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ABSTRAKT

Diplomovéa prace je zaméfena na vyuziti controllingu ve spolecnosti JEDNOTA,
spotfebni druzstvo v Boskovicich. Konkrétn¢ se tato prace zaméiuje na oblast planovani
a analyzu odchylek. Prace je rozdélena na Ctyfi Casti. V prvni Casti se prace zabyva
teoretickymi poznatky o controllingu a o planovani. Ve druhé ¢asti prace je analyzovana
spoleCnost predstavena. Nasledné, ve tieti Casti se prace zabyva analyzou soucasného
stavu a Vv posledni ¢asti jsou navrzena mozna feSeni, ktera by méla vést ke zlepSeni

soucasného stavu.

ABSTRACT

The diploma thesis focuses on the use of controlling in the company JEDNOTA,
consumer cooperative in Boskovice. Specifically, this thesis focuses on planning and
analysis of variances. The thesis is divided into four parts. The first part deals with the
theoretical knowledge about controlling and planning. In the second part of the thesis, the
analyzed company is presented. In the third part, the thesis deals with the analysis of the
current situation and the last part proposes possible solutions, which should lead to

improvement of the current state.
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UVOD

V soucasné dobé je retailovy trh v Ceské republice jeden z nejvice konkurenénich trhii
vibec. A to nuti spole¢nosti hledat nejeden zpisob, jak v zaplavé letakovych akci a
televiznich reklam zaujmout a ziskat své zakazniky. Spole¢nosti jsou také nuceny hledat,
jak zefektivnit své procesy uvniti firmy. V této souvislosti se Casto setkavame s pojmem
controllingu jako nastroje k lepSimu fizeni nakladd, planovani a stanovovani cili, kterych
chce spole¢nost dosahnout. Z toho lze usoudit, Ze controlling reprezentuje obrovskou
paletu moznosti a nastroji. A vzdy zalezi na individualnim nastavenim procesti samotné
spole¢nosti, tedy neexistuje jednotny navod, jak dané metody v konkrétni spolecnosti
vyuzit. Controlling by mél pro spole¢nost fungovat jako moderni nastroj fizeni, ktery je
v souladu s ostatnimi ¢innostmi podniku a je tak nedilnou soucasti ptesného a spravného
nastaveni v§ech firemnich procesi. V ramci této prace se zabyvam analyzou controllingu
ve spolecnosti JEDNOTA, spotiebni druzstvo v Boskovicich, a to pfedevsim na oblast

planovani a analyzy odchylek.

Tuto spolecnost jsem si vybral z divodu velmi dobré znalosti vnitinich procest
spole€nosti. ProtoZe od roku 2014 jsem zde zaméstnan. Do prosince 2016 jsem zastaval
pozici vedouciho marketingového odboru, od ledna 2017 zastdvdm pozici vedouciho
odboru informacnich systémd, prognéz a financi. Tato pozice mi umoZnila pomérné
pfesné zhodnotit soucasnou situaci podniku a s ohledem na znalost firemniho prostfedi

navrhnout mozna feSeni.
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1 CILE PRACE, METODY A POSTUPY

V této kapitole je piesnéji definovan hlavni a dil¢i cile prace. Soucasné jsou zde urceny

metodické postupy, které byly pfi tvorbé prace pouzity.

1.1 Cile diplomové prace

Tato prace se vénuje tématu controllingu ve spolecnosti Jednota, spotfebni druzstvo
v Boskovicich. A to pfedevSim oblasti planovani a naslednému analyzovani odchylek.
Vzhledem k obchodnimu zaméfeni podniku se budou soustfedit predevSim na
sestavovani finan¢niho planu podniku a jeho dil¢ich pland, ze kterych je samotny finan¢ni
plan tvoien.

Mezi dil¢i cile fadim predevSim analyzu soucasného zplsobu planovani, tedy zpiisob
sestavovani finanéniho planu za pomoci dil¢ich planti. Zhodnoceni soucasnych metod
pouzitych pro planovani. Identifikaci kli¢ovych kritérii, které do planovani vstupuji a
zpusob urovani hodnot u kliCovych veli€in, které maji zasadni vliv na celkovy
hospodaisky vysledek. Na zéklad€ ziskanych informaci navrhnout nové postupy, které by
mohly soucasnou praci zefektivnit a vytvofit tak zaklad pro sttednédobé a dlouhodobé
plénovani, ponévadz v souCasné dob¢ priklada spole¢nost velky vyznam piedev§im

kratkodobému planovani.

1.2 Metody a postupy prace
Diplomova préce je rozdé€lena na Ctyfi Casti. Prvni ¢ast se vénuje teoretickému zakladu,
druha cast se veénuje predstaveni spoleCnosti a kratkému seznameni se s historii
spoleénosti. Ctvrta Gast se zabyva analyzou souasného stavu a patd Gast se vénuje
navrhlim na zlepSeni soucasné situace. Teoretickd Cast se zabyva nejen zékladni definici
controllingu, ale pfedevsim teoretickym zakladem oblasti planovani a analyzovéni
odchylek. V analytické ¢asti dochazi k posuzovani sou¢asného stavu planovani a zpusobu
analyzy odchylek. K posouzeni jsou vyuzivany informace, které vychazeji z praktickych
zkusenosti a znalosti autora této diplomové prace. Tyto informace a znalosti byly ziskany

diky zamé&stnani v uvedené spolecnosti.

Pti analyze souc¢asného stavu jsem vyuzil metod analyzy, vlastnich znalosti podnikového

prostiedi a metodu brainstormingu pfi tvorbé navrhové casti.
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Data, kterd byla Cerpana do prace byla brana predevsim z vefejné dostupné vyro¢ni
zpravy. Pro nékteré ticely byla vyuzita interni statistka spolecnosti, ale pro pouziti v této

praci a z davodu ochrany firmy byla né€ktera data zménéna a anonymizovana.
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2 TEORETICKA VYCHODISKA PRACE

V této Casti prace jsou definovany zakladni pojmy spojené s controllingem a také
S planovanim. Jsou zde definovany zejména zasady controllingu, zékladni rozdil mezi
ucetnictvim a controllingem. Dale jsou zde definovany zakladni nastroje controllingu a

také jsou zde definovany rizné pristupy k pldnovani a riizné druhy planovani.

2.1  Vybrané pojmy
2.1.1 Definice controllingu

S pojmem controlling jsou napfic literaturou a firemni kulturou spojeny rtizné predstavy.
Nejcastéji je pak spojovan s ¢innosti, ktera vychazi ze samotného kmene anglického slova
10 control“. Diky této logické spojitosti dochazi k obecné piedstavé, Ze controlling
znamena predevsim ve své Cinnosti néco kontrolovat. Nicméné ,,control” neznamena
pouze kontrolovat, ale v rizném spojeni mimo jiné znamena: vést, fidit, regulovat,
vladnout, spravovat, obsluhovat, ovladat!,

V angloamerickém pojeti se controlling etabloval pfedevsim jako ,,management control*
a to vedle planovani a organizovani jako funkce fizeni, pfipadné jako subsystém fizeni.
V ostatnich zemich je vSak casto controlling chdpan jako kontrola, ale to neni zcela
spravng, jak jiz bylo zminéno vyse. Z tohoto diivodu jsou pak pracovnici controllingu

¢asto vnimani negativné. Vztah controllingu a kontroly zachycuje obrazek nize.?

1 ESCHENBACH, Rolf. Controlling. 2. vyd. Praha: ASPI, 2004. s.77. ISBN 80-735-7035-1.
2 ESCHENBACH, Rolf a Helmut SILLER. Profesionalni controlling: koncepce a néstroje. 2., pfeprac. vyd.
Praha: Wolters Kluwer Ceské republika, 2012. s.34. ISBN 978-80-7357-918-0.
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KONTROLA ¥V CONTROLLINGU:
Kontrola + vytvoieni piehledu: "Jak
to phjde dal?" + Mavrh regulaénich a
fidicich opatfeni

KOMNTROLA:
- uréeni oblasti kontroly

- stanoveni planovanych hodnot
- stanoveni skuteénych hodnot

- porovnani pldnu a skuteénosti
- analyza divod( odchylek

Obrdzek 1: Vztah controllingu a kontroly®

Controlling by mél v podniku pfinaset urcité vykony nebo plsobit a pfinaset uzitek, mél
by pusobit efektivné a u¢inng.*

V tuzemské literatuie — naptiklad dle Lazara — Ize controlling chéapat v $ir§im a uz§im
pojeti. UZ8i pojeti controllingu je vnimano piedev§sim jako systém zaloZeny na
konkrétnich pfesn€¢ vymezenych zakladech. Pfedev§im je tim mySlen néakladovy
controlling. Uzsi pojeti controllingu je tedy systém, ktery na zakladé vysledkii prizkumu
trhu a parametrii vyroby pomaha optimalizovat hlavni fidici ukazatele, kterym je
celopodnikova marze. Naproti tomu S$ir§i pojeti controllingu je definovano predev§im
naroky na fidici informace a to seshora. Je tedy bliZsi obecné definici controllingu, kdy
je to chapano jako fizeni jakékoliv ekonomické oblasti.®

Z vySe uvedeného vyplyva, ze controlling je nedilnou soucasti v dosahovani firemnich
cili na zéklad¢ definované firemni strategie. Controlling prostupuje vSemi firemnimi
utvary a pusobi v oblasti fizeni a koordinace praci, tak aby bylo dosahovano firemnich
cili efektivné a u¢inn€. Dobie etablovany controlling ve spolecnosti dokaze spravné a

vcas vyhodnotit firemni procesy, coz znamena nejen vyssi efektivitu podniku, ale také to

3 ESCHENBACH, Rolf a Helmut SILLER. Profesionalni controlling: koncepce a nastroje. 2., pieprac. vyd.
Praha: Wolters Kluwer Ceskd republika, 2012. s. 35 ISBN 978-80-7357-918-0.

4 ESCHENBACH, Rolf a Helmut SILLER. Profesionalni controlling: koncepce a nastroje. 2., pieprac. vyd.
Praha: Wolters Kluwer Ceska republika, 2012. s.37. ISBN 978-80-7357-918-0.

5 LAZAR, Jaromir. ManaZerské ucetnictvi a controlling. Praha: Grada, 2012. Ugetnictvi a dané (Grada).
S.176. ISBN 978-80-247-4133-8.
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muze znamenat uspory v ndkladech, ¢i nalezeni cesty k vy$§im vynosim. Toho lze
dosadhnout za pomoci zpétného vyhodnocovani procesu, pripadné zpétnému zavadeéni
napravnych procesii, které ptisp&ji k vyssi ucinnosti procesu do budoucna. Nicméné¢ toto
vyse uvedené musi byt pochopeno nedilnou soucasti celého procesu, a tim je ¢lovek.
Cloveék je v soucasné situaci nepostradatelnym ¢lankem celého procesu a je velice
dulezité, aby kompetentni pracovnik nejen znal firemni cile a strategii, ale pfedevsim, aby
je zcela chapal, a tak mohl zcela v souladu s touto strategii vykonavat vySe uvedené

procesy.

2.1.2 Controller
Pojem controllera 1ze chépat jako partnera, manazera V fidicim procesu, jako vnitiniho
poradce nebo navigatora. Dopliiuje management, aby dospél k profesiondlnimu fizeni,
uvédoménim si tloh controllingu a managementu.®
Osoba controllera zasadnim zplGsobem ovliviiuje zpisob a kvalitu plnéni funkci
spojenych s controllingem. K tomu, aby bylo téchto cil dosazeno jsou nutné urcité
predpoklady, které se tykaji ptfedevSim osobnich schopnosti a vlastnosti. K tomuto

souboru schopnosti a vlastnosti patii predevsim:

- Osobni vlastnosti a schopnosti managementu,
- Socialni a komunikativni kompetence,

- Metody kompetenci,

- Odborné znalosti podnikové ekonomiky,

- Obchodni znalosti.
K osobnim vlastnostem patii zejména:

o [Etika, analytické mysleni, kriticky a sebekriticky postoj, schopnost
pfijmout nepiijemné skutecnosti, inciativa, pfesnost, kreativita, ochota
ucit se, interdisciplinarni a komplexni uhel pohledu a radost z vlastniho

uspéchu a tspéchu jinych.

K socialnim a komunikativnim kompetencim patii pfedevsim:

® ESCHENBACH, Rolf a Helmut SILLER. Profesionalni controlling: koncepce a nastroje. 2., pfeprac. vyd.
Praha: Wolters Kluwer Ceské republika, 2012. 5.349. ISBN 978-80-7357-918-0.
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Schopnost komunikace jednat a diplomaticka zru¢nost, schopnost tymové

préce, sila pfi prosazovani, schopnost ziskat diveru.

Metody kompetenci zahrnuji:

©)

Techniky analyzy a rozhodnuti, zakladni znalosti hospodaiského,
smluvniho a obchodniho préva, technika komunikace, techniky
moderovani, kreativity a prezentace, organizacni talent, projektovy

management, informac¢ni management.

Odborné znalosti podnikové ekonomiky obsahuji zejména:

o

Interniho a externiho ucetnictvi,

Etiky managementu,

Strategického fizeni podniku,

Planovani a sestavovani rozpoctu,

Vypoctu a posouzeni investic a hodnotového ocenéni podniku,
Projednavani podnikové ekonomiky,

Vykaznictvi a také informacnich a komunikac¢nich systému a kontroly.

K obchodni znalostem patfi:

o

Znalost podniku, jednajicich osob, detailni znalost obchodniho modelu,
procest a kli¢ovych kompetenci, znalosti dosavadniho vyvojového sméru,
znalosti okoli podniku, jazykové znalosti a znalosti specifickych poméri

Vv jednotlivych zemich.

Z vypisu znalosti a dovednosti, které by méla osoba controllera obséhnout vyplyva, ze od

osoby vykondvajici tuto pozici se vyzaduje komplexni soubor znalosti, a predevsim

podrobnou znalost spolecnosti a podnikového prostfedi. Nicméné je pomérné jisté, ze

jedna osoba nedokaze vzdy obsdhnout cely soubor pozadovanych znalosti, a proto je

dulezité, aby se tato osoba dobie orientovala v podniku a vzdy védéla, na kterou dalsi

kompetentni osobu se ma piipadné obratit.

Zakladnim problémem, kterému mulze osoba controllera nejcastéji Celit je problém

v komunikaci. Tuto oblast pravé zminuje tuzemska literatura, konkrétné Lazar. Tento

zdroj praveé konstatuje tu skutecnost, ze osoba controllera musi byt schopna spravné

identifikovat kompetentni osoby se kterymi je tfeba danou problematiku projednat. Musi
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byt tudiz byt schopen komunikace nejen s technology, techniky, ale také s vrcholovym
managementem. A je ziejmé, ze s kazdou touto skupinou je tieba volit jiny zplsob
komunikace, ale souc¢asné musi byt osoba controllera schopna spravné pochopit, jak
technické aspekty vyroby, tak zadané cile vrcholového managementu a piedkladat jim
pozadované rozbory &i analyzy.’

Z toho je ziejmé, ze osoba controllera musi byt nezavisla, aby byla schopna objektivné
posoudit dané skuteCnosti. V podnicich, kde je rozsahla organiza¢ni struktura muze
existovat post controllera, ktery je specializovan naptiklad pouze jako controller vyroby

a je podfizen hlavnimu controllerovi.

2.2  Controlling

22.1 Hlavni zasady a cile controllingu
Jako cil controllingu 1ze oznacit udrZeni trvalé Zivotaschopnosti a operativnosti. Z toho
vyplyva hlavni pfinos controllingu pfedevsim v podpofe managementu vytvofit tyto
schopnosti, piipadné je udrzet ¢i uplatnit.®
Dle Eschenbacha mizeme dotazovanim identifikovat ¢tyfi vyznamné cile controllingu
v podniku. V poptedi stoji zajisténi kontroly, nasledovano zajisténim fizeni, pfispévkem
K zajisténi harmonizace a piispévkem k zajisténi kvality rozhodovani. °
V dalsi knize od Eschenbacha lze jesté nalézt rozdéleni cilii na pfimé a nepiimé cile.
PtiCemz pfimé cile controllingu stanovuji tc€el obsah a rozsah uloh controllingu. Naproti
tomu specifické cile podniku, mezi které se fadi naptiklad meritorni, finan¢ni a vécné cile
a cile uspéchu, k jejichz dosazeni ma controlling pfispét jsou vnimany jako cile
neptimé.1°
Pti plnéni pifimych a nepfimych cilid by se profesiondlni controllefi méli fidit ur¢itymi

zasadami. Pro rGzné discipliny mohou existovat rlizné zasady nebo standardy jako napf.:

- Zasady fadného vedeni Gcetnictvi

7 LAZAR, Jaromir. Manazerské G&etnictvi a controlling. Praha: Grada, 2012. Ugetnictvi a dané (Grada).
S.246. ISBN 978-80-247-4133-8

8 ESCHENBACH, Rolf a Helmut SILLER. Profesionalni controlling: koncepce a néstroje. 2., preprac. vyd.
Praha: Wolters Kluwer Ceska republika, 2012. s. 40. ISBN 978-80-7357-918-0.

® ESCHENBACH, Rolf. Controlling. 2. vyd. Praha: ASPI, 2004. s.165. ISBN 80-735-7035-1.

10 ESCHENBACH, Rolf a Helmut SILLER. Profesiondlni controlling: koncepce a nastroje. 2., preprac.
vyd. Praha: Wolters Kluwer Ceska republika, 2012. s. 40. s. 41. ISBN 978-80-7357-918-0.
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- Zéasady planovani

- Zasady fadného hodnoceni podniku
- Zasady pro management zmén

- Zasady tizeni

- Zésady podnikové politiky

Zasady chapeme jako zakladni véty, standardy chovani, principy, které by mély platit
delsi dobu a pro velky pocet konkrétnich rozhodnuti. Zasadu, 1ze chapat jako princip,
ktery ma normativni charakter — ¢ili je to voditko pro konkrétni jednéni. Ale tyto zasady
jsou stanoveny obecné¢, nezavisle na konkrétnich situacich pii rozhodovani.

Eschenbach a Siller uvadi v knize Profesionalni controlling pét zasad pro moderni

profesiondlni controlling:

- Zésada hnaci a brzdici sily

- Zésada objektivity

- Zésada v€asného jednani

- Zasada rovnovahy mezi normativnim, strategickym a operativnim controllingem.

- Zasada dokumentace.

2.2.2 Rozdil mezi controllingem a ucetnictvim
Z historického pohledu mé controlling velmi tzky vztah s Gc¢etnictvim. Controlling jako
takovy se vyvinul z ucetnictvi a bez jeho udaji nemuize spravné plnit svoji ulohu
v podniku. Samotné ucetnictvi 1ze rozd¢lit na externi a interni ¢ast. Externim uéetnictvim
chapeme financni Gcetnictvi s bilanci a vysledovkou a interni ucetnictvi chapeme jako
nakladové uletnictvi. Nicmén€ obé tyto casti jsou zdkladnimi datovymi systémy
controllingu. V pracovni procesu je pak pro controlling dtlezité Cerpat data z finanéniho

ucetnictvi 1 ndkladového ucetnictvi a to napt. v ptipadech:

- Pii odhadovani rizika nezaplaceni pohleddvek — controlling potiebuje data
saldokont odbérateltl.

- Stanovovani operativnich ukazateltl potfebuje controlling data z bilance.

- Controlling potiebuje tdaje o investicnim majetku jako pomocny prostredek

kontroly investi¢niho planu
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- Controlling potiebuje data u¢tovani naklada podle druhu ke stanoveni bodu zvratu

a cash-flow.

- Controlling potiebuje procesni ndklady pro ucely benchmarkingu.

- Controlling potfebuje data bilance uspesnosti segmentii odbytu, aby mohl vytvofit

navrhy pro optimalizaci sortimentu.

