé konkrétni poptavky zdkaznika, vSechny
vynalozené néklady pfi tvorbé vykonl pfinaseji prospéch, a proto by mély byt tyto
naklady soucasti ocenéni, jak uvadi Fibirova a kol. (2015). Z divodu zvyseného rizika
neuhrazeni dodavky zékaznikem byva pifi zakdzkové vyrobé cCasto vyuzivano
zalohovych plateb, které také poskytnou podniku prostfedky naptiklad na potizeni
materidlu pro vyrobu pii realizaci zakazky. Zalohové platby vyznamnym zplsobem
ovliviiuji cash flow projektu, protoze jsou-li zalohové platby poskytnuty, tak pfi ocenéni
projektu plnymi néklady se vyvoj zisku projektu ptiblizuje toku penéz (Fibirova a kol.,
2015).

Pribézné monitorovani a méteni zisku v dobé¢ realizace projektu se v podnicich obvykle
odehrava prostfednictvim sofistikovanéjSich nastroji nez pouZivanych ucetnich,
ptipadné ERP systémi, které k tomu nejsou pfimo urcené a nejsou dostatecné vybavené
pro tyto ucely. Existuji specializované systémy, které Cerpaji data z Gcetnich ¢i ERP

systéml a prostfednictvim nich je mozna tvorba nejriiznéjSich reportt, statistik a analyz.

Je na misté také uvést, ze v soucasné dob¢ rozvoje modernich informacnich systémui
a mnoha analytickych metod a néstroji, pro které jiz byly mnohé jejich vyhody
¢1 nevyhody popsany jinymi, se jiz upousti od fizeni podnik na zakladé instinktl
a vnitinich pocitll vlastnikii ¢i manazerii. Stale vice se do poptedi zajmli dostavaji data
a uplatiiuje se novy fenomén nazyvany ,Data Driven Company“. Nicméné zde

vyvstava problém spocivajici vtom, ze dat ma veskrze kazdy podnik k dispozici
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mnoho. Je tedy nezbytné vénovat se tfidéni dat a vybirat jen takova, ktera jsou kvalitni
a maji patfi¢nou vypovidaci hodnotu, aby bylo mozné Cinit na zaklad¢ nich relevantni
rozhodnuti, pak mohou podnikim pfinést onu pozadovanou piidanou hodnotu

(TARGETTY, 2023).

2.7 Shrnuti

Na zaklad¢ provedené literarni reSerse shledava autorka pro zpracovani této diplomové
ve kterém je tato prace zpracovana, totiz controlling nejvérnéji vystihuje pravé to,
Ze se jednd o neustalé porovndvani planovanych a skute¢nych hodnot a hledani pficin

odchylek planu a skute¢nosti.

Co se tyce vztahu controllingu a managementu, zde ve vybraném podniku pfevazuje
spiSe pojeti Eschenbacha & Sillera (2012), ktefi povazuji controlling jako podporu
pro management. Informace ziskané diky controllingovym aktivitim jsou
pro management nezbytné, nicméné samotné fizeni a rozhodovani je jiz plné

v kompetenci managementu.

Ve vybraném podniku se uplatiiuje jednak operativni controlling, ktery
se v controllingovych aktivitdich uplatiiuje v podstaté na denni bazi. Mezi tyto b&€zné
¢innosti patfi tvorba riiznych reporti a analyz, ale uplatiiuje se zde i strategicky

controlling, ktery je uplathovan zejména pii tvorbé business planu podniku.

Tvrzeni, Ze ucetnictvi slouzi jako informacni zékladna controllingu, potvrzuji
1 controllingové aktivity ve vybraném podniku. Nejenze Gcetni informace slouzi jako
primarni zdroj pro controllingové c¢innosti, ale controlling ve vybraném podniku
se na uletnich zaznamech vyznamné podili, a to zejména v oblasti aplikace

Mezinarodnich ucetnich standarda IFRS.

Dominujicim zaméfenim controllingu, ktery je uplatiovan ve vybraném podniku,
je projektové orientovany controlling, ktery dopliluji jest¢ zejména nakladovy,
personalni a finan¢ni controlling. Controllingové aktivity v rdmci operativniho fizeni
jsou zaméfeny zejména na prub€zné hodnoceni dosahovanych vysledki a v oblasti
strategického fizeni jde pfedevSim o podporu managementu pii tvorb¢ business planu

podniku pii respektovani strategickych cilt podniku.
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Operativni nastroje a metody controllingu nabizi mnoho moznosti, jak ovlivnit
efektivitu podniku. Elementarnim ptfedpokladem pro efektivni fizeni nakladi je zajisté
vhodné nastaveni kalkula¢nich vzorcl, které co nejvérngji odrazi skuteCnost
v konkrétnim podniku. Vybér vhodné metody kalkulace zalezi na konkrétnim podniku,
pfiCemz kalkulacni metody by mély zohlediiovat jednak piinos pro podnik,
ale 1 naroc¢nost jejich zpracovani. Vedle nakladt, vynosi a zisku je také pro podniky

dualezité sledovat i skute¢né toky penéz, tedy vydaje a piijmy.
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3 Charakteristika vybraného podniku

Efektivita controllingovych aktivit bude hodnocena v podniku SKODA ELECTRIC a.s.
(dale jen ,,podnik“ nebo také ,SKODA ELECTRIC®), jehoz pfedmétem &innosti
je vyroba, instalace a opravy trakénich motorti, elektronickych a elektrickych zatizeni
pro tramvaje, trolejbusy, metra, vlakové soupravy a dal$i vozidla, koncova vyroba
trolejbust, elektrickych autobusti, projektovani elektrickych zafizeni a pfiprava
a vypracovani technickych navrhi. Podnik také poskytuje fullservis na své produkty,

ktery zahrnuje zejména servis a udrzbu vozidel.

V poslednich letech podnik investuje zejména do vyvoje alternativnich pohont vozidel,
napiiklad trolejbusii na vodikovy nebo zcela bateriovy pohon. Soucasti portfolia vozl
jsou elektrické trolejbusy, které v riznych provedenich nabizeji nékolik moznosti
dobijeni — rychlonabijeni, standardni nabijeni nebo oportunitni nabijeni. Dale také
autobusy na hybridni bezemisni pohon (dieselelektricky agregat), u nichz lze
pro zajimavost zminit, ze na jejich vyvoji spolupracoval podnik se Zapadoceskou
univerzitou v Plzni. Podnik se zaméfuje zejména na vyvoj novych typi vozi, které
je mozné pouzit bud’ zcela, nebo alespon z¢asti mimo trolejové vedeni a zékaznici tedy
nemusi investovat do rozSifovani této infrastruktury a zaroven se zaméfuje pravé

na alternativni pohony Setrné k Zivotnimu prostiedi.

Obchodni ndazev: SKODA ELECTRIC a. s.

Pravni forma: akciova spole¢nost

Sidlo: Primyslova, 610/2a, Doudlevce, 301 00 Plzen

IC: 47718579

Vznik: dne 5. bfezna 1993 zapisem do obchodniho rejstiiku vedeného

Krajskym soudem v Plzni, oddil B, vlozka 1313
Zikladni kapital: 264 042 000,- K¢

Podnik nevyrabi tzv. na sklad, ale veSkera produkce je vyrabéna az na zéklad€¢ smlouvy
se zdkaznikem a od toho se odviji i dodaci lhiity dodani findlniho produktu. Jedna se tak
obvykle o kontrakty dlouhodobého charakteru. Podnik tedy nevyrabi sériové vyrobky,
ale vyrabi na =zaklad¢ zakazkovych pozadavkli konkrétniho zakaznika. Jedna
se o velkou spolecnost s rocnim obratem piesahujicim 2 mld. K¢ a ¢ita kolem 900
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kmenovych zaméstnanct a na nékteré pozice najima jesté pracovniky prostfednictvim

agentur prace.

Uvedeny podnik patti do skupiny Skoda Group a v priibéhu roku 2018 se vlastnikem
této skupiny stala skupina PPF. Skupina Skoda Group sdruzuje predev§im primyslové
spoleCnosti zabyvajici se vyrobou vozidel a zafizeni pro mestskou hromadnou dopravu
a zeleznici. Souasti skupiny nejsou jen podniky z Ceské republiky, ale i z Mad’arska,
Finska, Némecka a Ruska. Trolejbusy ze SKODA ELECTRIC jezdi po mnoha méstech
z celého svéta, naptiklad na Slovensku v Bratislave, Ziling, Presové, ale také ve finském
Bergenu, v bulharské Sofii, mad’arské Budapesti, v rumunské Rize, Kluzi atp. Mezi
vyznamné zakazky podniku patii také dodavky trakénich motorli pro metro VarSava
v Polsku, metro Suzhou v Cing, pro tramvaje ve finském Tampere, ale také pro dilni

vozidla Belaz na Sibifi. Znacka SKODA ma tradici jiz vice nez 160 let.

3.1 Vize a poslani podniku

Mise celé skupiny Skoda group je nasledujici (skodagroup.com, 2023):

,, Cely svét je v pohybu. Lidé potrebuji cestovat, stejné tak musi cestovat i zboZi. Z mista
na misto. A my pro tento ucel nabizime bezpecna dopravni reseni, ktera jsou Setrna viici

Zivotnimu prostredi a maji budoucnost. *

Vizi podniku SKODA ELECTRIC je pfinddet $pickova feSeni s vyznamnymi
ekologickymi dopady (Vyroéni zprava za rok 2022, SKODA ELECTRIC).

Svoji budoucnost vidi podnik dle vyro¢ni zpravy za rok 2022 takto:

,,Spolecnost od roku 2022 prochazi transformacnim procesem, jehoz cilem by mélo byt
zvySeni konkurenceschopnosti, a to jak prostrednictvim vyvoje novych technologii,
ale také zlepsenim ndkladové dostupnosti jeho produktii. Od uspésné transformace
si podnik slibuje dalsi rust, diky kterému potvrdi svoji pozici predniho evropského
vyrobce vozidel hromadné dopravy. Podnik se hodla zamérovat na rozsireni portfolia
o inovativni produkty, vietné novych vodikovych a bateriovych pohonii a souvisejici
infrastruktury. Podnik bude i nadale usilovat o prohlubovani vztahit na mezinarodni
urovni, a to nejen na evropském kontinentu, ale i ve zbytku svéta, kde ma také bohaté

‘

zkuSenosti s dodavkami svych produktii. *
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3.2 Organizacéni usporadani podniku

V ramci celé skupiny Skoda Group se uplatituje maticovy typ organiza¢ni struktury,
ktery kombinuje liniové a funkéni vedeni podniku. Charakter ¢innosti podniku pfispiva
k tomu, ze se jedna o projektoveé orientovany podnik, kdy jednotliva odd€leni poskytuji
sluzby projektovému tymu. Priority tedy lezi na konkrétnich projektech a klicovou roli
tak plni projektovi manazefi. Liniovi manazefi poskytuji sluzby projektovému

manazerovi pii respektovani cile splnit projekt.

V roce 2023 neni podnik organiza¢né ¢lenén na divize podle obort ¢innosti, jako tomu
bylo v minulosti, nicméné pro sledovani vysledkii podniku jsou tyto obory stale
vyznamné. Obory ¢innosti jsou v podniku tfi — trakéni motory (TRM), pohony (POH)
a trolejbusy (BUS). V soucasné dob¢ se ovsem vysledky sleduji za oblasti Bus Mobility

(obor trolejbusy + servis) a Components (obory trakéni motory a pohony + servis).

Podnik je organizacné rozdélen na utvary Obchod a marketing, Vyzkum a vyvoj,
Technika, Nakup, Realizace, Kvalita, Servis, Finance, Personalistika a Pravo. Kazdy
z téchto utvard mé svého odborného feditele a ten je podfizen generdlnimu fediteli,

ktery je vrcholnym ptedstavitelem podniku.

Soucasti useku Finance je Oddéleni controllingu a reportingu a toto Oddé¢leni
je podfizeno piimo Finanénimu fediteli. Vroce 2023 v Oddéleni controllingu
a reportingu pusobi celkem Sest pracovnikil, ztoho jeden vedouci tohoto oddéleni.
V ramci tohoto Oddéleni jsou jednotlivym pracovnikiim rozdéleny role a kompetence

nasledovné:

e vykaznictvi, reporting a controlling zasob (1 pracovnik),

e projekty a zakazky — vyrobni controlling (2 pracovnici),

e naklady na stfediska, fixni ndklady, (2 pracovnici)

e vedouci zaStituje vSechny dil¢i oblasti a prezentuje vysledky finanénimu

rediteli, ktery je dale prezentuje vrcholovému vedeni podniku

Vedle tohoto ,,centralniho* Oddéleni controllingu a reportingu jsou v podniku vybrané
specializované controllingové aktivity provadény jest€¢ v useku Realizace, Servis
a Personalistika. Tito samostatni controllefi jsou zafazeni pfimo v oddéleni, jehoz

agenda je pfedmétem controllingovych aktivit v podniku.
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Tato struktura controllingu umoznuje jednotlivym specializovanym controllerim
vyuzivat blizké spoluprace uvniti danych tusekl, jsou tedy pfimo u zdroje déni
a informaci, které zpracovavaji pro controllingové ucely. Jmenovani jednotlivych
controllerti uvnitf jinych oddéleni nez Oddéleni controllingu a reportingu je zalezitosti
poslednich nékolika predchézejicich mésict, jedna se o stdle pomérné nové usporadani.
Controllefi v oddéleni Servisu, Realizaci a v Personalnim useku maji svého nadfizené¢ho
vramci svého useku, odpovédnost za jejich &innost tedy spadd na Reditele servisu,
Personalni feditelku a Reditele realizace, nikoliv na Finané¢niho feditele. Zda jsou takto
nastavené vztahy nadfizenosti a podfizenosti vhodné a zda nebude dochazet
ke konfliktim z4jma mezi pokyny Oddéleni controllingu a reportingu a jednotlivymi
pracovisti, se ukdze zfejmé aZ v pribchu Casu. V soucasné dobé vsak stale jeSté ¢innost
jednotlivych specializovanych controllerG neni pfili§ ustdlend a jejich ndpln prace
se jesté vyviji.

Vedle Odd¢leni controllingu a reportingu patii do useku Finance jeSt¢ samostatné
oddéleni Dané a ucetnictvi a oddé€leni Treasury. Toto uspotadani dava cotrollingovému

utvaru, ale i jednotlivym controllerim, vys§i miru pravomoci ale i odpovédnosti

(Eschenbach, 2004).

3.3 U&etnictvi podniku

Vybrany podnik vede jednak ucetnictvi podle ceskych ucetnich standardu,
ale z rozhodnuti vlastnika vede Ucetnictvi i podle mezinarodnich ucéetnich standardt
IFRS. Finanéni ucetnictvi je v kompetenci samostatného oddéleni Dané a ucetnictvi,
manazerské ucetnictvi, ucCetnictvi dle mezinarodnich tucetnich standardd IFRS

a management ndkladu je pak v kompetenci Oddé€leni controllingu a reportingu.

Ve SKODA ELECTRIC je uplatiovano dvouokruhové uletnictvi, kdy vedle
analytickych uétd se udetni piipady Gétuji jesté v uétovych skupinach 8 a 9. Udetni
pfipady se uctuji dvojim zplsobem, a sice piimé naklady a vynosy souvisejici
s konkrétnim projektem se UCtuji na zakdzku daného projektu a zpravidla reZijni
naklady nebo naklady ¢i vynosy nesouvisejici s konkrétnim projektem se uctuji
na stfediska. Stfediska pfedstavuji ndkladové lokace, které jsou spjaté s konkrétnim
utvarem v ramci organizacni struktury podniku. Jedné se o odpovédnostni stfediska, jak

je chape Kral a kol., (2018), ktery uvadi, Ze misto vzniku nakladd je vychozim
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momentem pro clenéni nakladd, na které navazuje pravé clenéni nakladd podle

odpovédnosti za jejich vznik.

Tento zplisob ucCtovani transakci je pro controlling velmi dilezity, protoze
1ze tak pomérné snadno sledovat vysledky v ramci podniku i po jednotlivych stfediscich
nebo zakazkach, pficemz pravé toto je jeden ze znakl zakazkové vyroby, jak uvadi

Lazar (2012).

Ve dvouokruhovém ucetnictvi podniku jsou vynosy a naklady ¢lenény nasledovné:

e Primarni naklady a vynosy (Gcty tfidy 5 a 6), které nabihaji na:
a) Zakazky

ii. Pfimé zakdzkové ndklady a vynosy
b) Strediska
1. Vykonova, rezijni nebo zuctovaci
ii. Naklady a vynosy, které nelze jednoznacn€ pfifadit pifimo
zakazce
e Sekundarni ndklady a vynosy (icty tfidy 8 a 9), které nabihaji na:
a) Stredisko > zakazka

b) Stiedisko > stiedisko

Uétova osnova podniku méd druhové ¢lenéni a Gidtuje se na osmimistné analyticky
Clenéné Ucty. Tyto analytické ucty jsou rozdéleny podle toho, zda se uctuje
na zakdzku nebo pouze na stfedisko. Vysledkové Ucty jsou nadto jeste analyticky
rozdélené podle toho, zda je zédkaznik ¢i dodavatel z tuzemska, nebo ze zahranici a také,
zda se jedna o zakaznika &i dodavatele v ramci skupiny Skoda Group. Toto &lenéni
poskytuje podniku pomérné snadné ziskani informaci o tom, jaké trzby realizoval
pro jakou skupinu zakaznikl, pfipadné od jaké skupiny dodavatelli pofizuje vstupy

pro svoji ¢innost.

Analytické Clenéni uctli pamatuje 1 na danové aspekty, a sice ucty, na kterych jsou
evidovany transakce, které jsou vzdy danové neuznatelné, maji na Ctvrtém misté Cislici
devét. Touto identifikaci Ize velice snadno zjistit sumu absolutné nedanovych vynost
1 nakladd a je tak mozné zjistit zaklad dané pro ucely kalkulace dané z pifijml
pravnickych osob a na tomto podkladé¢ a spolu s dalSimi relevantnimi informacemi
a podklady nasledn¢ odhadovat a planovat budouci vysi splatné dané. Splatnd dan

je také soucasti forecastu vysledku podniku na dalsi obdobi.
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Utetnim obdobim podniku je b&zny kalendaini rok, nicméné jiz v priib&hu roku podnik
sleduje své prubézné vysledky a z toho diivodu se v podniku provadi mési¢ni uzavérka
ucetnictvi. Pfi této mésicni uzévérce jsou ucltovany veskeré transakce, které jsou
za dany meésic podniku znamy, a které maji vliv na vysledek hospodatreni podniku.
Podnik tedy zjistuje prubézny vysledek hospodateni jiz béhem ucetniho obdobi a ma
tak pribézné informace o jeho vyvoji v ramci bézného ucetniho obdobi. Pii mésicni
uzavérce jsou jednak uctovany transakce podle cCeskych ucetnich piedpisa,

ale pochopiteln¢ i podle IFRS.

3.4 Produkce podniku

S ohledem na velmi specificky segment ¢innosti podniku, patii mezi zdkazniky podniku
zejména specializovani vyrobci kolejovych a kolovych vozidel a dopravni podniky.
Okruh zdkaznikd je tedy vcelku omezeny a vstup novych zdkaznikli na tento trh
se z dlouhodobého hlediska ptili§ neméni, podnik je proto vystaven pomérné vysokému
riziku koncentrace. I z tohoto diivodu je pro podnik nezbytné nutné a dilezité inovovat
a vyvijet nové produkty, které oslovi stavajici a ptipadné nové zékazniky, ¢imz podnik
usiluje o zachovani konkurenceschopnosti v oboru. Proto podnik realizuje nékolik
vyvojovych a vyzkumnych projektl, vramci kterych pfichdzi s novymi feSenimi
pro inovaci a rozsifeni stadvajiciho portfolia svych produkti, ale také se podnik vénuje

vyvoji novych produktii dle pozadavki a zadani zdkaznika.

Trzby za vlastni vyrobky maji nejvétsi podil na celkovych trzbach podniku, proto
se tato diplomova prace zamétuje praveé na controllingové aktivity v oblasti vyrobnich
zakazek. Jaké jsou konkrétni trzby za hlavni produkty podniku, ukazuje nasledujici

tabulka.

Tab. 2 - Trzby podniku za rok 2022

Produkt Hodnota v tis. KE

elektricka vyzbroj 1432 509

vlastni vyrobky |trolejbusy 727707 | 2791406
trakéni motory 631190
fullservis 41 070

sluzby a ostatni |servis 318 551 364 156
ostatni 4 535

CELKEM 3 155 562

Zdroj: vlastni zpracovani autorky dle vyro¢ni zpravy podniku za rok 2022, 2023
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Z uvedené¢ Tabulky 2 lze vidét, Ze trzby podniku za vlastni vyrobky ptedstavuji

skutecné vyznamny podil na celkovych trzbach podniku, proto byla vybrana tato oblast.

3.5 Transakéni cyklus

Novy projekt zacina obvykle v obchodnim oddéleni, které sjednava obchodni kontakt,
jinymi slovy tkolem obchodniho oddéleni je zprocesovani obchodniho piipadu pred
jeho preddnim k samotné realizaci. Pfed uzavienim samotné smlouvy jsou sjednany
obchodni a technické podminky, vypracovéna analyza rizik a kalkulace projektu, dale
se vypracuje nabidka findlni podoby smluvniho vztahu zadkaznikovi a po jejim
akceptovani dochazi k uzavieni smlouvy. Po uzavieni smlouvy se takto uzavieny novy
obchodni ptipad predava k realizaci do odd¢€leni fizeni projekti, a to na zaklade
predavaciho protokolu, jehoz nedilnou soucdsti je zejména smlouva, piipadné
objednéavka a kalkulace. Zaroven jsou na tomto ptfedavacim protokolu uvedeny dalsi

specifikace podstatné pro fizeni projektu.

Reditel fizeni projektii nasledn& uréi projektového manaZera a povéii ho fizenim tohoto
konkrétniho projektu. Projektovy manazer sestavi projektovy tym, vypracuje
harmonogram projektu a vyda zakézkovy list. Oba tyto dokumenty projektovy manazer
poté distribuuje vSem c¢lenim projektového tymu. Projektovy tym fidi projektovy
manazer a Clenové projektového tymu jsou obvykle zéstupci z fad oddéleni nékupu,
z technického oddé€leni projektant, konstruktér a technolog, mechanické a technologicka
kontrola, z vyrobniho tseku dispecer vyroby, dale inZenyr kvality, zastupce servisniho

oddéleni a také obchodnik, ktery kontrakt uzaviel.

