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Uvod

Controlling, zejména v Ceském podnikatelském prostfedi, neméa dlouholetou tradici.
O to vice vSak je jeho vyvoj dynamicky. Dilezitost controllingu jako podpory
managementu a nastroje efektivniho fizeni roste zejména diky globalizaci. Trhy jsou
uzce propojené, coz piinasi vétsi tlak na podniky v podobé zvysené konkurence
a nutnosti flexibiln¢ reagovat na ¢im dal tim rychleji ménici se podminky na trhu, ma-li
byt zachovana jejich konkurenceschopnost a udrzitelny rozvoj. Vyznam controllingu
jeste vice roste po prichodu celosvétové ekonomické recese v roce 2008. Obdobi
sveétoveé recese stale trva a podniky po celém svété hledaji efektivnéjsi nastroje pro

podporu fizeni. Controlling tak plo$né zavadé€ji uz i malé a sttedni podniky.

Prestoze se controlling stava nedilnou soucasti kazdého podniku, ktery aspiruje
na dlouhodobou prosperitu a konkurenceschopnost, fada z nich stale pln¢ nevyuziva
vSech ndastroji a funkci, které controlling nabizi. Controlling casto zaménuji
s pouhou kontrolou, a to predev§im Ceské podniky, jez maji zazité postupy jesté z dob
centralné planované ekonomiky a nenahlizeji na controlling jako na podporu fizeni jak

na taktické, tak i1 na strategické tirovni.

Rychlost je synonymem pro 21. stoleti. Zakladem pro Gspé$ny controlling a tim i pro
uspesné fizeni podniku jsou kvalitni informacni systémy, které poskytuji potiebné
informace v pozadované podobé a vcas. Zavadéni controllingu je proto celopodnikovy
proces, ktery umozni zvySeni efektivity na vSech tUrovnich fizeni za podminky,
ze pracovnici na vSech hierarchickych trovnich jsou srozuméni s vnitropodnikovym
systtmem, s jeho procesy a vyuzivaji jeho moznosti a vystupd controllingu

k maximalnimu zefektivnéni jejich ¢innosti.
Cil diplomové prace

Cilem této diplomové prace je V teoretické casti vymezit a definovat controlling
a analyzovat kritéria efektivniho controllingu ve vztahu K podpofte fizeni. V praktické
¢asti je hlavnim cilem prace analyzovat controllingové procesy ve zvoleném podniku,
vyhodnotit je a navrhnout mozna zlepSeni na zékladé provedenych analyz i ziskanych

poznatkil z teoretické Casti.



Definice dil¢ich cili diplomové prace:

Vymezeni a analyza cili, funkci, koncepci, Gloh a néstrojit controllingu podporujici

management v procesu fizeni.

Analyzy moznych zptsobu zavedeni controllingu v organizaci.
Analyza rozdill mezi finanénim a manazerskym ucetnictvim.
Analyza vazeb mezi controllingem a manazerskym ucetnictvim.
Vymezeni ukoll jednotlivych oblasti controllingu.

Provést predstaveni spolec¢nosti.

Provést a vyhodnotit SWOT analyzu na zakladé¢ analyz vnéjSiho a vnitiniho

prostiedi.

Provést finan¢ni analyzu jako poklad pro vyhodnoceni controllingovych procesi

zvoleného podniku.

Provést detailngjsi analyzu ndkladového controllingu ve zvoleném podniku.

Metodika diplomové prace

Studiem dostupnych literarnich zdroji a provedenim jejich reSerSe indentifikovat

zékladni kritéria controllingu vyuzitelna pro podporu fizeni. Analyzovat controllingové

procesy ve vybraném podnikatelské subjektu v ndvaznosti na teoretickou ¢ast a cile této

prace.

V této praci budou pouzity nasledujici metodické postupy:

Definice a analyzy teoretickych poznatkii z odborné literatury ve vztahu k cilim

prace.
Analyzovani podniku, jeho okoli a procesti ve vztahu k podpofe fizeni.
Vyvozovani zavéra z provedenych analyz.

Prezentace vlastniho nazoru na zakladé vyhodnoceni analyz.



1. Vyvoj controllingu

Controlling jako metoda fizeni vznikal v 1. poloving 20. stoleti v USA. Jeho prvotni
naplni bylo pfedev§im planovani a kontrola ucetnich dat a financi podniku, coz je
Z dne$niho pohledu zna¢né zGzené pojeti. [11] V této dobé se rozSifoval vyznam
nakladového ucletnictvi. Sledovani nakladi v podniku, jejich planovani a analyza
odchylek byly hlavnimi ¢innostmi tehdejSiho controllera. Potieba detailné kontrolovat
naklady vzrostla v obdobi hospodaiské krize v roce 1929 a o controlling a potiebu
fizeni nakladi se zacaly podniky vice zajimat. V roce 1931 byl dokonce zalozen
Controller’s Institute of America, ktery byl roku 1962 piejmenovan na Financial
Executives Institute (FEI). [12]

V 80. a 90. letech 20. stoleti se controlling zacal uplatiovat také v Evropé, predev§im
v némecké jazykové oblasti. Podniky aplikaci controllingu do podnikového prostiedi
reagovaly na celou fadu zmén [11], které nastaly hlavné po druhé svétové
valce — rostouci pozadavky na efektivitu fizeni, rychlé procesni zmény a zmény
vngjSiho okoli podniku, pocatky globalizace aj. Controlling byl vniman piedevsim jako
informac¢ni nastroj pro podnikové tizeni. Naplni controllingu tak byl hlavné reporting,
ktery doplioval stavajici piehledy a vykazy Gcetnich dat a umozioval detailngjsi pohled
na jednotlivé slozky vcetné vlivli, které na né pusobi. [11] V osmdesatych létech

dvacatého stoleti vznikalo také manazerské ucetnictvi z Gcetnictvi nakladového. [12]

V Ceské republice (dale jen CR) je controlling zavadén v 90. letech 20. stoleti, jelikoz
ptedchozi obdobi bylo poznamenano socialistickym rezimem, ktery pouze sledoval
dodrzovani planu a neprovadél zadné dodatedné analyzy. Slo tedy o pouhou kontrolu,
nikoli o controlling. Za prikopnika controllingu v CR je V literatufe oznadovan Tomés
Bat’a, ktery jiz za prvni republiky zavedl efektivni vnitropodnikové fizeni podniku
podpofené kvalitnim informacnim systémem. Nékladové ucetnictvi v podobé¢, kterd byla
zavedena Vv podniku Bata a.s. Zlin, se stalo zakladem pro dnesni controlling. Systém
fizeni ndkladt pouzivany TomaSem Batou je oznacovan jako target costing a stale se

uplatiiuje v praxi. [12]

Dnes, tj. pocatkem 21. stoleti, ma controlling krom informacni a kontrolni funkce fadu
dalsich funkci. Ty vznikaly na zaklad¢ potteby managementu rozsifit ex-post informace

také 0 ty hodnotové a vécné o budoucim vyvoji. [11]
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Eschenbach uvadi deset vyvojovych stupiii systému fizeni a jim odpovidajici vyvojové

etapy controllingovych ukoll sefazenych vzestupné [5]:

finanéni uzavérka — fizeni likvidity jako nejjednodussi vyvojovy stupen,

finan¢ni ucetnictvi — podvojné Gcetnictvi a roéni zavérka (informace ex-post),
kalkulace nakladi ve smyslu provozniho ucetnictvi a vykonu — pro jednotlivé
obchodni pfipady, poskytuje uplatnéni budoucich a fidicich aspekt, forma
vykaznictvi nepodléhd externim normam,

operativni planovani — fidici a regulacni ndstroj, predstavuje predevSim rozpocet

neboli plan a jeho detailni slozky za dané obdobi (obvykle jeden rok),

controlling operativnich cili — kontrola dodrzovani planu a analyza odchylek,
strategické planovani — jde o celopodnikové cile, jejich pldnovani a kontrolu,
podminuje operativni controlling, ktery =zajistuje vcasné rozpoznani vlivl
ovliviijicich strategie a flexibilni reakci na né,

controlling strategickych cili — analyza hrozeb, pftilezitosti, silnych a slabych

stranek podniku (SWOT analyza),

normativni planovani — spole¢enska odpovédnost, postoje podniku K etice,

porovnani pozadovaného a skute¢ného stavu podnikovych norem, zasad a hodnot,

controlling normativnich cili — SWOT analyza podnikové kultury, sledovani

dopadu zavadénych norem a vzoru organizace,

balanced controlling — nejvyssi stupenn vyvojové etapy controllingu, ktery
ptredstavuje zahrnuti normativnich, strategickych a operativnich urovni a jejich
propojenost, kdy controlling pomaha nastolit rovnovahu mezi t€émito tfemi urovnémi

fizeni.
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2. Pojem controlling

Pojem controlling je v dnesni dobé¢ sklofiovan jiz ve vétsin¢ podnikli napfi¢ trhem.
V kazdém podniku ale maze mit controlling trochu jinou podobu, jelikoz je velmi
obtizné sestavit pifesnou definici. V odborné literatufe se lze setkat s mnoha vyklady

controllingu, které se dale méni jak v prab&hu ¢asu, tak i teritorialng. [4]

Drive byl controlling ¢asto povazovan za princip fizeni podniku. To vSak stavélo
controlling do pozice tzv. stinového fizeni, coz se v praxi neosveédCilo. Nasledujici

fadky se tedy budou zabyvat modernim pojetim slova controlling. [5]

Pevnym bodem pro vyklad, uvddenym Vv kazdé nastudované literatufe zaobirajici se
problematikou controllingu, je anglické sloveso ,.to control®, z néhoz je odvozeno,
ale jehoZz vyznam neni zcela jednozna¢ny, jak predklada tento vycet: vést, fidit,
regulovat, stanovit, obsluhovat, spravovat, kontrolovat, zkoumat, zkouset, dozorovat,

ovladat, dohlizet, drzet v mezich, planovat. [4]

Jako priklad teritoridlnich vykladii vyznamu slova controlling miize byt uvedeno
francouzské slovo ,,contre-role (stav skute¢ného majetku za pomoci jeho soupisu) nebo
»compte* (konto), pomoci kterého 1ze controlling vylozit jako kontrolu ¢t nebo audit.

[5]

Anglické sloveso ,,to control” je vSak uvadéno, pro jeho komplexni vyznam, v odborné

literatufe nejCastéji a tyto teritorialni moznosti pro odvozeni jsou spise jeho doplikem.

Jelikoz CeStina a jiné slovanské jazyky nemaji pro slovo controlling vhodny jednoslovny
ekvivalent, jez by stejné komplexné vystihoval Siroky vyznamovy obsah, bylo toto
slovo prevzato. Jeho koncepce se vSak mohou mirné liit. V Cesky psané literatuie je

nékdy uzivan pojem ,,ekonomické fizeni* jako mozny ekvivalent controllingu. [5]
2.1. Angloamerické pojeti

Z vy¢tu vySe uvedenych vyznami se v angloamerickém pojeti slovo controlling da
zkracené vylozZit , ... jako porovndni plan — skutecnost. ...Uspésny controlling zajistuje
rozpoznani potencialnich a aktualnich odchylek od planu a po nékolikerém pritbehu

cyklii nebo fazi i jejich odstraneni managementem. “ [4, s. 78]

Angloamerické pojeti tedy chape controlling jako vedeni, fizeni a regulaci procest, kde
management Fidi podnikovy systém a piebira nad nim kontrolu. Controlling je zde
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jednou z hlavnich funkci managementu, kterou se zabyvaji zaméstnanci spolecnosti,

a to na vsech stupnich hierarchie. [4]

Toto pojeti controllingu je nazvano vyrazem ,,management control“, coz je proces
ovlivilovani jinych c¢lenli organizace manazery tak, aby byla zavedena organizacni
strategie. ,, Management control is the process by which managers influence other

members of the organization to implement to organization’s strategies. *“ [2, S. 6]

Management control je popsan také jako proces planovani, koordinace, hodnoceni,

rozhodovani a uplatiiovani vlivu na samotné provadéni. [5]

Tabulka 1: Souvislost mezi planovanim cill a strategii, provadénim a kontrolou

Cinnost pfip. proces Vysledek
Formulace strategie Cile, strategie, podnikova politika
Management control Provadéni cilQ, strategii, a podnikové politiky

Kontrola pInéni individudlnich cilG Hospodarné individudlni poskytovani plnéni
odpovidajici cili

Zdroj: Literatura [5, s. 48], vlastni zpracovani (2013)

Tabulka ¢. 1 znazoriiuje souvislosti mezi planovanim a kontrolou, kde management
control je mezi¢ldnek mezi prvotni formulaci strategie a konecnou kontrolou plnéni

individualnich tloh. [5]

V kontextu ucetnictvi je management control soucasti management accounting neboli

tzv. vnitfniho ucetnictvi, které je podkladem pro rozhodovani managementu. [5]
2.2. Pojeti v némecké jazykové oblasti

V némecké jazykové oblasti, na rozdil od angloamerického pojeti, které v sobé zahrnuje
tzv. ,behavioral accounting”, je vnimani controllingu chapano pfedevSim jako

porovnavani planu a skutecnosti a jako jednota planovani a kontroly. [4]
2.3. Pojeti controllingu dle vybranych autori

V odborné literatufe je mozno naleznout mnoho dalsSich definic controllingu, které se
svou interpretaci 1i8i dle autora a jeho pojeti pojmu controlling. Zde je vycet nekterych

Z nich.
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Dle Bohumila Krale je controlling ,, ... chdpan jako metoda, jejimz smyslem je zvysit
ucinnost  systemu  Fizeni  permanentnim  srovnavanim  skutecného  pribéhu
podnikatelskeho procesu se Zadoucim stavem, vyhodnocovanim odchylek a aktualizaci
cili.“ [11, s. 26] Ve své publikaci ManaZerské Gcéetnictvi Bohumil Kral klade duraz
na systémové propojeni a jeho koordinaci a pfikladd vyznam informac¢nim systémuim,
které je tteba predevsim ucelové prizpusobit konkrétnim a pfedem definovanym
potfebam pro fizeni podniku. Controlling se déale vymezuje do dvou obsahovych
subsystému,

a to na subsystém zajisténi informacni zakladny a subsystém planovani a kontroly, jez
umyslné spojuje do jednoho subsystému a vyjadiuje tak dalezitost propojeni vazeb mezi

planovanim a kontrolou. [11] Takika stejnou definici uvadi i Frantisek Freiberg.

Péter Horvath controlling definuje takto: ,, Controlling je koncepce rizeni zamérend
na vysledek, kterd prekracuje hranice funkci a koordinuje pldnovani, kontrolu
a informacni toky.” [9, s. 5] Z této definice vyplyva, ze je nejen duilezité propojeni
vazeb mezi samotnym planem a jeho kontrolou, ale i zajisténi datové zakladny a toku
informaci podnikovym informa¢nim systémem, na jehoz zédklad¢ bude mozno detailné
analyzovat a kontrolovat plany a cile. [9] Zajimavé je rovné€Z autorovo pojeti
controllera, jakozto ,, ... hospodarské svédomi podniku... “ [9, s. 5] a controlling, ktery
chape ,, ... jako proces a zpiisob mysleni vznikajici v tymu za soucinnosti manazera

a controllera a predstavuje priinik obou mnozin.* [9, s. 5]

Obrazek 1: Controlling jako priinik ¢innosti manaZera a controllera

CONTROLLER

Transparenz-
verantwortlich als
JLotse zum Gewinn*
mit

MANAGER

Ergebnis-
verantwortlich als

* Projekt-
verantwortlicher

* Produkt- s Informations-Service
verantwortlicher * Entscheidungs-Service
« Bereichs-

; » Koordinations-Service
verantwortlicher

sowie fUr sowie als
* strategische * Planungs-
Erfolgspositionen Moderator

Zdroj: Literatura [8, s. 17]
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Rolf Eschenbach toto pojeti, tj. controlling jako proces vznikajici za soucinnosti
manazera a controllera (prinik mnozin viz obrazek ¢. 2), zavrhuje, kdyz ve své
publikaci zdiiraznuje nepfipustnost srovnavani controllingu s fizenim (ve smyslu
managementu) a jasn¢ vymezuje rozsah a jadro uloh controllingu a odliSuje jej
od rozsahu uloh managementu. [5] Controlling chape jako ,, ... systém dopliujici Fizeni
podniku. “[4, s. 73]

Obrazek 2: Controlling jako princip procesu regulace

Rizeni managementem

MANAGEMENT

Analyzovat
komentovat
FPodnécovat

ROZSAH ULOH @

._ CONTROLLINGU "

wykonavatelé # wisledek

Zdroj: Literatura [5, s. 35], vlastni zpracovani (2013)

.

Ve své publikaci s ndzvem Profesionalni controlling z roku 2012 Rolf Eschenbach dale
uvadi: ,, V oblasti podnikové ekonomiky dominuje dnes systémoveé orientovana definice

pojmu jako Fizeni a regulace systémii @ procesit. “* [5, s. 34]

Pro odvozeni definice controllingu pouzivd Rolf Eschenbach riznych uhlid pohledu

a aspekta [5]:

controlling jako mysSleni — nastaveni a korekce postupt vedoucich k dosaZeni cile,

kontrola efektivity,
e controlling ve své podstaté — subsystém fizeni (podpora a poradenstvi fizeni),

e controlling jako zpusob prace — ,, ... profesionalni, systematické a problémiim
adekvdtni metody uzitecného pristupu* [5, s. 37],
e controlling jako proces — vymezeni pracovnich ¢innosti a interakce s manazery

¢i externimi subjekty,

e controlling jako nastroj — pro podporu vedeni,
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e controlling jako koncepce — ,,... myslenky, cile a zaméry funkce a jejich vztah

s jinymi funkcemi“ [5, s. 38],

e controlling jako funkce — soubor tloh, za néz je controller zodpovédny, a jejich

plnéni (controllership),
e controlling jako instituce — vymezeni organiza¢niho ramce uvniti spole¢nosti,
e controller jako jednajici osoba — vymezeni role, kompetenci a zptisobu jednani.

Po tomto komplexnim pojeti controllingu je dle Eschenbacha mozno controlling
definovat takto: ,, Controllingem rozumime v ramci podnikové ekonomiky fundovanou
regulaci norem, strategii, financi, trhu, procesii, informaci a chovani. Ucelem
controllingu je podpora Fizeni, aby se dosahlo spolecné dohodnutych podnikovych cilu

(transparentni monitoring).* [5, s. 37]

FrantiSek Freiberg nabizi obdobnou definici, v niz klade také diraz na informacni
podporu a komplexnost: ,, Controlling predstavuje z funkcniho hlediska subsystém rizeni
zaméreny na proces planovani a kontroly a na jeho koordinaci a informacni podporu. *
[7, s. 10] Tato definice de facto odpovida vyse uvedené definici Bohumila Krale, ktery
controlling také vymezil do téchto dvou subsystému. Freiberg dale controlling definuje
o néco detailnéji: ,, Controlling predstavuje specifickou koncepci podnikového Fizeni

zaloZzenou na komplexnim informacnim a organizacnim propojeni pldnovaciho

a kontrolniho procesu.“ [7, s. 10]

Jana Fibirova ve svém poslednim vydani publikace Reporting pfimou definici
controllingu neuvadi. Tato publikace je zaméfena Cist¢ na samotny reporting,
ale autorka zde cCasto reporting zaménuje za controlling, ktery uvadi v zavorce,
naptiklad: ,, ... informace reportingu (controllingu)... “ [6, s. 17]. V definici reportingu,
ktera se v této publikaci nachazi hned v uvodu, lze pozorovat podobnosti s definicemi
controllingu ostatnich autort — klade v ni ddraz na komplexnost, podporu fizeni
a dilezitost zajisténi informacnich tokl: ,, Reporting predstavuje komplexni systém
vnitropodnikovych vykazii a zprav, které syntetizuji informace pro rizeni podniku jako

celku i jeho zdkladnich organizacnich jednotek. “ [6, s. 10]
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Jaromir Lazar ve své publikaci Manazerské ucetnictvi a controlling nabizi jak
souhrnnou definici pro pojem controlling, tak 1 dil¢i definice pro strategicky
a operativni controlling. Controlling obecné definuje jako ,,... siroce aplikovanou
metodu Fizeni, jejimz smyslem je permanentni vyhodnocovani skutecného priibéhu
podnikatelského procesu se zadoucim stavem. Analyza téchto odchylek podle pricin
7e v praxi je velmi obtizné implementovat tuto definici a controlling je ¢asto zaménovan
S,,... pouhym sledovanim odchylek od naplanovanych nadkladii, a to aniz bychom
dokazali zduvodnit, proc¢ byly naklady naplanovany v této vysi, kde presné a z jakych
divodii odchylka vznikla, zda je vzhledem ke zméné parametrii produkce opravneénd
Ci nikoli, jaké budou dopady do ekonomiky podniku... “ [13, s. 174] a vyzdvihuje oblast

nakladového controllingu, jemuz v této praci bude vénovana samostatna kapitola.

Christopher Chapman v anglicky psané knize vénované controllingu piSe o vyznamu
manazerskych kontrolnich systémti (MCS), které byly v piedchozi kapitole nazvany
jako ,,management control®, v procesu formulace a implementace podnikové strategie.
Uvadi, ze dfive byly manaZerské kontrolni systémy brany zjednoduSené jako nastroj
pro eliminaci riiznorodosti pracovnich postupli a procest ve spolecnosti a za cil mély
standardizovat podnikové procesy. Toto vedlo k jejich negativnimu vnimani ve vztahu
k inovacim, jelikoz standardizace byla obecné pieckazkou pro snahu o zmény a inovace
procesi. V 21. stoleti je na zakladé empirickych poznatkli management control vniman
nikoli jako zkostnatély ramec, ktery odmita jakékoliv neocekavané udalosti a drzi se jen
zazité standardizace, ale jako flexibilni, dynamicky, adaptabilni a neustale se na zaklad¢
inovaénich potieb vyvijejici systém. Zaroveini vSak je dostateCné¢ stabilnim
komunika¢nim, kognitivnim a procesovym ramcem. Manazerské kontrolni systémy
v Chapmanové pojeti jsou tedy uzce spjaté se strategii podniku a mély by vést k plnéni
strategickych cild, pfedevsim k maximalizaci konkuren¢nich vyhod. [10] ,, This new
way of looking at MCS is consistent with innovation being not a random exogenous
event that certain organizations happen to experience, but rather an organizational
process susceptible to management that explains why certain organizations are more

successful than others. “ [10, s. 37]
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Vsichni vyse uvedeni autofi se shoduji s pojetim controllingu jako koncepce, propojeni
procesu nékolika ¢innosti, které jsou v souhrnu nastrojem fizeni, jehoz cilem je zvysit

efektivitu podnikovych procesii a dosahovani vymezenych podnikovych cili.

U kazdého autora Ize pozorovat také jisté rozdily v chapani a dulezitosti uloh nékterych
¢asti ¢i prvki controllingu — chapani a vyznam tlohy controllera, pojeti a vymezeni role
managementu v procesech controllingu ¢i vyznamu informac¢nich systémi. Kazdy autor

tedy ve svém pojeti controllingové koncepce klade primarni diraz na néco jiného.

Nejednotnost definic controllingu v odborné literatuie se potvrzuje dale zejména
v praxi, jelikoz zde hraji roli také situacni podminky pouziti, které je tfeba rozliSovat.
Mezi tyto hlavni podminky dle Rolfa Eschenbacha patii druh organizace, okoli podniku
a jeho pozadavky na organizaci, fdze Zivotniho cyklu organizace, podnikova kultura

a ruzné duvody pro pouziti controllingu. [5]
2.4. Controlling versus kontrola

V praxi také byva controlling ¢asto zaménovan s kontrolou, a proto je v fadé pfipadi
controller vnimén ,, ... jako zkuSebni a kontrolni orgdn, ktery neodpovidda modernimu
pojeti controllingu. “ [5, s. 35] Kontrola je totiz jen soucasti controllingu. Krom b&zné

kontroly controlling obsahuje jest¢ nadstavbu v podobé tvorby analyz, komentait,

podnéti a navrhti regulacnich a fidicich opatieni [5] (viz obr. ¢. 3).

Obrazek 3: Vztah controllingu ke kontrole

KONTROLA W CONTROLLINGU:

Kontrola +ytvofeni pfebledu: ,Jak to pdjde dal?™
+ Mavrh regulaénich a Fidicich opatfeni

KONTROLA:

& Lréenioblasti kantroly

* Stanoveni planovanych hodnot

* Stanoveni skuteénych hodnot

Zdroj: Literatura [5, s. 35], vlastni zpracovani (2013)
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3. Cile controllingu

Za obecny cil controllingu povazuje Rolf Eschenbach ptispét managementu k zajisténi

zivotaschopnosti podniku za pomoci nasledujicich tfi bezprostiednich cila [4]:

e Anticipace a adaptace — poskytuje informace o jiz probéhlych nebo ocekavanych
zménach v okoli podniku, analyzuje je a spolupracuje s managementem v procesu

rozhodovani jak na tyto zmény reagovat, coz usnadnuje planovani a fizeni podniku.

e Reakce — zde je nutné zavedeni informacniho a kontrolniho systému, za jehoz
pomoci bude mozné porovnavat skutecné¢ dosazené vykony s plany. Zajisti se tak

véasna korekce vlivli zpusobujicich odchylky.

e Koordinace — vytvareni podminek, které povedou k souladu aktivit celého systému

fizeni podniku a budou pozitivné ptsobit na kulturu a strukturu podniku.

V publikaci Controlling od Eschenbacha z roku 2004 jsou uvedeny tyto ti'i zminéné cile.
Novéjsi kniha od stejného autora, Profesiondlni controlling, z roku 2012 vSak tyto tii
cile rozsifuje jeste o Ctvrty:

e Proveditelnost planii — zaji$téni interniho prosazovani strategickych a operativnich

plant, zaméra a projektu tak, jak byly naplanovany. [5]

Diky rliznému pojeti controllingu nejsou tyto cile striktné dané. Je mozZné se setkat
I S jinym vymezenim cili, ale v odborné literatufe je nejcastéji uvadéno déleni piimych
cili (tzv. bezprostiednich) na informacni a koordina¢ni, coz odpovida i rozdéleni

dle Eschenbacha.

Management podniku musi ve svém procesu fizeni zohlednit krom vlastnich zajmu také
zajmy tzv. stakeholders neboli koali¢nich partnerd, jako jsou vlastnici, zamé&stnanci
nebo okoli podniku (zdkaznici, dodavatelé, konkurence aj.). Zajmy jednotlivych
koali¢nich partnerti se vSak lisi. Pro stabilitu a prosperitu podniku je z dlouhodobého
hlediska kli¢oveé, aby management plnil rovnomérné cile vSech tfi uvedenych skupin.
[4] T zde controlling vstupuje do procesu fizeni jako podpurny organ, ktery dopomiize
k dosazeni rovnovahy naplnénim jednotlivych cili koali¢nich partnert. V ramci
podnikového systému fizeni piebira controlling hned nékolik funkei, jeZ vykondva pro
dosazeni téchto zprostifedkovanych cili. Zprostiedkované cile se jinak v literatuie

nazyvaji také jako cile nepfimé. Zprostiedkované cile obsahuji i jiné nez ekonomické,
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a proto se neomezuji jen na ekonomicky vysledek. Controlling tak poskytuje i jiné

nez ekonomicky vyznamné informace. [4]

Obrazek 4: Model rovnovahy podnikovych cila

Investofi Zamaéstnanci

kManagement

Zdroj: Literatura [4, s. 96], vlastni zpracovani (2013)

Podrobnym zkoumanim cild, zalozeném na analyze empirickych dat, se ve své
publikaci o controllingu zabyva Amshoff. Pfedklada osm dimenzi cile, ze kterych jsou

odvozena kritéria a indikatory jejich jednotlivych dimenzi.

Dimenzemi cile jsou [1]:

e ZzajiSténi planovani,

e zajisténi kontroly,

e integrace planovani a kontroly,

e 7ajiSténi fizeni,

e zajisténi informacni kongruence — tj. informac¢ni shoda a zajisténi toku informaci,
e 7ajiSténi harmonizace,

e zajisténi kvality rozhodovéni,

e zajiSténi flexibility.
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4. Funkce controllingu

Jak jiz bylo feceno v pfedchozim textu, controlling je proces skladajici se z n€kolika
dil¢ich cinnosti, kde tyto ¢innosti mohou byt prezentovany jednotlivymi funkcemi
controllingu. Funkce controllingu se vyvijely v ¢ase tak, jak je uvedeno Vv prvni
kapitole. V této kapitole budou vymezeny jiz jen funkce dle moderniho pojeti

controllingu.

