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Abstrakt

Tato diplomova prace ma za ukol pomoci vyuziti controllingu v podniku zanalyzovat
finan¢ni plan strojirenské spolecnosti PBS INDUSTRY, a.s. konkrétn¢ v segmentu
Energetiky, ktera se zabyva piedev§im zakazkovou vyrobou zafizeni pro vyznamné
dodavatele energetickych a teplarenskych celku, a identifikovat ptipadné problémy.

Na zakladé zjisténych probléma budou navrhnuty opatieni ke snizeni nakladi, resp.
zvyseni trzeb. Finan¢ni plan bude sestaven za druhé ¢tvrtleti 2022, bude vychazet z planu
sestavené¢ho podnikem, pfi¢emz do navrzeného planu budou promitnuty navrhy

na opattreni vedouci ke zlepseni ekonomické situace podniku.

Abstract

The aim of this diploma thesis is to analyze the financial plan of the engineering company
PBS INDUSTRY, a.s. specifically in the segment of power engineering, which mainly
deals with the custom production of equipment for major suppliers of energy and heating

units, and to identify potential problems.

Based on the identified problems, measures will be proposed to reduce costs, eventually
to increase in sales. The financial plan will be made for the second quarter of 2022, it will
be based on the plan drawn up by the company, while the proposed plan will reflect

proposals for measures to improve the economic situation of the company.

Klic¢ova slova

Controlling, controller, operativni planovani, finan¢ni plan, rozpocet, kontrola, analyza

odchylek, ptispévek na uhradu, nédklady

Key words

Management Control System, controller, operative planning, financial plan, budget,

control, deviation analysis, margin contribution, costs
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Uvod

V ramci diplomové prace jsem si vybral téma Vyuziti controllingu v podniku, pficemz
podnik, ve kterém budu praci zpracovavat, je PBS INDUSTRY, a.s. v Tiebici. Prace bude

zamétena predevSim na segment Energetiky, nikoliv na podnik jako celek.

Cilem této diplomové prace je zanalyzovat podnik v oblasti finanéniho planovani pomoci
analyzy odchylek (porovnani planu a skute¢nosti za rok 2021), ktera poslouzi jako
vychodisko pro navrhovou ¢ast. V navrhové ¢asti navrhnout opatieni ke zlepSeni situace

segmentu a promitnout je ve finan¢nim planu.

Cela prace je rozdé€lena do tii ¢asti. Prvni ¢ast je zamétfena na teoreticky podtext. Jsou zde
vysvétleny zaklady controllingového pojeti, napln prace controllera, teoretické podklady

z hlediska planovani a analyzy odchylek, nebo také podstata hospodaiskych stiedisek.

Druha ¢ast prace je zaméfena na analytickou stranku. Nejprve je predstavena spolecnost,
obor, ve kterém podnika, organizacni ¢lenéni atd. Dale jsou rozebrany problémy daného
segmentu Energetiky, ktery bude nésledné podroben analyze odchylek. Analyza odchylek
bude provedena kvartalné za rok 2021, ale také za prvni kvartal roku 2022, a dale bude
pomoci metody kryciho pfispévku porovnano zatizeni jednotlivych ndkladi obou

vyrobnich segmentt. Cela analyticka ¢ast poslouzi jako vychodisko pro navrhovou ¢ast.

V posledni navrhové ¢asti je nejprve na zakladé bodu zvratu stanovena vyse trzeb,
pripadné nakladl, které by mél segment vykazat, aby dosahl provozniho zisku, ktery byl
pfedem stanoven. Déle budou navrhnuty opatfeni, kterymi by podnik stanoveného cile
mohl dosédhnout, a tyto uspory budou nasledné promitnuty do finan¢niho planu. Finan¢ni
plan segmentu Energetiky na druhé ¢tvrtleti roku 2022 je roz¢lenén na jednotlivé tiseky

(vykony, ptimé ndklady, rezijni néklady apod.).
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CIiLE PRACE, METODY A POSTUPY ZPRACOVANI

Pro zpracovani byl vybran realny vyrobni podnik PBS INDUSTRY, a.s. sidlici v Trebici.
Jedna se o matetskou spolecnost, pod kterou patii dcetfiné spolecnosti PBS POWER

EQUIPMENT, s.r.o. a BENVIG HEAT TRANSFER spol. s.r.o.

Hlavnim tkolem diplomové prace je vyhodnotit soucasné fungovani controllingu
v podniku s dirazem na operativni planovani. RovnéZz bude provedena analyza odchylek
V ramci porovnani planu a skutecnosti, a v neposledni fad¢ bude vyuzita metoda kryciho
ptispévku pro zjisténi dopadu jednotlivych polozek Vv ramci srovnani obou vyrobnich
segmentl na vysledek hospodareni. Celd prace se bude zamétovat predevsim na vyrobni
segment Energetiky.
Mezi dil¢i cile patii:

e Vvypracovani teoretick¢é ¢asti dulezitych Cinnosti a slozek spojenych

s controllingem, a na zakladé odborné literatury bude vysvétlena jejich podstata

e analyza soucasné ekonomické situace podniku se zaméfenim na segment

Energetiky

e navrhnuti konkrétnich praktickych prikladi, kterymi by mohl podnik zlepsit svoji

ekonomickou situaci

e porovnani planu vytvofeného podnikem s mnou navrhnutym pldnem, kde budou

promitnuty navrhy na zlepSeni
Postup zpracovani a pouZité metody

Préce je rozdé€lena do tfi casti. Nejprve bude pomoci odborné knizni literatury vysvétlena
podstata jednotlivych ¢innosti spojenych s controllingem, dalsi ¢ast bude analyticka
a bude zaméfena na popis podniku, popis konkrétnich ¢innosti spojenych s controllingem
a finan¢nim planovéanim, a provedeni analyzy odchylek za rok 2021 a prvni kvartal roku
2022 v ramci porovnani planu a skute¢né¢ vykazanych hodnot. V navrhové casti pak
budou ptedstaveny navrhy na opatfeni vedouci ke zlepSeni ekonomické situace segmentu
Energetiky, a na zaklad¢ téchto opatfeni bude sestaven finan¢ni plan pro rok 2022

za druhy kvartal, kde budou tato opatfeni promitnuta.

12



1 Teoreticka vychodiska prace

V teoretické c¢asti bude rozebrana problematika controllingu z hlediska definice
a vymezeni urc¢itych pojmd, a vzhledem k tomu, Ze planovani bude tvofit stézejni ¢ast
diplomov¢ prace, bude se tato ¢ast vénovat i planovani, analyze odchylek pii porovnavani

skute¢ného stavu s planem apod.
1.1 Vyznam controllingu

Pojem ,,controlling® je v dnesni dobé jiz pomérné rozsifen. Vychazi z anglického slovesa
,to control®, coz lze do ceStiny ptelozit jako ,.kontrolovat®. V SirSim pojeti to lze
interpretovat jako ,,vést, fidit“. Controlling je tedy nastroj / systém fizeni podniku
vychazejici z ucetnictvi. Poskytuje faktické informace, které vyznamné ovliviiuji
rozhodovdni manaZerii. Z tohoto divodu je povazovan za dllezitou soucést
managementu podniku. Existence controllingu v podniku miiZze upozornit na vznikajici
problémy jesté piedtim, nez by fataln¢ zasahly podnikatelskou ¢innost a zdravi podniku,
a vytvorfit tim moznost v€asn¢ reagovat ke zmirnéni dopadi téchto problémi. Tento
systém fizeni by tedy mél mit pozitivni vliv na vykonnost podniku a jeho prosperitu

(Mikovcova, 2007).

1.1.1 Cile controllingu

1ze dosédhnout dal$imi jednotlivymi cili (Mikovcova, 2007):

e Koordinace — pfedevsim cili finan¢nich a nefinan¢nich, vnitinich a vnéjsich.
Je zapotiebi synchronizovat aktivity jednotlivych utvarti pro dosazeni predem

stanovenych cila.

e Zajisténi schopnosti reakce — pfedevsim na zakladé analyzy odchylek mezi
planovanym a skute¢nym stavem informovat vedeni podniku o dosazenych

hodnotach

e Podpora fizeni — poskytnout managementu podklady pro rozhodovani (manazer
se vSak informacemi ¢i doporucenimi controllera nemusi fidit — pravé manazer

zodpovida za u€inénd rozhodnuti)

13



e Anticipace a adaptace — sledovani vyvoje a zmény okoli

F Yy Y o

| Systém fizeni I
—= -
Hodnotovy
systém |
— -—
Organizaéni + Systém
systém A 7|  plinovani
Systém controllingu
— -
~ adaptace a anticipace
- ;;eak%q
Systém - koordinace E
—_— personalniho |4~ BN l(s(y::fg]‘y
Fizeni *
I Systém poskytovani -
> informaci *
> Systém vikonii e

-5 % + F 0

Obrazek 1: Cile controllingu v systému Fizeni

(Zdroj: Eschenbach, 2004)

1.1.2 Pozice controllera

Clovék, ktery zastiva Cinnosti vramci controllingu, se ozna¢uje jako controller.
Zpravidla vykonava tuto funkci sam, pfipadné ma ksobé jednoho ¢i néckolik
spolupracovniktl (v zavislosti na velikosti podniku ¢i divize). Jeho ¢innosti 1ze roz¢lenit

do nékolika oblasti (Lazar, 2012):

e Oblast planovani — hlavnim tikolem v této oblasti je sestavovani planti (definice
metodiky sestavovani, spoluprace s odpovédnymi osobami na sestavovani dil¢ich
plant)

e Oblast prodeje — spoluprace s obchodnim tutvarem na tvorbé cen vlastnich
vyrobkil €1 sluzeb, ptipadné z opacné strany na definovani maximalnich cen,
za kter¢ firma muze nakupovat material apod., aby nedoSlo k naruSeni

solventnosti a ptedem definovanych finan¢nich cilt

14



e Oblast vyhodnocovani dosazené skutecnosti — porovnavani skutecné dosazenych

vysledki s planem (analyza odchylek)

e Komunikace — vSechny analyzy je potieba prodiskutovat s odpovédnymi
pracovniky, vedeni podniku predlozit a vysvétlit vysledky prazkumu ¢i danych

analyz, sdélovani vlastnich doporuceni atd.

e Dalsi oblasti — controller musi také umét vhodné vyuzivat informacni zdroje pro
tvorbu analyz ¢i reportdl, orientovat se v informacnim systému, definovani

zpusobu ocenlovani, metodiky uctovani apod.
1.2 Reporting

Vyznam reportingu jako jedné z dulezitych soucasti controllingového procesu spociva
Vv pieddvani informaci vS§em tGrovnim managementu. Tyto informace je zapotiebi dodat
Vv nejlepsim piipadé tak, aby jesté bylo mozné ovlivnit chod podniku a potladit ptipadné
problémy, které by nastaly, pokud by informace v¢as dodany nebyly (Mikovcova, 2007).
Vystupem reportingu je report (zprava). Report obsahuje faktickd data, piipadné
doporudeni tviirce (v tomto piipadé controllera). Urovei zpracovani reportu by se méla
odvijet dle piijemce (uspokojit jeho informacni potiebu). Pokud controller informuje
management podniku o dosazenych skutec¢nostech za urcité obdobi, report by mél
obsahovat detailni informace, a zaroveil jazykova troven a odbornost by méla odpovidat
jeho znalostem. V opa¢ném piipadé, pokud je piijemcem laik, report by nemél obsahovat

slozitad nazvoslovi, mél by byt strué¢ny apod.
1.3 Planovani

Planovani lze definovat jako piedviddni moZného budouciho vyvoje na zakladé
zvazovani ruznych alternativ. Jednd se o systematickou podnikovou c¢innost, ktera
vyznamné ovliviluje rozhodovaci procesy, a rovnéz samotnou budoucnost podniku.
Planovani vychazi ze stanovenych strategickych i ostatnich cild, jsou zohlediovany
lidské, finan¢ni 1 nefinan¢ni zdroje. Pti planovani jsou definovany zpiisoby a pravidla pro
realizaci strategie (Mikovcova, 2007).

Plany se sestavuji vzdy pfii zalozeni spolecnosti €i pii zdsadnich zménach podniku. M¢ély

by byt pravidelné aktualizovany (po ukonceni obdobi, pfi vyznamnych neocekavanych
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zménach atd.). Ulohou controllingového oddéleni je pak poskytnuti zpétné vazby, zda byl
plan plnén ve srovnani se skuteCnosti — vice Vv kapitole 1.5 — analyza odchylek

(Mikovcova, 2007).
1.3.1 Clenéni plant

Plany lze rozliSovat zn¢kolika hledisek. Z ¢asového hlediska se rozliSuji plany
kratkodobé (do jednoho roku), stftednédobé (Casovy horizont od jednoho do péti let)
a dlouhodobé (vice jak pét let).

Z hlediska cilového zaméieni se rozlisuje (Mikovcova, 2007):
e Planovani vize podniku — stanoveni cili podniku

e Strategické planovani — zaméteni na dlouhodobou prosperitu podniku (hledani

vhodnych metod pro udrzovani potenciald uspéchu)
e Operativni planovani — dosazeni uspéchu na zakladé vyuziti potencialt spéchu
e Planovani vysledki a likvidity
Dle pfedmétu planovani Ize rozlisit (Mikovcova, 2007):
e Planovani vystavby podniku — z organiza¢niho, finan¢niho a technického hlediska
e Programové planovani — vymezeni vyrabéného mnozstvi pro dané obdobi

e Planovani podnikovych procest — ¢lenéni procest podle faze vyroby (planovani,

nakup materialu, vyroba, skladovani a odbyt)
1.3.2 Zpisob sestavovani plani

Pii sestavovani planti je nutné brat v potaz zab&hlé metodiky planovani podniku, a rovnéz
podnikové cile. Sestavovani plani je zavislé na mnoha faktorech, které je potfeba
zohlediiovat (kapacitni moznosti, obchodni politika podniku, vySe zadluzeni, pocet
dostupnych finan¢nich prostiedkti atd.). Cile, které si podnik stanovil, musi
korespondovat s realitou, musi byt realné¢ dosazitelné. Celkovy plan pro pfisti obdobi
musi vychézet z dil¢ich plant. Hotovy plan by pak mél projit schvalovacim procesem
(Lazar, 2012).

Podle organizac¢ni hierarchie se planovani rozlisuje na (Mikovcova, 2007):
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e Retrogradni /top-down/ - shora dold. Planovaci proces zac¢ind v nejvyssi urovni
planovaci ramec dopilovan a doladén. Princip tohoto zpisobu planovani je v tom,
ze dil¢i plany jsou odvozovany od strategickych cilti podniku, je zde vSak hrozba
nastaveni plani neredlné dosazitelnymi ukoly stanovenymi vrcholovym

managementem.

e Progresivni /bottom-up/ - zdola nahoru. Zpisob sestavovani planu, ktery je
iniciovan z niz§ich irovni managementu, které jej predavaji nadfazenym stupiiim
planovaciho procesu. Tyto dil¢i plany jsou postupovany smeérem nahoru, dokud
neni dosazena nejvyssi uroven hierarchie. Vyhodou se muze jevit vyuzivani
aktualnich informaci odpovédnych osob nizsich trovni, protoze ti vidi realnost
a splnitelnost danych pland.

e Protismérné — viceCetné predavani pland mezi jednotlivymi Grovnémi s cilem
dosahnout idealniho stavu. Na pocatku stoji podnikové vedeni, které vypracuje
pfedbézny ramec, a ten se nechava schvalovat niz§imi urovnémi vzhledem
na jejich realizovatelnost. Cely planovaci proces je dokoncen tehdy, kdy dojde

ke shodé na vSech urovnich. Jedna se o nejpiesnéjsi zptsob planovani, ale také

0 jeden z nejvice asové€ a organizac¢né naro¢nych.
1.3.3 Strategické planovani

Zatimco hlavnim tUkolem strategického controllingu je zabezpecit trvalé zajiSténi
existence podniku, principem strategického planovani je rozpoznat vyvojové tendence
a zmény hospodaiského, politického a spoleCenského charakteru. Tyto zmény a tendence
je potieba brat v potaz pfi ur€ovani sméru podniku, jeho cilovych oblasti, v kterych by
chtél podnik puisobit a vykonavat ¢innost (Eschenbach, 2004).

Pti strategickém planovani je zapotiebi udélat podrobny prizkum (analyzu) okoli, dale
je rovnéz nutné zhodnotit dispozice podniku, zda ma potfebné zdroje (lidské, finanéni
atp.), a zda je schopen obstat v konkuren¢nim prostiedi (Eschenbach, 2004).

V ramci analyzy okoli se urcuji mj. vlivy na odvétvi, které faktory maji nejvétsi podil
na jeho vyvoji, a které zdkonitosti ho ovladaji. Kromé& zhodnoceni soucasného stavu okoli

je vice nez doporucené myslet i na vyvoj budouci, vypracovat prognézu budoucich trendi
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a zakomponovat do n¢j své prednosti, které zaruc¢i uspéch spole¢nosti (Eschenbach,

2004).

Pti analyze konkurence a odvétvi 1ze vychazet z Porterova modelu péti sil, ktery zkouma
mikrookoli (vyjednavaci sily zdkazniki a dodavateld, bariéry vstupu na trh, hrozby
substitutli, ohrozeni novymi konkurenty atd.). V ramci odvétvi spolu soupefi podniky,
jejichz vyrobky se oznacuji jako substituty (daji se snadno nahradit). Tato hra

0 co nejlepsi podminky na trhu se nazyva konkurenéni boj.
1.3.4 Operativni planovani

Operativnim planovanim se rozumi veSkeré manazerské Cinnosti, které maji za cil
dosdhnout konkrétni struktury nebo rozvrzeni tak, aby doslo k optimalni alokaci zdrojt.
Vystupem jsou operativni plany (mési¢ni, kvartalni, pfipadné jinak dlouhé vyhledy
S maximalnim intervalem do jednoho roku). Stejné jako u strategického planovani by
meélo vychéazet z pozadavkl zdkazniki. Operativni planovani lze rozfadit do nckolika
oblasti: obchodni (plan dodéavek sluzeb a produkti zdkaznikim), planovani vyroby
(zohlednéni vyrobnich kapacit a lidskych zdroji), finan¢ni (plany vynost a nakladu, zisku
atd.), nakupni (zajisténi materialu a dalSich zdroji), planovani v oblastech kvality,
bezpecnosti, rizik aj. (Managementmania, 2016).

Sklada se ze tii hlavnich pilift, které by mély slouzit k zajisténi prosperity podniku
(Eschenbach, 2004):

e Zajisténi stavu likvidnich prostiedkli — zajiSténi solventnosti patfi mezi hlavni
pfedpoklady existence podniku. Pti rozhodovani je nutné brat ohled na likviditu
tak, aby byl zajiStén dostatek disponibilnich prostiedkii a nedoslo k naruSeni
chodu podniku.

e Vytvafeni rezerv pro budoucnost a uspokojeni kapitdlovych zdjmi — primarni
slozku pro finan¢ni svobodu ptedstavuje zisk. Od zisku se odviji nezavislost
podniku, pficemZ z ného mize investovat do rozvoje v podobé€ inovaci, vyvoje
vyrobkl apod.

e ZvySeni realné hodnoty kapitalu — vyznamnou roli hraje vlastni kapital. Pokud
ve vztahu mezi vlastnimi a cizimi zdroji pfevladd vlastni kapital, zvySuje

se procento nezavislosti na financovani cizim kapitdlem a tim se zvySuje
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I pravdépodobnost piekonani krizovych situaci. Zvysovani hodnoty podniku je

pak jednim ze zakladnich pozadavku investort.

V ramci (nejen) operativniho pldnovani by se nemélo zapominat ani na koordinaci
jednotlivych tkont, procesti a provadécich systémut. Vzhledem k tomu, Zze operativni
planovani je kratkodobého charakteru, je kladen diiraz na presnost. A praveé k zajisténi
piesného postupu a hladkého priibéhu bez naruseni planu slouzi koordinace — predevsim
z casového hlediska, ale i v navaznosti jednotlivych plant na sebe, strategickych cil

ve vztahu Kk operativnim ciliim atd. (Eschenbach, 2004).

Vztah mezi strategickym a operativnim planovanim zobrazuje obrazek ¢.2.

[ Predstavenstvo/podnikové vedeni }*—

Strategicky
controlling

MIS (manazersky
informacni systém)

Operativni
controlling

Operativni cile
A

E: Operativni rozpocty

Technika Vyroba Nékup Marketing Odbyt
a skladovani

| Visledky
pldnovéni

Obrazek 2: Od strategického vychodiska k operativnimu planovani

(Zdroj: Eschenbach, 2004)

1.34.1 Planovani trzeb

Trzby jsou nejdilezitéjsi slozkou pii tvorbé planu. Rozpoctovani trzeb zavisi na druhu
vyroby. V sériové vyrobé se velikost planovanych trzeb odrazi od prodejni ceny vyrobku
a jeho odbytu. V kusové vyrobé (na zakazku) se vychazi z fizeni prodeje vyrobku
vztazeného k projektu (Eschenbach, 2004).

Pti planovani trzeb l1ze vyuzit i fadu podpirnych néstroji. Jednim z nich jsou planované
prispévky na uhradu, coz je nastroj, ktery lze brat v uvahu pfi stanoveni ceny. Tyto
pispévky se nechaji stanovit vii¢i objednavce ¢i k vyrobku. DalSim ukazatelem, ktery lze

zohlednit pfi planovani trzeb je rentabilita trzeb (ROS). Ta by ndm méla sdélit, jakym
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podilem se hospodarsky vysledek podniku podili na celkovych trzbach, tzn. lze urcit
citlivost vii¢i vykyvim trzeb — jak moc se mohou trzby skutecné vychylit od planovanych,

aniz by doslo k zapornému vysledku hospodateni (Eschenbach, 2004).
1.3.4.2  Planovani nakladi

Néklady jsou stejné jako trzby hlavni slozkou, kterou je nutné zohlediovat pti tvorbé
planu. V ramci podniku se naklady pfifazuji jednotlivym hospodatskym strediskiim.
Pfi planovani nakladi se zohlednuje vytizenost daného stiediska a ocenéni této
vytizenosti. V situacich, kdy neni mozné analytické planovani, se piihlizi k hodnotam
z loniského roku (ptepocet na zakladeé srazek ¢i ptirazek). Aby nedochazelo k podnikové
zaslepenosti (uréovani nakladt na zakladé starych zvyku), je doporucovano vyuzivat
mezi podnikové srovnavani vykond a nakladi pomoci benchmarkingu (Eschenbach,

2004).

Planovani nékladii Ize rozdélit na dvé hlavni slozky, a to podle pftifaditelnosti
k nakladovému objektu — jednicové (pfimé) a rezijni (nepiimé). Jednicové naklady
se vyznacuji tim, ze se daji pfifadit na kalkula¢ni jednici (miize to byt ke konkrétni
zakéazce ¢i k projektu). Planovani téchto prfimych nakladii (jedna se napf. o vyrobni
material, vyrobni hodiny) zavisi na vyrdbéném mnoZzstvi. Pii vypoctu se nasobi dany
faktor mnoZstvim vyrobku a ocefiuje se pfedpokladanymi cenami. Obecné se miiZe
hovofit o piesnéjsi progndze nez u nakladd rezijnich. Neptimé naklady naopak nejsou
pridélitelné na kalkula¢ni jednici a nelze je prepocitat na konkrétni zakazku ¢i projekt.
Mezi nepfimé naklady mizeme zatadit hlavné odpisy, energie, najemné, opravy atd.
Naptiklad pfi vypoctu odpisit se vychdzi z reprodukénich hodnot a podstatna je také
zivotnost majetku — podle toho se majetek zattidi do odpisovych skupin, a tim se urci
i vySe odpisu v jednotlivych letech. Pfi planovani spotieby energii lze vychazet
z minulych let, pficemz je ziejmé, ze spotieba energii je vyss$i v zimnich obdobich,

a naopak Vv letnich je zna¢né nizsi (Eschenbach, 2004).
1.3.5 Financni planovani

Podle Eschenbacha lze finan¢ni planovani rozdé€lit na pfimé a neptimé. Hlavni roli
V nepfimém financnim planovani hraje piehled o penéznich tocich (cash-flow). Tento

pifehled zachycuje zmény mezi ocekavanou konec¢nou bilanci stavajiciho obdobi
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nastroj planovani, a to z divodu, ze zahrnuje v§echny polozKy majetku a vynosd. Neni
vSak schopen zachytit dopady na likviditu kratkodob¢, pro pfesnéjsi planovani likvidity
slouzi pfimé finan¢ni planovani — finan¢ni plan (Eschenbach, 2004).