Nize uvedena tabulka prehledn¢ zachycuje zdkladni charakteristiky externiho a interniho

ucetnictvi ve srovnani s controllingem.

Kritérium Externi ucetnictvi Interni Gcéetnictvi Controlling
Tyka se hodnot, strategii, plateb
Postup Tyka se plateb Tyka se plateb L
a prijemce
Zamgéieni | Platby musi byt v pofadku | Platby musi byt v pofadku | Platby musi byt zafazen mezi
opatfeni
Casova Orientovano na minulost Orientovano na Orientovano na budoucnost
souvislost minulost/budoucnost
Orientace | Na dokumentaci a Na dokumentaci a Na rozhodovani
rozhodovani rozhodovani
Zasady Zasady spravného uctovani | - Zasady controllingu
a bilancovani
Kultura Platby byl odeslany Platby byly odeslany Platby byly odeslany,
interpretovany pfip. ,,prodano*
Postup Exaktni Exaktni Zhruba, ale aktualné
Priorita Presnost pred aktualnosti Presnost pted aktualnosti | Aktualnost pted presnosti
Jazyk Odborny jazyk Odborny jazyk Odborny jazyk ptelozeny do
jazyka piijemce
Pravni Ano, normovana tvorba Ne, zadné normy Ne, zadné normy
zaklad
Vystup Listiny ztstatkt, osobni Podnikovy prevodni list, Zpravy, navrhy opatfeni,
(ptiklady) | konta, zprava o stavu vykaz provozniho vysledu, | kontroly, systém planovani
investicniho majetku, ro¢ni | kalkulace, pravidelny
zaverka vykaz hospodateni
Prijemci Majitelé, veritelé, Majitelé, vedeni, dozor¢i Majitelé, management, dozor¢i
zakaznici, finanéni ufady, | organy, zaméstnanci, organy, zaméstnanci, tietnictvi
controlling
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dodavatelé, auditori,

management, controlling

akciovy zakon, zdkon o normy
spolecnostech s rucenim
omezenym, [FRS, US-

GAPP, danové zakony a

dalsi.

Ptedpisy Podnikovy zékonik, Specifické podnikové Specifické podnikové normy

Odlisnosti méfeni vysledkti v externim a internim Uc€etnictvim brani fizeni podniku,
protoze jednotné vykazovani na kapitalovych trzich nasledn€ vyzaduje obsahlé vysvétleni
ve vyrocnich zpravach. A proto dnes pifevazuje trend piedevSim v koncernovych

Gigetnictvich ve sjednocovani téchto norem prostiednictvim IFRS.

2.3 Planovani

Planovani je jedna z hlavnich cinnosti controllingu. Systémem planovani rozumime
souhrn pland, které v podniku vznikaji nebo maji byt vytvoreny. Controllefi se maji starat
o to, aby vhodné planovaci pojmy, metody, oblasti, horizonty, nositelé, piijemci,
ptedpoklady, zdroje, procesy a terminové plany, stejné jako rozvahy nakladd/ vynost
V normativni, strategické a také operativni oblasti byly koordinovany a byly také shodné,
tzn. konzistentni se viemi souvisejicimi oblastmi v celkovém planovani.'2

¢innosti na zakladé¢ zvazovani riiznych alternativ a volbou nejvyhodnéjsi cesty.
Pifevedeno do podnikové sféry je planovani systematickd podnikova cCinnosti, ktera
sméiuje k rozhodovani o budoucnosti podniku a urcuje pribéh podnikového procesu jako
celku i jeho dil¢ich &4sti.t®

Samotny proces planovani je zavisly na informacich, jejichz kvalita je zavisla na tom, jak

jsou informace, které jsou k dispozici, dobré a kompletni. Z toho vyplyva, Ze pouze

1 ESCHENBACH, Rolf a Helmut SILLER. Profesionalni controlling: koncepce a nastroje. 2., preprac.
vyd. Praha: Wolters Kluwer Ceska republika, 2012. s. 82. ISBN 978-80-7357-918-0.

12 ESCHENBACH, Rolf a Helmut SILLER. Profesionalni controlling: koncepce a nastroje. 2., pfeprac.
vyd. Praha: Wolters Kluwer Ceska republika, 2012. s. 74. ISBN 978-80-7357-918-0.

13 MIKOVCOVA, Hana. Controlling v praxi. Plzefi: Vydavatelstvi a nakladatelstvi Ales Cengk, 2007.
5.109. ISBN 978-80-7380-049-9.
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Z dobrych informaci mize vzejit kvalitni plan, ktery bude zdrojem novych informaci. Za

zakladni kritéria kvality plant lze oznacit:

- Stupen proveditelnosti

- Uplnost

- Soudrznost

- Soulad s jinymi relevantnimi plany

- Operacionalita — tj. konkrétné méfitelna proveditelnost v ¢innostech.

vvvvvv

- Normativni plan
- Strategicky plan

- Operativni plan a rozpodet.!*

S planovéanim je spojeno nékolik nasledujicich pojmu:

- Progndzovani
- Prognéza

- Strategie

- Plan.

Nejcastejsi déleni pland je na kratkodobé, stfednédobé ¢i dlouhodobé, ptipadné na
strategické, operativni nebo taktické planovani. V zdjmu zajisténi kvality planu je nutné,

aby plany splnovaly nasledujici pozadavky:

- Casovd provdzanost — vychodiskem pro spravné naplanovani budouciho vyvoje
je znalost minulosti a pochopeni soucasnosti. Planovaci horizont strategickych
plant jsou 4 roky, jejich detailnim rozpracovanim na ro¢ni obdobi vznikaji
operativni plany. Soucasné¢ se vznikem operativnich plani dochézi
k pfezkoumavani strategickych cili a jejich pfipadnym zménam. V nékterych
podnicich se uplatiiuje klouzavy plan, kdy se vzdy po uplynuti ro¢niho obdobi
strategicky plan doplituje o dalsi rok, podobné u operativniho planovani se po

uplynuti mésice doplituje o dal§i mésic.

14 ESCHENBACH, Rolf a Helmut SILLER. Profesionalni controlling: koncepce a nastroje. 2., pfeprac.
vyd. Praha: Wolters Kluwer Ceska republika, 2012. s.74-75. ISBN 978-80-7357-918-0.
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Diagnoza pfitomnosti

Prognoza budoucnosti

Analyza
minulosti

Informadcni zakladna
podniku, predeviim
ucetnictvi

Strategicky plan

Operativni plan

Obrdzek 2: Casovd provizanost planii'®

Vécna provazanost — je nutné koordinovat vécnou stranku dil¢ich plant, tak aby
mohly byt agregovany do planti souhrnnych.

Variantnost, zdvaznost — variantnost je jednou z moznosti, jak se u planu strategii
muize podnik vyrovnat se zménami v rdmci podniku a jeho okoli. Naopak
zavaznost proti tomu je nezbytnym poZadavkem k tomu, aby stanovené cile byly
skute¢n¢ plnény. Zavaznost se tyka predevsim plant operativniho charakteru.
Uplnost, piehlednost — mezi témito dvéma pojmy muze vznikat ur&ité napéti,
protoze Uplné dokumenty nemusi byt ptehledné ani aktudlni, a naopak prehledné
dokumenty mohu, ale nemusi byt aktualni, ale byvaji netplné. Aby planovaci
dokumenty byly schopny dostat obéma pozadavkiim, pak by m¢la zahrnovat

pouze ty polozky, které jsou nutné k dosazeni cili.

15 MIKOVCOVA, Hana. Controlling v praxi. Plzeii: Vydavatelstvi a nakladatelstvi Ales Cengk, 2007.5.112
ISBN 978-80-7380-049-9.
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- Proveditelnost — podnikové cile by mély byt dosazitelné a realné, ale jejich uroven
musi byt pro podnik stimulujici, aby bylo dosazeno rozvoje podniku.

- Kontrolovatelnost — plan musi mit takovou strukturu, kterda umozni porovnat
planované hodnoty se skutecnosti. Musi byt tedy zajiSténa zpétna vazba na cil
podniku, eventualné¢ musi byt umoznéna jeho korekce.

- Elasticnost — i ptestoze bylo definovano, ze plany by mély byt zdvazné, tak by
méla existovat moznost plany aktualizovat ve vazbé na zmény ptvodnich
predpokladi.

- Systémovost — pro tvorbu i kontrolu plani musi podnik disponovat vhodnou
metodikou a systémem konkrétnich metod a néstroja.

- Hospoddrnost — zavéry, které vyplyvaji z planu a jeho naslednd pouzitelnost musi

byt v ekonomickém vztahu k nakladéim na vypracovana data.!®

23.1 Operativni podnikové planovani
Zakladnimi ukoly operativniho planovani je poskytovani informaci, které¢ jsou nutné
k fizeni podniku orientovaného na uspéch, potazmo vysledek. Pficemz operativni

planovani musi dle Eschenbacha splnit tfi nize uvedené prvotni ulohy.

- Zajisteni stavu likvidnich prostredkii — zakladnim ptedpokladem zachovani
existence je zachovani platebni schopnosti podniku. VeSkera operativni a
strategicka rozhodnuti musi byt podrobena zkoumani a musi byt ur€ena mira
dopadu na likviditu podniku. OvSem tento pozadavek muze byt splnén pouze
tehdy, kdyz je v podniku k dispozici vhodny nastroj na fizeni likvidity.

- Vytvareni budoucich rezerv pro budoucnost a uspokojeni kapitalovych zajmu —
podnikovy zisk je ustfedni veli¢inou operativniho managementu. S urc¢itou vysi
dosazeného zisku souvisi volny prostor pro jednani a svoboda rozhodovéni
managementu. PakliZe neni podnik schopen po urcitou dobu dosahovat zisku, pak
se to nezbytn¢ projevi na zivotaschopnosti, kdy naptiklad vyvoj vyrobka c¢i

inovace nebo jiné strategické projekty neni schopen financovat z vlastnich zdroju.

16 MIKOVCOVA, Hana. Controlling v praxi. Plzefi: Vydavatelstvi a nakladatelstvi Ales Cengk, 2007.
s.112,114. ISBN 978-80-7380-049-9.
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- Zvyseni realne hodnoty kapitalu — Vlastni kapital je dalsi dalezitou veli¢inou pro
svébytnost podniku, respektive presnéji feceno je to vztah mezi vlastnim a cizim

kapitalem a s tim spojené pozadavky investorti na uréity vynos &i rast.!’

Operativni pldnovéani zahrnuje pfedevsim planovani jednotlivych oblasti podniku na
jeden planovaci rok. Vystupem je pak plan, coz lze chépat jako pldnovand opatieni
zhodnocend v mnozstvich a penéznich jednotkach. Plany jednotlivych oblasti se musi
mezi sebou sladit. Vysledkem schvalovaciho procesu je rozpocet. Plany a rozpocet by
mély nakonec odpovédét na otazku, jakého vysledku chce v daném planovacim a
rozpoc¢tovém obdobi dosahnout.

Rozpocet sam o sobé je jistou formou planu a je sloZzen z pldnovaného vypoctu zisku a
ztrat, pldnovaného vykazu hotovostnich plateb a planované bilance. Rozpocet je
smlouvou o vykonu mezi managementem a pracovniky zodpovédnymi za piislusnou
oblast, na jejimz zaklade¢ jsou jim od nadfizenych pracovnikl pridéleny urcité zdroje ke
sledovani a dosazeni urcitych finan¢nich cili. Rozpocet je v podstaté finan¢ni rdmec a
prostor pro oborové a podnikové aktivity za uclelem dosaZeni realnych spole¢né

piijatelnych cilé.

2.3.2 Finan¢ni plan

Finanéni plan Ize z hlediska rozpoctu chapat jako oborovy plan. V nasem piipadé tvori
finan¢ni plan spolu s planem maloobchodniho obratu hlavni planovaci dokumenty pro
spole¢nost.

Finan¢ni plan zobrazuje pro dané planovaci obdobi finan¢ni efekty podnikovych aktivit.
Soucasti financniho planu je tak ptredevSim planovany vykaz zisku a ztraty, pldnovana
bilance a plan penéZnich tokl. Finan¢ni plan 1ze v podnikové struktuie chapat predevSim
jako proces zpracovani informaci z podnikového prostiedi, ale také z vnéjSiho okoli

podniku.*®

1" ESCHENBACH, Rolf. Controlling. 2. vyd. Praha: ASPI, 2004. s.489-490. ISBN 80-735-7035-1.

18 ESCHENBACH, Rolf a Helmut SILLER. Profesionalni controlling: koncepce a nastroje. 2., pfeprac.
vyd. Praha: Wolters Kluwer Ceska republika, 2012.5.203-204. ISBN 978-80-7357-918-0.

19 FREIBERG, Frantisek. Finanéni controlling: koncepce finanéni stability firmy. Praha: Management
Press, 1996. 5.62-63. ISBN 80-859-4303-4.
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Podobné jako u pladnovani, tak i financni plan bude plnit svoji ulohu, pokud budou

respektovany urc€ité principy, které ve své publikaci napiiklad uvadi Landa:

- Princip preference penéznich tokii

- Princip respektovani a minimalizace rizika

- Princip optimalizace kapitalové struktury

- Zasada dlouhodobosti financniho planovani

- Zasada hierarchického usporadani firemnich financni cilii

- Zasada redlné dosazitelnosti podnikovych financnich cilu

- Zasada programové ziskové orientace podniku

- Zasada periodické aktualizace podnikovych financnich planii

- Zasada jednoduchosti a transparentnosti planovanych vypocti

- Zasada relativni autonomie financniho planu®

Spolu s finan¢nim planem by mély byt definovany i zakladni finanéni cile podniku, které
by mély byt vzdjemné provazané s ostatnimi nefinancnimi cili podniku — napft.
obchodnimi, persondlnimi atp. Tyto cile by ovSem mély ctit zdsadu dosazitelnosti a mély

by byt usporadany v uréité hierarchii.?!

2.4  Kontrola a analyza odchylek
Kontrola nabyla v poslednich letech, zejména diky rozvoji controllingu ve firmach, na
vyznamu. Tradi¢nim zptisob vnimani kontroly je spojen s tzv. zpétnou vazbou, tj. na
zaklad¢ analyzy minulych jevt fidit soucasnost. V modernim pojeti kontroly se vSak
setkdme s tzv. dopfednou vazbou kontroly. CoZ znamend snahu vclenit informace o
jevech budoucich do vSech oblasti fizeni. Pracuje se tedy s predispozici toho, Ze ruSivé
veli¢iny je nutné predvidat a eliminovat je jesté¢ pted jejich vznikem. Nicméné tato
orientace na budoucnost klade vysoké naroky na kvalitu informaci a jejich zpracovani.

Proto je nutné, aby v podniku fungoval manaZersky informacni systém, ktery bude

2 LANDA, Martin. Finanéni planovani a likvidita. Brno: Computer Press, c2007. 5.110-112. ISBN 978-
80-251-1492-6.

2L LANDA, Martin. Finanéni planovani a likvidita. Brno: Computer Press, c2007.5.113. ISBN 978-80-251-
1492-6.
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odpovidat pozadavkim podniku. To znamena predevSim to, ze bude poskytovat

relevantni a kvalitni informace. Z pravé uvedeného vyplyvaji 3 zakladni funkce kontroly:

- Funkce informacni
- Funkce analyticka

- Funkce preventivni??

V ptipadé kontroly se controlling stard o vhodné propojeni planovani a kontroly. Spolu
S propojenim metod planovani a kontroly je nutné, aby z vysledkii kontroly vzesla
napravna opatieni. Toho nelze docilit bez propracovaného varovného systému, aby
nositelé rozhodovacich pravomoci o pfipadnych budoucich nebo jiz nastalych

odchylkach byli v¢as informovani. Kontrola ma nésledujici hlavni cile:

- Kontrola dodrzovani planti a urovné dosazeni cile
- Podavéni zprav managementu

- Planovani napravnych a preventivnich opatieni

- Spusténi ucicich se procesii podle odchylek

- Rizeni chovani na zékladé povédomi, Ze existuji kontroly.?

Nejcastéjsi forma kontroly je v podobé kontroly plnéni planu a rozhodné to neni nahodily
proces. Ba naopak, k tomu, aby byly vysledky kontroly cenné pro management a mély
urcitou vypovidaci schopnost je nutné dodrZet urcity postup, proces. Napiiklad dle

Eschabacha a Sillera je kontrola Sestistupiiovy proces:

Urceni podminek pro stanoveni skutecné hodnoty
Porovnani cilového a skute¢ného mnozstvi a hodnot

Analyza odchylek podle jejich pficin

1.
2
3
4. Prodiskutovani odchylek s odpovédnymi pracovniky
5. Vytvofeni soubor opatteni

6

Propodet oéekavani, jak i pies vzniklé odchylky dosahnout cile.?*

2 MIKOVCOVA, Hana. Controlling v praxi. Plzeft: Vydavatelstvi a nakladatelstvi Ale§ Cengk, 2007.
5.134-135. ISBN 978-80-7380-049-9.

23 ESCHENBACH, Rolf a Helmut SILLER. Profesionalni controlling: koncepce a nastroje. 2., pfeprac.
vyd. Praha: Wolters Kluwer Ceska republika, 2012. s.76. ISBN 978-80-7357-918-0.

24 ESCHENBACH, Rolf a Helmut SILLER. Profesionalni controlling: koncepce a nastroje. 2., pfeprac.
vyd. Praha: Wolters Kluwer Ceska republika, 2012. s.77. ISBN 978-80-7357-918-0.
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V soucasné dob¢ se pro potieby kontroly pouzivaji planované ¢i o¢ekavané polozky —
zejména nakladi a vynosl, coz je pfipad i analyzované¢ho podniku. Planované c¢i
ocekavané polozky nakladii a vynost jsou zpravidla stanoveny, tak aby byl zajistén
hospodarny prubéh vyroby a pro podnik predstavuji splnitelny cil. Pro naslednou analyzu

odchylek je pak nutné pracovat s nasledujicimi kategoriemi nakladd a vynosi:

- Planované
- Pfedem stanovené, respektive piepoc¢tené — Vv piipadé analyzované firmy to jsou
napiiklad odpisy majetku.

- Skute¢né.?®

Z toho nasledné vyplyvaji tyto typy kontrol:

- Skutecnost-skutecnost - kdy se jedna o typické srovnani ex post. Jde pfedevsim o
vyhodnocovani dat podniku v ¢ase pro stanoveni trendi ¢i pro ucely
benchmarkingu

- Skutecnost-plan — jedna se o tradi¢ni zpusob kontroly, a to pfedev§im ve smyslu
zajisténi zpétné vazby. Tento typ kontroly je typicky pro analyzovany podnik.

- Plan-ocekavani — zde se ocekdvanim rozumi pfedpoveéd, kterd se tyka pozdé&jsi
realizace planu. V ptipadé¢ této kontroly se vyhodnocuji G¢inky, které budou mit
opatteni, ktera je tfeba jeSté ucinit do konce planovaciho obdobi, aby doslo
Kk dosazeni planovanych hodnot. A pravé tento princip respektuje kontrolu ex

ante.?

Z vySe uvedeného vyplyva, Zze odchylka je kazdy rozdil skutecné hodnoty oproti piislusné
planované hodnoté. Na zakladé¢ zjisténych informaci mlzeme také tvrdit, dle
Eschenbacha se Sillerem, ze vzdy se musi zjistit pfi¢iny odchylek, a to pozitivnich i
negativnich a je tieba urcit pfi¢inu odchylky a formulovat body pro ndpravna opatieni.
Na druhou stranu je nutné doplnit, Ze ne kazda odchylka by méla byt podnétem k tomu,
aby controller konal. Miru tolerance je vSak nutné stanovit vzdjemnou shodou mezi
managementem a controllingem. Jde predevsim o opatieni, aby nebyl controller zahlcen

velkym mnoZstvim dat, které budou v diisledku nevyznamné, coz by mohlo znamenat to,

% MIKOVCOVA, Hana. Controlling v praxi. Plzefi: Vydavatelstvi a nakladatelstvi Ales Cengk, 2007.
5.138-139. ISBN 978-80-7380-049-9.

