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Abstrakt

Pfedmétem diplomové prace je pfispét k vylepSeni controllingového
systému ve stavebnim podniku. Hlavni ddraz je kladen na vyuZiti vhodnych
nastroju controllingu, které by méli pozitivni vliv na hospodareni konkrétniho
podniku. Diplomova prace analyzuje oblast controllingu v akciové spolecnosti
XYZ, a.s. V uvodu je vymezen pojem fizeni podniku, controlling a jeho
teoretickd vychodiska, dale je popsan soucasny stav €innosti controllingu ve
firmé&. V posledni &asti diplomové prace jsou navrzeny ¢innosti pro zlepSeni
fungovani controllingového systému vc€etné zhodnoceni pfinost pro dany

podnik.

Kli éova slova
Rizeni podniku, controlling, controllingové nastroje, stavebni podnik, plan,

kontrola, reporting, finan¢ni analyza, informacni systém.

Abstract

The subject of this thesis is to contribute to the improvement of
controlling system in the construction company. The main emphasis is on the
use of appropriate controlling tools, which would have a positive impact on the
management of a particular enterprise. The thesis analyzes the area of
controlling stock in XYZ Company, Inc. The introduction defines the concept of
business management, controlling and its theoretical basis, further describes
the current activities of the controlling company. In the last part of the thesis
proposed actions to improve the functioning of the controlling system, including
the evaluation of the benefits for the company.

Keywords

Business management, controlling, controlling tools, construction company,

plan, control, reporting, financial analysis, information system.
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UvoD

firmach. Zprvu se pouzival hlavné v zahrani¢nich firmach, zejména ve
Spojenych statech americkych a némecky mluvicich zemich. V souc¢asnosti uz
ho vyuZzivaji i tuzemské podniky. Vrcholovi manazefi, ktefi ho maji na starost,
se ho naucili vyuzivat v fadé cinnosti podniku. Vyznamnou roli hraje v oblasti
nékladl, projektu i investic. Pomahé pfi rozdélovani reZijnich nadkladu. Pokud se
budou planované hodnoty znacné liSit od skute¢nych, maze rozsvitit pomysiné
varovné svétlo.

Controlling je nastrojem univerzalnim, pouzitelnym snad ve vSech
odvétvich i u v3ech velikosti firem. Velké firmy ho vyuzivaji spiSe komplexné,
malé firmy si vystac¢i pouze s nékolika malo nastroji controllingu.

Synonymem pro 21. stoleti je rychlost. Zakladem pro aspésny controlling
a tim i pro uspésné fizeni podniku jsou kvalitni informacni systémy, které
poskytuji potfebné informace v poZadované podobé a ve spravny cas.
Aplikovani controllingu je proto celopodnikovy proces, ktery umozni zvySeni
efektivity na vSech Urovnich fizeni za podminky, Ze pracovnici na vSech
hierarchickych arovnich jsou srozuméni s vnitropodnikovym systémem, s jeho
procesy a vyuzivaji jeho moznosti a vystupl controllingu k maximalnimu
zefektivnéni jejich Cinnosti.

Cilem diplomové prace bude navrhnout vylepSeni nastroji controllingu
ve vybraném stavebnim podniku XYZ a.s., ktera by vedla k efektivnéjSimu
vyuzivani informaci o stavebnich zakazkach pfi fizeni realiza¢ni faze stavby, pfi
analyze odchylek z porovnani planu a skute¢nosti, stanovovani novych cilt aj.

V prvni teoretické ¢asti své diplomové prace se pokusim vysvétlit pojem
controlling pomoci nékterych zakladnich definic. PFiblizit &tenafi historii
controllingu, vyvoj, funkce a cile v podniku. Hlavni ¢asti pak rozeberu a popiSi
detailnéji a budu se jim vénovat v jednotlivych kapitolach své prace.