Finanéni plan zahrnuje o¢ekavané piijmy a vydaje sledovaného obdobi, a které dokaze
Vtomto sméru eliminovat nedostatky piehledu o penéznich tocich. Platebni toky
vychézeji ze stavu likvidity na pocatku obdobi, jsou roz¢lenény podle svého ptuvodu,
a rovnéz jsou aktualizovany pro jednotliva obdobi daného roku. Ptijmy penéznich tokt
od zakazniki mohou byt predikovany mésiéné podle ocekavanych trzeb. Vydaje
(investi¢ni) vychazi zplanu investic. Na konci obdobi pak v idealnim piipadé
koresponduje stav likvidity ve finanénim plénu se zménami likvidity ve vykaze cash-

flow. Finanéni plén je €asto dopliiovéan o zdroje financovani (Eschenbach, 2004).

Vztah mezi finan¢nim planem a vykazem cash-flow demonstruje obrazek ¢.3.

Finanéni plin Prehled o penéZnich tocich
Stav likvidity Politek obdobi Bilanéni zisk, bilandnf ztrita
PFijmy za obdobi #+ bezholovostni polozky vykazu ziskil
a zlrdty
+ odpisy
Triby, zélohy + zména rezerv
Provize + zména rezervnich fondu

Uroky a dividendy
Dezinvestice atd. Cash-flow 1
Soutet pHjmd + zména kritkodobych zévazki
+ zména zasob
+ zména pohleddvek u zdkazniki

Vydaje za obdobi

Véritelé + jiné zmény ob&Zného majetku
Mzdy a platy Working capital (cash-fow 2
Uroky, dané orking capital (cash-fow 2)
Dividendy — investice/dezinvestice
[nvestice atd. + Glasli

Soucet vydajh + pljcky

Financni prebytek nebo finanéni Strednédobé a dlouhodobé dispozice

potieba (cash-flow 3)

Ziskdni kapitalu + nawieni kapitdlu

Spléceni kapitalu = dividendy

Stav likvidity koncem obdobi Zména likvidity

(+ nevyuzité avérové ramce) Finanéni pfebytek nebo potfeba

Obrazek 3: Porovnani finan¢éniho planu s vykazem cash-flow

(Zdroj: Eschenbach, 2004)
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1.4 Kontrola

Kontrola je soucasti procesu fizeni. Princip spo¢iva v hodnoceni dosazenych skutecnosti
na zaklad¢ ptedem stanovenych cill, jinak fe¢eno jde o porovnavani rtiznych veli€in,
pficemz jedna zveli¢in slouzi jako komparativni. Cilem kontroly je identifikovat
nesrovnalosti ¢i chyby, ke kterym doSlo v priabéhu sestavovani plani ¢i pfi jejich
realizaci. Po nalezeni pfic¢in odli$nosti je poté zapotiebi navrhnout opatieni, které by mély
chyby odstranit (Mikovcova, 2007).
Postup provadéni kontroly jakozto procesu fizeni lze rozdé€lit do zakladnich etap
(Mikovcova, 2007):

1. Stanoveni kontrolnich veli¢in pro odchylky
Evidence skute¢nych a planovanych hodnot

Propocet odchylek kontrolnich veli¢in

Analyza odchylek

o c D

Névrh napravnych opatieni

Vztah mezi kontrolou a controllingem je zachycen na obrazku ¢.4:

* Stanoveni kontrolnich
veliéin

s Zajisténi skuteénych
a pfepoétenvch planovanych
veli¢in

 Porovnani
pfepoéteny plan — skuteénost

Kontrola v uzéim smyslu

Kontrolav &iriim smyslu

Controlling

* Analyza
pfi¢in odchylek

» Navrhy korigujicich opatfenik dosazeni
cile (zpétnavazba), resp. uprava
cile (dopfednavazba)

Obrazek 4: Vztah mezi kontrolou a controllingem

(zdroj: Eschenbach, 2004)
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1.5 Kalkulace metodou prispévku na uhradu fixnich naklada

a tvorbu zisku

Metoda ptispévku na uhradu fixnich nakladi a tvorbu zisku je ukazatel pouzivany pii
kalkulaci variabilnich ndklada. Tento ukazatel je n¢kdy taktéz oznacovan jako kryci
prispevek ¢i marze. Vyjadiuje se jako rozdil mezi prodejni cenou vykonu a variabilnimi
naklady. Pfispévek na uhradu lze rozliSit dvéma urovnémi, a to bud’ jednotkovym
ptispévkem, nebo celkovym pfispévkem za celou skupinu vyrobku ¢i podnik jako celek
(Popesko a Papadaki, 2016).
V ramci vypoctu prispévku na thradu se rozliSuji variabilni a fixni néklady, ptfi¢emz
daraz je kladen na variabilni naklady. Ty ptfedstavuji nédklady, které vychézeji z vyroby
a odbytu vyrobkd, a jsou pfimo zavislé na vyrabéném mnozstvi. Lze je také oznacit
za naklady ptimé ¢i jednicové. Naopak fixni ndklady na mnozstvi zavislé nejsou, nelze
je pitadit k jednotlivym vyrobkim, zakazkam apod. Fixni naklady jsou rovnéz nazyvany
naklady nepiimymi ¢i rezijnimi (Vollmuth, 2004).
Vypocet ptispévku na thradu prochazi tremi fazemi. Na pocatku stoji vypocet trzeb, ktery
se da vyvodit z poctu vyrobkl a jejich jednotkové ceny. V této fazi dochézi ke kalkulaci
jednotlivych variabilnich nakladd. Ve druhé fazi jsou secCteny vSechny piispévky
na thradu, z nichz je vytvotfen celkovy prispévek, ve kterém jsou zapocteny veskeré
vykony podniku. V posledni tieti fazi do vypoctu vstupuji fixni naklady. Ty se odectou
od celkového ptispévku, a tim dojde k vyjadieni zisku (Popesko a Papadaki, 2016).
Kalkulaci variabilnich nakladi 1ze rozlisit na:

e Jednostupniovou

e Vicestupnovou

Jednostupniova kalkulace predpoklada, Ze ve vypoctu nejsou vibec zahrnuty fixni
naklady, ty se nevztahuji k Zddnym vykoniim. Muze ale nastat situace, ktera je v praxi
¢1 vykonu. Pfi této situaci lze vyuzit vicestupniovou kalkulaci. Rozdil mezi témito
variantami je, Ze u vicestupnové se fixni ndklady nevykazuji jako za celek, ale lze
ke kazdému analyzovanému objektu pfifadit urCitou ¢ast — muze se jednat napiiklad

0 odpisy. Vicestupiiova metoda je piesnéjsi, lze u kazdého objektu ¢i vykonu
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identifikovat marzi zvIast, coz umoznuje reagovat na konkrétni problémy, pokud

by néktera z vypocétenych marzi vysla nizka ¢i zaporna (Popesko a Papadaki, 2016).
1.6  Analyza odchylek

Kontrola s analyzou odchylek uzce souvisi. Analyzu odchylek totiz lze povaZzovat
za hlavni nastroj kontroly. Zékladnim vychodiskem je porovnani planu se skutecnosti.
V ramci odchylek existuje ale i n¢kolik jinych srovnavani, napt. porovnavani skute¢nosti
se skutecnosti (ex post, pomoci benchmarkingu — srovnavani s nejblizSimi konkurenty
¢i se Spickou odvétvi), prepocteného planu s prepoctenym pldnem (ex ante, k provéteni
konzistence piepoctenych planovanych veli¢in), vyhledu se skutecnosti (kontrola
vyhledovych hodnot, zda souhlasi se soucasnymi skute¢nymi veli¢inami, neboli zda
prognozované veliCiny stale jest¢ plati — pokud by planované veliCiny nesouhlasily
se skute¢n¢ métenymi, ztratil by plan sviij vyznam) aj. (Mikovcova, 2007).

Odchylky vznikaji z riznych pfi€in, napt. z divodu vysSich skute¢nych variabilnich
nakladi, které miize mit na svédomi vyssi naklady na prepravu, vyssi naklady na prepravu
pak mizou byt vyvolané zastaralou balici technikou apod. Proto je nutné zkoumat jejich
pfi¢iny. Podle zavaznosti a podstaty zkoumané veliiny se stanovuje toleranéni rozpéti
(zpravidla vyjadiené v procentech), které urcuje, jak velky nesoulad lze povazovat
za zanedbatelny. Pokud by byla stanovena nulova tolerance ¢i nebyla stanovena viibec,
musel by controller pii kazdém drobném vychyleni skute¢nosti od planu navrhovat
korigujici opatfeni. Odchylky lze wvyjadfit absolutné (v penéznich jednotkach)
a Vv relativnich (procentualnich) hodnotach (Eschenbach, 2004).

1.6.1 Clenéni odchylek

-----

a odchylky ndkladii. Odchylky vynosii se tykaji ptredevSim odbytu (trzeb), zatimco
nakladové odchylky se déli na odchylky jednicovych a rezijnich nakladi. Kazda z téchto

wevr

odchylky a dalsi) viz dalsi podkapitoly (Lazar, 2012).
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Celkova odchylka

Odchylka vynosi Odchylka nakladi
: |
| |
Mnozstevni odchylky . ) . )
podminéné odbytem Cenové odchylky Mnozstevni odchylky
. » I ‘ Odchylka
— Veétsi mensi odbyt Odchylka Odchylka vytiZeni (kapacit) |

prodejni ceny  pofizovaci ceny
| Odchylka ve sloZeni

(mixu) druhu vyrobki ()dchy!ka ]
spotieby
Odchylka ve struktufe Odchylka -
T zakazniki hospodarnosti

Odchylka intenzity -

Jiné odchylky —

Obrazek 5: Druhy odchylek

(Zdroj: Eschenbach, 2004)

1.6.1.1  Odchylky vynost

Odchylky, které jsou podminéné vynosem ¢i odbytem, mohou byt rtizné. VySe odchylek
vynost se odviji od zmény mnozstevni relace vyrobkl s riznym piispévkem na thradu,
nebo na zméné pomeéri ruznych skupin zdkaznikd s odlisSnymi cenami (Mikovcova,

2007).
1.6.1.2  Odchylky v oblasti zisku pii homogenni vyrobé

V ramci odchylek v oblasti zisku lze vychazet ze zakladni rovnice zisku (Kral a kol.,
2018):

Zisk =c*Q—vj*Q —FN
Kde:
¢ — jednotkova prodejni cena
Q — objem prodaného vykonu
Vj — jednotkové variabilni naklady

FN — celkové fixni ndklady
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Principem analyzy zisku objevit pfi¢iny vzniku odchylek, které vznikaji rozdilem mezi
rozpoctovanym a skutenym ziskem. Faktory, které maji vyznamny vliv na vznik

odchylek v oblasti zisku v homogenni produkei, jsou (Fibirova a kol., 2015):
e Objem prodaného mnozstvi
e Prodejni ceny vykonu
e Variabilni naklady

e Fixni naklady
1.6.1.3  Odchylky v heterogenni vyrobé

U odchylek v heterogenni vyrobé se sleduje kromé faktort tykajicich se homogenni
vyroby (variabilni a fixni naklady, prodejni cena a objem vykont) také struktura vykonti
(Kral a kol., 2018).

Jestlize podnik vyrabi rizné typy vyrobkd, které maji odlisny dopad na celkovy zisk
(rizny prispevek kryti na jednotku vykonu), je nutné sledovat vliv zmény struktury
na trzby, resp. celkovy zisk. Celkova odchylka na kazdy druh vyrobku lze pak vyvodit
souctem jednotlivych odchylek — variabilnich nakladii, prodejnich cen, objemu vykoni

a struktury vykont (Zizlavsky, 2014).
1.6.1.4  Odchylky v oblasti variabilnich a fixnich naklada

Odchylky v oblasti variabilnich nakladi 1ze zkoumat z hlediska jednotlivych slozek
(jednicovy material, pfimé osobni nédklady apod.), a to s rozd€lenim na kvantitativni nebo
kvalitativni sloZky. Metoda ¢lenéni na jednotlivé polozky umoZiluje zjistit pravou piicinu
vzniku odchylky, a tim padem 1 dosazeni spravného korigujiciho opatfeni. Celkova
odchylka pak muze byt vyjadfena pomoci rozdilu mezi pldnovanymi a skute¢nymi
variabilnimi naklady (Zizlavsky, 2014).

V ramci odchylek fixnich nakladd lze vychazet z jednotlivych druht fixnich nakladd,
které se daji roz€lenit napf. na fixni naklady daného vyrobku ¢i skupiny vyrobki, fixni

néklady hospodaiského stiediska nebo za cely podnik (Zizlavsky, 2014).
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1.7 Hospodarska strediska

Pro piesnéjsi urCovani pficin vzniku odchylek, ale také pro analyzu jednotlivych
pracovist’ controlling vyuziva princip odpovédnostnich okruhti. Pfedevs§im pro ptifazeni
nakladli a nésledné sledovani a fizeni vykonnosti by mél podnik vytvofit organizacni
¢lenéni pomoci ekonomickych utvart, které se odborné oznacuji jako hospodaiska

sttediska (Lazar, 2012).

Hospodarské stredisko je samostatné hospodarici vnitropodnikovy utvar, jez se dale
hierarchicky rozpada na nizsi ekonomické utvary. Je charakterizované urcitou ¢innosti
a vyjadiuje predevsim ucelové tiidéni nakladt. Za hlavni aspekty, kterymi se stiediska

vyznacuji, 1ze oznacit (Lazar, 2012):
e Sleduje svoji ¢innost, méfi objem a strukturu vykont
e Kontroluje ocenéni, sortiment a jakost svych vykont
e Stanovuje odpovédné osoby v ramci daného stiediska

e Z hlediska podrobné&jsiho ¢lenéni vynosi, a piedevs§im nakladi dokaze controller
pfesnéji a rychleji rozpoznat pti¢iny problému a hospodarnosti daného strediska
(pokud by neexistovalo hierarchické ¢lenéni organizaéni struktury na stiediska,
avsak controller by vidé€l pouze vykony za cely podnik, nedokézal by presn¢ urcit

podstatu danych vysledkl a vypovidaci hodnota by byla zkreslend)

Pocet a rozsah hospodatskych stfedisek zavisi na velikosti podnikatelského subjektu,
na druhu zaméfeni, technologickém procesu apod. Rozlisujeme nékolik hlavnich typu

stiedisek, t€émi jsou (Lazar, 2012):
e Vyrobni stiediska
o Stiediska zasobovaci rezie
e Stfediska spravni rezie
e Strediska odbytové rezie

e Pomocna, realiza¢ni, obsluzna stiediska aj.
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1.8  Clenéni nakladi

Naklady Vv podniku lze rozliSovat podle druhti (druhové clenéni), podle ucelovosti
(uCelové Clenéni), podle zavislosti nakladi na zménach objemu vyroby, podle

odpovédnosti za jejich vznik, podle ¢innosti atd. (Synek a Kislingerova, 2015).
1.8.1 Druhové ¢lenéni nakladi

Druhové Clenéni odpovida finanénimu pojeti nakladi, je charakteristické pro finan¢ni
ucetnictvi. Naklady jsou v tomto pojeti rozdéleny podle druhu spotfebovaného externiho
vstupu. Toto ¢lenéni dokaze rozpocitavat objem spotiebovanych materidlovych nakladd,
neni vSak v jeho moznostech rozpoznat, zda se jedna o jednicovy €i rezijni material —
tomuto ¢lenéni se vénuje dalsi podkapitola (Popesko a Papadaki, 2016).
Mezi hlavni ndkladové druhy patii (Synek a Kislingerova, 2015):

e Spotieba materidlu, energii a externich sluzeb

e Osobni naklady (mzdy, pojisténi atd.)

e Odpisy majetku

e Financ¢ni néklady (nédkladové uroky aj.)
1.8.2 Utelové ¢lenéni nakladii

Synek a Kislingerova rozliSuji v rdmei Gcelového tfidéni ndkladt dveé skupiny — tiidéni
Témi mizou byt rizné useky podniku, napf. finan¢ni usek, utvar nakupu, ale také
obrabéci dilna, lakovna apod. Podrobné&ji o nakladovych stiediscich v kapitole 1.7.
Jestlize se jednd o mensSi podnik, ptfipadné podnik, ktery nevyuzivd clenéni
na hospodarska strediska, uziva se clenéni nékladt podle vykont. Principem je zjistovani
nakladt, resp. zisku (ndkladovost a rentabilita) podle danych. Néklady se v tomto piipade
déli na pfimé a nepiimé. Pfimé ndklady lze pfifadit k jednotlivym druhiim vyrobku,
to u neptimych nakladt nelze (Synek a Kislingerova, 2015).

Jiné rozdéleni nékladl podle ucelu uvadi Popesko a Papadaki. Z jejich hlediska je nutné
rozpoznat, zda se jedna o naklady technologické (souvisi s pouzitim technologie) nebo

0 naklady na obsluhu a fizeni (slouzi k zajisténi doprovodnych €innosti technologického
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procesu). Do technologickych naklada 1ze zaradit napt. naklady na jednicovy material,
mzdy délnikd, odpisy, prondjem vyrobni haly apod. Pod naklady na obsluhu a fizeni si lze

predstavit mzdy THP?, naklady na informaéni systém podniku apod.

V praxi je vSak castéj$i rozdéleni podle vztahu k jednici provadéného vykonu,
a to na naklady jednicové a rezijni. Jednicové naklady Ize vztdhnout ke konkrétnimu
vyrobku, zakazce, projektu aj. Jsou to tedy naklady, které souvisi s technologickym
procesem a zaroven s jednotkou provadéného vykonu. Piikladem téchto nakladii mizou
byt spotfeba materidlu na zakdzky, mzdy dé€lnikli, dopravné hotovych vyrobki atd.
Rezijni naklady se od jednicovych lisi tim, Ze nejsou piimo piid€litelné ke konkrétnimu
vykonu, a musi se pocitat za celé sttedisko, utvar ¢i podnik jako celek — jedna se v drtivé
vétsing o naklady fixni. Mezi tyto ndklady je mozné zaradit odpisy strojd, prondjem haly,

mzdy THP, leasing apod. (Popesko a Papadaki, 2016).

1 THP — technicko hospodaisky pracovnik, napft. Gi¢etni, manaZefi, sekretdika apod.
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2 Analyza soucasného stavu

V praktické ¢asti diplomové prace bude nejdiive popsana vybrana spole¢nost, jeji historie
a soucasny stav, nasledné popsan controlling a dalezité ¢innosti s tim spojené. Dale bude
predstaven segment Energetiky, na ktery bude kladen diiraz pii sestavovani planu,
rozebrany predevsim slabé stranky odvétvi, a taktéz bude provedena analyza odchylek

tohoto segmentu za rok 2021 rozdé¢lena na jednotliva Ctvrtleti.
2.1  Obecné informace o spole¢nosti

Obchodni firma: PBS INDUSTRY, a.s.

Pravni forma: Akciova spolecnost

Sidlo: Priimyslova 162, Jejkov, 674 01, Ttebic

Identifika¢ni &islo (IC): 26979888

Datum vzniku uéetni jednotky: 29. srpna 2005

Predmét podnikani: Provadéni staveb, jejich zmén a odstranovani

Hostinska ¢innost

Cinnost téetnich poradct, vedeni uéetnictvi a dafiové evidence

Zamecnictvi, obrabecstvi, nastrojarstvi

Montéaz, opravy, revize a zkousky elektrickych zatizeni, tlakovych zatizeni a plynovych
zatizeni, plnéni nadob plyny

Vyroba, instalace, opravy elektrickych stroji a pfistroji, elektronickych
a telekomunikacnich zatizeni

Silni¢ni motorova doprava

Vyroba, obchod a sluzby neuvedené v ptilohach 1-3 Zivnostenského zdkona

Piedmeét ¢innosti: Sprava vlastniho majetku

Statutarni organ:

Predseda ptfedstavenstva: Firma si nepfeje zvetejnéni

Mistopiedseda predstavenstva: Firma si nepieje zvefejnéni
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Podil: Vklad: 100 000 000 K¢
Splaceno: 100 %
Obchodni podil: 100 %

Zikladni kapital: 100 000 000 K¢

2.2  Historie spole¢nosti

Jako prvopocatek spoleCnosti l1ze brat rok 1885, kdy byla zalozena firma Wallig
zabyvajici se vyrobou médeénych kotli a pozdé€ji lihovarnickych zatizeni. Firma, ktera
taktéz stala na pocatku vzniku, byla firma L. Benz a spol. vyrabé&jici benzinové motory.

Tyto dvé spolecnosti se zacaly rozvijet a pozdéji jejich puisobnost sahala i za hranice

(pbstre.cz, 2015).

Zlomovym okamzikem bylo véle¢né obdobi, kdy se obé firmy staly soucasti Prvni
brnénské strojirny. V PBS v Ttebici byly roku 1966 otevieny nové vyrobni haly, kam
byla piesunuta velka ¢ast vyroby. O tomto roce se da hovofit jako o vzniku Prvni brnénské

strojirny v TiebiCi. Zacaly se zde vyrdbét parogeneritory pro atomové elektrarny

(pbstre.cz, 2015).

Po vzniku samostatné Ceské republiky se v roce 1994 samostatnou spoleénosti stala také
PBS Tiebic, a.s. Ziskala nové zakazky a méni tak urcitou ¢asti sviij vyrobni program.
Roku 2004 vstupuje do spolecnosti investicni skupina Jet Investment Management,
a.ss., ktera se stava jejim vétSinovym vlastnikem. Tato skupina se specializuje

na revitalizace, restrukturalizace a reorganizace firem (pbstre.cz, 2015).

Dalsim dulezitym faktorem pro podnik bylo roku 2007 zalozeni dcefiné spolecnosti PBS
POWER EQUIPMENT, s.r.0. Tato spolecnost vyrabi hotaky spalujici rtizné druhy
paliv. V srpnu 2016 doslo k akvizici spole¢nosti Bronswerk Heat Transfer s cilem
posilnit obchodni potencial skupiny a zaroven vyuzit vzajemné synergie na trhu

(pbstre.cz, 2015).

Nové od roku 2021 tvofi spolecné s firmou 2JCP, a.s. skupinu 2JCP GROUP. Firma
2JCP, a.s. se specializuje na vyrobu plynovych turbin, podmoiskych systému a tlakovych
potrubi, potravinafskych a obalovych konstrukci. Spole¢né¢ dokazou pokryt Siroké

portfolio vyrobki, coz by mélo pfinést vice zakazek a stabilitu podniku (2jcp.com, 2019).
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2.3 Predmét podnikani

Spole¢nost PBS INDUSTRY, a.s. je vyrobni podnik, zamétfeny na zakazkovou vyrobu
zafizeni pro vyznamné dodavatele energetickych a teplarenskych celkd, tj. kotle
a ptislusenstvi, ¢asti parnich turbin, rotani ohfivaky vzduchu apod. (vyro¢ni zprava PBS
INDUSTRY, a.s., 2017).