% MIKOVCOVA, Hana. Controlling v praxi. Plzefi: Vydavatelstvi a nakladatelstvi Ales Cengk, 2007.
5.139. ISBN 978-80-7380-049-9.
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ze budou opomenuty vyznamnéjsi odchylky, které by mohly mit vazny vliv na plnéni
zadaného planu ¢i cilti. Nicméné i piesto stanoveni miry tolerance zévisi na kultufe
organizace a stylu fizeni, ale také na okolnostech jednotlivych ptipadi. Obecné to vSak

1ze charakterizovat nize uvedenymi body:

- Ocekavana vyse odchylky

- Relativni vyznamu pozice a odchylky v této pozici
- Kvalité planovani

- Kvalité provadéni

- Vyuziti volného prostoru pracovnikt k sebecontrollingu.

V praxi jsou pak zajimavé predevsim odchylky od vynosi a nakladu a jejich pticiny. Ty
dale vysvétluji vétsinu odchylek ve vykazu cash-flow, v bilanci. Pficemz se daji

rozliSovat tyto irovné odchylek:

- Odchylky tykajici se druhu nakladia

- Odchylky tykajici se nakladovych stiedisek

- Odchylky tykajici se nositele nakladli a vysledkii pfipadajicich na jednotlivé
vykony

- Odchylky vysledki za ur¢ité ¢asové obdobi2’

27 ESCHENBACH, Rolf a Helmut SILLER. Profesionalni controlling: koncepce a nastroje. 2., pfeprac.
vyd. Praha: Wolters Kluwer Ceska republika, 2012. 5.224. ISBN 978-80-7357-918-0.
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Celkova odchylka

Odchylka vynosa Odchylka nakladd

Cenova odchylka

Smisena odchylka

MnoZstevni odchylka —> MnoZstevni odchylka

odbytu
VEtii nebo menii odbyt —> Odchylka —> Odchylka zaméstnanosti
- odchylka trini jednotky prodejni ceny [wytiZenosti)

- adchylka triniho podilu

—>  Odchylka —>  Odchylka —>  spotfebni odchylka
mixu vyrobkd porizovaci ceny - odchylka hospodérnosti
- odchylka intenzit
—>  Odchylka Odchylka Y Y
zakaznicke struktury —>  personalnich
= nékladd L -,

Regionalni odchylka Jiné odchylky

Obrazek 3: Schéma odchylky vysledku za urcité ¢asové obdobi?®

24.1 Odchylky vynost

Dojde-li ke zméné mnozstvi prodanych vyrobkl nebo vykond, pak nutné dojde ke zméné
vynostl a variabilnich ndklad. Odchylky podminéné vynosy nebo odbytem mohou byt
rizné. V zavislosti na zméné mnozstevni relace riznych vyrobki, nebo skupin vyrobkt
S riznym piispévkem na thradu — odchylka vyrobkového mixu — nebo na zméné pomért
riznych skupin zédkazniki, respektive odbytovych trht — odchylky struktury zadkaznikt —
S riznymi cenami. Vypocet téchto odchylek méa smysl pravé tehdy, pokud vyrobky
vykazuji rizné ptispévky na tthradu nebo jsou na riznych trzich pozadovany rtizné ceny
pro stejny vyrobek.

Odchylku odbytu vypocteme jako rozdil planovaného mnozstvi x pldnovand cena a
skutecného mnozstvi x planovana cena. Vysledkem této odchylky je vyjadieni, zda byl

skutecny odbyt vétsi nebo mensi. Odchylku vyrobkového mixu vypocteme jako rozdil

28 ESCHENBACH, Rolf a Helmut SILLER. Profesionalni controlling: koncepce a nastroje. 2., pfeprac.
vyd. Praha: Wolters Kluwer Ceska republika, 2012. 5.225 ISBN 978-80-7357-918-0.
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mezi skutenym mnozstvim planovaného sortimentu krat planovana cena a skute¢nym

mnozstvim realizovaného sortimentu krat planovana cena.?

2.4.2 Odchylky nakladi
Mezi odchylky nakladd nélezi odchylky cen, odchylky vytizeni a odchylky spotieby.
Spottebni odchylku déale délime na odchylku hospodarnosti a odchylku intenzity. Pokud
se zamétime na odchylku ceny, tak ta se tyka jak fixnich (napft. kolektivni mzdy), tak i
variabilnich nékladl (napf. ceny materidlu). Na stran¢ odbytu tvoii skutecné mnozstvi
odbytu zaklad pro zjisténi cenové odchylky, na strané pouziti pak mnozstevni faktor.
Pfic¢inami, kterd stoji za cenovymi odchylkami mohou byt naptiklad chybné odhady
cenového vyvoje.
Odchylky vytizeni naproti tomu poskytuji zpétnou vazbu o kolisani vytizenosti.
Zachycuji stupeil nevytizenych fixnich ndklada. (prazdné naklady), to jsou ty podily
fixnich nakladi, které pfipadaji na nevytizené kapacity. Odchylku vytizené kapacity
vypocteme jako rozdil mezi piepoctenymi planovanymi cilovymi ndklady a za¢tovanymi
naklady.
Odchylka spotieby predstavuje ty rozdily, které vznikaji bud’ z vétsi nebo mensi spotieby
vyrobnich faktor. Pfi¢emZ zpravidla jsou odchylky spotfeby identifikovany jako
odchylky hospodarnosti, tzn. Ze pii skute¢ném vytiZzeni doslo k vétsi nebo niZsi spotiebé
materidlu v porovnani se spotfebou planovanou pro skute¢né vytizeni. Pficemz odchylky
hospodarnosti se vyskytuji pouze u variabilnich nakladii. Z toho divodu je nutné, aby za
né zasadné odpovidali vedouci ndkladovych stfedisek, tyto odchylky by je mély
motivovat k zesilenému dozoru nad pouzitym materialem.
Odchylka intenzity naopak signalizuji rychlost vyroby nebo intenzitu prace odchylujici
se od planu. Analyza tohoto druhu odchylek by méla vést k opatienim zvySujicim

produktivitu prace.*

2.4.3 Népravna opatieni
Népravna opatieni by méla slouZzit k tomu, aby doslo ke snizeni vzniklych odchylek, ¢i

jejich kompenzaci. A piedevsim by tato opatfeni méla slouzit k budouci eliminaci téchto

2 ESCHENBACH, Rolf. Controlling. 2. vyd. Praha: ASPI, 2004. s.540. ISBN 80-735-7035-1.
%0 ESCHENBACH, Rolf. Controlling. 2. vyd. Praha: ASPI, 2004. s.541-542. ISBN 80-735-7035-1.
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odchylek. V tomhle okamziku stoji za to ohlédnout se za minulosti, ale pouze v tom

ptipad¢, kdy je pfinosné se z ni poucit.

Odchylky

— |

Meni uréena zodpovédnost . .
Je uréena zodpovédnost

— . T

Chyba cile Chyba planovani Chyba provadéni Chyba méfeni

‘l’ Ne viachny Chyba Chyby Spatna \\
Cil byl urcuji faktory v odhadu pFi planovana $patna $patné
redlng byly zohlednény pfip.“ provadéni  hodnota skutefna  méfeni
nedosaZitelny vypoctu hodnota

Obrazek 4: Odchylky z hlediska zodpovédnosti a procesnich pricin®t
Aby byla opatieni efektivni a u¢innd, pak by v katalogu opatfeni by mély byt definovany
tyto body:

- Obsah opatieni

- Kompetence a zodpoveédnost za provadeni
- Termin zahdjeni a ukon€eni provadéni

- Ocekavané ucinky opatieni

- Ptedbé&zné néklady opatieni.

Porovnavani planovanych hodnot se skute¢nymi hodnotami je pro controlling ucelné,
pokud vynalozena prace controllera povede k napravnym opatfenim. Je ziejmé, Ze mezi
zjisténim fidicich pracovniki a provedenim napravnych patfeni uplyne urcita doba. Aby
se tento proces, doby co mozna nejvice zkratila, pak se dle Eschenbacha a Sillera

doporucuje rozdélit tento proces na nasledujici ¢asti:

- Dobu na zpravu —tj. €as, ktery je nutny pro predloZeni zpravy controllingu

31 ESCHENBACH, Rolf a Helmut SILLER. Profesionalni controlling: koncepce a nastroje. 2., pfeprac.
vyd. Praha: Wolters Kluwer Ceska republika, 2012. 5.226 ISBN 978-80-7357-918-0.
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- Reflexni dobu — tj. Casové obdobi, nez dojde Kk diskuzi o odchylkach a
naplanovanim napravnych opatfeni

- Cas pro rozhodnuti — tj. ¢as nutny pro piijmuti piisluinych rozhodnuti, které se
tykaji vice oddéleni, ¢as nutny ke sladéni a schvaleni

- Doba ucinnosti — tj. casové obdobi, které ubéhne od schvaleni do doby, nez se

pfijmou opatfeni nebo zaénou plisobit. 32

Z vyse uvedeného vyplyva, ze klicem k uspéchu spravného vyhodnoceni odchylek a
zavedeni napravnych opatfeni je dobra prace s informacemi, k ¢emuz musi v podniku
fungovat kvalitni informacni systém, ktery bude poskytovat relevantni a piesné
informace, ale také vyzrélost controllingového oddéleni, které musi vyhodnotit, které
odchylky jsou jiz kritické a které nejsou podstatné ¢i ohrozujici podnikové cile. K tomu
by mél slouzit definovany vnitropodnikovy proces. V neposledni fadé je to predevs$im o

komunikaci mezi controllingem a managementem spole¢nosti.>®

32 ESCHENBACH, Rolf a Helmut SILLER. Profesionalni controlling: koncepce a nastroje. 2., preprac.
vyd. Praha: Wolters Kluwer Ceska republika, 2012. 5.226-227. ISBN 978-80-7357-918-0.

3 FREIBERG, FrantiSek. Finanéni controlling: koncepce finanéni stability firmy. Praha: Management
Press, 1996. s.144. ISBN 80-859-4303-4.
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3 PREDSTAVENI SPOLECNOSTI

3.1 Historie a soucasnost firmy
JEDNOTA, spotiebni druzstvo v Boskovicich je druzstvo, které bylo zalozeno 3. kvétna
1957, ale samotné pocatky druzstevnictvi lze dohledat az do roku 1873, kdy doslo
k zaloZeni Potravniho spolku v Klepacové. Po skonéeni prvni svétové valky bylo ze
strany ustfedi Vzajemnosti — V¢ely navrzeno, aby doslo ke slouceni malych druzstev
ponévadz by mohli koordinovat své obchodni kroky. Vysledkem tohoto kroku bylo v roce
1920 pfejmenovani Potravniho spolku na Dé€lnicky ndkupni diim, zapsané spolecenstvo
S ru¢enim omezenym. Nicméné toto slouceni nesplnilo pldnované ocekavani a dal§im
krokem bylo zaloZeni vlastnich prodejen, které byly lidmi oznafovany jako ,,Vosa“.
Béhem druhé svétové valky byly oba spolky nuceny vyrazné omezit svoji ¢innost. To
nakonec vyustilo k Gplnému zastaveni ¢innosti spolkll v roce 1943. Ve druhé poloviné
roku 1945 doslo ke zlomovému okamziku. V tomto roce byl zalozen vrcholny organ
eskoslovenského druzstevnictvi — Ustiedni rada druZstev. Vlivem revoluénich a
politickych zmén v roce 1948 doslo v roce 1949 ke zméné nazvu Vziajemnost — Vcela
pusobnosti na mensi, ve kterych by piisobila nové vznikla druZstva. Plivodni myslenka
byla, Ze by jednotliva druzstva hospodafila v ramci jednotlivych okrest. Nasledné tak
Vv roce 1950 zacaly vznikat prvni druzstva. V roce 1951 vznika Lidové spottebni druZstvo
Jednota Blansko, které provozovalo 131 prodejen a 5 vyroben. Ve stejném roce také
vzniklo Lidové spotiebni druzstvo Jednota Boskovice, které provozovalo 134 prodejen a
8 vyroben. S postupujici kolektivizaci hospodatstvi doslo v roce 1952 k dal$im zménam.
Na zaklad¢€ rozhodnuti statu pievzaly Jednoty zavody vetejného stravovani od Mistniho
hospodaistvi. Soucasné byla v tomto roce direktivné vymezena Cinnost druZstev na
venkové a statnimu obchodu ve méstech a primyslovych oblastech. Nicméné timto vycet
zmén nekoncil, v roce 1953 doslo k transformaci struktury okresnich Jednot. Ty byly
V podstaté témét zruseny a méla se dale ¢lenit na mensi Jednoty, tzv. vesnické Jednoty.
Tato druZstva byla fizena Okresnimi svazy spotfebnich druZstev a soucasné byly zfizeny
krajské svazy a Ustiedni svaz spotfebnich druzstev. Nicméné zahy se ukézala slabina
tohoto zpusobu ¢lenéni. Mal4 druzstva nebyla schopna plnit zadané hospodarské tkoly,

a proto doslo k opétovnému slouceni do okresnich druzstev. V roce 1957, tak doslo ke
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znovu ustanoveni Jednoty Blansko a Jednoty Boskovice. Tento rok je také dle
obchodniho rejstiiku bran jako zakladajici rok pro soucasnou spolecnost. Nicméné to
neznamenalo konec zbésilym nafizenim a opétovnych reorganizaci. V roce 1960 doslo
ke slouceni Jednoty Boskovice a Jednoty Blansko v jeden celek, ktery nové nesl nazev
Jednota, spotiebni druzstvo Blansko se sidlem v Boskovicich. Toto slou¢eni znamenalo,
ze tento jediny subjekt provozoval 325 prodejen a 195 provozoven vetejného stravovani,
podet zaméstnancti byl 964 a maloobchodni obrat ¢inil 285 000 000 K¢&s. Clenska
zékladna c¢itala 21 131 ¢leni, v nasledujicich letech byla ¢innost druzstva soustied’ovana
predevsim na budovani obchodni sité. Dalsi milnik pro druzstvo nastal po roce 1989, kdy
vedeni druzstva stalo pied novou vyzvou. V roce 1990 druzstvo provozovalo 248 stalych
prodejen, 10 pojizdnych prodejen, 11 kantyn, 140 provozoven vetfejného stravovani a 20
sezonnich prodejnich stank. Maloobchodni obrat presahoval 800 000 000 K¢ a pocet
zaméstnanctu byl pfes 1200, ¢lenska zakladna citala 24 tisic ¢lend. Dle plant méla v roce
1992 spole¢nost projit transformaci a také bylo nutné vyrovnat restitucni zévazky a
kompletné ptizplisobit chod spolecnosti novym trznim podminkam. DoSlo k ukonceni
¢innosti vefejného stravovani a druzstvo se zacalo soustfedit na velkoobchod,
maloobchod a dopravni ¢innost. V 90. letech druzstvo provozovalo nejen vnitrostatni, ale
také mezinarodni kamionovou dopravu. V roce 1996 byla postavena nova prodejna
v Boskovicich, ktera jiz zachycovala moderni trendy v maloobchodnim prostiedi.®*

K 31. 12. 2016 druzstvo provozovalo 117 prodejen a zaméstnavalo 478 zaméstnancl a
bylo dosazeno maloobchodniho obratu 754 590 000 K¢, druzstvo uzavielo hospodatfeni
s vysledkem pied zdanénim ve vysi 10 091 000 K&.%°

Dale je spoleénost &lenem Svazu Geskych a moravskych spotebnich druzstev — SCMSD,
jehoz ¢lenové jsou sjednoceni pod znackou COOP, v tomto svazu ma druzstvo ¢lensky
podil 4 000 K¢, ddle ma druzstvo vlozeno 2 890 000 K¢ do spole¢nosti COOP Morava
5.r.0.3¢

Jak bylo uvedeno vyse, tak druzstvo je spole¢nikem ve spolecnosti COOP Morava, s.r.0.,
pfi¢emz tato spolecnost byla zalozena za i€elem vytvofeni ndkupni aliance a dosazeni

vyhodnéjsich obchodnich podminek pro své spole¢niky.

34125 let spottebniho druzstevnictvi na okrese Blansko 1873 - 1998. Boskovice, 1998.

% Vyroéni zprava 2016. Boskovice, 2017. Dostupné také z: https://or justice.cz/ias/ui/vypis-sl-
detail?dokument=49179695&subjektld=430478&spis=766092

% Vyroéni zprava 2016. Boskovice, 2017. Dostupné také z: https://or justice.cz/ias/ui/vypis-sl-
detail?dokument=49179695&subjektld=430478&spis=766092
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Celkem je v této nakupni alianci 14 spole¢nikt, ktefi dohromady pod touto nakupni
alianci provozuji 1 040 prodejen.®’

Seznam spole¢niki je uveden v tabulce nize:

Spole¢nik Vklad
JEDNOTA, spotiebni druzstvo 2 890 000
v Boskovicich

COOP Beskydy, spotiebni druzstvo 4 693 000
JEDNOTA, spotiebni druZstvo, 2 360 000
Moravsky Krumlov

BUDOUCNOST, spotiebni druZstvo 1643 000

V Ostravé

Jednota, spotiebni druZstvo 5032 000
V Uherském Ostrohu

COQP druzstvo Velké Mezirici 4 661 000
JEDNOTA, spotirebni druZstvo ve 3264 000
Vsetiné

JEDNOTA, spotiebni druzstvo Zabieh 5 614 000
Jednota, spotiebni druzstvo ve Zliné 1 408 000
Svaz Ceskych a moravskych 5906 000
spotiebnich druZstev

Jednota, spotiebni druzstvo 10 891 000
v Hodoniné

Jednota, spotiebni druZstvo 2 453 000
v Mikulové

KONZUM, obchodni druzstvo v Usti 982 000
nad Orlici

DLC Napajedla, a.s. 100 000

Tabulka 1: Seznam spolecnikit COOP Morava, s.r.o.; zdroj www.justice.cz

37 COOP Morava: O nas. COOP Morava, s.r.o. [online]. Brno: COOP Morava, 2018 [cit. 2018-05-13].
Dostupné z: http://www.coopmorava.com/kontakty/#about
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V soucasné dob¢ se druzstvo i nadale zabyva optimalizaci prodejni sité, a to predevs§im

s diirazem na rentabilitu prodejen.