Mezi zakladni funkce managementu, kde controlling funguje jako systém dopliujici
a podporujici fizeni podniku pomoci danych uloh, dle Eschenbacha patii predevsim

planovani, rozhodovani, koordinovani, motivovani, informovani a kontrolovani. [4]

Controllingovy utvar zde zodpovidd piedevSim za spravné, vcasné a piimérené
informace managementu, a to jak o budoucim (feed-forward), tak i minulém (feed-back)
vyvoji. Slouzi zde i jako poradni organ Vv ekonomickych zalezitostech vyplyvajicich
z analyz podniku, okoli a podnikovych dat (finan¢ni analyza, kalkulace, ukazatelé,

reporting). Z toho vyplyva informacni a poradenska ¢innost controllingu. [4]

Déle dopliiuje vedeni ve smyslu aktivni spoluprace na fizeni podniku a vytvareni jeho
struktur a jejich vzajemného propojovani. Nese zodpovédnost za obsah i za samotnou

realizaci neboli splnéni cili. [4]

Dopliiyjicimi funkcemi vedeni je pfedev§im koordinace podnikové ekonomického
systému fizeni, tj. ,,... koordinace budovani, oSetFovani a sladéni metod a ndstrojii,
které se pouzivaji v jednotlivych podsystémech rizeni ...“. [4, s. 98] Koordinace
podnécujici systém probihda i mezi jednotlivymi podsystémy (hodnotovy, planovani

a kontroly, zajisténi informaci, organiza¢ni a personalni fizeni). [4]

V neposledni fadé ma controlling jakozto systém dopliujici fizeni podniku také funkci
inovaéni, kdy uplatiuje své know-how pii rozvoji a obnoveni podniku do rozhodnuti

managementu a podnécuje diskusi. [4]

Vyse uvedené funkce piehledné znazornuje obrazek ¢. 5.
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Obrazek 5: Doplnéni managementu vykony a sluzbami controllingu pro fizeni

Management Doplnénifizeni dalSimi

Bizeni - Plénovat vykony pro vedeni
- Rozhodovat - Koordinace whvafejic
- Prosazovat - systém
- Kontrolovat - Koordinace propojujici
- Koordinovat systémvykond system
- Motivovat - Inovace

Podpora Podpora fizenisluzbamipro vedeni
Fizeni - Informace provedouci pracovnikya podnikové ekonomicke
poradenstyi

I:I Controlling

Zdroj: Literatura [4, s. 100], vlastni zpracovani (2013)
FrantiSek Freiberg ve své publikaci Finan¢ni controlling uvadi tii zakladni skupiny
funkci controllingu [7]:

e controlling organizace — dodrzovani vnitinich i vnéjSich norem, smérnic a jinych

podnikovych ptedpist,

e controlling v navigaéni funkci — controlling hospodarnosti véetné ptislusnych

analyz,

e controlling v fidici a inovacni funkci — controlling systémt planovani, kontroly

a regulace podnikovych aktivit.
4.1. Koncepce controllingu

Koncepce je chdpina jako mysSlenkovy rdmec, ktery popisuje typické a unikatni
vlastnosti controllingu jako subsystému fizeni. Jde o pojeti controllingu a urceni jeho

zakladniho vymezeni. [5]

., Existuje celd rada koncepci controllingu, které se od sebe odlisuji zdiiraziovanim

urcitych hlavnich bodii controllingu. “ [5, s. 66]

V literatufe jsou nejéastéji uvadény nasledujici Ctyfi zakladni koncepce controllingu,

které budou popsany v nasledujicich podkapitolach.
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4.1.1. Controlling jako poskytovani informaci

Controlling je v ramci této koncepce vniman jako informacni systém podniku, ktery
informace ziskava, zpracovava, zhodnocuje a zprostfedkovava. Data jako zdroje

informaci bere z t€etnich systému nebo z externich zdroji. [5]

Tato koncepce klade diiraz na kvalitni informaci, na jejimz zakladé se podnikové
subjekty rozhoduji. Nebere vSak v potaz jiné funkce controllingu nez tuto informacni,
coz nekoresponduje s profesiondlnim pojetim controllingu. Nepocitd napiiklad
Sinternimi smérnicemi ¢i S podnikovou strukturou jako se zdrojem informaci
pro controlling. Pracuje pouze s daty vychéazejicimi z G&etnictvi. Ugetnictvi ma jisté

pro controlling jako zdroj dat klicovou tilohu, ne vSak jedinou. [5]
4.1.2. Controlling jako planovani, kontrola a regulace

Controlling je povazovan za jeden z nastroju fizeni, které jsou provadény za pomoci
planovani, kontrolovani a nasledné analyzy odchylek a pficin jejich vzniku. Aby mohla
byt véas zajisténa zpétnd i dopfednd vazba (regulace), je zapotiebi zajistit plynulé
a efektivni toky informaci v rdmci spolecnosti. V této koncepci je tedy kladen velky
duraz pravé na informace poskytované controllingem, které zajist'uji integritu planovani

a kontroly. [5]
4.1.3. Controlling jako koordinace uvnitr fidiciho systému

Tato koncepce se zaobira koordinaci jednotlivych fidicich a provadécich subsystému.
Ty od sebe jasné¢ rozlisuje a lze je popsat dle pohledu nékolika autord. Zde

pro ptedstavu bude uveden piiklad pojeti controllingu podle Horvatha.

Dle Horvatha je samotny controlling subsystémem fizeni, planovani a kontroly véetné
zajisténi toku informaci, ktery je spojen s cili a koordinuje a podporuje cely tento
systém tak, aby dochazelo k efektivnimu napliiovani cilii a flexibilni reakci na okolni
prostiedi a jeho piipadné zmény. [5] Koordinaci pak jesté detailnéji rozebira: ,, Horvdth
rozlisuje mezi koordinaci tvorici system a spojujici system. Koordinace tvorici systém
slouzi k planovani, budovani a péci o systéem, k mechanismu prip. k postupu sladeni
mezi systéemem planovani, kontroly a poskytovani informaci. Koordinaci spojujici

systém se rozumi \ntegrace uvniti- struktury systému. ““ [5, S. 49]

DalS§imi autory, ktefi také vyzdvihuji koordinaci jako podstatu controllingu jsou

Hans-Ulrich Kiipper nebo Jiirgen Weber. [5]
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4.1.4. Controlling k zajiSténi racionality Fizeni

Zajimavym pfistupem je koncepce zajisténi racionality fizeni, kterou uvedl v pozdéjsich
vydanich své publikace Einfilhrung in das Controlling Jirgen Weber. Vychazi
Z mySlenky, Ze pii rozhodovani se raciondlné¢ chovaji pracovnici jen Ccastecné.
Do rozhodovaciho procesu totiz mimo jiné¢ vstupuji emoce, subjektivni postoje
a hodnoty a neformalni zptisoby ziskavani informaci. To v§e miZe vést k neracionalnim
a neefektivnim rozhodnutim zalozenych casto pouze na prospéchu prtislusného

rozhodovatele. [5]

Tato koncepce vSechny tyto iracionalni vstupy v rozhodovacim procesu vylucuje, coz je
V realu nemozné, a proto je také tato koncepce prakticky nepouzitelna. V praxi je tiecba
dbat na maximalné¢ mozné zajiSténi racionality v rozhodovacich procesech. To vSak
neni Ulohou pouze controllingu, ale vSech fidicich pracovnikli napfi¢ spolecnosti.

Snahou je tedy eliminovat tyto vySe uvedené negativni vlivy na rozhodovani. [5]
4.1.5. Koncepce profesionalniho controllingu

Rolf Eschenbach ve své publikaci Profesionalni controlling uvadi, ze v praxi Zadna
Z vySe vyjmenovanych koncepci nepfevazuje a jde spiSe o prolnuti vSech téchto Ctyf
ptistupt. Ty jsou pak individudlné pfizptisobovany k danym skutecnostem a potiebam.

[5]

Ve své publikaci dale uvadi tzv. koncepci profesionalniho controllingu, kterd integruje
predchozi ¢tyfi koncepce a controlling povazuje za komplexni ,,Service management*.
Doslova se zde piSe, ze ,,... je zapotiebi komplexniho uhlu pohledu controllingu
a integrace poznatkii relevantnich uloze controllingu a podnikové ekonomice,
sociologickych a psychologickych poznatkii ve vztahu k realizovatelné a profesiondalni

interdisciplinarni koncepci. “ [5, s. 50] Dle Eschenbacha tedy controlling [5]:

e ... doplnuje, usnadnuje a podporuje rizeni, aby bylo mozno dosahnout podnikovych

cilu. " [5, s. 51],

e je koncepci planovani a kontroly, kde v pravidelnych intervalech dochazi k analyze

odchylek na zaklad€ porovnavani planu a skutecnosti a k prognézovani budouciho
vyvoje,

e dopliuje a podporuje fizeni (service management).
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Propojeni managamentu a controllingu jako podpory fizeni znadzorfiuje obrazek €. 6.
Toto pojeti neni identické s pojetim dle Horvatha, jenz kladl diraz na controlling coby
V oblasti priniku mnozin (obrazek ¢. 1). Zde je rozsah controllingu jasné vymezen
1 mimo tento prinik a obrazek jen zndzoriiuje Uzké propojeni obsahu a uloh

managementu a controllingu.

Obrazek 6: Ulohy managementu a controllingu

Controlling:
e Zajisfuje operativhost managementu

Management:
# Usiluje o normativni,

strategicke a

operativni Fizeni vytvareni systému (hodnotove,

s Je zodpovédny za planovaci, ukazateld, kontrolni,

wsledky vykaznictviaj.), inovace, koordinace pro

cpojeni systémo

Controlling:
¢ |e rodpovédny za transparentnost
procesd awysledkd
podavani informaci, pfiprava rozhodnuti,
informace dopfedné azpétné vazby

Zdroj: Literatura [5, s. 52], vlastni zpracovani (2013)

Toto propojeni také ovliviluje postaveni controllingu respektive controllingového utvaru
nebo samotného controllera v podniku a postoj managementu ke controllingu, ktery
musi byt pozitivni, ma-li byt jeho efektivita maximalni. A¢koli ma tedy controlling
na management vyrazny vliv a spolupodili se pfedkladanim svych vystupti na fizeni
podniku, nema rozhodovaci pravomoc. Ta je pfidélena jen a pouze managementu, jenZz

je také za sva rozhodnuti pln¢ zodpovédny. [5]

Uzké propojeni managementu a controllingu Vv pojeti koncepce profesionalniho
controllingu, které jiz vyplyvalo 1 z mnohych definic uvedenych na zacatku této
kapitoly a také zcild a z funkci controllingu, naznacuje jiz samotné postaveni
controllingového utvaru ¢i role samotného controllera v podniku. Délbu prace mezi
controllera a manazera zobrazuje pfiloha A. Podrobnéji se postaveni controllera

Vv organizaci popisuje v kapitole ¢. 5.
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5. Zavedeni controllingu v podniku

Implementace controllingu do firemniho prostiedi je dle Freiberga mozna i bez
zasadnich zmén organizacni struktury. Controllingové aktivity lze prosadit i za pomoci
pouhého rozsifovani a zkvalitiovani stavajicich ¢innosti, a to predev§im apelovanim
na ,, ... zavadeni controllingovych ndstroju, metod a technik, vytvareni integrovanych
informacnich systémii, zkvalitnovani tvorby plami, kontrolni a analytické cinnosti. * [7,

s. 11]

Ptesto je ale 1 dle Freiberga lepsi vytvoftit controllingovy utvar, ktery by mél ptislusné

kompetence a odpovédnosti za konkrétni funkce a tlohy dané institucionalné. [7]

U zavadéni controllingu v podniku, stejné jako u jinych ¢innosti, se musi porovnavat

7o~

jeho pfinosy a naklady na zavedeni i prub€znou ¢innost. Problémem ale je, Ze velka ¢ast

vykont controllingu je $patné méfitelna. [5]
5.1. Kompetence controllingového utvaru

Vymezeni kompetenci smétujicich jak dovnitf, tak i vné controllingového ttvaru, zalezi
na konkrétnim podniku a ¢asto byva problém je jasn¢ definovat. Mezi kompetence
smérujici dovnitF patii naptiklad:

e rozhodovaci kompetence,

e prikazovaci kompetence,

e provadeéci kompetence,

o dispozicni kompetence. * [1, s. 11]:

vvvvv

controllingovy utvar vybavit. Mezi zdkladni kompetence sméfujici vné utvaru Freiberg

fadi [7]:

e integracni kompetence — spolupodileni se na vymezeni podnikovych cilit a moznost

zasahovat do vnitropodnikovych vztaht, je-li tomu tieba,

e koordinac¢ni kompetence — predevSim koordinace postupt vedoucich k napliovani
cilq,

¢ informac¢ni kompetence — pravo na informace véetné ur¢ovani formy a obsahu,
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e poradenské kompetence — ohledné zavadéni nastroji, metod a technik controllingu

a planovacich a kontrolnich procest,

e rozhodovaci a nafizovaci kompetence — mohou byt udéleny managementem v ramci

feSeni konkrétnich otazek vici ostatnim oddélenim.
5.2. Organizace controllingu

Nelze jednoznaéné urcit, jaké organizacni feSeni controllingového utvaru je obecné

nejlepsi variantou, jelikoz zalezi na velikosti podniku a nastolené podnikové kultute. [4]

V malych a stiednich podnicich ¢asto ani samostatny controllingovy utvar neni potieba.
Pfesto zde lze pozorovat probihajici controllingové procesy. Ty mize vykonavat
jednotlivec, tj. controller, jenz organizatné spada pod konkrétni existujici utvar
(naptiklad pod oddé€leni financi), vedouci pracovnici pfislusnych oddéleni napfic¢

podnikem nebo nejvyssi management. [4]

V praxi existuji i podniky, které controllingové aktivity najimaji od specializovanych
firem (tzv. outsourcing neboli externi controlling). Jelikoz controlling pracuje s velmi
citlivymi daty a informacemi, neni tento zptsob vykonu controllingu v podnicich Casty.
V praxi externich sluzeb controllingovych specialisti vyuziva dle vyzkumu Amshoffa

ptiblizné 29% podnik, pfi¢emz jde hlavné o malé podniky. [4]

Z odborné literatury lze uvést tato Kkritéria, Ktera maji nejvétsi vliv na volbu

organiza¢niho feseni controllingu [4]:

e Existence komplikovanych a nevyfeSenych probléml vede k nutnosti vytvofit

controllingovy utvar, jenz by se témito problémy zabyval.

e Komplexnost problému vede K potiebé je koordinovat a integrovat za pomoci

controllingu.

e Cim vétsi podnik, tim vétsi pravdépodobnost potieby koordinovat informace

a procesy spojené s planovanim a kontrolou.

e Podnikové zasady a kultura podniku (pfedevs$im styl fizeni) ovliviiuji controlling

a jeho vyznam v organizaci.
e Strategie podniku dana vedenim vymezuje controllingu oblast ptisobeni.

e Tradice controllingu v podniku.

27



e Stav informacni technologie ma velky vyznam na kvalitu prace controllera a mél by
byt takovy, aby co nejlépe odpovidal potfebam, usnadnoval praci a podporoval

¢innosti controllera.
e Obor podnikéni ma také vliv na fungovani a organizaci controllingu.

FrantiSek Freiberg i Rolf Eschenbach ve svych publikacich porovnavaji dva typy
organiza¢niho uspofadani controllingu Vv podniku — liniové a S$tabni. Eschenbach
rozhodnuti o liniové nebo Stabni kultuie zjednodusené ptirovnava k rozhodnuti o tom,
zda ma controlling disponovat rozhodovacimi a nafizovacimi kompetencemi ¢i nikoli

(podpora fizeni versus vykon fizeni). [4]

,, Oddéleni controllingu miize podle stavu vyvoje a situace pusobit v podniku bud’ jako
Stabni jednotka, nebo jako liniova jednotka. Zavisi na tom, zda je primarné povazovina
za podporu Fizeni, nebo za vykon Fizeni. V této souvislosti je obzvlasté diilezity stav
vyvoje controllingu v podniku. Cim vipinéji pini controller své iilohy, tim vice bude mit
charakter liniové instance. “ [4, s. 130]

Liniova struktura utvaru pfiznava controllingu vét§i kompetence (rozhodovaci
1 nafizovaci), ale také vySsi odpovédnost za né. Freiberg uvadi jako negativni jev této
struktury ztratu nadhledu, ktery vede k feSeni hlavné operativnich zalezitosti. [7]
V praxi se vyskytuje pfevdzné liniovy typ struktury (pfiblizné 67% dotazovanych
podniku). [4]

Obrazek 7: Liniova struktura

[ Vedeni podniku ]

I I [ |
Marketing+odbyt J [ Vyroba I [ Materidlové I ( Sprava J [ Controlling

hospodaistvi

Zdroj: Literatura [19, s. 20], vlastni zpracovani (2013)

Stabni konstrukce umoZiuje vét§i nezavislost utvaru a controlling zde funguje jako
servisni utvar managementu, ktery nemd rozhodovaci a nafizovaci kompetence,
ale disponuje koordina¢nimi kompetencemi, za pomoci kterych miize koordinovat
i ostatni pracovniky ¢&i utvary (napiiklad formou smérnic). Stabni struktury vyuziva

Vv praxi piiblizné 33% podnikd. [4]
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Obrazek 8: Stabni struktura

l Vedeni podniku

— | Controlling I

Marketing+odbyt vyroba Materidlove Sprava
hospodaistwi

Zdroj: Literatura [19, s. 20], vlastni zpracovani (2013)

Pravé diky chybéjici rozhodovaci a natfizovaci kompetenci pii zvoleni $tabni struktury
ma toto uspotradani své kritiky. Jednim z nich je Mann, ktery ptiklada controllingu
Vv podniku tak velky vyznam, Zze je nutné, aby byl vybaven rozhodovacimi

a nafizovacimi kompetencemi. [4]

Rolf Eschenbach pak dale probird podrobngjsi strukturu controllingového utvaru
V ramci podnikové organizacni struktury i vnitini struktury samotného controllingového
utvaru. Zduraziiuje piedevS§im uvédomeéni si potfeby nezavislosti tohoto Utvaru, coz
vede k zaclenovani controllingu do vyssSich hierarchickych struktur v podniku, které
Vv praxi také pievazuji. Piesto je mozné controlling umistit v ramci organizacni struktury

do niz8ich hierarchickych stupiiti. Pak je ale tfeba pro zachovani nezavislosti jasné

definovat pravomoci a udrzovat kontakt s vedenim podniku. [4]

Rovnéz je dle Eschenbacha mozna decentralizace controllingu v ramci firmy. Tato
moznost se uplatiuje hlavné ve velkych podnicich, jelikoz controlling je tieba
vykonavat detailn€ na jednotlivych urovnich v ramci organizacni struktury. MozZné
je také zavedeni jak centralizovaného controllingu, tak decentralizovaného, ale potom
je tfeba stanovit pravidla pro spolupraci téchto controllingovych utvart, pricemz je
feSena predev§im otazka, komu je decentralizovany controllingovy utvar podiizen. [4]

Uvédény jsou tyto moZnosti:

o |, Decentralizovany  controllingovy  utvar je podrizen  centralizovanému

controllingovému utvaru.
o Decentralizovany controllingovy utvar je podrizen vedoucimu dané divize.

o Decentralizovany controllingovy utvar je podrizen oborové centralizovanému

controllingovému utvaru, ale z disciplinarniho hlediska je podrizen vedoucimu dané

divize. [4, s. 135]
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5.3. Vnitini organizace controllingu

Eschenbach uvadi tfi formy vnitini organizace controllingu, pokud je zde zaméstnana

vice jak jedna osoba [5]:

e organizace dle Cinnosti controllingu — controller zodpovidd za konkrétni ¢innost

napiic¢ vSemi divizemi a odd€lenimi (napft. planovani, strategie, vykaznictvi aj.),

e organizace dle funkci zakaznikli controllingu — controller odpovidd za vSechny
¢innosti  controllingu v radmci jednoho oddé¢leni, které ma na starosti

(napf. marketingovy controller, controller vyroby, aj.),

e organizace dle organizacnich jednotek — controlling rozdélen dle pobocek, zavodu,

divizi, teritorialnich jednotek, dcefinych spolecnosti aj.
5.4. Role controllera

., Rozsahla vysoce kvalifikovand a rizeni doplnujici funkce controllera predpokldada jeho
samostatné pusobeni jako rovnopravného partnera. Skutecné formy spoluprdce mezi

controllerem a manazerem jsou vyjadreny rizné podle dané situace. * [4, s. 131]

Jak jiz vyplyva zptfedchoziho textu, controller by mél byt jakymsi navigatorem
podniku. V literatufe je mozno nalézt dalsi metafory jako naptiklad lodivod, lékaf,
navigator, hospodaiské sv€édomi podniku, ukazatel cesty aj. Jde tedy 0 interni poradni
organ, ktery vyhledava, analyzuje a pfedklad4d informace managementu v komplexni
a standardni formé, a to jak o vnitfnich zaleZitostech (ve smyslu planovani, velikosti
odchylek, jejich pfi€in aj.) tak 1 o vnéjSich vlivech (ptilezitosti, hrozby a rizika, zmény

Vv okoli podniku aj.). [5]

, Ddle spolupracuje s Fidicimi pracovniky, zejména pri sestavovdni operativniho
a strategického planu, pri provadeni kontrol orientovanych na vysledky, zavadeni

cilovych opatreni v systému. *“ [12, s. 21]

Role controllera vyplyvajici z organiza¢niho zaclenéni controllingového utvaru
V organizaci vyzaduje urcité pozadavky na osobnostni vlastnosti a odbornou zptsobilost
controllera. Eschenbach uvadi soubor hlavnich vlastnosti a schopnosti, které by mél
controller mit. Priorita Zddné z nich vyrazné nepifevySuje ostatni. Jsou jimi naptiklad
komunikativni a prezentacni schopnosti, metodické a analytické znalosti, etika, znalosti

podnikové ekonomiky i obchodni znalosti. [5]
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6. Ulohy controllingu

Pro spravné nastaveni organizacni struktury z hlediska controllingu je nutné jasné
vymezit a definovat ulohy, jez controlling bude v daném podniku vykonavat. Je tfeba
také ptihlédnout ke stavajici podnikové struktufe a jejimu prostfedi (viz faktory

ovliviujici tvorbu organizacnich struktur).

Dle Eschenbacha maji na controllingové tilohy a jejich vymezeni v praxi vliv provozni
pozadavky, historicky vyvoj podniku a jeho controllingu, persondlni divody, podpora

vyvoje controllingu v organizaci a jiné. [4]

Mezi hlavni tilohy controllingu Eschenbach uvadi:
e  funkce evidence a dokumentace,

e planovaci a prognosticka funkce,

o funkce rizeni,

o Kontrolni funkce,

e zvlastni podnikohospodarské vikoly.* [4, s. 155]

Freiberg uvadi dvé zakladni moznosti vymezeni uloh controllingu v podniku, pficemz

vychézi z praktickych poznatku:

e Soubor Sesti zakladnich controllingovych uloh zahrnuje ,, planovani a rozpoctovani,
nakladové ucetnictvi a  kalkulace, financni ucetnictvi, Vytvareni zprav
a informacnich systéemii, bézné a specialni analyzy a kontrolu, organizaci a spravu.

[7,s.12]
e Vymezeni uloh dle controllingovych useku [7]:
— finanéni Gsek — finance, finanéni Géetnictvi, dané a pojistné,
— usek podnikovych kalkulaci — naklady na stfediska, naklady na vykony, aj.,

— usek organizace a informacnich sluZzeb — zpracovani dat, planovani systémi
(systémové analyzy, planovaci systémy), organizovdni (smérnice a jind

vnitropodnikova dokumentace) a informatika,
— usek pldnovani a analyzy — planovani vcetn¢ koordinace a konsolidace plant,
finan¢ni analyzy (hospodarnosti, likvidity, aktivity, aj.).
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Eschenbach na zaklad¢ empirickych zkuSenosti upozoriiuje jest¢ na aspekty funkcni

Sitky a hloubky controllingu [4]:
¢ Funkéni Sifka znamena jak velky pocet a jaké spektrum uloh controlling vykonava.

e Funkéni hloubka definuje rozsah fidicich a rozhodovacich pravomoci controllingu.
Cim vy33i jsou tyto pravomoci, tim v&tsi je funkéni hloubka.

V piiloze B je piedlozen vycet nejéastéjSich detailnich tloh controllingu sefazenych dle

jejich vyznamnosti na zakladé empirickych zkoumani. Ulohy 1 — 10 jsou nejdilezitéjsi

a nejcastéji provadeéné, ulohy 11 — 18 jsou vyznamné, avSak nejsou kazdodennimi

Gilohami. Provad&ji se v nizdich intervalech. Ulohy 19 — 26 jsou tzv. inovaéni

a sekundarni tlohy, které nejsou ve vSech podnicich bézné a jsou spise doplnkové. [4]

Ulohy controllingu mohou byt dale lenény dle asového kritéria pro vytycené cile, jez
ma controller za ukol sledovat. Potom je controlling ¢lenén na normativni, Strategicky

a operativni. [4]

Eschenbach uvadi: ,, Profesiondlnim controllingem se rozumi vSestranny servis
V podnikové ekonomice,... Tato servisni funkce se musi provdadeét na normativni,

strategické a operativni urovni a pri dodrzovani zasad controllingu. *“ [5, S. 66]

Chapman potvrzuje vyse citovana slova dle Eschenbacha a klade diraz na podporu
organizace a jeji flexibility a adaptability na vlivy podnikového prostredi:
,,Our understanding of MCS has evolved very significantly over the last decade:
from systems that imposed standardization and rejected innovation both at the
operational and at the strategic level, to systems that support organizations in their
effort to respond and adapt to changing environments. ““ [10, s. 39]

6.1. Normativni controlling aneb ,,Chovame se eticky korektné?“

Z hlediska vyznamu pro Zivotaschopnost podniku se uvadi normativni fizeni jako
zasadni. Normativni Groven vytvaii za pomoci norem, hodnot a zdsad podnikovou
politiku, ktera definuje podnikovou identitu, jeji smysl a ucel. Z téchto mantineld se pak
mohou jasné¢ formulovat podnikové vize a aplikovat je do béznych podnikovych

procest. [5]

,, Normativni management md poskytovat ramec, v némz se vyviji strategie, operativné

se provadéji, pracovnici jsou c¢inni a prindseji vykony. “ [5, S. 21]
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., Normativni controlling ma co do cineni se zdasadnim, zpravidla kvalitativnim kladenim

otazek.  [5, s. 139]

Jedna z hlavnich kol normativniho controllingu je otazka etiky. Casto jsou
V podnicich zavadény etické kodexy, které by mély reflektovat kladny postoj firmy
k etice podnikani a prezentovat spole¢enskou odpovédnost firem (CSR). Pozadavky

na normativni fizeni podniku se neustale zvysuji. [5]
6.2. Strategicky controlling aneb ,,Délame spravné véci?*

Tato troven controllingu se zabyva podporou fizeni dlouhodobych (strategickych) cilii
podniku, dlouhodobého potencialu uspéchu (tzv. ziskovy potencial) a zajiSténim

dosazeni vytyCenych strategii. [7]

Chapman ve své publikaci Controlling Strategy klade diiraz pfedev§im na inovace
a jejich strategie, pricemz controllingové procesy maji zajistit vymezeni inovacénich
potieb, podilet se na jejich vzniku, podporovat jejich zavadéni a provadét jejich zpétnou
kontrolu i zajistovat neustaly monitoring budouciho vyvoje pro ziskani konkuren¢nich
vyhod. ,,... MCS may be flexible and dynamic, adapting and evolving
to the unpredictable needs of innovation, but stable enough to frame cognitive models,
communication patterns, and actions. This new way of looking at MCS is consistent
with innovation being not a random exogenous event that certain organizations happen
to experience, but rather an organizational process susceptible to management that

explains why certain organizations are more successful than others. ““ [10, s. 37]

Eschenbach definuje hlavni faze v procesu strategického managementu, které ve stejné
mife podminiuji Uplnost tohoto procesu, a to i v zavislosti na potadi, ve kterém je uvadi.

Tyto faze jsou spojeny dopiednymi a zpétnymi vazbami, jeZ je navzajem ovliviiuji [5]:

e Analyza prostiedi a podnikova analyza — cilem je ziskani informaci o pfileZitostech,

rizicich, silnych a slabych strankach poniku a tzv. faktorech Gspéchu.

e Tvorba strategie — identifikace externiho potencidlu Uspéchu, zdroji pro jeho

dosaZeni a rozvoj alternativnich mozZnosti jeho dosaZeni, coz vyzaduje kreativitu.

e Strategické hodnoceni a strategické planovani — kvalitativni (hodnotova analyza aj.)

i kvantitativni hodnoceni za pomoci strategickych ukazatelt.
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e Provadéni strategie — zaméieni predevSim na persondlni a komunikacni opatieni

(tzv. mekka), aby doslo k pfijeti strategickych zmén a jejich ispésné implementaci.
e Kontrola strategie — kontrola provadéni, premis a strategicky dohled.