V praktické &asti prace se zaméfim na stavebni podnik XYZ a.s., ve
kterém zjistim soucasny stav controllingu pomoci analyzy internich podnikovych

dokument a konzultaci s pracovniky podniku. Na zakladé vysledk( analyzy
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souCasného stavu controllingu ve vybraném stavebnim podniku uréim jeho
nedostatky a pokusim se navrhnout vylepSeni nastroju controllingu

zkoumaného subjektu, které by meélo zvysit efektivitu finanéniho Ffizeni podniku.
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TEORETICKA CAST
1 RiZENi PODNIKU

V této Casti prace priblizim formy a funkce fizeni podniku, definuju
stavebni podnik a jeho specifika. V kapitole se také zminim o vécnych pfi¢inach

nedostatkd podniku, které ovliviuji jeho Uspésnost.

1.1 Formy Fizeni podniku

Méame dva naprosto rozdilné zpusoby pohledu na fFizeni podniku.
Konstruktivisticky a systémovy evolu¢ni. Oba pfistupy maji spole¢né to, Ze se
pokouSeji rozvést rlizné techniky a postupy. Jejich pouziti vede k logickému
feSeni problému. Tabulka €. 1 charakterizuje tyto pohledy.

Tab. 1- Konstruktivistické versus systéemové evolucni hledisko

Rizeni podniku |

Konstruktivisticky technomoforn i Systémov & evolu €ni pFistup

pristup

Management : Management :

je fizeni lidi je tvorba a fizeni celych instituci

v kontextu jejich okoli

je Fizeni s menSim poctem fidicich je Fizeni svétsim poctem fidicich

pracovnik( pracovnik(
je ulohou s menSim poctem feSitel  je Ulohou s vétSim poctem feSitell
je zamérfen na optimalizace je zaméren na schopnost Fidit

ma Siroké a vcelku dostacujici nikdy nema dostacujici informace
informace

ma za cil maximalizaci zisku ma za cil maximalizaci
Zivotaschopnosti dané jednotky

Zdroj: [3, str. 68]

Systémov € evolu €éni pFistup vnima management jako vytvareni a fizeni
celych systémU a instituci. Vytvareni a fizeni celkového systému neni
ekonomicky, technicky ani psychologicky problém, ale nova védni disciplina,
kterd vyuziva poznatky kybernetiky v rdmci védy o fizeni systému. Systémove
pristupy vychazeji z toho, Ze komplexni systémy podniku se nedaji zcela upiné
ovladat a kontrolovat a ukazuji velkou nedtvéru ve spravnost planovani. Podnik
se neda ovladdat a jeho okoli neni ve vSech souvislostech svého pusobeni

popsatelné a srozumitelné.
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Planovani nechape jako mySlenkové predjimani budoucich poméru, je
spiSe zamérfeno na postizeni co nejvétSiho souboru budoucich dopadi v
souCasném rozhodovani, nebo na zavadéni pribézného pfizpusobovani
podniku zménam okoli, ¢i na nalezeni dopadi urcujicich budoucnost z minulych
rozhodnuti.

Konstruktivisticky p Fistup se zaklada Ccisté na pouZiti rozumu a
predpoklada, ze vSechny problémy se daji fesit. VSe |ze mozné provést a dostat
pod kontrolu. Ve stfedu tohoto postoje stoji formalizované a standardizované
principy, spocivajici na detailnim planovani, na tvaréim pfistupu, jakoZ i na
pokynech a nafizenich. Davaji pfednost analytickému postupu feSeni problému
a jeho rozhodovani. Z tohoto hlediska vychazi vétsi ¢ast klasickych nauk o
managementu. Pfi ideélnich podminkach vede konstruktivisticka metoda k
lepSimu feSeni problému nez systémové evoluéni metoda. Ve skutecnosti se

vSak obvykle nevyskytuji potfebné ideélni podminky.