3.2 Organizacni struktura

Organizacni struktura spolecnosti je dand stanovami spolecnosti, kterd je dle stanov

nasledujici:

- Shromézdéni delegatt
- Predstavenstvo

- Kontrolni komise

- Mistni ¢lenska schuize

- Clenské rady

Druzstvo je organizovdano na jednotlivé useky, které jsou podfizeny jednotlivym

naméstktim. Druzstvo je rozdéleno na nasledujici useky:

- Usek predsedy
- Usek obchodni
- Usek provozné-technicky

- Usek ekonomicky

Podrobnéji je organiza¢ni podnikova struktura zachycena v diagramu:
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Oddéleni cenové a
propagacni

—  Obchodni naméstek  —— 0ddéleni pfimych dodavek

Oddéleni velkoobchodnich
dodavek

— Oddéleni dopravy

Provozné-technicky

AT EStak —_— Provozni oddéleni

— Oddéleni MTZ

Vedouci IT oddéleni

— Ekonomicky naméstek

‘ Predseda predstavenstva

Vedouci informacni soustavy,
prognoz a financi

— Inventurni oddéleni

— Mzdova uctarna

Diagram 1: Zdkladni organizacni clenéni, viastni zpracovani

Pro potieby ekonomického tiseku a prehlednéjsi vykazovani je pak druzstvo déleno na

hospodaiska stiediska, které jsou seskupeny do nésledujici ¢innosti:

- 1-—Prodejny

- 4 —Velkoobchod

- 5— Vnitropodnikové doprava
- 6 — Prongjmy

- 7 —Uzavfené provozovny

- 8 — Spravni aparat

- 9 - Stiedisko MTZ38

% Vyro¢ni zprava 2016. Boskovice, 2017. s.4. Dostupné také z: https://or justice.cz/ias/ui/vypis-sl-
detail?dokument=49179695&subjektld=430478&spis=766092
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3.3 Charakteristika prodejni sité podniku
Dle vyro¢ni zpravy zroku 2016 druzstvo k 31. 12. provozovalo 117 prodejen a
velkoobchodni sklad.
Prodejny jsou nadile déleny do sortimentnich skupin, podle potencidlni vyse
maloobchodniho obratu. Tabulka nize zachycuje sortimentni skupiny a pocet prodejen
v dané skuping¢:

Sortimentni skupina Pocet prodejen

Sortimentni skupina A | 15
Sortimentni skupina B | 48
Sortimentni skupina C | 48
Sortimentni skupina O | 5

Sortimentni skupina § | 1

Tabulka 2: Sortimentni skupiny a pocet prodejen, viastni zpracovani

Dale lze tyto sortimentni skupiny charakterizovat §itkou nabizeného sortimentu a
umisténim. Prodejny typu A — typicky prodejny v byvalych nakupnich stfediscich ve
sttediskovych obcich ¢i menSich méstech nebo v méstysech. Typické je pro tento typ
sortimentnich skupiny Siroka nabidka zbozi a relativné vysoka obratkovost. Prodejny
sortimentniho typu B jsou prodejny, které se ve velké vétSin€é nachazeji na stfedné
velkych obcich nebo funguji jako mensi prodejny ve méstech. Prodejny typu C jsou
nejcastéji na malych obcich a charakteristickym znakem je Casto to, ze se jednd o
jednomistné prodejny (jeden zaméstnanec, ktery zodpovida za chod celé prodejny).

Prodejny sortimentniho typu O jsou specialni prodejny — jedna se o 2 prodejny masa a
uzenin a 3 prodejny s drogistickym zbozim. Jako prodejna sortimentniho typu S je
oznacena prodejna supermarketu v Boskovicich. Tento typ prodejny lze nejlépe srovnat

s konceptem supermarketi Albert.

Co se tyka velkoobchodniho skladu, tak ten funguje pouze pro zésobovani vlastni
prodejni sité. Toto zasobovani je realizovano vlastni dopravou. Prodej sluzeb piepravy
nebo odbér zbozi cizim odbératelim z velkoobchodu neni umoZnén. Zasobovani
maloobchodni sité je rozpldnovano dle sortimentnich skupin, coZ urcuje cetnost zavoz.
Objednavky prodejen na velkoobchodni sklad jsou realizovany za pomoci podnikového

ERP systému a je standardizovéna na Cisté elektronickou komunikaci.
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3.4 Mira vyuziti informaéniho systému ve spoleCnosti

Spolec¢nost vyuziva ERP systém, ktery byl vytvofen na zékladé pozadavkl spolec¢nosti.
ERP systém a jeho spravu zajistuje firma Sofico, a.s., kterd se vénuje vyvoji vlastniho
ERP feSeni s ndzvem SOFIX.

V soucasné dobg je spolecnost ve fazi plné implementace, kdy po n¢kolikaleté postupném
zavadeéni doslo ke sjednoceni informacnich systémi ve spolecnosti. Tato implementace
méla za cil nejen sjednoceni platforem prace vSech usek, ale také snadnéjsi dostupnost
a lep$i strukturovanost dat. Architektura systému je zachycena nize. Cely systém je

rozd¢len na nasledujici moduly:

- Modul pro obchodni ¢innost a spravu ¢iselnikti zbozi
- Modul pro provoz velkoobchodniho skladu

- Modul ur¢eny pro ucetnictvi a spravu majetku.
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Administrace - SOFIX X3
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Vedouci MO prodejen - SOFIX X2

=

Pokladni systém - MOP

=

[+ |
Obsluha useki - vahy

-

a
Diagram 2: Architektura ERP systému spolecnosti, vlastni zpracovani
Z diagramu je zifejmd podfizenost jednotlivych ¢asti systému, coz je zaruceno
pfistupovymi pravy a odliSnymi verzemi na podfizenych pracovistich — zde se jedna
predevsim o uroven vedoucich maloobchodnich prodejen, kteti jsou uzivatelé Sofix X2.
Pracovnici Gstfedi spolec¢nosti jsou pak uZivatelé verze Sofix X3, ve kterém jsou uZivatelé
rozdéleni do uzivatelsky skupin dle svého pracovniho zafazeni. Cimz je zabezpedeno, Ze
kazdy uzivatel ma ke své praci maximum relevantnich informaci a soucasné je zajisténo,
aby uzivatelé neprohlizeli data, které nesouvisi s vykonem jejich prace. Plny pfistup, pak
ma zejména vrcholovy management a vedouci jednotlivych odbort.
Pro vyhodnocovani obchodni informaci spole¢nost vyuziva samostatny statisticky
program vytvoieny taktéz spolecnosti Sofico, a.s. a to SofixStat. V tomto statistickém

programu jsou statistiky, které byly vytvofeny na zéklad¢ specifickych pozadavki

spole€nosti a slouZzi k efektivnimu vyhodnocovéani obchodnich uspéchii spole¢nosti.
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4 ANALYZA SOUCASNEHO STAVU

4.1 Soucasny stav operativniho controllingu ve spole¢nosti
Spolec¢nost v soucasné dobé nema samostatné controllingové oddéleni ani pozici
controllera. Nicmén€ prvky operativniho controllingu miizeme ve spolecnosti naleznout
u pozice vedouciho informacni soustavy, progndz a financi. Tato pozice spadd do

direktivy ekonomického naméstka a jeji ustanoveni v rdmci ekonomického oddéleni

Z diagramu je patrné, Ze pozice vedouciho odboru informacni soustavy, prognéz a financi

zachycuje diagram nize.

Diagram 3: Organizacni schéma ekonomického tiseku

je velmi podobnd pozici controllingu. Diky jist¢é nadfazenosti nejen v ramci
ekonomického oddéleni se jedna o pozici, kterd je respektovana vSemi odbory napftic
spolecnosti. Coz tomuto vedoucimu pracovnikovi umoznuje zadavat drobné ptikazy
ostatnim oddélenim s cilem sladéni podnikového procesu s ostatnimi c¢innostmi
spole¢nosti.

Jako spravné lze hodnotit, Ze samotné uctarny prodejen a finan¢ni uctarny jsou podiizeny

odliSnému pracovnikovi, nez je zminovana pozice. Tim je zaru€eno, Ze nebude tento
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vedouci pracovnik zatéZovan béznou problematikou podfizenych celkl, ponévadz

vétSinu problémul by méla vyftesit pozice vedouci ekonomického odboru.

4.2 Pozice controllera

Jak jiz bylo feCeno, tim Zze spolecnost nema samostatné oddéleni controllingu, tak
samoziejm¢ nema ani pozici controllera. Nicméné, jak jsme poznamenal vyse, lze
charakteristiky této pozice naleznout u pozice vedouciho odboru informaéni soustavy,
progndz a financi. Nize charakterizuji zdkladni povinnosti této pozice ve spole¢nosti a
nasledné je porovndvam s ukoly, které jsou charakteristické pro pozici controllera.

Hlavni charakteristika uvadéné pozice je zodpovédnost za spravnost ucetnictvi, spravné
nastavené procesy spojené s financemi v podnikovém ERP systému. Dale tato pozice
ptebira zodpovédnost za dafilovou oblast — zejména pak za oblast dan¢ z ptidané hodnoty,
dané z pfijmu a silni¢ni dané. Hlavni ¢innosti tohoto pracovnika je vSak sestavovéani
finan¢niho planu spolecnosti, pravidelny reporting vrcholovému managementu
spole¢nosti a analyza odchylek od planu a jejich interpretaci. U toho pracovnika jsou také
evidovany pozadavky ze strany vrcholového managementu na propoéty a kalkulace
ptipadnych investicnich zdmé&rt — predev§im doba navratnosti a rentabilitu projektu, ¢i
propoCty vyznamnych zmén ve spolecnosti tykajicich se ptedevsim ekonomiky podniku.
V tabulce vidime hlavni charakteristika pozice a jejich ptipadnou korelaci

s charakteristikou pozice controllera.

Popis Cinnosti stavajici pozice pracovnika | Spole¢na charakteristika controllera?
Zodpovédnost za spravné nastavené ANO

podnikové procesy.

Zodpovédnost za daniovou oblast podniku. NE
Zodpovédnost za vécnou spravnost NE

ucetnictvi.

Zodpovédnost za vcasné a spravné ANO

planovani

Kontrola plnéni planu. ANO

Analyza odchylek a identifikace pficin. ANO
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Zodpovédnost za vypracovani navrhu na ANO
napravné opatfeni pro zamezeni tvorby

odchylky.

Zodpovédnost za externi audit. ANO

Tabulka 3: Identifikace spolecnych charakteristika pozice vedouciho odboru informacni soustavy, prognoz a financi s
pozici controllera, viastni zpracovani

Z tabulky vyplyva, ze z velké c¢asti lze uvedenou vedouci pozici chapat jako pozici
controllera. Nicméné¢, jak je uvedeno i Vv literatufe, tak zde je pozice controllingu
kumulovana s pozici s velkym mnozstvim funkci a controlling, tak netvoifi kompaktni

celek s prostorem pro praci zamétenou Cisté na controlling.

4.3 Planovani ve spole¢nosti
Spolecnost planuje na zaklad¢é sestaveni dilCich plant, které zachycuji pozadavky
vrcholového managementu a nadvaznost na skute¢n¢ dosazené vysledky.
Plan vznika pro celou spolecnost, ale je rozpracovan do jednotlivych plant dle ¢innosti,
které jsou tvofeny jednotlivymi hospodaiskymi stfedisky. Celkovy plan se sklada

zZ nasledujicich dil¢ich plant:

- Plan maloobchodniho obratu
- Plan velkoobchodniho obratu
- Plan mzdovych prostiedkt

- Investi¢ni plan

- Plan propagace

- Plan vykonut v dopravé

- Odpisovy plan

Sestaveny finan¢ni plan z téchto dil¢ich plani a dal§ich znamych skute¢nosti ma podobu
planovaného vykazu zisku a ztraty po analytickych actech, dle platné Gcetni osnovy.

Viz tabulka nize.
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Finanéni plan pro rok 2016

Druh nakladi a vynosi: Prodejny Velkoobchod | Doprava | Pronajmy | Spravni aparat | MTZ Celkem

501 - spotieba materialu 5191 000 318 000 | 1 432 000 0 688 000 0 7 629 000
502 - spotieba energie 14 600 000 648000 | 105500 |1 176500 657 000 0 17 187 000
504 - nakupni cena celkem 645 712 525 196 875 0 0 0 0 645 909 400
511 - opravy celkem 5275000 100 000 60 000 0 50 000 0 5 485 000
512 — cestovné 14 000 0 13 000 0 573 000 0 600 000
513 — reprefond 0 0 0 0 100 000 0 100 000
518 - ostatni sluzby 8 665 000 1135000 | 165000| 122000 2 845 000 0 12 932 000
521 - mzdové naklady 73403 000 5967 000 | 3607 000 0 15 395 000 0 98 372 000
523 - odmény ¢l. P,KK 0 0 0 0 75 000 0 75 000
524 - SZP celkem 24762 200 2014500 | 1 215500 0 5213220 0 33205 420
527 - zakonné soc. nakl. 2 460 000 285000 | 174000 0 623 000 0 3542 000
528 - ostatni soc. naklady 4500 0 1000 0 500 0 6 000
531 - silni¢ni dan 6 000 0 92 109 0 24722 0 122 831
532 - dan z nemovitosti 457 989 89 506 15030 41945 12410 | 1415 618 295
532 - dan z nabyti nemovitosti 0 0 0 0 0 0 0
538 — poplatky 1000 0 1000 0 20 000 0 22 000
541 - ZC prodaného HIM 104 101 0 0 1038 0 0 105 139
542 - prodany material 0 0 0 0 0 0 0
543 — dary 65 000 10 000 0 0 30 000 0 105 000
544 - smluvni pokuty 0 0 0 0 0 0 0
545 - ostatni pokuty 0 0 0 0 0 0 0
546 - odpis pohledavek 0 0 0 0 28 429 0 28 429
548 - ostatni provozni naklady 899 828 85000 | 194000 8192 209 000 0 1396 020
549 - manka a $kody 665 000 0 0 0 0 0 665 000
551 - odpisy HIM 8196 038 9334621018683 | 300210 1074736 | 4548 11 527 677
552 - tvorba rezerv 0 0 0 0 0 0 0
558 - zakonné OP 0 0 0 0 -28 429 0 -28 429
562 — troky 196 573 84 246 0 0 0 0 280819
568 - ostatni finan¢ni naklady 2441000 0 0 0 23000 0 2 464 000
584 - zména stavu zasob 0| -19296 186 0 0 0 0 -19 296 186
Prvotni naklady 793 119 754 -7 429597 | 8 093 822 | 1 649 885 27613588 | 5963 823 053 415
599 - druhotné naklady 339 147 6 643 583 85 238 0 1105111 | 76921 8 250 000
Naklady celkem 793 458 901 -786 014 | 8 179 060 | 1 649 885 28 718 699 | 82884 831 303 415
601 - trzby za vyrobky 1657 033 0 0 0 0 0 1657 033
602 - trzby za sluzby 42 000 96 000 0|5343000 1220 000 0 6 701 000
604 - trzby za zbozi 774590 202 0 0 0 0 0 774 590 202
641 - trzby z prodeje majetku 1016 180 0 01800000 0 0 2816 180
642 - trzby z prodeje mater. 180 000 39 000 0 0 0 0 219 000
646 - vynos z odeps. pohled. 0 0 0 0 0 0 0
648 - ostatni provozni vynosy | 36939 000 9271 000 0 0 40 000 0 46 250 000
649 - pfedpis mank a Skod 815 000 0 0 0 0 0 815 000
662 - prijaté uroky 0 0 0 0 390 000 0 390 000
668 - ostat. finan¢ni vynosy. 440 000 10 000 0 0 65 000 0 515 000
Prvotni vynosy 815679 415 9416 000 0| 7143000 1715 000 0 833953 415
699 - druhotné vynosy 0 0 | 8 250 000 0 0 0 8 250 000
Vynosy celkem 815 679 415 9416 000 | 8 250 000 | 7 143 000 1715000 0 842 203 415
Zisk +, ztrata - 22220514 | 10202014 70940 [5493115| -27 003699 | -82 884 10 900 000

Tabulka 4: Financni plian pro rok 2016, zdroj: viastni upracovani na zakladé internich dat spolecnosti

Tento planovany vykaz zisku a ztraty je sestaven na cely rok a operativné je z tohoto

vykazu sestavovan planovany vykaz zisku a ztraty pro konkrétni kalendaini mésic. Aby

spolecnost dokézala, co nejpfesnéji naplanovat hospodarsky vysledek daného roku je

V procesech spole¢nosti zafazen na 9 meésic roku, tzv. zména planu, kdy dojde

k vyhodnoceni uplynulych 9 mésici a pieplanovani 3 mésicti daného roku, tak aby plan,

co nejveérnéji zachycoval skutecnost.
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Principem tzv. zmény planu je srovnat skuteény vykaz zisku a ztraty za uplynulych 9
mésict s planovanym vykazem a prohlasit skute¢ny vykaz za planovany. Planovani pro
zbylé 3 mésice je pak feseno oddélené a novy plan, ktery je touto zmeénou vytvoren, jiz
neni planem v pravém slova smyslu, ponévadz jde o soucet redlnych hodnot za

uplynulych 9 mésicti a nove vytvoreného plano pro zbylé 3 mésice obdobi.

Tento finan¢ni plan je schvalovan predstavenstvem druzstva a po jeho schvaleni se stava

oficialnim dokumentem, ktery fidi hospodateni celé spolecnosti.

43.1 Plan maloobchodniho obratu
nasledné vyviji vétSina vynost. Tento plan je sestavovan vedouci odboru prodejen a
nasledné je oponovan vrcholovym managementem a vedoucim odboru IS, prognéz a
financi.
Do tohoto pldnu je zahrnut pozadavek vedeni spolecnosti na urCity % narast
maloobchodniho obratu a sou¢asné jsou do tohoto planu zohlednény zndmé skutecnosti,
které v planovaném obdobi ovlivni provoz prodejny — jedna se ptedev§im o planované
rekonstrukce, ptipadné investi¢ni akce v okoli, které ovlivituji provoz prodejen. Typicky
to jsou uzavirky a rekonstrukce vefejné infrastruktury. Dale jsou vtomto planu
zohlednény zmény v konkuren¢nim prosttedi ¢i jiné vngjsi faktory.
Tento plan je vZdy sestavovan na kalendarni rok po mésicich a hospodarskych stfediscich
(prodejnach). Jakmile je tento dil¢i plan odsouhlasen, tak vedouci odboru IS, prognéz a
financi rozpravuje do relevantnich podrobnosti. Jde pfedev§im o naplanovani hodnoty
odvedeného DPH =z trZzeb, plan sluzeb kreditovani mobilnich telefond, fakturace
odbératellim a hodnotu marze.
Od maloobchodniho obratu jsou odpocitany planované trzby za sluzby — Vv ptipade
Jednoty se jedna o trzby za dobijeni pedplacenych karet mobilnich telefond. Na zakladé
primérnych hodnot odvedeného DPH za predchozi obdobi je stanoven piepocet odvodu
DPH z prodaného zbozi za planované obdobi. Kdy v ptipad¢€ budouci zmény sazeb DPH
— pouze Vv ptipadé, ze je tato skutecCnost znama — je tato primeérnd sazba odvodu DPH

pfepocitana dle schvalené zmény.
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Spolu s planovanou dani z ptidané hodnoty je i naplanovana hodnota slevy z faktur pro
externi odbératele — pficemz skute¢nost aktualniho obdobi se bere jako planovana pro
obdobi nasledujici.

Po prostém odectu téchto veli¢in je stanovena planovana hodnota uctu 604 — trzby za
prodej zbozi, ktery je sestaven, taktéz po prodejnach a mésicich.

Pro vypocet marze z trzeb za zbozi a vypoctu planované ndkupni ceny jsou pouZzita
historicka data a soucasné¢ informace obchodniho useku o cenové politice nasledujiciho
obdobi. Na zéklad¢ téchto informaci je stanovena priimérnd hodnota marze pro jednotlivé
meésice, ktera je nasledné pouzita pro vypocet planované nakupni ceny. Tato primérna
hodnota se lisi dle jednotlivych mésicli, ponévadz je nutné, aby byla zachycena

proménlivost slozeni nakupovaného zbozi dle obdobi.

Prodejna A B

Plan obratu v¢. DPH 1283 000 3698 000
Plan sluzeb 12 100 14 250
Planované DPH 178 030 500 195
Plén slev 350 300
Planované trzby (604) 1092 520 3183 555
Planovana marze 205 367 622 045
Planovana nakupni cena 887 153 2561510
Normované ztratné 11925 33 835
Planované naklady na 875 228 2527675
zbozi (504)

Tabulka 5: Kompletni kalkulace plinu maloobchodniho obratu pro prodejny a mésic, vlastni zpracovani

Obecnou kalkulaci 1ze vyjadfit nasledovné:

Planované trzby (604) F1-Fr2-¥F3-1.4

Polozka r. Zpisob vypoctu
Plan obratu v¢. DPH 1 K¢ vychézejici z planu MO
Pléan sluzeb 2 Skute¢nost min. rok
Planované DPH 3 .1 x % stanovené sazby DPH
Pléan slev 4 Skute¢nost min. roku

5

6

Planované marze .5 x % planované marze
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Planovana nakupni cena 7 .5-1.6

Normované ztratné 8 1.7 x koeficient z podnikové smérnice

Planované naklady na zboZzi 9 r.6-1.7-1.8

Tabulka 6: Obecna kalkulace pro kompletni vypocet trzeb za zbozi, viastni zpracovani

Jak je vidét z obecného propoctu neméné dulezitou soucasti kompletni kalkulace trzeb za
zbozi spolecnosti tvofi norma ztratného na zbozi, kterd je uréena vnitropodnikovou
smérnici a jeji vysi ovliviluje zejména velikost obratu. PonévadZz normované ztratné je

uréeno % z dosazeného obratu.