Oddéleni controllingu a reportingu zacina projekt sledovat ve chvili, kdy I1ze ocekévat,
ze dojde k uzavieni smlouvy se zdkaznikem. Aby mél controlling tyto informace, izce
proto spolupracuje s obchodnim oddélenim podniku. V obchodnim oddé€leni jsou
sjednavani podminky kontraktu a jsou vyhotovovany ptredbézné a finalni kalkulace
projektu. Pfi GspéSném ziskani kontraktu a podepsani smlouvy se zakaznikem piechazi
projekt do realizace do oddéleni fizeni projektli. Od té chvile je projekt fizen

projektovym manazerem a to az do doby splnéni veskerych dodavek zékaznikovi.

Po skonceni realizace projektu, kdy jsou splnény vSechny dodavky, prechéazi projekt
do servisni faze. V této fazi bézi lhata pro garancni opravy produktli a projekt

je ve sprave servisniho oddé€leni podniku. Jiz od zahéjeni dodavek zakaznikovi v rdmci
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realizace projektu podnik tvoii garan¢ni rezervy, které maji za cil eliminovat vykyvy

ve vysledku podniku v ptipad€ nutnosti garan¢nich oprav.

Obr. 4 - Schéma procesu projektu

t:: Zahajeni procesu

‘ 1. Nabidka, uza\.'lfeni smlouvy

1
A

‘ 2. Piedéni smlouvy do Rizeni projekti

v

3. Planovani, vystaveni zakazkového
listu, vydani ¢asového harmonogramu
projektu

¥

‘ 4. Technicka pfiprava viyroby

v

5. Vystaveni prodejni objednavky v IS
BaaN

v

‘ 6. Planovani vyroby, nakupovani

v

7. Vstupni kontrola, Vyroba,
Mezioperaéni kontrola a zkouseni

)

‘ 10. Kontrola a zkouseni hotovych vyrobku

v

11. Skladovani hotovych vyrobki,
vystupni kontrola

¥

13. Priprava k expedici, baleni,
dokumentace

v

14, Expedice, pfeprava, dodani

v

15. Instalace, uvedeni do provozu,
akceptace zdkaznikem, fakturace
doddvek

v

16. Garance

f..__ Ukoneniprocesu __.°

Zdroj: vlastni zpracovani autorky, 2023

NABIDKOVE RIZENI

REALIZACE -
monitorovani,
hodnoceni, fizeni

SERVIS

Obrazek 4 zobrazuje celé schéma transak¢niho procesu vyrobni zakazky od jejiho

zahdjeni aZ po uzavieni.

3.6 Zakazkovani

S ohledem na charakter ¢innosti podniku, jsou veskeré projekty v podniku evidovany

podle zakazkovych ¢&isel. Zakladani zakédzek ma svéa pravidla, kterda umoziuji jednak
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rychlou orientaci v obsahu a predmétu zakazky, ale zakazky slouzi také pro sledovani

vysledkt jednotlivych projektt.

V ramci podniku jsou tfi hlavni zakazkové tfady, které urcuji jednak ptivod zakazky,
ale umoznuji prave i rychlou orientaci v obsahu zakazky. Zakéazkové fady jsou v prvni
fad¢ ¢lenény podle oboru produktu — 63Zxxxxxx pro obor Trakéni motory, 65ZxxXxXxx

pro obor Pohony a 67Zxxxxxx pro obor Trolejbusy.

Rozdé€leni zakazek podle téchto oborti mé svij ptivod v diivéjSim usporadani podniku,
v soucasné¢ dobé je vSak uplatiovana stavajici organizacni struktura a sledovani
vysledkt podniku je tedy tomu pfizpisobeno. Nicméné i pies soucasnou organizaéni
strukturu jsou stfediska i zakazky v podniku stale rozdéleny podle diivéjsiho usporadani
podniku

na obory TRM - Trakéni motory, POH — Pohony a BUS — Trolejbusy. Strukturu

zakazkového Cisla zobrazuje nasledujici Obrazek 5.

Obr. 5 - Struktura zakazkového Cisla

wa" — obor

X = obor a’|| ,xy
druh zakazky =

#y" = podobor

"

6aZxynnnn

e

Pfed- Rada Pofadové

cisli cislo

Série
Zdroj: interni smérnice podniku, 2023

Sériové Cislo zakazky je urCené jednak oborem a dale tim, zda se jednd o vyrobni
¢1 nevyrobni zakazku. Sériové Cislo zakdzky vybird a zadavd do systému projektovy
manazer, pfipadné jiny vlastnik zakazky. Potadové Cislo zakazky v ramci dané série

pfidéluje informacni systém automaticky.
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Tab. 3 - Sériova Cisla zakazek

Znak Znak
Vyznam - Obor Vyznam
”aﬂ ”xﬂ
2 vyrobni | nevyrobni zak.
3 Trakéni motory 3 vyrobni zakazky
4 nevyrobni zak.
5 Pohony 5 vym'bm Z'fakazky
B nevyrobni zak.
7 Trolejbusy 7 vym’bm Z'fal-cazl-cy
8 nevyrobni zak.

Zdroj: interni smérnice podniku, 2023

Pozice ,,y* v zakdzkovém c¢isle uruje podobor zakazky a jeho obsahova napli se lisi
podle oboru zakazky. Napftiklad zakazka 63Z32xxxx zna¢i AC motory pro tramvaje,

trolejbusy a metro a zakazka 67Z72xxxx znaci elektrické vyzbroje pro trolejbusy.

Kazda zakazka, kterd je v podniku zalozena, se v informaénim systému Baan ERP
zakladd a eviduje dvojim zplusobem. V logistice a vyrobé se eviduje pod celym
zakazkovym cCislem, ale pro potieby useku Finance jen ve formétu dimenze, ktera
pfedstavuje posledni Sestici Cisel v zakazce, tedy bez oznaceni ,,6xZ“. Ve Financich
se totiz veSkeré transakce, které maji souvislost s konkrétni zakazkou, uctuji
na zakazkové stfedisko a dimenzi. Soucasné nastaveni stavajicitho informacniho
systému neumoziiuje v modulu Finance pracovat s plnou verzi zakazkového Ccisla,
ani neumoznuje automatické propsani nové vzniklé zakdzky do formatu potrebného

pro modul Finance.

Vramci podniku je tfeba jeSté rozliSovat zakazky komeréni a zakazky interni.
Pro vSechny komer¢ni zakazky plati, Ze jednotlivé podzakazky, kterymi jsou obvykle
vyrobni, garanéni a vyvojova zakazka, zastfeSuje jedna zakazka hlavni. Jedna
se o zakazky, které vznikaji z titulu uzavieni kontraktu se zakaznikem, tedy vyrabi
se produkt dle pozadavkl a parametrii konkrétniho zakaznika. VSechny komer¢ni
zakazky maji pak svlj zakazkovy list, kde jsou zaznamendny veskeré tidaje o realizaci
dané zakazky, tedy zejména co je pfedmétem zakazky, technicka specifikace produktu,
dodaci podminky, udaje o zdkaznikovi, smlouvé a objednavkéch, harmonogram
projektu a prodejni cena zakazky. Pro interni zakazky plati, Ze jsou zaklddany jako

jediné, to znamena bez dalSich podzakazek.
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3.6.1 Nabidkové zakazky

Prvni zakazkou nového projektu, kterd se v podniku obvykle zaklada, je nabidkova
zakazka. Na této zakazce se eviduji néklady spojené s vlastnim uzavienim obchodniho
pfipadu. Jedna se tedy zejména o ndklady na pracovni cesty, mzda obchodnika
a ostatni naklady pfimo souvisejici se sjedndnim kontraktu. Tato zakazka je evidovana
jako jedina a po ptfedani obchodniho piipadu do realizace je tato zakazka uzaviena
a dale se s ni nepracuje. Tyto zakazky nasledné slouzi pro vyhodnocovani nakladovosti
nabidkového fizeni. Nabidkova zakézka je prikladem interni zakazky a zaklada se jako

jedina, tedy neni soucasti realiza¢ni struktury komerénich zakazek.

3.6.2 Realizacni zakazky

Realiza¢ni zakazku tvofi jedna hlavni zakazka, kterd dale sdruzuje dalsi podzakazky.
Kazdy projekt ma vyrobni zakazku, kterych muze byt vice, a to naptiklad zejména
pokud je v ramci jednoho projektu uplatnéna opce, pak se zaklad4 v ramci jedné hlavni
zakazky dal§i vyrobni zakézka, ktera slouzi pro sledovdni vysledkii op¢niho
pokracovani projektu. Dale ma také kazdy projekt garan¢ni zakazku a vétSina projektl
ma i svoji vyvojovou zakazku. Hlavni zakazka pak sdruzuje vSechny podzakdzky
dohromady a dle hlavnich zakdzek se pak sleduji finan¢ni vysledky kazdého projektu
jednotlivé. Veskeré ucetni piipady souvisejici s konkrétnim projektem jsou uctovany

na pfisluSné podzakéazkové ¢islo podle druhu, kam patfi.
Vyvojova zakazka

Piipadné vyzkumné a vyvojové ndklady jsou sledovany na vyvojovych zakézkach.
Na vyvojové zakazce je zaznamenan vyvoj a vyroba prvniho kusu vyrobku, ktery
je obvykle prototypem pro danou zakéazku a déale naklady souvisejici s vyzkumnou praci
na daném projektu. Pokud se jedna o vyvojové prace pro konkrétni komercni projekt,
je dana vyvojova zakazka podzakazkou hlavni zakazky realiza¢niho projektu. Podnik
vyuziva vyvojové zakazky prave k evidenci nakladii na vyvojové projekty, protoZe tyto
naklady na vyzkumné a vyvojové projekty uplatiiuje jako odcitatelnou polozku v dani
z ptijml pravnickych osob. Kalkulace téchto ndkladii zpisobilych k odpoctu je také
naplni prace Oddéleni controllingu a reportingu. Oddé€leni controllingu kalkuluje
naklady vyvojovych zakazek u projektl, které jsou vybrany k uplatnéni odpoctu dané,

vypocitdva 1 mésicni Castku odpoctu dané pro ucely tvorby rezervy na splatnou dan
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z ptijmti. Obvykle se ale do odpoctu nezahrnuji vSechny vyzkumné a vyvojové
projekty, které podnik realizuje, proto jsou jiz v prubéhu roku selektovany projekty,
kter¢ budou do odpocCtu zahrnuty a stémito je jiz kalkulovano i pifi mésicnich
uzaveérkach. Pii mési¢nich uzavérkach je vySe odpoctu obvykle rovna nékladim
nab¢hlym na vybrané projekty, pfi ¢emz se respektuji pravidla uznatelnosti téchto
nakladi. Po skonceni roku se tyto naklady za cely rok jesté upravi o pfipadné zmény
v uznatelnosti nékterych nédkladti za dany rok, koriguji se jest¢ naptiklad odpisy
hmotného majetku pouzitého v ramci téchto projektii a prepocitavaji se stfediskové
sazby. Prabéznd ptiprava kalkulace odpoctu béhem roku vyznamné urychluje
a usnadnuje findlni kalkulaci odpoctu, ktery bude podnikem uplatnén za dané zdanovaci

obdobi.
Vyrobni zakazka

Na vyrobni zakazce se soustted’uji veskeré naklady a trzby souvisejici s projektem. Patii
sem materidlové naklady, naklady na kooperace, ostatni ptimé naklady jako je naptiklad
dopravné, cestovné, nakupovand dokumentace, pfipravky, pravni sluzby a podobné,
dale mzdy odbornych i vyrobnich pracovniki, kurzové zisky a ztraty, a také sem patii

trzby za vlastni vyrobky ¢i sluzby.
Garancni zakazka

Na garancni zakazce, jak jiz nazev napovida, jsou evidovany naklady vynaloZené
na garanéni opravy a také jsou zde tvofeny a rozpouStény garancni rezervy.
Jiz pii kalkulaci projektu zjiStuje obchodnik u servisniho manaZera, jaké jsou
ocekavané garan¢ni ndklady na dany projekt, a tedy s jakym procentem garan¢nich
naklad je tfeba vramci kalkulace projektu pocitat. Procento garan¢nich nakladt
se obvykle vyjadiuje vzhledem k celkovym trzbdm daného projektu. Tvorba, ¢erpani
a rozpousténi rezervy na garance je plné¢ v kompetenci oddéleni controllingu podniku.
Garancni rezerva se tvoii podle trzeb projektu za dany mésic, Cerpa se podle skutecné
nabé¢hlych néklad na garan¢ni opravy a rozpousti se tehdy, kdyz se shleda, ze tvorba
rezervy byla pfili§ vysoka. Podklady k tvorbé a Cerpani garancni rezervy poskytuje
controllingu finan¢ni Gcetnictvi. Naproti tomu k rozpousténi rezerv jsou vedle ucetnich
zdznamu potfebné jest¢ informace od servisniho manaZzera, ktery na zakladé znalosti
projektu a jeho vyvoje poskytne controllingu informace o dal$im o¢ekavaném vyvoji

a potiebné vysi garancni rezervy. K Cerpani a pfipadnému rozpousténi rezervy obvykle
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dochazi az v del§im ¢asovém odstupu od tvorby rezervy, kterd se tvoii jiz v prib&hu

dodavek zakaznikovi.

3.6.3 Interni zakazky

Interni zakézky se v podniku zakladaji jako jediné zakazky, tedy nejsou soucasti zadné
hlavni zakazky a vzdy se jedna pouze o zakazky vyvojového charakteru, ptipadné
o zakazky zalozené za ucelem sledovani nakladii v rdmci dotace. Interni vyvojové
zakazky se zakladaji pro vyzkumné a vyvojové projekty, které podnik realizuje
za UcCelem rozsifeni svého portfolia produktii o nové a inovativni produkty, pro které
jesté nemusi mit konkrétniho zakaznika. Tyto interni zakdzky nemaji tedy svij
zakazkovy list, ale jsou evidovany zvlast, oddélené od ostatnich zakézek, za ucelem

sledovani vyvojovych, ptipadné dotacnich nékladii, na tyto zakéazky.

3.7 Informacni systémy a softwarové (SW) vybaveni podniku

Podnik vyuzivda mnoho softwarovych néstrojii, nicméné pro controlling jsou
nejvyznamngéjsi systémy Baan ERP, EasyArchiv, GIST Intelligence a vyznamnou roli
zde ma také Microsoft (MS) Excel. EasyArchiv je Product Lifecycle Management
(PLM) systém, ktery mé pro controlling vyznam zejména v oblasti zakazkovani, nebot’
pravé vném jsou evidovany zakazkové listy projekti. Dale je tento systém

nepostradatelny také pro fizenou dokumentaci v podniku.

Systém Baan ERP v podniku pokryva veSkeré procesy typické pro vyrobni podnik,
a to od nabidkového tizeni aZ po expedici a fakturaci. Prostfednictvim tohoto systému
podnik vede financni Gcetnictvi, které je st€zejni informacni zdkladnou pro controlling.
Tento ERP systém podnik vyuziva jiz pies 15 let, a protoze v roce 2023 je jiz tento
systém na hranici své Zivostnosti a jeho dal§i udrzba a investice do n¢j by nebyla

hospodarna, planuje se v nasledujicich letech ptechod na jiny ERP systém.

GIST Intelligence (dale jen ,,GIST*) je v podstaté jediny specializovany software
pro controlling, ktery podnik vyuziva. Jednad se zejména o reportingovy nastroj, ktery
umoznuje analyzovat data, kterd ziskd z ostatnich informacnich systému, v pifipadé
SKODA ELECTRIC tedy zejména z Baan ERP. Stahovani a aktualizace dat probiha
automaticky, obvykle pfes noc, ale zaroven je mozné aktualizovat data kdykoliv
je to mimotadné potieba. Po kazdé aktualizaci systém data kontroluje nejen

po technické strance, ale zkontroluje 1 vécnou spravnost dat. Systém rozezna a upozorni
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napiiklad nové ucty, které je tfeba namapovat do vykazii a upravit pravidla pro stavajici

reporty.

GIST obsahuje jednak pfeddefinované Sablony na mnohé reporty, zaroven je mozné
definovat nové reporty dle pravidel stanovenych uzivatelem. Reporty je také mozné
automatizované distribuovat ostatnim uzivatelim v pravidelnych intervalech napiiklad
do emailu, ¢imz odpadd nutnost rucni distribuce vSem adresatim. Pravé nastaveni
automatické distribuce konkrétnich vystupnich analyz v pravidelnych intervalech
usnadiiuje praci controllingu. Timto zptisobem jsou pozadované informace dorucovany
top managementu, ktery na zaklad¢ téchto analyz rozhoduje o dalSich postupech, nebot’
tyto analyzy slouzi také jako podklady pro jednani vrcholového managementu. Podobné
jako pravidelné reporty, lze distribuovat i ad hoc analyzy odchylek. Veskeré pravidelné
1 ad hoc analyzy, které jsou vyzadovany managementem, jsou ndsledné zpétné
konzultovany pifimo s odd€lenim controllingu a reportingu a pokud je to tfeba, tak

nasledné s pfislusnym tsekem, jehoz informace byly reportovany.

Systém GIST je mozné vyuzit i jako nastroj pro planovani a analyzovani odchylek
skuteCnosti a planu. Na zdklad¢ existujicich aktudlnich dat je mozné vytvaret plany
podle historickych dat, ale i planovat podle podobnych zékazniki nebo produkta.
Zaroven je mozné vytvaret kopie verzi planu anebo meénit pouze nékteré vybrané
parametry ¢i skladat forecasty jako kombinace skuteCnosti a planu. V tomto néstroji
je mozné modelovat a komentovat plany vyroby, ndkupu, plan piijmi a vydajl, plan
persondlnich nakladii i pldn investic. Dale systém umoznuje definovat pravidla

na propojeni dil¢ich planti a nastavovat adresnou alokaci rezijnich nakladi.

Nicméné tuto funkcionalitu pro planovéani podnik SKODA ELECTRIC v sou¢asné dobé
nevyuzivd, z GISTU se ziskadvaji pouze skuteCna data v podobé, jakd je tieba
pro planovani a samotné planovani a forecastovani se déje uZ mimo tento systém, kdy
jsou sice vyuzita vystupni data z GISTu a plany stejné¢ jako analyza odchylek jsou

nasledné¢ vypracovavany ru¢né pomoci MS Excel.

S ohledem na to, Ze systém GIST pracuje s n€kterymi citlivymi daty, je zabezpecen tak,
aby se kcitlivym datim nedostali neopravnéni uzivatelé, proto GIST zajistuje,
aby kazdy uzivatel vid€l jen to, na co ma opravnéni.

Pravdépodobné nejpouzivangj$im nastrojem, ktery podnikovy controlling vyuziva,

je MS Excel. Prostiednictvim tohoto néstroje probihd ptiprava vyznamné ¢asti reportt,
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které controlling vytvafi. Déle oddéleni controllingu v podniku naptiklad vytvaii
a kazdoro¢né updatuje Sablony pro kalkulace zakdzek v MS Excelu. Tyto Sablony jsou
nastavené tak, ze po zadani klicovych parametri projektu jsou vypocteny jednotlivé
slozky kalkulace. Kalkula¢ni list ma v podniku n€kolik podob v zavislosti na tom,
zda se jedna o vnitroskupinovy projekt ¢i nikoliv, pfipadné zda se jednd o interni

zakazku.

3.8 Controllingové aktivity ve vybraném podniku

Ve vybraném podniku jsou controllingové aktivity realizovany zejména prostfednictvim
centralniho Oddé&leni controllingu a reportingu, ale nékteré aktivity jsou v plisobnosti
samostatnych controllerti v tisecich Servis, Realizace a Persondlni usek, jak jiz bylo
zminéno v kapitole o organizacnim uspotadani podniku. V néasledujicich podkapitolach

jsou uvedeny ¢innosti controllingu v rdmci jednotlivych struktur v podniku.

3.8.1 Controlling servisnich ¢innosti

Vuseku Servis je samostatné zatfazen jeden controller, ktery ma na starosti
controllingové aktivity v radmci servisnich ¢innosti. Controlling servisnich cinnosti
nema v podniku dlouhou tradici, je zajiStovan teprve kratce a v souCasné dobé
poskytuje Oddéleni controllingu a reportingu metodickou podporu tomuto
samostatnému pracovnikovi servisniho controllingu. Potfeba zajisténi controllingu pro
servisni ¢innosti vyvstala s ohledem na poZzadavky vlastnika na tvorbu obsahlych
reportll, pro které jiz stavajici oddéleni controllingu nemélo dostate¢nou kapacitu.
Vzhledem ke specifikiim a nutnosti tzké spoluprace se servisnim oddé¢lenim bylo
rozhodnuto, Ze novy pracovnik pro servisni controlling bude zafazen nikoliv
ve stavajicim oddéleni controllingu a reportingu, ale bude zatfazen v servisnim oddéleni
a je podiizen piimo servisnimu fediteli. Cinnost servisniho controllera jesté neni zcela

ustalena, stale jeste se tato ¢innost vyviji a jeho ¢innost se podle potieb modifikuje.

Hlavni néplni prace controllera v servisnim oddéleni je zpracovani GSR (= Global
status report). Jedna se o obsdhly report servisnich zakdzek, ktery se zpracovava
na mésicni bazi a je rozdélen na komercni a nekomercni ¢ast. Ob¢ tyto Casti jsou pak
rozdéleny jeste¢ podle oboru cCinnosti podniku na Busline a Components. Komer¢ni

¢innost predstavuje aktivity, jako je prodej nahradnich dili, placené opravy a fullservis.
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Fullservis podnik poskytuje jen v ramci oboru Busline, takze v oboru Components

je sledovan jen prodej ndhradnich dild a placené opravy.

V ramci komerc¢ni Cinnosti se sleduji zejména marze, tedy jakou vynosnost maji tyto
servisni c¢innosti, jestli nejsou prodéleCné a zda neni tfeba marze upravit. Marze
se sleduji jednak celkové za vSechny servisni sluzby a dale pak jesté ve vétSim detailu

v kazdém oboru za kazdou aktivitu zv1ast’.

Obr. 6 - Struktura GSR — komer¢ni ¢innost

Gross Result Gross Result Gross Result %GR %GR %GR
BP 2023 FC 2023 Actual 1-6/2023 BP 2023 FC2023 Actual 1-6/2023 | BP2023 | FC2023 | Actual 1-6/2023
BUSLINE Fullservice 33 848 800 k& 6 380 000 K& 6180 558 k& 2251560 KE |- 8185387 K& |- 8185387 k& 6,7%| -1283% -132,4%)
BUSLINE Spare parts business [ 50936 180KE | 48 070 094 K& 33 045 017 K& 15 057 206 K& 15933 570 K& 14 981 089 K& 29,6% 33,1% 45,3%|
BUSLINE Repairs business - ké 2 866 086 K& 2 866 086 K& - ke 1443 636 Ké 1443 636 K& 0,0% 50,4% 50,4%
BUSLINE SUM 84 784 980 K& 57316 180 Ke 42 091 661 K& 17 308 766 K& 9191 819 K& 8230 338 K& 20,4% 16,0% 19,6%
COMPONENTS Spare parts business [ 125 856 269 K¢ | 139 664 000 K& 92 495 178 K& 29 206 338 K& 32302 899 K& 27 480 661 K& 23,2% 23,1% 29,7%
COMPONENTS Repairs business 137 659673 K& | 151320 743 KE | 131342 344 Ké 28 769 902 K& 45 240 000 Ké 38 662 355 K& 20,9% 29,9% 29,4%
COMPONENTS SUM 263 515 943 KE | 290984 743 KE | 223 837 522 KC 57 976 241 K& 77 542 899 K& 66 143 016 K& 22,0% 26,6% 29,5%
SELC SUM 348 300923 K& | 348 300923 K& | 265 929 183 K& 75 285 007 K& 86 734 718 k& 74 382 354 K& 21,6% 24,9%!| 28,0%|

Zdroj: Vlastni zpracovani autorky, 2023

Na Obrazku 6 lze vidét strukturu reportu GSR pro komeréni Cinnost, je zde vidét
porovnani planovanych hodnot z business planu podniku se skutecné dosazenymi

hodnotami za dané obdobi.