Strategicky controlling zajiStuje podporu managementu ve vSech jednotlivych fazich
strategického procesu, které byly uvedeny v piedchozi kapitole. Tuto podporu provadi
za pomoci controllingovych nastroji. Mezi hlavni nastroje strategického controllingu
fadi Eschenbach odvétvovou analyzu, analyzu potencidlu, portfolia a analyzu scénéfe.
[5]

Strategicky controller provadi analyzy podnikového prostfedi i samotného podniku,
které jsou nezbytné i1 pro sestavovani pland. Vystupni kvalitativni a kvantitavni
informace jsou ptredkladany naptiklad v podobé SWOT analyzy. ZajiStuje v€asné piijeti
strategickych cili a strategii, jez také ,,... iniciuje, moderuje a koordinuje jejich

rozpracovani... . [5, s. 163]

Déle porovnava skutecné vysledky s plany, analyzuje ptipadné odchylky a jejich
pfic¢iny, navrhuje opatieni do budoucna na zaklad¢ vné&jSich a vnittnich zmén, a to vzdy
S ptedstihem. Proto je tfeba vCasného rozpoznani jevi ovliviiyjicich strategické cile.
., Predmétem planovani a kontroly jsou tzv. strategické veliciny, jako napr. technologie,

vyrobky, trhy, systémy Fizeni, investice, vyzkum apod. *“ [7, s. 14]

Veskeré vystupy strategického controllingu jsou ureny managementu strategickych
cili. Strategicky controlling v mnoha fazich vyzaduje tizkou spolupraci s operativnim
controllingem, jelikoz GspéSnost dil¢ich fazi procesu ovliviiuje celkovy vysledek. Tato

provazanost je zasadni predevsim ve fazi samotného provadéni strategie. [5]
6.3. Operativni controlling aneb ,,Délame véci spravné?«

,In management control, authors draw on the structured ’‘planning perspective’
and separate the work of doing strategy into distinct steps such as setting objectives;
formulating corporate, business, and functional strategic priorities; budgeting;
monitoring; control; and determining incentives. These processes are often proposed
together with contingency plans or scenario planning to allow for changing
circumstances. Such approaches are justified as they provide direction, avoid drift,

and enhance commitment; they assist optimal allocation of resources; they aid logical
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task differentiation, enhance coordination between parts of the organization,
and provide an orientation to long-term thinking. ““ [10, s. 13]

Operativni uroven controllingu umoziiuje vzhledem ke kratkodobému casovému
horizontu cilti (obvykle 1 — 3 roky) detailngjsi pohled na n&. Re§ené problémy se ¢asto
opakuji a jsou strukturované. Jde o tak zvanou kazdodenni ¢innost controllera, jez vede
K vyuzivani a naplnéni potencialu Gspéchu, ktery byl definovan na strategické urovni.
Rozsah alternativ je ale niz8i nez u strategického controllingu. [7] Eschenbach cile

konkretizuje na veli¢iny uspéchu a likvidity. [4]

Operativni controlling se orientuje predevS§im na manazerské ,, ... ucetnictvi,
rozpoctovani, management nakladii, financni vizeni, porovnavani planu a skutecnosti,

porovnavani planu a vyhledu. * [5, s. 69]

,,.Jeho cilem je optimalizace vécnych, casovych a hodnotovych parametrii podnikovych

aktivit. “ [7, s. 14]

35



7. Manazerské ucetnictvi

wIn the 1950s and 1960s management accounting techniques were seen as effective
means of organizational coordination and control. Within firms and organizations,
management accounting played a significant role through the disciplining effects

of standard costing, variance analysis, and related systems. “ [10, s. 1]

Pro potieby efektivniho fizeni podniku tdaje z fina¢niho Gcetnictvi nejsou postacujici.
Krom zjistovani skutecného stavu pro potieby fizeni byl postupem casu kladen diraz
predev§im na kontrolu a detailni analyzy skute¢nych stavi, pfic¢in a vazeb mezi nimi.
Nakladové ucetnictvi, z kterého se vychazelo, bylo obohaceno o funkci stanovovani
budoucich ukolt a jejich vyvoje (tzv. ucetnictvi pro rozhodovani). Nakladové ucetnictvi
tak nahradil pojem manazerské ucetnictvi, ktery Iépe reprezentuje toto SirSi pojeti
nakladového Ucetnictvi. V literatuie 1 v praxi je mozné stale se setkdvat S obéma

terminy. [3]

Manazerské Gcetnictvi lze tedy rozd¢lit na ¢ast nakladového ucetnictvi a na ucetnictvi
pro rozhodovani, pticemz cilem nakladového ucetnictvi je ,, ... dat podklady pro Fizeni
reprodukcniho procesu vV podminkdch, kdy o zakladnich parametrech tohoto procesu jiz
bylo rozhodnuto.” [11, s. 21] Cilem ucetnictvi pro rozhodovani je poskytovat
managementu takové informace, které zajisti moznost vyhodnocovani alternativ

budouciho rozvoje spole¢nosti. [11]

Alena Cechova vymezuje tii zakladni (ikoly manaZerského tidetnictvi jako:
e | zjistovani skutecnych jevit a informaci,

e kontrola téchto jevii, jejich rozbor a zpracovani vystupnich informaci,

e priprava informaci pro samotné rozhodovani a nasledné stanoveni ukolii

vyplyvajicich z rozhodovacich procesii. ““ [3, S. 5]

Prvni dva body uvadi rovnéz jako ukoly finan¢niho uCetnictvi, které dokladaji
provazanost téchto dvou pohledli na ti€etni data. Rozdilem je bod tieti, jenZ je typicky

pouze pro manazerské ucetnictvi. [3]
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7.1. Manazerské versus finanéni ucetnictvi

,, Financ¢ni ucetnictvi zpracovava vSechny ucetni pripady, které vyjadiuji zmeény, k nimz
dochdazi v majetku a zavazcich ucetni jednotky zpravidla ve vztahu k jejimu okoli
(dodavatelum a odbeératelium, ostatnim dluznikim a véritelum, penéznim ustavim,
financnim uradum apod.). Sleduje naklady a vynosy z hlediska ucetni jednotky jako
celku, a to v clenéni, které umoznuje zjistit zdkladnu pro vypocet dané z prijmii
a vyjadruje hospodadrsky vysledek za podnik celkem v clenéni predepsaném obecné

platnou legislativou. ““ [13, s. 1]

Ackoli jsou vykazy finan¢niho ucetnictvi uréeny piedevSim externim uzivatelim
(tzv. stakeholders), jsou hojné vyuzivany i managementem jako G¢inny nastroj fizeni
podniku. Z finan¢niho ucetnictvi a jeho vykaznictvi (vykaz zisku a ztraty, rozvaha,
vykaz cash flow) jsou provadény financni analyzy, rizné statistiky a jiné vystupy
controllingu, které poskytuji podrobny pohled na ekonomické informace podniku.

Finanéni vykazy maji standardizovanou podobu. [3]

ManaZerské tucetnictvi, na rozdil od ucetnictvi finanéniho, jez je ureno primarné
vnéj$im uzivateliim vykaznictvi, slouzi pouze fidicim pracovniklim pro interni potieby
podniku, jeho fizeni a pro kvalitni rozhodovani [3] za pomoci podrobnych informaci
o nakladech a vynosech, jejich vnitini struktufe a ¢lenéni. [11] ,, Zobrazuje nejen
externi, ale i interni vztahy mezi utvary a jejich procesy.” [11, s. 40] Tato definice
naznacuje moznost sledovani hospodaieni jednotlivych podnikovych utvarii nebo dle
podnikovych vykont. Narozdil od finan¢niho ucetnictvi je podoba vykazi, struktura
a obsah manazerského Gcetnictvi plné v kompetenci kazdého podniku. [13] Manazerské
ucetnictvi je nékterymi autory nazyvano také jako ,,vnitropodnikové ucetnictvi‘ nebo

,provozni ucetnictvi. [13]

,, Formu, organizaci a zaméreni vnitropodnikového ucetnictvi urci ucetni jednotka

sama, pritom musi zabezpecit pro potieby financniho ucetnictvi pritkazné podklady:
a) o stavu a zméné stavu zdsob vytvorenych vlastni cinnosti,
b) pro vyjadreni aktivace viastnich vykonui,

v oy , ’ o v , ;v r oel
¢) pro ocenéni zasob a ostatnich vykonu vytvorenych viastni ¢innosti.

Y Cesky iicetni standard pro podnikatele ¢. 001, bod 2.5. Vnitropodnikové iicetnictvi [online] Praha.
Aktualizace 9.4.2013 [cit. 9.4.2013] Dostupné z: http:// http://business.center.cz/
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Rozdilem jsou tedy hlavni piijemci ucetnich vykazii a predevSim obsahova stranka
vystupli manazerského a finan¢niho ucetnictvi. Bohumil Kral ve své publikaci
Manazerské ucetnictvi upozoriiuje na dvé hlavni odliSnosti obsahového pojeti

finan¢niho a manaZerského ucetnictvi [11]:

e Vymezeni aktiv a pasiv — V bilanénim zobrazeni jsou vykazovany i ucetni operace,
jez se vrozvaze finan¢niho uGCetnictvi nevykazuji  (jsou vykazovany

V tzv. podrozvahové evidenci),

e Ocefovaci principy — V manazerském ucetnictvi je mozné ocenéni dle predem
stanovenych veli¢in, reprodukénich cen nebo dle oportunitnich ndkladd a vynost,

které jsou odlisné od historického ocenéni, jez je typické pro finan¢ni tcetnictvi.
7.2. Manazerské ucetnictvi versus controlling

Manazerské ucetnictvi je jednim z nastroji controllingu, ktery zajistuje hodnotovou
informacni zékladnu pro praci controlleri, ptedevSim pro nédkladovy a financni

controlling. [11]

Obrazek 9: Vztah manazerského tietnictvi a informaci controllingu

[ Controlling ]

[ Naturdlni ] [ Finan¢ni ] [ Nakladovy ]

N _/
—~—

Pfedmeét informacniho zobrazeni manazerského ucetnictvi

Zdroj: Literatura [11, s. 36], vlastni zpracovani (2013)
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8. Oblasti controllingu

8.1. Finan¢ni controlling

Financ¢ni controlling ,, ... je zaméren zejména na rizeni financni a kapitalové struktury
firmy a na Fizeni jejich penéznich toki.* [11, s. 36] Cilem finan¢niho controllingu

je tedy hlavn¢ finan¢ni rovnovaha podniku a zajist'ovani likvidity. [7]

Freiberg vyzdvihuje specificnost finan¢niho controllingu v organizaci. Z ni vyvozuje
poticbu vyc¢lenéni finan¢niho controllingu =z controllingového utvaru v podniku
pro vytvoieni lepSich podminek pro prosazovani dulezitosti likvidity v procesech
rozhodovani. [7] V fad¢ podniki je ptfesto controllingovy utvar v organiza¢ni struktuie

zaclenén jako celek bez vymezeni jeho subsystémul.

Ukoly finanéniho controllingu jsou provadény ve tiech zakladnich urovnich —
controlling ziskavani finan¢nich zdrojii, spravy finan¢nich zdroji a efektivity jejich
vyuziti. V kazdé této trovni funkce controllingu jsou pouzivany tfi zadkladni faze

procesu fizeni [7]:
e faze planovani — analyzy a progndzy finan¢nich tokd, zajistovani likvidity,
o faze realizace — vesSkeré aktivity spojené se samotnou realizaci planu,

o faze kontroly — porovnani plan versus skuteénost, analyza odchylek, navrhy

regulaci.
8.2. Controlling pracovniho kapitalu

Pracovnim kapitadlem se rozumi ,, ... kapital vazany v polozkdach obézného majetku
podniku. “ [7, s. 19] Pracovni kapital 1ze dé€lit na hruby pracovni kapital, ktery je roven
obéznym aktiviim a ¢isty pracovni kapital, ktery je roven hrubému pracovnimu kapitalu
po odecteni kratkodobych zavazki podniku (manaZersky pohled na pracovni kapital).

Rizeni pracovniho kapitalu zahrnuje zajisténi zdroji pro financovani pracovniho

kapitalu podniku. Pracovni kapital ptedstavuje dosti drahy zdroj financovéani podniku,

ale na druhou stranu mu umoznuje vétsi stabilitu a flexibilitu. Nizsi objemy pracovniho

N 24

zranitelnosti a nizké pruznosti reakce podniku na zmény. [7] Objem a struktura

pracovniho kapitalu jsou ur€ovany nékolika vnitinimi a vnéjSimi vlivy, pfi¢emZ podnik
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musi velmi peclivé definovat jejich dopady na podnik jako celek a zkoumat mozné
alternativy vyse a rozlozeni pracovniho kapitalu neboli ,,... nutno hledat odpoved’
na otdazku, jak najit urcitou hladinu zdsob, pohledavek a financniho majetku, kterou lze

povazovat za optimalni z hlediska zisku, rizika jeho dosazeni a jinych hodnoticich

fakrori. “ [7, s. 19]
8.2.1. Controlling pohledavek

Jednim z parametri konkurenceschopnosti spolecnosti je jeji vztah k odbérateliim,
pro néz je krom jinych faktord dilezité nastaveni podminek obchodniho uvéru.
Poskytovani uvéru je v ucetnictvi zobrazeno jako pohledavka za odbérateli. Ve vykazu
cash flow se realizace prodeje objevi az po prijeti penéz za poskytnuté zbozi a sluzby
na bankovni ucet, nikoli ihned po jeho uskuteénéni. Tato prodleva mezi vznikem
pohledavky

a redlnym pfijetim penéznich prostfedkti mize zpisobit podniku nemalé problémy.
Predevsim zpozdi-li se platby, nebo kdyz odbératel vibec nezaplati. Obchodni Gvér
je tedy spojen s riziky a s dodate¢nymi naklady, a proto je velmi dtlezité dobfe nastavit
uvérové podminky, hodnotit pozitivni a negativni dopady zvolené uvérové politiky
podniku a fidit jiz vzniklé pohledavky. Toto by mélo byt podstatou controllingu
pohledavek. [7]

Controlling v oblasti ftizeni pohledavek provadi jejich monitoring, kde sleduje
ptedev§im ,,... eVidenci a kontrolu objemu pohledavek, vztah pohledavek k objemu
prodejii, lhity splatnosti pohledavek.* [7, s. 24] Nejcastéji pouzivanym ukazatelem,
za jehoz pomoci jsou pohledavky monitorovany, je ukazatel obratky, ktery vyjadiuje
pocet obratek za dané obdobi a doby obratu pohledavek, ktery udava primérny pocet

dni mezi vystavenim faktury a jejim uhrazenim. [3]

Dalsimi hledisky pro monitoring je také stati pohledavek, jez se eviduje v ¢asovych

intervalech, které se v podnikové praxi lisi dle potieb podniku. [7]
8.2.2. Controlling zasob

Controlling zasob fesi pfedev§im dva problémy — kdy a kolik objednat ¢i vyrobit

danych polozek, pti¢emz bere v tivahu pozitivni i negativni efekty drzby zasob [7]:
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e Pozitivni efekty — snizeni nakladl na objednavani a pfijimani zdsob, mnoZstevni
slevy, snizeni rizika (pojistné zéasoby), snizeni ndkladi na koordinaci procest,

rovnomérné vyuziti vyrobnich kapacit, spekulace na rist hodnoty zasob v ¢ase.

e Negativni efekty — naklady drzby zéasob, na pofizeni zasob, na objednavani
a pfijimani zasob, naklady z nedostatku zasob, naklady kapitalu, naklady vzniklé

poklesem hodnoty zasob.

V podniku muze dochézet ke stietu z4jmi a k riznym pohledim na dtlezitost
jenotlivych efekti a velikosti jejich dopadu. Pfedmétem controllingu zasob jsou
predevs§im ty zéasoby, které jsou pro podnik kritické, tj. jejich absence miize vyvolat
velké dodate¢né naklady. K identifikaci kritickych polozek slouzi naptiklad metoda
ABC. [15] Controlling zasob provadi monitoring a kontrolu zasob za pomoci ukazateld,
naptiklad za pomoci ukazatele obratky zasob (jak rychle zasoby vstupuji do vyrobniho
procesu) nebo doby obratu zasob (primérna doba mezi pofizenim zasob a prodejem
vyrobkit). [3]

8.3. Controlling likvidity

Controlling likvidity je soucasti finan¢niho controllingu. Likvidita znali ,,... miru
schopnosti podniku uhradit své zavazky v danych terminech.* [18, s. 120] Je tedy
potieba fidit pfijmy a vydaje za pomoci financich plant a jejich kontroly, pfiCemzZ se
za optimalni povazuje vyvazena bilance. Velké pirebytky peneZnich prostiedki také
nejsou zadouci, jelikoz spolecnost tak ptichdazi o dodatecné zisky jejich uzitim
V podnikani. Naopak nedostatecné financni prostfedky ohroZuji stabilitu podniku,

snizuji podnikovou aktivitu, kredibilitu a mtize vést az k insolvenci. [7]

., Kontrola se v ramci penézni dispozice zaméruje jednak na ovéreni predpokladanych
toku penéznich prostredku, jednak na ovérovani vyrovnanosti stavi kont a Cerpadni
uverovych limitu. Sleduje se hlavné uroven zadluzenosti u bank ve vztahu k tivérovym
limitiim, uroven prebytku ¢i schodkii na jednotlivych bankovnich uctech a optimalita

nakladii financnich zdroju. * [7, S. 45]
8.4. Nakladovy controlling

Nakladovy controlling ,,... se primdrné zaméruje na rizeni faktoru, jez ovliviiuji vysi

zisku firmy, a tim prirozené i na jeji ndklady a vynosy. “ [11, s. 36]
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., Nakladovy controlling je samostatna vetev ekonomického rizeni vychazejici 7 udajii
ucetnictvi a zalozena na kalkulaci neuplnych ndkladi, pricemz optimalizuje jak
Z celopodnikového hlediska, tak podle vyrobkii, segmentii trhu a mist odpovédnosti

prispévek na vhradu fixnich nakladii a tvorbu zisku. “ [13, s. 178]

Nékladovy controlling ma tedy za kol nastaveni systému pro fizeni nakladi, pfedevSim
systému planovani ndkladl a vynosti, vyhodnocovani napliiovani stanovenych cilu,
analyzu jejich pfipadnych odchylek a navrhovani opatieni vedouci k jejich eliminaci.
[12] ., Hlavni ndplni ndkladového controllingu je Sestavovini rozpoctu ndkladii
a vynosti a jeho vyhodnocovani pomoci odchylek, Vypocet planovanych, vyslednych

a Ccenovych kalkulaci, reporting. “ [12, s. 27]
8.4.1. Klasifikace nakladu

Pro efektivni fizeni ndkladi a kontrolu jejich hospodarnosti je tfeba vymezit jejich

Klasifikaci z riznych thlt pohledu.

Nékladem ve financnim pojeti je tfeba rozumét ,, ... ubytek ekonomického prospéchu,
ktery se projevuje poklesem aktiv nebo pririistkem dluhii a ktery v hodnoceném obdobi
vede ke snizeni viastniho kapitalu.” [11, s. 44] V pojeti manazerského ucetnictvi
je naklad vniman jako hodnotové vyjadfeni raciondlné¢ a pfiméiené (Ucelng)
vynalozenych ekonomickych zdroji podniku, které ucelové souviseji s jeho

ekonomickou ¢innosti. [11]
8.4.2. Druhové ¢lenéni nakladu

Druhové ¢lenéni je jednou ze zékladnich struktur nakladi pro ziskani detailnéjSich
informaci pro potieby jejich fizeni. Dle druhového clenéni je sestavovan vykaz zisku
a ztraty, tudiz je klicovym ¢lenénim z hlediska finan¢niho ucetnictvi. Druhové ¢lenéni
je mozné provadét u naklada, které maji nasledujici charakteristiky: externi (nevznikaji
uvniti podnikového procesu), prvotni, jednoduché (tvofeny jen jednou nakladovou

polozkou). [3]

Za zdkladni nakladové druhy se pritom povazuji: spotieba materidalu, spotreba
a pouziti externich praci a sluzeb, mzdové a ostatni osobni naklady, odpisy dlouhodobé

vyuzivaného majetku, financni naklady. ““ [11, s. 65]
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8.4.3. U&elové ¢lenéni nakladi

Ucelové Clenéni nakladi slouzi hlavné k vnitropodnikovému fizeni nakladd, ale je
mozné se s nim setkat 1 ve financnim UcCetnictvi, jelikoz vykaz zisku a ztraty mtize byt
sestaven také v ucelovém clenéni, za urCitych dopliujicich informaci. Ucelové ¢lenéni

‘

podava managementu informaci ,,... na co byl ndklad vynalozen, k jakéemu ucelu.’

[3,s. 6]

Naklady z hlediska ucelu jsou dale ¢lenény dle jejich vztahu k vykonim nebo dle jejich

vztahu Kk utvaram (stiediskové ¢lenéni). [3]
Dle vztahu k vykonim jsou néklady ¢lenény na:

e Naéklady technologické a naklady na obsluhu fizeni — naklady technologické piimo
souviseji s danou aktivitou podniku a plati zde pfima uméra. Naklady na obsluhu
fizeni se na zdkladé zmén aktivity neméni, jsou spolecné pro vice technologickych

celkd [3] a jsou vynakladany ,,... za ucelem vytvoreni, zajisténi a udrzeni..."

[11, s. 68] ¢innosti.

e Naéklady pfimé a nepfimé — pfimé néklady lze jednoznaéné ptitadit danému vykonu,
neptimé naklady se naopak nedaji jednozna¢né pfifadit k jedinému vykonu,
ale vztahuji se neoddéliteln¢ hned k nékolika vykonim, ke kterym jsou pak
ptifazovany dle zvolenych matematickych klici. [13] Toto c¢lenéni je dle Krale
nazvano jako kalkula¢ni ¢lenéni nékladd, jeZ je zvlastim typem clenéni ti€elového.

[11]

e Naklady jednicové a rezijni — jednicové naklady pfedstavuji samostatné nakladové
polozky a lze je prifadit ke stanovené jednici daného vykonu. Naklady rezijni pak
predstavuji komplexni polozky ¢lenéné dle funkce v procesu (zasobovaci, vyrobni,
spravni, odbytova rezie) a jsou rozpocitavany dle zvolené zakladny na utvary. [3]

Clenéni nakladt na jednicové a rezijni napomaha fizeni hospodarnosti podniku. [11]

Mezi hledisky ¢lenéni ndkladl je moZzno nalézt jejich provazanost. Jednicové naklady
jsou vzdy pitimé ndklady a rezijni ndklady jsou vzdy nepifimé ndaklady. VétSina
technologickych ndklad jsou naklady pfimymi a naklady na obsluhu a fizeni jsou

obvykle naklady nepiimymi. [3]

Ve vztahu k atvariam jsou naklady sledovany dle mista jejich vzniku, kde se piebira

také odpovédnost za jejich vznik. [11] Cilem je zajiSténi optimalniho rozloZeni mezi
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utvary, efektivita vynaklddani nakladi v utvarech, spoluprace mezi utvary a vécna

a ¢asova souvislost mezi obejmy vykont a pottebnymi zdroji. [3]
8.4.4. Clenéni dle potieb rozhodovani

Tento zpusob c¢lenéni je charakterizovan orientaci na informace pro rozhodovani

a zhodnoceni budoucich variant. [11]

Clenéni dle vztahu k objemu vykonié neboli kapacitni &lendni rozliSuje néklady
z hlediska jejich vztahu k objemu vykont na fixni a variabilni naklady. Toto ¢lenéni je

pouzivano pouze pro manazerské potfeby fizeni nakladi a pro jejich controlling. [13]

e Fixni naklady jsou ve vztahu k objemu vykond nezavislé a ve vétSiné piipada
zmény objemu Se tedy neméni. Ménit se mohou pouze v piipad¢, bude-li zména
objemu tak rozsahla, ze by vedla k nutnosti rozsitit stavajici kapacity (vyrobni,
skladovaci prostory atd). Fixni naklady by pak skokové vzrostly a pro uréity interval
mnozstvi objemu by nadéle zlstavaly nezméneny. Management se snazi pii fizeni

nakladi o jejich maximalni vyuziti. [11]

e Variabilni naklady jsou na objemu vyroby piimo zavislé (pfi zvySeni objemu
vyroby se zvySuji i variabilni naklady). [3] Variabilni naklady jsou dale ¢lenény dle

jejich prub&hu na nadproporcionalni, proporcionalni a podporporcionalni. [11]

Z hlediska objemu vyroby jsou také sledovany celkové, primémé, priristkové (mezni
naklady), hraniéni [3] a rozdilové naklady (méni se v zavisloti na zvolené

varianté — tzv. relevantni naklady). [11]
Clenéni dle daného rozhodnuti odliduje realné a oportunitni naklady.

¢ Redlné naklady jsou vyvolany uskute¢nénim urcitého rozhodnuti a Casto ovliviiuji

vSechny oblasti podniku (strategicka rozhodnuti). [3]

e Oportunitni naklady piedstavuji ,,... usly efekt z nejlepsi varianty, ktery jsme

obétovali pro variantu, kterou jsme vybrali. “* [3, s. 67]
8.4.5. Kalkulace

Kalkulace je ,, ... zdkladnim hodnotovym informacnim nastrojem... " [11, s. 69] pro
fizeni jednicovych nédkladt (vykonnostni hledisko). ,, V' nejobecnéjsim slova smyslu se
kalkulaci rozumi propocet nakladii, marze, zisku, ceny nebo jiné hodnotové veliciny

na vyrobek, prdaci nebo sluzbu, na cinnost nebo operaci, kterou je treba v souvislosti
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S jejich uskutecnénim proveést, na podnikovou investicni akci nebo na jinak naturalné

vyjadrenou jednotku vykonu. “ [11, s. 120]

Kalkulaci je mozno chapat nejen jako samotnou ¢innost, kdy jsou zjisStovany naklady
na konkrétni vykony, ale i jako vysledek této ¢innosti a také jako soucast informacniho
systému podniku. [3] Pfedmétem kalkulace jsou jednotlivé podnikové vykony neboli
kalkulaéni jednice a také kalkulované mnozstvi, které je dilezité pro rozpocitavani
fixnich nakladi na kalkula¢ni jednice. [11] Zvolend metoda kalkulace zavisi
na predmétu kalkulace, zvoleném zpiisobu piifazovani ndkladii tomuto predmétu
a na jejich struktufe. [11] V literatuie jsou nejCastéji uvadény nasledujici metody

kalkulaci.

Kalkulace délenim zohlediiuje pro piifazeni ndkladi mnozstvi kalkulacnich jednic.

[11] Kalkulace dé€lenim jsou dale ¢lenény jako:

e prosta kalkulace — pro néklady vyvolané jednim vykonem nebo pro vice vykony,

ale stejné€ naroénymi co do nakladovosti, [11]

e kalkulace s pomérovymi ¢isly — vyuziva pfic¢inného vztahu k piepoctené jednici,

ktera odrazi riznou nakladovou naro¢nost jednotlivych vykont, [11]

e Stupnovitd — tato metoda stanovuje jednicové nédklady na rGznych stupnich
vyrobniho procesu [3] (tuto kalkulaci v publikaci Manazerské tGcetnictvi Bohumil

Kral neuvadi).

Kalkulace prirazkova vyuzivda rozvrhovych zdkladen pro rozdéleni néaklad
na jednotlivé vykony. [11] ,, Rozvrhova zdkladna je velicina, pomoci niz jsou nepiimé

naklady prirazovany jednotce vykonu. “ [3, s. 93] Ptirazkova kalkulace mutize byt [11]:

e souctova (sumacéni) — neptimé néklady jsou podtizeny jediné rozvrhové zakladné,

ktera ma pro né v celku vypovidajici schopnost,
e diferenciovana — pouziva rizné rozvrhové zakladny pro skupiny nepfimych naklada.

Kalkulaéni vzorec odraZi strukturu nakladi pro jednotlivé vykony a pro kazdy podnik
je sestaven individualné, coz odrazi rizné vykony a potieby fizeni daného podniku.
V literatufe je uvedena jeho hruba struktura, jez mize slouzit jako ramec pro to, co je

tieba v kalkulaci zohlednit — viz ptiloha C. [11]
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9. Nastroje controllingu

V této kapitole jsou stru¢né popsany hlavni controllingové néstroje, za pomoci kterych

dochazi k napliovani funkci a tloh controllingu.
9.1. Rozpoédetnictvi a planovani

Rozpocetnictvi se zabyva sestavovanim a vyhodnocovanim rozpo¢tl neboli finan¢nich
plant. ,, Zakladnim ukolem rozpoctu je v penéznim vyjadreni kvantifikovat vyvoj

hodnotovych velicin... “. [6, s. 98] Rozpocet je finan¢nim planem. [13]

Zakladnimi funkcemi rozpocetnictvi je funkce planovaci, koordina¢ni, motivacni,
kontrolni a funkce méteni vykonnosti. Plany na v§ech urovnich (strategické, operativni)
by mély byt tvofeny dle jednotné vymezenych zasad planovani a dil¢i plany by mély

byt propojeny. [6] M¢l by byt definovan také nositel a adresati planu. [4]

Rozpocet je sestavovan vzdy na urcit¢ obdobi a pro dany objem a strukturu
planovanych ¢innosti, které jsou predpokladany na zakladé vyvoje klicovych ukazatelt
a analyzy prostfedi podniku. Rozpocty jsou z ¢asového hlediska déleny na strategické —
vyjadiuji dlouhodobé cile, kratkodobé rozpocty (napiiklad mési¢ni) — pomahaji fidit
operativni ukoly v podniku a na hlavni podnikovy rozpocet — udava zpravidla plan

na jeden rok. [6]

Rozpocet je sestavovan za cely podnik tak, aby bylo mozno jej detailnéji rozklicovat
i na jednotliva stiediska, divize apod. Neboli: ,,... the process of preparing detailed,
short-term (usually one year) plans for the functions, activities and departments of the
organisation thus converting the long-term Corporate Plan into action.* [14, s. 132]

Nazory na to, jak rozpoCty spravné sestavovat a vyhodnocovat, se riizni. [6]
Mikovcova ve své publikaci o controllingu uvadi tii zakladni faze planovani [16]:

e Faze analytickd a prognosticka — podklad pro tvorbu progn6z na zaklad€ informaci

0 okoli podniku a jeho vyvoje.

e Faze koncepCni — rozpracovani postupt k dosazeni vytyCeného cile, ktery byl

podroben pripadnym korekcim na zakladé¢ informaci ziskanych z pfedchozi faze.

e Faze implemenc¢ni — nutné sledovat realizaci planu a provadét analyzu odchylek.
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Mezi metody planovani se uvadéji nejcastéji dva postupy — shora dolti nebo zdola

nahoru:

e, Beim top-down approach beginnt man mit der Spezifikation der Aussenumgebung
des Systems und legt durch Entwurfsentscheidungen die Innenumgebungen fest.

e Beim bottom-up approach ist die Vorgehensweise umgekehrt: Zundchst wird
ein  Untersystem mit maximalen Leistungen entworfen, dann sucht man

nach der passenden Systemumgebung. “ [8, s. 111]

Metoda ,top-down™ je postup rozpracovavani planu stanoveného vrcholovym
managementem na piisluSné dil¢i plany napfic¢ organizaci. Metoda ,,bottom-up* naopak
predkladany vyS$im stupnim dle organizaéni hierarchie.