4.3.2 Plin velkoobchodniho obratu
Spole¢nost disponuje vlastnim velkoobchodnim skladem, ktery slouzi vyhradn& pro
zasobovani vlastni prodejni sité.
Plan velkoobchodniho obratu je tvofen na zakladé pozadovaného poméru proti
maloobchodnimu obratu. Tento pomér vychazi z dlouhodobého trendu. Plan je
sestavovan vedouci odboru nékupu spolu s vedoucim odboru prognédz a financi, a to
S platnosti jednoho kalendéiniho roku.
Na zaklad¢ historickych dat je urceno, ze velkoobchodni obrat tvoii zhruba 34 %
Z maloobchodniho obratu. Na zaklad€ tohoto poméru je stanovena tzv. predavaci cena
prodejnam, ktera je tvofena znakupni ceny a piirdzky 5,8 %, coz piedstavuje
vnitropodnikovy zisk pro druzstvo. Ztoho zisku je pak financovana cinnost
velkoobchodu.
Ve finan¢nim planu je tato poloZka reprezentovana uctem 584 — zména stavu vlastnich
zasob. Spolu s velkoobchodni obratem a obchodni pfiraZkou je stanovena obratka zasob,

tak aby bylo dosaZeno optimalniho stavu zésob.
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Plan obratu | Aktivace |marze
leden 17 000 000 932000 5,8
unor 24000000 1316000 5,8
biezen 27000000 1480000 5,8
duben 25000000 1371000 5,8
kvéten 28000000 1535000 5,8
cerven 28000000 1535000 5,8
Cervenec | 26000000| 1425000 5,8
srpen 28000000 1535000 5,8
zari 26000000 1425000 5,8
fijen 26000000 1425000 5,8
listopad 29000000 1590000 5,8
prosinec 23000 000| 1261000 5,8
pl. r. 2017|307 000 000|16 830 000| 5,8

Tabulka 7: Pldn velkoobchodntho obratu, vlastni zpracovdni

4.3.3

Tento plan je sestavovan vedouci mzdové uctarny, kdy mzdové prostiedky jsou

rozpldnovany po jednotlivych ¢innostech podniku a po mésicich. Soucasné tento plan

Plan mzdovych prostiedkii

obsahuje i odmény vrcholovému vedeni spole¢nosti.

Plan mezd je tvofen na 100 % planu obratu — to znamena, Ze neobsahuje odmény, které
jednotlivym prodejnam nalezi pfi splnéni maloobchodniho obratu na vice nez 100 %.

Soucasné je vSak nutné podotknout, Ze spole¢nost nepenalizuje personal prodejny za

nesplnéni predepsaného maloobchodniho obratu.

Mazdy:

Prodejny 72 830 000 K¢
Velkoobchod 5925 000 K¢
doprava 3 575 000 K¢
Administrativa 15 250 000 K¢
ostatni osobni naklady 405 000 K¢
nahrady za nemoc 387 000 K¢
Mzdové naklady celkem 98 372 000 K¢
Szp 33 205 420 K¢
Odmeény ¢l. predstavenstva 75 000 K¢

Nasledné¢ je mzdovy plan vedoucim odboru IS, prognéz a financi doplnén o

pfedpokladané vydaje na socidlni a zdravotni pojisténi a odmény ¢lenlim ptedstavenstva.
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Mzdovy plan musi flexibilné reagovat na zakonné tipravy minimalni a zaruc¢ené mzdy,
ale také na dohody o odménach, které vyplyvaji z kolektivni smlouvy pro dané obdobi.
Vzhledem Kktomu, Zze mzdové naklady tvofi hned po uctu 504 nejvyznamngéjsi
nakladovou polozku, tak je dbano na pravidlo, aby pfipadné navyseni mezd bylo kryto

zvysenou marZi.

4.3.4 Investi¢ni plan

Odpoveédnost za plan investic je soustiedéna na provozné-technického naméstka, piicemz
tento plan obsahuje i pozadavky na potfizeni majetku ¢i pozadavky na opravy z ostatnich
usekd druzstva. Investicni plan tedy zahrnuje veskeré investicni akce, které druzstvo
v kalendainim roce planuje. Mimo investic do stavajicich provozoven, tento plan
obsahuje predpokladané ¢astky, které¢ budou vynalozeny na opravy ¢i obnovu stavajiciho
zatizeni. Dale tento plan obsahuje i plan na obnovu vypocetni techniky, ktera s takto
vysokym poctem prodejen a mirou vyuziti, vyZaduje zvySenou pozornost technikli
druzstva, ale také to klade zvySené pozadavky na vynalozené naklady.

Provozné-technicky naméstek tyto pozadavky soustfedi do investi¢niho planu, ktery je
nasledné revidovan vedoucim odboru IS, prognéz a financi, a to pfedev§im z toho

davodu, aby bylo uptesnéno, zda se jedna o:

- Opravy

- Technické zhodnoceni majetku

Nasledné je tento vedouci pracovnik odpovédny za spravny vypocet odpisit z nového
majetku, ¢i technického zhodnoceni

Spravné nastaveny investi¢ni plan ma zfejmy piesah jednoho roku, a to ptedevsim z toho
divodu, Ze lze za pomoci tohoto dil¢tho planu ovliviiovat hospodafeni spolecnosti

v n¢kolikaletém horizontu za pomoci odpisit majetku.

4.3.5 Plan propagace
Tento plan je sestavovan pracovniky marketingu a obsahuje pfedpokladané naklady
vynalozené na propagaci — tisk letakd s akénim zbozi, naklady na tdrzbu polept vyloh
na prodejnach a drzbu reklamnich ploch ¢i propagacnich polepii na vozidlech druzstva.
Dale jsou timto planem urceny prostfedky pro realizaci zdkaznickych soutéZi a vécna

plnéni ze strany dodavatelt.
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V tomto planu jsou také napldnovany vynosy z poplatki od dodavateli za ucasti

Vv letdkovych akcich.

4.3.6 Plan vykoni v dopravé

Jak jiz bylo nastinéno vyse, tak v druzstvu funguje vnitropodnikovy tsek dopravy, ktery
zajistuje zasobovani prodejen zbozim z velkoobchodu a soucasné zajistuje ptipadnou
podporu useku MTZ a zajist'uje drobné opravy na prodejnach, Ci pifevozy zafizeni mezi
jednotlivymi prodejnami.

Plan ujetych kilometra je vzdy postaven na skute¢nosti pfedchoziho obdobi s drobnymi
upravami — planovand odstavky vozidel atp. Na zdklad¢ poctu ujetych kilometrii a
skute¢né spotiebé paliva je stanovena pramérna spotieba vozidel. Pokud tato data nejsou
k dispozici (naptiklad u nové pofizenych vozidel), pak je brana primérna spotieba
z technického priukazu vozidla. Dale je dle vyvoje trhu odhadovana primérna cena paliv.
Nésledné jsou pro jednotlivd vozidla naplanovany ptimé naklady na nasledujici obdobi,

coz zahrnuje:

- Spotfebu materialu a PHM
- Ptimé mzdy

- Stravné

- Opravy

- Dan¢ a poplatky

- Sluzby

- Odpisy

Tyto piimé naklady, jsou pak rozpocéteny na pocet planovanych kilometrii vozidla a je
stanovena cena na 1 km bez zapocteni nepiimych nédklada stfediska dopravy. Nasledné
jsou stanoveny hodnoty pro finan¢ni plan stfediska dopravy, které se sestdvaji

z nasledujicich nakladu:

- Spotieba energii a materidlu
- Mzdy THP stiediska dopravy
- Odpisy budov

- Sluzby

- Dané a poplatky

- Opravy
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Nasledné je stanovena cena na 1 km k pokryti spoleénych nakladi a tato Castka je

pfipoctena kK ptimé nakladiim na 1 km a vznikne, tak nakladova cena na 1 km jizdy daného

vozidla a soucasné vnitropodnikovy vynos stifediska dopravy.

dodavka DAF DAF IVECO IVECO

Vozidlo: 1BE 1479 | 2B7 2962 3B9 6202 | 9B59141 | 1BB 4282
Stredisko: 553423 554440 554446 554433 554432
Prim. spotrf. pocitana 9,32 17,13 17,09 19,82 21,13
Spotieba v litrech 646,54 4 908,26 | 5496,14 6 036,18 | 6 760,54
Spotreba v K¢ 14 483 109 945 123 114 135 210 151 439
Plan km 6 940 28 650 32160 30 455 31995
Pfimé naklady:

Spotfeba PHM 14 483 109 945 123 114 135210 151 439
Nahradni dily. 10 000 10 000 10 000 40 000 40 000
Opravy 3 000 9 500 9 500 19 000 19 000
Cestovné 10 000 0 0 0 0
Prispévek na stravovéani 0 19 200 19 870 8 550 10 080
KZP a PP 0 16 700 0 12 200 15 000
Koncesionar. poplatky 540 540 540 540 540
Ostatni sluzby(mycka) 1 000 3 500 4 000 4000 3500
Dalniéni znamka 0 0 0 0 0
Mzda 36 850 737 000 626 450 294 800 294 800
SzZP 12 529 250 580 212 993 100 232 100 232
Silniéni dan 1872 23 700 23 700 6 480 6 192
Zakonné pojisténi 2940 5484 5484 5484 5484
Havarijni pojisténi 8 860 0 0 12 416 12 868
Zakon. zdravot. poj. 206 4127 3 508 1651 1651
Roc¢ni odpis 76 908 0 0 231 348 259 212
Celkem 179188 | 1190276 | 1039 159 871 911 919 998
Priim. cena na 1 km 25,8 41,5 32,3 28,6 28,8
Pomér. ¢ast nepr. nakl. 64 000 264 207 296 576 280 853 295 054
Prim. cena na 1 km 35,0 50,8 41,5 37,9 38,0

Tabulka 8: Ukdzka vypoctu ceny na kilometru u vozového parku

Finan¢ni plan pro stfedisko dopravy je konstruovan tak, aby stfedisko v idealnim ptipadé

negenerovalo zisk.

4.3.7 Odpisovy plan

Plan odpisti majetku je vytvafen vedoucim odboru prognéz a financi, kdy jsou dle
vnitropodnikové smérnice o odpisech a dle platnych koeficientl spocitany mési¢ni ucetni
odpisy, dnes je to jiz tvofeno za pomoci firemniho ERP systému. Déle jsou v tomto
odpisovém planu na zaklad¢ informaci z investi¢niho planu naplanovany odpisy nového

majetku nebo provedeného technického zhodnoceni.
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4.4  Analyza odchylek

Spolec¢nost vyhodnocuje hospodaieni na meésicni bazi, kdy je vzdy skutecnost
porovnavana s planovanymi hodnotami.

Kazdy mésic je vyhodnocovéano % plnéni maloobchodniho a velkoobchodniho obratu.
Pticemz je sledovano % plnéni planu a index skute¢nosti oproti skutecnosti ptedchoziho
obdobi. Na =zaklad¢ tohoto vykazu je pribézné sledovano % plnéni planu
maloobchodniho a velkoobchodniho obratu. Pficemz kladnymi odchylkami se podnik
vétSinou nezabyva a hlavni pozornost je vénovana tém prodejnam, které nesplnily
planovany obrat. Pfi¢emZz je vénovdna pozornost piedevsim divodim neplnéni

maloobchodniho obratu. Pficemz hlavni vlivy, které se zkoumaji jsou:

- Odchylky od bézné pracovni, prodejni doby vlivem napiiklad nemocnosti
personalu, nenadalym situacim spojenymi piedevSim s vypadky -elektrické
energie ¢i poruse na vypocetnim zatfizenim prodejny.

- Zména konkurenéniho prostiedi — zejména pak otevieni novych provozoven
vietnamskych provozovatelid obchod s potravinami

- Déle je tieba provétit, zda byla prodejna dobie zadsobena zbozim, aby se vyloucilo,

ze nabidka prodejny nebyla Gplna.

Dale jsou porovnavany dosazené finan¢ni hodnoty s finanénim planem. Vyhodnoceni
probiha nad vykazem zisku a ztraty po analytickych Gc¢tech. Pficemz je nutné se zamé&fit
pfedevs§im na odchylky vyssi nez 5 %. Pficemz lze odchylky ve finan¢ni planu rozd¢lit

na nasledujici hlavni kategorie:

- Odchylky tykajici se trzeb a nékladii vynaloZenych na prodané zbozi
- Odchylky od nékladii z provozni ¢innosti

- Odchylky ostatnich provoznich vynost

Odchylky tykajici se trzeb a nakladt vynalozenych — tyto odchylky jsou propojeny

s vykazem plnéni maloobchodniho obratu, pficemz lze identifikovat nasledujici

provazanost:
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Typ odchylky | Byl splnén '
Typ odchylky trzeb Intepretace odchylky a mozna pficina
nakladii na zbozi | plan obratu?
Plan maloobchodniho obratu byl splnén
Kladna ) )
Kladna odchylka ANO a vlivem vyssiho obratu lze ocekavat i
odchylka
vys$i trzby a naklady na zbozi
V ptipad¢, kdy jsou splnény planované
trzby, ale neni splnén plan obratu,
Negativni realizovala spole¢nost prodeje s vyssi
Kladné odchylka NE
odchylka marzi. Spole¢nost tak splnila finan¢ni
cil, ale nebyl naplnén obchodni cil
definovany pldnem obratu.
V takovém piipad€ nedoslo k naplnéni,
_ Negativni jak planu obratu, tak finan¢niho plénu
Negativni odchylka NE ‘
odchylka spole¢nosti. Je tedy nutné analyzovat
pri¢iny neuspéchu v daném obdobi.
V ptipadé, kdy je splnén maloobchodni
obrat a jsou tedy i vyssi naklady na
prodané zboZi, ale soucasné spole¢nost
nesplnila stanoveny plan trzeb, pak je
pravdépodobné, Ze spolecnost
‘ Kladna ‘ ‘
Negativni odchylka ANO realizovala trzby s vyrazné niz§i marzi,
odchylka

neZ bylo planovana a je proto nutné
analyzovat tvorbu cen a proveést
kontrolu ndkupnich, které jsou
definovéany ceniky jednotlivych

dodavatelu

Tabulka 9: Charakteristika odchylek v oblasti trzeb a nakupnich cen, viastni zpracovani

Odchylky od nékladii z provozni ¢innosti — tento druh odchylek vznika piedevs§im na

uctech spotfeby materialu, energii, oprav a sluzeb. Dale sem Ize fadit odchylky, které se

tykaji financnich nakladii spojenych s provizemi za zprostiedkovani platby platebni

kartou a provize spolec¢nosti zabyvajicich se distribuci a vyrobou stravenek.
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V oblasti spotfeby energii a materidlu nelze jednoznacné urcit piesnou miru spotieby
nicméné¢ lze zde definovat obecné pravidlo, Ze s rostoucim objemem trzeb roste i spotieba
materidlu, zejména pak obalového. Pti vyhodnocovani této odchylky je pak nutné brat
ohled na miru plnéni pldnu obratu. Dtlezitym aspektem pii vyhodnoceni této odchylky
je pak zachovani posloupnosti vytvoieni vydejky na spotiebni materidl. Vedouci dané
prodejny je povinen vytvorit vydejku na obalovy materidl vzdy za dané obdobi, tak aby
bylo mozné vyhodnocovat vyvoj spotieby materialu v ¢ase. K tomu se ihned nabizi jedno
z rizik pfi hodnoceni a tou je chyba obsluhy, ktera nevytvoii za dané obdobi vydejku na
obalovy materidl, coz se v jednom obdobi projevi jako uspora v ndkladech a
Vv nasledujicim obdobi jako odchylka pfevySujici vyznamnym zpusobem planovanou
hodnotu.

Spotieba materialu mize byt vyznamné ovlivnéna poruchovosti vypocetni techniky.
Vzhledem k nutné mife digitalizace obchodu ma kazda prodejna rozsahlé technické
zdzemi sestavajici se z n¢kolik pocitacu, platebnich terminélii, monitort, piisluSenstvi pro
sitové pfipojeni atp. Dulezitym pohledem pii analyze odchylek je mira poruchovosti
vypocetni techniky v daném obdobi a jeji vliv na celkovou spotfebu materialu.
Z uvedeného vyplyva, Ze na obdobi letnich mésicii, kdy je ocekavan vyssi vyskyt boutek,
je nutné pocitat s vy$simi vydaji na vypocetni techniku. Ponévadz se kazdoro¢né jedna o
obdobi, kdy je evidovan vyssi pocet vymén — predevsim pak zaloZznich zdroji a modemtl.
Spotteba energii je detailné kalkulovana na kazdy rok — pfi¢emz je vzdy brana spotieba
uplynulého obdobi jako ptedpoklddana spotieba roku nésledujiciho — diky znalosti cen
energii zaruCenych smlouvou s distributorem a znalosti poplatkli, které stavuje
Energeticky regulacni ufad, 1ze pomémné presné planovat spotiebu elektfiny a plynu.
Pticemz pti vzniku odchylky je nutné vzdy poméfit spotfebu na dané sttedisku a v ptipadé
vyznamné odchylky je nutné analyzovat okolnosti, které mohly vést k vyssi spotiebé

energie. Mezi nejcastéjsi priiny patii:

- Vliv pocasi, kam fadime naptiklad vysoké teploty v 1ét¢, kdy je na prodejné Castéji
v provozu klimatizace, nebo naopak velké mrazy, a to naopak znamena vyssi
spotiebu plynu

- Spatné nahlageny stav elektroméru a plynoméru z prodejny
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Odchylky nékladl z oblasti oprav vychdzi z investicniho planu a pfipadné odchylky
obhajuje provozné-technicky nameéstek. Obecné vsak lze fici, ze vétSina odchylek ma
puvod ve stafi nemovitosti, které spole¢nost vlastni.

Odchylky od nakladti v oblasti sluzeb. Zde se vzdy vyhodnoti pravidelné platby za
poskytované sluzby (servisni smlouva s poskytovatelem ERP systému, sluzby auditu
sluzby interniho auditu nutného pro normu HACCP atp.). V ptipad¢ odchylek od téchto
pravidelnych plateb je tieba identifikovat davod odchylky — napiiklad sluzba poskytnuta

nad ramec smluvniho zavazku.
Odchylky finan¢nich nakladu jsou spojeny jednak s mirou plnéni planu obratu. V pfipadé
vysSich provizi za platebni karty je vzdy kontrolovéano, zda byla dodrZzena nasmlouvana

marze a nasledné je porovnan pocet transakci s planem.

Odchylky ostatnich provoznich vynost — do této kategorie spadaji pfedevSim vynosy

spojené s dodavatelskymi slevami a bonusy, odmény za zprostiedkovani kreditovani
mobilnich telefoni a provize za prodej propan-butanovych lahvi. Je ziejmé, Ze vyse

dodavatelskych slev a bonust pfimo umeérou zavisi na % plnéni planu obratu.