Nekomercni ¢ast GSR reportingu zahrnuje garancéni opravy. Garan¢ni opravy znamenaji
pro podnik naklady navic, které musi vynalozit, pokud se v zaru¢ni dobé vyskytnou
zavady u vlastnich vyrobku, které je tfeba opravit. Z divodu toho, Ze vyrobni program
podniku predstavuji pomérné nakladné produkty, je sledovani nékladii na tyto garanéni
opravy nezbytné. Ze stejného diivodu podnik vytvaii na tyto naklady garan¢ni rezervy,
nebot’ tak eliminuje riziko vyznamného jednordzového vlivu na celkovy vysledek
podniku. V oblasti garan¢nich ndkladt se sleduji tedy skute¢né vynalozené naklady
na garancni opravy a porovnavaji se s vytvorenymi garanénimi rezervami, zjiStuje
se tedy, zda jsou tvofené garan¢ni rezervy dostate¢né anebo zda nejsou naopak garancni

rezervy zbytené vysoké.

Zpracovany GSR report odsouhlasuje servisni feditel, ktery je n¢j odpovédny. Tento
report se pak nasledn¢ odesila matetské spolecnosti, kde se konsoliduji vysledky
za celou skupinu a takto sdruzené vysledky se pak nésledné prezentuji vlastnikovi
skupiny. Vysledky za skupinu Skoda Group prezentuje zastupce z mateiské spole¢nosti

a zaroven jsou této prezentaci pfitomni i servisni feditelé z kazdé dcefiné spolecnosti.
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Vlastnik skupiny v zavislosti na pozadovaném vysledku a vizi celé skupiny rozhoduje
o Upravach garancnich rezerv a marzi, které musi dcefiné spolecnosti zapracovat

do forecastu pro dal$i obdobi. Dava také podnéty k upravam kalkulaci.

Mezi dalsi ukoly servisniho controllera patfi analyza servisnich nakladt dle
jednotlivych zakdzek pro interni potfebu servisnich manazert, ktefi potiebuji znat
detailngjsi informace po jednotlivych kategoriich nakladl v projektech. Sleduji se tedy
naptiklad naklady na servisni vyjezdy, néklady na spotfebovany material a také zda
se jednd o materidl vyrabény piimo v podniku anebo nakupovany material, protoze
material je obvykle nejnakladnéjsi polozkou servisnich zakazek. Tyto interni analyzy
slouzi pro vyhodnocovéani efektivity servisnich nékladi. Za ndklady na servisnich
zakazkach jsou odpovédni servisni manazefi, ktefi vysledky jednotlivych projektt
reportuji servisnimu fediteli. Podle skute¢nych vysledkli servisnich zakazek servisni

feditel poté rozhoduje o tom, v jakych oblastech je tfeba dosdhnout uspor a jakymi

zpusoby. Implementace téchto rozhodnuti je pak na servisnich manazerech.

Servisni controller také déla ad hoc analyzy podle potfeby servisniho oddéleni, pokud
je zapottebi ziskat informace o dalSich skutecnost mimo pravidelné zpracovavané

reporty.

3.8.2 Controllingové aktivity v projektovém Fizeni

V oddéleni fizeni projektl je jeden pracovnik, ktery se vénuje zejména controllingovym
¢innostem na Urovni projektového fizeni. Jedna se o projektového manaZera, ktery

zastfeSuje vSechny projekty v realizaci po jejich strance z pohledu finan¢niho fizeni.

Projektovy controller se zabyva vyhradné controllingovymi aktivitami na procesni
urovni projekti. Jednd se o pozici v oblasti plisobnosti controllingu a reportingu,
do které nalezi administrativni ¢innost spojena s projektovym tizenim. Tento projektovy
manazer vykondva dohled nad aktualizaci vykazi PSR (Project Status Report, viz dale)
vSech projektli v realizaci, nahrava kalkula¢ni listy projektti, monitoruje vyvoj projektt
z pohledu jejich nakladii a vynosii a upozoriiuje na odchylky v rdmci jednotlivych
projektii. Zaroven také spolupracuje s projektovym manazerem konkrétniho projektu
pii zjiStovani pficin odchylek zejména v oblasti planovanych a skute€nych financnich
vysledkit projekti. Podili se také na zpracovani forecastii projekti. Do kompetence
projektového manaZera pro controlling a reporting patii také aktualizace mési¢nich
obdobi v informaénim systému podniku pii uzavieni mési¢niho obdobi. Jedna se tedy
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o projektového manazera, ktery je uvniti procesu fizeni projektd a zastiesuje nékteré
¢innosti nejen administrativniho charakteru, které maji souvislost jak s projektovym

fizenim, ale i controllingovymi aktivitami v podniku.

3.8.3 Controllingové aktivity v personalnim tseku

Pozice controllera v persondlnim tuseku je vpodniku nejmladsi ze vSech
controllingovych struktur. Cinnost personalniho controllera je proto stale je§té
ve vyvinu a je zaméfena zejména na monitoring a reporting personalnich nakladu.
Podnik ma jednak vlastni zaméstnance, ale zdrovenl si najimd pracovniky
prostiednictvim personalnich agentur a obé tyto skupiny pracovnikl jsou predmétem
monitorovani a reportovani. Persondlni controller sleduje odpracované hodiny
pracovnikii po nakladovych strediscich a spolupracuje s controllingovym utvarem
pfi mésicnim vyhodnocovani absorpce mzdovych nakladt. Zaroven se tento controller
také bude podilet na tvorbé business planu za oblast mzdovych ndkladi a planovani

personalnich kapacit.

3.8.4 Controllingové aktivity v oddéleni controllingu a reportingu

Odd¢leni controllingu a reportingu sleduje jednak vysledky celého podniku, ale zaroven
sleduje 1 jednotlivé projekty a naklady po stfediscich. Toto Oddéleni pfipravuje
forecasty vysledku hospodateni daného roku i forecasty vysledkl pro nasledujici obdobi
a vypracovava business plan pro management a vlastnika. Pro tvorbu forecastt
je nezbytna kooperace controllingu s oddélenim fizeni projektd, protoze vysledky
podniku jsou tvofeny zejména projekty, proto je tieba monitorovat jejich prib&h
a dosazené dil¢i vysledky po jednotlivych projektech, aby mél controlling relevantni
informace a mohl spravné piedpovidat budouci stav. Z toho diivodu se také pracovnici
controllingu podili na tvorbé forecastu jednotlivych projekti a také se ucastni
kontrolnich dnii projektd. Kontrolni dny se uskuteciiuji zpravidla ve druhé poloviné
kazdého mésice a jsou na nich pfitomni vSichni projektovi manazeti, odborni feditelé
i generalni feditel podniku. Ugast controllingu na t&chto kontrolnich dnech je vyznamna
ztoho davodu, ze zde -controlling ziskdvad potfebné informace o projektech
1 nepenézniho charakteru, které jsou pro controlling nezbytné, pficemz tato skutecnost
odliSuje controlling od manaZerského Ucetnictvi, které vyuziva predevS§im hodnotové

charakteristiky, jak uvadi Kral a kol., (2018).
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S ohledem na zpracovavani mésicnich uzévérek ucetnictvi, jejichz vysledky jsou
nezbytné pro navazujici controllingové aktivity, reportovani a podobné, spada
do kompetence Odd¢€leni controllingu a reportingu organizace a fizeni mésicnich
uzavérek. Controlling kazdy mésic rozesila vSem dotéenym pracovnikim harmonogram
mésicni uzavérky, ktery je vypracovan i sohledem na terminy dané matetfskou
spolecnosti na dodani pozadovanych vykazii ¢i reportli za zpracovavany mesic. Mezi
dotéené pracovniky, kterym je harmonogram rozesilan, patii pracovnici oddéleni
Dang¢ a ucetnictvi, Oddé€leni controllingu a reportingu, ale také pracovnici Personalniho
useku, kteti maji za tkol poskytnuti ¢i zpracovani nékterych podkladi pro nasledné
dal§i zpracovani v oddéleni Dan€¢ a tucetnictvi, pfipadné¢ v Oddéleni controllingu
a reportingu. Ukonceni G¢tovani do daného mésice konci obvykle Sesty pracovni den
po konci mésice a celkovd mési¢ni uzaveérka za zpracovavany mésic konci obvykle
az kolem 13. pracovniho dne nasledujiciho mésice, do kdy jsou vyhotovovany vSechny

vykazy a reporty.

Oddéleni controllingu a reportingu vypracovava n€kolikero druhti vykazi ¢i podklada
pro interni potiebu, které jsou dale vyuzivany pro tvorbu reportd a vykazl pro rizné
urovné managementu. VéEtSina téchto podkladi je zpracovavana prostiednictvim
nastroje MS Excel. Struktura té€chto reportl se 1i8i v zavislosti na tom, pro jaké ucely
je vypracovavan. Pro top management podniku, pfipadné skupiny, jsou reportované
udaje agregované podle sledovanych oblasti, obvykle podle oborti ¢innosti podniku.
Pro vedouci nédkladovych stfedisek jsou data strukturovand vice detailngji, ale pfesto
stale agregovana podle nizSich rozezndvacich celkli. Nejvétsi detail poskytuji interni
podklady pro reporty, které obsahuji veSkeré diilezit¢ informace, aby bylo mozné

dohledat a zjistit pivodce reportovanych informaci a pfipadné komentovat piiciny

vzniku danych skutec¢nosti ¢i plant.

V této podkapitole jsou uvedeny zejména aktivity controllingu, které maji vztah
k zakazkové Cinnosti podniku, nebot’ vzhledem k zaméfeni této prace neni zcela ucelné

charakterizovat komplexni ¢innost controllingu.
Monitoring a reporting projektu

Aby mohl controlling znat obsah polozek ucetnich vykazli a védét, co se skryva
za souhrnem jednotlivych vykazovanych poloZzek a aby také znal pficiny vzniku téchto

polozek a v neposledni fadé aby mohl planovat budouci vysledky podniku, je nesmirné
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dilezity pribézny monitoring a reporting. Pribézny monitoring je predstavovan
zejména uUcasti zastupcli controllingu na poptavkovych komisich, na kterych
se rozhoduje o tom, zda podnik pfijme poptavku potencidlniho zakaznika, a dale
na kontrolnich dnech projekti, kterych se tucastni za ucelem ziskani informaci
o prubehu projektii, které mohou mit vliv na vysledky projektt, potazmo na vysledek
celého podniku. Za monitoring Ize povazovat i pribéznou analyzu a kontrolu transakci
u vybranych skupin zejména vysledkovych ucti. Monitoringem ziskané informace

se nasledn¢ uplatniuji pii zpracovani nékolika riznych reportd.

Prvnim controllingovym reportem, kde se projekt v podniku obvykle objevi, je tzv.
Orders Received. Tento report obsahuje nejprve forecast a nasledné i skutecné
uzaviené smlouvy za dané obdobi. Pii tvorbé tohoto reportu spolupracuje controlling
s oddélenim obchodu, které je ohledn¢ uzavirdni smluv se zékazniky pravdépodobné

nejvice informované a controllingu se tak dostavaji relevantni data.

V momenté¢, kdy je controllingu z obchodniho useku déna informace o tom, ze se realné
ziskat poptavku zédkaznika po produktu podniku, je tento projekt zanesen do tohoto
vykazu do tzv. persuit. Podstatou tohoto vykazu je, Ze slouzi pro forecastovani vysledku
podniku jak aktualniho, tak i na nésledujicich obdobi. Report také obsahuje komentaie

k jednotlivym projektiim, naptiklad ohledné ptipadnych rizik apod.

Report se vyhotovuje mésicné¢ a managementu podniku se taktéZ prezentuje meésicné.
Tento report poskytuje managementu podniku informace o tom, jaky objem smluvnich
zavazkl je jiZz oCekavan na nasledujici obdobi a tyto informace ma mésicné, nikoliv
az pti ronim zpracovani business planu. Tento vykaz je pro podnik nesmirné dilezity,
nebot’ predstavuje jakousi objednavkovou knihu, podle které lze planovat kapacity
a vysledky. Podobu tohoto vykazu lze vidét v kapitole 4, kterd je vénovéana analyze

stavajicich controllingovych aktivit v pribéhu projektu.

Po wuzavieni smlouvy se zdkaznikem controlling =ziska kalkulaci projektu
od projektového manazera a zatadi projekt podle druhu - oboru mezi ostatni sledované
projekty. Informace zreportu Orders Received jsou vyuzivany pii tvorbé nékolika

dalSich reportid a vykazii v podniku.

Jednim z dalSich controllingovych reporti je ,,SKOMA POC kalkulace“, ktery
obsahuje informace o prib&hu projekti, je zde zaznamenan stav nedokoncené vyroby

a hotovych vyrobkii, procento rozpracovanosti projektu, ocekdvané celkové trzby
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a celkové naklady projektu, hruby vysledek a hruba marze projektu. Tento report
je zpracovavan mésicné a obsahuje a analyzuje data, ktera jsou zjisStovana z ucetnictvi
podniku. Tato data jsou ziskavana z ERP systému Baan. Report slouzi k evidenci
projektii v case a zaroven slouzi také jako podklad pro forecastovani vysledka
jednotlivych projektd ale i celkového vysledku podniku. Néhled tohoto reportu
je uveden v kapitole 3.10.2 vrealizacni Casti analyzy stavajicich controllingovych
aktivit. Tento report slouzi k interni evidenci projekti a obvykle se managementu
podniku neprezentuje. Data z néj se ale vyuzivaji pii tvorbé reportu Business Review

Meeting (BRM).

Pro sledovani prib¢hu a stavu projektt vypracovava oddéleni controllingu jesté interni
report nazyvany POC list, ktery sdruzuje vSechny vnitroskupinové projekty. Tento
vykaz se nasledné zasila matetské spolecnosti, kterd zkonsoliduje vysledky za celou
skupinu a nasledné tyto vysledky ptredkladd vlastnikovi skupiny. Jedna se tedy
o alternativu ke GSR vykazu, ktery vypracovava servisni controller. Dle téchto
celoskupinovych POC listlh je vyhodnocovdna vykonnost a ziskovost jednak celé
skupiny, ale i1 kazdé dcetiné spole¢nosti a tyto vysledky jsou diskutovany s presidenty
dcefinych spolecnosti, kteti pak nésledn¢ ptedavaji informace dovniti své dcefiné
spolecnosti a zajiStuji plnéni instrukci, které vzesly z diskuze na skupinové urovni.
Podle charakteru diskutovanych zavéri jsou implementaci povéfeni feditelé
jednotlivych tsekt. Naptiklad zvySeni hrubych marZzi naleZi do kompetence oddéleni

obchodu a sniZeni materidlovych nakladi patii do kompetence oddéleni nakupu.

Jak jiz bylo zminéno v kapitole o zakazkovani, vysledky vSech obchodnich ptipadi jsou
sledovany podle hlavnich zakézek. Pro tyto tucely je v podniku zaveden vykaz
Project status report, dale jen ,,PSR®, ktery je v podstaté vysledovkou kazdého projektu.
ZjednoduSené lze tedy fici, Ze celkovy vysledek hospodafeni podniku je tvofen souctem
vSech PSR v podniku. PSR je zékladnim nastrojem pro fizeni a kontrolu realizace
projektu, ktery umoziluje managementu sledovat projekt a rozumét vSemu,
co se d¢je v jednotlivych etapach realizace projektu. Sleduji se jednak finan¢ni slozky,

ale i expozice rizik.

PSR v podniku zaklada projektovy manazer prostiednictvim néstroje GIST. Zakladni
data a informace o =zakdzce se nacitaji automaticky ze zakdzkového listu
a z informa¢niho systému Baan. V PSR vypracuje projektovy manaZzer forecast nakladt

a vynosu projektu v rozpadu na jednotlivé nédkladové slozky, obvykle se tento vyhled
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rovna kalkulaci projektu. V praxi je to tak, ze se vyhled v pribéhu realizace projektu
aktualizuje a zptesiuje podle toho, jak ma projektovy manazer k dispozici dostatek
informaci o vyvoji projektu a jeho skutecnych financnich dopadech. Pti dokonceni

projektu je poté forecast zpravidla roven skute¢né nabéhlym nakladiim a vynostum.

Tento vykaz tedy slouzi jednak ke sledovani vysledkti konkrétnich projekti,
ale zaznamendvé také realizaci projekti v prib&éhu casu. PSR je nepostradatelnym
nastrojem, ktery podniku pfinasi cenné informace o spotiebovanych nakladech
a o struktufe téchto ndkladd. Pochopiteln¢ jsou zaznamenavany i vynosy danych
projekti, pficemz tyto jsou ale oproti nakladiim pifedem obvykle znamy vcelku piesné.
Vysledky obchodnich ptipadd jsou prezentovany a vyhodnocovany na pravidelnych
poradach projektovych manazeri a managementu podniku. V pfipadé, ze vyhled
(forecast) nakladt a vynost neodpovida kalkulaci (zhorSuje marzi), jsou piijata opatieni
na jeho zlepSeni. Zamérem je vSak hledat uspory a zlepSeni jednotlivych zakazek vzdy.
Realizace opatieni vramci jednotlivych projekti je v kompetenci projektového

manazera, ktery je za dany projekt odpovédny.

Soucasti PSR je 1 srovnani forecastovanych a skutecnych hodnot k danému obdobi.
Forecasty nékladii zakazek jsou controllingem pievzaty a pouzity pro forecasty
vysledki celého podniku. Forecasty projekti v PSR ovSem nejsou rozdéleny
na jednotlivé roky, ale jsou na celou dobu trvani projektu bez ohledu na ucetni obdobi,
proto se zastupci Oddéleni controllingu ucastni kontrolnich dnl projektd, aby ziskali
informace o vyvoji projektid a mohli tyto informace vyuzit pro forecastovani vysledku
celého podniku na ptislusné roky. Po realizaci zakazky zpracovava projektovy manazer
vysledné vyhodnoceni zakazky. Strukturu vykazu PSR je mozné shlédnout v piiloze A

této prace.

Oddéleni controllingu a reportingu se spolu s projektovym manazerem podili na tvorbé
forecastll vSech projektt, a to zejména na planovani rezerv a moznych sankci, hedgingu,
kurzovych rozdili a rizik. Jedna se o kooperaci projektového manazera a controllera
v oblasti forecastovani zakazek zejména v oblastech tykajicich se vice ucetnich
zalezitosti, naproti tomu podil projektového manaZera na forecastu zakazky je zaméfen
zejména na materidlové néklady, mzdy pracovnikli podilejicich se na projektu a dalsi

naklady.
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BRM reporting

Mezi dal$i ukoly oddéleni controllingu patii také reporting priubézného vysledku
hospodafeni podniku pro management podniku a matefskou spolecnost. Vysledek
hospodaieni podnik zjistuje na mésicni bazi a na mésic¢ni bazi také reportuje pribézny
kumulovany vysledek hospodafeni daného roku vedeni podniku. Pro vedeni podniku
je tento reporting velmi dilezity, nebot’ z vysledku hospodafeni a jeho komponent
je patrny vyvoj podniku. Vedle mésicniho reportu vysledku hospodafeni podnik
mésicné reportuje 1 vyvoj hrubé marze. Jsou-li managementem podniku vyzadovany
blizsi informace o reportovanych vysledcich, jsou vyzadany u Finan¢niho feditele, ktery
ma zodpovédnost za uvedeny reporting pribéznych vysledkt. Stejnou cestou, tedy
skrze Finan¢niho feditele, je Oddéleni controllingu a reportingu poskytovdna zpétna

vazba ohledné téchto reportd.

Kazdy meésic po prubézné ucetni uzavérce sestavuje Oddéleni controllingu reporty
pro management podniku, tzv. Business Review Meeting report. Tento report
je sestavovan dle harmonogramu a rozsahu na zaklad¢ kritérii Mezinarodnich Uc¢etnich
standardi IFRS. V ramci zpracovani vysledkii jsou provadény forecasty do konce
prislusného obdobi na zékladé udaji z PSR (ukolem controllingu je zejména
zapracovani forecastu projektu z PSR a jeho zatazeni do spravného ucetniho obdobi)
a informaci pfislusnych stredisek v pfipad€¢ vyznamnych dopadii na vysledky podniku.
Forecast je pak porovnavan s business planem a ve spolupraci s pfislusnym stfediskem
komentovan. V pfipadé negativnich dopadl jsou pak i navrhovéna opatfeni. Soucasti

forecastu jsou 1 n¢které polozky rozvahy (zejména pracovni kapital).

Vysledny BRM report ma tuto zakladni strukturu:

o Trzby,

e Orders Received,
e [FRS backlog,

e Pohledavky,

e Materidlové naklady, ostatni vyrobni naklady, zména stavu, absorpce/neabsorbce =

vyrobni néklady,

e GTC (= Gap To Close) — porovnani business planu a dosazenych vysledk,
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e Obchodni naklady,
e Administrativni ndklady,
e Zmeéna stavu rezerv na ztratové zakazky,

e Kalkulované odpisy a uroky jiz zahrnuté do zakazek a do predchozich polozek

s opa¢nym znaménkem pro vyjmuti z vykazu reportu,
e Mimotéadné naklady a vynosy,
e Skutec¢né ucetni odpisy,
o Skutecné trokové naklady a vynosy,

e Ostatni finan¢ni nédklady a vynosy, kurzové rozdily pouze z finan¢nich operaci
(kurzové ztraty z financnich aktiv, ze zajisténi zavazkl, zvkladi a penéz,

z finan¢nich aktiv),
e Dail z pfijmu.
V pravidelnych tydennich intervalech je zpracovavan kratkodoby vyhled cash flow
podniku a v mési¢nich periodach klouzavy ro¢ni vyhled (rolling forecast). Tato Cast
BRM reportu nalezi do ptsobnosti oddéleni Treasury v podniku, kterému je svéfeno

fizeni podnikového cash flow. V pravidelnych ctvrtletnich perioddch je zpracovéan

klouzavy ro¢ni vyhled rozvahy.