Vyznamnym utvarem je vyrobni ¢ast Energetika. Jejimi hlavnimi produkty jsou
pfedevsim vySe zminéné vyrobky. Ma dlouholeté zkusenosti se zpracovavanim materialti
od uhlikaté oceli pies nerezové materialy, platované materidly, titan az po jemn0ozrnnou

vysokopevnostni ocel.

Ve vyrob¢ dilii v segmentu Stavebni stroje se svatfuji a sestavuji palivové a hydraulické
nadrze, ramy, korby a dal§i svafované dily pro pfedni evropské vyrobce stavebni
techniky. Tyto dily, které svatuje v Ttebi¢i, je mozno vidét na bagrech a nakladacich

vyznamnych znacek, jezdicich po témér vSech svétadilech (pbstre.cz, 2015).

V soucasné dob¢ je podnik rozdélen na 4 segmenty — Energetika, Malé svatrence, Sprava
a Pfiprava. Dva segmenty jsou povazovany za vyrobni (Energetika a Malé svaience),

zbylé dva se staraji podporu vyroby a zazemi.

Vyraznym predstavitelem progrese v odvétvi je dcefina spolecnost PBS POWER
EQUIPMENT, s.r.o., kterd vyrabi, instaluje a zajiStuje servis pro monoblokové
a vykonové hotéky spalujici Siroky rozsah paliv, které je mozné pouzit v teplarenstvi
a Vv ruznych technologickych procesech. Zajistuje dodavky a vystavbu raznych typl
kotelen na kli¢ jako generalni dodavatel. Soucasti produktového portfolia jsou 1 specidlni
hotdky a plynové mikroturbiny, které lze velmi vyhodné aplikovat v zelenych
technologiich na principu kogenerace. V neposledni fadé je i dodavatelem specialnich
zafizeni na upravu a odsolovani vody (pbstre.cz, 2015).

Spolecnost také spoléhd na vlastni vyvojaiské schopnosti, kvili kterym vznikaji nové
produkty, Casto patentované. Jednim z nich miize byt ekologické zatizeni pro likvidaci
odpadt na lodi nebo separator vody z fugatu apod. (vyro¢ni zprava PBS INDUSTRY,
a.s., 2018).

Rok 2020 byl kviili svétové pandemii obtizny hlavné pro segment Stavebnich stroji, kde
doslo k vypadku zakazek. V segmentu Energetiky doslo k pfeméné vyrobniho portfolia,
kdy podnik zacal pracovat na projektech pro zdkazniky z oblasti tlakovych vyrobk, napf.
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vyroba kotle na odpadni teplo do plynové elektrarny v Némecku. V soucasné dobé
vyrazng rozsifuje svoje zakaznické portfolio. S hlavnimi odbérateli se domlouva na uzsi
spolupraci a zacina vyrabét zatizeni, které dosud nepattily do jejiho know-how, naptiklad
misto vyroby pouze netlakovych ¢asti kotle spole¢nost dodala i kompletni tlakovou ¢ast

(vyro¢ni zprava PBS INDUSTRY, a.s., 2020).

Firma také provozuje svarecskou $kolu. Umoznuje slozeni svafeéskych zkouSek svym
zaméstnancim, ale i externim zajemcim. Nabizi tfi druhy zkousek, diky kterym mohou

ucastnici ziskat list o zaskoleni, svaiec¢sky prukaz nebo certifikat svafece a operatora.
2.4  Controlling

Do néplné cinnosti controllingu patii: externi hlaSeni, interni rozbory, sestavovani
meésicnich vykazi (rozvaha, vysledovka), sledovani nabidek (cena, predpokladana
realizace), sledovani zakazek (zakazkové listy, zmény cen, plnéni zadanych termini,
planované naklady, fakturace) a vyvoje zakazek v Case (Stav rozpracovanosti, vyse
zasob), sledovani rezijnich nakladi a vyrobnich kapacit. Nedilnou soucasti ¢innosti
controllingu je také sestavovani manazerskych reportd a hlaseni. Dulezitou roli
ve spoleCnosti  hraje rozdé€leni na nakladova stfediska. Sleduje se néakladovost
jednotlivych segmentli vyroby (Energetika, Stavebni stroje), ale také praveé nakladovost

danych stiedisek.

Jednou z hlavnich ¢innosti controllingu je sestavovani rocnich finan¢nich plan.
Pro fizeni spolecnosti se pouziva informacéni systém SAP. Tyto udaje jsou dale
upravovany prostfednictvim excelu, ktery slouzi ke konkrétnim vypoctim a vystuptim.
Systém SAP slouZzi také k zabezpeceni efektivniho a ekonomického c¢lenéni projekti
V pocatecni fazi, zvySeni transparentnosti fizeni projektli a moZnosti porovnani projektt
v ramci jednotlivych druhti. Vyhledové se predpoklada prechod na informacéni systém
Helios, ktery by mél byt pro uzivatele jednodussi a mél by eliminovat ptfedevsim sloZitost
nékterych kroki a urychlit proces sledovani a vykazovani v controllingu.

O controlling jako takovy se v podniku staré jeden ¢lovek, nicméné nékteré ¢innosti, které
by normalné spadaly pod ukoly controllingu, vykonavaji zaméstnanci z finan¢niho
sektoru. Napftiklad sledovani cash flow a dalsi ¢innosti s tim spojené obstarava financni
feditel pro skupinu 2JCP GROUP. Pod n¢&j spada vedouci finan¢niho useku za spole¢nost
PBS INDUSTRY, ten ma na starost mj. vypracovavani tabulek tykajici se konsolidace,
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pro kontrolu pfi auditu spolecnosti apod. Controller vykonava vse ohledné kontroly
nakladovosti projektii/zakazek/stiedisek. Podili se také naptiklad na vypracovani vyro¢ni
zpravy za dany rok, ve kterém mj. srovnava hodnoty finan¢nich ukazateld, které maji
urcitou vypovidaci schopnost o finan¢nim stavu podniku. RovnéZz vypracovava mésicni
reporty za jednotlivé utvary, které slouzi vedeni podniku (finanénimu a generalnimu

rediteli), které pak tyto vysledky prezentuje na Pfedstavenstvu (v mési¢nich intervalech).
2.5  Rizeni finanénich zdroji

Rizeni finanénich zdrojii zahrnuje ¢innosti jako jsou ziskavani potiebného mnoZstvi
kapitalu, alokace kapitalu, nakladani s volnym kapitdlem apod. Hlavnim nastrojem

pro fizeni finan¢nich zdroja je finan¢ni plan spolecnosti.
2.5.1 Zabezpeceni finanénich zdroji

Hlavnim néastrojem pro zabezpeceni tvorby finan¢nich zdroji je Obchodni plan
spole¢nosti. Obchodni plan zahrnuje vysi trzeb za prodej vlastnich vyrobkl stanovenou
na zdklad¢ strategického planu s pfihlédnutim k analyze obchodni situace, prodeje
I pozadavkl trhu se snahou maximalné zrealnit pfedpokladané vyvojové tendence.
Obchodni plan sestavuje Obchodni utvar v prubéhu 3. ¢tvrtleti bézného roku pro rok
nasledujici a pfedklada jej v mésici zafi Poradé€ vedeni spole¢nosti. Obchodni plan sestava
z plant prodeje kusové vyroby (hotéky, ohfivaky, kotle) a planu prodeje dlouhodobych
projekti (Velké svatrence, Liebherr, Mannheim, GE Energy), a je stanoven na Casoveé

obdobi jednoho roku s rozdélenim na jednotlivé mésice a Ctvrtleti.

Kontrola a vyhodnocovani plnéni obchodniho pldnu probiha v nékolika trovnich.
Priibézné sledovani vyse trzeb provadi oddé€leni controllingu a pfipadné mimotfadné
skutecnosti projednava s manazery prodeje a finan¢nim feditelem. Po ukonceni mésicni
fakturace zpracuje controller piehled o skute¢né fakturaci a jeji porovnani s planem
v mésici a od pocatku roku v ¢lenéni dle ucetnich jednotek a dle projekti. Na spole¢né
zasedani Dozor¢i rady a Predstavenstva spole¢nosti vypracuje Financ¢ni utvar ptehled
0 dosavadnim plnéni obchodniho planu s uvedenim vyhledu plnéni obchodniho planu
do konce prislusného roku. V mésicich jiz uplynulych se uvede skuteéna vyse trzeb

za prodej vlastnich vyrobkill a v mésicich nésledujicich se uvede vyhled trZzeb.
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2.5.2 Finan¢ni plan

Financ¢ni plan je nastroj, na jehoz zéklad¢ se provadi fizeni financnich zdroju a nasledna
kontrola plnéni vSech c¢innosti v tomto finan¢nim planu zakotvenych. Tento plan
spoleCnosti vypracovava oddé€leni controllingu ve spolupraci s ostatnimi odbornymi
utvary a predklada jej generalnimu fediteli, a ten jej predklada k odsouhlaseni na spole¢né
zasedani Dozor¢i rady a Piedstavenstva spolec¢nosti. Pro kone¢né zpracovani financniho
planu spolecnosti je nezbytné mit predem ptipravené podklady od ostatnich utvar.
Konkrétné se jedna o obchodni plan spole¢nosti, plan investic a generalnich a stfednich
oprav, plan technického rozvoje, kapacitni plan vyrobnich stfedisek a plan prace a mezd
(stanoveni ¢asového fondu pracovniki, kapacit vyrobnich délnikii a propoc¢et mzdovych
prostfedki). Plan vyroby ptedstavuje na zakladé obchodniho planu stanoveni ptimych
naklad (zékladniho materidlu, nakupovanych vyrobkt, mezd piimych délniki)
a propocet vyse rezijnich nékladii na jednotlivé projekty a dopocet hospodarského
vysledku jednotlivych projekti. Po zpracovani vSech téchto dil¢ich plant je mozné
sestavit konecny financni plan spolecnosti. Tento plan tvofi oficialni vykazy finan¢niho

planu — rozvaha, vykaz ziskl a ztrat, a hlavni finan¢ni ukazatele.
2.6 Rizeni projektu

Projekt je obchodni ptipad uzavieny formou smluvniho vztahu, vétSinou smlouvou o dilo
nebo kupni smlouvou. Je sledovan a vyhodnocovan samostatn¢ z pohledu ¢asu, nakladd,
plateb a kvality. M4 vlastni cile, rozpoCet a svého odpovédného manazera prodeje.
V praxi je kazdy projekt rozliSovan podle druhu projektu, skupiny vyrobk, roku zaloZeni
projektu a pofadovym ¢islem, napt. projekt tykajici se vyrobou malych svafenci ma
oznaceni pismenem Y a mize mit nasledujici podobu: Y/048-01.003:02, nebo projekt

v segmentu Energetiky za¢ina pismenem Z a mtize mit tuto podobu: Z/112-01.005:0-1.
2.6.1 Kalkulace projektu

Kalkulaci projektu, tj. vypocet piedpoklddanych nakladi, provadi manaZer (vedouci)
projektu. Zkouma se vySe pifimého materidlu, pocet vyrobnich normohodin, pocet
konstruk¢nich a technologickych hodin, ostatni pfimé ndklady (doprava, externi sluzby)

atd. Po vypoctu celkovych nakladi provede manazer projektu propocet ziskové marze
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a nasledné nabidkové ceny. Kalkulace musi byt na kazdy kalkula¢ni prvek projektu.
Kalkulace projektu se v prubéhu nabidkového fizeni aktualizuje s ohledem na vysledek
jednani prodejce se zakaznikem, a to az do okamziku piipadného odmitnuti nabidky

¢1 uzavieni smluvniho vztahu.
2.6.2 Kontrola stavu projektu

Skute¢ny stav projektu projednava manazer projektu na pravidelnych realiza¢nich
poradach nebo poradach fidici skupiny. V prabéhu fizeni projektu manazer projektu
pribézné provadi kontrolu stavu projektu a ziskava aktualni informace, které jsou nutné
k identifikaci skute¢ného stavu realizovaného vyrobniho procesu. Skute¢ny stav
se obycejné 1iSi od stavu planovaného. Zjisténou odchylku manazer projektu
vyhodnocuje. Je-li zjisténa odchylka negativni, tj. ze skute¢né naklady ptekracuji hodnotu
nakladl planovanych nebo je predpoklad, Ze k takové skutecnosti dojde, ucini manazer
projektu okamzita opatieni k odstranéni tohoto nezddouciho vyvoje zakazky. Piipadna
negativni odchylka prochdzi schvalovacim procesem, a to podle jeji vySe. Negativni
odchylku do 100 tis. K¢ schvaluje obchodni feditel, negativni odchylku nad 100 tis. K¢

schvaluje generalni feditel.
2.6.3 Vyhodnoceni projektu

Controller po uzavieni projektu a daného Gc¢etniho obdobi provede porovnani vysledné
kalkulace s planovanou kalkulaci. Porovnani provede dle transakci standardné
pristupnych v informac¢nim systému SAP. Pracovnik controllingu provede vyhodnoceni
ekonomiky zrealizovanych projekti za dané obdobi jednoho mésice. Vyhodnoceni
se provede v rozsahu nakladi na material, osobnich naklad (mezd), ostatnich p¥imych
nakladd, konstrukénich a technologickych nakladu, ale také celkovych nakladu, vynosd,
zisku a poétu normohodin. Toto vyhodnoceni je provedeno porovnanim planovanych
a skutecnych hodnot. Controller déale vypracuje controllingovou zpravu z hodnoceni
projektli, do které zapracuje rozbory manazera projektu a vlastni vyjadieni ke zjisténym
odchylkam. Tato zprava se rozesle ptislusSnym oddélenim a nasledné se preda finan¢nimu

tediteli k dalSimu projednani na poradé€ vedeni spolecnosti.
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2.7 Kalkula¢ni vzorec

Kalkulac¢ni vzorec je souhrn kalkulacnich polozek, ze kterych se kalkulace sklada. Jeho

hlavnim tkolem je sjednotit jednotlivé polozky nakladl, ptipadné vynost v ramci

projektu ¢i zakazky. Kazda polozka ma vlastni ¢islo ndkladového prvku a je uctovana na

zvlastni ucet. Pro presnost podnik pouziva analytiku, ktera rozcleniuje polozky v ramci

jednoho uctu. Kalkulace je tvofena ze dvou casti — kalkulace materidlu a kalkulace

vyrobku.
Tabulka 1: Kalkulaéni vzorec pro SAP

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle poskytnutych internich dat)

Cl;ll?vlllikl' Popis nakladového prvku l\ija:(ljﬁ(l%‘;y %arlalﬁ %‘;‘;y
110 Hutni material 501300 | 501300
111 Odlitky a vykovky 501300 | 501300
112 Odlitky Komatsu 501300 | 501300
113 Svéteci material 501300 | 501300
114 | Natéry a chemikalie 501300 | 501300
115 | Natéry Komatsu 501300 | 501300
116 Paliva 501305 | 501305
117 Ptipravky a naradi 505305 | 505305
118 Rezijni material 501302 | 501302
119 Ostatni zakl. materidl 501000 | 501300
119 Ostatni zakl. materiél 501303 | 501999

Celkem zékladni materidl
120 Armatury 501301 | 501301
121 Spojovaci material 501301 | 501301
122 Elektromaterial 501301 | 501301
123 Dily pro svafence KUE 501301 | 501301
124 Dily pro montaz KUE 501301 | 501301
129 Ostatni nakup. vyrobky 501301 | 501301
Celkem nakupované vyrobky
130 Externi dodavky 501306 | 501306
140 Externi kooperace 516310 | 516310

37




Tabulka 2: Kalkulaéni vzorec pro SAP — pokracovani

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle poskytnutych internich dat)

220 Jednicova mzda 900101 | 900109
230 Sociélni rezie 910002 | 910002
240 Vyrobni rezie 910005 | 910005
270 Zasobovaci rezie 910001 | 910001
310 Piepravné 515301 | 515301
311 Externi sluzby 518309 | 518309
312 Provize 518318 | 518318
313 Defektoskopie 900301 | 900301
314 Finan¢ni néklady 562309 | 562309
314 568301 | 568301
314 568309 | 568309
315 Ostatni sluzby 511301 | 511304
315 518320 | 518320
315 518330 | 518330
315 518349 | 518349
315 518390 | 518390
315 518392 | 518392
315 538300 | 538300
315 548300 | 548301
Celkem ostatni provozni néklady
330 Technologie 900401 | 900401
340 Konstrukce 900402 | 900402
410 Spravni reZie 910100 | 910100
420 Obchodni rezie 910200 | 910200
430 Technicky rozvoj 910300 | 910300
440 Garancni rezerva 910400 | 910400

2.8 Nakladova stiediska

Nakladova stiediska jsou pro podnik dualezita kvili evidenci jednotlivych nékladd.

Nakladova stiediska se déli na 6 utvaru (Utvar generadlniho teditele, finan¢ni, fizeni

kvality, ndkupu, Energetika a Stavebni stroje), pod které spadaji konkrétni stfediska.

Vykon kazdého stiediska je napojen na konkrétni rezijni naklady. Rezijni néklady jsou

¢lenény na vyrobni reZie, spravni reZie, zasobovaci rezie, obchodni reZie, socialni rezie,

jednicové mzdy, technologické a konstrukéni naklady. Pfesné clenéni nakladovych

stfedisek s odkazem na konkrétni rezijni naklady je znazornéno v tabulce.
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Tabulka 3: Nakladova stiediska

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich zdroja, 2021)

Stiredisko Nazev

Utvar generalniho Feditele
RR0101 |vedeni spolecnosti spravni rezie
RR0201 |sekretariat GR spravni rezie
RP0201 | Marketing obchodni rezie
RS0602 | Udrzba vyrobni rezie
RS0603 | doprava osobni spravni rezie
RS0604 |energetika

Utvar finanéni
RF0101 |vedeni utvaru spravni rezie
RF0201 | Dané, controlling, u¢tiarna spravni rezie
RF0202 |finance spravni rezie
RF0203 | mimotadné néklady spravni rezie
RF0206 |sluzby pro PBS PE, s.r.o. spravni rezie
RF0207 | Bronswerk — naklady na spravu spravni rezie
RF0208 |PBS PE — naklady na spravu spravni rezie
MS0204 |néklady MK spravni rezie
RF0301 |Sprava a rozvoj IS spravni rezie
RS0201 | Personalistika spravni rezie
RS0202 |vycvik spravni rezie
RS0402 | Ekologie, BOZP, PO, CO spravni rezie
RS0601 |Sprava majetku spravni rezie
RS0605 |spoje spravni rezie
RS0703 | zdravotni stfedisko spravni rezie
RS0704 |sluzby pro ZV OS KOVO spravni rezie
RS0706 |sbérné stedisko spravni rezie

Utvar Fizeni kvality
RQO0101 | vedeni utvaru spravni rezie
RQO0201 | zabezpeceni jakosti procest spravni rezie
RQO0301 | kontrola jakosti. metrologie vyrobni rezie
RQO0302 | defektoskopie vyrobni rezie
RS0501 |svéarecska skola spravni rezie
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Tabulka 4: Nakladova stfediska — pokracovani ¢.1

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich zdroji)

Utvar nakupu
RNO101 |vedeni Gtvaru zasob. rezie
RNO0301 |nakup Zasob. rezie
RNO0302 | kooperace vyrobni rezie
RNO303 |skladové ucetnictvi zasob. rezie
RNO0304 | nakladni doprava Zasob. rezie
RNO0401 | Skladové hospodarstvi Zasob. rezie
RNO0402 | sklad technicky plynti, Messer zasob. rezie
RS0701 |uklid spravni rezie
RS0702 |ostraha spravni rezie
RS0705 |stravovani spravni rezie
Utvar Energetika
REQ101 |vedeni titvaru obchodni rezie
Prodejni isek Energetika
RP0101 |vedeni utvaru obchodni rezie
RP0301 |prodejni skupina | obchodni rezie
RP0302 |prodejni skupina Il obchodni rezie
RPO601 |prodej — expedice obchodni rezie
Technicky usek Energetika
RP0101 |vedeni utvaru konstrukéni naklady
RP0401 | Technologie technolog. naklady
RP0402 | technicka podpora prodeje obchodni rezie
RP0403 |svarovaci dozor a tepelné zpracovani vyrobni rezie
RP0501 | Konstrukce konstrukéni naklady
Vyrobni usek Energetika
RP0101 |vedeni useku vyrobni rezie
RV0203 |expedice vyrobni rezie
RV0204 | montazni stfedisko — externi vyrobni rezie
RV0401 |vyroba hotaki IJM, soc.rezie, VR
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Tabulka 5: Nakladova stfediska — pokracovani ¢.2

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich zdroji)

RV0501 |vyroba zakazek kotlii a pfisluSenstvi JM, soc.rezie, VR
RV0502 |vyroba zakdzek ohiivakl IJM, soc.rezie, VR
RV0601 |vyroba zakazek velkych svarenct JM, soc.rezie, VR
RV0602 | tryskaci zatizeni IJM, soc.rezie, VR
RV0803 | natéracské prace IJM, soc.rezie, VR
Utvar Stavebni stroje
RL0101 |vedeni titvaru obchodni rezie
Prodejni usek Stavebni stroje
RP0305 |prodej stavebni stroje obchodni rezie
Technologie
RP0411 |technologie vyrobni rezie
RP0412 |svarovaci dozor a povrchové zpracovani vyrobni rezie
Vyrobni tsek Stavebni stroje
RV0711 |vedeni iseku vyrobni rezie
RV0701 |vyroba zakazek Liebherr — svarky IM, soc.rezie, VR
RV0702 | vyroba zakazek Liebherr — montaz IJM, soc.rezie, VR
RV0703 |natéracské prace IJM, soc.rezie, VR
RV0704 |vany odmastovaci IJM, soc.rezie, VR
RV0705 |svareCské prace — robot. pracovisté JM, soc.rezie, VR
RNO0202 |laser - 2 IM, soc.rezie, VR
RNO211 |pélici stroje JM, soc.rezie, VR
RNO0221 |pilky, nizky IM, soc.rezie, VR
RNO231 |tryskac priichozi JM, soc.rezie, VR
RV0504 |ohranovaci lisy IM, soc.rezie, VR
RV0305 | frézovaci centrum FRFQ 300 IJM, soc.rezie, VR
RV0311 |obrobna IM, soc.rezie, VR
RV0706 |obrobna NC IM, soc.rezie, VR
RV0202 | hospodateni s ndfadim a ptipravky vyrobni rezie

2.9 Vize a cile

Pro podnik je dilezité, aby se drzel urcité vize o tom, jak ma vyhledové béhem nékolika
let vypadat, kam se chce posunout, a udé€lal vse pro to, aby to dokazal pomoci dostupnych

prostiedkti realizovat. Aby toho dosahnul, je zapotiebi si jasné nadefinovat cile.
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Kudrzeni konkurenceschopnosti je nutné inovovat (vyrobni portfolio, zdkaznické

portfolio, zdokonalovat jednotlivé vyrobky atd.).

Mezi hlavni cile podniku lze zafadit udrzeni si finan¢ni stability, rozsifeni portfolia
vyrobkt a zakaznikl, k cemuz by mohlo dopomoci spojeni se spole¢nosti 2JCP, a.s.
v ramci skupiny 2JCP GROUP. Kazdy podnik ma jiné know-how, pficemz propojeni
znalosti povede K rozsifeni moznosti. Pravé v ramci lepsi synergie mezi témito dvéma
podniky uz dochdzi ke zmén¢ informacniho systému. Ze stavajiciho systému SAP bude
nyni dals$im cilem zavedeni systému Helios do procesu tak, aby nejenze nahradil systém
stavajici, ale dokazal 1 nékteré procesy vylepsit, zrychlit a zjednodusit. VSe je potieba
vyladit, aby se systém zab&hnul a jednotlivi zaméstnanci se s nim naucili pracovat.