1.2 Funkce fFizeni podniku

Rizeni podniku [3, str. 68] je tfeba vnimat jako soubor funkci, které musi
byt v podniku spinény, aby byl schopen vilastni existence. Podniky jsou v
neustalém vztahu spoluplsobeni se svym okolim jako oteviené systémy. Aby
pfitom mohl podnik existovat jako systém, musi ovliviiovanim a zménami, byt
schopen udrzet svou pribéznou rovnovahu. Jednotlivé pribézné rovnovahy
maji charakter dynamickych rovnovaznych stavll a znamenaiji, Ze se systém po
poruSeni znovu nevréati do puvodni rovnovahy, aviak nalezne novy rovnovazny
stav. Nerovnovazné stavy jsou pro systém v proménném okoli typictéjSi nez
rovnovazné stavy, protoze se planované hodnoty podniku v prabéhu meéni.
Kvali této nestabilit¢ dochazi v podniku k evoluci. Nerovnovazné systémy
mohou dosahnout pfi pfekroCeni kritické linie nového uspofadani. Pokud se
podnik zastavi ve stélé rovnovéaze, stane se neelastickym a nachylnym k

porucham.
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Hlavni Uloha kazdé d&innosti managementu se zakldda na dosazeni
prihlédnutim k okoli podniku lze stanovit tyto pfedpoklady rovnovahy [3, str. 69]:
= snaha o personalni hospodarskou rovnovahu zahrnuje to, Ze pfi
vytvafeni pracovnich podminek a pracovnich naplni budou spinéna
o¢ekavani spolecnosti, spolupracovniku a zakonodarce,

= snaha o finanéné hospodafskou rovnovahu obsahuje pozadavek bréat
v Uvahu dlouhodobé pozadavky majiteld vlastniho kapitalu na vynosy z
tohoto kapitalu,

» informaéni hospodarskd rovnovadha odpovida poZadavkim, aby se
objektivni nezbytnost informaci podniku souhlasila s pfijmem informaci,
vynucenym okolnimi podminkami. Vnitini uUloha harmonizace stavi
management prfed 0kol Fidit pomoci koordinace a integrace, aby
nedochazelo ke vzajemnym posuvim aktivit a systémd. Vnitfni
harmonizace mize byt vnimana jako originalni uloha fizeni, protoze se
tim teprve tvofi a ziskava urcity systémovy charakter podniku. Vnéjsi a
vnitfni harmonizace spliuji s ohledem na nejvyssi cil Zivotaschopnosti
zprostiedkujici funkci. Ve spojeni s veSkerymi aktivitami systému fizeni
maji charakter cilG Fizeni. Zivotaschopnost je vnimana jako schopnost
pFizplsobit se ménicimu se okoli (schopnost pfizplsobeni) a schopnost
prijimat a uplatiovat zkuSenosti, u¢enim se a vyzravanim (schopnost
pokroku),

= pro zboZzné hospodaiskou rovnovahu je nutné odpovidat co mozna

nejlépe oekavanim a pozadavkim zakaznikd.

1.3 Nedostatky v Fizeni podniku

To, Ze se podniky dostavaji do problémua a nedokdzou se z nich dostat,
ma své davody. Casto mezi ddvody prevaZuje obava top manaZerd, Ze
pfiznanim Spatného ztrati reputaci. Problém podniku se nejprve zamlCuje, poté

se nutna opatfeni nedusledné realizuiji.
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NejCastéjsi priciny podnikovych nedostatku:
» Spatna rozhodnuti pfi rozvoji podniku,
= nakladova struktura,
= slaba mista v portfoliu vyrobk( a sluzeb podniku.

Kdyz se zméni situace na trhu a podnik stoji pfed Ukolem pFeorientovat
se podle nové situace, nakladova situace se zpravidla nezméni. Méné pfiznivy
vyvoj provoznich vysledkul, ziskovych pfirazek a penézniho toku se vétSinou
ignoruje.

Ukazuje se stéle stejny divod neuspéchu. Manazefi vidi realitu pres
.fUZové bryle“. Namisto v€asného reagovani, vymlouvaji se. Je zname, ze
manazefi pfi rozhodovani pfili§ optimisticky rozpocitavali trzby z prodeje,
vynosy a trzni podily. Jednou je hlavni pfi¢inou problém( slaba konjunktura na
vnitinim trhu, poté to jsou naopak krize na zahrani¢nich trzich, slabé euro a
silny dolar, jindy naopak, podle toho, co se pravé hodi. Od prvnich varovnych
pfiznakd problém0 (platebni neschopnost odbératell, predluzeni, ztrata
konkurenceschopnosti produkce, nedostatky ve finanénim fizeni, osobni
neschopnost managementu) ubéhne v pruméru dva a pul roku, nez se
podnikoveé vedeni odhodla k ¢innosti. Potfeba zmény struktury je v 80% pfipadé
pfijata podnikovym vedenim teprve tehdy, az kdyz za¢nou problémy s likviditou.