Report BRM se prezentuje managementu podniku mési¢né a ctvrtletné je postupovan
matefské spolecnosti. Report prezentuje vedouci oddéleni controllingu spolu
s finan¢nim feditelem. Korek¢ni opatieni, kterd jsou managementem podniku piipadné
managementem matefské spolecnosti vyZadovana, jsou realizovdna skrze upravy

forecastovanych hodnot a implementace téchto opatfeni je v rezii controllingu.

V rdmci zpracovani vysledk jsou provadény vyhledy (forecasty) do konce ptislusSného
obdobi na zdklad¢ udajii z PSR a informaci pfislusnych stfedisek v piipad¢ vyznamnych
dopadi. Forecast je porovnavan s business planem a ve spolupraci s pfislusnym
sttediskem komentovan (v ¢asti BRM s ndzvem GTC). V ptipadé negativnich dopadia
jsou pak 1 navrhovédna opatieni. Pravdépodobné nejvyznamnéjsi ¢asti BRM reportu
je pravé GTC. Zde jsou vysledky podniku prezentovany kumulované za vSechny
projekty podniku a vétsi detail o skladbé jednotlivych poloZzek poskytuji ostatni ¢asti

reportu jako je Backlog, zasoby — naptiklad obratka zasob, finan¢ni néklady, cash flow,
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nabidky na uzavieni smluv se zakazniky, rezijni ndklady, ndklady za jednotliva

stiediska a dalsi.

Nasledujici obrazek ukazuje strukturu reportl, které se v podniku vytvari. Struktura
obsahuje udaje o tom, kdo je za dany report odpovédny (1.), jak Casto se prezentuje
managementu podniku/managementu matetské spolecnosti, piipadné pokud slouzi

pouze pro interni potieby controllingu (2.) a odkud dany report erpé informace (3.).

Obr. 7 - Schéma reporti

SKOMA POC kalkulace
1. controlling
2. jen interné

Orders Received = et

1. controlling
2. mésitné/tivrtleme

3. obchodnik FC DK
1. controlling
2. jen interné
3. Baan +5KOMA POC kalkulace +forecast
vlastni
Project Package BRM
1. obchodnik ;
1. controlling
2 mésiéné/- POC list 2. mésiEn Evrtlema
= 1. controlling 3. Orders Recaived + Baan + SKOMA FOC
2. mésicng/ttvrtlemé kalkulace+BUS 8 Components rew + FC DK
3 SKOMA POC kalkulsce + IFRS backlog + BUS a8 Components rew
PSR IFRS backlog
1. projektovy manazer | 1. controlling
2. mésicng/- 2. mésiEng ttvrtletné
3. Baan ERP +vlastni 3. Orders received + SKOMA POC kalkulace

BUS a Components rew
1. controlling
2. mésitné/-
3. SKOMA POC kalkulace+Baan

Zdroj: vlastni zpracovani autorky, 2023

Na uvedeném obrazku je vidét, Ze vyslednému reportu BRM piedchazi tvorba nékolika
dil¢ich reportt, ze kterych néasledné BRM cerpa. Nékteré z téchto reportii maji shodna
vychozi data, které zpracovavaji, lze fici, ze jsou to vSechny reporty ve stfedni linii,
protoze vSechny obsahuji zdkladni udaje o projektech, celkové trzby, planované
a skutecné néklady a dale rozpracovavaji dalsi data v rlizném detailu. Je potieba zminit,
ze vSechny tyto reporty jsou vytvafeny rucné prostiednictvim nastroje MS Excel, coz
je moznd pfic¢ina toho, ze se termin mési¢ni uzaverky blizi druhé poloviné dalSiho
meésice.
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Ucetnictvi podle IFRS

Mezi dalsi a stézejni tkoly odd€leni controllingu a reportingu patii agenda ucetnictvi
podle IFRS. Z toho divodu oddéleni controllingu sleduje stav a pribeh projektii nejen
na projektové urovni, ale 1 systémové sleduje stav projektd pro ucely zjisténi
rozpracovanosti vyroby a vypoctu procenta rozpracovanosti pro vykazovani trzeb
jednotlivych projekt. Po uzavieni smlouvy je kazdd tato smlouva posuzovéana
prostiednictvim tzv. Check listu, ktery vypliuje projektovy manazer a predklada jej
vedoucimu oddéleni controllingu a reportingu. Smyslem Check listu je vyhodnoceni
projektu ve smyslu standardu IFRS 15 a jeho dopad na vykdzani konkrétni smlouvy.
Projektové smlouvy jsou vykazovany podle IFRS 15 ,Prubézné”“ s ohledem
na skute¢nost, ze je dodavano vysoce specifické aktivum podle pozadavkl zakaznika,
pro které nema podnik jiné alternativni vyuziti, aniz by podnik utrpél vyznamné
ekonomické ztraty a podnik ma v okamziku vykazéni vynosti pravné vymahatelny

narok na thradu za dosud poskytnuté plnéni.

K vykazovéni trzeb podle IFRS slouzi v podniku modul
»IFRS — dlouhodobé kontrakty* v syst¢ému Baan. Vstupnimi udaji této tlohy, které jsou
ptebirany z hlavni knihy, jsou skute¢né¢ fakturované trzby, skute¢né¢ vynalozené
(zauctované) ndklady, pohledavky a zélohy daného projektu dle Ceského ucetnictvi
za zpracovavany mesic. Zpét do hlavni knihy se uctuji [IFRS zmény vypoctené za dany

mésic. Vypocet IFRS hodnot probiha inkrementacné, tedy na principu mési¢nich zmén.
Zpracovani vypoctu IFRS hodnot probiha v téchto zakladnich krocich:

e Nacteni hodnot (ndkladfi, nedokoncené vyroby, vynost a zaloh) z hlavni
knihy,

e dle Ceského ucetnictvi a jejich Upravy,

e Aktualizace rozpocti obchodnich ptipadi,

e Vypocet IFRS vysledkd,

e Vytvoreni ucetniho dokladu.

Vysledkem celé procedury je ucetni doklad s IFRS Upravami, zapsany do hlavni knihy.
Ucetni doklad nevznika pfimo, ale v poslednim kroku procedury se vygeneruji zdznamy
do tabulek pro import dat z externiho prostfedi do BaaNu. Vlastni vytvofeni ucetniho

dokladu se provede souvisejici ulohou ,,Import ddvek ucetnich dokladi®. Kontrola
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vypoctenych hodnot a spusténi téchto uloh patii do kompetence Oddéleni controllingu

a reportingu.

Ke sledovani vyvoje a prognozovani trzeb slouzi v podniku tzv. backlog report, ktery
sdruzuje veskeré¢ realizované projekty. Tento report obsahuje jednak projekty, u kterych
jsou trzby vykazované podle fakturace, a vedle toho jeSté obsahuje zvlast projekty,
které jsou na zdkladé¢ danych parametri vyhodnoceny jako dlouhodobé a je tedy

zapotiebi vykazovat trzby podle mezindrodnich standarda IFRS.
Rezervy

Mezi dalsi ¢innosti Oddéleni controllingu a reportingu patii i vypocet tvorby a Cerpani
garan¢nich rezerv a vypocet tvorby a rozpusténi rezerv na ztratové projekty. Vypocet
tvorby 1 Cerpédni/rozpusténi téchto rezerv probihd v podniku mési¢né, aby se tyto
skute€nosti také promitly v mésicnim reportingu jednak celkového vysledku podniku,
ale i v PSR jednotlivych projektti. Obé tyto rezervy jsou uctovany na konkrétni zakazku
a projevi se tak ptimo ve vysledku daného projektu. Vykazovani rezerv slouzi zejména

pro rovnomérnéjsi zatizeni vysledku podniku v ¢ase a eliminaci jednorazovych vykyvi.

Rezervu na garan¢ni opravy podnik vykazuje v okamziku, kdy je produkt predan
zékaznikovi. Tato rezerva je vypoctena na zakladé¢ historickych dat a individualniho
posouzeni moznosti vzniku budoucich nakladd, pficemz se zohlediuji i1 dalsi
skute€nosti, které jsou podniku zndmé. VySe rezervy na garanéni opravy se odviji
o délky zaru¢ni doby produktu a je stanovena jako procentni sazba z fakturovanych

trzeb.

Rezerva na ztratové zakazky je vykazana v okamziku, kdy je celkovy oCekavany vynos
z dané zakéazky niz8i neZ celkové predpokladané naklady na zakdzku. PtestoZe nejsou
ztratové zakazky Zadouci, ve vyjimecnych piipadech i takové zakazky podnik realizuje,
a to obvykle z taktickych diivodii. Podnik vykazuje i dal$i rezervy, ale jejich propocet

spada do kompetence jinych utvari v podniku.
Tvorba business planu

Kromé pribézného plénovani vysledku hospodateni aktualniho obdobi, zpracovava
oddéleni controllingu business plan podniku, a to zpravidla na 5 leté obdobi. Diivody
pro zpracovani business planu na takto dlouhé obdobi jsou pfimo zavislé na charakteru

produkce podniku. A sice jedna se o produkty vyrabéné na zakazku podle pozadavki
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a technickych specifikaci zédkaznika, vyroba zpravidla trva del$i dobu, projekty jsou
realizované ve vétSich objemech a kontrakty jsou uzavirdny s ur€itym ptedstihem
od samotné realizace, podnik tedy mé informace o tom, jaké kontrakty jsou uzavieny,
1 snckolikaletym piedstthem. Pochopitelné, Ze piesnost planu se vzdalenéjSim
budoucim obdobim tmeérné klesa, nicméné pro podnik je vyznamné planovat objem
budoucich zakazek takto dopfedu, aby mél véas informace o tom, kolik kontraktl
a vjakém objemu je jiz uzavieno a jaky objem je tieba jesté zajistit pro splnéni
dlouhodobych strategickych priorit podniku. Toto je také divod mésicniho

zpracovavani reportu Orders Received.

Na tvorb¢ business planu spolupracuje controllingové oddéleni s vedoucimi
jednotlivych usekt podniku - stfedisek, ktefi maji za ukol urcit a zdivodnit veskeré

vyznamné potiebné zdroje na obdobi planu.

Vysledny business plan zpracovany oddélenim controllingu prochazi schvalovacim
fizenim nejprve u managementu podniku. Business plan se predkladd jménem
finan¢niho feditele podniku, ktery je za né&j zodpovédny. V piipadé€, ze management
podniku nesouhlasi s business planem v pfedlozené podob¢, svold meeting s financnim
feditelem podniku a s vedoucim oddéleni controllingu a diskutuji o spornych slozkéach
business planu. Predlozeny business plan je bud’ schvalen po vyjasnéni a obhdjeni
stavajicich udajl, anebo je vracen k prepracovani s konkrétnimi instrukcemi, co ma byt
upraveno ¢i zménéno a v jakém terminu. Pokud mé byt business plan piepracovan,
opakuje se spoluprace s dot¢enymi vedoucimi usekd, a vyhotovi se revidovany business
plan, ktery se nasledné opét predklada ke schvaleni managementu podniku. Pokud
management neshleda divody pro revidovani business planu, pfedava business plan
ke kone¢nému schvaleni matefské spoleCnosti. V pfipadé, Ze matefskd spole¢nost
projevi nesouhlas s pfedlozenym business pldnem, vraci se krevizi managementu
podniku, ktery jej opét vrati k pfepracovani oddé€leni controllingu, a takto se déje do té

doby, dokud neni business plan schvalen.
Dimenze zakazek

V oblasti zakazkovani patii mezi ukoly controllingového oddéleni zakladani dimenzi
zakazek pro potieby Uctovani v modulu Finance. Jakmile jsou tedy zaloZeny zakazky
v ramci projektoveého fizeni a je vydan zakazkovy list, jsou v controllingu zaloZeny

dimenze dle pravidel uvedenych v kapitole 3.6 Zakazkovani.
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ReZijni naklady

Jak jiz bylo uvedeno vyse, ve vybraném podniku jsou néklady alokovany podle toho,
zda maji vztah ke konkrétni zakézce (=projektu) anebo stiedisku. Tento zplisob alokace
nakladi se odviji od charakteru zakazkové vyroby podniku, pficemz timto zplisobem
alokace je mozné zjistit nakladovost jednotlivych stfedisek, tj. ndkladovych lokaci,
nakladovost

a ziskovost jednotlivych zakadzek. Piimé naklady majici vztah

ke konkrétnimu projektu jsou tedy k zakazce ptidélovany na zakladé tohoto vztahu.
Naklady, které nesouvisi skonkrétni zakazkou, jsou piidélovany jednotlivym
stiediskim na zaklad¢ bud’ pii¢inné souvislosti s konkrétnim stfediskem anebo jsou

pridélovana rezijnim stiediskiim na zéklad¢ diferencované kalkulace.

Ve SKODA ELECTRIC existuji tfi druhy rezii — materialova, obchodni a spravni. Tyto
rezie jsou stanoveny procentni pfirdzkou z piisluSsné vztazné veliiny, které jsou
uvedené v nasledujici Tabulce 4. Kazda rezie je rozdélena na obory ¢innosti podniku,
tedy trak¢éni motory (TRM), pohony (POH) a trolejbusy (BUS).

Krom¢ téchto rezijnich nakladu je pro kazdy projekt vypoctena vyse kryciho ptispévku,
ktery vyjadiuje, jaky ma dany projekt podil na pokryti fixnich ndkladd a zisku podniku.
Kryci piispévek je automaticky dopoctenou polozkou kalkula¢niho listu projektu

(Project Package) na zékladé zadanych veli¢in.

Tab. 4 - Prehled reZijnich nakladi a vztaznych velicin

Stfedisko P
= Vztaina veliéina
Cislo | Obor| Kéd Nazev
635002 | TRM | MR |Materidlova reiie hodnota vydaného materidlu
638001 | TRM | SLS |Obchodni reZie celkové naklady zakazky
639000 | TRM | ADM |Spravni refie celkové naklady zakazky
TRM [OP15 |Kalkulované odpisy vyrobna a montaZ
655002 | POH | MR |Materidlova reiie hodnota vydaného materialu
658001 | POH | SLS |Obchodnireiie celkové naklady zakazky
POH | ADM |Sprawvni reZie celkové naklady zakazky
659000 | POH |0OP15|Kalkulované odpisy wyrobna a montaz
678001 | BUS | SLS |ObchodnireZie celkové naklady zakazky
679000 | BUS | ADM |Spravni refie celkové naklady zakazky
0P14|Kalkulovany negativni Grok hodn. prostf. ELC vloZenych do projektu
OP14|Kalkulovany pozitivni urok hodn. nespotiebov. prosti. od zakaznika
Vyjroba TRM| TRM % variability u vyroby pro kryci pfispévek |Podil variabilnich nakladd v sazb& wyroby TRM
Vyroba POH| POH % variability u vyroby pro kryci pfispévek |Podil variabilnich naklad{ v sazbé wyroby POH
Vyroba BUS| BUS % variability u vyroby pro kryci pfispévek |Podil variabilnich nakladi v sazbé wyroby BUS
TK % variability u vyroby pro kryci pfispévek |Podil variabilnich naklad{ v sazbé TK

Zdroj: vlastni zpracovani autorky dle internich dokumentti SKODA ELECTRIC, 2023

Z uvedené tabulky lze vidét, Ze hodnoty reZijnich nakladi jsou stanoveny jako procento
u uvedenych absolutnich hodnot vybranych nékladi, které ptedstavuji diferencované

rozvrhové zékladny. Procento obchodni a spravni rezie je tedy kalkulovano
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diferencované¢. Do obchodni a spravni rezie jsou zafazena piisluSna sekundarni
stiediska, jejichz podil na celkové rezii urcuje vedouci piislusného stiediska. Nasledné
jsou tyto pomeéry jednotlivych sekundarnich stfedisek prepocteny na celkovou sazbu
prislusné rezie.

Procenta téchto pfirazek se kazdorocné¢ aktualizuji a tyto procentni sazby jsou nasledné
aplikované v kalkulacich veskerych projekti podniku daného roku. Tyto piepocty
a aktualizace rezijnich sazeb patii také do kompetence Oddéleni controllingu
a reportingu. S aktualizaci rezijnich sazeb souvisi také aktualizace vykazli PSR,
kalkulac¢nich listi a dalSich vykazl, které vyuzivaji tyto ptirazky. Aktualizaci vykazi
provadi také Odd¢leni controllingu a reportingu a kazdoro¢né jsou vydavana jako

soucast interni smérnice podniku Financnim feditelem.
Strediskové sazby

Vedle rezijnich nakladu patfi také mezi ukoly controllingu ro¢ni prepocet a aktualizace
sttediskovych sazeb. Strediskové sazby jsou vyuzivany pro kalkulace mzdovych
nakladt jednotlivych stfedisek pro Ucely kalkulaci zakdzek a vykazovéni

odpracovanych hodin na zakézkach.

S odvodem odpracovanych hodin souvisi 1 reportovani mzdovych nakladi jednotlivych
sttedisek. Pro kazdé stredisko je pro nadchézejici rocni obdobi pldnovéana spotifeba
mzdovych nakladl a vykony a jejich pomér predstavuje pldnovanou sazbu stiediska.
Planovana spotfeba mzdovych nakladi je provadéna vzdy ve spolupraci s vedoucim
daného strediska, ktery ma za ukol pfedlozit pldnované mzdy svych pracovniki
a planované vykony stfediska. Tyto se zanesou do planu mzdovych nakladii a nasledné
se v controllingu na mési¢ni bazi vyhodnocuje, zda byly planované mzdy spotiebovany

¢i nikoliv, tedy vyhodnocuje se absorpce ¢i neabsorpce mzdovych nakladi.

Rocni aktualizaci stiediskovych sazeb je rovnéZ nutné zanést do vSech vykazi a reporti,
které prostfednictvim téchto sazeb kalkuluji ndklady. Stejné jako v ptipad€ reZijnich
pfirdzek jsou 1 tyto aktualizovany a distribuovany prostfednictvim internich smérnic

podniku.

V oblasti hospodateni se zdsobami je na ¢tvrtletni bazi provadéna ABCD analyza zasob,
jejimz cilem je identifikace klicovych polozek materidlu. Tato analyza je poskytovéana

oddéleni nakupu, které tak ma k dispozici klicové tidaje o zasobach, zejména o jejich
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obratkovosti a slouzi tak pro zajisténi dostupnosti nakupovanych i vyrabénych zasob

pro zajisténi plynulého chodu vyroby dle vyrobniho planu.

3.9 Shrnuti

Co se tyCe organizacniho rozlozeni controllingovych aktivit mezi oddéleni controllingu
a reportingu, jakozto hlavni controllingovy utvar, a ziizeni separatnich controllingovych
pozic v oddé¢leni servisu, projektovém fizeni a v personalnim oddéleni, lze toto
organizacni ¢lenéni povazovat za ucelné. Delegovani nékterych ¢innosti mimo hlavni
utvar controllingu pfimo do tutvaru, ktery je obsahové spjaty s danymi controllingovymi
aktivitami je pravdépodobné vhodnéjsi, nez kdyby byly tyto aktivity vykonavany uvnitf
centralniho controllingového Utvaru. Tito samostatni pracovnici mohou vyuzit uzsich
vazeb s prostfedim svého funkéniho zarazeni a maji lepsi piehled o Cinnosti tseku,

ve kterém jsou zarazeni a jehoz vysledky reportuji managementu podniku.

Controllingové aktivity ve vybraném podniku zahrnuji vSechny techniky operativniho
fizeni, tedy monitoring, analyzu odchylek a zjiStovani pficin téchto odchylek a jejich
hodnoceni i reporting. Mnohé reporty se v podniku aktualizuji kazdy mésic a podnikovy
management ma tedy zajiSténu pomérné vyznamnou rozhodovaci zékladnu.
KaZzdomési¢ni reportovani komplexnich finan¢nich dat a ukazateld slouzi jako

vyznamny nastroj pro operativni fizeni podniku.

Pro svoji ¢innost vyuziva controlling zejména globalni analyzu nakladu, kterd v oblasti
vyrobnich zakédzek piredstavuje analyzu jednotlivych slozek nékladi v ramci daného

projektu.

Tak jako v mnoha podnicich spadd i vtomto podniku zpracovani ucetnictvi podle

mezinarodnich standardd do plisobnosti controllingu.
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4 Analyza stavajicich controllingovych  aktivit
v pribéhu projektu

Pro néazornou ukazku stavajicich controllingovych aktivit v daném podniku
je vypracovana nasledujici analyza, kterda zachycuje jeden obchodni piipad
od nabidkového fizeni pies realizaci az po konecné vyhodnoceni projektu. Analyza
je strukturovana po jednotlivych fazich projektu, pfi¢emz jsou uvedeny jednak ¢innosti
a aktivity controllingu, ale jsou uvedeny i n¢které Cinnosti z oblasti projektového fizeni,
nebot’ spolu tuzce souvisi. Pro kazdou fazi pribéhu projektu jsou stanoveny cile
v podobé controllingovych aktivit, které maji vztah k harmonogramu projektu v ramci
projektového fizeni a které vyplyvaji ze skutecného pribéhu projektu. Zaroven jsou
uvedeny controllingové aktivity, které byly v dané fazi realizovany a nasledné
i vyhodnoceni, zda bylo stanovenych cili v dané fazi dosazeno a jakym zptsobem.

Je nezbytné uvést, Ze se jedna o modelovy priklad a veSkeré udaje o tomto
obchodnim pripadu jsou pouze ilustrativni a zejména uvedené finanéni hodnoty
se nezakladaji na skuteénych adajich Zadného obchodniho p¥ipadu realizovaného

v podniku SKODA ELECTRIC a.s..

Controllingové aktivity v nasledujici analyze jsou realizovany prostfednictvim

Oddéleni controllingu a reportingu, pokud neni vyslovné uvedeno jinak.

4.1 Nabidkové Fizeni

Béhem roku 2021 ziskal obchodni Usek informace o tom, Ze ma jisty dopravni podnik
zajem o obnoveni Casti svého vozového parku parcidlnimi trolejbusy, které ma podnik
SKODA ELECTRIC a.s. ve svém vyrobnim programu. Byla tedy svolana poptavkova
komise, které se zucastnili 1 zdstupci controllingu, kde probéhlo prvotni posouzeni
pozadavkli dopravniho podniku zejména v oblasti technickych specifikaci
a pozadované doby dodéni, kdy byly pfipraveny soubory dalSich informaci, které
je tieba doplnit a dale konzultovat. Na poptavkové komisi bylo rozhodnuto, Ze podnik

poptavku ptijme a ptihlasi se do vybérového fizeni.

Vedouci nabidkového fizeni zalozil nabidkovou zakazku 677811022 s oznacenim

»TROL PMDP 2022% (déle jen ,,projekt®). V pribéhu nabidkového fizeni probéhlo jesté
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n¢kolik  konzultaci s oddélenim  Techniky podniku ohledné technickych

a technologickych specifikaci dodavanych trolejbust dle pozadavku zakaznika.