Dale se podnik potyka s nepfiznivou situaci v segmentu Energetiky. Kvili rozsifeni
plsobnosti a se zvySenim poctu zakéazek je nedostatek kvalifikovaného personalu. Této
situaci navic nepomahd Spatnd organizace prace, je zapotfebi dusledné rozdéleni
pravomoci, nauceni se novym zvyklostem atd. Cilem podniku tedy bude situaci zlepsit
napf. pomoci zaskoleni zaméstnancli, pfipadn¢ zaméstnat nové kvalifikované

zameéstnance.

Dal$im cilem bude minimalizovat dopady koronavirové pandemie. Kvilili uzavieni hranic
a nemoznosti vyvazet vyrobky do ciziny doslo K naruSeni vyrobniho procesu (vypadek
zakazek, pozastaveni vyroby, tim padem doslo ke snizeni trzeb a ke zhorSeni finan¢ni
situace).

Zamg¢fieni se na ekologi¢téjsi zplisob vyroby / vyrabét produkty méné naro¢né na Zivotni
prostfedi. V dne$nim svété je téma SniZovani emisi, nebo obecné klima, velmi casto
propirano a mé dopad 1 na primyslovou vyrobu. Na tom uz podnik pracuje, naptiklad
béhem roku 2020 v oblasti vyvoje vlastnich kotlii byl dokoncen navrh nové generace
nizkoemisnich kotla.

Jednim z kli€ovych cili je urcité také vCasné zajiSténi materidlu, aby nebyl naruSen
vyrobni proces. Firma potiebuje pro vyrobu svych vyrobki velké mnoZzstvi materidlu.
V dnesni dob¢ je vSak globalni problém s jeho nedostatkem, jeho ceny rostou. Tato uloha

dopadd na obchodniky, ktefi s timto faktem musi pocitat a ptizpisobit k tomu své jednani.

V neposledni fad¢ lze do cili podniku zatadit robotizaci. Robotizaci 1ze vnimat jako

soucast vyrobniho procesu a jako usporné feSeni v soucasné dobé, kdy je pracovni sily
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nedostatek, nikoliv jejich nadbytek. Robotizaci podnik zapocal jiz pted nékolika lety,
dnes vlastni automatizované manipulacni jefdby, laserové centrum, svafovaci roboty
apod. Cilem bude rozsifovat néktera pracoviste, kde to dané vyrobni prostfedi umoznuje,
a implementace automatizovanych stroji by se vyplatila jak z hlediska uspory néklada,

tak K rozsiteni ¢i zrychleni vyroby.
2.10 Utvar Energetiky

Firma PBS INDUSTRY, a.s. vramci segmentu Energetika se svou vyrobou spada
do oblasti stiedni a vétsi energetiky, tzn. elektrarenské energetiky (vyrabi jednotlivé
komponenty pro vyrobce energii). Pasobi jako subdodavatel pro vétsi hrace na trhu
(koncerny), naptiklad pro firmy Siemens a General Electrics. Sortiment vyrobkl pokryva
témet  vSechny komponenty, od zésobnikli paliva, mleci zafizeni, hotaky
(na to se specializuje dcefina spole¢nost PBS POWER EQUIPMENT), rostové systémy
kotld, samotné kotle, az po generatory, kondenzatory, vyméniky k ohfevu vody, ohfivace
vzduchu a ocelové kominové systémy. Jedinym komponentem z celého cyklu, ktery
je sice neodmyslitelnou soucasti pii vyrobé elektrické energie, ale ktery firma nevyrabi,

je turbina.
2.10.1 Diivody Spatnych ekonomickych vysledkii segmentu Energetika

Podnik se potyka s celou fadou problémi. Do ekonomické krize v roce 2009 firma
hospodaftila velice UspéSn€, o zakdzky nebyla nouze, firma si mohla dovolit vybirat
Z mnoha nabidek, a ty mén¢ vyhodné odmitat. Po dopadech krize se odvétvi energetiky

nevratilo do ptivodnich koleji.
2.10.1.1 Ekologické divody

Nejvétsi hrozbou je bezpochyby globalni tstup od jaderné energetiky, a tim padem pokles
zakazek v tomto oboru. O ustupu jadernych elektraren a prosazovani ,,ekologic¢téjsich™
zpusobu vyroby elektrické energie se mluvi jiz del$i dobu. Napiiklad v Némecku koncem
roku 2021 odstavili dalsi jaderné elektrarny, které maji byt podrobeny postupnému
rozebrani. Béhem roku 2022 ma dojit k odstaveni i zbylych jadernych elektraren (VTM,

2022). Cilem je co nejekologiCtéjsi vyroba elektrické energie (zlepSeni kvality ovzdusi
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a ochrana klimatu), a to predev§im z obnovitelnych zdroji — vétrna energie, solarni

energie, energie z biomasy atd.

Dalsim hrozbou pro toto odvétvi je odklon od vyroby elektrické energie pomoci spalovani
uhli, nebo obecné od fosilnich paliv. Spalovani uhli produkuje velké mnozstvi skodlivych
latek, které znecCist'uji ovzdusi, maji negativni vliv na lidské zdravi atd.

Vyznamnym dlouholetym partnerem je Doosan Skoda Power, s.r.0. Tato firma je sougasti
skupiny, kterou vlastni matefska spole¢nost se sidlem v Jizni Koreji. Pravé geografické
hledisko zacalo hrat v poslednich letech vyznamnou roli, a to proto, ze vzdalenost naptic¢
kontinenty se zacala jevit jako velkd prekazka. Mateiska spole¢nost kvili enormnim

nakladim za prepravu a riziku, ze se vyrobky béhem piepravy poskodi, zacala

cwwvr

wrwe

¢islech hospodateni v ramci tohoto segmentu, predevsim kvuli ubytku trzeb (zobrazeno
v tabulkach ¢. 9-12).

Jako moznost feSeni se zde nabizi rozSifovani know-how vV jinych odvétvich,
coz se podniku pomérné dafi. Firma by méla hledat cestu mezioborového prolinani,
prizptisobovat se soucasnym trendim a v zavislosti na tom upravovat svoje vyrobni
portfolio. S tim souvisi dalsi odbératel v ramci odvétvi energetiky a tim je spole¢nost
ZVU Engineering, ktera podnika v oboru na pomezi energetiky a petrochemie. S touto
firmou se podafilo navazat vztahy v ramci riznych projektt, coz potvrzuje i v lehce
vedlejSim, méné¢ znamém prostiedi, ze se firma dokaze aklimatizovat a prosadit
se V jiném odvétvi.

Ekologicka likvidace odpadu je dal$im z témat, které je zapotiebi zminit v souvislosti
sménici se strukturou vyroby elektrické energie. Vyuziti komundlniho odpadu
pro vyrobu elektrické energie se jevi jako vhodna pfilezitost pro investovani do vyvoje
této oblasti. Komunélni odpad se likviduje dvéma zplisoby — skladkovanim (uloZeni
odpadu do zem¢), nebo spalovanim. Spalovani je vysoce nebezpecné kvili tvorbé
Skodlivych latek, které se vypousti do ovzdusi. Nicméné tato technologie funguje
za danych podminek (urcita teplota, doba prohofeni atd.) a dokaze spalit rGzné

karcinogeny a dal$i podobné Skodliviny. Tim padem dochazi k vyrobé energie
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ekologictéjsim  zplsobem, nez  je skladkovani, pficemz  nedochazi

ke zminénému zahlcovani skladek komunalnim odpadem.

2.10.1.2 Personalni  restrukturalizace, neefektivita  prace, nedostatek

kvalifikovaného personalu

V podniku v soucasnosti probiha personalni restrukturalizace, tyka se to predevSim
vedeni podniku, ale také vedoucich (mistril) na diln€¢ a vyrobnich dé€lnikli. Dtive
se predpokladalo, ze zaméstnanec ve firm¢ zlstane dlouhodobé (na deset a vice let),
dnesni trend je takovy, Ze lidé ¢asto méni zaméstnani z riznych divoda — lepsi penézni
ohodnoceni, lokalita atd. To se podepsalo i na tomto podniku, takze bylo zapotiebi sehnat

nové kvalifikované pracovniky.

Jak jiz bylo zminéno vyse, doslo ke spojeni s firmou 2JCP, a.s., a to se promitlo rovnéz
Vv organizacni struktufe. Nové vedeni si zvyka na pracovni prostiedi, zjistuje, jak vse
funguje, kdo ma jaké kompetence a ¢innosti na starosti. Tim padem muze dochazet
k prodleni uréitych procest. Personalni obména Se projevuje v neznalosti nékterych
¢innosti, které diivejsi mistii uz mély zabéhnuté a dovedli rychleji reagovat na konkrétni
situace.

Firma se potykd s problémem nedostatku kvalifikovanych d€lnikd. V ramci spoluprace
se stfednimi technickymi Skolami poskytuje praxe svarecim, obrabécim kovi,
zamecnikiim apod. Oc¢ekava, Ze po vystudovani nastoupi do pracovniho poméru. Tito
cerstveé dostudovani vSak potfebuji Cas na adaptaci a zauceni se, coZ se rovnéZ projevuje

ve zpozd'ovani a neplnéni pfedem daného casového fondu.

Prodleni pfi vyrobnim procesu znamena vétsi naklady. Neplni se normohodiny. Cela
zakazka pak trva déle, neZ by méla. V nékterych smlouvach jsou uvedeny podminky,
které miZou zahrnovat 1 troky z prodleni. Tim, Ze se zak4zka nestihne ve smluveny cas,

si odbératel uctuje poplatky a ty pro podnik znamenaji nadmérné naklady.
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2.11 Plan spolec¢nosti na rok 2021

Podnik PBS INDUSTRY vytvafi plany za jednotlivé utvary a za cely podnik s piesnosti
na meésice a cely rok. Vychazi ze skutecné dosazenych historickych hodnot, tyto hodnoty
ale nepredstavuji ptfesny odhad. Z ro¢niho planu jsou upravovany pouze trzby
na jednotlivé mésice, zbytek polozek je délen jednou dvanactinou.

V ramci diplomové préace jsem piepocital polozky, které maji zavislost na trzbach, tak,
aby dokézaly ptesnéji predikovat vyvoj v nasledujicim roce. Tyka se to napiiklad polozek
materialu, subdodavek, osobnich ndkladl externistd (ty firma vyuziva k doplnéni
lidskych zdroji na dilné€ v ptipad¢, kdyz je to potieba, napt. kdyzZ je velka zakdzkova
vytizenost), dale dopravy vlastnich vyrobku a energii (zde jsem vychazel ze skute¢nych
hodnot lofiského roku a podilem piepocital do kvartali — v zimnich obdobich je spotieba
energii vyss$i nez v letnich obdobich).

Nasledujici tabulka planu spole¢nosti na rok 2021 je rozdélena na ¢tvrtleti a jeji hodnoty
jsou uvedeny V tisicich K¢. Nejprve jsou rozd€leny trzby, vyrazné nejvyssi podil maji
nakladi, kde nejvétsi podil maji pfimy material a osobni néklady kmenovych pracovnikt
a externistli. V dalsi ¢asti jsou rozclenény neptimé néklady, zde nejvetsi podil zaujimaji
nepiimé osobni ndklady, tj. mzdové naklady pracovniki, které nelze pfifadit
K jednotlivym zakazkam. Tabulku jesté dopliiuji ostatni vynosy a naklady, z ¢ehoz je pak
vypocten provozni vysledek hospodateni. Z tabulky je patrné, Zze ve druhém ctvrtleti
naklady lehce ptevysuji trzby, tim padem je ptispévek Il zaporny a po pticteni ostatnich
vynost a odecteni ostatnich nékladl je zaporny i provozni VH. Podle predikce nejlepsi
obdobi vyhlizi teti a ¢tvrty kvartal. Zde je odhadovan provoni zisk pfes 12 mil. K¢
za dané ctvrtleti. Celkové trzby z prodeje vlastnich vyrobkii podniku na rok 2021 jsou
planovéany na 560 mil. K¢. Pfimé naklady planované jsou nékolikrat vySsi nez néklady
nepiimé, skoro ctyinasobné (celkové piimé naklady = 439 mil. K¢ a celkové nepiimé

naklady = 113 mil. K¢&).
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Tabulka 6: Plan spole¢nosti za rok 2021

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle reportu spole¢nosti, 2021)

Polozka (v tis.

K& 1. étvrtleti | 2. étvrtleti | 3. ¢tvrtleti | 4. ¢tvrtleti Celkem
Trzby z prodeje | 4 3 000 K| 117 000 K& | 149 000 K& | 151 000 K&| 560 000 K&
vyrobku

Trzby zasluzby | 2621 Ke | 2621 Ke | 2621 Ke | 2621 Ke | 10 483 K&
Trzby zprodeje | ) 550 | 1500Ke | 1500Ke | 1500KE | 6000 K&
materialu

Triby celkem | 147 121 K&|121 121 K& | 153 121 K& [ 155 121 K&| 576 483 K¢
PHmy material | 63 013 K& | 51 556 K& | 65657 K& | 66 538 K& | 246 765 K&
Subdodavky 1212Ke | 992K& | 1263Ke | 1280Ke | 4748 K&
Primé osobni 28975 K¢ | 28975 Ke | 28975 Ke | 28 975 K& | 115 898 K&
naklady

Osobni ndklady | 110 1a | 10787 Ke | 13737 Ke | 13921 Ke | 51 629 K&
externistu

Piepravné 4843Ke | 3963Ke | 5047Ke | 5114Ke | 18967 K¢
Ostatni sluzby 181 K¢ 181 K¢ 181 K¢ 181 K& 724 K&
f;‘;‘;fn“aklady 111 408 K&| 96 453 K¢ | 114 860 K& [ 116 010 K&| 438 731 K¢&
Prispévek L. 35712 K& | 24 667 K& | 38261 K¢ | 39 111 K& | 137 752 K¢
Nepfimy 1792Ke | 1466Ke | 1867Ke | 1892Ke | 7016 K&
material

Nepfimé osobni | 5 199 ke | 10099 Ke | 10099 Ke | 10099 K& | 40 396 K&
naklady

Odpisy 4635Ke | 4635Ke | 4635Ke | 4635Ke | 18540 K&
Energie 4757Ke | 2646Ke | 2223Ke | 3515Ke | 13 140 K&
Opravy 1387Ke | 1387Ke | 1387Ke | 1387Ke | 5546 K&
Néjemné 763 K¢ 763 K¢ 763 K& 763 K& 3 050 K&
Ostatnirezijni | 300w | 6306 Ke | 6306Ke | 6306 Ke | 25224 K&
naklady

Neprime 29737 K& | 27301 K& | 27278 K& | 28 596 K& | 112 912 K&
naklady celkem

Piispévek II. 5975 K¢ | -2633 K& | 10983 K& | 10515 K& | 24 840 K¢
Ostatni vynosy | 1524Ke | 1524Ke | 1524Ke | 1524Ke | 6096 K&
Ostatni naklady | -120K¢ | -120Ke¢ | -120K& | -120 K¢ -480 K&
Provozni VH 7T619KE | -989 K& | 12627 Ke | 12159 Ke | 31 416 K¢
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2.11.1 Plan ttvaru Energetika za rok 2021

V planu utvaru Energetiky je postupovéano stejnym zplisobem, jako u planu za celou
spolecnost. Stejné jako u planu za cely podnik nejhorsi predikei vyhlizi 2. ¢tvrtleti. Trzby
se ocekdvaji vyrazné niz$i nez v ostatnich kvartdlech, a to se podepisuje na zaporném
vysledku hospodareni (-8 162 tis. K¢). Celkové trzby jsou planované na 335 mil. K¢
a celkovy provozni VH i ptes zaporny VH ve 2. Ctvrtleti se ocekava 9 131 tis. K¢.

Tabulka 7: Plan ttvaru Energetika za rok 2021

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle reportu spole¢nosti, 2021)

ioél)ozka (7 1. étvrtleti | 2. &tvrtleti | 3. étvrtleti | 4. étvrtleti Celkem
Triby z prodeje 87000 K& | 58000 K& | 92000KE | 98000 K& 335 000 K&
vyrobkii

Trsby za sluzby 1651 K& 1 651 K& 1 651 K& 1651 K& 6 604 K&
Triby z prodeje 750 K& 750 K& 750 K& 750 K& 3 000 K&
materialu

Triby celkem 89401 K& | 60401 K& | 94401 K& | 100401 K& | 344 604 K&
PHmy material 38926 K& | 25951 K& | 41 164KE | 43 848 K& 149 889 K¢
Subdodavky 1103 K& 1103 K& 1103 K¢ 1103 K& 4 412 K&
PHmE osobni 19856 Ke | 19856Ke | 19856 Ke | 19856 K& 79 426 K&
naklady

Osobni naklady 8 731 K& 5 820 K¢& 9232 K¢& 9 835 K& 33 618 K&
externistu

Piepravné 1925 K¢& 1 284 K& 2036 K& 2169 K& 7 414 K&
Ostatni sluzby 181 K& 181 K& 181 K& 181 K& 724 K&
f;‘;;fn“aklady 70723 KE | 54195KE | 73573KE | 76992Ke | 275483 K¢
Prispévek L. 18 678 K& 6 206 K& 20 828 K& | 23 409 K& 69 121 K¢&
Nepiimy material 1031 K& 687 K& 1 090 K& 1161 K& 3970 K¢&
Nepfimé osobni 6 380 K& 6 380 K¢& 6 380 K& 6 380 K& 25522 K&
naklady

Odpisy 2306 K& 2306 K& 2306 K& 2306 K& 9 225 K&
Energie 2413 K& 1 342 K& 1 127 K& 1783 K¢& 6 666 K&
Opravy 945 K& 945 K& 945 K& 945 K& 3782 K¢
Najemné 474 K& 474 K& 474 K& 474 K& 1897 K&
Ostatni rezijni 4011 K& 4011 K& 4011 K& 4011 K& 16 043 K&
naklady

i‘iﬁg‘g‘e LA 17561 K& | 16146 K& | 16335KE | 17061 K& 67 103 K&
Prispévek IL 1117 K& -9 941 K¢& 4 494 K& 6 348 K& 2 018 K&
Ostatni vynosy 1524 K¢& 1524 K& 1524 K& 1524 K& 6 096 K&
Ostatni naklady 254 K& 254 K¢& 254 K¢ 254 K¢ 1017 K¢
Provozni VH 2 895 K& 8162 K¢& 6 272 K& 8 126 K& 9 131 K&
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2.11.2 Plan atvaru Energetika za 1. ¢tvrtleti

V ramci porovnani Energetiky a celého podniku je v nasledujicich tabulkach vyobrazen
podil dané¢ho utvaru na celém podniku za Ctvrtleti. V prvni kvartalu se vétSina hodnot
jednotlivych polozek pohybuje v rozmezi 60 az 70 %, tzn., ze samotny Gtvar Energetika
zaujima vétsinovy podil vSech tutvart. Konkrétné u trzeb je to 61 % (podil utvaru
Energetiky na trzbach celého podniku tvoii 61 %). Z hlediska naklada (pfimych
I nepiimych) je tento podil téméf totozny (63 % a 62 %). Provozni VH se odhaduje na

32 % podil celého podniku.

Tabulka 8: Plan titvaru Energetika za 1. ¢tvrtleti 2021

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle reportu spolecnosti, 2021)

Polozka (v tis. K¢)

1. étvrtleti

1. étvrtleti

Podil
Energetiky na

Energetika celkem 3 T
Trzby z prodeje vyrobku | 87 000 K¢ 143 000 K¢ 61 %
Trzby za sluzby 1 651 K¢ 2 621 K¢ 63 %
Trzby z prodeje materialu 750 K¢ 1 500 K¢ 50 %
Trzby celkem 89 401 K¢ 147 121 Ké 61 %
Piimy material 38 926 K¢ 63 013 K¢ 62 %
Subdodavky 1 103 K¢ 1212 K¢é 91 %
Ptimé osobni néklady 19 856 K¢ 28 975 K¢ 69 %
Osobni néklady externistt 8 731 K¢ 13 184 K¢ 66 %
Prepravné 1925 K¢ 4 843 K¢ 40 %
Ostatni sluzby 181 K¢ 181 K¢ 100 %
Piimé naklady celkem 70 723 K¢é 111 408 K¢ 63 %
Piispévek L. 18 678 K¢ 35712 K¢ 52 %
Neptimy materiél 1031 K¢ 1 792 K¢ 58 %
Nepiimé osobni naklady 6 380 K¢ 10 099 K¢ 63 %
Odpisy 2306 K¢ 4 635 K¢ 50 %
Energie 2413 Ke 3 285 K¢ 73 %
Opravy 945 K¢ 1 387 K¢ 68 %
Néjemné 474 K¢ 763 K¢ 62 %
Ostatni rezijni naklady 4011 K¢ 6 306 K¢ 64 %
Neprimé naklady celkem 17 561 K¢ 28 266 K¢ 62 %
Piispévek I1. 1117 K¢ 7 447 K¢ 15 %
Ostatni vynosy 1524 K¢ 1524 K¢ 100 %
Ostatni ndklady -254 K¢ -120 K¢ 212 %
Provozni VH 2 895 K¢ 9 091 K¢ 32 %
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2.11.3 Plan atvaru Energetika za 2. ¢tvrtleti

Ve druhém ctvrtleti je predikce trzeb niz$i nez v prvnim kvartalu (50 %). I kvili vys$Simu
podilu nakladt (56 % ptimych a 58 % nepiimych), nez jsou trzby, je piedpokladan
zaporny provozni VH. Za cely podnik se rovnéz piedpoklada zaporny provozni VH,
nicméné je nizsi nez u Energetiky, tzn., Ze ostatni utvary v tomto piipadé maji kladny
provozni VH, ale ne natolik vysoky, aby pokryly ztratu Energetiky. U subdodavek muze
na prvni pohled ptipadat zvlastni, Zze naklady utvaru Energetiky jsou vyssi nez celkové,

avsak to je zplisobeno piepoctem k trzbam (ty byly u utvaru Energetiky predikovany nizsi

Vv daném ctvrtleti, nez u ostatnich utvara).

Tabulka 9: Plan utvaru Energetika za 2. ¢tvrtleti 2021

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle reportu spolecnosti, 2021)

. . . . Podil
PolozZka (v tis. K¢&) Z Ctvrﬂ.et' o CRTRG Energetiky na
Energetika celkem . .
celém podniku

Trzby z prodeje vyrobki 58 000 K¢ 117 000 K¢é 50 %
Trzby za sluzby 1651 K¢ 2621 K¢ 63 %
Trzby z prodeje materialu 750 K¢ 1 500 K¢ 50 %
Trzby celkem 60 401 K¢ 121 121 Ké 50 %
Piimy material 25951 K¢ 51556 K¢ 50 %
Subdodavky 1 103 K¢ 992 K¢ 111 %
Ptimé osobni naklady 19 856 K¢ 28 975 K¢ 69 %
Osobni ndklady externistl 5820 K¢ 10 787 K¢& 54 %
Prepravné 1 284 K¢ 3963 K¢ 32 %
Ostatni sluzby 181 K¢ 181 K¢ 100 %
Piimé naklady celkem 54 195 K¢é 96 453 K¢ 56 %
Prispévek 1. 6 206 K¢ 24 667 K¢ 25 %
Nepiimy material 687 K¢ 1 466 K¢ 47 %
Nepiimé osobni naklady 6 380 K¢ 10 099 K¢ 63 %
Odpisy 2 306 K¢ 4 635 K¢ 50 %
Energie 1 342 K¢ 3 285 K¢ 41 %
Opravy 945 K¢ 1 387 K¢ 68 %
Najemné 474 K¢ 763 K& 62 %
Ostatni reZijni naklady 4011 K¢ 6 306 K¢ 64 %
Neprimé naklady celkem 16 146 K¢ 27 940 K¢ 58 %
Prispévek II. -9 941 K¢é -3 272 Ké 304 %
Ostatni vynosy 1524 K¢ 1524 K¢ 100 %
Ostatni ndklady -254 K¢ -120 K¢ 212 %
Provozni VH -8 162 K¢ -1 628 K¢& 501 %
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2.11.4 Plan atvaru Energetika za 3. ¢tvrtleti

Trzby utvaru Energetiky za 3. Ctvrtleti jsou predikovany na 92 mil. K¢, proti tomu trzby
celého podniku na 149 mil. K¢, coz odpovida 62 % podilu. Pfimé naklady Energetiky
jsou odhadovéany na zhruba 73 mil. K&, coz je 64 % z celkovych pfimych nékladi
podniku. Neptimé naklady pak tvoii podil 58 %, a provozni VH je kvili vyrazné vyssim
predpokladanym trzbam nez v ptfedchozim Ctvrtletim kladny (6 272 tis. K<), za podnik
11 564 tis. K¢ (54 % podil).