9.2. Reporting

,,Reporting predstavuje komplexni systéem vnitropodnikovych vykazii a zprav, které
syntetizuji informace pro Fizeni podniku jako celku i jeho zakladnich organizacnich

jednotek. “[6, s. 10]

Pro reporting je tieba jasn¢ definovat klicové ukazatele vykonnosti (KPI), coz jsou
kvantitativni 1 kvalitativni méfitka pouzivana pro vyhodnocovani skutecnosti a plnéni
planu. Zpétna vazba je zajiStovana za pomoci komentdit a zdGvodnéni, které jsou

soucasti reportd. [6]

Reporting je rozliSovan dle uzivatell, jimz jsou reportované informace uréeny. Externi
uzivatelé maji k dispozici vetfejné vykazy podniku, interni uzivatelé 1 detailnéjsi
vnitropodnikové vykazy. I interni uzivatele je ale tfeba rozliSovat a poskytovat jim jen
takové informace, které jsou pro né relevantni a nezbytné. Neomezeny komplexni
pfistup k informacim by mél mit jen vrcholovy management. ZajiStovani distribuce
citlivych vnitropodnikovych informaci vyZaduje naroky na obsahovou a formalni
stranku a zpusob jejich prezentace, pficemz tyto naroky jsou ovlivnény praveé i tim,
komu jsou reportovana data uréena a jaké maji uzivatelé na reporting pozadavky.
Podnik si obsahovou i formalni stranku reportd nastavuje sam. Také je individualné
nastavena cetnost jednotlivych reportti. Reporty pak mohou byt pravidelné (standardni)

nebo mimofadné dle potfeby co do obsahu ¢i periodicity. Dale lze délit reporty
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na souhrnné a dil¢i. [6] Krom pozadavkid co do formy a obsahu by mél reporting

poskytovat také objektivni, ovéfitelné a srozumitelné informace, a to vse vcas. [16]
9.3. Monitoring

Monitoring znamena sledovani zvolenych ukazateld nebo jevi ovlivijicich cile
podniku. Ve vztahu ke strategickym cilim je mozno délit monitoring na: ,,... internal
monitoring practices (feedback mechanisms, meetings, and board reviews) and external
monitoring practices (benchmarking, market research, and strategic audits of products
and processes)...“. [10, s. 74] V operativnim controllingu se lze setkat predevsim

S monitoringem pracovniho kapitalu v oblasti pohledavek a zasob. [7]
9.4. Analyza odchylek

Pti porovnani skute¢ného a planovaného stavu je ve vétSing pripadii mozno pozorovat
vzniklé odchylky. Odchylky jsou bud’ kladné (skute¢nost pievySuje plan) nebo zaporné
(skute¢nost niz$i nez plan). Pozitivni a negativni efekt se ale lisi dle toho, zda jde
o vynosy nebo naklady. Pfi¢inou vzniku odchylek je napiiklad Spatné naplanovani
nakladd a vynost, Spatné vymezeni cill, vznik neptedpokladanych zmén okoli podniku
atd. Dulezita je flexibilita podniku neboli schopnost podniku na zmény véas reagovat.
Ta je z ¢asti zajistovana pravé analyzou odchylek, ale je tieba, aby podnik z této
analyzy vyvodil dusledky a provedl takové zmény, které povedou k jejich eliminaci
(v ptipad¢é negativnich odchylek). [6] Chapman ve svém strategickém pojeti vnima
odchylky jako vyzvu a podnét k inovacim: ,, Deviations from expectations were

opportunities to bring about improvements to the current processes. “ [10, s. 50]

Cilem analyzy odchylek je tedy identifikovat pfi¢inu zjiSténych odchylek, aby mohla
byt sjedndna naprava. ZjiStovani odchylek se provadi nésledné po uskuteénéni
planovanych ¢innosti nebo pribézné — naptiklad provadénim forecastli a korekci planu
na zékladé¢ progndz budouciho vyvoje. Pii analyze odchylek je rovnéz definovana

odpovédnost za jejich vznik. [6]

., Podnik si musi stanovit konkrétni pravidla a metodické postupy pro zjistovani
odchylek. Tyto postupy by mély vedle pozadavkii ridicich pracovniku respetovat i ucetni
postupy a pravidla uzivani v podniku pro vykazovani a clenéni ndkladi a vynosu,

ocenéni zasob (nakupovanych i viastni vyroby) atd. “ [6, S. 147]
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10. Parker Hannifin Industrial s. r. o.

Spolecnost s ruenim omezenym Parker Hannifin Industrial se zabyvd vyrobou
pryzovych a plastovych vyrobkl, kovoobrabécstvim a vyrobou strojii a zafizeni

pro vSeobecné l'léely.2

10.1. Zakladni udaje®

Obchodni firma: Parker Hannifin Industrial s.r.o.

Prévni forma: Spolecnost s ru¢enim omezenym

Identifikacni Cislo: 254 15 123

Sidlo: Chomutov, Na Morani 5480, PSC 430 01

Predmét podnikani: vyroba, obchod a sluzby neuvedené v piilohdch 1 az 3

zivnostenského zakona, obrabééstvi
Datum zapisu: 14. biezna 2000
Zakladni kapital: 200.000.000, - K¢

Spolecnost byla zalozena spolecnosti Parker Hannifin Holding GmbH, zapsanou
ve Spolkové republice Némecko, kterd vlastni 100% obchodni podil Parker Hannifin
Industrial s. r. 0. Vrcholovu matefskou spole¢nosti celé skupiny je americka spole¢nost

Parker Hannifin Corporation.
10.2. Historie spole¢nosti *

Spole¢nost Parker Hannifin (dne$ni holding) ma kofeny ve spolec¢nosti zabyvajici se
vzduchotechnikou. Byla zaloZena jiz po prvni svétové valce roku 1918 Arthurem
Parkerem. V roce 1957 doslo kakvizici této spolecnosti se spolecnosti Hannifin.
Jiz roku 1960 vznikla nova mezinirodni divize pro zavedeni produktii a znacky
na zahrani¢ni trhy. O deset let pozd&ji spolecnost posilila pozici na trhu leteckého

prumyslu, a to 1 pfesto, ze se v té dob& projevovaly intenzivné dopady ropné krize.

2 Finanéni vykazy spolecnosti Parker Hannifin Industrial s.r.o, 2011

3 Justice.cz [online] Praha: Ministerstvo spravedinosti, 2013, Aktualizace 22.4.2013, [cit. 3.4.2013]
Dostupné z: http:// www. portal.justice.cz.cz/

* Interni materialy spolecnosti Parker Hannifin Industrial s.r.o., 2013
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V 80. letech 20. stoleti bylo tspésné dokonceno dalSich sedm novych akvizic a obrat

spole¢nosti piekrocil hranici jednoho bilionu dolard.

Samostatna spole¢nost Parker Hannifin Industial s.r.o. (dale jen PHI) zapocala svou
produkci v srpnu roku 1997 ve dvou najemnich halach s pouhymi 45 zaméstnanci.
O rok pozd¢ji doslo k rekonstrukcim téchto hal vyvolanymi zménami vyuziti. Byla
potieba pfemény na vyrobni halu uzpisobenou pro kovoobrabécstvi. Druhd hala byla
uzptsobena pro montaz soucastek a vyrobkil. V roce 1999 se produkcni kapacity
rozsitily o zavedeni montaZze komponent pro vzduchotechnické systémy. Spolecnost
investovala jak do kapitalu ndkupem dodate¢nych strojii, tak i do lidskych zdrojt
naborem novych zaméstnancl. Jejich fady se rozrostly a spolecnost citala
na 70 zaméstnancl. Rok 2000 byl pro spolecnost zlomovy. Zacal projekt vystavby
nového zavodu a spole¢nost zaméstnavala jiz 250 zaméstancu. Vystavba byla ¢aste¢né
dokoncena roku 2001, kdy bylo uvedeno do provozu prvni podlazi. Veskeré technické
zazemi ze dvou ptivodnich hal bylo pfesunuto do téchto novych prostor. Spole¢nost se
vtuto dobu rozrostla jiz o dal§i stovku zaméstnanct. Uplné dokonéeni projektu

vystavby rozsifujiciho zavodu probé&hlo roku 2004.

V roce 2013 ve spole¢nosti pracuje pies 500 zaméstnanct v sedmi divizich, které byly

svym zaméfenim uzpusobeny poptavce. Aktualnimi divizemi spole¢nosti PHI jsou:
e HPDE — Hose Products Division Europe,

e MCSE - Mobile Climate System Europe — divize klimatizace,

e HCSE - Hydraulic Cartridge Systems — divize hydralulické ventily,

e PFDE - Polyflex Division Europe,

e HFDE — Hydraulic Filter Division Europe — divize filtra¢ni,

e PMD — Pump/Motor Division,

e HTAU - Hose and Tube Assembly.

10.3. Externi analyza

JelikoZ podnik je otevieny systém, je ovliviiovan svym okolnim prostfedim, jemuz se
pfizpusobuje. Zaroven ale muize i podnik plsobit na své okoli a spoluutvaret ho.

Pro tizeni podniku je tedy nutné okolni prostfedi detailné analyzovat, coZ je mozZné
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provadét za pomoci metod controllingu v analytické fazi (napf. PEST analyza). Podnik
by se mél zaméfit jak na analyzu makroprostfedi, tak na analyzu mezoprostiedi,
tj. vSech faktorti bez ohledu na to, zda je mtze ovlivnit nebo nikoli. Externi analyza by
pak méla poskytovat informace o prilezitostech a hrozbach podniku a jeho okoli. Podnik
by mél byt schopen na tyto zjisténé pftilezitosti a hrozby také adekvatné reagovat —
prilezitosti maximalné¢ vyuzit a hrozbam se vyhnout Uplné¢ nebo je alespon

minimalizovat.
10.3.1. Analyza makroprostiedi

Makroprostiedi zahrnuje takové faktory, které podnik nemulze svou Cinnosti nikterak
ovlivnit. Analyza makrookoli podniku PHI bude provedena metodou tzv. PEST
analyzy, jez analyzuje Ctyfi druhy faktor, které maji na podnik nejvétsi vliv.
Jsou to politicko-pravni, ekonomicko-hospodarské, socialné-kulturni a védecko-

technologické faktory.”
e Politicko-pravni faktory

Spole¢nost PHI podléha platné &eské legislativé. Pro podnikani na tzemi CR musi
predevs§im dodrzovat zdkon ¢&. 563/1991 Sb., o uletnictvi V platném znéni,
zakon ¢. 586/1992 Sb., o danich z pfijmu Vv platném znéni, zakon ¢. 235/2004 Sb.,
0 dani z ptfidané hodnoty V platném znéni, zakon ¢. 513/1991 Sb., obchodni zakonik
Vv platném znéni a zakon ¢. 262/2006 Sb., zakonik prace Vv platném znéni. V neposledni
fad¢ je tfeba jednat v souladu se zakonem €. 17/1992 Sb., o zivotnim prosttedi ve znéni
pozd¢jsich predpisi.

Spolecnost dale krom obecné platnych zakonii a ustanoveni musi dodrzovat takeé
veskeré predpisy, vyhlasky, ustanoveni a nafizeni podléhajici Ministerstvu pramyslu

a obchodu CR.

Jelikoz firma své vyrobky pfevazné exportuje do zahrani¢i (az 99% vyrobki), je zavisla
na monetarni politice Ceské narodni banky (dale jen CNB), vyvoji ménovych kurzi,
proexportnich opatienich atd. Tyto tidaje budou podrobné&ji rozpracovany v nasledujici

kapitole.

* Strategickd situacni analyza. [online] Jihlava: Ing. Radek Jonas, 2013, Aktualizace 4.4.2013,
[cit.4.4.2013] Dostupné z: http:// www.strateg.cz/
51



Vyvoj celé ekonomiky ovliviiji také politické faktory, a proto je dulezité zminit

restriktivni fiskalni politiku vlady pro obdobi 2010 — 2014.
¢ Ekonomické faktory

Vzhledem Kk povaze piedmétu podnikani spolecnosti zde budou prezentovany tyto

makroekonomické ukazatele: HDP, vyvoj ménového kurzu a nezaméstnanost.

Vroce 2012 ekonomika CR Klesala, jednalo se tedy o obdobi recese, kdy HDP
meziro¢n¢ kleslo o 1,2%. Pri¢inou bylo ptredev§im snizeni vydaji domacnosti
na konecnou spotiebu. Celoro¢n¢ doslo i ke snizovani vladnich vydaji, coz odpovida
planovanym rozpoc¢tovym Skrtim v ramci politické strategie rozpoctové odpoveédnosti
kabinetu Petra Necase. Pfiznivy vyvoj zaznamenal zahrani¢ni obchod, ktery meziro¢né

vzrostl 0 1,5%.°

Z vyzkumu Ceského statistického Gfadu, ktery byl proveden v bieznu 2013, vyplyva,
7ze Vhorizontu pfistich Sesti mésici firmy ani domacnosti neocekavaji zlepSeni
ekonomické situace. Obdobné je tomu 1 v o¢ekavani celkového exportu firem, v némz
se rovn&Z neodekavaji vyznamné zmény.’ | dle CNB vyhledy pro rok 2013 nejsou piilis
piiznivé a oZiveni ekonomiky je odekavano az v roce 2014.2

Graf 1: Progndza ristu HDP
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Zdroj: Zprava o inflaci/[_2013. [online] Praha: Ceska narodni banka, 2013, Aktualizace
5.4.2013, [cit. 5.4.2013] Dostupné z: http:// www.cnb.cz/

® Vyvoj ekonomiky Ceské republiky v roce 2012. [online] Praha: Cesky statisticky ufad, 2013, Aktualizace
5.4.2013, [cit. 5.4.2013] Dostupné z: http:// www.czso.cz/

" Souhrnné vysledky konjunkturdlniho prizkumu v podnikové sfére. [online] Praha: Cesky statisticky ufad,
2013, Aktualizace 5.4.2013, [cit. 5.4.2013] Dostupné z: http:// www.czso.cz/

8 Globalni ekonomicky vyhled - brezen 2013. [online] Praha: Ceska narodni banka, 2013, Aktualizace
5.4.2013, [cit. 5.4.2013] Dostupné z: http://www.cnb.cz/
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Mira nezaméstnanosti je v Usteckém kraji dlouhodobé nad celorepublikovym
primérem. Obecna mira nezaméstanosti v CR naméfena ve 4. kvartilu roku 2012
dle Ceského statistického Gfadu ¢&inila 7,2%.° V to samé obdobi Ustecky kraj mél
nezaméstnanost ve vys§i 10%."° Dle ukazatele registrované miry nezaméstnanosti, ktery
vychazi z Gidajti ufadi prace, je Ustecky kraj k 31.12.2012 na pomysIné prvni piicce.
Kraj vboji proti vysoké nezaméstnanosti nabizi vefejnou podporu V podobé
investi¢nich pobidek a zapojuje se do raznych projekti na podporu rekvalifikace

zaméstnancu. Podporu v ramcei pobidek Cerpala v minulosti i spole¢nost PHI.

Graf 2: Mira registrované nezaméstanosti v CR dle kraji
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Zdroj: Statisticky bulletin — Ustecky kraj za rok 2012, [online] Praha: Cesky statisticky
ufad, 2013, Aktualizace 13.4.2013, [cit. 13.4.2013] Dostupné z: http:// www.czso.cz/,
vlastni zpracovani (2013)

Celorepublikové se dale ocekava zvySeni nezaméstnanosti. Dle prognéz zpomali
az v druhé polovin¢ roku 2014. Po tomto datu se ocekava pokles nezaméstnanosti

vlivem nastartovani ekonomiky.11
Ustecky kraj je krajem primyslovym, coz dokazuje graf &. 3. V Usteckém kraji bylo
v roce 2012 evidovano na 170 pramyslovych podnikut, které tak tfadi tento kraj mezi

prvnich pét kraji snejvétsim poctem prumyslovych podnikii svice jak

% Zaméstnanost, nezaméstnanost. [online] Praha: Cesky statisticky ufad, 2013, Aktualizace 13.4.2013,
[cit. 13.4.2013] Dostupné z: http:// www.czso.cz/

10 Nejnovéjsi iidaje: Ustecky kraj. [online] Praha: Cesky statisticky ufad, 2013, Aktualizace 13.4.2013,
[cit.13.4.2013] Dostupné z: http:// www.czso.cz/

1 TOMSIK, Vladimir. Makroekonomicky vyvoj, exportni sektor a aktudlni vyvoj ve financnim sektoru.
[online] Mladé Buky: X. Exportni féorum, prezentace, 2013. [cit. 13.4.2013] Dostupné z:
http://www.cnb.cz/cs/o_cnb/bankovni_rada/clenove_bankovni_rady/tomsik_projevy.html
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100 zaméstnanci, piestoze od roku 2009 vlivem dopadu svétové financni krize jejich
pocet neustale klesd. Praimyslové podniky jsou tedy hlavnim zaméstnavatelem kraje.
Dtvodem vysoké nezaméstnanosti uvedené vySe je tedy piedev§im automatizace

vyroby V prumyslovych podnicich a nedostate¢na rekvalifikace pracovnik.

Primysl dle ukazatele hrubé piidané hodnoty po silnych letech 2010 a 2011 v roce 2012
obecné stagnoval. Trzby z ptimého vyvozu si vedly o néco 1épe nez trzby doméci. Diky
nim doSlo vroce 2012 mezirocné k rustu trzeb z primyslové Ccinnosti o 1,1%,
predevsim diky rtstu automobilového prﬁmyslu.12 Trzby za prodej vlastnich vyrobku
a sluzeb pramyslové povahy vroce 2012 v Usteckém kraji dosahly vyse
334.779 miliont korun a oproti roku 2011 vzrostly o 5%. Kraj je tak dle ukazatele trzeb
na pomyslném tfetim misté v celorepublikovém srovnani a dle ukazatele trzeb

na zaméstnance dokonce prvnim krajem (6.415.000 K¢ na zaméstnance).13

Graf 3: Rozlozeni primyslu v CR za rok 2012
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Zdroj: Statisticky bulletin — Ustecky kraj za rok 2012, [online] Praha: Cesky statisticky
urad, 2013, Aktualizace 13.4.2013, [cit. 13.4.2013] Dostupné z: http:// www.czso.cz/ ,
vlastni zpracovani (2013)

Vzhledem Kk tomu, Ze vétSina vyrobku spoleénosti je vyvazena do zahrani¢i, spole¢nost

sleduje vyvoj devizovych kurzii. Pfevazné vyvoj kurzu CZK/EUR a CZK/USD.

2 Analyza: Primyslovd produkce v roce 2012. [online] Praha: Cesky statisticky ufad, 2013, Aktualizace
13.4.2013, [cit. 7.4.2013] Dostupné z: http:// www.czso.cz/

B Dlouhodoby vyvoj Usteckého kraje v letech 1993 - 2012. [online] Praha: Cesky statisticky Gfad, 2013,
Aktualizace 13.4.2013, [cit. 7.4.2013] Dostupné z: http:// www.czso.cz/
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Graf 4: Historicky vyvoj ménovych kurzt
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Zdroj: Makroekonomické ukazatele 2002 — 2012. [online] Praha: Cesky statisticky tfad,
2013, Aktualizace 7.4.2013, [cit. 7.4.2013] Dostupné z: http:// www.czs0.cz/, vlastni
zpracovani (2013)

Z minulého vyvoje v letech 2002 — 2012 je patrné, ze ménové kurzy od roku 2008
mirn¢ naristaly a od té doby jsou celkem stabilni. Oproti roku 2012 vsak koruna v obou
ptipadech celkem vyrazné oslabila, pfedev§im u kurzu CZK/USD, coz je pozitivni
pro export. Prognéza CNB pro vyvoj té&chto nominalnich ménovych kurzi je pozvolné
posilovani ¢eské mény vici euru (graf ¢. 5) Vyhled kurzu CZK/USD je pomérné
stabilni, ocekava se rist mirn¢ ptes hranici 20 CZK/USD. Vyvoj ménovych kurzi by
tedy nijak zasadn& nemél ovlivnit doméci vyvozy.'

Graf 5: Prognéza ménového kurzu CZK/EUR
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Zdroj: Zprava o inflaci/l_2013. [online] Praha: Ceska narodni banka, 2013, Aktualizace
5.4.2013, [cit. 5.4.2013] Dostupné z: http:// www.cnb.cz/

Y Tabulka klicovych makroekonomickych indikdtorii. [online] Praha: Ceské narodni banka, 2013,
Aktualizace 6.4.2013, [cit. 6.4.2013] Dostupné z: http://www.cnb.cz/
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e Socidlné-kulturni faktory

Ustecky kraj mé pies 828.000 obyvatel (stav roku 2012), coZ je piiblizné 8% celkové
populace CR.™® Stejné jako v mnoha dalSich krajich se zvysuje podil dichodci pii
snizovani poctu obyvatel starSich 15 let, ktefi pfedstavuji potencidlni pracovni silu
regionu. Trendem je rovnéz narast podilu zaméstnanosti v prumyslu, stavebnictvi
a zem&délstvi. Poklesl naopak podil zamé&stnanosti ve sluzbach.'® To je zdiivodnéno
velkym mnozstvim nabizenych pracovnich pozic v technické a strojirenské oblasti,
jelikoz firmy neustadle poptavaji kvalitni pracovniky s pozadovanym technickym
vzdélanim. Téch je na trhu nedostatek kvuli dlouhodobému nezajmu ze stran studentt
0 technické obory, a proto je volna kapacita neustale napliovana, narozdil
od pracovniho trhu sluzeb, ktery je jiz naplnén. Technické obory jsou podporovany
rovnéz statem. Prob&hlo n¢kolik socidlnich marketingovych kampani. Také pramérna
mzda zaméstnancti v primyslu je v Usteckém kraji jednou z nejvysich, coz zvysuje

atraktivitu oboru.’

Uroven vzdélani v Usteckém kraji je jedna z nejniZSich ve srovnani s ostatnimi kraji
v CR. Je zde vysoky podil obyvatel se zakladnim nebo neukonéenym vzdélanim, coz
je také pricinou vysoké nezaméstnanosti. Naopak podil vysokoskolsky vzdélanych
je v kraji velmi nizk)'/.18 Vzdé€lavacich zafizeni, ze kterych je do pramyslovych podnikt
mozZno potenciadlné nabirat budouci zaméstnance, je presto v kraji hned nékolik.
Od odbornych ugiliit’ pies vyssi odborné a pramyslové koly, az po pobocku CVUT,

ktera byla v Chomutovée oteviena v roce 2006.
e Technologické faktory

Ceska asociace pro hydrauliku a pneumatiku (dale CAHP), ktera vznikla jiz roku 1977
a je odbornou sekci Ceské strojirenské spole¢nosti, zajituje technickou podporu

a zprostfedkovani informaci domacim vyrobctiim hydrauliky a pneumatiky. Dle CAHP

1> pocet obyvatel v obcich Usteckého kraje k 1.1.2012. [online] Praha: Cesky statisticky Gfad, 2013,
Aktualizace 6.4.2013, [cit. 6.4.2013] Dostupné z: http:// www.czso.cz /

18 Krajska sprava CSU v Usti nad Labem. Zdkladni tendence demografického, socidlniho a ekonomického
vwoje Usteckého kraje v roce 2011. [online] Usti nad Labem: Cesky statisticky tfad, 2012, ISBN 978-
80-250-2215-3. [cit. 10.4.2013] Dostupné z:
http://www.czso.cz/csu/2012edicniplan.nsf/t/AB004B4B35/$File/72136412.pdf

" Dlouhodoby vyvoj Usteckého kraje v letech 1993 - 2012. [online] Praha: Cesky statisticky Gfad, 2013,
Aktualizace 13.4.2013, [cit. 7.4.2013] Dostupné z: http:// www.czso.cz/

8 problémovd analyza Usteckého kraje. [online] Usti nad Labem: Krajsky ufad Usteckého kraje, 2011,
Aktualizace 10.4.2013 [cit. 10.4.2013] Dostupné z: http://www.google.cz/
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fada konkurencnich obort vytlacila hydraulické a pneumatické systémy ze zavedenych
technologii, a je proto tfeba pro tento obor hledat dalsi uplatnéni a zaméfit se predevsim
na optimalizaci zafizeni (Gspory energie, minimalizaci ztrat) a ekologii. Technologické
trendy umoziuji zvySovani U¢innosti provozovych zafizeni a sniZzeni provoznich
nakladt, jelikoz ty jsou pro rozhodnuti o koupi vyrobku kli¢ové. Zakaznik nehledi jen
na pofizovaci cenu, ale pfedev§im na provozni naklady, spotfebu energie, zivotnost
a ucinnost. Je tfeba se tomuto trendu v technologii pfizpisobit, vyuZzivat vice
kompozitni materialy, plasty a nové materialy, které umoziuji snizeni hmotnosti
vyrobkl, snizit tieci ztraty apod. Vyzamnym faktorem v oblasti technologie jsou také

stale se rozvijejici a zlep3ujici simulaéni programy na vyvoj novych vyrobki. *°
10.3.2. Analyza mezoprostredi

Mezoprostfedi a jeho analyza zahrnuji takové faktory, které miize podnik alespon
¢aste¢né ovlivnit.
e Charakteristiky odvétvi

Spole¢nost PHI je dle Kklasifikace CZ-NACE, ktera nahradila v roce 2008 klasifikaci
OKEC, zatazena dle pfedmétu svého podnikani do sekce C — Zpracovatelsky pramysl,
konkrétné do oddilu 22 — Vyroba pryzovych a plastovych vyrobki, oddilu 25 — Vyroba

kovovych konstrukei, kromé stroju a zatizeni, oddilu 28 — Vyroba stroji a zafizeni j. n.

Vyroba strojii a zafizeni mezirocné vzrostla o 2,4%. Tento rist byl dan predevSim
ristem automobilového odvétvi v roce 2012. Naopak vyroba kovovovych konstrukci
a kovodé€lnych vyrobkll poklesla meziro¢né o 0,8% a vyroba pryZovych a plastovych

vyrobku poklesla dokonce o 3,6%.%°

Priimyslova odvétvi jsou obecné charakterizovana vysokou kapitdlovou narocnosti,
coz je jednou zhlavnich bariér vstupu do odvétvi. Pocateéni 1 provozni naklady
podnikdni v primyslu jsou obrovské a pohybuji se v fadech desitek az stovek milionil
korun v zavislosti na rozsahu vyroby. Dalsi bariérou jsou uzké dodavatelsko-

odbératelské vztahy, které jsou zaloZeny na dlouholeté spolupraci. Vstup nové firmy

19 BENESOVA, Dana. Hydraulika a pneumatika u nas. [online elektronicky &asopis] MM Priimyslové
spektrum, 2012, 2012/11, 16, ISSN 1212-2572 [cit. 11.4.2013] Dostupné z:
http://mww.mmspektrum.com/clanek/hydraulika-a-pneumatika-u-nas.html/

2 Analyza: Priimyslovd produkce v roce 2012. [online] Praha: Cesky statisticky tfad, 2013, Aktualizace
13.4.2013, [cit. 7.4.2013] Dostupné z: http:// www.czso.cz/

57



do odvétvi je timto de facto znemoznén. Spolegnosti vstupujici na trh v CR maji ale

vétSinou zazemi a know how nadnarodnich spolecnosti, které tak vstupuji na nové trhy.
e Zdrojova narocnost a ekologie

Zvolené technologie vyroby ovliviiuji 1 Zivotni prostfedi a kvalitu zivota mistnich
obyvatel. Je tedy tfeba vymezit, jaké zdroje spolecnost pfi vyrobnim procesu vyuziva
a jaké jsou vystupy a jejich dopady na Zzivotni prostfedi. Dopady c¢innosti firmy
na zivotni prostfedi upravuje zakon ¢. 100/2001 Sb. o posuzovani vlivii na Zivotni
prostiedi

ve znéni pozdéjsich predpist.