Vedouci nabidkového ftizeni provedl piedbéznou kalkulaci zakdzky, tuto kalkulaci
projektu lze shlédnout v nésledujici Tabulce 5. Na zéklad¢ této piredbézné kalkulace
byla stanovena vysledna cena trolejbusti na 14 330 000 K¢ bez dané z ptidané hodnoty.

Podrobna kalkulace projektu je pro svoji rozsahlost uvedena v ptiloze B.

Tab. 5 - Kalkulace projektu

poloZka hodnota na 1 ks | hodnota za cely projekt
material 10 054 401 K& 120 652 807 K&
ostatni pfimé naklady 889 000 K& 10 668 000 KE
kooperace 50 000 K& 600 000 K&
engineering 158 550 K& 1902 595 K&
vyroba 749 876 K& 8998 517 K¢
materidlova reZie (5,65 %) 567 735 K& 6812 823 K&
kalkulovany odpis 1459 K¢ 17 504 K¢
rezerva na rizika 233 333 K& 2 800 000 K&
CELKOVE PRIME NAKLADY 12 704 354 K& 152 452 246 K¢
HRUBY ZISK 1625 646 K& 19 507 754 K&
% 11,3% 11,3%
spravni rezie (1,92 %) 243 513 K& 2922 160 K&
obchodni refie (1,85 %) 234 915 K¢ 2818975KE
kalkulovany arok 58 826 K& 705917 K&
CELKOVE NAKLADY 13 241 608 K& 158 899 298 K&
celkové triby 14 330 000 K& 171 960 000 K&
CISTY ZISK 1088 392 K& 13 060 702 KE
% 7,6% 7,6%
Kryci pFispévek 2 685410 KE | 32224 925KE; 18,7 %

Zdroj: Vlastni zpracovani autorky, 2023

Kalkulace projektu byla konzultovana s oddélenim controllingu zejména s ohledem
na jeji financni slozky, v pfipad€ tohoto projektu hlavné kurzové rizika a ptipadna
tvorba rezerv. Kurzova rizika je v pfipadé€ tohoto projektu také zapotiebi vzit v potaz,
pfestoZe se jedna o kontrakt pro ¢eského zékaznika, nebot’ karoserie, které predstavuji
vyznamnou néakladovou polozku, byly nakupovany od zahrani¢niho dodavatele v cizi
méné.

Kromé stanovenych reZijnich sazeb pro vypocet spravni a obchodni rezie, je jesté
kalkulovan urok, ktery v kalkulaci ptedstavuje taktéz rezijni ndklad, nebot” je vypocten
na zdkladé¢ ocekavaného cash flow projektu v zavislosti na planovaném priabehu
projektu. Tento kalkulovany trok odrdzi planované vydaje projektu a jejich kryti
vlastnimi, pfipadné cizimi, prostiedky do doby inkasa pohledavek. Planované cash flow

projektu je soucasti kalkulace, viz ptiloha B této prace.

66



Vzhledem k zaru¢nim podminkdm a pozadované dob¢ provozni spolehlivosti byla
controllingovym oddé€lenim doporucena tvorba rezervy na rizika ve vysi 1,6 %
z celkové fakturacni ceny, tedy ve vysi 2 800 000 K¢ (zaokrouhleno na statisice nahoru)
na cely projekt a tato vySe rezervy byla tedy zahrnuta do predbézné kalkulace projektu.
Celkova kalkulace projektu vysla s hrubym ziskem 19 507 754 K¢ a tedy i s kladnou
hrubou marzi, jak Ize vidét v Tabulce 5. Hruby vysledek projektu a jeho hruba marze

jsou hlavnimi ukazateli, které¢ podnik v ramci vSech projektt sleduje.

Podle informaci obchodniho tseku, které controlling obdrzel v kvétnu 2021, mél podnik
Sanci ve vybérovém fizeni uspét a jesté v roce 2021 uzaviit smlouvu se zakaznikem.
Na zékladé této informace bylo ocekévané uzavieni smlouvy zaneseno do forecastu
vykazu Orders Received v kvétnu 2021. Spolu s vysledky za mésic kvéten 2021 byl
managementu podniku reportovan prostfednictvim reportu Orders received i tento

projekt, pficemz podobu tohoto reportu je mozno vidét v ndsledujici Tabulce 6.

Tab. 6 — Orders received — forecast

COMPANY NAME: SKODA ELECTRIC a.s.

PERIOD May 2021 TCZK

ORDERS RECEIVED ACT vs BP

Project Territory BPR 2021 Actual 1-x |Forecastx-12|Forecast 2021 | FCx BP 2021 BP1-x FCxBP 1-x |Zménavs, FC
2021 1-5/2021 6122021 2021 2021 1-5/2021 1-5/2021 4/2021

TROL PMDP 2022 Bus 1] 1] 171960 171960 171360 1] o 171960
THIRD PARTY a (1] 171960 171960 171360 (1] 1] 171960
BUS 0 o 171 960 171960 171960 o 0 171960
CELKEM (1] (1] 171960 171960 171960 (1] 1] 171960
ztoho |BUS o o 171 960 171960 171360 o o 171960

Zdroj: vlastni zpracovani autorky, 2023

Vysledky vybérového fizeni byly vyhlaSeny v zaii 2021 a podnik se svoji nabidkou
usp€l. Dne 10. 10. 2021 byla podepsana kupni smlouva na dodani 12 ks parcialnich
nizkopodlaZznich trolejbusti s alternativnim bezemisnim zdrojem energie pohonu.
Termin dodéani byl stanoven do 30. 04. 2023. Vedouci nabidkového fizeni informoval
o vysledku vybérového fizeni a nésledné i o podpisu smlouvy oddé€leni controllingu
a reportingu emailovou korespondenci. Po podpisu smlouvy probéhla revize kalkulace

projektu, kterd v tomto ptipad¢ nedoznala zddnych zmén.

Na zakladé vysledku vybérového fizeni zanesl controlling tento projekt do skutecnosti

ve vykazu Orders Received v roce 2021 (viz nésledujici Tabulka 7) a zaroveni zahrnul
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planované trzby a pladnovany vysledek projektu do forecastu celkového vysledku

podniku na ptislusna obdobi.

Tab. 7 - Orders Received - skuteénost

COMPANY NAME: SKODA ELECTRIC a.s.

PERIOD September 2021 TCZK

ORDERS RECEIVED ACTvs BP

Project Territory BP 2021 Actual 1-x |Forecastx-12|Forecast 2021 | FCx BP 2021 BP1-x FCxBP 1-x |Zménavs. FC
2021 1-8/2021 | 10-12/2021 2021 2021 1-9/2021 1-9/2021 8/2021

TROL PMDP 2022 Bus a 171960 a 171860 171960 o 171960 171960
THIRD PARTY 0 171960 (1] 171960 171960 (1] 171960 171960
BUS 0 171960 0 171 360 171360 [r] 171960 171960
CELKEM 1] 171960 (1] 171960 171960 (1] 171960 171960
ztoho |BUS 0 171960 0 171560 171560 1) 171960 171960

Zdroj: vlastni zpracovani autorky, 2023

Uzavieni smlouvy se zdkaznikem se spolu s ostatnimi uzavienymi smlouvami

1 forecastem uzavieni smluv reportovalo managementu podniku za obdobi zati 2021.

r

Cile controllingu vyplyvajici zudalosti vramci nabidkového Fizeni: uCast
na poptavkové komisi, zaneseni projektu do vykazu Orders Received (nejdiive forecast,
po uzavieni smlouvy skute¢nost) + reporting vykazu, spoluprace s obchodnim tsekem

na kalkulaci projektu, ziskani finalni kalkulace projektu.
Realizované controllingové aktivity:

e Ucast na poptavkové komisi,
e participace na kalkulaci zak4zky a ziskani celkové kalkulace projektu,

e zaneseni projektu do vykazu Orders received (forecast + skutecnost) + reporting.

Cil obdobi splnén: ANO, zéstupci controllingu se zcastnili poptavkové komise,
kde bylo rozhodnuto o pfijeti poptavky zakaznika, po uzavieni smlouvy se controlling
ucastnil revize kalkulace projektu. Na zakladé potencidlnich rizik byla controllingem
doporucena tvorba rezervy na rizika. Controllingu byla nasledné emailovou

korespondenci zaslana celkova kalkulace projektu, tzv. Project Package.

4.2 Realizace projektu

V pribéhu biezna 2022 bylo nabidkové fizeni ukonceno a obchodni ptipad byl dne
02. 03. 2022 ptedan na zéklad¢ predavaciho protokolu do realizace k rukam feditele

realizace. Timto skoncilo nabidkové ftizeni a projekt pieSel do faze realizace.
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Vyhodnoceni nakladovosti nabidkového tizeni probéhlo az na konci roku pii hodnoceni
vSech ukoncenych nabidkovych fizeni v daném roce. Naklady nabidkového fizeni
se prostiednictvim stfedisek rozpocitavaji do rezijnich nékladi a jsou tedy soucasti
obchodni a spravni rezie, ktera se pripocitava ke kazdému projektu prostiednictvim

pfislusné kalkulované sazby.

Reditel realizace povéfil vedenim zakizky (zakazky zde ve smyslu projektu)
projektového manazera. Projektovy manazer ustanovil projektovy tym a zalozil hlavni
zakazku 677701260 s témito podzakazkami: 677711283 — vyrobni zakazka,
677841640 — garan¢ni zakazka. Na zaklad€ toho byly v oddéleni controllingu zalozeny
odpovidajici dimenze téchto zakdzek pro zpracovani v modulu Finance v ERP systému

Baan.

Projektovy manazer zaloZil PSR projektu TROL PMDP 2022 pro hlavni zakédzku vetné
vSech jeho podzakéazek. Kalkulace projektu jim byla pfevzata z obchodniho odd¢leni,
kde byla vytvofena v rdmci nabidkového fizeni. Dale projektovy manazer vypracoval
forecast celkové zakdzky na nésledujici obdobi, a vzhledem k tomu, Ze se jednalo
o prvni forecast na samém zacatku projektu, byl forecast v tomto okamziku roven
kalkulaci, protoze zatim nedoSlo k zadnému vyznamnému nabéhu nakladd, nebyly
realizovany Zadné vynosy, ani nebyly znamy jiné okolnosti, které by mély vliv

na forecast projektu.

Dale projektovy manaZer sestavil harmonogram projektu, ze kterého vyplyvaji
pro controlling dualezité skutecnosti, na zdklad€ kterych lze planovat budouci vyvoj
projektu a jeho vliv nejen na vysledek projektu ale 1 celého podniku. Harmonogram
projektu ukazuje nasledujici Obrazek 8. Podle toho, jak bude probihat plan vyroby
a montdZe jednotlivych komponent lze piedpovidat vySi ndkladl vcetné stavu
rozpracovanosti projektu, pficemz tyto udaje jsou potiebné k predpovidani
vykazovanych trzeb projektu. Také lze planovat spotiebu mzdovych naklad

jednotlivych usekt podilejicich se na projektovani vozidel a vyrobé.

K planovani téchto veli€in a skutecnosti znich vyplyvajicich vyuzil controlling
orientatné nejen tento harmonogram, ale i informace ziskané na kontrolnich dnech
projekti a také dotazovanim se pifimo od projektového manazera. Uvedeny
harmonogram je zjednoduSenym vystupem, ktery obsahuje jen vrcholové etapy vyvoje

projektu, které jsou pro controlling potiebné védét. Neobsahuje tedy rozpad na veskeré
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dil¢i etapy projektu. Kompletni harmonogram projektu neni ani soucasti piiloh této
prace, nebot” jeho podoba ani detailni informace z n€j nejsou pro tuto praci podstatné.

Obr. 8 - Harmonogram projektu

11722 1v/22| V/22 [VIJ22VI/22 VIS 22| 122 /22 [ X1/22[X11/22] 1723 [ 11/23|11/23)1V/23

Zahdjeni
1[Pfedani z Obchodu do Realizace
2|Kick off metting

Karoserie 6 vozide 6 vozide
3[Dodaci Ihita karoserie — —

TPV vozidla ! ! ! !

4|Projekty, Konstrukce, Technoligie BUS - predobjednani

5|Plan vyroby

6|Konstrukce BUS - vydéni vrcholového kusovniku

7|0Objednéni materidlu pro viechna vozidla

8|Materiél pro vyrobu, kooperace

9|Material pro montai

10|Vvyroba dild, kooperace dild pro vozy

11|Vydej materialu do montaze

12|Zadéni pro SW

TPV stieinich jednotek, méniéh

13|Plén vyroby

14|0bjednéni materidlu pro viechna vozidla

15|Materidl pro vyrobu, kooperace

16|Material pro montai

17|vyroba, kooperace

18|Vydej materialu do montaze

Kompletace vozidel

19]Manta? a zkoudky strenich jednotek a ménicd 1 1 1 1 1 : 1

20|MontaZ trakénich baterii

21|Monté? vozd

22|Zkousky, vystupni kontrola, zkuSebni jizdy

23|Pfedéni zékaznikovi ! ! | !

Zdroj: vlastni zpracovani autorky, 2023

Na zéklad¢ Check listu vyplnéného projektovym manazerem bylo vyhodnoceno,
ze projekt byl dle pravidel IFRS dlouhodobym kontraktem, a to vzhledem k hodnoté
kontraktu, tedy transakéni cené, i dobé€ trvani vystavby projektu. Projekt byl tedy
v controllingovém oddéleni zafazen mezi ostatni uzaviené dlouhodobé kontrakty
do IFRS backlogu, viz Tabulka 8. Na zakladé¢ této skuteCnosti bylo tfeba sledovat vyvoj
projektu a na mésicni bazi aktualizovat udaje o nedokoncené vyrob& a zjiStovat
procento rozpracovanosti, protoze podnik trzby z toho projektu vykazoval metodou
vstupu, tj. podle procenta rozpracovanosti.

Tab. 8 - IFRS backlog - biezen 2022

COMPANY NAME SKODA ELECTRIC a.s.

PERIOD MARCH 2022
BACKIL OG IFRS tis. CZK
Revenues from Backlog CONTRACT | BACKLOG
OBOR | COUNTRY [TYPH CUSTOMER PROJECT NAME | ORDER No. DATE CURR | CZK VALUE | CZKVALUE
BUS CZE TP |PMDP TROL PMDP 2022 |67Z701260 10.10.2021| CZK 171 960 171 960
BACKLOG IFRS 171 960 171 960
‘ P3 P4 P5 P6 PT ' P P9 P10 P11 P12 2022 1Q o na va | 2023
0] 0 0 0f 0 0| 0| 0i 42980 42990| 85980| 85980 0 0l o] 85980
[} [} o} 0} (] 0] o] 0 47990 42990, 85980, 85980] [ 0 0{ 85980

Zdroj: vlastni zpracovani autorky, 2023
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V odd€leni controllingu byl zéaroven vypracovan forecast projektu, jak ukazuje
nasledujici Tabulka 9. Forecast byl vypracovéan s ohledem na pldnovany harmonogram
projektu, planované dodavky a planované fakturace v jednotlivych obdobich. Planované
hodnoty zauctovanych nakladli a stav nedokoncené vyroby a hotovych vyrobka byl
odhadnut na zédkladé predpoklddané vysSe téchto ndkladl s ohledem na harmonogram

projektu a obvyklé hodnoty srovnatelnych projekti.

V uvedeném forecastu jsou dopocteny i planované hodnoty vykazovanych trzeb
za prislusné mésice podle planovanych procent rozpracovanosti projektu a planovanych
hodnot nedokoncené vyroby a stavu hotovych vyrobkl. Z uvedeného forecastu dale
vyplyva, Ze v roce 2022 a v roce 2023 by se mélo v rdmci tohoto projektu fakturovat
po 85980 tis. K¢ vkazdém roce. Nésledujici tabulka ukazuje podobu forecastu
projektu, ktery je nasledné soucasti BRM, ve schématu na strané¢ 57 na Obrazku 7

je uveden jako ,,FC DK*.

Tab. 9 — Forecast projektu — biezen 2022

SKODA ELECTRIC a.s.

Forecast DK
31.03.2022 vtis. KE
Oéekéavané ORekavans Celkové
; : g Fakturaéni | wynosy stav k ; planované (Ocekavany) Ziskova
Hi s s His ména 31.03.2022 "‘;“1“3;’ ;E"zk naklady stav k Zisk marze (%)
(ména) o 31.03.2022

67Z701260 TROL PMDP 2022 CiK 171 960 171 960 152 452 19 508 11.3%

123 | n23 | m23 | w23 |

Procento rozpracovanosti projektu (POC)

[ o052%] 151%] 295%[ 590%] 7.87%] 15.09%] 31.49%[ 39.36%| 72.15%] 81.99%] 88.55%[ 91.83%] 97.08%]100.00%]
Zauétované naklady kumulativné k datu

| g00] 2300] 4s00] 9000l 412000] 23000 48o00[ 60 000] 110 000] 125 000 135 ooo] 140 ooo] 148 000] 152 452
Fakturace kumulativné k datu

| 0] 0] 0f 0f 0f 0] 0f 0] 42990] 85980] 85980 128 970] 128 970] 171 960]
POC vynosy (cut off rate 5% zohledné&n)

| 800] 4500] 9o000[ 10152] 13536] 25943] 54142] 67 678 124 076] 140 995] 152 275] 157 914] 166 938] 171 960]
Hodnota NV a HV v Ocetnictvi

[ 1270] 2s00] 4800] 9300 12300] 23300 48300] 603000 70000] s0000] G0 o000] 31000[ 35000 0]
IFRS dprava vynosi k datu
| g00] 4500] 9o000] 10152] 13536] 25943] 54142] 67678 81086] 55015] 66295] 25 944 37 968 0]

Doiétovani vynosi k datu

| goo] 3700] 4s00] 1152] 3384] 12408] 28199] 13536] 13408 -26 071] 11280] -37350] 9024] -37 96g]
Vylouéeni NV / iiprava nakladli (zmé&na stavu zasob DK)

[ 1270] 1230] -2300] 4500 -3000] -11000] 25 000] -12000] -9700] 20000] -10000] 29000 -4000] 35 o000]
Dopad do IBT

[ 470] 2470] 2200 -3 34 384] 1408] 3199] 1536 3708] 6071] 1280 350 5024] -2 968

Zdroj: Vlastni zpracovani autorky, 2023

Oranzové pole forecastu v Tabulce 9 obsahuji skutecné hodnoty a v bilych polich jsou

uvedeny forecastované hodnoty.
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Udaje z forecastu projektu byly naslednd zahrnuty do forecastu celkového vysledku
podniku za dané roky. Forecast celkového vysledku podniku obsahoval agregovana data
za vSechny projekty vrealizaci a jeho struktura je méné detailni nez forecasty

jednotlivych projekti, proto neni icelné zobrazovat jeho podobu v této diplomové praci.

V bieznu 2022 probéhl kick-off meeting projektu, na kterém byl tento projekt
pfedstaven projektovému tymu. Projektovy manazer pfitomné sezndmil s projektem
a sdélil, Ze neocekdvd zadnd vyznamna rizika spojena s nakupem karoserii,

a ze sjednany termin dodani by mél byt splnén a harmonogram projektu dodrzen.

Pfi mési¢ni uzavérce bylo z predvahy zakazky zjisténo, ze k 31. 03. 2022 byly
na zakdzku upsany ndklady celkem za 1269 874 K¢, jednalo se zejména o mzdy
projektového manazera a pracovnikli technického oddéleni a projektantd. Na zaklade

této skutecnosti byl vyplnén report SKOMA POC kalkulace, viz nasledujici Tabulka 10.

Tab. 10 — Vypocet POC vynosii — birezen 2022

SKODA ELECTRIC a.s.
Tabulka pro vypoéet POC vynosi (v K&)

k 31.03. 2022
Celk Zauct ]
Procento _ . Celkové .. . Ziskova eixem au‘ ovane
5 : .| Otekavane i . (Otekavany) . fakturace naklady
Projekt nazev | rozpracovanosti , planované . marie . .
rojektu (POC) vynosy naklad zisk %) kumulativné | kumulativné
s g k datu k datu
TROL PMDP 2022 | 0,83% 171 960 000 152 452 246 19 507 754 11,3% 0 1269 874
POC vjnosy IFR::“> uprna:a IFR'S up:al\:a Dou'ctovnanl eliminace
(cut off rate 5% Wn_os? vwnosu ) Wn_os,u NV a HV stavu Dopad do IBT | kumulované
zohlednén) aktualnimu predchozim aktualniho sasob
e obdobi __ ~ obdobim ~ obdobi  ~ - e e e
1269 874 1269 874 1269 874 1269 874 -1 269 874 0] 0)

Zdroj: vlastni zpracovani autorky, 2023

Dle informace projektového manazera byl aktualizovan report PSR k danému projektu
a na zaklad¢ n¢ho controlling zjistil, ze forecast tohoto projektu se pro dalsi obdobi

neméni.

V dubnu 2022 projekt pokracoval podle harmonogramu, byly zahdjeny vyrobni prace
na elektrovyzbrojich i na trakénich motorech pro trolejbusy. Pii dubnovém kontrolnim
dnu nebyly shledany zadné okolnosti, které by mély za nasledek upravy kalkulace
¢i zmény forecastu projektu. Byla provedena kontrola nakladti nabéhlych na zakazku
a stim souvisejici dopocet trzeb dle IFRS. Pfi mési¢ni uzavérce bylo z predvahy
zakazky zjisténo, ze k 30. 04. 2022 byly na zakazku upsany néklady celkem za 2 122
944 K¢, jednalo se zejména o mzdy projektového manazera, pracovnikl technického
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useku a vyroby a vykazana zatim nizkd ¢ast nedokoncené vyroby. Na zdkladé této
skuteCnosti bylo spocteno procento rozpracovanosti projektu a dopocteny trzby

pro vykazani podle IFRS, stejnym zptisobem jako v pfedchozim mésici.

V pribéhu kvétna 2022 zacal ndkup materialu na tento projekt a jednou
z nejvyznamngéjSich polozek nakupovaného materidlu byly karoserie, které bylo tfeba
vCas objednat a zajistit jejich véasné dodani pro naslednou montaz vyzbroji a trakénich
motorti. Pro tento projekt byly vybrany karoserie od polského dodavatele, se kterym
byla uzaviena objedndvka na dodavku karoserii v poctu 6 kusi do konce srpna 2022
a dalsich 6 kusti do konce zaii 2022. Karoserie se nakoupily v mén¢ euro (EUR),
a protoze karoserie jsou nejvyznamnéjSi a hlavné nejnakladnéjs$i nakupovanou
polozkou, bylo tfeba zajistit vhodny ménovy kurz pro tyto transakce. Z toho divodu
byly pouzity zajiStovaci ménové derivaty, aby ndkup karoserii probéhl za cenu,
se kterou je kalkulovano v rozpoctu projektu. Sjednani ménového derivatu, v tomto
pripad¢é hedgingu, zanesl controlling do backlogu. Na kontrolnim dnu projektu nebyly

shledany zZadné piekéazky v realizaci projektu.