Pfeména Ceskych podnikd a pfizpasobovani se trzni ekonomice probéhly
v podminkach nestability okolniho prostfedi a nejistoty. U mnoha naSich
podnikl se tak management musel a musi potykat s feSenim neocekavanych
situaci. Privatizované podniky, ve kterych plsobi novi majitelé, proSli nebo
prochézeji fazi obnovovani Fidicich struktur, hledani novych systému
ekonomického fizeni a restrukturalizace. Podle schopnosti managementu fesSit
tyto problémy, je dana kvalita téchto procesu.

Vyrazné pfiznivéjSi je situace v podnicich se zahrani¢ni majetkovou
GCasti, kde novi majitelé pfinesli do podniku kapital, efektivni systémy fFizeni,
know-how, pfistup na noveé trhy apod. Problémy maji hlavné velké podniky se

statni ucasti, které jsou Spatné fizeny, dochazi k nedostatecnému odbytu a
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k problémdm byt konkurenceschopni. Malé a stfedni podniky se museji €init
hlavné tam, kde jsou majitelé zadluzeni, maji problém ziskat Uvér nebo je
podnik nedostateCné rentabilni. SouCasné hrozi nebezpeli stfetu s
nespolehlivymi partnery, jak domacimi, tak zahraniénimi. EXistuji omezené

moznosti vyuZivani kapitadlového trhu pro ziskani dalSich zdroja.

1.4 Stavebni podnik

Stavebni podnik je pravné, ekonomicky (hospodarsky) i majetkové
samostatna organizace, ktera spojuje pod vedenim podnikatele lidi a potfebné
hospodarské prostfedky (obchodni majetek patfici podnikateli a slouzici k

podnikani).

~Stavebni podnik vystupuje na stavebnim trhu jako zhotovitel a dodavatel
stavebni vyroby. Jeho cilem je zhodnoceni vlozeného kapitalu a dosazeni

prosperity prostfednictvim zisku ze stavebni vyroby* [21, s. 8].

.Stavebni vyroba se fidi podle predem vypracovaného ¢&asového
harmonogramu praci, stavebni podnik Ize tedy charakterizovat jako podnik s

Casoveé sladénym vyrobnim postupem* [21, s. 9].

.Stavebni podnik Ize také charakterizovat jako materialové intenzivni,
nebot velkou &ast celkovych nakladd tvofi ndklady na material a suroviny.
Vysoky podil téchto nakladi klade pozadavek na dostateénou vySi provozniho
kapitalu podniku a zvySuje naroky na fizeni stavu zasob. V nékterych pfipadech
vznikaji podniku také vysoké naklady na pracovni stroje a zafizeni, to znamena,

Ze je podnik investi¢né naro¢ny“ [21, s. 9].

Vznik a zanik stavebnich podnikd je uréen obchodnim z&konikem. U
stavebnich podniki menSiho charakteru pfevazuje forma spole¢nosti s ru¢enim
omezenym (s.r.0.), u velkych podnikl je pravni forma akciova spole¢nost (a.s.).
Nékteré podniky se slu€uji do holdingl, zejména kvuli lepSimu vyuZiti vyrobnich

kapacit a lepSi situaci na trhu.
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Dosahovani zisku s co nejvyssi efektivnosti vioZzeného kapitalu je cilem

stavebniho podniku.