Zdrojova naroc¢nost spolecnosti je roz€lenéna na naroky na plidu, vodu, ostatni

., i .21
surovinové a energetické zdroje.

U pudy se zkouma druh pudy, tfida ochrany ptdy nebo velikost zaboru. Piida, na které
stoji vyrobni zavody PHI, je ve vlastnictvi PHI a je vymezena pozemkovymi parcelami
dle Katastralniho Ufadu meésta Chomutov. Neni plidou zemédélskou a nachédzi se

v primyslové z6n& na okraji mésta Chomutov.”*
v < v1r . o« « .21
Spotieba pitné vody se déli na spotiebu urcenou pro zaméstnance a pro technologie.

Spoleénost dale vyuziva k vyrobé i Kvytapéni zemni plyn, elektrickou energii
a stlaceny vzduch. K tomuto ma na svych pozemcich vybudovanu regula¢ni plynovou
stanici, trafostanici a kompresorovou stanici. Zplyni ve vyrobé spotiebovava
ptedevs§im dusik, argon, helium a propan. V neposledni fad¢ vyrobni proces vyzaduje

spottebu oleji a Cisticich prostredki. 2l

Spole¢nost svou vyrobou a pouZivanymi technologiemi produkuje vystupy, které
mohou mit dopad na Zivotni prostfedi. Cilem je tedy tyto vystupy cinnosti
ekonomického subjektu definovat a popsat mozné dopady na okoli. Zaroven je musi
eliminovat, jsou-li v rozporu se zakonem ¢&. 17/1992 Sb., o zivotnim prostiedi ve znéni

S 4

pozdé¢jsich predpist.

L ECOMOST s.1.0. Ozndmeni zdméru s obsahem a rozsahem dle prilohy ¢. 4 zdkona ¢ 100/2001 Sh. o
posuzovani vlivii na Zivotni prostiedi — Vyrobni zavod firmy Parker-Hannifin Industrial s.r.o.
Chomutov. [online] Most: ECOMOST s.r.0., 2003, Aktualizace 11.4.2013. [cit. 11.4.2013] Dostupné z:
http://www.google.cz/, vlastni zpracovani (2013)
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Zdrojem zneciStovani ovzdusi je spalovani zemniho plynu v plynové kotelné¢ nebo
V plynovych zéficich, které produkuji emise. Technologie vyroby ,,pdjeni na tvrdo*
je dal$im zdrojem produkce $kodlivin, jelikoz pfi této technologii dochazi ke spotiebé
technického stiibra a pii jeho zpracovani dochdzi k dalSim emisim, pfedevSim oxida

dusiku. Piehled odpadi spolecnosti je uveden v piiloze D.?

Ani v jednom zuvedenych pfipadi nedochazi k prekracovani limiti stanovenych
platnou legislativou a nedochazi ani k negativnim dopadim na ptadu, vodu nebo
k poruSovani limitnich hodnot pro ekvivalenti hladiny akustického tlaku. Odpady jsou
ttidény dle jednotlivych druhli a jsou zabezpeceny proti odcizeni nebo tniku. Odpady
jsou dale pfedany osobam opravnénym k nakladani s odpady dle platné legislativy.
Ekonomickd a vyrobni ¢innost spolecnosti PHI na obyvatele Chomutova a okoli nemé
zadné vyrazné negativni dopady uz vzhledem k tomu, ze je umisténa mimo obytnou
z6nu a dodrzuje zasady ochrany vetejného zdravi. Naopak piiznivym vlivem je zvySeni
zameéstnanosti v regionu, kterou spole¢nost zvySovala v pribéhu svého ptisobeni

. . L , , , , v 22
V regionu svymi investicemi do vystavby novych vyrobnich zatizeni.

e Zakaznici

Odbératelskymi trhy jsou z 80% staty Evropy. Zbylych 20% piedstavuji trhy USA
a Asie. Hlavnimi zakazniky PHI jsou pfedevS§im zahraniéni spole¢nosti zabyvajici se
vyrobou stroji pro primysl a stavebnictvi a vyrobci nakladnich automobild. Proto
je PHI zavisly na rtstu i té€chto odvétvi. Utlumeni poptavky v automobilovém pramyslu
nebo ve stavebnictvi se projevi snizenim produkce téchto odvétvi, a to se ptimo odrazi
na objemu zakazek spolecnosti PHI. Spole¢nost PHI tedy poptavku po svych
produktech miize jen velmi malo ovlivnit napiiklad za pomoci marektingovych nastroja.
Tuto hrozbu velké zavislosti na poptavce po produktech svych zakaznikt se spole¢nost
PHI snaZi eliminovat Sirokym portfoliem svych vyrobki, které jsou ¢lenény dle divizi

Vv zavislosti na cilové skupiné zédkaznik.
Kazda z vyrobkovych divizi ma tedy své klicové zakazniky. U divize HPDE je to
hlavné americky vyrobce zemédé€lské, zahradni, komunalni a golfové techniky John

Deere, dale automobilka Volvo, némecky vyrobce manipulacni a skladové techniky

2 ECOMOST s.1.0. Ozndmenti zdméru s obsahem a rozsahem dle prilohy ¢. 4 zdkona ¢ 100/2001 Sb. o
posuzovani viivii na Zivotni prostiedi — Vyrobni zavod firmy Parker-Hannifin Industrial s.r.o.
Chomutov. [online] Most: ECOMOST s.r.0., 2003, Aktualizace 11.4.2013. [cit. 11.4.2013] Dostupné z:
http://www.google.cz/, vlastni zpracovani (2013)
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Jungheinrich nebo americka spolecnost NACCO Materials Handling Group, ktera se
zabyva vyrobou od tézebnich stroji po maloobchodni kuchyniské nacini atd.
Divize MCSE dodava ptfednim automobilovym zavodum jako Mercedes, Honda, Opel,
Ford, Skoda nebo Volkswagen. Dal§imi zakazniky jsou spole¢nosti Siemens nebo
Magna Steyr, jez se zabyva vyrobou komponent pro automobilovy primysl. Mezi
hlavni zakazniky divize HCSE patii automobilky Volvo, Renault a svétovy lidr
ve vyrob¢ hutnich stroji a technologii Boumag. U divize PFDE je to pifedevSim
automobilka Renault Trucks a spole¢nost NACCO. HFDE dodava napiiklad spole¢nosti
Valtra. Divize PMD tadi mezi své hlavni zakazniky spole¢nost Grimme, coz je vyrobce
zemé&délskych strojii, Svédského vyrobece prumyslovych strojii a vybaveni Atlas Copco,
vyrobce stroji pro prumysl a stavebnictvi Manitou, spole¢nost Liebherr, ktera se
specializuje na stavebni techniku nebo jiz vyse uvedené spole¢nosti John Deer, NACCO

a Jungheinrich. Divize HTAU je divizi Cisté montazni a své pifimé zakazniky tedy nema.

V neposledni fad¢ jsou jejimi zékazniky také spole¢nosti, které se zabyvaji prodejem
specializovanych nastroju a zafizeni z oblasti hydrauliky a pneumatiky. Piikladem je

spolecnost KOVAZ s.r.o., ktera je certifikovanym distributorem firmy PHI.
e Dodavatelé

PHI ma strategicky vychované dodavatele, ktefi dodavaji vS§em spole¢nostem holdingu.
Takovym dodavatelem je napiiklad spolec¢nost Interantional Automotive Components.
Dochazi ale i k vyjednavani s mistnimi dodavateli. V piipadé vyhodné nabidky tak
muze dojit K uzavieni lokalnich smluv. Spole¢nost PHI ma lokélnich smluv uzavienych
hned nékolik. Piikladem je kontrakt se zinkovnou v Pfibramy nebo ¢eskou pobockou

spolecnosti Heads & All Threads, ktera dodava Sroubky a jiné montazni prvky.
e Konkurenti

Za nejvétsSiho konkurenta spole¢nosti PHI je povaZovana spole¢nost Eaton Industries
s.r.o. Ta se zabyva vyrobou pryzovych vyrobkli a autokomponenti. Za dalSiho
konkurenta miize spole¢nost PHI povazovat i spole¢nost Sandvik Chomutov Precision
tubes s.r.o0., zabyvajici se vyrobou trubek z antikorové oceli. Ob¢ tyto spolecnosti sidli

rovnéz v Chomutov¢ a jsou dal§imi vyznamnymi zaméstnavateli kraje.

Mezi hlavni konkurenty se také fadi spole¢nost Contitech. Té byla vroce 2013

odprodana c¢ast divize MCSE, jelikoz spole¢nost PHI vyhodnotila vyrobu pro odvétvi
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osobnich automobilti jako doplikovou. Své vyrobni kapacity radé€ji ptesunula

ku prospéchu svych klicovych zakaniku.

Diky vysoké nezaméstnanosti mésto Chomutov a cely Ustecky kraj podporuji malé
a stfedni podnikatele a lakaji nové investory do primyslovych zon, které se v oblasti
neustale rozvijeji. Toto piedstavuje potencialni konkuren¢ni hrozbu do budoucna.
VétSina nové prichozich firem vSak nejsou plnohodnotnymi konkurenty, jelikoz
spole¢nost PHI nedodéva na cesky trh, ale vyvazi vyrobky do zahrani¢i. Ve vétSiné

piipadui tak nedochazi ke stietu zajmu.

10.4. Interni analyza

Interni analyza zkouma prvky mikroprostredi, které spole¢nost muze ovliviiovat.
10.4.1. Organizaéni struktura

Ve spolecnosti PHI je sedm vyrobkovych divizi. Tyto divize sdileji podnikové sluzby,
které poskytuje oddéleni controllingu (v€etné Gcetnictvi a oddéleni financi), personalni
oddéleni (HR), oddé¢leni centrdlni Udrzby, nakupu (pfedev§im nevyrobni povahy),
centralni logistiky, oddéleni IT a EHS (Environment, Healt & Safety). Oddéleni EHS
zabezpecuje V organizaci fizeni zivotniho prostifedi a bezpecnost a ochranu zdravi pii
praci. Spolecnost nema samostatné oddéleni marketingu, jelikoz zadné samostatné

marketingové aktivity nevykonava.

Obrazek 10: Organizaéni struktura spolecnosti PHI

Location Manager

Location Controlling
Central Maintenance PMD ({Hydraulics)
Procurement
Central Logistics

HCSE (Hydraulics)

HFDE (Filtration)

Zdroj: Interni materialy spole¢nosti Parker Hannifin Industrial s.r.o. (2013)
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10.4.2. Podnikova kultura

Spolecnost provadi zaméstnaneckou politiku pomoci oddéleni HR a EHS. Do svych tad
nabirda zaméstnance s kladnym pfistupem k praci a pfi naboru vyuziva i assessment
centra. Zaméstnance dale podporuje vzdélavacimi programy, moznosti kariérniho ristu,
préaci Vv zahrani¢i v rdmci holdingu nebo poskytovanim benefitl, které maji pfedevsim
finanéni podobu (napf. penzijni pfipojiSténi, pfispévky na zdravotnické sluzby
a produkty, odmény za odpracovana léta aj.). SpoleCnost provadi vyzkumy
zaméstnanecké spokojenosti — ta pravidélné ptesahuje hranici 50%. Diky tomu
spolecnost nema problémy S vysokou fluktuaci zaméstnancl, piestoze prevaznou
vétSinou zaméstnanct jsou lidé se zakladnim nebo praktickym vzdélanim (odborna
ucilisté). Problémem je ale nedostatek kvalitnich pracovniki vcetné vysokoSkolsky
vzdélanych pro manaZzerské pozice, coz souvisi se socidlné-demografickym obrazem

regionu.”®
10.4.3. Vyrobkové portfolio

PHI se zabyva vyrobou hydraulickych, pneumatickych a filtraénich systémil vcetné
jejich komponentl pro automobilovy a letecky primysl i jind primyslova odvétvi. Déle
provadi Sroubeni, nabizi hadicové a trubkové ptipojky, hydrogeneratory a hydromotory.
Vyrobkové portfolio je velmi rozsahlé a je diversifikovano za pomoci divizi

spolecnosti. V pfiloze E jsou ukazky nékterych vyrobkt spole¢nosti.

HPDE divize se zabyva vyrobou pramyslovych hadic, hadicovych ptipojek, ¢erpadel
a trubic. Pro zesileni gumovych hadic je pouzivana ocel a tyto trubice maji riizna
vyuziti. Slouzi jako distribu¢ni kanal pro vakuum nebo jsou hadice uzpisobeny
pro tlakové velmi naro¢né ptevody plynt ¢i kapalin. Trubice jsou vyrabény z oceli nebo

z mosazi v ruznych velikostech (pramér od 4 — 48 mm).

Divize MCSE se zabyvd vyrobou automobilovych klimatizaci a souvisejicich
komponent jako naptiklad hadic a trubek, akumulatort, suSi¢t vzduchu a sestav
olejovych chladiv. V roce 2012 byla tato divize se zaméfenim na osobni automobily

predmétem prodeje spolecnosti Continental v ramci jeji divize ContiTech. Spole¢nost

Z BOCAROVA, Zdena. Hledame lidi s potencialem. [online elektronicky asopis] Hospoddiské noviny
IHNED, 2007, 16.8.2007, 18, ISSN 1213 - 7693 [cit. 10.4.2013] Dostupné z: http://hn.ihned.cz/c1-
21825030-hledame-lidi-s-potencialem
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PHI si ale ponechala ¢ast divize MCSE zabyvajici se vyrobou mobilnich a hadicovych

soucastek.

Divize HCSE vyrabi rizné druhy ventild, které nabizi ve ¢tyfech produktovych fadach:
Proportional valves, GIMA blocks, On/Off Valves, Volvo manifolds.

Divize PFDE se zabyva vyrobou a montazi vysoce kvalitnich umélohmotnych hadic
a potrubi, které slouzi jako doplitkky hydraulickym a pneumatickym zafizenim, na néz se

spolecnost specializuje.
Divize HFDE se zabyva vyrobou hydraulickych filtrovych elementt a jejich ¢asti.

V divizi PMD se provadi montaz a testovani hydraulickych pump a motord, které jsou

sem jako dily dovezeny z Némecka.

Divize HTAU je divizi provadéjici montaZ hadic a trubek. Diive byla soucésti divize
HPDE, ale pozdéji byla vy¢lenéna. Od roku 2013 provadi montaz pro divize HPDE,
PFDE a MCSE.

10.4.4. Vyroba a technologie vyroby 2

Spole¢nost PHI pouziva napii¢ divizemi nékolik technologii vyroby pies obrabéni,
vyplachovani, kompletaci armatur (potrubi), kompletaci hadic aZz po tvarovani, pajeni
nerostnych surovin a materiald, &isténi, kompletaci a kontrolu hotovych vyrobki. %

Kazda divize si material na vyrobu obstarava sama za pomoci svého oddéleni.

e Proces obrabéni — obrabéci prace jsou provadény na soustruzich nebo
na specializovanych strojich za pouziti tzv. fezacich tekutin, mezi které patii
napiiklad fezné a strojni oleje nebo maziva rozpustna ve vodé. Odpady v podobé
kovovych tlomki a Spon jsou odvadény pfimo z mista vzniku za pomoci soustavy
dopravnikli umisténych pod podlahou piimo do centralni ¢isticky kovového odpadu,
kde se na odsttedivkach oddéli kovovy odpad od zbytku oleju, které se vraceji zpét

do vyroby.

e Vyplachovani — probihd ve dvou etapach, které umoziiuji snizeni spotieby vody a

zajistuji vysokou kvalitu konecného vyplachovani.

2 ECOMOST s.1.0. Ozndmeni zdméru s obsahem a rozsahem dle piilohy ¢. 4 zdkona ¢ 100/2001 Sb. o
posuzovani viivii na Zivotni prostredi — Vyrobni zavod firmy Parker-Hannifin Industrial s.r.o.
Chomutov. [online] Most: ECOMOST s.r.0., 2003, Aktualizace 11.4.2013. [cit. 11.4.2013] Dostupné z:
http://www.google.cz/
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Kompletace hadic a armatur — pii kompletaci se pouziva piedev§im manualni
prace, kdy jsou soucastky montovany na hydraulickych lisech, odkud odchazi
k dalsimu zpracovani v procesu vyroby do oddéleni kompletace hadic, kde se
kovova armatura se soucastkami gumovych nebo

manualné sestavuje

termoplastickych hadic a spojuji se do jednoho celku za pomoci hydraulickych lisi.

Tvarovani — materidly (pfedevsim hlinik) se tvaruji za pomoci mechanického tlaku.
Hadice z plast ¢i gumy jsou tvarovany elektrickym nahfatim na vysokou teplotu
priblizn¢ 150°C a naslednym formovanim dle standardnich forem, kde dochézi

k ochlazeni materialu a zakonzervovani pozadovaného tvaru.

Pajeni — spolecnost provadi pajeni dvojiho druhu: péjeni oceli a hliniku a pajent

hliniku. Pajeni oceli a hliniku probihd za pomoci spalovani propanu

a atmosferického kysliku ve specidlnich vyrobnich zafizenich. Pajeni hliniku
je vykondvano pomoci svéfeni elektrickym proudem v ochranné atmosféie

nete¢nych plynt helia a argonu v poméru 50:50 nebo 30:70.

10.4.5. Marketing

Spole¢nost PHI dba na kazdodenni udrzovani dobrych vztaht jak s dodavateli, které

zajist'uji prislusné divize, tak s odbérateli, které zajist'uje oddéleni ,,Central Logistics®.

10.4.6. Finan¢ni analyza

Finan¢ni analyza je jednim znastroji finan¢niho controllingu, ktery za pomoci

finan¢nich ukazateld poskytuje detailni informace o ekonomickém stavu podniku.

Fiskalni rok spole¢nosti PHI kon¢i vZdy k 30. 6. daného roku. Finan¢ni analyza bude

tedy provedena z dostupnych finanénich vykazi za obdobi 2008 — 2012.

Tabulka 2: Vybrané ukazatele z vykazu zisku a ztraty spole¢nosti PHI

v tis. K¢ 2008 2009 2010 2011 2012
Pfidana hodnota 438 087| 209635| 288935| 357559| 304812
Provozni VH 99031| -128767 43 518 56 410 11 896
Finan¢ni VH 9399 11177 9113 12 545 -5 559
VH za béZnou Cinnost 92 615 -97 505 41 830 56 453 7 397
Mimoradny VH 0 0 0 0 0
VH za ucetni obdobi 92615| -97505 41 830 56 453 7 397
VH pfed zdanénim 108 430| -117590 52 631 68 955 6337

Zdroj: Vykaz zisku a ztraty spole¢nosti PHI, 2008 — 2012, vlastni zpracovani (2013)
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Spolecnost ve sledovanych letech dosahla ztraty jen vroce 2009, coz bylo déano
predev§im dopadem celosvétové financni krize predevSim na automobilovy pramysl,
ktery nasledné negativné ovlivnil vyvoj zakazek spolecnosti. Trzby za prodej vlastnich
vyrobki a sluzeb klesly témét o 40% a tento pokles nevyvazily ani uspory na spotiebé

materidlu a energii. Od roku 2010 ale spolecnost vykazuje rostouci trend trzeb.

Graf 6: Vykony spole¢nosti v letech 2008 — 2012 (v tis. K<)
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Zdroj: Vykaz zisku a ztraty spole¢nosti PHI., 2008 — 2012, vlastni zpracovani (2013)

V roce 2012 meziroéné vzrostly ndklady na spotfebu materidlu a energie, které
prevysily rist trzeb o 7%, a diky tomu se meziro¢né sniZila pfidand hodnota spolecnosti.
Tento nartst 1ze zdivodnit jak naristem trzeb, tj. zvySenim zakazek a zvySenim naklada
za material, tak meziro¢nim naristem regulovanych cen energii a cen poplatki
(pfedevsim piispévek na obnovitelné zdroje). V roce 2012 také vzrostly mzdové
naklady o 8% a stim umémné spojené naklady na odvody za zaméstnance. Mzdové
naklady vzrostly diky naboru novych zaméstnanci i diky vyplacenym bonusim
pro zaméstance. Mezirocné vzrostly také financni naklady, které pfedstavuji kurzoveé

ztraty (kurzy koruny byl silngjsi, nez se ¢ekalo).
e Ukazatele rentability

Dtlezitymi finan¢nimi ukazateli jsou ukazatele rentability, likvidity a aktivity, které
budou porovnany s oborovymi hodnotami, jeZ eviduje a zvefejiiuje Ministerstvo

prumyslu a obchodu.

Spolecnost vykazuje kladné hodnoty rentability az na rok 2009, a to i presto, Ze se
ekonomika nachazi od roku 2009 v recesi. Ve srovndni s oborovymi hodnotami jsou
ukazatele rentability mirn€¢ podprimérné, coz je dano predevsim vysokou hodnotou
vlastniho kapitalu. Ta predstavuje 80 — 85% z celkovych pasiv spolecnosti (ukazatel

vétitelske riziko za rok 2012 byl 21%).
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Tabulka 3: Ukazatele rentability

2008| 2009| 2010| 2011| 2012
ROA 6% -9% 3% 4% 1%
ROA obor 9% 5% 7% 7% 9%
ROE 8% | -11% 3% 4% 1%
ROE obor 11% 6% 11% 12% 15%
ROS 4% -8% 3% 3% 1%
ROS obor 6% 4% 6% 5% 6%

Zdroj: Finan¢ni vykazy spole¢nosti PHI, 2008 — 2012, vlastni zpracovani (2013)

e Ukazatele likvidity

Likvidita podniku je velmi vyznamna pro dobré dodavatelské vztahy, které jsou
v odvétvi pramyslu klicové. Ukazatele likvidity poskytuji informaci o tom, kolikrat by
byl podnik schopen uhradit své kratkodobé zavazky, kdyby vSechna aktiva obsazena
v daném ukazateli byla pfevedena na penize. Bézna likvidita obsahuje vSechna obézna
aktiva, pohotova likvidita obsahuje finan¢ni majetek a kratkodobé pohledavky a penézni

likvidita obsahuje pouze finan¢ni majetek. [3]

Tabulka 4: Ukazatele likvidity

2008 | 2009| 2010 2011| 2012
Bézna likvidita 3,154| 6,209| 4,572| 4,519| 3,530
Pohotova likvidita 2,876| 4,216| 3,911| 3,810| 3,039
Penézni likvidita 0,002| 0,005| 0,001| 0,001 0,000

Zdroj: Finan¢ni vykazy spole¢nosti PHI, 2008 — 2012, vlastni zpracovani (2013)

Spolecnost by dle této analyzy neméla mit problémy s likviditou. Jeji hodnoty jsou
VvV Case stabilni a nadprimérné. Pro primyslové podniky se uvadi idealni hodnota
pro béznou likviditu kolem 1,5 a pro pohotovou likviditu v rozmezi 1 — 1,5. Vysoké
ukazatele bézné a pohotové likvidity spolecnosti potvrzuji nizké vyuzivani ciziho
kapitalu tedy tzv. pakového efektu. Doporuc¢ena hodnota penézni likvidity je v rozmezi
0,2 — 0,5.%° Zde spole¢nost doporudenych hodnot nedosahuje. Mé&la by tedy navysit
uroven svych finan¢nich prostfedkl na bankovnich uctech pro piipad potieby okamzité
likvidity. Z porovnani ukazatele pohotové a penézni likvidity je patrné, ze pfili§ mnoho
finan¢nich prostfedkil je vazano v kratkodobych pohledavkach podniku. Spole¢nost by

se tedy méla zaméfit predev§im na jejich monitoring.

26 ZIKMUND, Martin. Ukazatelé likvidity. [online elektronicky Casopis] BusinessVize.cz, 2010, ISSN
1805-0263 [cit. 12.4.2013] Dostupné z: http://www.businessvize.cz/financni-analyza/ukazatele-likvidity
66



Dalsi moznosti jak analyzovat platebni schopnost podniku je wziti ukazatelt
solventnosti, které predstavuji schopnost podniku platit své zdvazky v dohodnutych
Thutach.

Tabulka 5: Ukazatele solventnosti

2008 | 2009 | 2010 2011 | 2012
Kryti dlouhodobych aktiv dlouhodobymi zdroji 1,85| 1,86| 2,22| 2,55| 2,75
Kryti dlouhodobych aktiv vlastnim kapitalem 1,81| 1,85| 2,19| 2,51| 2,72

Zdroj: Finan¢ni vykazy spole¢nosti PHI, 2008 — 2012, vlastni zpracovani (2013)

Spolecnost vykazuje u obou ukazatelli t¢émét totozné hodnoty, coz znaci nizkou hodnotu
dlouhodobych cizich zdroji. Solventnost obou ukazatelii je rovnez vyssi jak jedna.
Navic se ukazatele béhem let zvySuji, coZz znamend, ze podnik ma sice schopnost
ziskavat prostfedky na thradu svych zavazka, ale kryje svym vlastnim kapitdlem
1 obéznd aktiva. Negativnim jevem je, ze se piekapitalizace podniku dale zvySuje.
Podnik neoptimalizuje kapitadlovou strukturu (nevyuziva cizi zdroje). To je na ukor

ziskovosti podniku, jelikoz vlastni kapital je drahym zdrojem kryti aktiv.
e Ukazatele finanéni stability

Ukazatele finan¢ni stability podavaji informaci o vyuziti vlastnich a cizich zdroja
podniku neboli popisuji jeho finanéni strukturu. Ukazatel véfitelského rizika vyjadiuje
miru financovani aktiv cizimi zdroji. Idealni hodnota je okolo 50%. Spole¢nost PHI je
dlouhodobé¢ na trovni mezi 10 — 20%, podstupuje tedy nizké véfitelské riziko, naopak
ale nevyuziva vyhod finan¢ni péaky. Toto se odrazi i1 v ukazateli ,koeficient
samofinancovani“ (podil vlastniho kapitalu na celkovych aktivech), ktery je naopak
vysoky. Finan¢ni samostatnost firmy, kterd pomé&fuje vlastni kapitdl a cizi zdroje,
je tedy také na vysoké tirovni a pomér dluhu K vlastnim zdrojim (pfevracena hodnota
ukazatele finan¢ni samostatnosti) je naopak velmi nizky. Podnik je tedy i dle ukazatele

»finan¢ni paka“ (podil celkovych aktiv na vlastnim kapitalu) témét nezadluZeny.

Tabulka 6: Ukazatele finan¢ni stability

2008 | 2009| 2010| 2011 2012
Véritelské riziko 16%| 10%| 15%| 16%| 21%
Koeficient samofinancovani 84%| 90%| 85%| 84%| 79%
Pomeér dluhu k vlastnim zdrojiim 0,19 0,12 0,17| 0,19| 0,27
Finan¢ni samostatnost 5,37| 8,64| 5,87| 5,28| 3,77
Financni paka 1,19| 1,12 1,17| 1,19| 1,27

Zdroj: Finan¢ni vykazy spole¢nosti PHI, 2008 — 2012, vlastni zpracovani (2013)
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e Ukazatele aktivity

Mezi ukazatele aktivity patii ukazatele obratu a ukazatele doby obratu. Ukazatel obratu
nam sdé¢luje, kolikrat se dané aktivum v daném obdobi pfeméni na penize. Doba obratu

znamena, za jak dlouho se pohledavky nebo zasoby pfeméni na penize.

Tabulka 7: Ukazatele aktivity

2008 | 2009 | 2010| 2011 | 2012
Obrat zasob 13,66|12,33|11,53(12,00|13,10
Obrat pohledavek 4,21 2,90| 1,95| 2,23| 2,11
Doba obratu zasob (dny) 27 30 32 30 28
Doba obratu pohledavek (dny) 87| 126| 187| 164| 173
Doba obratu pohledavek z obch. vztah( (dny) 32 28 41 16 53

Zdroj: Finan¢ni vykazy spole¢nosti PHI, 2008 — 2012, vlastni zpracovani (2013)

Doba obratu zasob je za zkoumané obdobi téméf na stejné hodnoté a za posledni dva
uvedené roky se snizoval. Materidl a suroviny jsou tedy rychleji zhodnocovany.
Ukazatel doby obratu pohledavek, ktery se skokové navysil vroce 2009, vyjadiuje
pocet dni, za néz jsou pohledavky uhrazeny. Ukazatel v roce 2012 ¢inil téméi 173 dnd,
coz je vysoko nad primérnou dobou navratnosti pohledavek v daném odvétvi, ktery
v roce 2012 &inil 82 dné.?’ Vysoké hodnoty jsou vSak zdivodnény vysokym podilem
pohledavek za ovladajici a fidici osobou. Ty jsou eliminovany v ukazateli ,,doba obratu
pohledavek z obchodnich vztahti“, kde jsou brany v potaz pouze pohledavky
z obchodnich vztah vztazené Ktrzbam za prodej vlastnich vyrobkt a sluzeb

(viz kapitola 10.7).

10.5. SWOT analyza

Za pomoci SWOT analyzy je mozno identifikovat silné a slabé stranky podniku
a definovat pfilezitosti a hrozby vyplyvajici z okolniho prostiedi a jeho dynamiky.
Pro tvorbu SWOT analyzy byly pouzity dil¢i analyzy — externi a interni. Externi
analyza byla detailnéji analyzovana z hlediska makroprosttedi, kde byla pouzita PEST
analyza, a z hlediska mezoprosttedi, kde byl aplikovan Porteriv model péti sil. V interni
analyze byly rozebrany dulezité interni oblasti véetné financni analyzy, dulezitého

nastroje finanéniho controllingu.