Prvni ¢ast dodavky karoserii byla podniku dodéna v poloviné ¢ervence 2022, kdy byla
zahajena montaz trak¢énich motorti a vyzbroji do téchto karoserii. V ¢ervenci 2022 byla
také zahajena vyroba vyzbroji a trakénich motorti pro druhou sadu 6 vozii. Prob&hla
tedy opét kontrola vykazanych nakladt projektu a kalkulace trzeb dle pravidel IFRS
pro douctovani trzeb. Na kontrolnim dnu informoval projektovy manaZer o tom,
ze vrealizaci projektu se vyskytly komplikace pii zastavbé nékterych komponent
do karoserie, které¢ si vyzadaly dodatecné néklady ve vysi 1 200 000 K¢ predstavujici

mzdy useku Techniky, vyroby a montaZze a materidlové naklady.
Vicendklady byly vynaloZeny jiz béhem cervence, mély tedy jiz vliv na celkovy
dopocet Percentage of completion (POC) trzeb. ZvySenim celkovych nakladi doslo

ke snizeni ocekdvaného zisku z projektu a také ke zhorSeni hrubé marZe projektu.

Vypocet IFRS trZzeb zménu hrubé marZe reflektuje, viz nésledujici Tabulka 11.
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Tab. 11 — Vypocet POC vynosi - ¢ervenec 2022

SKODA ELECTRIC a.s.
Tabulka pro vypoé&et POC vynosu (v K&)

k 31.07.2022
Celk Zauict '
Procento .. . Celkové .. . Ziskova ekem au’ ovane
: , .| Oéekavané ) . [Otekavany) . fakturace naklady
Projekt ndzev | rozpracovanosti ., pldnované . marze . .
rojektu (POC) vynosy néklad zisk (%) kumulativné | kumulativné
[P v k datu k datu
TROL PMDP 2022 | 12,92% 171 960 000 153 652 246 18 307 754 10,6% 0 19 846 699
POC vynosy IFR}S uprna;'a IFR'S up:a:a Dou'c‘tovnanl eliminace
(cut off rate §% Wn,DSl,j vvynosu . Wrtoslu NV a HV stavu Dopad do IBT | kumulované
zohlednén) aktudlnimu predchozim aktualniho sésob
T obdobi __ ~ obdobim ~ obdobi _~ - - T T
22 211 445 22 211 445 12 984 620 9226 825 18 646 699 -7 135101 2091724 3564 746

Komentaf: zhorseni hrubé marze o 0,7 % v disledku vicenakladd nezahrnutych v kalkulaci

Zdroj: vlastni zpracovani autorky, 2023

Na zédkladé informace o dodateénych vicendkladech byl také aktualizovan forecast
projektu, viz nasledujici Tabulka 12. Forecast projektu byl také vyuzit pfi aktualizaci
meésic¢niho vyhledu celkového vysledku podniku za rok 2022.

Tab. 12 - Forecast projektu — ¢ervenec 2022

SKODAELECTRIC a.s.

Forecast DK
31.07.2022 vtis. Ké
Ocekavané OZekivané Celkove
) . . Fakturaéni | wynosy stav k . plénované (OEekavany) Ziskova
e R ména 31.07.2022 ""'3":”3;' ;gzk naklady stavk zisk marze (%)
(ména) ’ 31.07.2022
672701260  |TROL PMDP 2022 CZK 171 960 171 960 153 652 18 308 10.6%

[m2z [ w22 [ vez [ wizz [ vizz [vinzz | x22 | x22 | %22

M2z | 123 [ 123 [ w23 [ w23 |

Procento rozpracovanosti projektu (POC)
[ 052%] 1.33%] 523%] 7.24%] 12.39%] 35.00%]| 48.00%] 56.00%] 72.00%

85.00%] £9.00%[ 93.00%[ 97.00%[100.00%)]

Zalttované naklady kumulativné k datu
| 800] 2123] 8321] 11512] 19847] 24200] 48000] 60 000] 110 000] 125 000] 135 000] 140 000] 148 000] 153 652]

Fakturace kumulativné k datu

0] 0] 0] 0] 0] 0] 0] 0] 42990 8s980] 85 980] 128 970] 128 970 171 960]
POC vynosy (cut off rate 5% zohlednén)
| 800] 2123] 8994] 12450] 21306] 60186] 82 541] 96298] 123 811] 146 166] 153 044] 159 923] 166 801] 171 960]
Hodnota NV a HV v Géetnictvi

[ 1270] 2123] 8321] 11512] 18647] 23000] 46800] 58800] 70000] s0000] 60000[ 31000] 35000] 0]
IFRS uaprava vynosu k datu
| 800] 2123] 8994] 12450] 21306] s0186] 82541] 96298] go821] G0 186] 67 064] 30953] 37831 0]

Doiiétovani vinost k datu

| 800] 1323] 6871 3456] 8856] 38880] 22355 13757 -15476] -20635] 6878] -36112] 6878 -37 831]
Vylougeni NV / (iprava nakladi (zmé&na stavu zasob DK)

[ 1270] 8s3] 6198] -3191] -7138] 4353] -23800] -12000] -11200] 20000] -10000] 29000] -4000] 35000
Dopad do IBT

[ 470 470] 673 266] 1721] 34527] 1445] 1757] 26676  635] 3122 7112 2878] -2831]

Zdroj: vlastni zpracovani autorky, 2023

Oranzova pole forecastu v Tabulce 12 obsahuji opét skute¢né hodnoty a v bilych polich

jsou uvedeny forecastované hodnoty.
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Béhem srpna 2022 byly pfipraveny kozivovani a zkuSebnim jizddm prvni
4 kompletni vozy. Na kontrolnim dnu projektu seznadmil projektovy manazer sviij tym
o mozném zpozdéni dodavek dalSich 6 karoserii pravdépodobné o 1 meésic. Toto
zpozdéni nemé€lo mit vliv na splnéni terminu dodavky vozl zakaznikovi, nicméné bylo
tteba pocitat s kratsi dobou na zastavbu jednotlivych komponent.

Jo 4

V zati 2022 pokracuje vyroba trakénich motori a elektrovyzbroji pro dalSich 6 vozi.
Zaroven byly zahdjeny ozivovaci prace a typové zkouSky prvnich 4 vozul.
Pravdépodobné zpozdéni dodavek dalSich karoserii avizované v pifedchozim meésici

se zfejmé prodlouzi o dalSich 14 dni.

V fijnu 2022 byly dokonceny typové zkousky prvni sady vozl. Byla provedena
vystupni kontrola a vozy byly pfipraveny k expedici. Na konci fijna 2022 byly
k expedici ptipraveny prvni 4 vozy. Na kontrolnim dni nebyly projektovym manaZerem

sd¢leny zadné informace, které¢ by mély vliv na zmény forecastu projektu.

V listopadu 2022 byly prvni 4 vozy pfedany zékaznikovi, o ¢emz byly vyhotoveny
pfedavaci protokoly. Prvni 4 vozy byly také vyfakturovany se splatnosti 30 dnil

od doruceni faktury.

Tab. 13 - Vypocet POC trzeb - listopad 2022

SKODA ELECTRIC a.s.
Tabulka pro vypoéet POC vynosu (v K&)

k 30. 11. 2023
Celks Zauct 5
Procento . . Celkove .. . Ziskova elkem au’ ovane
) : | Otekavané . . (Ocekavany) . fakturace naklady
Projekt nazev | rozpracovanosti , planované . marie . .
rojektu (POC) vynosy néklad zisk %) kumulativné | kumulativné
= g k datu k datu
TROL PMDP 2022 [ 72,07% 171 960 000 153 652 246 18 307 754 10,6% 42990000 110731 482
POC vjnosy IFR:S uprna:'a IFR}S up:a:a Dou,::tovnanl eliminace
(cut off rate 5% Wn?SlIJ Erynosu : \.ryn'oslu NV a HV stavu Dopad do IBT | kumulované
zohlednén) aktualnimu predchozim aktualniho Jasob
- obdobi  ~ obdobim ~ obdobi - M M M -
123 925 179 80 935179 50 685 498 30 249 681 69 531 462| -25 442 205 4 807 477 11403 718

Zdroj: vlastni zpracovani autorky, 2023

Protoze v listopadu 2022 doslo k prvni fakturaci vozidel, doslo také k prvnimu vypoctu
garanéni rezervy a zauctovani jeji tvorby. Pro zéaruéni dobu produktu, ktery
je predmétem projektu, je stanovena sazba ve vysi 5 % pro tvorbu garanéni rezervy

a jeji vypocet znazornuje nasledujici Tabulka 14.
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Tab. 14 - Vypocet garancni rezervy - listopad 2022

Vypotet GAR rezerv kdatu 30.11.2022
(v KE)
kumulativné fakturace % tvorba rezervy |naklady garance A
zakdzka terpdni reze ziistatek reze
fakturace k datu v obdobi rezervy v obdobi k datu = S e
67711283 42 990 000,00 42990 000,00 5% 2 149 500,00 2 149 500,00

Zdroj: vlastni zpracovani autorky, 2023

Druhéd cast dodavky karoserii se zpozdila a podniku byly dalsi karoserie dodany
az v prub¢hu prosince 2022. Béhem prosince byly k expedici a pfejimce pfipraveny

dalsi 4 vozy. Jesté¢ béhem prosince se vystavily faktury na tyto vozy zékaznikovi.

V dubnu 2023 se uskute¢nilo dodéni poslednich 4 vozii a probéhl tedy posledni vypocet
IFRS trzeb, viz nasledujici Tabulka 15.
Tab. 15 - Vypocet POC trZeb - duben 2023

SKODA ELECTRIC a.s.
Tabulka pro vypoéet POC vynosu (v KE)

k 30.04. 2023
Celk Zautt ]
Procento _ . Celkové _ ) Ziskova SEm au’ ovane
: , : Oc¢ekdvané i ) (Otekavany) . fakturace naklady
Projekt nazev | rozpracovanosti ; planované ) marie . o
rojektu (POC) vynosy néklad zisk (%) kumulativné | kumulativné
proj Y k datu k datu
TROL PMDP 2022 |@ 100,00%| 171 960 000 153 652 246 18 307 754 10,6%| 171960 000] 153 652 246
POC vjnosy IFR:S uprna:'a IFR'S up:a:a Dou'ctovnanl eliminace
(cut off rate 5% Wn_OSl,l }""""5“ ) wn'oslu NV a HV stavu Dopad do IBT | kumulované
zohlednén) aktualnimu predchozim aktualniho Jasob
M obdobi " | obdobim ~ obdobi _ ~ - M M M
171 960 000 0) 38 408 771 -38 408 771 0 29 538 796 -8 869 975 0]

Zdroj: vlastni zpracovani autorky, 2023

Z uvedené tabulky je vidét, ze po posledni fakturaci je stav nedokonené vyroby
a hotovych vyrobki na skladé¢ nulovy, tedy veskeré vyrobni naklady jsou jiz
na piislusnych ndkladovych uctech s vlivem na vysledek hospodatfeni a zaroven
1 vysledny vliv uctovani trzeb podle IFRS 15 je nulovy, coz slouzi 1 pro kontrolu
spravnosti vypoctl. Pti posledni fakturaci také probehl jesté vypocet garancni rezervy,
jak ukazuje nésledujici Tabulka 16.

Tab. 16 — Vypocet garancni rezervy — duben 2023

Vypocet GAR rezerv k datu 30.04.2023
(v Kg)
kumulativné fakturace % tvorba rezervy |ndklady garance -
zakdzka cerpani reze zustatek reze
fakturace k datu v obdobi rezervy v obdobi k datu = = =
672711283 | 171960 000,00 42 990 000,00 5% 2 149 500,00 528,00 528,00 | 8597472,00

Zdroj: vlastni zpracovani autorky, 2023
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Béhem dubna 2023 byly vynalozeny ndklady na drobnou opravu u jiz dodaného
trolejbusu, proto v daném obdobi doSlo zaroven i k Cerpani garanéni rezervy, jak
ukazuje Tabulka 16. Po skonceni projektu jiz k tvorbé garancni rezervy nedochdzi,
pouze v mimoiadnych piipadech, pokud by se zjistilo, ze vySe garancni rezervy
je nedostate¢nd, by se vySe garancni rezervy upravila. V servisni fazi projektu dochazi
obvykle jiz pouze k Cerpani garan¢ni rezervy v zavislosti na realizovanych zaru¢nich

opravach.

Cile controllingu vyplyvajici z udalosti v pribéhu realizace projektu: ucast
na kick-off meetingu a na kontrolnich dnech projektu, zalozeni zakdzek a dimenzi
projektu, kontrola PSR projektu, zajisténi posouzeni projektu z hlediska IFRS 15
(Check list), kontrola nékladi projektu + dopocet POC trzeb, forecast projektu, zahrnuti
projektu do forecastu celkového vysledku podniku, po skonceni obdobi pokyn
controllingu k aktualizaci obdobi ve vykazu PSR, vypocet tvorby a Cerpani garancnich

rezerv.
Realizované controllingové aktivity v prubéhu realizace projektu:

e Ucast na kontrolnich dnech projektu,

e vyhodnoceni typu projektu zhlediska vykaznictvi a zafazeni projektu
do IFRS backlogu,

e ziskdni PSR projektu a forecast vysledku projektu + jeho mési¢ni aktualizace,

e zahrnuti projektu do celkového forecastu vysledku podniku + jeho mési¢ni
aktualizace,

e vypocet pro tvorbu a ¢erpani garancni rezervy,

e kontrola nakladi projektu + dopocet POC trzeb,

e reportovani projektu v BRM.

Cil obdobi splnén: ANO, po uzavieni smlouvy a zajisténi vyhodnoceni projektu
dle pravidel IFRS 15 od obchodnika byl projekt zanesen do backlogu, dale se zastupci
controllingu pravidelné ucastnili kontrolnich dnti projektu, ze kterych Cerpali informace
o dosavadnim i oCekavaném pribéhu projektu, na mésicni bazi controlling aktualizoval
report SKOMA POC kalkulace a FC DK + z nich Cerpal informace do navazujiciho
reportu BRM + jeho pravidelny reporting, mésicné se kalkulovala vySe pro tvorbu

a Cerpani garancni rezervy.
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4.3 Ukonceni projektu

Ve findlni fazi projektu, kdy jsou veskeré dodavky zakaznikovi splnéné, vyfakturované
a zakaznikem uhrazené, dochdzi k poslednimu a findlnimu vyhodnoceni projektu
spocivajici v porovnani planovanych hodnot vysledku projektu a jeho marze se skutecné
dosazenymi vysledky. Tyto vysledky jsou poté reportovany managementu podniku
prostfednictvim BRM. V pfipad¢ intercompany projektti se vysledky projektu po jeho
skonceni reportuji jesteé matetské spolecnosti, kterd poté zkonsoliduje vysledky za celou
skupinu a reportuje se vlastnikovi skupiny. Tento report mé podobnou strukturu jako
report PSR. Cile controllingu po ukonceni projektu spocivaji zejména v kontrole
zauctovanych transakci na dané podzakdzky. Tato kontrola je nezbytna pravé z toho
divodu, Ze po skonceni projektu je nutné veSkeré podzakazky uzavtit, proto musi
controlling provétit, zda nckteré transakce nechybi piipadné, zda nejsou chybné,
aby se projekt reportoval se spravnymi konecnymi vysledky. Po skonceni projektu
zUstava oteviena jen garancni podzakazka na které se dale sleduji nédklady na zarucni

servis po dobu trvani zaruky.

4.4 Shrnuti

Cinnosti a aktivity controllingu v rAmci projektd pfedstavuji zejména monitorovani
a prubézny reporting vysledkll.. S reportingem souvisejici analyza odchylek je zde
realizovana jako soucdst reportd, kde jsou rozdily vyjadieny absolutné piipadné
i relativné, pokud jde o sledované marze projekti. Vyznamné odchylky jsou navic
komentovany prostiednictvim téchto reportl i slovnim vyjadienim z divodu zajisténi
lepsi informovanosti jak managementu, tak tyto slovni komentate slouzi i pro ucely
dal§ich navazujicich aktivit controllingu pfi zpracovani forecastu a business planu

podniku na dal$i obdobi.

Controlling vypracovavda pomérné velké mnozstvi reportd v rtiznych detailech
pfizptsobenych piijemciim a pro vSechny tyto reporty vyuziva MS Excel. Zpracovani
téchto reportll zaujima velkou €ast ¢innosti controllingu a v podstaté se jedna o ruéni
praci pravé ve zminéném MS néstroji. Cas straveny napliiovanim a aktualizaci reporti
by mohl byt vyuzit efektivnéji a zaroveil by se systémovym nastavenim reporti

vyznamné eliminovalo riziko chybovosti. V konecném disledku by také systémové
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nastaveni reportingu pfineslo vyrazné zkraceni mési¢ni uzaveérky, takze by vysledky

podniku byly k dispozici dfive.

Co se tyce ukazateli v ramci projektii, které podnik sleduje, nejvice sledované jsou
praveé dva. V ramci projektl se sleduje hruby zisk a hruba marze, kde nejsou zahrnuty
rezijni naklady. V podstaté lze fici, ze se sleduje pouze vysledek projektti do tirovné
hrubého zisku v absolutnim a relativnim vyjadfeni. Kalkulace rezijnich nakladd, ktera
ackoliv na zéklad¢ diferencovanych rozvrhovych zakladen, alokuje rezijni naklady
do vSech projekti stejnym pomeérem, se zda byt v kontextu zakazkové vyroby
diskutabilni. Zakéazky podniku vykazuji rGznou miru podobnosti a srovnatelnosti, coz
ma vyznamny vliv na kapitdlovou néaroCnost, proto by i kalkulace zejména
administrativni a obchodni rezie mohla byt provadéna vhodnéjSimi zpisoby, které by
vice odpovidaly skutecnosti konkrétniho projektu. Prvotni kalkulace projektu patii
do kompetence obchodniho utvaru a controlling se na kalkulacich podili ve vybranych

polozkach.

Soucasti kalkulacniho listu, tj. Project Package, je i1 planované cash flow projektu,
nicmén¢ zobrazuje pouze planované trzby, tedy piijmy z projektu a planované vydaje
projektu v podobé uhrad dodavatelim. Dalsi vyvoj cash flow projektu v pribéhu
projektu jiz v podniku sledovan neni, coZ autorka vnima jako vyznamny nedostatek.
Sledované vysledky projektu v podobé hrubého zisku a hrubé marze neposkytuji
podniku dostatecnou vypovidaci hodnotu o piinosu projektu pro podnik a jeho
schopnosti generovat skutecné¢ penize. Zaroven vlivem tohoto nedostatku neni
vyvolavana potfeba ovliviiovani nékladii na operativni 1 strategické urovni a projekty
nejsou dobte fiditelné, kdyz nemd projektovy management informace o tom, jakeé
pfijmy a vydaje v projektu plynou v prib¢hu €asu a nelze tedy ani dostate¢né dobie
planovat zejména néklady v dalSich obdobich. Nesledovani cash flow po jednotlivych
projektech a nevhodné kalkulace reZijnich naklad maji za nasledek zkreslené vysledky
projektl, pfi¢emz lze usuzovat, Ze za stdvajici situace nckteré projekty svymi
nadhodnocenymi vysledky dotuji jiné podhodnocené projekty a v disledku toho

nevznikaji ani potfebné tlaky k hledani Gspor.

Na zéklad¢é provedené analyzy stavajicich controllingovych aktivit 1ze dojit k zavéru,
ze soucasné mesiéni reportovani prubéznych vysledkli podniku plné nahrazuje
predstizné indikatory, které jsou nezbytné pro operativni fizeni. Management podniku
ma na zakladé mésicnich vysledkii k dispozici dostate¢né informace o pribézném
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vyvoji vysledkli, a proto by stanoveni dalSich pfedstiznych indikatort, které
by se musely sledovat v kratSich casovych intervalech, pravdépodobné postradalo

smysl.
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5 Pripadova studie

Na zaklad¢ analyzy stavajicich controllingovych aktivit v daném podniku v ptedchozi
kapitole je vypracovana nasledujici ptipadova studie, kterd na zakladé téhoz projektu,
ktery byl v ptedchozi kapitole analyzovan, identifikuje slaba mista controllingovych
aktivit a jsou zde navrzena doporuCeni a zmény, které maji za cil zefektivnit tyto

controllingové aktivity v pritbé¢hu projektu.

Ptipadova studie je také strukturovdna po jednotlivych fazich projektu, ale neni zde jiz
popisovan cely pribéh projektu, nebot’ ten je totozny jako v analyze v predchozi
kapitole, jsou zaznamenany pouze vyznamné skutecnosti, pokud je to ucelné, které maji

vliv na controllingové aktivity v daném case/fazi pritbéhu projektu.

5.1 Nabidkové Fizeni

e Navrhované zmény: zptsob kalkulace rezijnich nakladi

S ohledem na jedineCnost kazdé zakazky, by bylo na misté zvazit, zda stavajicim
zpusobem kalkulované rezijni piirazky skutecné odrazi skute¢nost konkrétnich projekta
a zda by nebylo vhodné pouzit zejména pro obchodni a spravni rezii jiny zpusob

kalkulace, ktery by vice zohlediioval rozdilnost projekti.

Ohledné materidlové rezie, kterd pfedstavuje spotiebu drobného materidlu pii vyrobe¢,
se stanoveni procentni pfirazky k celkovym materidlovym nékladiim na projekt zda byt
ucelné. Naproti tomu spravni a obchodni rezie pfedstavuji nepfimé naklady, jejichz
vztah ke konkrétnimu projektu neni jednoduché vysledovat a stanovit konkrétni ¢astky

¢i poméry jednotlivych spravnich ¢i obchodnich aktivit ptimo ke konkrétnim projektim.

Pokud dany podnik zajimaji vysledky kazdého jednoho projektu, ale jen do trovné
hrubého zisku, je mozné, Ze se v rezijnich nakladech kumuluji ndklady, které projekty
z celkového pohledu zbyte¢né prodrazuji, a celkové vysledky projekti jsou pak
netransparentni. Vyznamné rozdily mezi hrubym a cistym ziskem projekti naznacuji
1 vyznamny podil rezijnich nakladi na celkové kalkulaci projektl a i z toho diivodu

by podnik mél metodice kalkulace rezijnich ndklada vénovat nélezitou pozornost.

Kalkulace rezijnich pfirdzek stavajicim zplisobem vede v kone¢ném disledku k mozné
duplicité¢ nakladli obsazenych v kalkulaci, nebot poprvé jsou ndklady zahrnuty
ve své absolutni vysi a podruhé jako soucast procentniho ohodnoceni z dané rozvrhové
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zakladny. Z diivodu zvyseni transparentnosti vysledkii projektd je tieba tuto duplicitu

minimalizovat.