Stavebni podnik se musi zabyvat takovou ¢innosti, aby se prosadil na
stavebnim trhu a tomu pfizplsobit i systém vyroby a zpUsob fizeni spole¢nosti.
Zisky stavebniho podniku ovliviiuje fada Cinitelt, hlavné rentabilita stavebni
vyroby. Stavebni vyroba se vyznacuje fadou specifik. Za hlavni specifikum
povazuji pfemistovani vyroby za zakazkami na rozdil od ostatnich
primyslovych odvétvi, kde je vyroba nepohybliva. Stavebni vyroba je ve vétSiné
pfipadl na zakazku, ke kazdé realizaci stavebniho dila je zpracovana stavebni
dokumentace podle individudlnich poZadavkid investora. Nutno zminit
materialovou naro¢nost a dlouhy proces vyroby, kdy je potfebné zajiSténi
dostate¢ného provozniho kapitalu. Vyroba stavebniho dila musi byt ¢asové
zharmonizovdna a pfedem naplanovana kvali mnoha d&astnikim procesu

realizace vystavby.

Na stavebni podnik pusobi vnitfni a vnéjsi rizika. Vnéjsi rizika se nedaji
ovlivnit, jde hlavné o legislativni zmény, o rizika na stavebnim trhu (pokles
poptavky), na finanénim trhu a na trhu prace. Na tyto zmény muaZze podnik
zareagovat i celkovymi organizacnimi zménami. Vnitfni rizika jsou problémy
uvnitf podniku, které souviseji se zajisténim vyroby, se zajisténim celkového

prospéchu podniku a prodejem vyroby.
1.5 Specifika Fizeni stavebniho podniku

Muzeme se setkat se specifiky v oblasti Fizeni stavebniho podniku jako
organiza¢ni jednotky, jejimz cilem je dosaZeni zisku, a to pFevazné
prostfednictvim realizaci staveb. Ridici pracovnici podniku tedy musi brat na
védomi velké mnozstvi Ciniteld a specifik, které ovliviuji samotny chod

spole¢nosti a v navaznosti jeji Uspésnost.
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1.5.1 Planovani ve stavebnim podniku

Realizovani kazdé stavby je naroCny technologicky proces, pokazde
probihajici v jinych podminkach a v jehoz pribéhu dochazi k mnoha zménam.
Kvlli tomu je pro UspéSnou realizaci stavby rozhoduijici jeji priprava. Podnik,
ktery se ji dostateCné nevénuje, pfichazi o velké finanéni prostfedky. Kazda
chyba, jiz se dalo predejit pfi fadném planovani, se promitne do zvysSenych
nakladl a nasledné i do zisku podniku. Planovani je zaroven dulezité kvuli
dodrZzeni dohodnutych termind. NedodrZeni termind je vazano na smluvni
pokuty predstavujici finanéni ztraty. Hlavnim podkladem pro sestaveni planu
realizace stavby je projektova dokumentace, ktera definuje rozsah, technické
parametry i vzhled budouci stavby. ,Zpracovani projektové dokumentace zavisi
na fazi, ve které se stavba nachazi — je tedy postupné doplhovana a
upfesnovana“ [9, s. 101]. Planovéani ve stavebnim podniku ,vstupuje do hry* jiz
pfi pocateCni poptavce investora — moznosti, zkuSenosti, zdroje nutné pro

realizaci.

1.5.2 Organizace stavebniho podniku

Je dulezité, aby byly uvnitf podniku pfesné definovany pravomoci podfizenosti a
odpovédnosti za jednotlivé Ukoly tak, aby vSichni pracovnici znali svou pracovni
napln, protoze ve stavebnich podnicich musi byt zajiStovano velké mnozstvi
navazujicich a doplfujicich se Ukold na riznych arovnich fizeni. KdyZ se ukoly
a pracovni naplné Spatné definuji, maze ve firmé dojit k improvizaci, ktera
nasledné udéla ve firmé chaos, zvySi naklady a zaroven znemozni efektivni
fizeni a kontrolu fungovani firmy. Kvili tomu je dualezité, aby mély stavebni
podniky vytvofeny organizacni fad, ktery upravi ¢innosti a vzajemné vztahy v
oblasti fizeni, spravy a organizace. Pojem organizacni fad je umérny velikosti
firmy (vétsi firma = obsahlejSi dokument) a jeho obsah by mél zahrnovat
informace tykajici se vnitfini organizace a c¢lenéni firmy, pracovni napiné
jednotlivych pracovniku, také informace o vztazich podfizenosti a odpovédnosti
mezi jednotlivymi slozkami podniku. Neméné dualezitym dokumentem jsou
vnitropodnikova pravidla, které definuji jednotlivé zavazné postupy uvnitf firmy.