Zavislost a smér odchylek ostatnich provoznich vynost lze obecné charakterizovat

nasledujici tabulkou:

Typ odchylky Byl splnén plan obratu? Identifikace mozné pficin odchylky

Kladna odchylka ANO V pfipadé¢ procentudlnich slev a
bonusli s rostoucim plnénim roste 1
vySe narokll na slevu ¢i bonus od

konkrétniho dodavatele

Negativni ANO V tomto ptipadé je nejprve nutné
odchylka stanovit, zda se nejednd o casovy
nesoulad ve vystaveni dokladu
opraviujici Cerpani slevy — typicky se
tak d&je pfes opravny danovy doklad

a jeho prouctovanim na strané
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spole¢nosti. V ptipadé€, ze se nejedna
o Casovy nesoulad, pak je tfeba, aby
obchodni  oddéleni  analyzovalo

piijaté slevy a bonusy a na zéakladé

porovnani kupnich smluv
1dentifikovalo, kde doslo
k pochybeni.

Kladna odchylka NE V tomto piipadé¢ se muze jedna o

Casovy nesoulad, ktery vznikl
Vv obdobi, kdy byl plan obratu plnén,
ale ptislusny doklad byl protctovan

V jiném obdobi.

Tabulka 10: Charakteristika odchylek ostatnich provoznich vynosii, viastni zpracovini

Napravna opatfeni, které se v souvislosti s analyzou odchylek vyuzivaji je metoda zpétné
vazby — informace, které ovlivnily kladné nebo negativné finan¢ni plan jsou vyhodnoceny
a tyto poznatky jsou pak vyuzity Ke zkvalitnéni planu, pfedevsim pak u nékterych veli¢in
K lepsi analyza vyvojového trendu — naptiklad u miry vyuziti platebnich karet.

Nekterd opatieni vSak Ize aplikovat jest€ béhem aktualniho roku. To se tyka pfedevSim

nasledujicich oblasti:

- Opatteni vedouci k plnéni planovaného obratu

- Opatieni v oblasti cenotvorby, které¢ vedou k vys$§im vynostim z prodeje zbozi

4.5 Struéné vyhodnoceni analyzy

451 Pozice controllera ve spole¢nosti
I pfestoze spole¢nost nema specialni pozici vyclenénou pouze pro controlling, tak Ize ve
funkci vedouciho odboru IS, progndz a financi spatfovat jistou podobnost. Postaveni
v ramci podnikové struktury je jasné definované a je tedy piesné¢ definovan vztah
podfizenosti a nadfizenosti, a to vCetné organizacni struktury celé spolecnosti. Diky
kumulaci pozice se zodpovédnosti spravné nastavené metodiky ekonomickych procest
vV ERP systému ma tento pracovnik roli administratora. Je tedy zaruceno, ze pro svoji

praci bude mit vzdy kompletni a ucelené informace.
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Velmi dobie je na tom i komunikace na useku ekonomicky naméstek — vedouciho odboru
IS, prognéz a financovani — vedouci ekonomického odboru. Diky jasné definovaném
vztahu jsou problémy ekonomického odd€leni feSeny na jednom misté a az v dalsi
instanci jsou predavany nadfizené bunce. Je to 1 vyhodné pro ostatni pracovniky
ekonomického useku, protoze maji jasn¢ definovaného nadtizené¢ho a nedochazi, tak ke
tfiSténi pravomoci.

Jako hlavni slabinu vidim v dostatecném nevyziti v§ech dostupnych nastrojt pro finan¢ni
planovani — naptiklad vyuziti ukazatel finan¢ni analyzy. Dale ve spoleCnosti postradam
pléan cash flow, ktery vzhledem k zaméfeni spole¢nosti vnimam jako dualezity.

V ramci nasledného reportingu a porovnavani planu se skute¢nosti mi chybi vyuziti

klicovych ukazateld, pfedevsim pak rentability a likvidity.

452 Klady a zapory controllingu ve spole¢nosti

KLADY (+) ZAPORY (-)

Spravné  zaClenéni do  organiza¢ni | Kumulace pozice controllera s dalsimi

struktury funkcemi

Kvalitni spoluprace a komunikace mezi | Absence planovani cash-flow

vedoucimi jednotlivych odborti

Opravnéni administratora v ERP systému | Absence strategického planovani

Planovani obratu a definovani obchodniho | Absence vyuZivani ukazatel financni

cile analyzy

Tabulka 11 Klady a zapory controllingu ve spolecnosti, zdroj: viastni zpracovani

4.6 Definice zjiSténych nedostatki

Po provedeni analyzy soucasného stavu jsem definoval tyto nedostatky

- Nevyuzivani nastrojii controllingu z oblasti fizeni likvidity a pracovniho kapitalu
- Neexistence planu finan¢nich tokt

- Opomijeni ukazatelti finan¢ni analyzy z oblasti rentabilit.

Problém z hlediska operativniho controllingu vidim pfedev§sim v jednostranné

zamefeném vyhodnocovani a kontroly planu. Byl by dobré vyuZzit maxima néstroju, kterd
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oblast controllingu poskytuje, tak aby doslo k Giplnému informovani vedeni, nez pouze
Z pohledu splnéno/nesplnéno.

Dale bych doporucoval rozsifit planovaci systém o plan financ¢nich tokl, coz vnimam
jako slabinu pfi vytvareni finan¢niho planu spole¢nosti.

Spolu s témito pfipominkami by bylo vhodné, aby méla spole¢nost stanovenou strategii,
ze které by byly definovany dil¢i cile pro controlling operativnich cild. Detailnéji jsou

tyto oblasti rozpracovany v navrhové casti.
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5 VLASTNI NAVRHY NA ZLEPSENI

Z provedené analyzy soucasného stavu jsem definoval jisté nedostatky. V nasledujici
¢asti navrhnu feseni ke zlepSeni zplisobu planovani ve spolecnosti. Bude se predevsim
jednat o zmény v délce planovani, zplisobu tvoreni planu maloobchodniho obratu.
Zaclenéni vybranych ukazateli financni analyzy do planovaciho systému spolecnosti a
navrh na sestaveni planu cash-flow. Nasledné se pokusim definovat zpusoby, jak by
spole¢nost mohla efektivnéji analyzovat odchylky od skute¢nosti. Naptiklad za pomoci
vetsiho soustiedéni se na srovnavani planu se skutecnosti po kazdém uplynulém kvartalu
a vice se zabyvat pficinami odchylek, nez se snaZzit na zdkladé¢ uplynulého obdobi

1

odchylky.

5.1 Navrhy na zménu tvorby finan¢niho planu
V této podkapitole se zaméfim piedevSim na moznosti zlepSeni tvorby nosnych plant,
které svoji mérou nejvice ovliviiyji findlni podobu finanéniho planu. Hlavni prioritou jsou
navrhy ke zlepSeni predev§im v oblasti planu maloobchodniho obratu. Pravé tento plan

ovlivituje ve finalni podobé nejvice hospodateni celé spolecnosti.

5.1.1 Zména délky planovaciho obdobi

Vzhledem k tomu, Ze finan¢ni plan by mél byt odrazem dlouhodobé strategie spolecnosti,
tak navrhuji, aby bylo upraveno finan¢ni planovani na 3leté obdobi a po kazdém
uplynulém kvartdlu bude pldn dorovndn na skute¢nost. Coz umozni flexibilnéjsi
rozhodovani v oblasti optimalizace hospodarského vysledku a tim i danové povinnosti
podniku.

Pro spolecnost by to znamenalo daleko vétsi piesnost a detailnost pfi vytvareni hlavnich
plant, které formuji celkovy vysledek. Spolenost by tak vytvofila plan pro 3
hospodarska obdobi za pomoci vyuziti napiiklad citlivostni analyzy, kdy by byly

vytvofeny 3 scénare mozného vyvoje:

- Pesimisticky scénaf
- Realisticky scénaf

- Optimisticky scénaf
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Z jednotlivych scénéit je pak tfeba vybrat scénare, ktery bude nejvice odpovidat
moznému vyvoji spolecnosti. K tomu je tfeba vyuzit data z okoli spolecnosti, a to

naptiklad udaje o:

- Inflaci

- Vyvoji ekonomiky na zakladé prognéz CNB a dalsich instituci

- Vyvoji v potravindiském odvétvi — napt. legislativni zmeny

- Mozném vyvoji odvétvi, které ma v oblasti plisobnosti spoleCnosti pievazuje.
Informace o zamérech velkych spole¢nostech mize vyznamnym zplisobem
ovlivnit kupni silu obyvatelstva a mize dojit tak vyznamnému ovlivnéni slozeni
primérného nakupniho koSe zdkaznika a tim dojde i ke zméné struktury trzeb
spolecnosti, coz mize mit dopad a primérnou marzi spoleCnosti a ochotu
zakaznik® nakupovat v jejich obchodech, tedy Ize tvrdit, ze je tfeba soustfedit na

cenovou citlivost zdkaznikti ve vztahu k jejich primérnému vydélku.

Kazd4 informace, ktera bude takto zjiSténa by méla byt pfifazena k uréitému scénafi, coz
1ze zajistit za pomoci bodovych stupnici, které budou uréovat, jak velky negativni nebo
pozitivni dopad mohou mit na pfedmét podnikani spole€nosti. Tabulka pro ohodnoceni

zjiSténych informaci, by pak mohla vypadat nasledovné.

Body Ptedpokladany dopad Vysledny scénar
9

Vysoce pozitivni dopad na

Optimisticky scénar

spole¢nost

Mirny aZ minimalni dopad na o
Realisticky scénaf
spole¢nost

Vysoce negativni dopad na o
Pesimisticky scénaf
spolecnost

| N W] &~ O] O] | ©

Tabulka 12: Navrh bodovaci tabulky pro hodnoceni informaci z okoli spolecnosti, viastni zpracovaini
Vysledny scénaf na zakladé obodovani vSech zjisténych informaci lze nasledné zjistit

vypocitanim aritmetického priméru ze zjiSténych hodnot. V ptipadech, kdy vysledné
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body vyjdou na hranici mezi jednotlivymi scénafi je vhodné provést nové vyhodnoceni
informaci a pfipadné doplnéni o dalsi skutecnosti.
Samotna tvorba planu, by pak probihala ve 4. kvartalu aktualniho roku — coz zachycuje

obrazek nize. Vyplnéna plocha znamena tvorbu planu dalsiho roku.

Obrazek 5: Schematické zndzornéni tvorby viceletého planu, viastni zpracovani

Obrazek zachycuje postup pro vytvareni viceletého planu. Prvnim krokem je vytvoteni
pléanu pro vSechny tii obdobi a nasledné vzdy po uplynuti aktudlniho roku je napldnovéano
dalsi obdobi, tak aby byla udrZena kontinuita 3letého planu. Jak jiz bylo napsana plén je
vzdy tvoten ve 4 kvartalu daného roku. Soucasné se pfi tvorbé 3 roku planu piehodnocuje
plén pro jiz naplanovana dvé obdobi, tak aby plan vzdy zachycoval aktualni zmény, které

mohly nastat béhem prvniho obdobi. Typicky se bude jednat:

- Zména prodejni sité spolecnosti — otevieni nebo uzavieni prodejnich jednotek
- Nov¢ investicni piileZitosti

- Zmény v okoli podniku ¢i ve vyvoji ekonomiky statu

Dale je samoziejme nutné zpiesnit nékteré planované veliCiny, a to predevsim ve spotiebé
elektrické energie, respektive v cendch za odebirané energie, ponévadz spolecnost
provadi kazdy rok vybérova fizeni a snazi se vzdy vysoutézit odpovidajici cenu. Déle je
tieba zpfesnit udaje o persondlnich nakladech — je tfeba zachytit legislativni zmény, ¢i

zmény poctu zaméstnancl nebo nové pozadavky odborové organizace.
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5.1.2 Navrh zmény zptsobu tvorby planu maloobchodniho obratu
Vzhledem k tomu, ze navrhuji zménu délky finan¢niho planu spole¢nosti, je tfeba zménit
i pohled na tvorbu planu maloobchodniho obratu. V sou¢asné dob¢ je plan tvoien po
prodejnach a mésicich vzdy jako jedna ¢éastka za danou prodejnu, a to bez toho, aniz by
se n¢jak podrobnéji analyzoval podil jednotlivych kategorii prodaného zbozi. Proto by
bylo vhodné se zaméfit na presnéjsi a podrobnéjsi planovani tohoto nejvyznamnéjsiho
planu spolec¢nosti.

Mym navrhem je nejen planovani maloobchodniho obratu na tii roky, ale také zména
zpusobu planovani hodnot pro jednotlivé prodejny, a to po kategoriich zbozi. Postup by
m¢l byt nésledujici:

- Na zakladé¢ dat zinterni statistiky urcit naptiklad za pomoci metody ABC
rozhodujici A objekty, které tvoti 80 % maloobchodniho obratu.

- Nasledné je tfeba analyzovat slozeni sortimentu po jednotlivych prodejnach a
zkonsolidovat kategorie do obecnych kategorii — celkem spole¢nost rozlisuje 81
kategorii zbozi.

- Do samostatné analyzy je tfeba vycClenit specializované prodejny masa a uzenin,

a prodejny specializované pouze na prodej drogistického zboZi.

Pokud provedeme ABC analyzu na datech z internich statistik spolecnosti, pak se

dopracujeme k nasledujicimu vysledku.

ID skupiny Nazev skupiny Podil na MO
201 Maso a masové konzervy 9,96 %
466 Cigarety 7,39 %
227 Pecivo pSeni¢né 5,51 %
228 Pecivo trvanlivé 5,00 %
215 Ostatni mlécné vyrobky 5,00 %
266 Ostatni potraviny a pochutiny 4,81 %
258 Pivo lahvové 4,49 %
226 Chléb 4,47 %
211 Syry 4,32 %
441 Ostatni domaci potieby 2,91%
210 Mléko 2,80 %
261 Lihoviny a destilaty 2,47 %
221 Maslo 2,22 %
238 Cukrovinky ¢okoladové 1,99 %
248 Zelenina Cerstva 1,86 %
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253 Vody pfirodni mineralni 1,82 %
439 Chov. hosp. péstitel. potieby 1,82 %
249 Vyrobky ovocné a zeleninové 1,74 %
464 Ostatni drogistické zbozi 1,69 %
451 Noviny a ¢asopisy 1,48 %
239 Ostatni drops 1,47 %
264 Kava a vytazky kavové 1,43 %
453 Papir a papirenské potreby 1,34 %
259 Vina révova 1,33 %
246 Ovoce subtr. a trop. Cerstvé 1,29 %

Mezisoucet 80,62 %
Ostatni | Ostatni 19,38 %

Tabulka 13: Podil jednotlivych skupiny zboZi na celkovém obratu spolecnosti, zdroj: vlastni zpracovéani na zdkladé
internich dat spolecnosti

K nasledujici ucelim jsem jiz vysledky upravil a do tabulky jsou zaneseny konkrétné
pouze skupiny zbozi, které tvoii 80 % obratu spolecnosti z vice nez 80 skupin zbozi to je
25 kategorii zbozi. Zbylé kategorie jsou oznaéeny jako ostatni. Pro ucely efektivnéjsiho
planovani obratu je nutné téchto 25 kategorii zkonsolidovat, aby planovéani nebylo

zbytecné pracné a Casové narocné. Pro ucely planovani navrhuji nasledujici seskupeni

polozek.
ID skupiny Nazev skupiny Nové upraveny nazev

201 | Maso a masové konzervy Maso a uzeniny
466 | Cigarety Tabdkové vyrobky
227 | Pedivo pSenicné
228 | Pedivo trvanlivé Pekarské vyrobky
226 | Chléb
215 | Ostatni mlééné vyrobky
211 | Syry v .
210 | MiZko MIécné a Cerstvé vyrobky
221 | Maslo

248 | Zelenina Cerstva

249 | Vyrobky ovocné a zeleninové Ovoce a zelenina

246 | Ovoce subtr. a trop. Cerstvé

258 | Pivo lahvové
261 | Lihoviny a destilaty Alkohol véetné piva
259 | Vina révova

238 | Cukrovinky ¢okoladové

266 | Ostatni potraviny a pochutiny
239 | Ostatni drops
264 | Kava a vytazky kavové

Cukrovinky a ostatni pochutiny véetné kavy

253 | Vody pfirodni minerdlni Nealkoholické napoje
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441 | Ostatni domdci potreby

439 | Chov. hosp. péstitel. potreby
464 | Ostatni drogistické zboZi Ostatni nepotravinarské zbozi
453 | Papir a papirenské potieby

451 | Noviny a ¢asopisy
Tabulka 14: Navrh na rozdéleni skupin zboZi pro ucely planovani

Na zéklad¢ takto rozdélenych skupin je tfeba naplanovat trzby pro jednotlivé prodejny,
po mésicich na celé planovaci obdobi. Pro pfesnéjsi planovani by bylo vhodné provést
opét citlivostni analyzu a vytvofit pesimistickou, optimistickou a realistickou variantu.
Vysledny scénaf by mél korespondovat s celkovym o¢ekavani spolecnosti.

Hlavnim benefitem tohoto zpiisobu planovani by méla byt daleko pfesnéjsi predstava o
vyvoji obratu v Case, a piedev$im by toto mélo slouzit k lepSimu pochopeni skladby
polozek Vv obratu a jejich dopad na celkovy obrat. Dal§imi benefity je mnohem piesnéjsi
identifikovani odchylek od planu. Diky podrobnéjSimu planovani by pak mély byt
snadnéji identifikovatelné pfiiny neplnéni planovaného maloobchodniho obratu, ¢imz
by se daly efektivnéji navrhovat opatfeni nebo postupy pro eliminaci takovych situaci.
V ptipad¢€, ze napiiklad dojde k nesplnéni planu vlivem propadu trzeb u pekatskych
vyrobki, pak se mohou kompetentni pracovnici rovnou zaméfit na sortiment peciva a
analyzovat z jakych dtvodi doslo k takovému propadu trzeb u pekaiskych vyrobkd.

Z tohoto podrobnéjsiho planovani také vyplyva navaznost na plan marze a plan naklada
na prodané zbozi. Diky podrobnéjSimu planovani lze mnohem ptesnéji vypocitat
planovanou marzi spole¢nosti. Diky této segmentaci a znalosti vySe marzi pro jednotlivé
segmenty zbozi dojde ke zptesnéni vypoctu nejen primérné marze, ale predevsim ke

zptesnéni hodnoty vynosu ze zbozi.

513 Navrh zpusobu planovani ostatnich nakladi a vynosu
spole¢nosti

V nasledujici podkapitole se pokusim navrhnout obecny postup pro pldnovani ostatnich

nakladi a vynosi spoleCnosti, a to na n¢kolika konkrétnich pfipadech. Nejprve je nutné

identifikovat naklady, které jsou navazany na trzby a naklady jejichz uréeni je nezavislé

na trzbach. Analyzou struktury finanéniho planu, ktery je uveden Tabulka 4 1ze naklady

a vynosy rozd¢lit nasledovne¢:

- Naklady a vynosy odvoditelné od trzeb
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Néklady a vynosy stanovené smlouvami
Néklady a vynosy odvoditelné na zakladé dlouhodobého trendu.

Naklady a vynosy odvozené od jiného planu

Néklady a vynosy odvoditelné od trzeb

Nékupni cena zbozi

Mzdov¢é naklady, SZP

Dary

Manka a skody

Zmeéna stavu zasob

Ostatni provozni vynosy

Piedpis mank a skod

Ostatni finan¢ni vynosy

Néklady a vynosy stanovené smlouvami

Spotfeba energie

Odmény ¢lentim pfedstavenstva

Trzby za sluzby — najemné

Ptijaté uroky

Sluzby

Néklady a vynosy odvoditelné na zakladé
dlouhodobého trendu

Spotieba materidlu

Spotteba energii

Cestovné

Reprefond

Sluzby

Socialni naklady

Poplatky

Trzby z prodeje materialu

Néklady a vynosy odvozené od jin¢ho

planu

Drobny hmotny majetek (investicni plan)

Opravy (investi¢ni plan)

Ostatni finan¢ni vynosy

Silni¢ni dan (plédn dopravy)

Odpisy (Odpisovy a investi¢ni plan)

Tabulka 15: Rozdéleni ndkladii a vynosu dle provdzanosti na ostatni procesy, zdroj: viastni zpracovani
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Z tabulky je vidét, ze ndklady a vynosy, které jsou navazané na celkovou hodnotu trzeb,

patii mezi nejvyznamnéjsi naklady a vynosy spole¢nosti, tedy néklady a vynosy, které

vyznamnou mérou ovliviluji EBIT spole€nosti. Soucasné je z tabulky ziejmé, ze ¢im

pfesnéji bude vytvoren pldn maloobchodniho obratu, tak tim pfesnéji bude spole¢nost

schopna urc¢it vysi nakladl a souvisejicich vynost.