Ackoliv prvotni kalkulaci projektu provadi obchodni usek, je na controllingu,
aby stanovil metodiku, jakym zptisobem a za pomoci jakych metod projekty kalkulovat.
Z uvedenych divodli by stavajici systém kalkulace spravni a obchodni rezie mél
reflektovat rozdilnost projekti i v rdmci jednotlivych obori a diferencovat projekty
podle miry podobnosti (Casové 1 kapitalové). Vyjdeme-li ze stavajiciho zplisobu
kalkulace rezijnich ptirazek pro spravu a obchod, je mozné takto vypocitané rezijni

ptirdzky jesté upravit podle miry podobnosti a opakovanosti projektu.
Doporuéeni:
Projekty by mohly byt rozdéleny naptiklad do téchto skupin:

e Skupina A — opakovany projekt s nizkou mirou nejistoty a neznamych prvki bez
vlastniho vyvoje a vyzkumu — ohodnoceni 30 % stanovené pfirazky,

e Skupina B — novy projekt se stfedni mirou nejistoty a stfednim vyskytem
novych prvkli — ohodnoceni 60 % stanovené ptirazky,

e Skupina C — novy projekt svyznamnou mirou nejistoty a s existenci
vyznamnych novych prvkl vcetné vlastniho vyzkumu a vyvoje — ohodnoceni

100 % stanovené piirazky.

Uvedené skupiny zohlediuji miru podobnosti projektl a sdruzuji projekty podle toho,
zda je projekt srovnatelny s jinym, podniku jiZ zndmym a realizovanym, anebo
zda se jedna o projekt, ktery je pro podnik sice novy, ale nijak vyznamné narocny
z hlediska realizace a kone¢né€ i projekty, které jsou zcela nové a v podniku dosud
nerealizované. Stanovené ohodnoceni procenta prirazky vychdzi z odhadu spravni
a obchodni reZijni naro¢nosti pro danou skupinu projekti a predpokladaného podilu

administrativniho a obchodniho aparatu na projektu zafazeném v dané skupiné.

Pokud jde o projekt, ktery byl analyzovan v ptedchozi kapitole, je mozné jej zatadit
do skupiny A, nebot’ se jedna o opakovany projekt s nizkou mirou vyskytu neznamych
feSeni a nebyl vradmci ng realizovan vlastni vyzkum a vyvoj. Na zdklad¢ této
modifikace by kalkulace totozného projektu jako v provedené analyze vypadala tak, jak

ukazuje nasledujici Tabulka 17.
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Tab. 17 - Kalkulace projektu — revidovana

poloika pavodni kalkulace revidovana kalkulace rozdil
material 120 652 807 K¢ 120 652 807 K¢ -
ostatni pfimé néklady 10 668 000 K¢ 10 668 000 K¢ -
kooperace 600 000 K¢ 600 000 K¢ -
engineering 1902 595 K¢ 1902 595 K¢ -
vyroba 8998 517 K¢ 8998 517 K¢ -
materialova refie (5,65 %) 6812 823 K¢ 6812 823 K¢ -
kalkulovany odpis 17 504 K& 17 504 K& -
rezerva na rizika 2 800 000 K¢ 2 800 000 K¢ -
CELKOVE PRIME NAKLADY 152 452 246 K& 152 452 246 K& -
HRUBY ZISK 19 507 754 K& 19 507 754 K& -
% 11,3% 11,3% -
spravni reZie (30 % z 1,85 %) 2922 160 K¢ 876 648 K¢ |- 2 045512 K&
obchodni reZie (30 %z 1,92 %) 2 818 975 K¢ 845 693 K¢ |- 1973 283 K¢
kalkulovany urok 705917 K¢ 705917 K¢ -
CELKOVE NAKLADY 158 899 298 K& 154 880 504 K¢ |- 4018 795 Ké
celkové triby 171 960 000 K¢ 171 960 000 K¢ -
CISTY ZISK 13 060 702 K& 17 079 497 K& 4018 795 Ké
% 7,6% 9,9% 2,3%
Kryci pfispévek 32224 925K¢; 18,7 % | 31236 745 KE; 18,2 % |-988 180 K¢; -0,5 %

Zdroj: Vlastni zpracovani autorky, 2023

Na revidované kalkulaci projektu Ize vidét, ze se v duisledku zmény vypoctu spravni
a obchodni rezie, ktera se v pfipad€¢ tohoto projektu snizila, se snizil 1 rozdil mezi
hrubym a ¢istym ziskem podniku, coz se dalo o¢ekavat vzhledem k tomu, Ze projekt byl

posouzen jako opakovany s nizkou mirou novych prvki a nejistoty.

Existuji samoziejmé i jiné metody kalkulace rezijnich nakladd, napiiklad jedna
z nejpiesnéjSich metod je ABC kalkulace, kterd by eliminovala urcité zkresleni oproti
vyuziti pfirazkové metody kalkulace. Pti aplikaci metody ABC by pravdépodobné bylo
pomérné obtizné stanovit konkrétni podily spravnich a obchodnich ¢innosti na kazdém
jednom projektu, proto by se mohlo postupovat stejnym zptisobem, jako se vypocitavaji
hodiny engineeringu a vyroby. VztaZnou veli¢inou pro engineering i vyrobu jsou
¢lovékohodiny a jejich mnozstvi stanovuje pfisluSny obchodnik ve spolupraci
s technickym usekem. Pokud jsou pro stfediska obchodni a spravni rezie také
vypocitdvany hodinové sazby, neni nemozné vypocitat ptisluSnou hodnotu téchto
nakladii pro kazdy projekt. Pro vypocet hodin spotfebovanych na konkrétnim projektu
by podnik mohl vyuzit skdlu projektd, kde by byly pfedem stanovené hodiny
v zavislosti na opakovanosti a novosti projektu, tedy na podobném principu jako

u varianty modifikace piirazkové kalkulace.
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5.2 Realizace projektu

e Navrhované zmény: Sledovani cash flow projektu

Ackoliv je v ramci nabidkového fizeni soucésti Project Package planované cash flow
projektu, v pribéhu realizace jiz k porovnani skute¢ného a planovaného cash flow
nedochézi. Z toho diivodu se autorka nezminuje o praci s cash flow v oblasti finan¢niho

controllingu v ptedchozi analyze controllingovych aktivit v priabéhu projektu.

Samotné fizeni a sprava finan¢nich prostredkil a s tim souvisejici sledovani cash flow
celého podniku je v podniku organizatné svéfeno samostatnému useku Treasury
v oddéleni Finance. Tento usek ma ve spravé jednak monitoring ptichozich a odchozich
plateb, ale i jejich planovéni na tydenni bazi. Ptfijmy i vydaje jsou planované podle
splatnosti faktur, pficemz u vystavenych i pfijatych faktur se toky penéz planuji podle
konce splatnosti. Nicméné controlling toky penéz jednotlivych projektd nesleduje
a ani nepiedava informace projektovym manazerim. Projektovy manazer tedy nema
prehled o tom, jaké jsou aktudlni pfijmy €1 vydaje konkrétniho projektu. V ptipadé,
ze dojde k prodleni na strané pohledavek podniku, je projektovy manazer informovan
prostiednictvim mésicniho reportu pohledavek po splatnosti, které zasild oddéleni Dané
a ucetnictvi. Tento report obsahuje informace o vydanych fakturidch, které jsou
po splatnosti a také zakazku a nazev projektu, v rdmci kterého byla faktura vystavena.
Reseni pohledavky po splatnosti se zékaznikem je na projektovém manaZerovi.
Nicméng ani tato skutecnost, Ze se projektovy manazer dozvi o pohledavce po splatnosti
(1 kdyz ne prosttednictvim controllingu) se v projektovém fizeni ani controllingovych
procesech nijak nepromitne, resp. tato skutecnost je zanesena v planu celkového cash

flow, ale s tim stavajici controlling ani projektovy management nekooperuji.

Monitoring cash flow na urovni jednotlivych projekti méa vyznam zejména s ohledem
na zajisténi solventnosti podniku. Pribézny monitoring piijmi a vydaji projektu mize
pomoci identifikovat problémové oblasti, kde hrozi zpozdéni v platbach a tim umoziuje
podniku pfijmout opatfeni pro sniZeni tohoto rizika. Sledovanim cash flow dil¢ich
projektli je mozné analyzovat v tom smyslu, aby véd¢l, do jaké chvile podnik projekt
financuje ze svych prostfedki a za jak dlouho od piijeti zakazky zacnou podniku
plynout penize. Tento poznatek je mozné déale vyuZivat naptiklad pro nastaveni

splatnosti pohledavek nebo také pro nastaveni systému zalohovych plateb.
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Doporudeni:

Pro ucely monitoringu cash flow projektu je mozné vyuzivat stavajici software, ktery
podnik vyuziva, a tim je GIST. Tento nastroj umoznuje sledovani a planovani cash flow
a vyuziva pritom dat z ERP systému, na ktery je napojen. Ze stavajiciho softwaru
je mozné vyuzivat modul Platebni kalendéf, ktery umoziiuje automatické sestaveni
kratkodobého platebniho kalendare, zpfestiovani ocekavanych termini piichozich
plateb na zéklad¢ analyzy platebni moralky obchodnich partnert a také automatické

uvoliiovani tthrad zavazkt (GIST, 2023).

Pribézny monitoring cash flow projektu by mohl byt soucasti vykazu PSR, ktery by byl
doplnén o dalsi list, kde by byl prubézny skuteény stav cash flow a zaroven vyhled
do konce projektu, jak znazoriuje Tabulka 18. Timto zplsobem by informace
o pribc¢hu cash flow kazdého projektu byly kdispozici jak controllingu,

tak i projektovému manazerovi, pro kterého by tyto informace také mély byt dilezité.
e Navrhované zmény: alokace finan¢nich ndkladi na konkrétni projekt

Monitoring cash flow projektu ma také vyznam z toho divodu, Ze pokud podnik zjisti,
ze nema prostfedky na thradu svych splatnych zavazka, tak jednak to muZze zjistit
pozdé, ale také naklady na vypijceni ciziho kapitdlu predstavuji dodate¢né naklady,
které by se mély projevit ve vysledku projektu. V daném podniku je ale soucasna
situace takova, ze naklady vypujcky ciziho kapitalu se pfipisuji na administrativni
sttediska a nasledné jsou tyto naklady alokovany prostfednictvim spravni rezie. Tato
skutecnost ma ovSem za nésledek rovnomérné rozloZeni nakladii z Gvéru na vSechny
projekty bez ohledu na to, jaké ptijmy a vydaje podniku z daného projektu plynou a kdy
¢t jaky je vysledek konkrétniho projektu. Tato netimérnost je navic podpoiena
stavajicim zplsobem alokace spravni rezie, takze naklady na projekty, které si vyzadaly
dodate¢ny cizi kapital, postihnou i projekty, u kterych nebylo cizi financovani
zapotiebi. Stavajici zplsob predstavuje urcité zjednoduseni, které zkresluje skutecnost
a zastird hlavni pointu uc¢tovani pfimych nakladt na zakéazky a sledovani vysledki

kazdého projektu, protoze v ném nejsou promitnuty vSechny skutecnosti.

Doporudeni:

Pro zajiSténi informovanosti o potiebé ciziho kapitalu je nezbytné sledovani cash flow
kazdého projektu. V ptipadé¢, Ze si zdporné cash flow projektu vyzada ptjceni ciziho
kapitalu (mtize byt operativné kompenzovano piebytky z jinych projekta, ale musi byt
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identifikovana potieba konkrétniho projektu, aby se pripadné ndklady z Gvéru dostaly
ke konkrétnimu projektu a nerozpoustély se do rezijnich nakladd), naklady z této
vypujcky by se mély piipisovat na zakazku daného projektu, aby se tento naklad promitl
v celkovém vysledku projektu i jeho marzi. Timto zplisobem lze optimalizovat vysledky
projekti na urovni kazdého dil¢iho projektu, protoze hrozici nedostatek financi nuti
podnik hledat uspory a Cinit opatieni k eliminaci tohoto rizika v rdmci kazdého jednoho
projektu. Néaklady je tfeba alokovat s nejvétsi presnosti, aby mohla byt ¢innost podniku
efektivni, ale pokud chybi zadkladni indikator, kterym je v tomto piipadé pribézny

monitoring cash flow projektu, neni mozna ani pfesna a adresna alokace nakladd.

V listopadu 2022, kdy doslo k ptedani prvnich vozi zikaznikovi a vystaveni
ptislusnych faktur, by se tato skutecnost méla projevit nejen v pldnu cash flow celého
podniku, ale i na Urovni pldnu cash flow tohoto projektu. Zaroveii je nezbytné,
aby se v cash flow projektu objevilo Cerpani ciziho finan¢niho kapitalu, ale k tomu
je tieba potiebu konkrétniho projektu identifikovat. Pokud jde o tento projekt, v prosinci
2022, kdy je na trovni 85% rozpracovanosti, ma hotové témeét vSechny vyznamné
operace a musi platit dodavatelim zejména za material, zjisti podnik, Ze mu jeho vlastni
kapital nedostacuje pieklenout dobu mezi piijatymi thradami za dodavky tohoto
projektu a dobou splatnosti svych zavazkl, vyvstiva tedy potieba piijeti

podnikatelského uvéru. Jako modelovy ptiklad poslouzi uvér ve vysi 25 mil. K¢ na 6

mésict s irokovou sazbou 6,8 % p. a. a poplatkem za zpracovani 120 tis. K¢.

Tab. 18 - Planované cash flow projektu

s K EHUTELNO ET FORECAST
TROL PMDP 2022 1KS CELKEM HKDATy "'&FF Obd.pfed ... 1999 123 223 323 4gy Obdobi
dodavkami zaruky
EUE L] 1 -4 -] 4 3 L]
Bdna faicdurace CTK
Pl dodary o Kiso oK 1z 3 3 3 3
CASH IN
Fodatednl cay o000 o o BB 942 -22220 -36T22 -2 sog TE42 2 656 14925 a73e
Splak fakbry 14 330 A7 80 42 ged a 42 Bl 42 gD L] 42 gD L] 42 g
Filjat Q [+ 25000 a 26 000 L
CELKEM PRIJMY 14330 171960 67990 o 0 0 67990 42930 0 429%0 0 4299
CASH oUT o
2. Mt & Sodha T M 10135 121 620 30 405 -30 405 30405 0406 30 406 a 30 a0k a o
3. Koopsracs aohemi nakiu 50 &0 200 -100 150 180 180 L] 180 L] L]
4. Doprava, plepra (=] TH 1E0 160 180 180 L] 180 k-
< M 121 14565 10 20 120 Fard Fard 187 Fard Fard
™ 50 220 230 Fa k3 Fa k3 L] Fa k3 13
m Z052 1200 -233 219 w7 T a T a T o
. Viirota TIT ET24 3400 -1 116 Z 288 Z 268 L] 2 268 L] 2 268 -3
7. Maber dowd redia 5TZ [-3--14 1830 T 614 17 17 [] 17T [] 17T L]
2.1 O redie T 45 245 a 245
2.2, Sprdvrid redia T3 Ernd 420 -T8 218 28 L] e L] e L
CELKEM VYDAJE 12051 144608 38831 -33016 32220 4502 35177 3233 5186 WTR 5186 T
SALDO 2279 77352 29159 33016 32220 4502 32813 11751 5186 12268 5186 17614
KONECNY STAV 32290 36722 3908 7843 2657 14924 9739 73S0

Zdroj: vlastni zpracovani autorky, 2023
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Modelové cash flow projektu po prvni fakturaci a po zajisténi uvéru by mohlo mit
podobu, jakou ukazuje Tabulka 18, kterd obsahuje porovnani skute¢nych vydaji

ke konci roku 2022 s planovanymi vydaji k tomuto obdobi.

Na zacatku projektu podnik Cerpal k pokryti dodavatelskych zavazki vlastni zdroje,
nicméné jejich kapacita neni neomezend, proto podnik musi Cerpat uvér pro zajisténi
financovani projektu. Pokud by podnik uvér necerpal, pokracoval by v lednu 2023 dale

zapornym stavem cash flow.

Naklady potizeni uvéru je zapotiebi ale také pficist do piimych nakladi projektu, jak
ukazuje nasledujici Tabulka 19. Tato kalkulace projektu vcetné urokovych nakladt
a poplatkd na potizeni uvéru jiz zahrnuje revidovany vypocet rezijnich nakladd. V nize
uvedené kalkulaci jsou jako vychozi hodnoty brany ty pfed dodatecnym navySenim
nakladl o viceprace. Zaroven je tfeba podotknout, Ze je srovnavana kalkulace projektu
za predpokladu, ze vysledné skute¢né naklady projektu jsou rovny kalkulaci, tedy ze by
nize uvedené hodnoty byly uvedeny v PSR vykazu jako skute¢né naklady projektu
(struktura kalkula¢niho listu a PSR je velmi podobna).

Tab. 19 - Kalkulace projektu FINALNI

poloika plivodni kalkulace revidovand kalkulace rozdil
material 120 652 BO7 KE 120 652 BO7 KE KE
ostatni prime naklady 10 GAR D00 KE 10 668 000 KE Kt
kooperace &00 00D KE 600 000 K KE
engineering 3102 585 K& 3102 595 KE KE
wroba B 998 517 Ki B 998 517 KE KE
materialova reiie £ 812 B23 KE 6 812 B23 KE KE
kalkulovany odpis 17 504 KE 17 504 KE KE
rezerva na rizika 2 800 D00 KE 2 B00 D00 KE - KE
prijaty uver [popl. + droky) - KL 856 021 KL 956 021 KL
CELKOVE PRIME NAKLADY 153 652 246 KE 154 608 267 KE 956 021 Ki
HRUBY ZISK 1B 307 754 Ki 17 351 733 Ki 956 021 KE
% 10,6% 10,1% -0,05%
spravni reiie 2922 160 K& B76 648 Ki 2045512 K&
obchodni reiie 2B18 975 KE B45 683 KE 1973 282 KE
kalkulovany Urok 705917 KE - KE 705917 KE
CELKOVE NAKLADY 158 899 298 Ki 156 330 608 Ki 2 568 690 KE
celkove triby 171 960 000 KE 171 960 000 KE - KE
FISTY 715K 13 060 702 KE 15 629 392 KE 2 568 690 KE
k) 1.6% 9,1% 1.5%
Kryci pfispévek 31236 745 KE; 182% | 30280724 KE 176% -956 021 KE, -0,06 %

Zdroj: vlastni zpracovani autorky, 2023

Ve vySe uvedené tabulce miiZzeme vidét, jak se zménily celkové nédklady projektu
po upravach kalkulace rezijnich ndkladi a vlivem sledovani cash flow projektu

a detekovani potteby financovani cizim kapitdlem, kdy naklady z této transakce jsou
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pfipsany tomuto konkrétnimu projektu. Ackoliv se piimé ndklady projektu zvysily
o naklady na potizeni a splaceni uvéru, celkovy Cisty zisk projektu se v dusledku
revidovaného vypoctu rezijnich pfirdzek dokonce zvysil. A protoze se snizil podil

rezijnich nadkladl na projektu, snizil se i rozdil mezi hrubou a ¢istou marzi projektu.

Jak jiz bylo uvedeno v pfedchozim bodu, pro sledovéani cash flow projektu je mozno
vyuziti stdvajiciho softwarového vybaveni GIST Intelligence a neni tak tfeba potizovat
dalsi dodate¢ny nastroj pro tuto ¢innost. Vystup z GISTu by mohl byt sméfovan prave

do vykazu PSR, jak je vySe uvedeno.

e Navrhované zmény: vyuzivani specializovaného SW néstroje pro tvorbu

a aktualizaci report

Poslednim identifikovanym slabym mistem stavajicich controllingovych aktivit je zcela
jisté zpusob tvorby reportii. Pro naprostou vétSinu pravidelnych reportii je vyuzivan
nastroj MS Excel, ve kterém jsou ru¢né dopliovany potiebné hodnoty nezbytné
pro vypocet pozadovanych hodnot. Data pro tvorbu reportl jsou cerpana z ERP systému
Baan, ptipadné¢ upravena ze standardizovanych vystupt z nastroje GIST (ktery ale také

Cerpa data z ERP systému Baan).
Doporuceni:

Podnik ma ale k dispozici lep$i software pro tvorbu 1 aktualizaci pravidelnych reporti,
a sice jiz zminény GIST. Tento néstroj disponuje mnoha moznostmi vystupnich reporti
a pii prvotnim nastaveni je zapotiebi je pouze nadefinovat a nastavit pravidelnost
reportu. Jisté¢ by prvotni nastaveni a definice zabrala n&jaky ¢as, nicmén¢ v konecném
disledku by tvorba reportii prostfednictvim tohoto SW pfinesla pravidelnou usporu ¢asu
namisto rucniho vypliovani tabulek v MS Excel. Navic zpracovani reportl
prostfednictvim MS Excel s sebou nese zvySené riziko chybovosti, protoZe je mozné,
ze se data Spatn€ vyplni nebo se dobie neaktualizuji nebo se nespravné zméni buiiky
ve vzorcich a podobné. Toto riziko je mozné vyznamné eliminovat vyuzitim
specializovaného nastroje, ktery je urcen pro tvorbu reportl, a to zejména praveé téch
opakovanych a pravidelnych. Pravidelné reporty je mozné prostiednictvim
specializovaného nastroje k tomu ur¢enému mit takzvané na stisknuti tlacitka a neni
tfeba travit hodiny vypliiovanim tabulek a upravovanim vzorctl. Cas usetieny na tvorbé

reportli by mohl byt v controllingu vyuzit efektivnéji naptiklad pro dikladné analyzy

88



rezijnich naklada a hledani zptisobu jejich presnéjsiho vyjadieni a vhodnéjsiho zptisobu

alokace.

5.3 Ukonceni projektu

Po skonceni projektu by mél byt projekt vyhodnocen i1 z hlediska spotieby rezijnich
nakladi — jak projekt dopadl z pohledu ¢isté marze a jaky rozdil predstavuje Cisty
a hruby zisk projektu. Zpétnd analyza projekti miize pomoci podniku pii kalkulacich
nejen rezijnich nékladt do budoucna. Teprve po skonceni projektu je mozné vyhodnotit,
zda projekt byl skutecné takovy, jaky se planoval, a to jak z hlediska naro¢nosti
na vyrobu, tak i zpohledu jeho kapitadlové ndrocnosti, jaké se v pribchu projektu
vyskytly prekazky, rizika a tak podobné. Uvedené zhodnoceni projektu je v podniku
pfedmétem projektového managementu, nicméné mélo by se realizovat i z pohledu
controllingu. Skonceni projektu by pro controlling nemélo byt pouhym uzavienim
zakazky vsysttmu a posledni reportovani vysledku managementu, ale mél

by se zaméfit i na vySe uvedené faktory, ze kterych mize Cerpat do budoucna.