2" BusinessInfo.cz. [online] Praha: Businessinfo.cz, 2013, Aktualizace 11.4.2013, [cit. 11.4.2013]
Dostupné z: http://www.businessinfo.cz/
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Na zaklad¢ téchto dil¢ich analyz, které jsou nezbytné i z hlediska pochopeni stavajicich
controllingovych procestl, bude sestavena zavére¢nd SWOT analyza, jez pod4 souhrnny
piehled o pozici spole¢nosti, ktera prispéje k lepSimu vyhodnoceni controllingovych

procest ve spole¢nosti.
Prilezitosti
1. Ocekavané oziveni ekonomiky v roce 2014.

2. Vetejna podpora rekvalifikace zaméstnancti a jinych programii na podporu snizeni

nezaméstnanosti v Usteckém kraji.

3. Rostouci trend trzeb z pfimého vyvozu (rast automobilového primyslu) a pfislib

ziskovosti odvétvi i v dalSich letech.
4. Stabilni vyvoj ménovych kurzu.
5. Veftejnd podpora technickych oborli podpoiend marketingovymi kampanémi.
6. Rozvijejici a zlepsujici se simulacni programy na vyvoj novych vyrobki.
Hrozby

1. Vstup novych nadnarodnich firem v daném odvétvi na trh Ceské republiky

(podpoteno investiénimi pobidkami Usteckého kraje).

2. Klesajici trend zakazek pro vyrobu kovovovych konstrukei a kovodélnych vyrobki,

klesajici trend vyroby pryzovych a plastovych vyrobki.

3. Nedostatek  kvalitnich  pracovniki S technickym  vzdélanim  pfedevsim

pro manazerské pozice.
Silné stranky
1. Stabilni zdzemi a know how americké spolecnosti Parker Hannifin Holding Gmb.
2. Nizka fluktuace zaméstnancti a moznosti kariérniho rozvoje.

3. Efektivni technologické a vyrobni procesy zamétené na recyklaci odpadli a sniZeni

spotieby vody a energii.
4. Diverzifikované portfolio a Siroké spektrum zékaznik.

5. Rilst vykonti spolecnosti za posledni tfi roky a dosahovani kladnych hodnot vSech

ukazatell rentability.
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Slabé stranky
1. Dlouhodoba a prohlubujici se prekapitalizace podniku.

2. Dlouhodob¢ vysoka doba obratu pohledavek (celkové pohledavky).

Celkové vyhodnoceni je také znazornéno za pomoci tabulky €. 8, kterd poskytuje
komplexni pohled vcetné¢ vazeb mezi jednotlivymi faktory. Vazby jsou znazornény
za pomoci znamének plus a minus, pfi neexistenci vztahu mezi faktory se uvadi nula.
Znaménko plus znamena moznost vyuziti silnych strdnek spolecnosti k vyuziti

prilezitosti nebo k potlaceni hrozeb a znaménko minus znamena opacnou tendenci.

Z provedené SWOT analyzy vyplyva, Zze spolec¢nost, ackoli ¢eli potencialni hrozbé
vstupu novych konkurentli na ¢esky trh, ma velmi silné¢ zdzemi v americkém holdingu
s dlouholetou tradici. Rovnéz tuto hrozbu eliminuje Sirokym spektrem piisobnosti,
jak vyplynulo zanalyzy zakaznikt spole¢nosti a jejiho vyrobkového portfolia.
Diverzifikace portfolia zajistuje rovnéz nezavislost spole¢nosti na vyvoji zakazek jen

V jednom odvétvi.

Ptilezitosti pro spolecnost je pfedevS§im nastartovani ekonomiky v roce 2014 a ristovy
trend jedné z hlavnich skupin zakazniki — odvétvi automobilového pramyslu.
Spolecnost by tak ve strednédobém horizontu méla dosahovat dobrych finan¢nich
vysledkd, jez by mély podpofit i stabilni prognézy ménovych kurzt. Spolecnost rovnéz
muze dale optimalizovat své vyrobni procesy za pomoci neustdle se rozvijejicich
simulac¢nich programil na trhu. Mohla by tak dosahnout dodatecnych Uspor za material
a energie, které jiz ted’ jsou patrné z pouZzivanych vyrobnich technologii, v€etné ziskani
pfidané hodnoty pro zakaznika v podob¢ inovaci vyrobkil a sniZeni jejich provoznich
nakladd. Tyto investice si spole¢nost vzhledem k dobrym finan¢nim vysledkiim muize

dovolit.

Co se ty&e problému nedostatku kvalifikované pracovni sily, spole¢nost je v Usteckém
kraji vnimana jako atraktivni zaméstnavatel pecujici o své zaméstance. Proto jisté
vyuZije piilezitosti vefejné podpory pro rekvalifikaci zaméstanch a dal$i podporu
vzdélavani v technickych oborech pro eliminaci hrozby nedostatku kvalitnich
pracovnikidl, predev§im pro obsazeni manazerskych pozic, které jsou diky malé

atraktivnosti regionu problémové.
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Da se fici, ze jedinym problémem spolecnosti je neefektivni rozlozeni kapitalu, jez by
mohlo tlumit jinak pozitivni vyvoj a aspiraci na dosazeni ziskovych hodnot
ve sttednédobém horizontu. RovnéZ je znepokojujici zvySujici se hodnota doby obratu
pohledavek, kterd ohrozuje penézni likviditu spolecnosti a negativné ovlinuje cash flow

podniku.

Tabulka 8: SWOT analyza

PRILEZITOSTI HROZBY
SWOT ANALYZA S+ | 3-
1. | 2. | 3. | 4. |5 | 6. | 1. | 2. | 3.
1. + 0 + 0 0 + + 0 0 4 0
SILNE 2. 0 + 0 0 + 0 0 0 + 3 0
STRANKY 3. + 0 + 0 0 + 0 0 0 3 0
4, + 0 0 + 0 + + + 0 4 0
5. | + | o|+]o0o|0|lO0O|]O|O]|]O]| 3|0
SLABE 1. | 0 | O - o|lo|o|lo|O0O]|]O0] O] 1
STRANKY 2. | 0| O - o|lo|lo|lo0o]O0O]|O0O]|oO0]|1
S+ 4 | 1| 3 1 1| 3| 2 1 1
s - o|lo|l2|0|0|0]O0]|O0O]|oO

Zdroj: Vlastni vypracovani (2013)
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10.6. Controlling ve spolecnosti Parker Hannifin Industrial s.r.o.
Controlling ve spolecnosti PHI je dilezitou jednotkou spolecnosti, jemuz odpovida

zaClenéni v organizacni struktuie i jeho vnitini uspotfadani. Controllingovy systém

ve spolec¢nosti je podporovan vnitropodnikovym informacnim systémem JD Edwards.
10.6.1. Controllingovy utvar a jeho struktura

Oddé¢leni financi a controllingu ve spolenosti PHI je jednim z oddéleni
tzv. ,,share services, ktera zajistuji podporu vS§em divizim v organizaci a je liniového
uspotradani. Prislusi mu tedy i rozhodovaci funkce (viz organizacni struktura

spole¢nosti).

Obrazek 11: Vnitini organizacni struktura controllingového ttvaru

Financial department organization chart | L.cation contratier Fin. Service Unit

Pracovnik G

2 years with Parker

-
[

1 ] 1 [~ 1

Controller Controller Controller Caontroller Accountant Accounting assistent
Fracovnik A Pracovnik B Pracovnik C Fracownik O Fracovnik E Pracowvnik F
MCSE/Contitech HPDE ! HTAU HCSE ! HFDE FFDE / FMD . fix.assets | | Cash, AP, AR non-inv AF inventory

2 yesrs with Parker 5 years with Parker 2 years with Parker 2 years with Parker 10 years with Parer & years with Parker

Zdroj: Interni materialy spole¢nosti Parker Hannifin Industrial s.r.0. (2013)

Controllingovy ttvar je soucasti finan¢niho oddé€leni, jez vede hlavni controller. Celé
finan¢ni oddéleni je liniového uspofadani a controllefi jsou na stejném hiearchickém
stupni jako pracovnici uctarny. Ve finan¢nim oddé€leni pracuje celkem sedm
pracovnikil, véetné vedouciho controllera. Ctyfi pracovnici jsou na pozici Controller
(pracovnik A az D), dva pracovnici na pozici Udetni (pracovnik E a F). Kazdy
controller méa pfidéleny konkrétni divize, pro které controlling provadi, Gcetni ma
pridéleny ucetni oblasti, na které se specializuje. Pracovnik A vykonava controllingoveé
¢innosti spojené s Casti divize, jeZ nebyla odproddna a navic zajiStuje 1 prefakturaci

do spolecnosti Continental v ramci jeji divize ContiTech.

Z organizacniho diagramu je vidét, Ze do finan¢niho oddé€leni vstupuje také pracovnik
G, ktery ale neni podfizen vedoucimu controllerovi, nybrz je pracovnikem spolecnosti
Financial Service Unit (dale jen FSU). Ta spolupracuje scelym holdingem
a pro spolecnost PHI zajiStuje dodatecné ucetni a controllingové aktivity: tvorba

daflového pfiznani, sestaveni individudlni a konsolidované ucetni zavérky
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dle US GAAP, sprava bankovnich uctli, mzdové ucetnictvi, evidence stalych aktiv,

spravu pohledavek vcetné jejich controllingu.

V organiza¢nim diagramu Si Ize povSimnout, ze pracovnici jsou ve spole¢nosti jiz
dlouhou dobu, coz potvrzuje dfive uvedené tvrzeni, ze spolecCnost nema problém
S loajalitou a fluktuaci zaméstnancii. Zaméstnanci jsou peclivé vybirani a na pozici

controllera se vyzaduji nasledujici osobnostni a odborné piedpoklady:
e organizacni schopnosti,

e znalost ucetnictvi a controllingu,

e pokrocila znalost Microsoft Office (Word, Excel, Powerpoint).

Tyto ptfedpoklady jsou nutnou podminkou pro vykonavéani controllignovych aktivit
spolecnosti, které zahrnuji predev§im uzkou spolupraci s vedoucimi pracovniky
jednotlivych  divizi, pfipravu podkladii pro ektivnéj§i fizeni za pomoci
vnitropodnikového systému a nastroju sady Microsoft Office. Reporting se provadi

formou tabulek MS Excel i formou PowerPointovych prezentaci.
10.6.2. Informa¢ni systém spole¢nosti

Spole¢nost PHI vyuZziva informacni systém JD Edwards World od spole¢nosti Oracle.
Tento software je ERP nastrojem, coZ znamend, ze velké mmnoZstvi podnikovych
procesu je integrovano a automatizovano (napiiklad vyroba, logistika, sprava majetku,
prodej, fakturace a tGcetnictvi aj.). Obsahuje veskera data spole¢nosti od sald finan¢nich
ucétt az po informace o jednotlivych zakaznicich. Poskytuje tak komplexni informaéni
zakladnu pro fizeni podniku a je zakladnim stavebnim kamenem vSech

controllingovych vystupi.

V informaénim systému spole¢nost eviduje pfichozi objednavky na vyrobu urcitych
produkti pod kédem projektu. Na zakladé toho zadava danou zakazku do vyroby.
V systému je mozno sledovat, v jakém stavu se dany projekt nachazi a za jak dlouho
bude dokoncen. Sleduje se pfedevSim smluvena doba dodani zakdzky, ktera je
V systému rovnéz zadana, stejné¢ jako veskeré jiné doplnkové a vyznamné informace
o dan¢ zakazce. Tyto infomace sleduji pfedevsim fidici pracovnici jednotlivych divizi
a vedouci vyroby, na jejichz zaklad€ pak vyrobu planuji. Z vyrobniho hlediska systém
nabizi pldnovani vyroby kusové, sériové i hromadné a poskytuje moznost ¢lenéni

vyroby 1 na kontinudlni, diskrétni ¢i zakazkovou.
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Controllingovi pracovnici pak vyuzivaji pfedev§sim informace ucetniho charakteru.
Cerpaji je z hlavni knihy — jako napiiklad stavy jednotlivych analytickych uétd, které
nasledné reportuji vedeni spolecnosti. Systém rovnéz poskytuje informace potiebné
pro nakladové ucetnictvi — jako naptiklad kalkulace nakladi na vyrobky, zakazky,
nakladova stiediska, procesni fizeni, aj. Umoziuje tak detailn€jsi pohled na nakladové
polozky vyrobniho procesu. Systém dale poskytuje moduly pro finanéni planovani

a rozpocCty nebo pro fizeni pohledavek a zavazkl véetn€ upominkovani a penalizaci.

Obrazek ¢. 12 zobrazuje uzivatelské rozhrani systému, které neni zrovna uzivatelsky
komfortni. Systém je v tomto ohledu zastaraly. Spole¢nost Oracle v roce 2013 na trhu
nabizi systém JD Edwards World A9.3, ktery je jiz v uzivatelsky komfortnim rozhrani

a je dostupny i ptes webovy prohlizec.

Obrizek 12: JD Edwards World A9.1

Fie Ex Vew Commurcation Actirs ‘Window Meb

B Db AR BN @ % 2L D @f

JD Edwards World
Master Directory

. GENERAL BUSINESS SYSTEMS ... INDUSTRY SPECIFIC SYSTEMS

Irl

Tue, Oct 2, 2007 JDE Demo A91 (Pristine) TRAINER2
10:01:48am Copyright ® 2008, Oracle. QPRADEVOOOM

18/007

' 1902 - Sesson successfuly stwted

Zdroj: Intelligo.com. [online] Denver: Intelligo.com, 2013, Aktualizace 15.4.2013, [cit.
15.4.2013] Dostupné z: http://www.intelligo.com/

Veskera data jsou ze systému vyexportovany do nastoje Microsoft Excel, kde se s nimi
dale pracuje dle potieby a jsou nasledné upravovany do podoby standardnich reportt.
Pro tvorbu vykazii zobrazujicich vysledky hospodateni i pro dalsi reporty nakladového
controllingu se vygeneruji salda analytickych ¢th, znichz je report tvofen.
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Do standardizované struktury reportu se pak nacitaji hodnoty analytickych uctl, jez
odpovidaji jednotlivym polozkam reportu. Tato metoda klade vysoké naroky na detailni
Clenéni syntetickych ucth, které diky velkému mnozstvi analytickych a¢ti miize byt

znacn¢ nepiehledné.
10.6.3. Hlavni controllingové aktivity a procesy
Controlleti spole¢nosti PHI maji na starosti tyto aktivity:

e denni spoluprace sdivizemi a jejich podpora pro strategickd i1 operativni

rozhodovani,

e priprava, sumarizace, kontrola a rozbor vyvoje nakladt, vcetné jejich rozpoctovani

a tvorby vyrobnich kalkulaci na zaklad¢ podkladt od divizi,

e monitoring divizniho ndkladového ucetnictvi a zajisténi konzistentniho ocefiovani

dle uréenych principt,

e podpora zajistovani celého procesu fizeni zasob, vcetné zajistovani jejich

rekonciliace a kapitalizace cenovych odchylek,
e mésicni ucetni zavérky divizi,
e zpracovani pravidelnych mésicnich reportl, zprdv a prezentaci, v€etné¢ rozbort

odchylek od planu,
e spoluprace pii sestavovani planti a predpovédi ekonomickych ukazatela.

Controllingové aktivity spolecnosti jsou veénovany hlavné oblasti nakladového
controllingu, ktery je proto detailné rozpracovan v samostatné kapitole, jakoZzto

vybrany controllingovy proces pro detailnéjsi analyzu.

Controlling zasob probiha za pomoci mési¢niho monitoringu vyse skladovych zasob
a sledovani ukazatele obratkovosti zasob ve dnech. Pro nékteré divize se dle potieby
aktualizuji reporty i tydné. Ukazatel doby obratu zasob je vedenim stanoven na 30 dnt.
Jeho hodnoty by tedy nemély presahnout tuto hranici. Hodnoty ukazatele doby obratu
zasob vypoctené ve finanéni analyze tento podnikovy cil spliiuji. K nizkoobratkovym

a zastaralym zasobam jsou vytvaieny opravné polozky.

Zasoby jsou ocenovany pofizovaci cenou, zahrnujici veskeré naklady souvisejici s jejich

pofizenim (doprava, clo atd.), ktera je pfipadné poniZzena o opravné polozky. Zasoby
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vzniklé vlastni vyrobou jsou ocefiovany vlastnimi vyrobnimi nédklady. Ty zahrnuji
pfimy a nepfimy material, ptimé a nepiimé mzdy a vyrobni rezii. Pro kazdy vyrobek

jsou naklady vy¢isleny v kalkulaci.

Spole¢nost PHI pouziva pro ucetni evidenci zasob metodu FIFO (first in — first out).
Jako prvni se tedy ucetné vyskladnuji kusy, které byly jako prvni do skladu také
dodany. Tento postup vyzaduje evidenci nakupnich (pofizovacich) cen pro jednotlivé
skladové polozky a ptesnou evidenci skladu, jez probiha za pomoci pfijemek a vydejek.
Dle doby obratu zasob ma promitnuti pofizovacich cen do ucetnictvi ptiblizné jeden
meésic zpozdéni.

Controlling pohledavek spolecnost neprovadi. Tuto oblast controllingu zajistuje
zminovand spolecnost FSU, kterd zodpovida za vesSkeré procesy spojené
S pohledavkami vcetné téch controllingovych. FSU dale provadi ucetni sluzby spojené
se spravou bankovnich uctl, drzbu registru majetku, DPH, vyhotovuje daiiova ptiznani
a je i1 danovych poradnim organem, sprava adresni knihy, mzdové ucetnictvi vcetné
pojisténi a zajist'uje statutarni audit.

Controlling likvidity souvisi s controllingem zasob, pohledavek a také finan¢nich
prostfedkd. Controlling zasob a pohledavek byl popsan vyse. Controlling finan¢nich
prostiedkd, neboli controlling za pomoci vykazu cash flow, je provadén pouze jednou
rocn¢ jako povinnad soucast ucetni zavérky spoleCnosti, jelikoZ spolecnost PHI ma

povinnost Ucetni zdvérku ovérovat auditorem a zvefejnit ji.

Personilni controlling je ve spolecnosti zaveden a provadi ho personalni oddéleni.
To se zaméfuje predevSim na fizeni spokojenosti zaméstnanci a jejich vzdelavani,
véetné tvorby motivacnich plani a jejich fizeni. Controllingovy utvar pak zpracovava
mésicni analyzy poctu odpracovanych hodin, pfes€asli, nemocnost, urazovost, apod.
Report mzdovych nékladii je soucasti mési¢nich reporti za jednotlivd stfediska,
tj. divize, kde jsou mzdové naklady sledovany v rozpadu na mzdy (v¢etné socialniho
a zdravotniho pojisténi), bonusy a odstupné. Podrobnéjsi reporty se provadéji jen
pfi vzniku odchylek a provadi je vedouci controllingového utvaru, ktery ma

zptistupnény vSechny pottebné udaje.

Controlling zaméfeny na dodrzovani internich procest, norem, smérnic a nafrizeni

je v podniku ¢astecné zaveden. Narazové se monitoruje vcasné schvalovani objednavek.
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Monitoring vyvoje a dodrzovani ¢asového harmonogramu zakazek probih4 na trovni

vedeni spole¢nosti S mési¢ni periodicitou.
10.6.4. Nakladovy controlling spole¢nosti

Ve spole¢nosti PHI provadéji controllingovi pracovnici nékolik druhti nékladovych

reportd, které by se mohly shrnout do tfech hlavnich kategorii dle jejich periodicity:
e m¢sicni reporty finan¢nich vysledkl pro vrcholovy management,

e mésicni a tydenni reporty s detailnéjSim cClenénim ndkladi pro teditele divizi

a aktualizaci hlavnich ukazatelt a forecastu,

e nepravidelné reporty, které jsou na vyzadani (tzv. ad hoc reporty) zpracovany
pro vedouci pracovniky jednotlivych divizi a jejich oddéleni (naptiklad vyroby

apod.).

Mési¢ni reporting nakladi je provadén ve dvou vyhotovenich. Jedno vyhotoveni
je urCeno pro vlastniky spolecnosti tj. pro top management celého holdingu,
a je sestavovan ve standardizované podob¢, ktera je uzivana po celém svété v ramci
skupiny (viz priloha F). V reportu jsou sledovany celkové trzby a naklady vcetné
¢lenéni dle jejich zdroje, ukazatel hrubé pfidané hodnoty, adjustace (véetné vymezeni
adjustace zasob dle metody FIFO), divizni naklady dle ucelového ¢lenéni
a celopodnikové naklady. Mé&si¢ni hodnoty jsou porovnavany k planu a k forecastu jak

za dany mésic, tak i v kumulaci. V tomto reportu se sleduje primarné ukazatel ROS.

Druhé vyhotoveni mési¢niho reportu je Cisté reportem nakladovym, ktery je urcen
vedeni spolecnosti pro vnitropodnikové potieby. Tento report je sestavovan na zakladé
metody tzv. ,lean accounting” z celkovych nakladi jednotlivych divizi, kde se
nezapocitavaji rezijni naklady, tj. naklady podnikovych oddéleni tzv. ,,share services*
(viz organizaéni struktura). Ty jsou uvedeny pod vysledky hospodateni jednotlivych
divizi v jejich celkové vysi a nezkresluji tak vysledky divizi, jez jsou tedy hodnoceny
jen za tu ¢ast nakladt, kterou mohou skuteéné ovlivnit. Celopodnikové naklady (SSC)
se dale sleduji z hlediska miry jejich fiditelnosti na ,,manageable®, ,,semi manageable* a
,,hot manageble®. V reportu se sleduji ukazatele podilu celopodnikovych nakladu (SSC)
na celkovych nakladech, a to i za jednotlivé skupiny z hlediska jejich ovlivnitelnosti.

Cilem je, aby podil tzv. ,,not manageable cost* na celkovych nékladech nebyl vyssi nez

77



15%. Report je opét porovnavan na plan a na forecast. Forecast je tydné aktualizovan.

Struktura reportu véetné detailniho rozpadu jednotlivych sekei je uvedena v ptiloze G.

Nakladové reporty jsou sestavovany také na urovni jednotlivych divizi. Tyto reporty
se aktualizuji tydné a slouzi pro potieby vedoucich pracovniki jako podpora divizniho
fizeni. Naklady jsou zde ¢lenény dle ucelu a reporty poskytuji detailni informaci o jejich
struktute. Do vyslednych nakladi za divizi je zde jiz zahrnuta i ta ¢ast celopodnikovych
nakladi, ktera jim byla pfid€lena za pomoci kli¢e pro rozpousténi ndkladi. Divizni
reporty tedy zobrazuji i alokaci celopodnikovych nakladi na jednotliva stiediska.
V tomto reportu se dale sleduji naklady ve vztahu k objemu vykond, tj. na fixni
a variabilni, je zde reportovan naptiklad i bod zvratu. Skute¢nost je rovnéz porovnavana
na plan a na forecast. Struktura tohoto reportu, ac¢koli neni zobrazena v tom nejvétSim
detailu, je obsahem pfilohy H. Tydné se také vykazuji za kazdou divizi klic¢ové
ukazatele (viz ptiloha I). Krom uvedenych ukazatelti se za divize dale sleduje ukazatel
RONA, ktery je vypocitavan zvlast. Divizni reporty se pravidelné posilaji
k okomentovani feditelim divizi. Komentafe jsou uvadény ve formulafi zvaném ECR,

jenz je zasilan spolu s reporty (viz pfiloha J).

Tvorba kli¢e pro rozpousténi rezijnich nakladd je provadéna controllingovym
utvarem na zaklad¢ dohodnutych parametrd, které jsou uvedeny na obrazku ¢&. 13
ve sloupci ,,Key*“. Kli¢ neni pro vSechna celopodnikova oddéleni jednotny a je vzdy
zvolen tak, aby nejlépe odpovidal skutecnému podilu jednotlivych divizi na tvorbé
ptislusnych celopodnikovych nakladi. Pro rozpousténi ,.share services” nakladd se
pouzivaji néasledujici klice:

e HC — tento kdd znamena rozpocitavani nakladi na zaméstnance, aktualizovan je

ctvrtletné (dle primérného poc¢tu zaméstnancti za piedchozi obdobi),
e IT —specialni kli¢ pro rozpousténi celopodnikového informacéniho systému,

e M2 — rozpocitavani dle metrt ¢tverecnich, které z celkové plochy zabiraji jednotlivé
divize spolecnosti, se pouzivd naptiiklad pro odpisy budov, udrzbu a provozni

naklady a prepocitava se vzdy pii schvalené zméné vyuzivani podnikovych kapacit,
e ManRech — specialni kli¢ pro rozpousténi nakladd za management,
e PC Users — dle poctu uzivatelti vypocetni techniky.

Rozpousténi ndklada na stiediska je provadéno i v ramci podnikového systému.
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Obrazek 13: Kli¢ pro rozpousténi naklada

Business unit ~ | YTD 080 - Key |~
1536H01 -Human Resources 4 308 HC
1536605 -Kitchen 1014 HC
1536701 -Location Accounting 8 040 HC
1537301 -Plant Management 11128 HC
1537336 -Quality Management 1763 HC
1537341 -Purchasing 3055 HC
1536703 -Acc -FSU recharge 5184 HC
1536801 -Central 1S Recharge 13 676 IT
1537309 -Utilities 12 711 m2
1537101 -Div W/house&Shipping Centr 5905 m2
1537318 -Maintenance 19 935 m2
1537320 -Building Depreciation 27 778 m2
1538601 -Management Recharge 36 280 ManRech
1536802 -Lacal 1S 3244 PC users

TOTAL allocated costs 154 021

Zdroj: Interni materialy spole¢nosti Parker Hannifin Industrial s.r.o. (2013)

Kli¢ pro rozpousténi nakladi divize HTAU, ktera byla dfive soucasti divize HPDE
a od roku 2013 je samostatnou divizi zabezpecujici montaz pro tfi podnikové divize,
nebyl dosud vytvoten. Naklady ptipadajici na tuto divizi se stale vykazuji pod divizi
HPDE. V budoucnu spolecnost planuje vytvotreni piislusného klice a ndklady divize

HTAU chce rozpoustét na ptislusné divize, kterym montaz provadi.

Dulezitym procesem pro pldnovani a rozpoctovani je sestaveni cemovych kalkulaci
jednotlivych vyrobki spole¢nosti. Cenotvorba je ve spole¢nosti PHI provadéna
pro kazdy vyrobek zvlast a zadava se do systému, kde se jednou ro¢né aktualizuje,

tj. probiha precenéni stavajicich vyrobki.
Potfebnymi informacemi pro cenotvorbu jsou:
e kusovnik polozek (ve spolecnosti se pouziva zkratka BOM, tj. bill of material),

e routing — technologicky postup vyroby, kde jsou uvedeny i potiebné Ccasy

pro jednotlivé vyrobni operace, dava tedy piehled o ¢asové naro¢nosti vyroby,

e ceny materialu — ceny jsou uvedeny za kus, dle poctu kust v kusovniku jsou

vypocteny pro dany vyrobek,
e sazby pfimé prace — Casova zakladna nebo také dle vykonti,

e rezijni ndklady — rozpocteny dle danych podnikovych klic¢i.
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Na nize uvedeném obrazku je mozno vidét kalkulaci konkrétniho vyrobku — konkrétné
komponenty vyrabéné na zakazku pro traktory spolec¢nosti John Deere. Jednotlivé
komponenty maji piidélené kody, pod kterymi jsou zadany v systému. K nim se vaze
popis, znéhoz lze vycist, o jakou komponentu se jedna. Dale je zde uveden

u jednotlivych komponent potfebny pocet a mérna jednotka.
U kalkulaci se sleduji:

e vyrobni odchylky — vznikaji diky Skoddm na materidlu zplisobenych ve vyrobnim

procesu nebo diky zbytkiim materialu v podobé odiezkt, ulomka apod.,

e nakupni odchylky — vznikaji pfedevsim v cené, kdy fakturovand dodavka materialu

v

je drazsi (Ci levnéjsi) nez se pocitalo pii tvorbé kalkulace,

e rezijni odchylky — spolecnost tyto odchylky déli na planované (tzv. ,,absorved®),
kam spadaji prevazné odpisy strojii a zafizeni a jiné ndklady, které neptedstavuji
finan¢ni vydaje a skute¢né (tzv. ,jinwared®), kam lze zafadit napfiklad zvySenou

spotiebu energii ve vyrobnim procesu, které ovlivituji cash flow podniku.

Obrazek 14: Ptiklad kalkulace pro dany vyrobek
Branch/Plant . . 1532

Bill Type. . . . M__
Item Rev. Level.
Action Code. . . I
Parent Item. . . 25916272 ‘ JOHN DEERE TRACTOR 6040
Batch Quantity . . Ef DrawingBB 259142

As of Date . . . X Skip to Comp Line No.