Nékteré naklady jsou zatfazeny do dvou kategorii, a to pfedev§im z toho divodu, ze

napftiklad spotfeba energie je pldnovana nasledovné:

- Cena za spotfebovany plyn ¢i elektiinu jsou dané smlouvou s distributorem a

poplatky jsou dané Energetickym regulacnim tradem.

- Spotieba na jednotlivych prodejnach a ostatnich budovach vychézi z historické

spotieby.

V ptipadé¢ ur¢ovani ndkladl odvozenych od trzeb, 1ze postupovat nésledujicim zplisobem.

Pokud si vezmeme naptiklad mzdové néklady, které bezpochyby hraji vyznamnou roli

pfi stanovovani hospodarského vysledku spolecnosti, tak analyzou ucetnich vykazl

spole¢nosti zjistime nasledujici skutecnost:
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Graf 1: Podil mezd na trzbdach, zdroj: vlastni zpracovani na zdkladeé vicetnich vykazii spolecnosti

2017

Podil mezd na trzbach

2016 2015 2014

N Tr7by . Mzdy

2013

2012

% podil

2011

14,00%
13,50%
13,00%
12,50%
12,00%
11,50%
11,00%
10,50%
10,00%

Z grafu vyplyva, ze procentudlni podil mezd na trzbach od roku 2011 vzrostl o necelé 2

%. KdyZ zvazime situaci na soucasném pracovnim trhu, rist minimalni a zaru¢ené mzdy,
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pak % podil, ktery pouzijeme pro finan¢ni plan spole¢nosti bude hodnota okolo 13,5 %.
Pro tcely této prace byly pouzity souhrnné udaje za celou spole¢nost a rok. Nicmén¢ pro

planovani spolecnosti je tieba analyzovat podil mezd na trzbach nasledujicim zptisobem:

- Po jednotlivych ¢innostech spolecnosti
- Po jednotlivych prodejnach ve vztahu k trzbam jednotlivych prodejen.

- Urceni podilu po jednotlivych mésicich

Podobnym zptlisobem Ize postupovat i u ostatnich finan¢nich nakladl, kam spadaji
provize za piijimani plateb za zbozi platebni kartou, pfijimani stravenek a ostatni poplatky

spojené s pouzivanim bankovniho uctu.

Podil financnich nakladu na trzbach

900000 0,40%
800000 0,35%

— ||
700000 l 0,30%
600000 0255
500000
0,20%
400000
0,15%
300000 ’
200000 0,10%
100000 0,05%
0 0,00%

2017 2016 2015 2014 2013 2012 2011

BN Trzby W Financni naklady % podil

Graf 2: Podil financnich nakladii na tribach, viasti zpracovani na zakladé ucetnich vykazii spolecnosti

Z grafu vyplyva jasny trend, kdy zdkaznici maji ve stale vétsi oblibé platbu platebni
kartou. Pro ucely planu bychom tedy pocitali s 0,35 % podilem na celkovych trzbach.
Nicmén¢ pro vétsi piesnost je tieba vypocitat podil nakladt po jednotlivych prodejnach,
mésicich a pro kazdy zpusob platby samostatné.

Nicméné ne vSechny néaklady lze ur€it néasledujicim zplisobem, jde napiiklad o plan
spotfeby materidlu. Pro urCeni spotifeby materidlu je tteba vyuzit historicka data, které ma
spolecnost k dispozici, protoze spotieba materiadlu neni navazana na prodej zbozi, ale

souvisi pfedev§im s béZnym provozem prodejny.
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Pro urceni vysSe spotieby materidlu prodejny navrhuji vyuzit metodu kvartilového

rozde¢leni do intervalll. Postup uréeni nakladii na spottebni materidl je nasledujici:

- Data z poslednich 3 let zaneseme do tabulky a o¢istime kazdé nakladové sttedisko
o extrémni hodnoty, které vyrazné narusuji trend spotieby materialu

- Ocisténd data vlozime do tabulky a vypocteme primérnou hodnotu spotieby
materidlu po mésicich a nakladovych stiediscich

- Za pomoci funkce v Excelu pak vypocteme jednotlivé kvartily, coz budou
reprezentac¢ni hodnoty jednotlivych intervalti. Nésledné za pomoci dalsi funkci
v Excelu vypocteme celkovou spotiebu v jednotlivych intervalech a uréime pocet
prodejen v daném intervalu.

- Tyto data pouzijeme k vypoctu primérné hodnoty spotfeby materidlu za dany
mésic. Nasledné primérné hodnoty vynasobime pifedpokladanym poctem

provozovanych prodejen v daném obdobi.

Vysledkem je pak nasledujici tabulka:

Parametr Soucet Pocet OJ Prdmér  Upr.prim. PocletQJ Plan

Interval I. 2 433,30 30,00 81,11 80,00 29 2 320,00

Interval Il 7 882,82 30,00 262,76 270,00 28 7 560,00

Interval lll. 16 375,52 30,00 545,85 550,00 29 15 950,00
é Interval IV. 77 952,86 30,00 2598,43 2600,00 29 75 400,00
9 101 230,00

upravené 105 000,00

Tabulka 16: Vypocet planované spotieby materialu za pomoci metody kvartilového rozdéleni, viastni zpracovani na
zaklade dat spolecnost

Z vypoctu vyplyva, ze spotfeba materialu za mésic leden by na ¢innosti prodejen by mé¢la
byt 105 tis. KE. Samoziejmée, pro veétsi presnost by bylo vhodné tuto veli¢inu vypocitat
pro kazdou prodejnu.

Zavérem této kapitoly pouze poznamenam, Ze pro jednotlivé néklady a vynosy a jejich
urceni lze ve vétSing piipadii pouzit tyto dvé popsané metody. Nékteré naklady je vSak
nutno odhadnout na zaklad¢ dlouhodobého trendu a znalosti podnikového prostiedi. To
znamena, ze i pies vSechny tyto vypocty je nutné zohlednovat zndmé skutecnosti, Které

v budoucnu mohou nastat.
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5.1.4 Vyuziti ukazateli finan¢ni analyzy
Proto, aby planovani spravné odrazelo pozadavky managementu, je nutné vyuzivat
nekteré ukazatele financni analyzy. Pro ucely této prace a pro ilustraci jsem vybral dva

finan¢ni ukazatele, které rozpracovavaji soucasny pohled managementu spolecnosti:

- ROS — rentabilita trzeb

- Doba obratu zasob.

Pozadavek vedeni je vzdy sméfovan na navySeni maloobchodniho obratu o urcité
procento. Nicméné mnohem piesnéjsi pro ucely planovani vnimam pozadavek na urcitou
rentabilitu trzeb. ProtoZe pro ucely planu se pak pracuje s trzbami ocisténymi o DPH.
Nebo naopak miizeme za pomoci této metody optimalizovat EBIT spole¢nosti — tedy cilit
na snizeni nékladu.

Naopak vyuziti doby obrat zdsob mliZze mit zasadni vliv na cash-flow podniku. Ponévadz
zasoby jsou nejméné likvidni polozkou. V sou€asné dobé spolecnost sleduje predevsim
celkovou hodnotu zasob, ale vzhledem k tomu, ze ve spolecnosti neexistuje plan cash-
flow, tak je nutné tento ukazatel vyuzivat k definici zékladnich cilii spolecnosti a
soucasné k optimalizaci skladovych zasob a jako voditko pti vypoctu planu cash-flow a

zachyceni objemu penéznich prosttedkl nutnych k nakupu zbozi.

5.2 Tvorba planu cash-flow

V soucasné dobé spolecnost neplanuje tuto oblast. Proto se v nasledujici kapitole
pokusim navrhnout zplisob, jakym by spolecnost méla cash-flow planovat. Plan
penéznich tokl spolecnosti by mél byt sestaven po meésicich na obdobi minimalné
jednoho roku s kvartalni aktualizaci. To znamena, ze uplynuti kazdého kvartalu by byl
vytvofen plan na kvartal dal§i obdobi za pouziti dat, ktera jsou dostupné z finan¢niho
planu a ostatnich plant — zejména pak z investi¢niho planu — a z pozadavkd na dobu
obratu zasob, tedy na drzeni minimalni zasoby.

Pro sestaveni planu cash-flow je tfeba z jednotlivych plana spolecnosti vybrat penézni a

nepenézni polozky. Mezi nepenéZni poloZky fadime ptredevsim:

- Odpisy majetku

- Zménu stavu zasob
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- Vydej materidlu ze skladu MTZ a ze skladu vypocetni techniky

- Uctovani cenovych rozdila

- Vydej obalového materidlu

- Platba za zbozi stravenkami, ¢lenskymi kartami a darkovymi poukazy — piijem

hotovosti z darkového poukazu v okamziku jeho fyzického prodeje, nikoliv

v okamziku uplatnéni.

- Druhotné ndklady a vynosy z ¢innosti dopravy

Mgsiéni plan cash-flow pii zapocitani penéznich polozek by pak mohlo mit nasledujici

strukturu:

PenéZni polozka

ww_ 7

(-) ubytek penéZnich prostiredki, (+)

priristek penéZnich prostredki

Pocatecni stav penéznich prostredkii

0

Ptijem hotovosti ztrzeb za zbozi (bez
stravenek, plateb cClenskou kartou,

platebnimi kartami a darkovymi poukazy)

Piijem PP z prodeje sluzeb a z ndjemného

Piijem PP z fakturace odbératelim -

poskytnuté slevy

Ptijaté PP ze slev, bonusii a ostatnich

vynosl z marketingovych aktivit

Pitijem PP ztransakci provedenych

platebni kartou — provize za transakce

Vydej PP na nakup zbozi

Vydej PP na nakup materialu pro MTZ a
sklad vypocetni techniky

Vydej PP na nékup sluzeb

Vydej PP na platby dani (silni¢ni, za

nemovitosti, zalohy na dan z pfijmu)

Vydej nebo piijem PP z DPH

Vydej PP na vyplatu mezd, SZP a

souvisejicich dani
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Vydej PP na platbu ostatnich socialnich
nakladl (penzijni pfipojisténi, Zzivotni -

pojisténi)

Vyplacené uroky =z finan¢nich pujcek

¢lenu druzstva

Vyplata finan¢nich ptjcek ¢lenii druzstva -

Ptijem PP z nové zaloZenych financnich

pujcek ¢lenti druzstva

Vydej PP na bankovni poplatky -

Vydej PP na opravy a investice -

Piijem PP zvykoupenych stravenek —

provize

Vyplacené uroky z finanénich investic

druzstva

Vydej PP pftijatych za poskytnuti sluzby

kreditovani mobilnich telefonu

Piijem PP za ve formé provize za
poskytovani sluzeb kreditovani mobilnich +

telefonu

Vydej PP za komisni prodej PB lahvi -

Ptijem PP ve formé provize za komisni

prodej PB lahvi

Piijem PP ve formé& ostatnich provizi,

napf. za provozovani postovni pobocky

Konecny stav penéznich prostredkii 0

Tabulka 17: Ndavrh mésicniho planu cash-flow, viastni zpracovdni na zdkladé dat spolecnosti

Hlavnim davodem, pro¢ by spole¢nost méla planovat cash-flow je obecny piehled nad
vyvojem hotovosti a samoziejmé provazanost na ukazatele likvidity, které v soucasné
dobé spolecnost nepouziva.

Problematicky se mize jevit ureni objemu penéznich prostfedkll vynalozenych na nakup
zbozi, protoZe doba splatnosti faktur za zbozi miiZze presdhnout 30 dni. To v realné situaci

znamena, Ze zbozi nakoupené v mésici jedna ovlivni pen€zni prosttedky v meésici dva.
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Pro lepsi a ptesnéjsi uréeni hodnoty penéznich prostiedki nutnych k ndkupu zbozi

doporucuji vyuzit kombinaci dvou postupti:

- Zapomoci ukazatele aktivity, a to konkrétn¢ doby obratu kratkodobych zavazki,
kdy Ize pro ptesnéjsi vypocet pouze trzby za prodané zbozi a na zdklad¢ internich
dat spolecnosti z podnikové statistiky zapocitat pouze ty kratkodobé zavazky,
které se vztahuji k ndkupu zbozi.

- Sledovéani dlouhodobého trendu ndkupu — uzitené zejména pro sledovani
sezOnnich trendd, kdy naptiklad ptes letni mésice miize byt hodnota ndkupu vyssi,

ponévadz typickym artiklem pies letni mésice budou nealkoholické napoje a piva.

Spravné a ptresné urena vyse nakupu zbozi ovlivituje i dalsi planovanou polozku
V planovaném cash-flow a to vyse danové povinnosti vychéazejici z odpoctu DPH. Kdy
tato polozka ovlivni cash-flow v okamziku nakupu. Z toho vyplyva, Zze hodnota nakupu
a jeho spravné urceni ovlivituje plan cash-flow ve dvou rovinach, které vsak nejsou ve

stejném Casovém okamziku:

- Hodnota nakupu zboZi vyznamnym zpisobem ovliviiuje hodnotu odpoctu DPH a
tim 1 celkovou daflovou povinnost vyplyvajici z DPH.

- Zhruba po 30 — 40 dnech od samotného nakupu ovliviuje tato operace planované
cash-flow podruhé a to ubytkem penéznich prostiedkti za samotnou platbu

zavazku.

Vysledkem toho planu by pak mohl byt pro lepsi orientaci nasledujici graf:
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Grafické znazornéni planu penéznich toku
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Graf 3: Grafické zndzornéni planu penéznich tokit — modelovy piiklad, zdroj: vlastni zpracovani

Z grafu je patrny hlavni benefit planu cash-flow. Management spole¢nosti ma okamzity

ptehled o mozném vyvoji penéznich prostredkli ve spolecnosti, coz umoziuje vcas:

- Redit prebytek hotovosti — napiiklad vyhledavanim novych investi¢nich
prilezitosti

- Resit nedostatek hotovosti — predevsim vyjednavanim s bankami o preklenovacim
uvéru, kontokorentu nebo jiné formé finan¢ni vypomoci.

-V piipad¢ rozsahlejsi investicni akce bude plan cash-flow jeden z hlavnim

podpiirnych prostiedkil, jakym zplisobem bude dana investice financovana.

Podminkou existence planu cash-flow by méla byt provdzanost na vyuzivani ukazatelt

likvidity, zejména na:

- Pohotovou likviditu

- Okamzitou likviditu

Rozhodovani o zpiisobu financovani, ¢i zptisobu feSeni nedostatku ¢i ptebytku hotovosti

by mélo byt naprosto v souladu s hodnotami, které budou zjistény a sledovany témito
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ukazately. Pro ilustraci uvadime vypocétenou pohotovou a okamzitou likviditu podniku

z dat ucetni zavérky za rok 2016.

- Pohotova likvidita:

144 314 — 81 815
95 142

= 0,66

Ukazatel pohotové likvidity je pod doporuc¢enou hodnotou, coz je zptsobeno piredevsim
obchodnim zaméfeni spolecnosti. VéEtSina obéznych aktiv spolecnosti je tvofena
zasobami, které predstavuji nejméné likvidni polozkou rozvahy spole¢nosti. Timto
ukazatelem mohu odkdzat na ptedchozi kapitolu, kdy jsem upozornil na nedostatecné
vyuzivani ukazateli spojenych s obratem zdsob. Z vyse uvedeného vyplyva, Ze doba
obratu zasob ma vliv nejen na celkovou potiebu nakupu zbozi na urcitou vysi, ale také na

celkovou likviditu podniku a na plan cash-flow.

- Okamzité likvidita:
36018
95 142

=0,78

Z tohoto ukazatele vyplyva, Ze podnik nema problém se zajisténim okamzité likvidity a
z pohledu kratkodobého zajisténi financni stability spolec¢nosti je na tom spole¢nost vice

nez dobre.

Tyto informace by mély byt propojeny s finanénim planem spolecnosti, a predevSim
S investi¢nim planem spolecnosti, tak by se spolecnost mohla bezproblémové rozvijet a
expandovat. Tyto vysledky by vSak mél byt vsouladu se strategickym planem
spolecnosti, ktery by mél pravé definovat budouci smér spole¢nosti a mél by identifikovat
mozné piilezitosti rozvoje spoleCnosti. Z celé navrhované struktury planu cash-flow
vyplyvé jedna dilezitd poznamka — z celé struktury planu je patrna vysoka provazanost
na ostatni plany spolecnosti a jejich presné a podrobné zpracovani mize vyznamnym
zpusobem ovlivnit zplsob, jakym bude ze strany managementu spole¢nosti nakladano

S penéznimi prostiedky spolecnosti.
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5.3 Analyza odchylek

Je samoziejmosti, Ze kazdy plan by mél byt konfrontovan se skuteCnosti, aby bylo
zjisténo, zda se situace vyviji, tak jak spolecnost ptredpokladala nebo doslo k n&jakym
odchylkam, které¢ vyznamné méni smér vyvoje spolecnosti nebo zdsadnim zptisobem
ovlivnilo hospodateni spolecnosti.

Jak jsem jiz naznacil na zacCatku této kapitoly, tak v rdmci flexibilnéjSiho planovani
navrhuji, aby byl plan srovnavan po kazdém uplynulé kvartalu se skute¢nosti.

Nasledné navrhuji, aby se odpovédni pracovnici zabyvali odchylkami, které:

- Budou +/- 5 % od planované hodnoty
- Vyplyvaji ze zmén uvnitt spolecnosti — napiiklad uzavieni prodejny znamena
automaticky odchylky nejen v trzbach

- Vyplyvajici z pozadavkl na navySeni investic ¢i pfekroceni investicniho ramce.

V ramci planovani spolecnosti je nutné z mého pohledu nutné brat ohledy ptedev§im na

odchylky v planu:

- Maloobchodniho obratu
- Investi¢niho planu

- Planu cash-flow

53.1 Odchylky v planu maloobchodniho obratu
V ptipad€ maloobchodniho obratu jde o srovnavani planu se skutecnosti v ramcei kazdého
ukonceného kalendainiho mésice. Na zaklad¢é navrhi, které jsem popsal vyse, tak by

analyza odchylek dle inovaci v planu maloobchodniho obratu méla probihat nasledovné:

- Predpokladem je vytvofeny plan maloobchodniho obratu po kategoriich zboZi,
které tvoti 80 % planovaného obratu

- Odchylka je analyzovana v ptipad¢, kdy ptekroc¢i 5 % od planované hodnoty — a
to jak kladng, tak 1 negativné. Zménou tedy je, Ze se sleduji 1 odchylky, které maji
pozitivni vliv na vyvoj celkovych trzeb.

- Kazda prodejna, ktera prekroci tuto hranici, by mélo dojit k analyze prodejny ze

strany controllera.
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- Analyza by se m¢la soustfedit pfedev§im na rozbor slozeni prodeji dle zadanych
kategorii a mélo by v prvni fazi dojit k porovnani predpokladanych prodeji a
skutecnych prodejt.

-V pfipad¢, ze jedna z kategorii vykazuje vyznamny pokles oproti planu ¢i vici
ostatnim kategoriim je vyrazné vyss$i nebo niz$i, pak je tfeba se zaméfit na
mnozstvi zasoby daného zbozi z dané kategorie, aby bylo vylouceno, ze prodejna
nebyla dostate¢né zasobena.