Tabulka 10: Plan utvaru Energetika za 3. ¢tvrtleti 2021

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle reportu spolecnosti, 2021)

Polozka (v tis. K¢)

3. étvrtleti

3. ¢tvrtleti

Podil
Energetiky na

Energetika celkem offsin i
Trzby z prodeje vyrobki 92 000 Ké | 149 000 K¢é 62 %
Trzby za sluzby 1651 K& 2621 Ke 63 %
Trzby z prodeje materidlu 750 K¢ 1 500 K¢ 50 %
Trzby celkem 94 401 Ké | 153 121 Ké 62 %
Piimy material 41 164 K¢ 65 657 K¢ 63 %
Subdodavky 1 103 K¢ 1263 K¢ 87 %
Ptimé osobni néklady 19 856 K¢ 28 975 K¢ 69 %
Osobni naklady externistt 9232 K¢ 13 737 K¢ 67 %
Ptepravné 2 036 K¢ 5047 K¢ 40 %
Ostatni sluzby 181 K¢ 181 K¢ 100 %
Piimé naklady celkem 73573 Ké | 114 860 K¢ 64 %
Prispévek L. 20 828 K¢ 38 261 K¢ 54 %
Nepiimy material 1 090 K¢ 1 867 K¢ 58 %
Nepiimé osobni naklady 6 380 K¢ 10 099 K¢ 63 %
Odpisy 2306 K¢ 4 635 K¢ 50 %
Energie 1127 K¢ 3 285 K¢ 34 %
Opravy 945 K¢ 1 387 K¢ 68 %
Najemné 474 K¢ 763 K& 62 %
Ostatni rezijni naklady 4011 K¢ 6 306 K¢ 64 %
Neprimé naklady celkem 16 335 K¢ 28 341 K¢ 58 %
Prispévek II. 4 494 K¢ 9920 K¢ 45 %
Ostatni vynosy 1524 K¢ 1524 K¢ 100 %
Ostatni ndklady -254 K¢ -120 K¢ 212 %
Provozni VH 6 272 K¢ 11 564 K¢ 54 %
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2.11.5 Plan atvaru Energetika za 4. ¢tvrtleti

Trzby ve Ctvrtém kvartalu atvaru Energetiky jsou planovany na 98 mil. K¢, coz jsou
nejvyssi trzby ze vSech Ctvrtleti. Vyjadieno podilem je to 65 % (hodnota trzeb celého
podniku za dany kvartal odpovida 151 mil. K¢). Podil ptimych nakladd (66 %) témét
kopiruje podil trzeb, neptimé naklady pak vyjadiuji pomér 60 %. Provozni VH pravé

kvali vysokym trzbam predstavuje nejvyssi provozni VH ze vSech ctvrtleti, to plati

jak pro Energetiku, tak pro cely podnik.

Tabulka 11: Plan utvaru Energetika za 4. ¢tvrtleti 2021

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle reportu spolecnosti, 2021)

. o . . Podil
PoloZka (v tis. K¢) I‘E"rIZtr‘g;l:tli‘z; 4'Ccet|‘l$rl:tl Enfe rgetiky‘na
celém podniku

Trzby z prodeje vyrobki 98 000 K¢ 151 000 K¢ 65 %
Trzby za sluzby 1651 K& 2 621 K¢ 63 %
Trzby z prodeje materidlu 750 K¢ 1 500 K¢ 50 %
Trzby celkem 100 401 Ké | 155121 K¢ 65 %
Piimy material 43 848 K¢ 66 538 K¢ 66 %
Subdodavky 1 103 K¢ 1 280 K¢ 86 %
Ptimé osobni néklady 19 856 K¢ 28 975 K¢ 69 %
Osobni néklady externistli 9 835 K¢ 13921 K¢ 71 %
Ptepravné 2169 K¢ 5114 K¢ 42 %
Ostatni sluzby 181 K¢ 181 K¢ 100 %
Piimé naklady celkem 76 992 K¢é 116 010 K¢ 66 %
Prispévek L. 23 409 K¢ 39 111 Ké 60 %
Neptimy material 1161 K¢ 1 892 K¢ 61 %
Nepiimé osobni naklady 6 380 K¢ 10 099 K¢ 63 %
Odpisy 2306 K¢ 4 635 K¢ 50 %
Energie 1 783 K¢ 3285 K¢ 54 %
Opravy 945 K¢ 1 387 K& 68 %
Najemné 474 K¢ 763 K¢ 62 %
Ostatni reZijni naklady 4011 K¢ 6 306 K¢ 64 %
Neprimé naklady celkem 17 061 K¢ 28 366 K¢& 60 %
Prispévek II. 6 348 K¢ 10 745 K¢ 59 %
Ostatni vynosy 1524 K¢ 1524 K¢ 100 %
Ostatni ndklady -254 K¢ -120 K¢ 212 %
Provozni VH 8126 K¢ 12 389 K¢ 66 %
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2.12 Analyza odchylek

V ramci analyzy odchylek bude porovnana skuteCnost oproti planu spolecnosti PBS
INDUSTRY za rok 2021. Tabulky a zjisténé hodnoty jsou ¢lenény opét na kvartaly
a odchylky vznikaji absolutni i relativni (v procentualnim vyjadieni). Obé odchylky jsou
sledovany v zavislosti na dané polozce, naptiklad u trzeb maji obé odchylky vyznamnou
vypovidaci schopnost, nicméné u nékterych polozek (zejména u polozek, kde je nizka
hodnota a rozdil planu vii¢i skutecnosti je vysoky) je vhodné zamétovat se pouze na

absolutni, potazmo relativni odchylku.
2.12.1 Analyza odchylek za 1. ¢tvrtleti itvaru Energetika

Hned v prvnim c¢tvrtleti si lze vSimnout, Ze skute¢né hodnoty hluboce zaostavaji
nad planovanymi. Markantni je pfedevS§im pokles trzeb, a to skoro o 55 mil. K¢
z puvodnich 87 mil. K¢. Skute¢nost u trzeb dosahuje pouze 37,5 % oproti planu, coz
se negativné projevuje na celkovém vysledku hospodateni. Nizké trzby ma na svédomi
nedostatek zakazek v oboru energetiky.

Ptimé naklady jsou rovnéz niz$i (témét o 20 mil. K¢, avSak je to logické z divodu
pokles celkovych pifimych nakladt). Rovnéz firma nepotiebovala tolik vyuzivat externich
pracovnikl kvili nedostatku zakdzek. Neptimé naklady byly taktéz nizsi nez planovane,
nicméné pokles nebyl nijak vyrazny. Utvar Energetiky vykéazal v prvnim kvartalu roku
2021 naklady celkem 46 mil. K¢ oproti planovanym 88 mil. K¢ (pokles 0 47 %). Celkové
vynosy €inily 36 mil. K¢ oproti 91 mil. K¢ planovanym (pokles o 60 %). Provozni VH
utvaru vykazuje ztratu témet 10 mil. KE misto plivodné planovaného zisku skoro

3 miliona K¢.
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Tabulka 12: Analyza odchylek titvaru Energetika za 1. ¢tvrtleti 2021

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle reportu spolecnosti, 2021)

1. &tvrtleti (v tis. K¢) Plin | Skutetnost ‘ggzﬁ;‘:tk'; gggﬁglvlf;
Trzby z prodeje vyrobku |87 000 K¢ | 32 653 K¢ | -54 347 K¢ -62,5 %
Trzby za sluzby 1651 K¢ | 1659K¢ 8 K¢ 0,5%
Trzby z prodeje materialu 750 K¢ 1570 K¢ 820 K¢ 109,3 %
Trzby celkem 89 401 K¢ | 35882 K¢ | -53 519 K¢ -59,9 %
Piimy material 38926 K¢ | 14 629 K¢ | -24 297 K¢ -62,4 %
Subdodavky 1 103 K¢ | 2155Ke 1 052 K¢ 95,4 %
Piimé osobni naklady 19856 K& | 17542 K¢ | -2314 K¢ -11,7 %
Osobni naklady externist 8731 K¢ | 5228 K¢ | -3502K¢ -40,1 %
Prepravné 1925 K¢ 345 K¢ -1 580 K¢ -82,1 %
Ostatni sluzby 181 K¢ 9476 K¢ 9295 K¢ 5135 %
Piimé naklady celkem 70 723 Ké | 49 377 K& | -21 346 K¢ -30,2 %
Nepiimy material 1031 Ke | 1580Ke 549 K¢ 53,2 %
Nepiimé osobni naklady 6380 K¢ | 5574 K¢ -806 K¢ -12,6 %
Odpisy 2306 K¢ | 2434Ke 128 K¢ 55 %
Energie 2413 K¢ | 2647 K¢ 234 K¢ 9,7%
Opravy 945 K¢ 546 K¢ -399 K¢ -42,2 %
Najemné 474 K& 609 K¢ 135 K¢ 28,5 %
Ostatni rezijni naklady 4011 K¢ 620 K¢ -3391 K¢ -84,5%
Neprimé naklady celkem |17 561 K¢ | 14 011 K¢ | -3 550 Ké -20,2 %
Ostatni vynosy 1 524 K¢ 438 K¢ -1 086 K¢ -11,3 %
Ostatni naklady -254 K¢ [-17326 K& | -17 072 K¢ 6712 %
Naklady celkem 88 030 K¢ | 46 061 K¢ | -41 968 K¢ -47,7 %
Vynosy celkem 90 925 K¢ | 36 320 K¢ | -54 605 K¢ -60,1 %
Provozni VH 2895 K¢ | -9 741 K¢ | -12 637 K¢ -436 %

2.12.2 Analyza odchylek za 2. ¢tvrtleti utvaru Energetika

Ve druhém ctvrtleti se situace otoc€ila oproti Ctvrtleti predchozimu. Trzby v tomto Ctvrtleti
byly planované vyrazné nizsi neZ v ostatnich, skute¢nost vSak predcila o¢ekavani, a pravé
ve druhém kvartdle byly skute¢né trzby nejvyssi (81 mil. K¢). Absolutni odchylka teda
¢ini 23 mil. K¢ a relativni 40 %. Pfimé nédklady byly odhadnuty s vysokou piesnosti,
relativni odchylka pouze -3 %. To stejné se da fict o nakladech nepfimych (relativni

odchylka -1,5 %). Obrovsky rozdil skute¢nosti oproti planu je v ostatnich nakladech.

54



vrwe

celkem planovana jako kladna, avSak pravé v tomto kvartale vykazala vysoké zaporné

hodnoty, coz se projevilo na vysledném zaporném provoznim vysledku

hospodareni (- 8 mil. K¢), avSak celkovy provozni VH se téméf nelisi od planovaného.

Tabulka 13: Analyza odchylek titvaru Energetika za 2. ¢tvrtleti 2021

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle reportu spole¢nosti, 2021)

2. Etvrtleti (v tis. K&) Plin  ||Skutecnost ‘:ggg;‘::(‘; gggﬁglvé‘;
Trzby z prodeje vyrobka | 58 000 K¢ | 81 010 K¢ | 23 010 K¢ 39,7 %
Trzby za sluzby 1651 K¢ | 1647 K¢ -4 K¢ -0,3%
Trzby z prodeje materialu 750 K¢ 1 752 K¢ 1 002 K¢ 133,6 %
Triby celkem 60 401 K¢ | 84 408 K¢ | 24 007 K¢ 39,7 %
Piimy material 25951 K¢ | 17022 Ke | -8929 K¢ -344%
Subdodavky 1 103 K¢ 824 K¢ -279 K¢ -25,3 %
Ptimé osobni naklady 19856 K¢ | 18420 K¢ | -1437 K¢ -1,2%
Osobni naklady externistt 5820K¢ | 7367 K¢ 1 547 K¢ 26,6 %
Piepravné 1 284 K¢ 301 K¢ -983 K¢ -76,6 %
Ostatni sluzby 181 K¢ 8 620 K¢ 8 439 K¢ 4662 %
Primé naklady celkem 54195 Ké | 52553 Ké | -1643 K¢ -3%
Neptimy material 687 K¢ 1 355 K¢ 667 K¢ 97,1 %
Neptimé osobni naklady 6 380 K¢ 5 883 K¢ -497 K¢ -7,8 %
Odpisy 2306 Ke | 2279 K¢ -27 K¢ -1,2 %
Energie 1342Ke | 1164 Ke -178 K¢ -13,3 %
Opravy 945 K¢ 892 K¢ -53 K¢ -5,6 %
Najemné 474 K¢ 553 K¢ 79 K¢ 16,6 %
Ostatni rezijni naklady 4011 K¢ | 3784 K¢ -226 K¢ -5,6 %
Neprimé naklady celkem | 16 146 K¢ | 15910 K¢ -236 K¢ -1,5%
Ostatni vynosy 1524 K¢ 897 K¢ -627 K¢ -41,1 %
Ostatni naklady -254 K¢ | 24807 K& | 25062 K¢ -9853 %
Naklady celkem 70 087 K¢ | 93270 Ké | 23 183 K¢ 33,1 %
Vynosy celkem 61 925 K¢ | 85305 Ké | 23 380 K¢ 37,8 %
Provozni VH -8 162 K¢ | -7 965 K¢ 197 K¢ -2,4 %
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2.12.3 Analyza odchylek za 3. ¢tvrtleti itvaru Energetika

Ve tietim Ctvrtleti se trend vraci zpét do vysokého nepoméru v trzbach. Skutecné trzby
(44 mil. K¢) jsou vice jak z poloviny niz$i nez planované (92 mil. K¢), coz odpovida
relativni odchylce -52 %. Tento pokles ma na svédomi opét vyrazny ubytek zakazek.
Piimé naklady rovnéz kopiruji klesajici trend trzeb, protoze spotieba materidlu je ptimo
zavisla na pocétu vyrobenych vyrobki, resp. dokonc¢enych zakazek. Doslo k poklesu
piimych nakladi o témét 35 mil. K¢. Neptimé néklady nezaznamenaly vyraznou zménu
skutecnosti proti planu (relativni odchylka o 6 %). Celkové skute¢né vynosy ¢ini 52 mil.
K¢, vzhledem k planovanym (96 mil. K¢) je to vyrazny pokles téméf o polovinu (relativni
odchylka -46 %). Celkové skute¢né naklady ¢inily 72 mil. K¢, proti planovanym
nakladim doslo k poklesu o 20 %. Provozni VH byl zaporny, V porovnani v ramci
ctvrtleti zaznamenal nejvysSi odklon skutecnosti od planu, dle relativni odchylky

0 420 %, v absolutnim vyjadteni rozdil ¢inil zhruba 26 mil. K¢&.
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Tabulka 14: Analyza odchylek titvaru Energetika za 3. ¢tvrtleti 2021

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle reportu spolecnosti, 2021)

3. &tvrtleti (v tis. K¢) Plin  |Skutetnost ‘ggzﬁ;‘ﬁ(‘; gg;ﬁslvé‘;
Trzby z prodeje vyrobka |92 000 K¢ | 44 087 K¢ | -47 913 K¢& -52,1 %
Trzby za sluzby 1651 Ke | 1120Ke -531 K¢ -32,2%
Trzby z prodeje materialu 750 K¢ 5582 K¢ 4 832 K¢ 644 %
Trzby celkem 94 401 K¢ | 50 789 K¢é | -43 612 K¢ -46,2 %
Piimy material 41 164 K¢ | 19445 Ke | -21 718 K¢ -52,8 %
Subdodavky 1 103 K¢ 756 K¢ -347 K¢ -31,4 %
Piimé osobni naklady 19856 K& | 18 026 K& | -1831 K¢ -9,2 %
Osobni naklady externist 9232K¢ | 7195Ke | -2038 K¢ -22,1%
Prepravné 2 036 K¢ 470 K¢ -1 566 K¢ -76,9 %
Ostatni sluzby 181 K¢ 7 161 K¢ 6 980 K¢ 3856 %
Piimé naklady celkem 73 573 Ké | 53 053 K¢ | -20 520 K¢ -27,9 %
Nepiimy material 1090 K¢ | 1581Ke 491 K¢ 45,1 %
Nepiimé osobni naklady 6380 K¢ | 6393 K¢ 12 K¢ 0,2 %
Odpisy 2306 K¢ | 2351 Ke 45 K¢ 2%
Energie 1 127 K¢ 849 K¢ -279 K¢ -24,7 %
Opravy 945 K¢ 395 K¢ -550 K¢ -58,2 %
Najemné 474 K& 517 K¢ 43 K¢ 9,1%
Ostatni rezijni naklady 4011 Ke | 3325K¢ -685 K¢ -17,1 %
Neprimé naklady celkem |16 335 Ké | 15411 K¢ -923 K¢ -5,7 %
Ostatni vynosy 1524 K¢ | 1081 K¢ -443 K¢ -29,1 %
Ostatni naklady -254 K¢ | 3588 K¢ 3 842 K¢ -1510 %
Naklady celkem 89 653 K¢ | 72 052 K¢ | -17 601 K¢& -19,6 %
Vynosy celkem 95925 K¢ | 51 870 K¢ | -44 055 K¢ -45,9 %
Provozni VH 6272 K¢ | -20 182 Ké | -26 454 K¢ -422 %

2.12.4 Analyza odchylek za 4. ¢tvrtleti utvaru Energetika

Z hlediska plnéni planu v ramci trZzeb se jednd o nejhorsi vysledky béhem jednoho
¢tvrtleti. Relativni odchylka -66 % demonstruje pokles trzeb oproti planu témét o dvé
tretiny. Z planovych 98 mil. K¢ doséhl Gtvar Energetiky pouze na necelych 34 mil. K¢&.
Stejné jako u predeslych ¢tvrtleti se piimé naklady opét snizily v souvislosti s poklesem

trzeb, z planovanych 77 mil. K¢ doslo k poklesu na 42 mil. K¢ skute¢nych. U neptimych

Mrve

57



rist polozky ostatnich rezijnich nakladii, konkrétné se jednd o vypotadani projektu
Campensino. Projekt Campensino piedstavuje nedokonceny projekt, na ktery uz firma
méla nakoupeny material, ¢ast projektu uz byla rozpracovand ve form¢ nedokoncené
vyroby. Po zjiSténi, ze se projekt definitivné zastavuje, doSlo k vypotradani pomoci

vydané faktury na nahradu Skody — rozprodej materidlu a nedokoncenych vyrobkl

wrwe

Celkové skute¢né vynosy nakonec nesplnily plan o 15 mil. K¢. U celkovych naklada
doslo k pouze lehkému poklesu (-2 %) skutecnych ndkladi proti planu (vzhledem
k zavislosti pfimych nakladd na trzbach by mélo dojit k vy$s§imu ubytku celkovych
nakladii). Provozni vysledek hospodateni byl planovany na 8 126 tis. K¢, avSak skutecny
provozni VH byl zaporny (-5 mil. K¢).

Tabulka 15: Analyza odchylek ttvaru Energetika za 4. ¢tvrtleti 2021

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle reportu spolecnosti, 2021)

4. Etvrtleti (v tis. K&) Plin | Skutetnost ‘g‘gzﬁ;‘:gg ORJ;?]t;IV;‘;
Trzby z prodeje vyrobkia | 98 000 K¢ | 33 602 K¢ | -64 398 K¢ -65,7 %
Trzby za sluzby 1 651 K¢ 488 K¢ -1 163 K¢ -70,5 %
Trzby z prodeje materialu 750 K¢ 10 189 K¢ 9439 K¢ 1258 %
Trzby celkem 100 401 K¢é | 44 279 Ké | -56 122 K¢ -55,9 %
Piimy material 43 848 K¢ | 14717 K¢ | -29 131 K& -66,4 %
Subdodavky 1 103 K¢ 511 K¢ -592 K¢ -53,7 %
Piimé osobni naklady 19 856 K& [ 17659 K¢ | -2 197 K¢ -11,1 %
Osobni néklady externistli 9 835 K¢ 5786 K¢ -4 048 K¢ -41,2 %
Prepravné 2169 K¢ 293 K¢ -1 876 K¢ -86,5 %
Ostatni sluzby 181 K¢ 3462 K¢ 3281 K¢ 1813 %
Primé naklady celkem 76 992 K¢ | 42 429 K¢ | -34 563 K¢ -44.9 %
Neptimy material 1161 K¢ 2 280 K¢ 1 118 K¢ 96,3 %
Nepiimé osobni naklady 6 380 K¢ 7 142 K¢ 762 K¢ 11,9 %
Odpisy 2 306 K¢ 2 500 K¢ 194 K¢ 8,4 %
Energie 1 783 K¢ 1767 K¢ -16 K¢ -0,9 %
Opravy 945 K¢ 1122 K¢ 176 K¢ 18,7 %
Néjemné 474 K& 575 K¢ 101 K¢ 21,3 %
Ostatni reZijni naklady 4011 K& | 29592 K¢ | 25581 K¢ 637 %
Neprimé naklady celkem | 17 061 K¢ | 44 979 K¢ | 27 917 K¢ 163 %
Ostatni vynosy 1524 K¢ | 42240 K¢ | 40716 K& 2671 %
Ostatni néklady -254 K¢ 4123 K¢ 4 378 K& -1721 %
Niklady celkem 93 799 K¢ | 91531 K¢ | -2 268 K¢ -2,4 %
Vynosy celkem 101 925 Ké | 86 519 K& | -15 406 K¢ -15,1 %
Provozni VH 8126 K¢ | -5012 K¢ | -13 138 K¢ -161 %
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2.12.5 Shrnuti analyzy odchylek za utvar Energetiky

Béhem analyzy odchylek byl zjistén predevSim nesoulad v trzbach. Skute¢né trzby
zustaly vyrazné za o¢ekavanim. Pouze ve druhém ctvrtleti byly skutecné trzby vyssi nez
planované, a to jest¢ kvili vyrazné niz$i planované hodnoté nez u ostatnich kvartalt.
Jak jiz bylo zminéno, tento pokles trzeb ma na svédomi ubytek poctu zakazek (vse kvuli
postupnému upadku odvétvi energetiky — zminéno v kapitole 2.10), vliv m¢éla
nepochybné i pandemie koronaviru. Skutecn¢ dosazené trzby byly ve druhém ctvrtleti

(81 mil. K¢), naopak nejmén¢ v prvnim ctvrtleti (33 mil. K¢).

Piimé naklady jsou naklady, které se daji vztahnout na jednici, v piipadé podniku PBS
INDUSTRY tedy k zakazkam, tzn. ze se pohybuji vzhledem k trzbam (pokud trzby klesly
proti planu, klesly i pfimé naklady). Nicméné pokles nakladt byl nizsi nez pokles trzeb,
a to vyustilo k zdpornému provoznimu vysledku hospodateni. Ten byl zaporny
i ve druhém kvartalu i pies to, Ze skutecné trzby byly vyssi (o 23 mil. K¢&) neZ ptivodné
planované. Na tom se podepsaly nejvice ostatni ndklady (zména stavu nedokoncené
vyroby).