T T

o Component Item Description Quantity Per
. 60040614 - TUBE 10x1.0Omm, 84G@mm 1.000
. 336155-02 . STEEL SHELL 1.000
. 600432 . MALE BRAZE NUT 5/8-18UNF-2R 1.000
. 600421083  MOBILE BRAZE RING 8xlmm 1.000
368014  VALVE BODY STEEL 1.000
. 60042106  MOBILE BRAZE RING 10x1.5mm 1.000

F
yiI
v B
v B
B
v B
v B
v B

UM
£
£
£
£
£
£
-
-

Opt: 1=Item Master 2=Next Lvl B=Subs T=Text F8=Inquiry F12=Prv Lvl F24=More

R4/020

Zdroj: Interni materialy spole¢nosti Parker Hannifin Industrial s.r.o. (2013)
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10.7. Zhodnoceni controllingovych procesu

Zhodnoceni controllingovych procesi bude vychazet jak z teoretickych poznatki,

tak pfedevsim z provedenych analyz.

Obecné lze fici, ze controllingové procesy jsou ve spolecnosti PHI zavedeny,
jsou zaméfeny predevsim na oblast ndkladového controllingu a na rovni jednotlivych
divizi 1 v oblasti controllingu zasob. Cely controllingovy systém je podpoien
informacnim systémem, ktery je klicovym nastrojem pro vsechny podnikové procesy.
Jelikoz se zde uchovavaji veSkera data a informace potiebné pro fizeni podniku
na vSech trovnich, je kvalitni informacni systém zakladem uspéchu efektivniho fizeni

spole¢nosti, je-li pIn€ implementovan.

Zhodnoceni jednotlivych oblasti na zaklad¢ provedenych analyz je detailngji popsano

Vv nasledujicich fadcich.
e Organizac¢ni struktura a pozice controllingu

Organizacni struktura controllingu je ve spolecnosti PHI zavedena v liniové struktuie,
vnitini  struktura controllingu je centralizovana. Zavedend liniova struktura
ve spolecnosti pfidéluje utvaru rozhodovaci i natfizovaci kompetence. Za negativni jev
tohoto typu zavedeni do organiza¢ni struktury je mozna ztrata nadhledu, ktera vede
k feSeni pfevazné operativnich zalezitosti. Vzhledem k tomu, ze strategicky controlling
provadi hlavng vlastnik spole€nosti, a to pro cely holding, liniova struktura controllingu
se jevi jako spravnd volba. Rovnéz pocet controller ve spolecnosti odpovida potiebam
pro stavajici controllingové aktivity, jez jsou Vramci Utvaru vykonavany. Zmeény
Vv poctu controlleri by byly na misté jen v pfipadé reorganizace controllingovych

procest.
¢ Informacni systém

Ve spolecnosti PHI je zaveden informacni systém JD Edwards World A9.1, ktery je
pomérné zastaraly, na coZ uZivatele upozorni ihned ¢erna obrazovka s kiiklaveé zelenym
pismem i samotnd prace v systému, kterd je mozna prevazné za pouziti klavesovych
zkratek (viz obrazek ¢. 14). Spole¢nost Oracle nabizi jiz aktualizovanou verzi JD
Edwards World A9.3 nebo vylepseny software JD Edwards EnterpriseOne. Na trhu jsou
dostupné i dalsi ERP systémy od jinych dodavateld. Jeden z nejznaméjsich je naptiklad
Microsoft Dynamics NAV, jenz je pIln¢ kompatibilni se vSemi ostatnimi ndastroji
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od spolecnosti Microsoft bez instalaci a pouziti dodatecnych néstroji. Tyto systémy
jsou jiz uzivatelsky velmi komfortni, v€etné moznosti ptistupu k systému pies webové
rozhrani. Maji mnoho dodatecnych néstroji a funkci a procesy jsou znacné
automatizované. Pfistup pfes webové rozhrani, které umoznuje pfipojit se K systému
kdekoliv, je vitdno pfedevSim u spolecnosti se zahranicnim vlastnikem, u nichz se
predpokladd vétsi frekvence sluzebnich cest. Modernéj$i systémy maji zabudovany
rovnéz aplikaci Business Intelligence, jeZ poskytuje moznost tvorby reporti a jinych
vystupti v podobé grafii a tabulek pifimo v systému, uchovavat je, nédsledné pouze
aktualizovat ¢i modifikovat dle potfeby a sdilet ve standardni podobé. Tyto moznosti
zastaraly systém pouzivany spolec¢nosti PHI nema. Je sice vyznamnym zdrojem dat
a podnikovych informaci, poskytuje automatizaci nékterych procesi, ale neni vibec
interaktivni a neposkytuje ani vSechny potiebné néstroje pro podporu fizeni,

jako napftiklad efektivni planovani vyroby.
e Controlling zasob

Spole¢nost ma zavedeny monitoring zasob, kde mési¢né sleduje vysi skladovych zasob
a ukazatel doby obratu ve dnech. Z finan¢ni analyzy bylo zjisténo, Ze ukazatel doby
obratu zdsob je v limitu stanoveném vedenim spole¢nosti, tj. do 30 dnt
(viz tabulka ¢. 7). Proto lze povazovat mési¢ni monitoring zasob za dostacujici,
vezmeme-li v avahu, Ze controllingové oddé€leni provadi v ptipadé nesrovnalosti
aktivity vedouci k odstranéni jejich pfi€in (tzv. rekonciliace zasob). Zplisob ocefiovani
ubytku zasob za pomoci metody FIFO je administrativné velmi naroény a Vv ptipadé
rastu cen v Case zpusobuje vyssi vykazovany zisk (tudiz vyssi dan z piijmu) a také vaze
vy$s§i finan¢ni prostiedky v zasobach nez metoda ocenéni dle pramérnych cen. Metodou
ocenovani ubytkll zasob dle primérnych cen by se zlepSily i ukazatele doby obratu
zasob. Tato metoda ocefiovani zasob tedy neni optimalni, zvlast kdyz spolecnost
kazdoro¢né vykazuje zasoby v fadech stovek milioni korun. Metoda FIFO neni ani
v souladu se zavedenym podnikovym procesem zvanym ,.lean accounting®, ktery klade

daraz na rychlost, jednoduchost a ¢asovou nenaro¢nost.

e Controlling pohledavek

Controlling pohledavek se provadi vramci dodavatelskych sluzeb spoleénosti FSU
vcetné postoupeni pohledavek. Sleduje se prevazné doba obratu pohledavek a vékova

struktura pohleddvek. Dle podnikovych standardii je doba obratu pohledavek
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za odbérateli stanovena na urovni 45 dnl, coz se dlouhodobé v priméru dafilo
dodrzovat, ale v roce 2012 byla tato hodnota ptekrocena o 8 dni, tj. 0 17% (viz finan¢ni
analyza). Celkové pohledavky spolecnosti jsou vSak dlouhodob¢ velmi vysoké. V roce
2012 ukazatel doby obratu pohledavek dosahl hodnoty dokonce 173 dnu
(viz tabulka ¢. 7). Je tieba tedy detailné analyzovat strukturu pohledavek a jeji vliv
na likviditu podniku. Detailni struktura pohledavek za posledni dva roky je uvedena

V nasledujici tabulce.

Tabulka 9: Struktura pohledavek v roce 2012 a 2011

v tis. K¢ 2011 | podil 2012 | podil
Kratkodobé pohledavky 876296 | 100%| 1019582 | 100%
Pohledavky z obchodnich vztaha 85201| 10%| 311197| 31%
Pohledavky - ovladajici a Fidici osoba 764433 | 87%| 674606| 66%
Pohleddvky - podstatny vliv 0% 0%
Pohledavky za spolecniky, ¢leny druzstva ... 0% 0%
Socidlni zabezpedeni a zdravotni pojisSténi 0% 0%
Stat - darfiové pohledavky 14 951 2% 13 715 1%
Kratkodobé poskytnuté zalohy 2 860 0% 2324 0%
Dohadné ucty aktivni 7031 1% 14 770 1%
Jiné pohledavky 1820 0% 2970 0%

Zdroj: Finan¢ni vykazy spole¢nosti PHI, 2011 — 2012, vlastni zpravani (2013)

Ze struktury pohledavek v poslednich dvou letech je zfejmé, Ze vétSinu tvofi
pohledavky za ovladajici a fidici osobou. Mezirocné vyse téchto pohledavek klesla
o 12%, ale jejich podil je 1 nadale velmi vysoky. Dalsi vyznamnou sloZkou jsou jiz
zminované pohledavky za odbérateli. Ostatni skupiny pohledavek maji jen zanedbatelny
podil na jejich celkové vysi.

Pohledavky za ovladajici a fidici osobou, které mohou byt dlouhodobéjsiho charakteru,
a jejichz podil je velmi vysoky (viz tabulka €. 9), mohou negativné ovliviiovat likviditu

podniku, a proto je tfeba nezahrnout je do vypoctu likvidity.

Tabulka 10: Ukazatele likvidity upravené o pohledavky za ovladajici a fidici osobou

2008 | 2009 [ 2010|2011 {2012
Bézna likvidita 2,02| 2,14| 1,65| 1,20| 1,52
Pohotova likvidita 1,13| 1,15/ 0,99| 0,49| 1,03

Zdroj: Finan¢ni vykazy spolec¢nosti PHI, 2008 — 2012, vlastni zpracovani (2013)
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Znova byly tedy piepocteny ukazatele bézné a pohotovostni likvidity upravené
o pohleddvky za ovladajici a fidici osobou, které mohly zkreslit vysledky téchto
ukazateld ve finan¢ni analyze. Pro piepocet ukazatelt byly pouzity hodnoty celkovych
kratkodobych pasiv, jelikoz podil zavazkl za skupinou na celkové hodnoté zavazka
je minimalni. Penézni likvidita nemusela byt pfepoctena, jelikoz do jejiho vypoctu
pohledavky nevstupuji. V porovnani S pfedchozimi vysledky téchto ukazatelii
prezentovanych ve finan¢ni analyze je vidét, ze klesly zhruba o polovinu. Diky nizké
vysi zavazki spole¢nost i tak dosahuje pozitivnich hodnot ukazatelt likvidity. V ob&zné
likvidit¢ dosahuje dlouhodobé trovné hodnoty nad 1,5, coz je idealni. Ukazatel
pohotové likvidity rovnéz dosahuje potiebnych hodnot v rozmezi 1 — 1,5. Je vidét,
ze rok 2011 byl slabSim rokem a ukazatele likvidity byly pod idedlnimi hranicemi.
Vroce 2012 vSak jiz opét dosahovaly velmi uspokojivych hodnot. Pohledavky
za skupinou zahrnuji pfedev§im tzv. cash pooling, coz je ,,... metoda optimalizace
vedeni podnikovych uicti... “?® Podniky tak v ramei skupiny konsoliduji své zistatky na

jeden bankovni cet.

Z tohoto vyhodnoceni je moZzno povazovat controlling pohleddvek za dostatecny,
a to i z hlediska stafi pohledavek — pohledavky po splatnosti za posledni ¢tyfi dostupné
roky neptesahly 7% z celkovych pohledavek.

Pohledavky jsou tedy fizeny efektivné a neni nutné meénit zavedeny systém jejich
evidence a kontroly. Spole¢nost by ale méla zvazit varianty fizeni pohledavek
z hlediska néakladd, tj. zda se vyplati tyto sluzby nakupovat od dodavatelské jednotky
nebo je provadét vramci controllingového utvaru. Prevzeti téchto cinnosti by
vyzadovalo dalsi personalni kapacity prfedevSim na pozici Gcetni, jelikoZ by bylo dobré
prevzit veskeré aktivity, které za soucasného stavu vykonava dodavatelska jednotka.
V nésledujci tabulce bude provedeno srovnani variantnich feSeni, tj. zachovat soucasny
stav nebo provadét nakupované sluzby v ramci finanéniho oddé€leni. V ptipadé druhé
varianty je pocitano se tfemi dodateénymi pracovniky, tj. mzdovou ucetni, specialistu

na obast DPH a fadovou ucetni (banky, udrzba registru majetku, adresni kniha).

%8 Cash pooling. [online] Praha: Finance media a.s., 2013, Aktualizace 19.4.2013, [cit. 19.4.2013]
Dostupné z: http:// www.firmy.finance.cz /
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Tabulka 11: Porovnani variantniho feSeni z hlediska naklada

Rocni naklady Dodavatel FSU |V ramci organizace

Hrubd mzda 0 K¢ 900 000 K¢
Socialni pojisténi (25%) 0 K¢ 225 000 K¢
Zdravotni pojisténi (9%) 0 K¢ 81 000 K¢
Naklady na zaskoleni a vzdélani 0 K¢ 30 000 K¢
Naklady za dodavatelské sluzby 3 000 000 K¢ 0 K¢
Celkové roc¢ni naklady 3 000 000 K¢ 1236 000 K¢

Zdroj: Vlastni zpracovani (2013)

Z vyse uvedeného porovnani nakladovosti jednotlivych variant vyplyva, Ze spolecnost
by mohla dodavatelské sluzby pii rozsifeni oddéleni financi o tfi pracovniky provadét
S tém¢ét tretinovymi naklady. Ve fakturované cen¢ od dodavatelské jednotky je vSak
zapocteno i1 provadéni auditu, jez by muselo byt provadéno i nadale externi spolecnosti.
Lze vsak predpokladat, Zze i1 presto by spole¢nost pfevzetim najimanych sluzeb
finan¢nim oddélenim usetiila. Je doporuéeno tedy zvazit veskeré dodatecné piinosy

najimani téchto sluzeb, které nejsou vycisleny.
e Controlling penéZnich prostredkii

Spolec¢nost se snazi drzet minimum finan¢nich prostfedkii na bankovnich uctech, kde
nejsou témet vilbec zhodnocovany. Velkou ¢ast volnych penéznich prostredkt prevadi
na jiz zminovany cash poolingovy ucet a tyto prostiedky jsou vyuZivany
a zhodnocovany ostatnimi spole¢nostmi ve skupin€. Diky cash poolingu si spole¢nost
muze za vyhodny turok vyptjcit od podnikli v ramci skupiny potfebné financni
skupiny. Samostatny controlling penéznich prosttedkt a cash flow ale spole¢nost PHI
nevykonava. Z ukazateld penézni likvidity vyplyvd, ze hodnota tohoto ukazatele
je pod idedlni hodnotou. Spolecnost by si tak méla ponechat na svych bankovnich
uctech alespon takovou ¢ast finan¢nich prostfedkl, aby se dostala na spodni hranici

idealni hodnoty intervalu pro ukazatel penézni likvidity, tj. 0,2.

e Controlling likvidity

Ukazatele likvidity se vypocitavaji na zakladé hodnot obézného majetku nebo jeho ¢asti
a jsou pomeétfovany s kratkodobymi zévazky. Obézna aktiva se skladaji ze zasob,

pohledavek a kratkodobého finanéniho majetku. Struktura obéznych aktiv spole¢nosti

v letech 2008 — 2012 je nasledujici.

85



Graf 7: Struktura obé&znych aktiv (v tis. K<)
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Zdroj: Finan¢ni vykazy spole¢nosti PHI, 2008 — 2012, vlastni zpracovani (2013)

Controlling likvidity spole¢nost neprovadi. Controllingové procesy jednotlivych slozek
obéznych aktiv spole¢nosti PHI byly vyhodnoceny v pfedchozich bodech. Na zaklad¢

téchto dil¢ich hodnoceni je mozno konstatovat:

1) Spole¢nost ma controlling zasob dobfe zvladnuty, hodnoty dosahuji dlouhodobé

cilovych hodnot.

2) Controlling pohledavek provadi dodavatelska firma, pohledavky tvoii kolem 85%
hodnoty obéznych aktiv, jejich podil je tedy velmi vyznamny, a tudiz zasadné
ovlivituje hodnoty ob&éZzné a pohotové likvidity. Pro fizeni likvidity je tedy klicova
detailni analyza pohledavek a jejich vyhodnoceni z hlediska stafi, vymahatelnosti,
struktury. Z jejich struktury vyplynulo, Ze vétSina pohledavek je za ovladajici a tidici
osobou, u nichZz je pravdépodobné, ze budou spiSe dlouhodobého charakteru.
Pro vypocet likvidity je proto nutné celkové pohledavky ocistit od téchto pohledavek
za skupinou, které hodnoty likvidity vypoétené ve finan¢ni analyze zkreslily.
Vypocet takto upravené¢ho ukazatele obézné a pohotové likvidity byl jiz proveden

Vv ¢asti vyhodnoceni controllingu pohledéavek.

3) Spole¢nost ma velmi nizky podil (takika nulovy) kratkodobych finan¢nich
prostiedkli na obézném kapitalu. To zpisobuje Spatné hodnoty ukazatele penézni
neboli okamzité likvidity. Spolecnost by se tedy méla zaméfit na zvySeni hodnot
tohoto ukazatele, respektive na controllingové procesy spojené s fizenim penéznich

prostredkd, tj. pravidelné sestavovat vykaz cash flow.
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e Personalni controlling

Personalni controlling je v podniku decentralizovan a vykonava ho z ¢asti HR odd¢leni
a z ¢asti 1 controllingovy utvar. Persondlni oddéleni zajiStuje pfedevSim controlling
V oblasti motivace, vzdélavani a provadi monitoring spokojenosti zaméstnancii apod.,
coZ je nezbytné pro spravné nastaveni podnikové kultury, hodnot spole¢nosti a jeji
dlouhdoby rozvoj. Controllingovy ttvar zajistuje naopak operativni ¢ast personalniho
controllingu, ktery byl popsan v analyze. Tato decentralizace je v zasad¢ zbytecna,
jelikoz persondlni controlling by mohlo plné vykondvat oddéleni HR, jez ma veskeré
udaje o zaméstnancich véetné nemocnosti, mezd, trazovosti apod. k dispozici. Tvorba
takovych reportli navic neni nijak naro¢nd, aby je musel zpracovavat piimo utvar

controllingu.
e Controlling smérnic, norem a vnitropodnikovych procest

Controlling vnitropodnikovych smérnic, norem a jinych procesnich nafizeni neni
ve spolecnosti pln¢€ zaveden a byl provadén jen v ur¢itém obdobi, kdy spole¢nost méla
problémy s jejich dodrzovanim. V ramci zefektivnéni podnikovych procest a zlepSeni

vztahil s dodavateli a zdkazniky by mél byt takovy controlling provadén pravidelné.

e Naiakladovy controlling

Nakladovy controlling spole¢nosti PHI je provadén za pomoci sestavovani né€kolika
reportd, které maji rozdilné adresaty, a proto i jinou podobu. Jsou sledovany
jak wukazatele rentability, tak pomcérové ukazatele jednotlivych skupin néaklad
k nakladim celkovym, absolutni hodnoty nakladu a jejich skupin, odchylky na plan a na
forecast i odchylky od stejného obdobi minulého roku. Zhlediska ukazateld a
sledovanych skupin ndkladi jsou reporty hodné podrobné a obsahlé. Poskytuji
komplexni informace pro efektivni fizeni ndkladii a 1 jejich periodicita odpovida

potiebam spolecnosti.

Za negativni vSak je mozno povaZovat ur€itou miru nepiehlednosti predkladanych
reportt a uplnou absenci vysvétlivek pouzitych metod vykaznictvi a vypoétu
reportovanych ukazatell, které jsou navic uvadény jen ve zkratkach, bez uvedeni plného
vyznamu. To zpasobuje celkem obtiznou orientaci v reportech a jejich neptehlednost.
Proces komentovani odchylek také neni standardizovan, jelikoz neni stanoveno piesné

méfitko pro okomentovani vzniklych odchylek. Komentuji se jen ty odchylky, jez jsou
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viditelné, coz je vSak zavad¢jici. Analyza odchylek je hlavnim cilem samotného
reportingu, a proto je nutné objasnit a interpretovat odchylky ve stanovené hladiné

vyznamnosti.

Reporty jsou sestavovany z ucetnich dat, jez jsou k dispozici v informa¢nim systému
dle analytickych ucth. Spolecnost eviduje velké mnozstvi analytickych uctd, které
zpusobuji Spatnou orientaci pii uctovani, a Casto tak mize dochéazet ke vzniku tcetnich
chyb z hlediska vnitropodnikovych potieb. Pomérné velka ¢ast analytickych acta navic
Jiz neni vyuzivana, ale kvuli nutnosti uchovani historie ucetnich zépisii je spolecnost

nemuze odstranit.

Nékladové kalkulace a rozpousténi nakladt jsou hodnoceny jako plné postacujici.
Shrnuti

Z vyhodnoceni vyplynuly nasledujici zavéry:

1) pouzivani zastaralého software, ktery nespliiuje pozadavky pro moderni fizeni

podniku,
2) nevhodné zvolena metoda ocenovani zasob pii skladovani,
3) nedostate¢na podpora pro Fizeni kratkodobych finan¢nich prostiedku,
4) zbyte¢na decentralizace personalniho controllingu,
5) neni zaveden funk¢ni controlling vnitropodnikovych smérnic a natizenti,

6) prilis podrobné ¢lenéni analytickych ucth zplsobujici neptehlednost a vysoka mira

nevyuzitych analytik,

7) nepiehlednost reportli v oblasti nakladového controllingu a chybéjici metodika

vypoctl sledovanych ukazatela,

8) nestandardizované postupy pro analyzu odchylek v ramci nakladového reportingu.
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10.8. Navrhy reSeni na zvySeni efektivity

Pro tyto identifikované problémy bude v této kapitole navrhnuto mozné feSeni, které by

mélo vést ke zvyseni efektivity zavedenych controllingovych procest ve spolecnosti.
1) Investice v podobé nakupu nového informaéniho systému

Jelikoz je kvalitni podnikovy software zdkladnim stavebnim kamenem vsech procest,
je tieba predevsim zmodernizovat stavajici informacni systém. Spolecnost je soucasti
holdingu, ma zahrani¢ni vlastniky, dlouhodob¢ generuje zisk, a méla by tak investovat
do nového informaéniho systému, ktery by umoznil vétsi propojenost a standardizaci

dat a informaci, vétsi automatizaci controllingovych procest.

Jak je patrné z obrazku ¢. 11, pracovnici spolecnosti vykazuji velkou miru loajality
a nizkou fluktuaci, coz muze piedstavovat urCitou piekazku v podobé odmitavého
postoje k modernizaci a zavadéni novych podnikovych procesu, které jist¢ zavedeni
nového informacéniho systému pfinese. Spole¢nost musi o to vice dbat nejen na jeho
spravnou implementaci po technické a provozni strance, ale pfedev§im na jeho zavedeni
do kazdodenniho uzivani na vSech pfislusnych oddélenich, tj. kvalitné vyskolit
pracovniky, motivovat zaméstnance v jeho vyuzivani a vyzdvihovat piinosy (hlavné

Casové uspory), které jim pouzivani systému pfinese.

Na ceském 1 zahrani¢nim trhu je mnoho dostupnych provozovateli ERP systémd.
Pro ucely této prace je provedena piiblizna kalkulace pro ERP systém Microsoft
Dynamics NAV, ktery je jednim z celosvétové nejrozsifenéjSich, ptredevSim diky
moznosti podpory systému dodatenym nastrojem Business Intelligence, ktery

umoziuje automatizaci reportingu a zvySeni efektivity controllingového ttvaru.

Nize uvedena kalkulace je provedena pro verzi Microsoft Dynamics NAV 20009,
jez se bude prodavat az do konce roku 2013. Kalkulace obsahuje také vycisleni nakladi
za pridavny nastroj Business Intelligence (Bl4Dynamics). Modernizaci
vnitropodnikového systému je doporuceno provést komplexné, tj. vetné nastroje
Business Intelligence, ktery zajisti zvySeni efektivity v podobé snadné a casovée

nenaro¢né tvorby reportli, monitoringu, a jinych sestav vedoucich k optimalizaci fizeni.

Kalkulace zahrnuje investi¢ni naklady v podobé licenci a samotné implementace
od jejiho pocatku do uvedeni systétmu do provozu. Pro potieby spolecnosti PHI
je kalkulace vyc¢islena pro 30 licenci tj. 30 uzivatell. Licence reportingového nastroje
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Bl4Dynamics neni z hlediska uZzivatell omezena. Licence umoziuje soucasnou praci

uzivatell pfipojenych k databazim v systému.

Cenova kalkulace predstavuje ¢astky pro zakladni licence pro podnik PHI. Zakladni
licence obsahuje standardni moduly a funkcionality v oblasti financi, ucetnictvi,
skladového hospodaistvi, ndkupu, prodeje, majetku, CRM, vyroby, projektl, servisni
¢innosti apod. VSichni uzivatelé maji zpfistupnény vSechny nakoupené moduly.
V piipadé potieby se zpfistupnéni da omezit piistupovymi pravy pro jednotlivé
uzivatele. Dle potieb spoleCnosti je mozné také zavedeni specidlnich moduli. Ty by
samoziejmé navysily uvedenou cenovou kalkulaci.?® Spole¢nost PHI by napiiklad m&la
zvazit zavedeni modulu pro fizeni zivotniho prostiedi (EHS). Pti zavedeni tohoto

modulu by kalkulace investi¢nich nékladii odpovidala zhruba 5 miliontim korun.

Tabulka 12: Kalkulace ERP syst¢ému Microsoft Dynamics NAV 2009

Investi¢ni naklady Cena v EUR bez DPH | Cena v CZK bez DPH

Cena licence (30 users) 78 431 EUR 2 000 000 CzK
CENA licence Bl4Dynamics 7 843 EUR 200 000 CzK
Cena implementace 98 039 EUR 2 500 000 CzK
Cena implementace Bl4Dynamics 3922 EUR 100 000 CZK
Investi¢ni naklady celkem 188 235 EUR 4 800 000 CZK
Provozni naklady Cena v EUR bez DPH | Cena v CZK bez DPH

Servisni program (rocné) 14 118 EUR 360 000 CZK
Enhancement Plan (ro¢né) 12 549 EUR 320 000 CzK
Roéni provozni naklady celkem 26 667 EUR 680 000 CZK
Orientacni sménny kurz EUR/CZK 255

Zdroj: Podklady od spole¢nosti AutoCont CZ a. s., vlastni zpracovani (2013)

Poplatek ,,Enhancement Plan* zahrnujici udrZbu je povinny jen pro prvni rok uZivani
a ¢ini 16% z ceny licence. Servisni program v ramci provoznich ndkladi zahrnuje
konzulta¢ni a servisni podporu, tj. Helpdesk a Servicedesk. V kalkulované cené neni
zahrnuta dodavka hardware a software vybaveni (Windows Server a Microsoft SQL
server) nezbytnych pro fungovani systému Microsoft Dynamics NAV. Soucasné v cené
dodavky neni zahrnuto vybudovani potfebné infrastruktury a zajiSténi vzdaleného
pfipojeni k implementovanym systémim pomoci aplikace Microsoft Terminal Services

nebo CITRIX.?

2 Podklady od spolecnosti AutoCont CZ a. s. (2013)
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Piinosy modernizace informacniho systému jsou obtizné vycislitelné. Bezesprou jimi
je ale casova uspora diky automatizaci a moznost efektivnéj§iho fizeni vsech
podnikovych oblasti. Intuitivni uZzivatelské prostiedi ma vliv na pracovni vykonnost
i celkovou spokojenost pracovnika. Jak bude dale uvedeno, tato investice zrychli
stavajici controllingové procesy a umozni tak prostor pro vytvareni novych reportd

a monitoringu oblasti, na néz dosud nebyly ¢asové ani personalni kapacity.
2) Ocenovani ubytki zasob dle metody priumérné porizovaci ceny

Zména metody ocenéni ubytku zasob by piinesla, diky trendu zvySujich se cen
na pofizeni zéasob, Uspory v podob& snizeni danového zdkladu pro vypocet dané
a uspory za naklady spojené s narocnou evidenci dle stavajici metody. Ptechod
na metodu primérnych cen by nebyl mozny v pribéhu fiskalniho obdobi. Po uplynuti
fiskalniho roku je vSak zména metody mozna. Musi byt provedena inventura a nasledné
precenéni zasob z divodu zmény metody ocenovani. Zjisténé rozdily z pfecenéni zasob
Jsou uctovany na ucet 581 — Naklady na zménu metody nebo na vynosovy ucet 681 —
Vynosy ze zmény metody. Déle se pak v systému ve skladovém modulu zada pouziti

nové metody ocenovani skladu, a tim je zména metody dokoncena.
3) Zavedeni monitoringu cash flow

Zavedeni monitoringu cash flow a ziskat tak vét$i piehled o penéznich tocich
spolecnosti je vzhledem k nizkym hodnotam ukazatele penézni likvidity Zadouci.
Pfestoze spolecnost vyuziva v ramci skupiny cash pooling, méla by zavést alespon
mesiéni monitoring penéznich tokd. Zavedeni monitoringu vyzaduje ndkup vhodného
programu. V ptipad€ investice do moderniho podnikového informacniho systému
je mozné monitoring provadét v ramci tohoto softwaru, ktery tento néstroj nabizi.
Monitoring je pak casové nenaroény a zvelké cCasti automatizovany (vybiraji
se V systému jen parametry pro monitoring). Zavedeni monitoringu cash flow by tedy
Vv ptipad¢ investice do vnitropodnikového systému nevyzadovalo dodate¢né personalni

kapacity a mohlo by byt vykonavano bez problémi v ramci controllingového utvaru.
4) Centralizace personalniho controllingu do oddéleni HR

Soucasna decentralizace personalniho controllingu je spojena s nekomplexnosti
personalniho controllingu a s nepiehlednym vymezenim kompetenci. Persondlni

controlling by byl efektivnéjsi, kdyby jej vykonavalo centralné personalni oddéleni.
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Veskeré potiebné informace ma personalni utvar k dipozici a mési¢ni periodicita
monitoringu, ktery je vsouCasné dobé vykonavan oddélenim controllingu,
by nepiedstavovalo velkou Casovou zatez. Navic je za podminky zavedeni moderniho
informacniho systétmu mozné vystupy personalniho controllingu automatizovat
za pouziti Business Intelligence. Odd¢leni controllingu by se mohlo soustfedit na dosud
nevykonavané controllingové aktivity (monitoring cash flow a controlling podnikovych
smérnic) a celkovy vysledek by piedstavoval zvyseni efektivity prace controllingového

1 personalniho oddéleni. Reorganizace by neptedstavovala zadné finan¢ni naklady.
5) Zavedeni controllingu vnitropodnikovych smérnic a norem

V podniku by mél byt zaveden controlling vnitropodnikovych smérnic, norem
a nafizeni, ktery neni plné funkéni. PfedevSim by mél byt zaveden v rdmci zkvalitnéni
dodavatelsko-odbératelskych vztahti mési¢ni controlling schvalovani objednavek
a faktur na zakladé piislusné smérnice a tydenni monitoring vyvoje zakazek
dle casového harmonogramu. Pravidelnosti by doslo k odstranéni negativnich vlivi
a prekdzek efektivniho pribéhu vnitropodnikovych procesii. Pfi uvadzZeni investice
do vnitropodnikového systému by tyto controllingové aktivity bylo mozné provadét

za stavajicich personalnich kapacit.