- Ve spolupraci s pracovniky provozniho useku by mélo dojit k vyhodnoceni
konkurenéniho prostfedi dané prodejny — existovala zde lepsi nabidka ze strany
konkurence, nebo doslo ke zméné konkurenc¢niho prostredi.

-V neposledni fad¢ by mély byt proveteny i1 dalsi skute¢nosti, které mohou ovlivnit
uspésnost dané prodejny — odlisna prodejni doba oproti obvyklé, externi vlivy —
predevsim na mensich vesnicich to mize byt naptiklad kratkodoba uzavéra silnice

Z diivodu oprav.

Tato analyza odchylek a identifikace pfiin by nasledné méla byt souhrnné zapséna do
reportu, ktery bude komplexné hodnotit planovany a skute¢ny maloobchodni obrat. Na
zéklad¢ tohoto dokumentu by meéli kompetentni pracovnici urcit dalS$i postup a
identifikovat odchylky, které jsou jednordzové, tedy neni pfili§ pravdépodobné, Ze by
vznikla odchylka ze stejného nebo podobného divodu a na odchylky, které mohou
ovlivitovat plnéni planu Vv nasledujicich mésicich. Nasledné¢ ve spolupraci
s marketingovym oddé€lenim a obchodnim odd€lenim by mélo dojit k vytvofeni feSeni,
které bude danou odchylku eliminovat — ptfedpokladejme, Ze nejcastéjsi odchylkou bude
odchylka zptisobena zménou konkurenéniho prostiedi nebo lepsi nabidkou konkurence.
Kromeé jiz zminéného reportu, ktery bude identifikovat pti¢iny vzniku odchylky by mél
vzniknout report, ktery bude kvantifikovat dopady na ostatni plany spole¢nosti, a to
predevsim na plan cash-flow a také je tieba vycislit dopady na ostatni polozky finan¢niho
planu. Odlisna vyse trzeb znamena, ze dojde k odchylce i v nakladech na prodané zbozi,
Vv odchylce ostatnich finanénich ndklad — niZ8i objem trZeb indikuje 1 nizsi nédklady na
provize zaplacenych za vykoupené stravenky a provedené transakce platebni kartou.
Vysledkem takového reportu by tedy méla komplexni analyza, které kvantifikuje a
identifikuje vSechny dopady vyplyvajici z odchylek planu maloobchodniho obratu, a to

vcetné kvantifikovaného vysledku dopadu na likviditu spolecnosti. Spolu s touto
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analyzou by mély byt predlozeny navrhy managementu spole¢nosti, kde budou navrhnuta

feSeni dané situace v ptipadé, kdy by hrozilo nebezpeci ze strany nedostatku likvidity.

5.3.2 Odchylky v investi¢nimu planu
Stejné jako ostatni plany, tak investi¢ni plan by mél byt také postaven na 3 planovaci
obdobi, tak aby byla zajiSténa dostatecna provazanost na hospodareni spolecnosti a na
strategicky plan spolec¢nosti, ale také aby zde byla tésnd vazba mezi investi¢énim planem
a planem penéznich prostiedkd.
Hlavni zasadou investi¢éniho planu by méla byt mimo jasné Citelné vize a sméfovani
spole€nosti, také té€snd vazba na plan finan¢nich prostredkl. Pro to, aby vSe fungovalo

spravné a plan bude sestaven presné by méla existovat nasledujici premisy:

- Spole¢nost ma postaveny strategicky plan, ze kterého vychazi investi¢ni plan

- Kazda investicni akce je Casov€ zatazena do obdobi — nejlépe s identifikaci
kvartalu, ve kterém by méla dand investice prob&hnout.

- Rozpocet kazdé investi¢ni akce je uren s maximalni piesnosti — pokud to
samoziejmé povaha investi¢ni akce umoziuje, v opacném piipad¢ se bude jednat

o odhad, ktery by mél vychazet, z co nejpodrobnéjsi analyzy

V piipadé Ze bude zjisténo, Ze k odchylce od investicniho planu jiz doslo, pak by
kompetentni pracovnik mél controllerovi poskytnout maximalni moZnou miru
spoluprace, aby doSlo k maximalni moZzné identifikaci pfi¢iny vzniku odchylky.
Vysledkem takové analyzy, by pak mélo byt nejen diivod vzniku odchylky, ale také
dopady na ostatni plany spolecnosti, a to zejména na plan cash-flow a dopad na likviditu
spole¢nosti a ptipadnou pottebu dodate¢ného kapitalu.

V idedlnim pfipadé by mély byt odchylky od planu identifikovany jesté pied jejim
vznikem. Kazd4 investice ma zodpoveédnou osobu, které sleduje a zodpovida za pribeh
celé investicni akce. A proto v idealnim piipad by mél vCas a fadné informovat
management spolecnosti, Ze je zde urcitd odchylka, ktera si vyzada dodatecny kapital. Na
zakladeg této informace by mélo controllingové oddé€leni kvantifikovat dopad na cash-flow
a ostatni plany spoleCnosti, tak aby management spole¢nosti mohl kompetentné
rozhodnout, zda bude mozné tuto odchylku od planu schvalit nebo je tfeba hledat

alternativni cestu. Ci fesit otazku, jak tuto potiebu dodate¢ného kapitalu financovat —
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zvladne to spoleCnosti investovat z vlastnich zdroji? Nebo je tfeba vyuzit uvéru,

kontokorentu?

Z uvedeného vyplyva, ze analyza odchylek nemusi nutn¢ znamenat, ze doslo k pochybeni
pfi planovani. V obchodnim zaméfeni spolecnosti je tfeba pocitat s nenadalymi vlivy,
které nemiize spole¢nost piimo ovlivnit. A pravé proto je tfeba podrobné a svédomité
analyzovat vzniklé odchylky, aby doslo k pochopeni pfiCiny jejich vzniku. Jejich zpétné
analyzovani mize pomoci controllingu spole¢nosti 1épe porozumét prostiedi, ve kterém
se spolec¢nost pohybuje a pochopeni vzajemnych souvislosti pomtize piesnéji vytvaret
plany spolecnosti a diky tomu, tak presnéji predikovat mozny vyvoj hospodareni

spolecnosti.

5.4 Souhrn navrhovanych reSeni

V nésledujici kapitole se pokusim o vytvofeni souhrnného piehledu zmén vcetné
porovnani se souasnym stavem, tak aby bylo zfejmé, co je potieba zménit. Vzhledem
K tomu, Ze jsem se v navrzich zaméfil predev§im na tvorbu maloobchodniho planu a
nasledné na tvorbu finan¢niho planu jako celku. NiZe uvadim piehledné navrhované

zmény, které by mé&ly prispét k efektivnéjSimu planovani spolecnosti:

Proces tvorby maloobchodniho plinu

Proces Soucasny zpusob Navrh na zménu
urcovani
Tvorba planu obratu Planovano po prodejnach a | Zachovani planu po
po mésicich prodejnéch.

Zptesnéni zplisobu urceni
planu obratu rozdélenim
na jednotlivé kategorie a
vytvofeni planu po
kategoriich, prodejnach a

mésicich
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Stanoveni objemu prodeje | Plan roku je sestaven na Stanoveni objemu
sluzeb (kreditovani | skutecnosti uplynulého kreditovani na zéklad¢
mobilnich telefontt) obdobi historickych hodnot

s vyuzitim funkce prognéz

v MS Excel
Stanoveni odvodu DPH | Na zéklad¢ primérnych Navrh pocita s planovanim
z maloobchodniho obratu | hodnot za dany mésic po kategoriich, na zakladé

znalosti slozeni DPH

Vv jednotlivych kategorii a
poméru v celkovém
objemu za konkrétni
prodejnu bude hodnota
urc¢ena jako pramérna

hodnota za danou prodejnu

a meésic.
Vypocet hodnoty uétu 604 | Obrat — sluzby — DPH Beze zmény
— Trzby z prodeje zbozi
Stanoveni hodnoty Na zakladé historické Néavrh predpoklada pouziti
planované marze primérné hodnoty pro vychozich dat o planovém
jednotlivé mésice obratu jednotlivych

kategorii, u kterych je

znama vyse jejich marZze.

Vypocet uctu 504 — Trzby — marZe Beze zmény

Naklady na prodané zbozi

Normované ztraty Koeficienty dle podnikové | Beze zmény

smérnice

Tabulka 18 Souhrn zmén pii tvorbé plinu maloobchodniho obratu, zdroj: viastni zpracovani

Cilem navrhovanych opatfeni je dosazeni pfesnéjSich hodnot pro finan¢ni plan, a to
zejmeéna pro uet 604 — Trzby za prodané zbozi a 504 — Néklady na prodané zboZi.
Nedilnou soucasti vysledku presnéji sestaveného planu maloobchodniho obratu jsou

hodnoty pouzitelné planu cash-flow. Presnost pii stanoveni Gctu trzeb nasledn€ ovliviiuje
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strukturu a vysi jednotlivych polozek planované vysledovky podniku — zejména kategorii

nakladii a vynost odvoditelnych od trZeb.

Jak bylo feceno plan maloobchodniho obratu miize zasadnim zptsobem ovlivnit finalni

podobu finan¢niho planu. NiZe uvaddim souhrn zmén, které se tykaji finan¢niho plénu.

Pro lepsi piehlednost je tabulka sestavena po skupiné nakladii nebo vynosii:

Kategorie naklada nebo

vynosu

Soucasny zpiisob

urcovani

Navrh na zménu

Spotieba materidlu,
drobny majetek a obalovy

material

Drobny majetek a ¢ast
nakladii na spotiebni
materialu je ur€ovan na
zaklad¢ investi¢niho
planu. Jinak bylo
postupovano vzdy na
zéklad¢ upravené
historické hodnoty.
Hodnoty stanoveny
jednotlivé ¢innosti na celé

planovaci obdobi

Provézanost s investicnim
planem musi zistat
zachovana. Obalovy
material a spotebu
materialu navrhuji urcovat
na zékladé vyhodnoceni
historickych dat a za
kombinaci metody
kvartilového rozdéleni a
funkce progndzy stanovit
hodnoty pro jednotliva
nakladova strediska a

mésice.

Spotieba energie

Spotieba stanovena na
zakladé dlouhodobého
trendu a cena za
odebranou energii je
ur¢ena smluvnim

zavazkem.

Zékladni princip urceni
zUstava zachovan, nové je
tfeba propocitat spotiebu
energii na vice
planovacich obdobi,
spottebu lze urcit

s vyuzitim MS Excel a
citlivostni analyzy nebo

funkce prognozy

80




Naéklady na prodané zbozi

Vychazi z planu

maloobchodniho obratu

Beze zmény

Cestovné, naklady na
reprezentaci, sluzby,
socidlni naklady, poplatky
a trzby z prodaného

materialu

Pro ucely planu na
nasledujici obdobi byly
vzdy pouzity hodnoty
uplynulého obdobi, které
byly upraveny o znamé
skuteCnosti a pouzity jako
hodnoty planované na
dalsi obdobi.

Vyuziti kombinace
odvozeni na zaklade
dlouhodobého trendu
S vyuzitim funkce

prognozy v MS Excel.

Trzby za ndjemné, ptijaté
uroky, odmény ¢lentim
predstavenstva a nékteré

sluzby

Hodnoty upraveny

smluvnimi zavazky

Beze zmény

Opravy a odpisy

Hodnoty vychazeji
Z podruzného planu
investic a odpisového

planu

Beze zmény

Ostatni provozni vynosy,

ostatni finan¢ni vynosy

Stanoveny na zakladé

historickych dat

Kombinace vyuziti
historickych dat a
primérném podilu na
trzbach. Pro ucely planu
stanovit primérné
koeficienty podilu téchto
vynosu na trzbach pro
jednotlivé mésice planu.
Cast finan¢nich vynost Ize
odvodit z planu
maloobchodniho obratu na
zakladé¢ znalosti % provize

za jedno provedené
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kreditovani mobilniho

telefonu.

Ostatni finan¢ni naklady

Brany hodnoty uplynulého
obdobi, nésledné byly jako
upravené pouzity pro plan

nasledujiciho obdobi

Na zaklad¢ historického
vyvoje dat je tfeba zachytit
trend vyvoje téchto
nakladi (zejména pak
pocet provedenych plateb
platebni kartou, ¢i objem
vykoupenych stravovacich
poukazll). Na zakladé
tohoto historického trendu
je tieba stanovit
ptedpokladany budouci
vyvoj a urcit podily na
trzbach pro jednotlivé
meésice a ndkladova

strediska.

Manka a Skody

Urcena souhrnna ¢astka
spiSe nizsi, bez ohled na

realny zaklad.

Kombinace historickych
dat a pfedpovédi na
zakladé dlouhodobého
trendu je nutné urcit
primérny podil na trzbach
podniku. Tato kategorie
vSak obsahuje ne
planovatelné polozky jako

napt. vloupani do prodejen

Naklady spojené s platbou
dani (silni¢ni,

Z nemovitosti)

Odvozené na zakladé
skute¢ného stavu (stafi
vozidel) a investi¢niho

planu

Beze zmény

Mzdové naklady, SZP

Na zakladé mzdového

planu, ktery je stanoven na

Pro aktualni obdobi

zachovani mzdového
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dané obdobi a jiz je
pomérné podrobny, SZP je
pak odvozeno od
samotné¢ho mzdového

planu.

planu, pro zbyla planovaci
obdobi lze naklady
odvodit od dlouhodobého
trendu, ktery bude sledovat
primérny podil mezd
vzhledem K trzbam pro
jednotliva stiediska po
mésicich. Koeficienty
nelze urcit v§eobecné,
musi byt uréeny pro kazdy
meésic a ndkladové

stfedisko individualné.

Zmeéna stavu zasob

Vychazi z planu

velkoobchodniho obratu

Beze zmény

Tabulka 19: Souhrn zmén pri tvorbé financéniho planu., viastni zpracovani

Na zékladé takto sestavené¢ho finan¢niho planu je nutné provést zpétnou kontrolu, zda

bylo dosazeno pozadovanych hodnot stanovenych managementem spolecnosti a zda

finanéni plan reflektuje stanoveny narGst rentability a je v souladu s dlouhodobou

strategii spole¢nosti.

Takto vytvotfeny finan¢ni plan je také mimo jiné dulezitym zakladem pro tvorbu planu

cash-flow, jehoz tvorba byla popsana v kapitole 5.2.

Takto vytvofené komplexni planovani néasledné podléha stejnému procesnimu kolecku

jako soucasny finan¢ni plan spole¢nosti. To znamend, ze je schvalen pfedstavenstvem

spolecnosti a stava se z n€j zavazny dokument fidici finan¢ni a ekonomické hospodareni

spole¢nosti po dobu planovanych obdobi.
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ZAVER
Planovani je do velké miry otevienym tématem, které se neustale vyviji, a to nejen
vzhledem k vyvoji riznych informacénich systému, které vyuzivaji specializované
algoritmy a dokazi tak béhem velmi kratké chvile provést velké mnozstvi vypoctl a na
zéklad¢ zadanych parametrii vyhotovi nékolik moznych variant planu. Je taky dualezité,
aby planovani reflektovalo nejnovéjsi pozadavky managementu spoleCnosti a

zprostiedkovavalo tak managementu co nejvérnéjsi obraz mozného budouciho vyvoje.

K tomu, aby bylo mozné zavést navrhované zmény je tieba predevsim naplnit nasledujici

predpoklady:

- Shoda managementu spolecnosti v potieb¢ inovovat soufasné procesy tvorby
planu a sezndmit s nimi v§echny kompetentni pracovniky

- Zménit zab&hnuty ¢asovy harmonogram tvorby planu a definovat novy casovy
ramec, ve kterém by nové plan vznikal

- Samoziejmosti je formalni zachyceni téchto zmén do vnitropodnikové smérnice,
tak aby se tento proces stal zdvaznym pro vSechny zaméstnance.

- Zavedeni potfebnych zmén nejen ve vnitropodnikovych smérnicich, ale také
upravou informacéniho systému, ¢i potizeni specializovaného softwaru pouze pro
ucely planovani.

- Provést zmény ve stavajicim vnimani pldnovani maloobchodniho obratu jako
néceho, co je pouhd nutnost. Sezndmit kompetentni pracovniky s pfipadnymi
soucasti podniku, kterd zdsadnim zplisobem ovliviiuje budouci vyvoj spole¢nosti
a hospodareni spolecnosti.

- Provést zménu ve zpusobu vyhodnocovani odchylek — vétsi diraz na piesnost a

identifikaci davodu vzniku dané odchylky.

Na zéklad¢ provedené analyzy bylo zji§téno, Ze pozice controllera je kumulovéana do
jedné pozice, které ma na starosti vice procesti soucasné. I z tohoto divodu by bylo
vhodné zavedeni specializovaného softwaru uréeného pouze pro pldnovani, prognozy a

modelovani scénaiu.
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Déle byla zjisténa absence strategického planu spoleCnosti, a i pfestoze posouzeni
strategickych cili nebylo predmétem prace, lze formulovat zavér, ze by se spolecnost
méla na strategickou vizi zaméfit. Operativni cile vychazejici z planovani by mély byt

odvozeny od strategického planu a byt s nim plné v souladu.

Z dtvodu absence controllingového oddéleni nelze ptesné fici, Ze ve spolecnosti probihaji
klasické controllingové procesy, ale jisté zadklady ¢i naznaky klasickych controllingovych

procesu lze ve spole¢nosti nalézt.

Cilem diplomové prace bylo zjisténi soucasného stavu planovani a analyzovani odchylek.
Provedenou analyzou lze tvrdit, Ze podnik se soustfedi pouze na obdobi, které pravé
nasleduje a chybi komplexni pohled na vyvoj v fadu nckolika planovacich obdobi.
Jednim z navrht je tak rozsiteni planovaciho obdobi na tfi roky s kvartalni aktualizaci

planu daného roku a ro¢ni aktualizaci zbylych dvou let a naplanovanim tietiho obdobi.

vvvvvv

dostatecné do hloubky. Zde vnimam obrovsky potencidl ve zlepSeni zptisobu tvorby
tohoto nosného planu. Pokud by bylo zavedeno planovani dle tohoto navrhu — tedy po
kategoriich zboZi, které tvori 80 % obratu spolecnosti — mélo by to 1 dalsi moZné benefity
pro dalsi ¢innosti spole¢nosti. Zejména pak pro obchodni oddéleni, velkoobchod

spolecnosti, ale také pro marketingové odd¢leni.

Analyzou bylo také zjisténo, Ze spole¢nost neplanuje své penézni toky. V navrhové ¢asti
jsem se tak zabyval navrzenim mozné struktury planu penéznich tokt. V souvislosti
S planem cash-flow bylo v navrhové casti poukazano na moznost vyuziti ukazatelt
finan¢ni analyzy z oblasti rentability a aktivity. Tyto ukazatel¢ by mohly zpfesnit
vytvareny plan cash-flow. Jednim z navrhu je také vyuzivani ukazatell likvidity, které by
vzhledem Kk hlavnimu zaméfeni spolecnosti mohly pomoci pfi spravném nastaveni vyse
zasob. Diulezité je fici, Ze hojné&j$i vyuzivani téchto ukazateli by mohlo pomoci
komunikaci mezi pracovniky, ktefi plan sestavuji a managementem spolecnosti. Pokud

by své vize formulovali napiiklad na navySeni rentability trzeb, ¢i snizeni doby obratu

zasob.
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Cesta ke kvalitnimu, komplexnimu a pfesnému planovani neni zalezitosti, kterou by bylo
snadné zavést v ramci nékolika malo dnii. Je tfeba spoluprace a soucinnosti vSech
kompetentnich osob, a predevsim chut’ a viile vedeni spole¢nosti tyto zmény podpofit a
vytrvat pii jejich zavadéni, i pfestoze se uspokojujici vysledky nedostavi okamzité.
Odménou vsak mulze byt komplexni pohled na hospodateni spole¢nosti nejen v ramci

nejbliz§iho obdobi, ale i do vyhledu nékolika let.
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