Celkové skute¢né vynosy dosahly hodnoty 260 mil. K¢ a celkové skutecné naklady
dosahly 303 mil. K¢. Celkovy provozni VH tutvaru Energetika tedy odpovida ztraté
42 900 tis. K¢.

2.13 Pivodni finan¢ni plan segmentu Energetika pro rok 2022

Plan ptedstavovany v této kapitole byl vytvofen vedoucim controllingového oddéleni,
pro vétsi prehlednost byl rozpocitan a upraven do nadfazenych polozek. Pti vypoctu
finan¢niho planu bylo vychdzeno ze Sablony, kterou vyuZzivd vedouci controllingu
pii sestavovani mésic¢nich reportii. Plan se sklada ze Ctyt hlavnich ¢asti — vykony, naklady
na zakazky (pfimé ndklady), rezijni naklady (nepfimé ndklady) a ostatni vynosy

a naklady. Plan je vytvaren za segment Energetiky S pfesnosti na Ctvrtleti.
2.13.1 Plan vykont

V prvni ¢asti jsou uvedeny vykony, které jsou souctem trzeb za vlastni vyrobky a trzeb
za sluzby. Do vykonl jednotlivych cCtvrtleti rovnéZz patfi zména stavu nedokoncené

vyroby (+/-). Trzby za vlastni vyrobky jsou vypocteny na zdkladé nasmlouvanych
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zakazek ve vyhledu spolec¢nosti, ktery je vytvafen vedenim spolecnosti. V tomto vyhledu
byla vétSina zakazek nasmlouvana s datem dokonceni do dubna roku 2023, ale veskeré
ocekavané trzby byly promitnuty do planu roku 2022.

Tabulka 16: Finanéni plan vypracovany podnikem pro rok 2022 — vykony — pavodni

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle interni dokumentace)

Polozka (tis. K¢) 1.Q22 | 11.Q 22 [ 111.Q 22 | IV.Q 22 | Celkem
Vykony 56984 | 76484 | 84984 | 89484 |307 936
Trzby za vlastni vyrobky 50 000 | 80 000 | 86 000 | 90000 |306 000
Trzby za sluzby 484 484 484 484 1936
Zmeéna stavu nedokoncené vyroby 6500 | -4000 | -1500 | -1000 0

Z tabulky ¢. 16 lze zjistit, ze vykony segmentu jsou na rok 2022 planované ve vysi témer
308 mil. K¢. Drtivou vétSinu tvoii trzby za vlastni vyrobky (306 mil. K¢), nepatrnou ¢ast
pak trzby za sluzby. Zména stavu nedokoncené vyroby se pohybuje podle vySe trzeb
za vlastni vyrobky, v souctu za celé obdobi vSak vykazuje nulovou hodnotu, tudiz

nenavysuje vykony. Nejvyssi trzby jsou o¢ekavané ve ¢tvrtém kvartalu (90 mil. K¢.),

cvwr

2.13.2 Plan piimych nakladi

Piimé naklady jednotlivych ¢tvrtleti jsou v tomto pojeti naklady na zakazky. Sestavaji
se ze spotieby materidlu, subdodavek, mzdovych ndkladli pracovnich délnika

a z ostatnich nakladt (dopravné, danové sluzby).
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Tabulka 17: Finané¢ni plan vypracovany podnikem pro rok 2022 - piimé naklady — ptvodni

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle interni dokumentace)

Polozka (tis. K&) 1. Q2022 | 11.Q 2022 | 111.Q 2022 | IV.Q 2022 | Celkem
Néklady na zakazky | -43311 | -57502 | -63689 | -66963 | -231 465
Spotieba materialu | -18652 | -24407 | -26915 | -28243 | -98217
Spotfeba materidlu — | 40917 | 09572 | 25080 | -26408 | -90877
vyroba

Spotfeba materialu - 1835 | -1835 -1 835 -1835 -7 340
technologicky

Subdodavky 7529 | -10105 | -11228 | -11822 | -40684
Externi pracovnici -6 562 -8 807 -9 786 -10 304 -35 459
Technologicka -967 -1298 -1442 -1518 -5225
Mzdové niklady 16351 | -21946 | -24385 | -25676 | -88358
bzt meld 12249 | -16440 | -18267 | -19234 | -66190
na zakazky

Ziloutie oy il — 4102 | -5506 6118 -6 442 22 168
vyroba

Ostatni naklady -779 -1 044 -1161 -1222 -4 206
Dopravné hotovjch 280 | -375 417 439 | -1511
vyrobkil

Sluzby datioye — 499 669 744 783 2695
na zakazky

Hruba marze 13673 18 982 21 295 22 521 76 471

Spotieba materialu se odviji podle vySe vykonll v daném ctvrtleti, jeji rocni vyse Cini
98 mil. K¢. Na zakladé zvySujici se inflace se vedeni spolecnosti rozhodlo k plosnému
navysSeni mezd o 5 %. To se promitlo jak u vyrobnich délnikd, tak u 1 ndkladl na externi
pracovniky. Osobni naklady pracovnich dé€lnikti jsou rozpoctovany v rocni vysi
88,4 mil. K¢. Subdodavky jsou naklady na mzdy externistd, ptipadné vyuziti technologii
jinych spole¢nosti. Technologické subdodavky tvoii zhruba sedminu mzdovych néklada
externich pracovnikil, celkové subdodavky jsou pak na rok 2022 planované ve vysi

zhruba 40 mil. K¢&.

Ostatni naklady (dopravné hotovych vyrobki a sluzby na zakazky) se do planu na rok

2022 promitly v hodnoté 4,2 mil. K&. Hruba marze je rozdilem vykonl a nakladl
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na zakazky. V celkovém ro¢nim vyjadieni vychazi na 76,5 mil. K&. Ctvrtletn& nejlépe
vychazi ctvrty kvartal, kdy hruba marze odpovida zhruba 22,5 mil. K¢, nejhiife kvili
niz$im trzbam pak vychazi prvni kvartal, a to o necelou polovinu méné nez ctvrty kvartal

(13,7 mil. K&).
2.13.3 Plan rezijnich nakladi

Do rezijnich nakladi lze zahrnout osobni naklady THP, spotiebu rezijniho materialu,
ostatni rezijni naklady (sluzby, ostraha, leasing, odpisy), spotiebu energii, naklady
na opravy atd. Jsou to naklady fixni, narozdil od pfimych nakladi nejsou odvislé od

vykont.
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Tabulka 18: Finan¢ni plan vypracovany podnikem pro rok 2022 - rezijni niaklady — pivodni

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle interni dokumentace)

poplatky

o e rox 11.Q IV.Q
Polozka (tis. K&) 1.Q2022 | 11.Q2022 | 055 2005 | Celkem
ReZijni naklady -18441 | -17741 | -17701 | -18681 | -72564
Zamd&stnanci -5 681 -5 681 5681 | -5681 | -22724
Mzdové néklady THP | -4 223 -4 223 4223 | -4223 | -16892
Dohody PC a PP —
i 77 77 -32 -32 -128
i 1328 | -1328 | -1328 | -1328 | -5312
O’statni socialni .98 .98 -98 .98 -390
naklady
Spoti‘eba materialu -1 485 -1 485 -1 485 -1 485 -5940
Spotfebamateridlu = 4955 | 1120 | 1122 | -1122 | -4488
rézic
Spotreba materidlu = 223 223 223 | 223 | -892
ochranné pomticky
Spotieba PHM +
S -140 -140 -140 -140 -560
Ostatni rezijni 10743 | -10043 | -10003 | -10983 | -41772
naklady
Skoleni -84 -84 -84 -84 -336
Ostatni sluzby dafiové | -2 057 -2 057 2057 | -2057 | -8228
Ostraha -298 -298 -298 -298 -1192
Leasing -217 -217 -217 -217 -868
Odpisy -3011 -3011 -3011 | -3011 | -12044
Spotfeba energie a 3712 | 3012 | 2972 | -3952 | -13648
vody
Spotfeba energie - 2217 | 2277 | -2277 | -2277 | -9108
elektiina
Spotfeba energie - 1364 | -664 624 | -1604 | -4256
topny plyn
Spotteba vody -71 -71 -71 -71 -284
Opravy -442 -442 -442 -442 -1768
Cestovné rezijni -152 -152 -152 -152 -608
Néjemné a pijcovné -566 -566 -566 -566 -2 264
Spoje, telefony, 65 65 65 65 -260
Internet
Audit, pravni sluzby -139 -139 -139 -139 -556
Ostatni naklady -532 -532 -532 -532 -2 128
Reprezentace, reklama -98 -98 -98 -98 -392
Ostatn sluzby, 434 434 434 | 434 | -1736
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V tabulce ¢€.18 jsou vSechny polozky kromé& spotieby energii rozpoc€itany do ctvrtleti
rovnomérné. Do reZijnich nakladii za zaméstnance krom¢é mezd THP spadaji rovnéz
dohodafi (brigadnici), zakonné pojisténi a dalsi socialni naklady. Nejobjemnéjsi polozkou
jsou mzdy zaméstnanct (ro¢n€ 16,9 mil. K¢) a povinné odvody pojisténi (5,3 mil. K<),
celkové ro¢ni ndklady za administrativni zaméstnance vychazi na 22,7 mil. K¢.

V ramci spotieby materialu v oblasti rezijni, kam patii naptiklad ochranné pomtcky

¢i spotieba pohonnych hmot, jsou ro¢ni naklady kalkulovany v hodnoté 6 mil. K¢.

Do ostatnich rezijnich naklada jsou zahrnuty polozky vydaji na Skoleni, leasing
zatezaci laser, sluzby, odpisy, spotieba energii, opravy, nijemné apod. Nejveétsi
nakladovou polozkou je spotieba energii — konkrétné spotieba topného plynu, ktera
se odliSuje v Cerpani v jednotlivych ctvrtletich na zdkladé ro¢niho obdobi (nejvyssi
spotfeba je v zimnich obdobich, vtomto pfipadé¢ v prvnim a poslednim Cctvrtleti).
Spotieba elektiiny za Ctvrtleti je odhadovana v ¢astce 2,3 mil. K¢ (9,1 mil. K¢ ro¢né).
Spotieba topného plynu se ve ¢tvrtém kvartdlu o¢ekava ve vysi 1,6 mil. K¢, v letnich
obdobich pak pouze 600 tis. K¢. Celkova rocni spotieba energii byla rozpoctovana
na 13,6 mil. K& Odpisy jsou ocekavany v ro¢ni vysi 12 mil. K¢.

Sluzby V loiiském roce byly mimotfadné vysoké, a to kvili jiz diive zminovanému
vypofadani projektu Campensino, kdy bylo potieba pravn€ i1 Ucetné¢ dojednat
nedokonéenou zakazku, stejné tak bylo potfeba ucinit pravni kroky v disledku faze
se spolecnosti 2JCP. Do planu roku 2022 se niklady na sluzby promitly sniZenim
I po o€isténi o0 mimotadné naklady ve ¢tvrtém Ctvrtleti. Ro¢ni naklady na ostatni sluzby
byly vycisleny na 8,2 mil. K¢.

Do vydaji na ostrahu se promitlo planované navysSeni mezd o 5 %. Ostraha je nedilnou
soucasti nadkladl podniku, jelikoZ firma PBS INDUSTRY disponuje rozlehlym aredlem,
kde je potfeba zajistit chod podniku bez vnéjSich vlivli a naruseni. Ro¢ni ndklady
po navyseni mezd ¢ini 1,2 mil. K¢&. Opravy jsou polozkou, ktera se téZko planuje doptedu,
tudiz dle skutecnosti lofiského roku doSlo k odhadnuti vySe celkovych oprav.
Rovnomérné do kazdého ctvrtleti bylo vyc¢lenéno 440 tis. K¢, do ro¢niho planu se tedy
odhaduji na 1,8 mil. K¢. Naklady na audit a podobné pravni sluzby byly stejné jako ostatni

sluzby ocistény o mimotadné vydaje a odhadnuty zhruba na ptil milionu K¢.
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2.13.4 Plan ostatnich vykont a nakladu

Ostatni vykony nenalezi do polozky trzeb, které by zasadnim zplisobem ovliviiovaly
celkové vykony (ty najdeme v tabulce ¢. 13), avSak ovliviiuji vysi provozni vysledku
hospodateni. Patfi sem napftiklad trzby z prodeje majetku, trzby z prodeje materidlu,
nicméné i jejich naklady v podobé prodaného materialu apod.

Tabulka 19: Plan segmentu Energetika na rok 2022 — ostatni vykony a naklady — ptvodni

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle interni dokumentace)

Polozka (tis. K¢) 1.Q 2022 | 11.Q 2022 | 111.Q 2022 | IV.Q 2022 | Celkem
Ostatni vykony 97 97 97 97 388
matertituomajetka | % | 9 | 9 .
Prodany material -1 355 -1 355 -1 355 -1 355 -5 420
iy e 1452 | 1452 | 1452 | 1452 | 5808
Vynosy celkem 51 936 81 936 87 936 91 936 313 744
Naklady celkem -56 607 | -80598 -84 245 -87999 | -309 449
HYV provozni -4 671 1338 3691 3937 4 295
HYV finan¢ni -597 -597 -597 -597 -2 388
Fin. naklady celkem -597 -597 -597 -597 -2 388
Uroky -507 -507 -507 -507 -2 028
?Zt;:gl flnanéni naklady 56 56 56 56 994
HV celkem -5 268 741 3094 3340 1907

Podnik nemé v umyslu prodavat zadny majetek, pouze material, a to ve form¢ Srotu.

PoloZka ostatnich vykont se po odecteni nakladi oekava v hodnoté 400 tis. K& za rok.

Pro zjisténi provozniho vysledku hospodareni Ize odecist celkové provozni naklady
od provoznich vynost.. Hodnota vynost (trzby za vlastni vyrobky, sluzby, ale i naptiklad
za prodany material) se ocekava ve vysi 313,7 mil. K¢, hodnota naklad 309,4 mil. K¢.
Protoze vySe vynosu pievySuje hodnotu nakladd, provozni VH je kladny — podnik

ocekava hospodareni v zisku 4,3 mil. K¢.
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Podnik neocekava zadné financni vynosy, pouze ndklady. Do finan¢nich nakladi patii
predevs§im uroky z uvért a bankovni poplatky. Vyse trokt byla odhadnuta v hodnoté
2 mil. K¢ za rok. Po pficteni ostatnich finan¢nich nakladt ziskame finanéni vysledek
hospodareni, jehoz planovana hodnota ¢ini -2,4 mil. K¢. Pfi¢tenim financniho VH

s provoznim dostaneme celkovy vysledek hospodareni Energetiky (1,9 mil. K¢).
2.14 Metoda kryciho prispévku piivodniho plianu

Podnik je v ramci hlavnich tGtvart roz¢lenén do 4 segmentti — Energetika, Malé svafence,
Sprava a Ptiprava. Navrhnuty plan vedoucim controllingu z ptedchozi podkapitoly (3.1)
je pomoci metody kryciho ptispévku rozebran za oba vyrobni segmenty — piedchazi tomu
alokace ndkladl, resp. vynost nevyrobnich tutvarG (Pfipravy a Spravy) pravé
do vyrobnich segmenti (Energetiky a Malych svatenct). Prispévky jsou stupnovany
podle zavaznosti (vyznamnosti). Do ptispévku L. jsou zahrnuty pfimé naklady, do zbylych

ptispévkl jsou pak promitnuty i rezijni naklady.
2.14.1 Kryci prispévek vyrobnich segmenti podniku

Metoda kryciho ptispévku je provedena piedevsim pro porovnani vyrobnich segmenti,
které by mohly poukézat na problémy tykajicich se velikosti riznych typi nakladi a jejich
zatizeni daného segmentu. Jak jiZ bylo zminéno, nejprve byly naklady z nevyrobnich
segmentll rozpoc¢itany do vyrobnich. Néklady za segmenty Spravy a Pfipravy byly
vypocteny procentualnim podilem ze skutecnosti roku 2021 (u piimych nakladf podilem
na trzbach daného segmentu, u neptimych nakladi podilem na dané poloZce neptimych
nakladl daného segmentu). Na zaklad¢ Gstniho sdéleni vedouciho controllingu se ndklady
spravy alokuji zplisobem, Ze 50 % nakladi pfipadne na segment Energetiky a 50 %
na segment Malych svafencid. U ndklada Ptipravy se naklady rozd€luji pomérem (zhruba
1/3 nékladi se propise do segmentu Energetiky, zbylé 2/3 pfipadnou na segment Malych
svatencll). Tento pomér je spiSe orientacni, neplati striktn€ ve vSech pifipadech, nicméné

kolem této hodnoty osciluje.
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Tabulka 20: Kryci pFispévek vyrobnich segmentt podniku pro rok 2022 - pivodni

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle interni dokumentace)

Kryci prispévek pro rok 2022 vyrobnich segmenti [tis. K¢]

Segment ENERGETIKA sviqRAéECE Celkem
Trzby za rok 307 935 291 065 599 000
Spotieba materialu na zakazky -98 217 -110 058 -208 275
Osobni naklady na zakazky -88 358 -53 558 -141 916
Subdodavky -40 684 -33 822 -74 506
Ostatni primé naklady -4 206 -8 115 -12 321
Piimé naklady celkem -231 465 -205 552 -437 017
Prispévek L. 76 470 85512 161 982
Prispévek L. [%] 24,83 % 29,38 % 27,04 %
Osobni naklady THP -22 724 -12 498 -35 222
Prispévek II. 53 746 73014 126 760
Piispévek I1. [%] 17,45 % 25,09 % 21,16 %
Spotieba materidlu — rezie -5940 -9915 -15 855
Prispévek III. 47 806 63 099 110 905
Piispévek I11. [%] 15,52 % 21,68 % 18,51 %
Odpisy -12 044 -12 018 -24 062
Energie -13 648 -7 505 -21 153
Opravy -1 768 -1 063 -2 831
Piispévek IV. 20 346 42 513 62 859
Piispévek IV. [%] 6,61 % 14,61 % 10,49 %
Celopodnikové naklady -26 923
Neprimé naklady celkem -72 564 -54 083 -126 647
Ostatni vykony 388 213 601
Provozni VH pred zdanénim 4294 31642 35936

Trzby za cely podnik jsou planovany na 599 mil. K¢. Lehce vyssi podil na tom ma

Energetika (o 17 mil. K¢). U variabilnich nadkladi dochazi k odliSnostem na trovni
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spotfeby materidlu a osobnich nakladt. Zatimco se u Energetiky ocekava nizsi spotieba
materialu (o 12 mil. K¢) 1 pres vyssi trzby nez u Malych svafencti, mzdové ndklady
na zakazky jsou enormné vyssi, a to dokonce o 35 mil. K¢. K dal§imu pfesunu pfimych
nakladii nedoslo, za Energetiku ¢ini pfimé naklady 231,5 mil. K¢, coz odpovida
prispévku I. 76,5 mil. K¢, v relativnim vyjadieni 24,83 %. Malé svarfence vykazuji
0 néco vyssi prispévek (29,38 %).

Do prispévku II. se promitl odpocet osobnich nakladi THP, pficemz tyto planované
naklady jsou opét podstatné vyssi u Energetiky nez u Malych svafenct, coz se odrazilo
I na piispévku, ktery u Energetiky ¢ini zhruba 17,5 %, u Malych svafenct 25 %.
Spotieba rezijniho materialu je vy$$i u Malych svaienct, prispévek III. se u tohoto
segmentu snizil na 21,68 % (63,1 mil. K¢), u segmentu Energetiky vykazuje 15,5 %
(47,8 mil. K¢).

Z propoctu prispévku IV. lze vysledovat, Ze odpisy jsou stejné u obou vyrobnich
segmentl, spotifeba energii a taktéZz opravy jsou planované pro rok 2022 vyssi
u Energetiky. Prispévek IV. Energetiky klesl na hodnotu 6,6 % (20,3 mil. K¢), u Malych
svarenct na 14,61 % (42,5 mil. K¢), za podnik je to pak 10,5 %.

Celopodnikové naklady predstavuji ostatni rezijni ndklady podniku (osobni naklady
na ostrahu arealu, leasing, cestovné, ndjemné, ostatni provozni naklady a sluzby), pticemz
jsou rozpocitany i do obou segmenti tak, aby Sly vykézat celkové nepiimé ndklady
za jednotlivy segment, a také jeho provozni VH. Tyto hodnoty vychézi z planu danych
segmentl, u Energetiky lze tyto hodnoty vycist z tabulky ¢. 15. Ostatni rezijni naklady
za Energetiku Cinily 16,4 mil. K¢, 11 mil. K¢ pak u Malych svatfenctl.

Po odecteni celopodnikovych ndkladi a pficteni ostatnich vykonl od ptispévku IV.
ziskame provozni vysledek hospodaieni. Pii souctu obou vyrobnich segmentti vychazi
planovany provozni VH kladny, a to v hodnoté necelych 36 mil. K¢ pied zdanénim.
Vedouci controllingu o€ekava kladny provozni zisk za segment Energetiky ve vysi
4,3 mil. K¢&. Tato skutecnost je zapfi¢inéna piedevsim vysokymi fixnimi néklady (osobni
naklady a ndklady za energie), které¢ jsou celkové vyssi o 18 mil. K¢ nez u Malych
svafencli. Vysoké jsou rovnéZ osobni naklady pracovnich délniki. Ve srovnani
si 0 poznani lépe vedl segment Malych svafenci (provozni VH pted zdanénim se ocekava

ve vysi 31,6 mil. K¢).
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2.15 Analyza odchylek za prvni ¢tvrtleti 2022 - Energetika

Na zéklad¢ vytvoreného planu pro segment Energetiky a skute¢nych hodnot bylo v ramci
této kapitoly zkoumano plnéni planu. Analyza odchylek je provedena v absolutnim
I relativnim vyjadfeni, a je stejné jako u navrhovaného planu ¢lenéna do Ctyf oblasti, tj.
vykona, pfimych nékladu, rezijnich nakladu, a ostatnich vykoni a nakladt. Sledovanym

obdobim je prvni Ctvrtleti roku 2022.
2.15.1 Srovnani plinu a skute¢nosti v oblasti vykonii

U vykonu byla zjisténa negativni odchylka v hodnoté 3 mil. K¢ (5,3 %). K té doslo
predev§im kvili nartistajicimu zpozdéni v plnéni zakazek. Cast zakazek se posouva
do dalsich mésict, tim padem podnik vykazal v tomto Ctvrtleti niz$i trzby (negativni
odchylka 7,4 mil. K¢).

Tabulka 21: Analyza odchylek 1. étvrtleti 2022 — vykony

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle vnitropodnikovych dokumenttt)

1. CTVRTLETI 2022 - Plin | Skutetnos¢| APsolutni | Relativni
ENERGETIKA (v tis. K&) a uteenost| - oachylka | odchylka
Vykony 56 984 53 984 -3 000 -53%
Trzby za vlastni vyrobky 50 000 42 608 -7 392 -14,8 %
Trzby za sluzby 484 473 -11 -2,3%
Z@ena stavu nedokoncené 6500 10 904 4404 67.8 %
vyroby

2.15.2 Srovnani planu a skute¢nosti v oblasti piimych nakladi

Posun termind zakazek se projevil na ptimych nakladech, a to kvili jejich zavislosti
na velikosti trzeb. I pfes niz$i trzby podnik vynalozil vy3si variabilni ndklady, neZ bylo
ptuvodné planovano. Celkové skute¢né vynalozené naklady na zakazky se oproti planu
zvysily 0 9,7 mil. K¢.

Vétsina dil¢ich polozek skuteénych nakladl je vyssi, nez bylo planovéno. Spotieba
materidlu se zvysila o 2,4 mil. K¢, coz odpovida relativni odchylce -13,1 %. Vytizeni

externich technologii vzrostlo o 156 %, coz odpovida zméné o 1,5 mil. K& Mzdové
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naklady externich pracovnikii téméf odpovidaji planu, nicméné mzdové nédklady
kmenovych zaméstnanci (d€lnikd) vzrostly oproti planu o 4,4 mil. K¢ (o 27 %).