Samotnd organizaéni struktura stavebni firmy by pak méla byt co
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nejjednodussi, aby nebyly vytvafeny zbyte€né meziclanky, které c&asto
komplikuji Fizeni firmy a zaroven zvysuji rezijni ndklady [9, s. 65-70].

Dulezitost rozdeéleni jednotlivych funkci a odpovédnosti a jeho napojeni na
efektivhost celého tymu zdurazruje i Atallah [1, s. 63]. Zaroven je dulezita
hmotné zainteresovanost pracovnikl, ktera muaze byt hybnou silou snizovani
nakladd - vhodné je rozdélit firmu na jednotlivad hospodarska stfediska s jasné
zadanym ukolem s danymi ekonomickymi parametry [9, s. 70-71]. Hlavnim

problémem v oblasti organizovani je pak podle Atallah [1, s. 16] nedostate¢né

e

1.5.3 Personalni €innost ve stavebnim podniku

U velkych stavebnich podniki se o personalistiku stara personalni
feditel. Tato pozice by ovSem neméla byt zanedbavana ani u menSich firem,
jelikoz personalni prace v podniku nezahrnuji pouze pfijimani novych
pracovnikl a stanovovani jejich odmeény, ale jejich soucasti je fada dalSich
¢innosti jako napf. hodnoceni pracovnikl, jejich rozvijeni apod. Linkeschova
[20, s. 16-17] zduraznuje dualezitost lidské manualni prace ve stavebnim
Dale uvadi, Ze se stavebni podnik musi potykat s problémem vyuZiti pracovni
sily, protoZe se vétSina praci provadi od jara do podzimu. Tato skute¢nost
vyZaduje najimani sezonnich délnika, u kterych je &asto narocné zajistit
zminénou dostate¢nou kvalifikaci a také pracovni moralku. Problémem je dle
jmenované také plynulé vyuziti kapacity — je dllezité pribézné ziskavat nové

zakézky, aby mohli pracovnici pfechazet z jednoho stavenisté na druhé.

1.5.4 Zajist éni a fizeni subdodavek
Subdodavka je ,specializovana prace, kterou zhotovitel nedokaze viabec
nebo v daném okamziku svymi zaméstnanci €i svou technikou, technologii

zabezpecit, popf. ji dokaze zabezpedit, ale s vySSimi naklady nez subdodavatel”

[27, s. 143]. Subdodavky jsou pro stavebni firmy typické, dokazuje to i fakt, Ze
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se podili na provedeném objemu stavebnich a montaznich praci €asto v
rozmezi az 60 % - 80 %, cozZ je dano zvysujici se specializaci firem [27, s. 143].
Stavebni podniky se tak subdodavkam musi vénovat velmi pozorné, jelikoz z
velké &asti ovliviuji kone¢nou cenu stavby. Pro podnik je dilezité, aby si fadné
hlidal financovani subdodavek proti financovani stavby jako celku, aby
nedochéazelo k situacim, kdy |épe financuje své dodavatele, nez ma zajisténo
od investora financujiciho celou stavbu. Zaroven je nutné, aby si firma
udrzovala trvaly pfehled o terminech subdodavek tak, aby korespondovaly s

terminy vyplyvajicich ze smluv s investory [9, s. 157].
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2 CONTROLLING

Controlling je v podnikovych praxich velmi ¢asto vyuzivan jako efektivni
nastroj k fizeni jednotlivych procesu a to v mnoha oblastech — finance, logistika,
obchod aj. Pevnou pozici ma zejména v takovych procesech, kde je mozné
vstupy i vystupy snadno kvantifikovat.

Znacné naro¢néjsi je jeho zavedeni a nasledné vyuziti v fizeni a rozvoji
lidskych zdroju. Lidskym zdrojim je v podnicich obvykle vénovana velka
pozornost, protoZze pravé lidé (zaméstnanci) ovliviuji, jak uCelné se bude
hospodafit s ostatnimi zdroji (finan€nimi, informaénimi, technologickymi).
Personalni controlling je jeden z nastroju, ktery muze velmi a¢inné pomahat fidit

jednotlivé personalni ¢innosti.