5.4 Shrnuti

V ptipadové studii byla zpracovana doporuceni a navrZzena opatfeni pro zvySeni
efektivity controllingu v oblastech, ve kterych byl na zdkladé provedené analyzy
zjistény nedostatky. Slabym mistem controllingu je urCit€¢ absence monitorovani cash
flow na Urovni jednotlivych zakazek. Do jisté miry je sledovani cash flow zakézek
v pusobnosti oddéleni Treasury, ale zde se jedna spiSe o sledovani v tom opacném
sledu, nez které by bylo zadouci. To znamena, ze v ptipadé zjisténi prodleni s thradou,
tedy kdyZ je zjiSténa odchylka planu a skutecnosti, je aZ poté zjiStovano, o jakou
zakazku se jedna, co je pfiinou prodleni a kdy bude zjednana naprava. Nejedna se tedy
o sledovani cash flow konkrétnich zakdzek vtom smyslu, Ze by se planovalo
a monitorovalo cash flow kazdé¢ jedné zakazky. Velmi pravdépodobné jde o dusledek
toho, Ze pfedmétny podnik je soucasti skupiny, jejiz financovani a uvérovani je fizeno
v prvni fad¢ matefskym podnikem. Vyhodou této skute¢nosti mize byt to, Ze podnik
pii dobré spravé nepodstupuje riziko druhotné platebni neschopnosti, protoze financni
prostiedky na své ¢innosti ma v podstaté zajiStény. Je na misté, aby podnik zvazil, zda
se pii absenci sledovani a planovani cash flow po projektech nepfipravuje o efektivni

fizeni a ¢im je za stavajici situace vyvolavana kontinudlni potfeba k hledani uspor.
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S ohledem na to, Ze se jedna o projektové orientovany podnik, tak by projektovy
manazer mél mit informace o aktudlnim stavu pfijmt 1 vydaji projektu,

coz ale za stavajici situace nema a nema je ani controlling.

Mezi dalsi slaba mista controllingovych aktivit v podniku patii kalkulace rezijnich
nakladi. Vzhledem k zakézkové ¢innosti podniku, kdy kazdy projekt je svym zplisobem
jedine¢ny a tedy i jinak casové a nakladové narocny, lze predpokladat, ze alokace
rezijnich nakladl na spravu a obchodni ¢innost podle procenta z celkovych ndklada
zakazky mutze zpusobovat neodpovidajici zatizeni jednotlivych projekt témito naklady
a ze vysledky jednoho projektu mohou prispivat k pokryti nakladli jiného projektu.
Pokud jsou sledovany vysledky kazdého jednoho projektu, mély by tyto vysledky
zahrnovat co nejpfesnéj$i udaje. Jestlize mezi zdkladni cile podnikéni patii
maximalizace zisku a zvySeni trzni hodnoty podniku a zaroven cesta ke zvySovéni
efektivity vede optimalizaci nékladu a jejich efektivnimu vynakladani, je tfeba vénovat
pozornost vhodnému nastaveni kalkulace rezijnich nakladd a tyto efektivné alokovat

podle rozpoctovych zakladen, které co nejvérnéji zobrazuji skutecnost.

Je pochopitelné, Ze kalkulace reZijnich nakladi stavajicim zpisobem je méné
administrativné ndro¢na, je ale zapotfebi hledat zptsob kalkulace rezii, diky kterému
bude mozné dosahnout vyssi efektivity v rozlozeni nakladi na konkrétni projekty,
coz zaroven piinese vyssi vypovidaci hodnotu vysledkii kazdého projektu. V soucasné
dobé existuji metody kalkulace, které tento druh nakladi pfesnéji vyc€isluji. S rezijnimi
naklady souvisi jeSt€¢ ukazatel hrubé marze, ktery je spolu s celkovym hrubym
vysledkem projektu jedinym ukazatelem, ktery je v podniku sledovén a reportovan.
Vyznamné rozdily mezi hrubou a cistou marzi projektu naznacuji, zZe se prave
v rezijnich nadkladech kumuluji naklady, které neni vhodné opomijet, proto je nezbytné

vénovat kalkulaci téchto rezijnich nakladii pozornost.

Ukazatel hrubé marze v sobé kalkulované rezijni ndklady neobsahuje a za té situace,
kdy reZijni naklady nejsou kalkulovany zplisobem vérné zobrazujici skute¢nost, miize
byt tento ukazatel znacné zavadéjici a pro celkové hodnoceni projektu nedostatecny.
Z toho dvodu by bylo vhodnéjsi sledovat Cisty vysledek projektu, ktery by podniku
poskytl ptesnéjsi pohled na projekt a pokud jde o tok pen€z, je nezbytné sledovani cash
flow.

Za soufasné situace je mozné hruby zisk a hrubou marzi projektu povaZovat

za suplement sledovani Cistého toku penéz, ovSem s vyznamnymi nepiesnostmi.
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V oblasti nabidkového fizeni byl kromé jinych kalkula¢nich metod v oblasti rezijnich
nakladt shledan prostor pro zlepseni pti kalkulacich zakazek jako takovych. V podniku
nejsou stavajici procesy nastaveny tak, aby se porovnavaly vychozi kalkulace s témi
finalnimi, skutecnymi vysledky projektu. Respektive vychozi kalkulace jsou
upravovany ve smyslu forecastovani na zakladé¢ novych skute¢nosti, které naptiklad
nebyly znamy pii prvotni kalkulaci zakdzky, nicméné jiz nedochazi k tomu,
aby se systémov¢ nastavila pravidla k tomu, aby se vyznamné odchylky od prvotnich

kalkulaci oproti tém finalnim vysledkiim zakazek odstranily.

Zasadnim prostorem pro zlepSeni stavajicich controllingovych aktivit je zcela jisté
samotny zpusob prace controllingu. Situace, jakou piedstavuje stavajici tvorba mnoha
reportll a internich vykazl v tabulkovém procesoru MS Excel, se zd4 byt v takovém
podniku, jako je SKODA ELECTRIC as. jiz pfekonand a v soucasné dobé existuje
mnoho jinych moznosti, jak efektivné vyhotovovat a aktualizovat reporty a netravit cas
vyplitovanim tabulek. Cas straveny pii tvorbé a aktualizaci reportd by mohl byt
efektivnéji vyuzit pravé naptiklad vhodnéjSim nastavenim metodiky kalkulace rezijnich

naklada ¢1 metodiky sledovani a planovani cash flow za jednotlivé projekty.

Pro vSechna identifikovana slaba mista byla navrzena doporuceni, kterymi je mozné

piispét k vyssi efektivité vykonu podniku.
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Z.avér

Pifinosem této prace bylo navrzeni zmén a doporuceni pro zvySeni efektivity
controllingovych aktivit ve vybraném podniku. V diplomové préaci byla provedena
analyza stavajicich controllingovych aktivit ve vybraném vyrobnim podniku s cilem
identifikovat a zhodnotit efektivitu pouzivanych controllingovych metod. Vystupy
z provedené analyzy poslouzily k identifikaci slabych mist a nasledné zpracovani
ptipadové studie, kterd predchozi analyzu rozpracovala v kontextu navrzenych
doporuceni. V piipadové studii byly rozpracovany tfi oblasti s potencidlem ke zvySeni
efektivity, a sice kalkulace rezijnich ndkladd, sledovani cash flow v ramci projektu

a zpusob préce s controllingovymi reporty.

Stavajici zpusob kalkulace rezijnich ndkladi neodrazi vyznamné rozdily mezi projekty
a do vSech projektil jsou rezijni ndklady rozpocitavany procentni sazbou vypoctenou
z rezijnich stedisek. Tento zpiisob alokace rezijnich nakladi vede k nerovnomérnému
zatézovani projektl rezijnimi naklady. Bylo by proto vhodné vyuzit jiné metody,
pripadné alesponn zvolit takové rozvrhové zakladny, které maji vyssi vypovidaci
hodnotu o tom, které podplrné c¢innosti v podniku vyvolavaji naklady. V ptipadové
studii jsou proto navrzeny tfi kategorie projektd a kazdé znich je na zakladé
kvalifikovaného odhadu pfifazena sazba v zavislosti na mife podobnosti, opakovanosti
a vykazovani shodnych vybranych znaki projekti. Kategorizace projektti a prepocteni
stavajicich rezijnich sazeb plni redukéni funkci a zamezuje nevyvazenému rozdélovani
rezijnich ndkladli stejnym pomérem mezi vSechny projekty bez rozdilu. Zménou
kalkulace rezijnich nakladii doslo ke zvySeni Cist¢ho zisku modelového projektu
0 2,3 % a zaroven ke sniZeni rozdilu mezi hrubym a ¢istym ziskem projektu o stejné
procento, kdyz z ptivodni diference 3,7 % mezi hrubym a Cistym ziskem je po zméné
kalkulace rozdil pouze 1,4 %. V absolutnim vyjadieni doSlo po redukci rezijnich
ptirazek ke zvySeni Cistého zisku projektu o vice nez 4 mil. K¢, coz je v pfipadé
jednoho modelového projektu pomérné vysoké c¢islo. Presnéjsi alokace rezijnich

nakladi mezi jednotlivé projekty zvysuje tlak na hledani uspor v této oblasti nakladd.

Analyzou stavajicich controllingovych aktivit byla dale zjiSténa absence sledovani cash
flow po jednotlivych projektech, proto je v pfipadové studii navrZeno sledovani cash

flow vramci kazdého projektu, aby se zvySila jednak vlastni fiditelnost projektu,
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ale také proto, aby se piipadné naklady na dluhové financovani projektu promitly ptimo
u konkrétniho projektu a nerozpoustély se do vSech projektli prostfednictvim rezii, coz

op¢t vede ke zkresleni vysledkl projektii.

Treti oblasti, ve které byl identifikovan prostor pro zlepSeni efektivity, je samotny
zpusob prace controllingu v oblasti reportingu. V daném podniku je vypracovavano
pomérné velké mnozstvi nejriiznéjSich reportti a vykazt, které jsou vyhotovovany ru¢né
prostiednictvim tabulkového procesoru MS Excel. Tento zplisob evidence a zejména
mnozstvi zpracovavanych dat s sebou nese vyznamné ¢asové naroky, pfi¢emz praveé cas
straveny vypliovanim tabulek a aktualizaci téchto souborti by mohl byt vynakladan
efektivngji. Tvorba reportd stavajicim zplsobem =zaujima podstatnou ¢ast prace
controllingu a od toho se také odviji doba trvani mési¢nich uzavérek, protoze aby vznikl
findlni mésicni report pro management podniku, pfedchazi mu tvorba mnoha reportt,
jejichz zpracovani probihd ru¢né v Excelu. Pro zvyseni efektivity controllingu v oblasti
reportovani je proto v piipadové studii navrzeno vyuziti specializovanych softwarovych
nastrojii, které jednak Setfi cas, ale poskytuji ptfesné vysledky podle piedem
stanovenych pravidel bez rizika chyby lidského faktoru. Vyuziti specializovanych

softwarovych néstroji mtze zkratit dobu tvorby reportii i o nékolik dni.

Vyse uvedena doporuceni a navrhovand opatfeni by méla pfispét ke zvySeni efektivity

controllingovych aktivit, proto 1ze zavérem fici, Ze stanovené cile prace byly splnény.

Ackoliv jsou v podniku uplatiovany mnohé metody a nastroje, které si kladou za cil
upevnit pozici podniku mezi stabilnimi a konkurenceschopnymi podniky, bylo
na zakladé provedené analyzy a ptipadové studie zjiSténo, Ze controllingové aktivity
v daném podniku postradaji nekteré klicové komponenty, zejména v oblasti cash flow
jednotlivych zakazek. Nelze ale opomenout skute€nost, Ze vybrany podnik je soucasti
vy$§iho celku a nékteré oblasti jsou tedy fizeny jinymi zplisoby, neZ jak tomu byva
u samostatnych entit. Touto oblasti je pravé napiiklad cash flow. Na druhou stranu
mohou byt pravé tyto oblasti, kterymi se dcefiné podniky pfili§ nezaobiraji,
ptilezitostmi pro zlepSeni stavajici situace. Timto tedy vystdva otdzka, nakolik
je pro vlastnicky spiiznéné podniky pfinosné jednotné fizeni a sprava nékterych oblasti.
Je nesporné, Ze v nékterych oblastech mulzZe tento zpiisob fizeni pfinaSet synergicky
efekt, ale zcela jist¢ by nemélo byt relativni piekdzkou v rastu vykonu jednotlivych

podniki, jako kdyby byly samostatné jednotky.
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Priloha A: PSR
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Priloha B: Project Package — kalkulace projektu
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Pokracdovani prilohy B

MATERIAL a KOOPERACE

Niazsv zakazky | projskiu TROL PMDP 2022
Cislo nabidkow zakiziy a
Plodmé Troda|bus 28Tr
Zakamilk PMDP, 3.8,
Podst kusi 12
e - ) duban 2023
Ména pro Takduract CEK
Kallubovany ke 1,00
Obor [TRM, POH, BUS) BUS
Mima Kere Zatisiwuis Phrocend hedgng:  00% eiie=t
ELR 550 [550 €200 800 Comereini s by s,
usn 220 2908 a3 1
2K 120 5 el e nabospovandhe v ¢ sl T2TE%
2.1. MATERIAL sxtsmi nakupovany iabe, civytn 0% sousrmsd.
e bimvrich | Gena hisvaich
Dotaatel [Ep— ""’._ [ ek v 1 bbb,
|
7]
7
i
b
i
7]
b
| o4 000 K 528 000 K
| i)
b L3 fo00 bk 3 54 000 K
- K& - HE
-3 - HE|
] T 000 R
- e - ke
W ~ Rk
] o R i 061 it
- K& - HE
T ~RE
- HE - e
7] B O RE | U B R
7] 77 000 R 2 024 D00 RE
i
- K - HE
- K - HE
W ~RE|
i 5 ) ) 061 ik
. KE
7] WO | AW OIRE |
- Y
E 000 000 K 3 840 000 HE
= T ssaka | BT IMRRE
3 i i
= T B3 873 250 KE
Harydan] ca - K& -
WO AT R | 108 a2 BT R |
22 MATERIAL Infsmi
G Bl rich
Havi Coata [ [ Cona hlevekch
M picthy e o & o ey Dotaatel Petazana | Code Peza. ‘et v 1 Az
= L) ETBEAE 7] g S82E 5000 2 A 00 2
- -
— —
- K& - HE
T —RE
[ Sedbnd | e ik |
2.3. JEDNORAZOVE NAKLADY DODAVATELD
G blavrich
onpp— Dentatedod Diceioesi Cena hisvaich
iy etk ™ o e Lo [ Dotaatel Potarzana [ oo [ el v 1 A
- R - HE
- K - KE
- R - RE|
- K - HE
- K - K&
~ W TRE]
3.1. KOOPERACE extomi nakupovans Pkl wveddts sabupon boupics, ke broll oo B2 bodnaty cbovich sstrnich kooperas, byl bodnoty do 1
Hav 1 Comaths " [rere
My oty e o i [ Ry Dodavitel Porerzana |
H .
3] 1
1 Il
L | 1
3.2 KOOPERACE Intsmi
T ik
[ Caata " Dosdaci Cona hlevekch
Ptk T o S L vy Dochatel Potarzana | e [ pesesben v 1 A=
- H - Kk
- K& - HE
R —RE]
— - Kk
- K - HE
= RE -_RE]




Pokracdovani prilohy B

HODINY a REZIE

Nazev zakazky | projekiu
Calo nabldkove zakazky
Pladmét dodavky
Zakaznlk

Dodavky do skupiny $KODA
Pofst kusd
Tarminy dodavek (o4 - o)

MEna pro fakburac]
Halkulowany kurz

Obor [TRM, POH, BUS)

TROL PMDP 2022

Tralajbus 26Tr

PMDP, a.a.

He

Retopad 2022 duben 2023

CZK
100

BUS

S TPV - ENGINEERING

[ Folsifodin
ke | PROJERT I e
[]
&1 KE| [ T
1153 K| []
TIT KE | 29 357 Z0S19KE| 251027 KE
| B 850 | | 4a3a0kE|  SITOG4KE
1ooEke| | [] [ are| owe
Tk | 12 150) [ SES4mE  iDEEO2 KE
EELE 38 421 IE056ME 300677 AL
| = | | el =
BEERE| [} | [ oEE| 0|
1054 KE| | [] | [ are| o ke
1 182 Ke| ] ake oKt
| E 1 | ELE LT
[] aFL oKE
T RE | 22 1104 1 TE35ime 712308 KE|
74T Kz [] oKE FLA
S [ 3 z700 168550 Kb 1802 586 KA|
Raklad
welina | Sazha ik | PROJERT I e ke | PROJERT I
| i | EL) oRE|
745 K| o g okt oke
10882 1 | e CL
1 303 | bl | oEe| oke
1254 e 1 | okt 0w
g | e o x|
1aam k] q | LT o ke
A5 e g | ame| 0wz
4 250 e 0 1 e o x|
g | are| o ke
525 | 1 aKe oke
T8 K ol | oee| 0w
706 K| g | ake| o ke
0 aKe [
£23 K| = 5 10q| ETIEEME| I20TEAINE
B45 K| 430 = 88| | IS 9ETHE 37448 ME|
80 K| 0 360 | S4413mMe  sErsss k|
B85 K| o 7 aKe ome
1 13 305 P,
B
| oee| o re|
| ake| o ke
| cOO7OME|  TXEIIME
| oke| o ke
TERETE KA| 888 BT KD
7.1. EXPEDICE a BALENI
Eislo Fod My I e ks | ERT
34150 | TRM| EXF|  Ewpedics 1 arE| b
1 | amc] ome
(1) (T2
RENE
EHfedicho
|_Eiio [ Obor] Fioal | Namv
E35002 | TRod| MR
538001 [Tru| sLe|  cecnoonirese
533000 | TR | ADM
TrRM| OP15] __ Kakuiovans ooy
EEE00z | FoR| MR
638001 |PoH| 5LE|  Cbchodniresie
£23000 | POH| ADM
POH| of1s
E7B001 | BUS | BLs | Obchodniresie
|-Er=000 | Ll
O] Faadovary neguitmi ursh.
1o Fodowary porbuel uroh
ot TR TE0A iy = G I e e e
‘drta PoN| POH [T ey — 2.0m% Poal minsiis riindl v ntd ey B0
‘ot FOH| BUS e wartataity @ Tty B ksl Pl vtazinkcs rikiadd » et by POF
T® ety - e 48,007 Pl insiis riindl et TH



Pokracdovani prilohy B

Hodnaty K

TROL PMDP 2022 CELKEM Xi-22 I-23 123 n-23 v-23
CASH IN TOTAL Takt ména CZK [ ] 42 990 000 42 590 000 ] 42990 DO o
CASH OUT TOTAL vidaje v CZK, 33 893 215 4 968 764 35 261 966 30 830 702 5 486 264 30313 202 5 4B 264
EUR, USD
Potatanl atav [ -33 833 215 -36 B61 379 -31 153 945 -18 534 647 24 450 511 11 804 113
Potst dodanyeh kusdl 120 Q 3 3 3 3
NET CASH-FLOW -33 893 215 -4 3638 TE4 7T70ED3L 12 159 298 ~5 486 264 12676 758 -5 436 264
Konaény stav -33 893 215 -33 861979 -31153 345 -13 994 647 -24 480 311 -11304 113 -17 230377
INTERNI UVER [+ vervans, - ukiadana) 33893 215 38 BE61 979 31153045 1B 054 647 24 480 911 11804 113 17 200 377
INTERNI URDK NEGATIVE TOTAL 705 917 K& 67 786 145510 140032 100 297 86951 72570 56 189
INTERNI URDK POSITIVE TOTAL 0 Ke o a o o a ] a
Intemi drok negative na 1 kus 58 826 KC
Intemi drok positive na 1 kus DK
POSITIVENEGATIVE -58 BI5 K&
CERPANI INTERNIHO DVERU 49834 507 33893 215 4068 754 (] o 5 486 264 ] 5 485 264
SPLACENI INTERNIHO OVERU 49834 507 [ [ 7708034 12 159 298 [ 12676 798 [i]
CASH FLOW PROJEKTU s internim dvérem
Obd. pied
TROL PMDP 2022 z - X122 XN-22 1-23 n-23 m-23 V-23
dodavkami
CASH BEGINNING (LOAN) 33 853 215 4968 754 -7 706 034 -12 153 256 5 485 264 -12 676 738 5 485 264
CASH END [LOAN) [] [] 0 [} [] [] []
NET CASH-FLOW [LOAN) -4 3638 TE4 7T70ED3L 12 159 298 ~5 486 264 12676 758 -5 436 264
Prabéh netto cash-flow projektu bez interniho Gvéru
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Abstrakt

Matuskova, D. (2023). Analyza efektivity controllingovych aktivit organizace

[Diplomova prace, Zapadoceska univerzita v Plzni].

Klic¢ova slova: controlling, kalkulace, ptipadova studie, operativni fizeni, projektové

fizeni

Diplomova prace se zabyva analyzou efektivity controllingovych aktivit ve vybraném
vyrobnim podniku. Cilem prace je analyzovat stdvajici controllingové procesy v daném
podniku a na tomto zdklad€é zhodnotit jejich efektivitu v operativnim fizeni podniku.
Dal$im cilem prace je navrzeni doporuceni pro zlepSeni efektivity v oblastech,
ve kterych byla provedenou analyzou zjisténa efektivita nedostatecnd. Prace
je strukturovana do péti hlavnich kapitol, v prvni kapitole, kde je definovan cil prace
a metodicky postup feSeni nasleduje kapitola vénovand literarni reSerSi z odbornych
zdroji. Treti kapitola je vénovdna charakteristice vyrobniho podniku, jehoz
controllingové aktivity jsou podrobeny analyze, ¢tvrta kapitola obsahuje vlastni analyzu
controllingovych aktivit daného podniku a posledni patou kapitolu ptedstavuje
pfipadova studie, ve které je analyzovany obchodni pfipad rozpracovan podle
doporuceni a navrhovanych zmén autorky pro zlepSeni efektivity. V zavéru prace

je uvedeno finalni zhodnoceni prace a jejiho pfinosu.



Abstract

Matuskova, D. (2023). Analysis of effectiveness of controlling activities in organisation
[Master's Thesis, University of West Bohemia].

Key words: controlling, calculation, case study, operational management, project

management

The Master’s Thesis deals with the analysis of the effectiveness of controlling activities
in a selected production company. The aim of the work is to analyze the existing
controlling processes in the given company and on this basis to evaluate their
effectiveness in the operational management of the company. Another goal of the work
is to propose recommendations for improving efficiency in the areas
in which the efficiency was found to be insufficient by the analysis. Thesis
is structured into five main chapters, in the first chapter, where the goal of the work is
defined and the methodological procedure of the solution is followed by a chapter
dedicated to literary research from professional sources. The third chapter
is devoted to the characteristics of the manufacturing company whose controlling
activities are subjected to analysis, the fourth chapter contains an own analysis
of the controlling activities of the given company, and the last, fifth chapter is a case
study in which the analyzed business case is elaborated according to the author's
recommendations and proposed changes to improve efficiency. At the end of the Thesis,

there is a final evaluation of the Thesis and its contribution.