U ostatnich nakladt, konkrétné u sluzeb lze zaznamenat nértst o 154 % proti planu,
nicméng v absolutnim vyjadfeni je to pouze 770 tis. K. Rapidni nérast pfimych nakladi
se pak nejvice podepsal na hrubé marzi (na tu se dostaneme odectenim piimych naklada
od vykonii), kterd odpovida 950 tis. K& — zde doslo ke snizeni oproti planu o 93 %
(0 12,7 mil. K¢).

Tabulka 22: Analyza odchylek 1. étvrtleti 2022 — pFimé naklady

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle vnitropodnikovych dokumenttt)

1. CTVRTLETI 2022 - Plin | Skutetnost | APselutni | Relativni
ENERGETIKA (v tis. K¢) odchylka odchylka
Naklady na zakazky -43 311 -53 037 -9726 22,5 %
Spotieba materialu -18 652 -21 096 -2 444 13,1 %
Spotieba materiadlu — vyroba -16 817 -19 778 -2 961 17,6 %
iﬂ%ﬁi?jgify?ﬁélu - 1835 | -1318 517 28,2 %
Subdodavky -7529 -9 287 -1758 23,4 %
Externi pracovnici -6 562 -6 813 -251 3,8%
Technologicka -967 -2 474 -1 507 156 %
Mzdové naklady -16 351 -20 736 -4 385 26,8 %
Mzdové naklady na zakazky -12 249 -15 483 -3234 26,4 %
Zakonné pojisténi — vyroba -4 102 -5252 -1 150 28 %
Ostatni naklady =779 -1 917 -1138 146 %
Dopravné hotovych vyrobkl -280 -649 -369 132 %
Sluzby danové — na zakazky -499 -1269 -770 154 %
Hruba marze 13673 948 -12 725 -93,1 %

70



2.15.3 Srovnani planu a skute¢nosti v oblasti rezijnich nakladia

Celkové rezijni néklady byly za prvni ctvrtleti vyssi o 8,5 % (o 1,6 mil. K<), nez bylo
planovano. Vyznamnou slozkou jsou osobni naklady administrativnich zaméstnanct,
avSak ty se snizily, a to dokonce 0 15 % vice (o 870 tis. K¢). Spotieba rezijniho materialu
vzrostla o 450 tis. K&. Cast ostatnich fixnich naklad je predikovana vesmés totozné vaiéi
skutecnym hodnotam, tj. ostraha, Skoleni, ochranné¢ pomicky, leasing, ndjemn¢, audit
apod. Pokles o 600 tis. K¢ byl zaznamenan u odpisu.

Za mirnym nartastem celkovych rezijnich néklada stoji predevsim vétsi spotieba energii
(rGst o 52 %, coz odpovida hodnoté 1,9 mil. K¢). Ostatni sluzby spadajici do rezijnich
naklad jsou vyssi nez planované o 400 tis. K¢&. Bohuzel u fixnich nékladi 1ze jen tézko
redukovat jejich spotifebu, obzvlast u cen energii, které jsou casto distribuovany

regionalnimi dodavateli, ktefi na trhu maji postaveni ptirozeného monopolu.

Skutecné vynalozené nédklady na opravy se v absolutnim vyjadieni vyrazné nelisi

od planu, to stejné plati pro naklady za reprezentaci, cestovné apod.
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Tabulka 23: Analyza odchylek 1. ¢tvrtleti 2022 - reZijni naklady

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle vnitropodnikovych dokumenti)

1. CTVRTLETI 2022 - Plin | Skutetnost| Abselutni | Relativni

ENERGETIKA (v tis. K¢) odchylka odchylka
Rezijni naklady -18 441 -20 015 -1574 8,5 %
Zaméstnanci -5 681 -4 809 872 -15,4 %
Mzdové naklady THP -4 223 -3 559 664 -15,7 %
Dohody PC a PP — THP -32 -48 -16 49,3 %
Zakonné pojisténi — THP -1328 -1 054 274 -20,6 %
Ostatni socialni naklady -98 -148 -50 50,9 %
Spotieba materialu -1 485 -1 934 -449 30,3 %
Spotteba materialu — rezie -1122 -1 437 -315 28,1 %
Sy | | | s | 2w
Spotfeba PHM + DHIM -140 -271 -131 93,9 %
Ostatni rezijni naklady -10 743 -12 646 -1903 17,7 %
Skoleni -84 -87 -3 3%
Ostatni sluzby danové -2 057 -2 463 -406 19,7 %
Ostraha -298 -314 -16 53%
Leasing -217 -203 14 -6,4 %
Odpisy -3011 -2471 540 -17,9 %
Spotieba energie a vody -3712 -5 637 -1 925 51,9 %
Spotieba energie — elektiina -2 277 -3114 -837 36,8 %
Slf;‘feba energie — topny 1364 | -2444 | -1080 | 792%
Spotieba vody -71 -79 -8 11,3%
Opravy -442 -519 =77 17,5 %
Cestovné rezijni -152 -187 -35 22,7 %
N4jemné a pijéovné -566 -565 1 -0,3%
Spoje, telefony, internet -65 -66 -1 0,9 %
Audit, pravni sluzby -139 -136 3 -2,1%
Ostatni naklady -532 -625 -93 17,6 %
Reprezentace + propagace -98 -78 20 -20,1 %
Ostatni sluzby a poplatky -434 -547 -113 26,1 %
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2.15.4 Srovnani planu a skute¢nosti v oblasti ostatnich vykonii a nakladu

Ostatni vykony drobn¢ navysuji hospodaisky vysledek. Rlist ndkladi na prodany material
0 50% se vykompenzuje podobné vysokym narGstem trzeb zprodeje materidlu
—nevznikd 7zadnd dodate¢nd odchylka, kterd by vyrazné ovlivnila koneény vysledek
hospodateni.

Ocekéavané vynosy odpovidaji poklesu trzeb, kdy planované vynosy ¢inily 52 mil. K¢,
ale skute¢né jsou 45,6 mil. K¢ (odchylka 6,3 mil. K¢). U nakladt doslo ke zvySeni oproti

puvodnimu planu o 7,6 mil. K¢. Celkové naklady ¢ini 64,2 mil. K¢.

Provozni vysledek hospodaieni byl vzhledem k okolnostem planovan na prvni Ctvrtleti
zaporny v hodnoté -4,7 mil. K¢. Realita byla vSak o poznani hor$i (-18,6 mil. K¢).
Jak jiz bylo zminéno, nejvyznamngéji se na tom podilel posun lhiit splatnosti zakazek, tim
padem byly vykéazané nizsi trzby, a také variabilnim nékladim, které vSak neodpovidaly
velikosti trzeb. Financni vysledek hospodafeni drobné vzrostl proti planu (propsaly
se dong vyssi finanéni naklady, ale také vykazané finanéni vynosy). Po odeéteni
finan¢niho VH od provozniho vznikne celkovy VH — ten za Energetiku ve skute¢nosti

doséhl -18,9 mil. K¢ (od planu je to odchyleni o -13,6 mil. K¢).
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Tabulka 24: Analyza odchylek 1. étvrtleti 2022 - ostatni vykony a naklady

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle vnitropodnikovych dokumentti)

1. CTVRTLETI 2022 - Plin | Skutetnost| APslutni | Relativni
ENERGETIKA (v tis. K¢) odchylka odchylka
Ostatni vykony 97 485 388 400 %
&r:i(;:i SbOii, materialu, 97 391 294 303 %
Prodany material -1 355 -2 029 -674 49.8 %
Trzby z prodeje materialu 1452 2 409 957 65,9 %
Vynosy celkem 51 936 45 595 -6 341 -12,2 %
Naklady celkem -56 607 -64 177 -7 570 13,4 %
HYV provozni -4 671 -18 581 -13 910 298 %
HYV finan¢ni -597 -332 265 -44.3 %
Finanéni vynosy 0 959 959 100 %
Fin. naklady celkem -597 -1291 -694 116 %
Uroky -507 -789 -282 55,6 %
OOSs;[;a};nil finan¢ni naklady — 56 423 367 65 %
HV celkem -5 268 -18 914 -13 646 259 %
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3 Vlastni navrhy reSeni

Na zéklad¢ analyzy skutecného stavu jsem dosel k zavéru, ze firma se potyka s problémy
globalnim odklonem piedevsim od jaderné energetiky, pro jehoz odvétvi podnik dodava
své vyrobky. Prostiednictvim analyzy odchylek planu od skutecnosti bylo zjisténo,
ze tento fakt se projevil pfedevSsim na trzbach, kdy firma nema dostatek zakazek

na pokryti vSech nakladi a zavazkd.

V dalsich kapitolach se zaméfim na vytvofeni finan¢niho planu za segment Energetiky
pro druhy kvartal roku 2022, nejprve bude stanoven cil pro vysi provozniho zisku, kterého
bude chtit podnik dosahnout, dale pomoci bodu zvratu budou navrhnuty velikosti trzeb,
resp. nakladi, ke kterym by mél podnik v ramci segmentu sméfovat, aby byl stanoveny
cil napInén, dale budou navrhnuta rtizna opatieni vedouci ke snizeni (ispofe) nakladu,
resp. ke zvySeni trzeb, tyto uspory budou nasledné shrnuty do tabulky piredstavujici
dopady na jednotlivé polozky planu. Na zavér bude navrhnut finanéni plan, ktery zahrnuje

dopady navrhnutych opatieni.
3.1 Bod zvratu

Pomoci bodu zvratu 1ze dopocitat optimalni vysi jednotlivych druhti ndkladd, resp. trzeb
tak, aby bylo dosazeno stanoveného zisku, ptipadné nulového zisku (pokud by podnik
hospodatil se ztratou). V tomto ptipadé, kdy je planovany provozni zisk kladny,
je vypocet bodu zvratu pro dosazeni nulového zisku zvySenim nakladu, resp. snizenim
trZeb irelevantni. Podstatné je zaméfit se na stanoveny cil, ktery jsem stanovil na dosaZeni

provozniho zisku ve vys$i 6 mil. K&. VSe znazoriiuje nasledujici tabulka:
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Tabulka 25: Bod zvratu pro rok 2022 v segmentu Energetiky (v tis. K¢)

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Polozka (v tis. K¢)

Hodnota [K¢]

NavySeni
trZeb / sniZeni
FN oproti
planu [K¢]

zisku [VNBz]

Fixni naklady [FN] 17 741 -
Variabilni naklady [VN] 57 502 -
Celkové naklady [TN] 75 243 -
Trzby [T] 76 484 -
Ostatni vykony [OV] 97 -
Provozni hospodarsky vysledek [VH] 1338 -
Planovany zisk [Z] 6 000 -
Bod zvratu s nulovym ziskem [Tszo] 71210 -5274
Bod zvratu s planovanym ziskem [Tsz] 95 294 18 810
F;)Iillgizg]éklady pro dosaZeni nulového zisku 19079 1338
F;El;lz?aklady pro dosazeni planovaného zisku 13079 4662
K;lli'llélzl;ilm naklady pro dosazeni nulového zisku 58 840 1338
Variabilni naklady pro dosaZeni planovaného 52 743 4759

Hodnoty v tabulce vychazeji z finan¢niho planu pro rok 2022, v hodnotach za druhé
ctvrtleti. Pii planovanych trzbach a celkovych nédkladech dosahuje provozni vysledek
hospodareni 1 338 tis. K&. Pro dosaZeni stanoveného zisku 6 mil. K¢ musi podnik v ramci

segmentu Energetiky vygenerovat trzby v hodnot¢ témet 95 294 tis. K¢ (navysSeni o téméet

19 mil. K¢ proti pivodnimu planu).

Z hlediska optimalizace fixnich nakladl pro dosazeni stanoveného zisku by se jednalo

0 snizeni fixnich nakladu o velikosti 4 662 tis. K& na hodnotu 13 079 tis. K¢&. V piipadé
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variabilnich nakladii by segment Energetiky musel snizit ndklady na 52 743 tis. K¢
(snizeni 0 4 759 tis. K¢).

3.2  Opatreni ke zlepSeni stavajiciho vysledku hospodareni

Cilem bylo definovat mozné uspory naklad. Pfi dodrzeni navrzenych opatieni lze

snizenim nédklada vyrazné zlepsit celkovy hospodarsky vysledek.
3.2.1 Neplnéni ¢asovych norem na zakazkach

Tabulka ¢.26 definuje kalkulované, tzn. planované hodiny na péti konkrétnich zakazkach
pted jejich zapocetim, dale obsahuje skutecné vykézané vyrobni hodiny. Odhadovana
hodinova sazba pro vypocet celkovych dodate¢nych nakladu je stanovena ve vysi 450 K¢.
Nekteré zakazky se skladaji z nékolika dil¢ich zakazek, proto bylo vypocteno primérné
procentudlni piekroceni planu.

Z vysledkt je zfejmé, ze kalkulovany objem vyrobnich hodin na zakézkach je redlné
prekracovan v fadu desitek %, dochazi tak k navySovani nakladu, pfi¢emz ro¢ni navyseni
¢ini 5 497 tis. K¢, Ctvrtletné pak 1 374 tis. K¢.

Tabulka 26: Nadmérné hodiny na zakazkach

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle interni dokumentace)

. celkovy| celkovy| — = |~ | prekro | prekro | Dodatené
Nazev pocet | pocet |primér | primér | ceni ceni | Naklady naklady (na
zakdzky | hod.- | hod.- | (hod) | (%) |plénuo|plinuo| (hod.) Zakézfm)
PLAN | SKUT (hod.): | (%):
Z/312- . . 3 §
51008 15021 | 22579 | 4516 | 151% | 7558 | 51% | 450 K& | 3 401 100 K&
Z/312- ) }
51017 2892 | 3114 | 779 |108% | 222 | 8% |450K¢| 99900 K&
Z/335- . . ) }
51000 1932 | 5770 | 1442 | 298% | 3838 | 198% | 450 K¢ | 1727 010 K¢&
Z/337- . . ) .
o 892 | 1451 | 1451 | 163% | 559 | 63% |450K¢| 251 440 K&
Z/350- ) }
iy 5007 | 5948 | 1983 | 142% | 41 | 42% |450K¢| 18 450 K&
Rocni S | 5497900 K¢
uspora
Kvartalni S| 1374475 K¢
uspora
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Navrhované opatieni: Kalkulované vyrobni hodiny je nutno dodrzet — zlepSit systém
fizeni vyroby, systém vykazovani, definovat zodpovédnosti a dusledky v pfipadé

nedodrzeni, piipadné také zavést motivacni systém pracovniku.
3.2.2 Srovnani kmenovych a externich pracovnikii — pfeména

Tabulka ¢.27 srovnava naklady na externi pracovniky (EXT) vi¢i kmenovym délnikiim
(KMD). V soucasné dobé¢ tvoii EXT cca 1/3 z celkového poctu vyrobnich délnikt véetné
KMD, pro vypocet byl zvolen pocet EXT 42 a 80 KMD. Kalkulovana vyrobni hodinova
mzda EXT ¢ini 250 K¢, kalkulovana vyrobni hodinova mzda KMD 150 K¢. K tomu byly
zohlednény ostatni néklady na pracovnika, v ptipadé EXT se jedna pouze o energie,
Vv piipadé¢ KMD byly zapocitany i dalsi rezijni ndklady, které je nutné vynakladat v rdmci
zaméstnaneckého pracovniho poméru (piispévek na obéd, dovolend, certifikaty, Skoleni,
opotiebeni naradi), viz tabulka ¢.27. Variantn¢ jsem srovnaval Ctvrtletni ¢asovy fond
450 hodin (vychazejici z denniho fondu 7,5 hodiny), resp. ¢tvrtletni casovy fond
600 hodin (v¢. pies€ast pti zvysené hodinové sazbé +25 %).

Denni ndklady jednoho EXT ¢ini 2018 K¢, denni ndklady jednoho KMD 1529 K¢.
Pti fondu 450 hodin ¢ini Ctvrtletni néklady na jednoho KMD 91 767 K¢, cCtvrtletni
naklady EXT 121 057 K&, celkové ctvrtletni ndklady KMD potom 7 341 tis. K¢, celkové
¢tvrtletni naklady EXT 5 084 tis. K¢&.

Pii fondu 600 hodin €ini Ctvrtletni nédklady na jednoho KMD 128 449 K¢, ctvrtletni
naklady EXT 158 557 K¢, celkové ctvrtletni naklady KMD potom 10 275 tis. K¢, celkové
ctvrtletni ndklady EXT 6 659 K¢.

Srovnanim ndklad dochazime k celkové ctvrtletni uspotfe naklada pii fondu 450 hodin
u KMD ve vysi 1,230 tis. K¢, pfi fondu 600 hodin u KMD ve vysi 1,264 tis. K&. Vse
vychéazi z predpokladu, Ze by podnik nezaméstnaval drazSi externi pracovniky,
ale namisto toho by si zajistil délniky do pracovniho poméru ve vztahu zaméstnanec

— zaméstnavatel.
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Tabulka 27: Pfeména externich pracovnikii na kmenové zaméstnance

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle interni dokumentace)

. | denni denni
. Kmenovy | | . Celkem
Externista délnik naklady naklady (denné)
EXT KMD
mzda (hod.) 250 K¢ 150 K¢ 1 875 K¢ 1125 K¢ 3000 K¢
AL LG 0 K& 51 K& 0 K& 51 K& 51 K&
(denné)
dovolena (Q) 0 K¢ 6 750 K¢ ¢ 113 K¢ 113 K¢
certifikaty (Q) 0 K¢ 2 500 K¢ 0 K¢ 42 K¢ 42 K¢
$koleni 0 K¢ 1 000 K¢ 0 K¢ 17 K¢ 17 K¢
opotrebeni naradi 0 Ke 40 K& 0 K& 40 K& 40 K&
(denné)
LLLCECh ] 143 K& 143 K& 285 K¢
(denné)
Celkové naklady 2 018 K¢ 1529 K¢ 3 547 K¢
Y. , celkové celkové usetiené usetiené
a (T:Od:::)d"' néklady (Q) | naklady naklady (450 | naklady (600
' KMD (Q) EXT hod.) hod.)
Celkem (1 91767 K¢ | 121 057 K&
pracovnik)
Celkem (80 7341345 | 5084386 . .
KMD/42 EXT) e < 1230180 K& | 1264 544 K¢
celkové celkové
P¥i fondu (600 hod.) | naklady (Q) | naklady poéet KMD | poéet EXT
KMD (Q) EXT 31.3.22 31.3.22
prescasy — priplatek . o
KMD 5625 K¢ 25% 80 42
Celkem (1 128 449 K& | 158 557 K&
pracovnik)
Celkem (80 10275891 | 6659 386
KMD/42 EXT) Ke K¢

Navrhované opatreni: Pievedeni vyrobnich kapacit pouze na KMD by pfineslo vyrazné

snizeni nékladu a lepsi hospodaisky vysledek.
3.2.3 Srovnani kmenovych a externich pracovnikii — produktivita

Kromé srovnani samotnych ndkladd EXT viici KMD je nutno vzit v Gvahu i redlnou

produktivitu EXT. Zde jsem uvazoval jako realny piedpoklad odpracovani
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4,5 produktivni hodiny denné v piipadé¢ EXT, 6 produktivnich hodin v ptipadé¢ KMD
z celkového denniho casového fondu 7,5 hod. Vychazime z ptfedchozi podkapitoly,
kdy hodinové naklady EXT ¢ini 269 K¢, hodinové naklady KMD 204 K¢, viz tabulka
¢.27.

Dle tabulky ¢.28 jsou ziejmé naklady na prostoje (neproduktivni hodiny) ve vysi 807 K¢
na jednoho EXT denné, ve vysi 306 K¢ na jednoho KMD denné. Pii celkovém poctu EXT
¢ini naklady na prostoje 33 896 K& denné, u KMD 24 471 denné. Ctvrtletné potom
vychazi celkové naklady na prostoje EXT 2 033 tis. K¢, u KMD 1 468 tis. K¢.

Pokud by doslo kpfeméné externisti na kmenové zaméstnance, viz piredchozi
podkapitola, a =zaroven by doslo ke zvySeni produktivity téchto pracovniki
(jako zaméstnanec podniku by si nedovolil takové prostoje), pak by celkova tspora
dosédhla 1 263 tis. K¢ za Ctvrtleti.

Tabulka 28: Produktivita externich pracovnikii a kmenovych délniki

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle interni dokumentace)

L ¢asovy | realné odpracovano e TG

Produktivita fond (hod.) pocet lidi
(hod.) EXT KMD EXT KMD | Celkem
7,5 4,5 6 42 80

Prostoj 3 1,5
Naklady prostoje 807KE | 306KE | |33896 K& |24 471 K&
(denné)
Naklady prostoje . . 2033 755| 1468269 | 3502 024
(kvartélng) 48423 K& | 18353 KE K& K& K&
hodinové «
niklady EXT 269 K¢
denni naklady . - _ 11262913
EXT 2018 K¢ Uspora= K&
hodinové «
naklady KMp | 204 K¢
denni naklady y
KMD 1529 K¢

Navrhované opatreni: | v pfipad¢ zvySeni produktivity dochazime k zavéru, Ze nasazeni

KMD pfiinasi vyssi usporu nakladl a lepsi hospodatsky vysledek.
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3.2.4 Mnozstevni slevy pri nakupu materidlu a skonto u dodavatelskych

faktur

Uplatnéni mnoZstevnich slev

V Tabulce ¢.29 jsem uvazoval planovanou spotiebu materialu na 2.¢tvrtleti 2022 ve vysi
25 892 tis. K¢&. Pti zohlednéni struktury zakazek 1ze odhadem uplatnit mnoZzstevni slevu
u cca 40 % objemu, tzn. 10 356 tis. K¢. Variantné jsem zpracoval ptiklady moznych
mnozstevnich slev ve vysi 3 %, 5 %, 7 %.

V ptipadeé slevy 3 % ¢ini mozna tspora 310 tis. K¢, v ptipadé slevy 5 % ¢ini mozna uspora
517 tis. K&, v ptipadé slevy 7 % ¢ini mozna Gspora 724 tis. K¢.

Tabulka 29: Vyuziti mnoZstevnich slev pfi nakupu materialu

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle interni dokumentace)

spotfeba mat Z toho material Spotieba
poLre * | castse tykajici se sleva (%) | sleva (K¢) materialu po
- PLAN 2.Q _—
slevou slevy vyuZiti slev

25892 000Ke | 40% 10 356 800 K¢ 3% 310 704 K¢ 25 581 296 K¢

25892 000K¢ | 40% 10 356 800 K¢ 5% 517 840 K¢ 25374 160 K¢

25892 000Ke | 40% 10 356 800 K¢ 7% 724 976 K¢ 25167 024 K¢

Vyuziti skonta u dodavatelskych faktur

Jako dal$i moznost Uspor jsem uvazoval uplatnéni skonta u pfijatych dodavatelskych
faktur. Skonto nabizi cca 20 % firem, coZ pfedstavuje vychozi finan¢ni objem ve vysi
cca 16,119 tis. K¢. Variantné jsem uvazoval skonto ve vysi 1 %, 2 %, 3 %.