6) Zavedeni pouZivani dodateénych dimenzi pro rozkli¢ovani nakladi namisto

analytickych uétua

Zavedeni dopliyjicich dimenzi pro detailngjsi sledovani naklada a pro ucely reportingu
by vyfesilo problém s velkym mnoZstvim analytickych uctl, které zplisobuji obtiznou
orientaci a nizkou miru vyuzitelnosti nékterych uctd. Zavedeni dimenzi, jez by byla
nazvana napiiklad ,,Typ nakladu®, by umoznilo uzivani jedné analytiky pro vice typt
nakladd. Ugetni a reportovaci systém by tak byl zaloZzen na propojeni databazi v relaci
1:n. Hodnoty dimenze ,,Typ nakladu®“ by byly uzplsobeny potiebam nakladového
reportingu a umoznovaly by i sledovani nakladd na jednicové, rezijni, a tim i na pfimé
a nepfimé (viz vazby mezi jednotlivymi hledisky). Nédklady za pomoci dimenzi by §lo
sledovat i vzhledem ke zménam objemu vyroby. Analytika v ¢lenéni na fixni
a variabilni néklady ale zavedena v systému je. Dle potieby by mohly byt zavedeny

1jiné typy dimenzi, naptiklad kod vykonu, divize, stfediska apod.
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Tabulka 13: Piiklad zavedeni dimenze Typ nakladu

Rezijni naklady Typ nakladu |Jednicové ndklady | Typ nakladu
zasobovaci rezie VR_ZAS material MAT
vyrobni reZie VR_VYR mzdy HM

spravni rezie VR_SPR jiné JINE
odbytova reZie VR_ODB

Zdroj: Vlastni zpracovani (2013)

7) Standardizace reportingu pro vétsi pirehlednost, konsolidace nékterych reporti

a prezentace postupi vyhotoveni véetné metodiky vypocti ukazateli

Je doporuceno =zavedeni standardizace podnikového vykaznictvi a reportingu,
které je nyni pfedkladdno v mirn¢ nepiehledné podobé. Méla by byt rovnéz zavedena
metodika vypocétd a vykaznictvi, jez by byla soucasti reportu. Tato potieba vyplyva
ze zna¢ného mnozstvi zkratek a ukazatelt, které podnik vyuziva pro potieby fizeni.
Rovnéz je dobré sloucit formuldat ERP pro komentdie k odchylkam s piisluSnym

reportem, aby bylo ptehledné vidét, kde ptesné odchylka vznikla.

8) Vétsi diraz na analyzu odchylek vcéetné stanoveni hladiny vyznamnosti

odchylek

Spole¢nost by méla vramci zkvalitnéni procesu analyzy odchylek zavést hladinu
vyznamnosti, pii jejimz piekroceni by doslo ke vzniku povinnosti odchylku detailné
analyzovat a komentovat. Hladina vyznamnosti je doporufovana na urovni 10%.
Detailnéjsi rozbor odchylek ex-post by umoznil efektivnéjsi prognézovani budouciho
vyvoje.

9) Ostatni navrhy

Z ptedchozi analyzy controllingovych procesii spolecnosti vyplynulo, ze divize HTAU
od roku 2013 provadi montdz vyrobkl tfem podnikovym divizim namisto plvodni
jedné. Stéle je ale vykazovana pod divizi HPDE. Méla by se ale jiZ rozpoustét stejné
jako ostatni ,,share services* do ptislusnych divizi, které vyuzivaji jejich sluzeb. Proto je
zde uveden také navrh Kkli¢e pro rozpousténi nakladi divize HTAU. Jako idealni se
jevi pouziti klice dle ro¢niho obratu jednotlivych divizi, jelikoZ jde o montaz

vyrobkd, které ptredstavuji budouci trzby spolecnosti.
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Zavér

V diplomové praci vypracované na téma ,, Controlling a jeho aplikace ve vybraném
podnikatelském subjektu“ bylo hlavnim cilem analyzovat controlling ve vztahu
k podpoie fizeni. V souladu shlavnimi a dil¢imi cili diplomové prace uvedenych
v avodu byla provedena literarni reSerSe dostupnych zdroji a byla identifikovana
zakladni kritéria controllingu ve vztahu k podpofe fizeni. V praktické ¢asti diplomové
prace byly nésledn¢ analyzovany controllingové procesy V realném podnikatelském
prostiedi. Za pomoci jednotlivych analyz bylo provedeno zhodnoceni celkové efektivity
jednotlivych controllingovych procesti a byla identifikovana slaba mista, pro ktera byla

navrzena opatieni vedouci ke zvyseni efektivity.

Na zékladé provedeni jednotlivych krokd, definovanych v metodice prace a vedoucich

K naplnéni v§ech zminénych cili v Gvodu, 1ze vyvodit tyto zavéry:

e Controlling je dynamicky a neustdle se vyvijejici podnikovy proces slouzici

primarné k podpote fizeni.

e Controlling je obtizné jednoznacné definovat. Jeho pojeti se mize liSit jak
Vv literatute, tak ptredev§im v praxi. Z dostupné literatury lze uvést tyto spolecné
znaky, na kterych se autofi nejcastéji shoduji — controlling jako komplexni
koncepce, controlling jako nastroj, controlling jako proces ¢innosti pro efektivni
fizeni.

e Hlavnim cilem controllingu je efektivni podpora managementu na vSech Grovnich
fizeni.

e Controlling ma pfedevsim informacni, poradenskou, koordina¢ni a inova¢ni funkci.

e Controlling ma nékolik koncepci, které vyplyvaji zjeho funkci. Moderni pojeti
controllingu piedklada koncepci profesionalniho controllingu, kterd odrazi jeho

komplexnost.

® Pii zavadéni controllingu do podnikového prostiedi je tieba jasné identifikovat
a vymezit kompetence controllera nebo controllingového utvaru, na jejichz zakladé

bude provedeno vhodné organiza¢ni zaclenéni do podniku.

e Ulohy controllingu vyplyvaji zjeho funkci, a proto je duleZité vymezeni i dle

jednotlivych trovni fizeni, tj. na normativni, strategické a operativni. Moderni pojeti
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controllingu klade diraz na vétSi zapojovani controllingu pravé do procesit

strategického a normativniho fizeni podniku.

Mezi hlavni nastroje controllingu se fadi manazerské uCetnictvi, planovani,

rozpocetnictvi, reporting, monitoring a analyza odchylek.

Controlling a jeho efektivita jsou tzce propojeny S podnikovym informaénim
systémem, ktery je zakladnim stavebnim kamenem vSech podnikovych procest.
Predpokladem kvalitniho a efektivniho controllingu je tedy kvalitni a efektivni

informacni systém.

Controllingové aktivity jsou ovlivnény nejen vlivy uvnitt organizace, ale ovliviiuji
je také vn&jsi vlivy. Je tedy nezbytné pro nastaveni spravnych controllingovych
procestt a pro lepsi pochopeni stavajicich controllingovych procest analyzovat
vngj$i prostfedi a vyhodnotit miru téchto vlivli na silné a slabé stranky podniku,
tj. identifikovat mozné pfilezitosti, hrozby a vazby mezi nimi. Tim mohou byt
odhaleny potteby zavedeni dodatecnych controllingovych aktivit vyplyvajici
napiiklad z platné legislativy a podobné.

Vyznamnym nastrojem V oblasti finan¢niho controllingu je finan¢ni analyza,

jez slouzi rovnéz pro vyhodnoceni potieb rozsitit controllingové aktivity.

Byly provedeny analyzy stavajich controllingovych aktivit vybraného
podnikatelského subjektu. Na zakladé studia dostupné odborné literatury
a provedeni vSech zminovanych analyz byly tyto controllingové procesy
vyhodnoceny. Pro identifikovana slaba mista controllingovych procesti byla

navrhnuta opatieni a postupy pro zvyseni efektivity controllingovych procest.

Z provedeni analyzy controllingovych procest vybraného podnikatelského subjektu
a jejich vyhodnoceni jednoznacn& vyplyva potfeba investice do modernizace
a aktualizace vnitropodnikového systému, ktery je kli€ovym néstrojem pro efektivni
fizeni. Bez zavedeni moderniho vnitropodnikového systému bude organizace jen
tézko zefektiviiovat stavajici procesy. Z dlouhodobého hlediska jde 0 neudrzitelny
stav, uvazime-li neustdle rostouci tlak na vytvéafeni pfidanych hodnot, casovych

uspor, automatizaci procest a podobné.
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Priloha A: Délba prace mezi controllera a manazera

Controller

Manazer

Koordinuje zaklady planovani a
rozhodovéni; je manazerem procesu

tvorby rozpoctu

Planuje hodnoty rozpoctu, cile
podnikovych vykont a opatieni

k dosazeni cilii a provadi rozhodnuti

Periodicky informuje o vysi a pii¢inach

odchylek od cile

Stanovi napravna fidici opatfeni pfi

odchylkéch od cile

Periodicky informuje o zménach

V podnikovém okoli

rrrrr

opatieni ptizptisobily ménicim se

podminkam okoli

Nabizi podnikohospodaiské poradenstvi

»Kupuje* pondikohospodarské

poradenstvi

Tvofi podnikohospodarské metodiky a

nastroje a koordinuje rozhodnuti

Vytvati ptedpoklady pro fizeni podniku,

orientované na cil

Spolupodili se na vyvoji podniku (napft.
podporuje inovaci)

Ridi s orientaci na cile a vyuziva pfitom

planovani a kontrolu

Je navigatorem a poradcem manaZzera

Chape controllera jako nutného partnera

V procesu fizeni

Zdroj: Literatura [4, s. 122], vlastni zpracovani (2013)




Piiloha B: Funk¢ni Sitka controllingovych tloh

Pofadi Ulohy controllingu INE T T R Y. S

1. Kontrola rozpoétu + porovnani plin SV ST
- skutelnost (5,3) | ) ! )

2. Kalkulace ndklad (5) ! : :

3. Reporting  (5) . ‘ :

4. Motor pFi tvorbé rozpodtu (5) \ | '
5. Analyza odchylek a pficin (4,9) 1 ! ! |
6. Koordinace rozpoctu (4,9) AP W
7. Konsolidace/integrace rozpoctu (4,7) . " ) i
8. Vyvoj systému (4,6) ! | ’ i
9. Kontrola systému (4,5) ' ! ' !
10. Interpretace zprav (4,5) . . ! :
11 Vnitfni podnikohospodd¥ské poradenstvi > ' \ |
v procesu rozhodovani (4,3) ) | i 1
12, Motor pfi investiénim planovani (4,1) ' ' ' '
13. Spoluprace pfi planovdni strategie (4,1) | ' ! .
14. Centrdlni podnikohospodéafsky informadéni ’ ‘ ‘
servis (3,9) I ' 1 '
15. Zavedeni napravnych opatfeni (3,7) ! ' | '
16. Bilancovani (3,7) A TANE sk
17. Financovini a finanénictvi (3,7) y 4 ' '
18. Strategické porovndni plan - skutecnost (3.5) | i | |
19. Koordinace véasného rozpoznani (3,3) I ' ' !
20, Zavedeni preventivnich :(ratfenl {3.3) : | 3 |
21. Strategicka analyza odchylek (3,1) ; ) p '
22, Potitacdové zpracovani dat (3,1) | 1 ' l
23. Informaéni servis pro planovani strategie (3,1) 1 ! ' |
24, Organizace a spriva (3,1) 1 X : .

stiedni hodnota

Hodnota 1: Zadné dloha controllingu.

Hodnota 2: Zadné dloha controllingu, ale muze byt ve vyjimeénych pii-
padech realizovana.

Hodnota 3: Uloha controllingu, je ale pinéna pouze ve vyjimecnych pii-
padech.

Hodnota 4: Uloha controllingu, je ale plnéna pouze zFidka.

Hodnota 5: Dulezitd iloha, kterd je plnéna Castéji.

Hodnota 6: DuleZitd dloha, jedna z hlavnich tdloh controllingu.

Zdroj: Literatura [4, s. 178]



Priloha C: Kalkula¢ni vzorec

1. Piimy material

k-2

Piimé mzdy

[FS]

Ostatni pfimé naklady

4. Vyrobni (provozni) rezie

Vlastni naklady vyroby

5. Spravni rezie

Vlastni naklady vykonu

6. Odbytové naklady

Uplné vlastmi naklady vykonu

7. Zisk (ztrata)

Cena vykonu

Zdroj: Literatura [3, s. 96], vlastni zpracovani (2013)



Priloha D: Odpady spolec¢nosti PHI

Nazev odpadu

Odpadni mineralni fezné oleje neobsahujici halogeny

Odpadni fezné emulze a roztoky neobsahujici halogeny

Kaly z obrabéni obsahujici nebezpecné latky

Praci vody

Jiné hydraulické oleje

Obaly obsahujici zbytky nebezpecnych latek nebo obaly témito latkami znecisténé
Absorp¢ni Cinidla, filtra¢ni materidly, Cistici tkaniny a ochranné odévy zneciSténé
nebezpecnymi latkami

Olovéné akumulétory

Textilni vlakno zneéisténé

Piliny anebo tiisky Zeleznych kovil

Ostatni Zelezny Srot

Rezny olej bez halogent

Nechlorovany motorovy, pievodovy anebo mazaci olej

Papirové anebo lepenkové obaly

Plastovy obal

Dtevény obal

Kovovy obal znecistény

Smés obalovych materialil zne¢isténych Skodlivinami

Sorbenty, upotiebené Cistici tkaniny, filtra¢ni material, ochranné tkaniny
Keramika

Smésny komunalni odpad

Kal ze septikti a zump

Zdroj: ECOMOST s.r.0. Ozndmeni zaméru s obsahem a rozsahem dle prilohy ¢. 4
zakona ¢. 100/2001 Sb. o posuzovani viivii na Zivotni prostredi — Vyrobni zdavod firmy
Parker Hannifin Industrial s.r.o. Chomutov. [online] Most: ECOMOST s.r.o0., 2003,
Aktualizace 11.4.2013. [cit. 11.4.2013] Dostupné z: http://www.google.cz/, vlastni
zpracovani (2013)



Priloha E: Produkty spolecnosti PHI
Produkty divize HPDE Produkty divize PFDE

Zdroj: Interni materialy spole¢nosti PHI, vlastni zpracovani (2013)



Priloha F: Vykaz vynost a nakladd spole¢nosti PHI

Month xxas 5'000 X¥TD
Prior Actual Fic ws. P ws. F Description Prior Actual Fic +/- Prior _ ws. P vs. F
2151 4 508 3 352 43% 34% Met sales to Customers 35928 40 642 38 435 T4 2% 6%
37 646 31 367 3329 -17% -B% Total Intra-PH Sales Met 354 203 385745 389 807 31 542 9% -1%
40 797 35875 36 642 -12% -2% Total Sales Net 354 130 426 386 428 341 32256 9% 0%
2543 3147 2 801 24% 21% Cost of sales- Customer 31124 29 588 28 861 5% 1,0
235999 21022 22248 -14% -4% Cost of sales- Intra PH 237010 379828 3ATT HIT7 13% 0.6
38 542 34 168 34 846 11% -2% Cost of Sales Total 368 134 409203 407 377 11% 04
2255 1706 1 7986 -24% -5% G 25 998 17 184 20 964 -34% -18%
5,5% 4,8% 4,9% 5 G:‘ﬁ. 4,0% 4,9%
T 2187 1118 2731% -296% Total Adjustments 3070 8925 -11 936 5855 1807 1748
2178 -480 2915  22%  -116% GMmM 22926 g 259 32900 -14 668 64,0 74,9
-410 -1018 -20 148% 4989% FIFO Adj. 1818 -2074 121 -28%2 -2141 -1308,38
2588 538 2035 -T9% -82% NI 21109 10 140 32778 10969 52,0 -69,1
27 120 30 -56,9 498 Divisicn Administration 1330 1021 958 -308 -23.2 6.6
24 92 112 24 -18,4  Divisicn Human Resources 204 o988 1241 o4 T -27,8
250 82 177 63,3 -48,3 Div. Accounting and Finance 1830 2488 2118 576 304 16,4
29 54 45 281 19,1 EDP and Systems 410 488 Bar 56 13,6 -13,2
182 114 116 -25,0 -1,8 MIS Recharges 1475 1328 1392 -149 10,1 4,7
218 272 85 26,0 2148 Product Engineering 23rz2 2383 1037 11 0.5 129,89
a a i} 0,0 0,0 Process Engineering a a i} i} 0,0 0,0
e 100 88 30,7 524 Div. Warehouse and Shipping 805 889 803 84 10,4 10,7
1892 2049 1921 8,3 6,6 Manufacturing Support 20 857 23028 22952 2181 10,5 04
9 17 9 95,9 94,8 Materials Support i 128 104 3z 331 229
-208% -2097 -1922 04 9.1 Other Op Expenses -21 848 -25 181 -22978  -23132 15,2 9.5
918 812 6581 -12% 17% Total Other Oper. Costs 8292 T 524 8 264 -T68 8.3 9.0
1670 -274 2243 16%  -112% NOM 12817 26158 24 514 10 201 -79,6 -89,3
110 a7 78 -39,0 -11,3 Field Sales Expense 834 812 911 T8 9.4 0,1
a a 0 0,0 0,0 Agents Commission a a 0 0 0,0 0,0
-40 -520 -520 1 200,0 0,0 Local Administration -280 -2920 -2920 -2840 13000 0,0
a7 a 0 -100,0 0,0 Management Recharges 1122 a 0 -1122 -1000 0,0
a a i} 0,0 0,0 Internal Commissicn a a i} i} 0,0 0,0
a a 0 0,0 0,0 Interglobal Commissions a a 0 0 0,0 0,0
-58 ] 0 -100.0 0,0 Genersl & Admin. Expenses -T43 ] 0 742 1000 0,0
93 -453 444 -558% 2% Totsl Selling Gen/Adm Exp 933 -3 008 -3 008 3941 4224 0.0
1571 178 2 687 -89% -93% DHE 11 884 5623 27 523 -6 261 -53% -80%
3,9% 0,5% 7,3% ROS 3,0% 1,3% 6,4%

'y

Zdroj: Interni materialy spole¢nosti PHI (2013)
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Priloha G: Reporting nakladii ve spole¢nosti PHI

Cost in § '000 Actual MTD Actual YTD ¥YTD YTD MTF! BB FY1.31"1 2
0212013 Forecast 022012 FY13 Forecast FY12 Savings | Savings
Divisions 732 1445 1 800 9 947 12 991 14 602 49,5% 31,9%
Total MC5E 109,3% 89.4%
Total HFDE 35,0% 12,5%
Total PMD 35,1% 10,5%
Total HPFDE 46,2%
Total HTAU -16,0% -20,4%
Total HCSE -8, 7% -5, 7%
Total PFDE 23.8% 2 7%
S55C Total Cost 359 411 404 2906 3220 2977 12 6% 2 4%
15328H01 Human Rescurces 2.8% -0,8%
15368805 Kitchen -2,6% -11,5%
1538701 Location Accounting 31.4% 13.9%
16538802 Central IT 58,1% 10,4%
1637101 Central Logistics 3.6% 2,1%
1537301 Plant Management 13, 3% -5,4%
1537318 Central Maintenance 5.0% -2.4%
1537338 Q&EHS 8,7% -1,0%
1537341 Central Purchasing 20.1% 4,1%
S5C Chomutov; manageable 199 233 226 1618 18186 1 595 14,7% -1,4%
% of Divisional costs 27.2% 16, 1% f2.5% 16,238 14.0%8 10.9%
1637308 LHilities 21,2% 12,2%
1537320 Depreciation -25,8% -7.5%
S5C Chomutov; SEMI manageable 115 113 116 856 848 853 -2,3% 0,3%
% of Divisional cosis 15,7% 7.8% B4% 8,6% B,5% 59%
1538703 FSWCHR recharge 32,4% 24.9%
1538801 Central IT Recharge 28.8% 9,.4%
16538601 Management Recharge
SSC Other; NOT manageable 45 65 63 431 556 522 30,8% 17,5%
% of Divisional costs 6.2% 4,5% 3.5% 4.3% 4.3% 3.6%
Total Location 1091 1 858 2 204 12 851 16 211 17 579 41,3% 26,9%
55C/Divisions 43,1% ZE. 4% IZER 24 5% 20.4%
EEC Mznageable and Semi Man./Total 28.8% 18.6% 13,5% 16.4% 14,08
EEC Manageable and Semi Man. / Divisions 42,.9% 22.9% 19,0% 20,5% 16, 8%
35C Manageable / Divisions 7. 2% 16,1% 12,8% 14,0% 10,9%

Zdroj: Interni materialy spole¢nosti PHI (2013)




Priloha H: Divizni reporting nékladt ve spolecnosti PHI

Divizion HFDE Last month Prigr year Plan Forecast Forc/fLast
Cost of sales 2935 4731 4 550 2344 -3%
Cost of material 2399 3 669 3491 2195 -B%
Labour 367 530 525 357 -3
Supplies 54 76 21 40 -26%
Services 31 97 459 27 -14%
Depreciation 36 33 33 36 (1]
Tooling & Maintenance 14 43 69 34 48595
Utilities 7 2 1 7 -3%
Miscelaneous other expenses o -152 o 0
Divizional conversion costs 509 640 761 545 8%
Bl VALUE STREAM EARNINGS 28 422 299 99 256%
Allocated Support Expenses B36 619 734 616 -2%
DOE excl. var.application 515 183 1 250  -30%
Standard material costs B1% B1% 7% 785

Cost of material fCOS B2% 785 T7% 775 -B%
ROC % (DOE/COS) 5% 3% 056 6%
Variable Cost 233 362 345 217 -7
Fixed Cost 57 69 &5 57 1%
Cne-off hits in fixed costs a -14 [} a0
Breskeven /sales 445 432 4159 358 -20%%
Coentribution Margin 13% 165 16% 165

Change in Manufactured products

Absorption fmoney 51 23 97 57 11%
Absorption % 72% 100056 100% 765
Attendance hours-direct

Employees indirect/'staff & 2 2 6,0 (1]
Employees direct 5 17 17 = (1]
Employees total 15 25 25 15 06
Inventory 5 207 2431 22492 5207 056
Customer service [LISC) 97 = 1005 1005

Zdroj: Interni materidly spolecnosti PHI (2013)



Priloha |: Reporting kli¢ovych ukazatell ve spolecnosti PHI

Current Weelk
HPFDE FB Unit Chomutoy  last Prior Ext 11-1= 2011
April Manth Year Plan gth Day Projection Comment s
T otal Location Orders
T otal Location Sales 2015 1448 1558 2210 2210
DHE 224 199 29 393 383
RO5 16,6% 12, 7% 1.8% 17, 8% 17 8%
MROS versus 30,2% 25,5% 56,9% MC NC
LISC 66,0% BE.8% 95,0% 60,0% 60,0%
L ate tems 3447|  33ETID 0 1512 1542
Late Dollars 295 246 a 883 663
Inwentories 2178 1772 1537 1832 1832|last: 1962 net inwv.+216 GIT
Inven tory Cho wersus -246 (=11 285 0 0
DSl 36 a 30 7] 7
Headcount as reported 148 120 138 183 163|increasing in direct area
Indirect employees 30 a 28 30 30
Staff employees 3 a 3 5 ) 3
Severance i a i a 0

AR>30 Past Due

AR=90 Past Due

Zdroj: Interni materialy spole¢nosti PHI (2013)




Piiloha J: Formulatf ECR na komentare k odchylkdm

Parker Hannifin Industrial s.r.o. ECR
Division: MCD
usD
ACT BUD VAR VAR %
D.N.E VARIANCE (137} 76 (213) -281.0%
SALES 593 aro (277)  -3.8%
COS 565 B23 (263) -311B%
GM 2 42 (13)  -32.0%
GM % 4, 8% 4, 8%
Nething specific to report
The diference in Margin being:
= volume efect: 0
- mix effect: -41
- mark-up effect: 28
Tetal margin effect: -13
PRODUCTION VARIANCE {ay 0 (@) ]
% 1o Production 0,1% "kERRES
Mothing ta report
SCRAP 1 3 (5) 1)
% to Production 0,1% BRI
MNothing ta report
PRV (19) (37) 18 o
% to Purchases 3.7% "HRERRER
Price vanance {5T) EBOQ,PNC, NTK, Genasaoni, HAT Lisk lreland
X-rate (2]
Freight 22 Gramham,Eskilstuna Brembilla 3.7 %from sales
Customs 1
Receipt 17 HAT Gervasoni
OTHER ADJUSTMENTS ¢ ¢ 0 0
INVENTORY ADJ. 154 6 147 24 -
% o Inventory 15.9% 0.4%
Obsolete inventory - K4 resene 158
Inventory adjustment {5) EBO retumed items from May, cleaning account on OPP from May
MANUF. O'HEAD INC. 88 80 8 0
Man.semvices inccured 37
Man overhead incurred 51
Above plan:
Direct Labor 0
Clerical 2 new personnel
FICA 1 new personnel
Holiday reserve 1
7665.90 Other 0
766D Oth Prodtn/Shippg Suppls 4 Seneka-towel bag
Maintence paris 0
768A.01 Mach/Equipt 0
Outside Maintence 0
DutsideTraining 0 Kremenakova- training
7727 50 Other B Precision Eng -sevice, Furness Controls-senice Elektromontaze Jirkov-r=parr of digestor
Elekctricity 1
Computer Hardware 0
Tools and Supplies 1 Boukal-RSA segmenty

Zdroj: Interni materialy spolecnosti PHI (2013)



Abstrakt

SPERLINGOVA, K. Controlling a jeho aplikace ve vybraném podnikatelském subjektu.
Diplomova prace. Plzefi: Fakulta ekonomicka ZCU v Plzni, 115 s., 2013

Kli¢ova slova: controlling, manazerské ucetnictvi, informac¢ni systém, reporting,

monitoring

Predlozena prace je zaméfena na vymezeni a definici controllingu a na analyzu jeho
hlavnich kritérii ve vztahu k podpofe fizeni. V teoretické ¢asti jsou piedstaveny hlavni i
vedlejsi cile controllingu, jeho funkce a ulohy. RovnéZz jsou zde uvedeny vyvojové
stupné a rizné koncepce controllingu vyplyvajici z jeho funkci, ptficemz se dale pracuje
s profesionalni koncepci controllingu. Samostatna kapitola je vénovana také organizaci
controllingu v podniku. V praci jsou rovnéz definovany a anylyzovany hlavni oblasti
controllingu a jeho nastroje. Praktickd ¢ést je zamétena na analyzu vnéjsiho a vnitiniho
prostfedi, na analyzu controllingovych procesti vybraného podnikatelského subjektu a
na jejich vyhodnoceni. Z téchto analyz byla nasledn¢ identifikovana slabd mista
stavajich controllingovych procest a byly navrzeny postupy vedouci ke zvyseni

efektivity.



Abstract

SPERLINGOVA, K. Controlling and its application in selected business entity.
Diploma thesis. Pilsen: Faculty of Economics ZCU in Pilsen, 115 s., 2013

Key words: controlling, management accounting, information system, reporting,

monitoring

The presented diploma thesis is focused on controlling delimitation, definition and
analysis of its main criteria related to management support. Main and side goals of
controlling are presented in theoretical part alongside with controlling functions and
tasks. Development stages and miscellaneous controlling conceptions resulting from its
functions are introduced as well, whereas further professional conception is being
incorporated. Organization of controlling in company is described in stand-alone
chapter. In this diploma thesis main controlling areas are defined and analysed as well
as its tools. The practical part is analysing external and internal environment,
controlling processes of selected business entity and its evaluation. Those analysis aim
to identify weak points of actual processes and suggest efficiency improvement

methods.