V piipadé skonta 1 % ¢€ini mozna uspora 161 tis. K¢, v ptipadé skonta 2 % ¢ini mozna

uspora 322 tis. K¢, v ptipadé skonta 3 % ¢ini moZna Gspora 483 tis. K¢.
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Tabulka 30: Vyuziti skonta

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle interni dokumentace)

Objem piichozich | FP nabizejici FP nabizejici vySe «
faktur (K¢) skonto (%0) skonto (K¢) skonta S onD ()

80 598 000 K¢ 20 % 16 119 600 K¢ 1% 161 196 K¢
80 598 000 K¢ 20 % 16 119 600 K¢ 2% 322 392 K¢
80 598 000 K¢ 20 % 16 119 600 K¢ 3% 483 588 K¢

Navrhované opatreni: Jak mnozstevni slevy u materialu, tak i uplatnéni skonta
u dodavatelskych faktur miize ptinést dalsi uspory nakladd. V ptipadé mnozstevnich slev
je nutny aktivni pfistup ze strany oddéleni, soucasné s tim i planovani zakazek v delSim
¢asovém horizontu. Pro uplatnéni skonta je nutné rychlejsi zprocesovani dodavatelskych

faktur za Gicelem dodrzeny lhit (splatnosti) stanovenych jednotlivymi dodavateli.
3.2.5 Optimalizace personalniho obsazeni

Rovnéz optimalizace persondlniho obsazeni miize ptfinést Uspory nakladl, zde navic
s ohledem na soucasné probihajici propojeni mezi PBS INDUSTRY a 2JCP. Jako ptiklad
jsem vzal oddéleni nakupu v PBS INDUSTRY, viz tabulka ¢.31. V soucasné dob¢ tvofi
personalni obsazeni oddéleni ndkupu 5 nakupcich a 1 vedouci, ptfedpoklddany odhad
mzdovych nakladi ¢ini mésiéné 242 tis. K&., tvrtletné 726 tis. K¢. V ramci probihajiciho
propojeni s 2JCP se uvazuje o redukci na 4 ndkupc¢i v PBS INDUSTRY, pticemz jako
vedouci oddéleni by byl ¢inny vedouci nédkupu z 2JCP, ktery by tedy soucasné tidil
oddé€leni nakupu v obou firmach. V tomto ptipad¢ by ¢inily mzdové néklady 152 tis. K¢

mesicne, 456 tis. K¢ ¢tvrtletné.

Pti srovnani uvedenych nakladt dochazime k mési¢ni uspote 90 tis. K¢, resp. ¢tvrtletni

usporte 270 tis. K¢.
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Tabulka 31: Redukce zaméstnanct nakupu

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

pred po
pocet nakupcich 5
pocet MNZ 1 0
mzda nakupcich 38 000 K¢
mzda MNZ 52 000 K&
N mési¢né 242 000 K¢ | 152 000 K¢
N kvartalné 726 000 K¢ | 456 000 K¢
uSetieno mési¢né 90 000 K¢
uSetieno kvartalné 270 000 K¢

Navrhované opatieni: Provést uvazovanou zménu co nejdiive. Déle se zaméfit
na celkovou optimalizaci personalniho obsazeni i v dal$ich oddé€lenich, tzn. nezdvojovat
jednotliva pracovni mista, a naopak co nejvice vyuzit lidské zdroje zaroven pro obdobné
profese u obou firem v ramci jejich spoluprace a probihajiciho propojeni, podle toho také

uzpusobit systém fizeni.

3.2.6 Neshody u zakazek v pribéhu vyrobniho procesu — neplinované

opravy

V soucasné dobé (roky 2021, 2022) doslo k vyraznému nardstu nakladi na opravy
vyrobkti v pribéhu realizace jednotlivych vyrobnich zakazek. V Tabulce ¢.32 jsou
uvedeny naklady na opravy v poslednich péti letech (2017 az 2021), pticemz oproti roku
2019 (105 tis. K¢&) ¢inily néklady na opravy v roce 2020 jiz 1 270 tis. K& a v roce 2021
998 tis. K&. Cilem je sniZeni (minimalizace) téchto ndkladli pfi zavedeni opatieni
—posileni oddéleni dilenské kontroly o jednoho pracovnika na plny tvazek
s predpokladem vcasného odhaleni pfipadnych neshod na zéklad€ peclivého dozoru
Vv pritbéhu vyroby, konkrétné planuji snizeni nakladi na 1/3 v roce 2022 oproti roku 2021,
tzn. max. na 332 tis. K& Ctvrtletni naklady na pracovnika kontroly (dozor) stanovuji
na 120 tis. K¢, ro¢ni na 480 tis. K¢.

Pii vyse uvedenych ptedpokladech dochazi k celkové uspote Ctvrtletné ve vysi 46 tis. K¢,

rocné ve vysi 185 tis. K¢.
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Tabulka 32: Naklady na neshody ve vyrobnim procesu

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle interni dokumentace)

Rok 2017 2018 2019 2020 2021
Naklady neshod | 15000 K¢ | 61 000 K¢ | 105000 K¢ | 1270 000 K¢ 998 000 K¢
Celkem 2021 998 000 K¢& naklady na dozor

(Cé;)lkem Azl 249 500 K¢ denné mésiéné kvartalné
Cil 2022 (snizeni | 5, (7 ¢ 2000KE | 40000K& | 120000 K&
na 1/3)

Cil (Q) 83 167 K&

N za dozor . , e Uspora
(rotnd) 480 000 K¢ Uspora nakladii (ro¢né) nakladii (Q)
N za dozor (Q) | 120 000 K¢ 185 333 K¢ 46 333 K¢

Navrhované opatieni: Z vysledkl je ziejmé, Ze se vyplati pfijmout dalsiho pracovnika
dilenské kontroly, dochdzi tak k celkovému snizeni ndkladd. Navic nedochézi
ke ztratovym ¢astim, vyrobni kapacity jsou naopak Gcelnéji vyuzity a vyrazné se snizuje
riziko nesplnéni smluvniho dodaciho terminu a uplatnéni pfipadnych smluvnich pokut

ze strany zékaznika.
3.2.7 Opatreni tykajici se navySeni trZeb

Kromé sniZeni nakladi je vyznamnym ptedpokladem kladného hospodaiského vysledku
a uspésneho rozvoje segmentu energetiky v PBS INDUSTRY navySeni objemu trzeb.
Finan¢ni plan (viz tabulka ¢.16) uvaZuje progres trzeb v roce 2022.

Pro naplnéni tohoto planu je nezbytné¢ nutné navySeni obchodnich aktivit (cilené
vyhledavani a udrZzovani obchodnich kontaktil, e-aukce apod.) s cilem ziskani novych
strategickych partneri se stabilnim vyrobnim programem, nejlépe opakovanymi

zakazkami apod., udrZeni a rozvoj partnert stavajicich.
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3.3  Shrnuti usporenych nakladu

Tabulka ¢.33 ptehledné zobrazuje mnozstvi uSetfenych nakladd, které by mohl podnik
dosahnout realizaci navrhnutych opatfeni. Nejvice by mohl podnik v ramci segmentu
Energetiky usetfit v plnéni Casovych norem na zakézkach, ato az 1 374 tis. K¢ za Ctvrtleti.
Toho by mohl docilit naptiklad zvySenou produktivitou piimych délnikl, potazmo
externistl (navrh na uSetfené naklady na prostoje externisti jsou rovnéz vycisleny
Vv tabulce). Dal$imi navrhy na snizeni nékladi bylo pfevedeni externich pracovnikl
na kmenové zaméstnance, nakupovani materidlu ve vétSim mnozstvi a vyuzivani tim
mnozstevnich slev, snaha o placeni faktur v terminu splatnosti pro ziskani slevy v podobé
skonta, optimalizace personalniho obsazeni na oddé€leni ndkupu a rovnéz zabranéni
vzniku neplanovanych oprav najmutim vyrobniho dozoru.

Celkova suma, které by mohl podnik v ramci segmentu uspofit po zavedeni nabizenych
opatieni béhem jednoho ¢tvrtleti, byla vypoctena na hodnotu 5 024 tis. K¢.

Tabulka 33: Shrnuti uSetfenych nakladi — ¢tvrtletné

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Polozka Celkové uSetiené naklady (Q)
Nadmérné hodiny na zakazkach 1374475 K¢
f;‘;lgse::; lci)c;z’ernlstu na kmenoveé 1230 180 K&
Prostoje externistii 1262913 K&
MnoZstevni slevy 517 840 K¢

Skonto 322392 K¢
Redukce zaméstnanci nakupu 270 000 K¢

Neshody ve vyrobnim procesu 46 333 K¢

Y SUMA 5024 134 K¢é

3.4 Dopady usporenych nakladi do jednotlivych poloZek planu

Aby bylo mozné vytvofit finan¢ni plan, ktery by zahrnoval mnou navrhnuté opatteni
na usporu nédkladd, bylo nutné stanovit, do kterych jednotlivych polozek planu se dana

uspora promitne.
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Tabulka ¢. 34 zobrazuje dopady vSech opatfeni na financni plan. Zaporné hodnoty
znamenaji uspory, kladné hodnoty pak predstavuji zvySeni zatizeni néklady. Navyseni
externich pracovnikli do zaméstnaneckého pracovniho poméru (dochézi ke snizeni
nakladii na externisty, ale zaroven se zvysi ptimé osobni naklady, a také naptiklad ostatni
provozni néklady v podobé opotiebeni naradi).

V ptipad¢ nadmérnych hodin na zakdzky jsem promitnul snizeni ndkladi do pfimych
I nepifimych mezd (naklady na délniky, ktefi na zakazce fyzicky pracuji, ale také naklady
pracovniki konstrukce apod.), a do spotieby energii. V ptipad¢é prostoju nedochazi
K pfimym dopadim (mzda je vyplacena stile ve stejné vysi, ale dochazi k vétsi
produktivité, coz znamena snizeni nakladti na jednotku vykonu, resp. zvySeni vyrobeného
mnozstvi za stejny cas — proto jsem navysil vyslednou hodnotu do zmény stavu
nedokoncené vyroby, ktera navySuje vykony podniku). U mnozstevnich slev a skonta by
se opatfeni projevilo na snizeni ndkladl na pfimy i nepfimy materiél, a u neplanovanych
oprav (neshod ve vyrobnim procesu) by doslo ke zvyseni primych mezd kvili navyseni
pracovnikti dozoru (kontrolorti) a ke sniZeni ostatnich provoznich nakladii v podobé

redukce oprav.
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Tabulka 34: Dopady uspoienych naklada do poloZek finanéniho planu

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Polozka | Nadmér| Preména | o o0l Reduk- | \jasho- Celkovy
(tis. K& né EXT na o Sle Skonto ce d donad
) hodiny KMD J vy nakupu y P

Piimé mzdy | -728 K¢ | 2 275 K¢ 79 K¢ 1626 K¢
PAmé mzdy | ., x| 1 161 Ke 41 K& 830 K&
— pojisténi
Primy -488 K& | -290 K& 778 K&
material
NepFimy 30KE | -16 K& 46 K&
material
it 91 K¢ -179 K& 270 K¢&
mzdy
Nepiimé
mzdy — -46 K¢ -91 K¢ -138 K¢
pojisténi
Energie -137 K¢ -137 K¢
Subdodavky N v
— externisti -5 084 K& -5 084 K&
CrEtt 101 K& -166 K& -66 K&
provozni N
Sluzby 276 K¢ -16 K¢ 259 K¢
Skoleni 42 K¢ 42 K&
Nedokoncen 1263 «
4 vyroba K¢ 1263 K¢
Celkem
uSetieno -5 024 K¢

3.5 Novy financ¢ni plan pro 2. ¢tvrtleti 2022 — Energetika

V této kapitole je navrhnut finanéni plan na druhé ctvrtleti segmentu Energetiky.
Jako ptedloha poslouzi finanéni plan sestaveny vedoucim controllingu v podniku (plan
zobrazen v analytické ¢asti — tabulky ¢.16-19). V nasledujicich tabulkach budou rovnéz
vyobrazeny dopady jednotlivych uspor, pfipadné navyseni nakladd, které byly detailngji
popsany v tabulce ¢.34. Zaporné hodnoty ve sloupci ,,zména“ znamenaji zvysSeni nakladu,

naopak kladné hodnoty znamenaji snizeni nakladd.
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3.5.1 Plan vykoni

V ramci vykont doslo ke zméné u nedokoncené vyroby, ktera byla zptisobena navysSenim

produktivity externich pracovnikli. Znamend to dopad na zvySeni vykonl segmentu

01263 tis. K¢.

Tabulka 35: Srovnani nového planu po opatienich s pivodnim — vykony

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Polozka '1','5 33512 ZMENA | ! "goigzz
Vykony 76 484 1263 77747
Trzby za vlastni vyrobky 80 000 80 000
Trzby za sluzby 484 484
Zmeéna stavu nedokoncené vyroby -4 000 1263 -2 737

3.5.2 Plan piimych nakladi

Opatfeni na snizeni nakladi se kladné projevily v planu piimych nakladd, kdy byla
vyznamn¢ redukovana polozka nakladli na externi pracovniky (o 5 084 tis. K¢), dale
se snizila spotifeba materidlu o 778 tis. K¢. Naopak v disledku pfemény ¢ésti externich
pracovnikil ve vyrobé na kmenové zaméstnance piibyly osobni ndklady o 2 456 tis. K¢,

které jsou nasledované zvysenim sluzeb.

Celkové sniZeni ptimych nakladi je kalkulované na 3 147 tis. K¢, a tim padem jsou tyto
naklady nove rozpoctovany na 54 355 tis. K¢. Na zakladé€ zvySeni nedokonéené vyroby
Vv pfedchozi tabulce a snizeni ptfimych nakladii na zakazky doslo ke zvySeni hrubé marze
(rozdil vykoni a ptimych ndkladi) o 4 410 tis. K¢. Nové navrhnuty finanéni plan tedy

pocita s hrubou marzi ve vysi 23 392 tis. K¢.
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Tabulka 36: Srovnani nového planu po opatfenich s pivodnim — pf¥imé naklady

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Poluia Q2 | Zypy, | 1Q2022

Niklady na zakazky -57 502 3147 -54 355
Spotieba materialu -24 407 778 -23 629
Spotfeba materidlu — vyroba -22 572 778 -21 794
Spotieba materidlu — technologicky -1 835 -1835
Subdodavky -10 105 5084 -5021
Externi pracovnici -8 807 5084 -3723
Technologicka -1298 -1 298
Mzdové naklady -21 946 -2 456 -24 402
Mzdové naklady na zakazky -16 440 -1 626 -18 066
Zakonné pojisténi — vyroba -5 506 -830 -6 336
Ostatni naklady -1 044 -259 -1 303
Dopravné hotovych vyrobki -375 -375

Sluzby daniové — na zakazky -669 -259 -928

Hruba marze 18 982 4410 23 392

3.5.3 Plan rezijnich nakladi

V plénu rezijnich nakladt nedoslo v rdmci uspory k tak razantnimu snizeni naklada jako
u nékladt pfimych. Celkova kalkulovana suma sniZeni reZijnich nakladi je 614 tis. K¢,
pfi¢emz uspora 407 tis. K& by prob&hla u osobnich ndkladi THP, ¢ast v materidlu
a U spotieby energie a taktéZ u provoznich nékladd. Jedinou polozkou v ramci rezijnich

nakladi, u které by doslo ke zvySeni, je Skoleni.
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Tabulka 37: Srovnani nového planu po opatienich s pivodnim — reZijni naklady

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Polotk QR | Zypyy | MQ2Z
RezZijni naklady -17 741 614 -17 127
Zaméstnanci -5 681 407 -5274
Mzdové naklady THP -4 223 270 -3 953
Dohody PC a PP — THP -32 -32
Zakonné pojisténi — THP -1328 138 -1190
Ostatni socialni naklady -08 -08
Spotifeba materialu -1 485 46 -1439
Spotieba materidlu — rezie -1122 46 -1076
Spotieba materidlu — ochranné pomucky -223 -223
Spotteba PHM + DDHM -140 -140
Ostatni rezijni naklady -10 043 95 -0 948
Skoleni -84 -42 -126
Ostatni sluzby danové -2 057 -2 057
Ostraha -298 -298
Leasing -217 -217
Odpisy -3011 -3011
Spotieba energie a vody -3 012 137 -2 875
Spotifeba energie — elektiina -2277 104 -2 173
Spotieba energie — topny plyn -664 30 -634
Spotieba vody -71 3 -68
Opravy -442 -442
Cestovné rezijni -152 -152
Najemné a pjéovné -566 -566
Spoje, telefony, internet -65 -65
Audit, pravni sluzby -139 -139
Ostatni naklady -532 66 -466
Reprezentace + propagace -98 -98
Ostatni sluzby a poplatky -434 66 -368

3.5.4 Plan ostatnich vykonii a nakladi

V tabulce €. 38 1ze zaznamenat celkovou zménu ve vysi nékladii (5 024 tis. K¢). O tuto

hodnotu by se zvysil provozni vysledek hospodateni, ale také kone¢ny VH (nedoslo
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ke zméné u finan¢niho VH). Provozni VH by na zakladé uspory vzrostl na ocekavany

zisk ve vysi 6 362 tis. K¢, a celkovy VH na 5 765 tis. K¢.

Na zaklad¢ analyzy bodu zvratu v kapitole 3.1, kde byl stanoven cil dostat segment
Energetiky za druhé ¢tvrtleti do provozniho zisku 6 mil. K¢&, 1ze konstatovat, Ze na zakladé
navrhnutych opatieni k tispote nakladu je tento cil realny, ted’ uz jen zbyva promenit cile
ve skute¢nost a opatteni realizovat.

Tabulka 38: Srovnani nového planu po opati‘enich s piivodnim — ostatni vykony a naklady

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Polozka Iliﬁ% 3312112 ZMENA “'180222

Ostatni vykony 97 97
Prodej zbozZi, materialu, majetku 97 97
Prodany material -1 355 -1 355
Trzby z prodeje materidlu 1452 1452
Vynosy celkem 81 936 81 936
Naklady celkem -80 598 5024 -715574
HYV provozni 1338 5024 6 362
HYV finané¢ni -597 -597
Fin. naklady celkem -597 -597
Uroky -507 -507
Ostatni finanéni naklady - bank. poplatky -34 -34
Ostatni finan¢ni naklady — ostatni -56 -56
HV 741 5024 5765

3.6 Zavéreéné shrnuti navrhové casti

V ramci navrhové casti bylo cilem sestavit operativni finanéni plan za segment
Energetika pro druhé ¢tvrtleti roku 2022, kde by byly promitnuty navrhy na sniZeni
nakladii. Nejprve bylo nutné si stanovit cil provozniho zisku, ktery by podnik chtél
dosahnout snizenim nékladd, resp. navySenim vykonil. Soucasny pldnovany provozni
zisk podnikem byl naplanovan na 1 338 tis. K¢. Plan vychézel ze skutecnych hodnot
minulého roku, byl ocistén o mimotadné vlivy spojené piedevSim s fuzi, kterou

spole¢nost na zacatku roku 2021 podstoupila, a které se promitly do vykazanych nékladd,
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a rovnéz pocital s ekonomickou situaci na trhu tykajici se nadmérné inflace a nedostatku
riznych komodit souvisejici s ristem jejich cen. Cil provozniho zisku jsem stanovil

na hodnotu 6 mil. K¢&.

Opatieni, které jsem navrhnul, vychazely z pfedchozi analyzy podniku — v porovnani
obou vyrobnich segmenti vykazuje mnohem lepsi Cisla segment Malych svarencii,
predevsim kviili nizsi zatiZzenosti administrativou (z diivodu stalosti zakézek neni potieba
zaméstnavat vice obchodnikd atd.), mens$i potfebou odbornych pracovnikl
(konstrukénich a technologickych), ale také kvuli dostatku zakazek vuci kapacitnim
moznostem. Energetika se navic potykd s problémem obecného tustupu odvétvi, které
prace. K neproduktivité dochazi z divodu uceni se novym vécem, osvojovani si novych
technik znamena posun terminti splatnosti zakéazek, dobéh ndkladi pak zptlisobuje
dodatec¢né néklady, které s pfibyvajicim casem stravenym na zakazce rostou. Uceni se
novym vécem rovnéz souvisi s probihajici restrukturalizaci na vedoucich pozicich (a
mistrt), kteti taktéz potebuji ¢as na adaptaci.

Jako vhodné feSeni se nabizelo pfezkoumani plnéni vyrobnich hodin na zakazkéch,
zvySeni produktivity (pfedevSim externich pracovnikll), snizit zatizeni téchto externich
pracovnikl — usilovat o vyss$i zapojeni kmenovych d€lniki, dale vyuzivani mnozstevnich
slev a skonta, a taktéZ optimalizace n¢kterych tsekli v rdmci personalniho obsazeni, resp.
propojeni nékterych funkci do jedné, a v rdmci navySeni trzeb se nabizi piesun ¢asti
vyroby na nové trhy (nabidka novych produktt, které mohou pramenit z kombinace
znalosti v energetice se znalostmi nabytymi v ramci spojeni s firmou 2JCP — to vSe bylo

navrhnuto v této praci ke zlepSeni stavajici situace segmentu.

Na zavér byl sestaven finan¢ni plan, do kterého byly promitnuty dopady navrhnutych
opatteni. Celkové uspotfené naklady byly vycisleny na 5 024 tis. K¢, které kdyZ pticteme
K ptivodnimu planovanému zisku 1 338 tis. K¢, dojdeme k provoznimu VH v hodnoté
6 362 tis. K¢&. Lze tedy konstatovat, ze pomoci uspofenych nakladi by doslo k naplnéni

stanovené¢ho cile, coz bylo dosdhnout provozniho zisku 6 mil. K¢ za dany kvartal.
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Z.aveér

Cilem této diplomové prace bylo zanalyzovat a zhodnotit souc¢asnou situaci podniku PBS
INDUSTRY, a.s. se zamétenim predevsim na segment Energetiky. V oblasti operativniho
planovani rozebrat finan¢ni plan za rok 2021 sestaveny podnikem, porovnat se skute¢né
dosazenymi hodnotami pomoci analyzy odchylek, navrhnout opatieni ke zlepSeni
stavajici situace pfedev§im pomoci uspory nakladud, a na zaklad¢ zjisténych skutecnosti
vytvorit plan pro druhé ¢tvrtleti roku 2022. Segment Energetiky se dlouhodobé potyka
s nedostatkem zakazek, ktery se promita ve vyS$i trzeb, resp. s Vvy$§imi variabilnimi
naklady, které strzbami nekoresponduji, a podnik vramci tohoto segmentu nebyl

v minulych letech schopen kvuli t¢émto faktorim hospodafit v zisku.

Prvni ¢ast je teoretickd a jsou v ni zakotveny a vysvétleny principy, které byly nasledné
vyuzity V analytické a praktické casti. Tato ¢ast se tykd predevsim vysvétlenim pojmui
ohledné controllingu, planovani, rozd€leni podniku na hospodarska stiediska, jak se cleni
naklady a které konkrétni polozky do nich patii, rovnéz je zde piiblizena metoda kryciho
ptispévku na thradu fixnich nakladu a zisku, a provedena analyza odchylek.

Druhd cast (analytickd) se vénuje popisu zvolené spolecnosti, zpiisobem fungovani,
vykazovanim, konkrétnimi postupy podniku v ramci ¢innosti spjatych s controllingem,
nasledn¢ je predstaven financ¢ni plan pro rok 2021 a 2022 sestaveny spolec¢nosti
pro segment Energetiky, ktery je taktéZ pomoci analyzy odchylek porovnan. Dale je tento
plan pomoci metody kryciho ptispévku zhodnocen a porovnan v ramci obou vyrobnich

segmentl podniku.

V posledni navrhové ¢asti byla pomoci bodu zvratu navrhnuta vyse trzeb, resp. nakladd,
kterych by mél podnik dosahovat k zajisténi predem zvoleného zisku. Déle byla
navrhnuta opatfeni vedouci ke zlepSeni stavajici situace, a na zakladé¢ toho byl sestaven
finan¢ni plan pro druhy kvartal roku 2022 za segment Energetiky, kde byly dané navrhy
promitnuty. Segment by prostfednictvim tUspory na zakladé danych navrht dokazal

dosdhnout pfedem stanového cile, coZ bylo dosazeni provozniho zisku 6 mil. K¢&.
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