2.1 Definice

Pojem controlling je odvozovan slova ,control“, majici v bézné feci pres
50 vyznamu. Jako pfiklady mdaZzeme vyjmenovat tyto: vést, fidit, ovladat,
vladnout, spravovat, kontrolovat, ale také dozor, kontrola, zkouSka, rozkaz ci
moc. UZ z nejednomysiného pojeti slova ,control* Ize vyvodit, Ze nebude
jednozna¢nd ani definice controllingu. Svou vlastni definici m& skoro kazdy
autor.

K tomuto terminu se v odborné literatufe vaze mnoho definic. Nékteré
controlling pfirovnavaji ke kontrole, dalSi jej chapou jako vSe spasitelny nebo
vSe feSici prostfedek. Abychom se vyhnuli témto extrémdm, je mozné
controlling chapat jako urcity zpisob ekonomického Fizeni podniku. Neni to
vlastné kontrola, ale aktivni metoda fizeni podniku orientovany na budoucnost.
Controlling pfedstavuje funkéni informaéni systém, slouzici hlavné pro potieby
ekonomicko-manazerského Fizeni, zejména pro strategické fizeni, obchodni,
ekonomické a vyrobni politiky. V poslednich letech je controlling &asto
pouzivanym pojmem zejména Vv souvislosti se snahou “lépe Fidit* a zdokonalit

se ve smyslu systém podnikového fizeni.
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Controlling je vysledkem spoluprace manazera a controllerd. Nazyvame
jim cely proces stanoveni cill, planovani a fizeni v oblasti financi a vykonu.
Zahrnuje aktivity jako rozhodovani, definovani, stanovovani, fizeni a regulace.

Také dalSi definice uvadi controlling jako nastroj informaéni podpory
fizeni podniku.

,controlling je nastroj fizeni presahujici fadu funkci, ktery podporuje
podnikovy proces rozhodovani a fizeni prostfednictvim cilové orientovaného
zpracovani informaci [5, s. 10].

Podle Mayer a Mann je controlling ,systém pravidel, ktery napomah&
dosazeni podnikovych cilG, zabranuje prekvapenim a v€as rozsvécuje
Cervenou, kdyZz se objevi nebezpeci, vyzaduijici v fizeni pfislusna opatfeni“ [5,
s. 10].

Z&kladni princip zavedeni strategie, hlavné tedy nasledné fizeni tohoto
procesu, spocCiva vurCeni prislusnych ukazatel, jejich nasledném
vyhodnocovani a analyze. Na zakladé zjiSténych odchylek nasleduje oprava,
kterou manazefi zareaguji na zjisténé odchylky mezi skute€nymi a planovanymi
hodnotami. Pro provedeni vlastniho hodnoceni a nasledné analyzy, je nutné
zajistit potfebna data. Tuto praci mize snadno zastavat pracovnik s nizsi
kvalifikaci, daraz je kladen na duslednost, peclivost, Svédomitost. Samotné
pofizeni a evidence dat slouzi jako podklad pro nasledné controllingové Fizeni,

nicméné vlastnim controllingovym fizenim neni.

2.2 Historicky vyvoj controllingu

.Pocatky controllingu Ize sledovat jiZ u znamych americkych dopravnich
a vyrobnich podnik( jako Atchison, Topeka and Santa Fé Railway System,
General Electric, Ford Motor Company a dalSi na pfelomu 19. a 20. stoleti” [22,
s. 10]. Vté dobé se nedalo hovofit o Uplném controllingu, ale o finan¢éné

spravnich zaleZzitosti.
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K vyraznému rozSifeni controllingu ve Spojenych statech americkych
témeér do kazdého podniku dochazi az ve druhé poloviné dvacéatych let
dvacatého stoleti. Dvodem byla bliZici se svétové hospodarské krizi, kdy byly

podniky nuceny vice se zajimat o naklady a jejich fizeni.

.Nejvétsi rozvoj zazil controlling v USA v obdobi 50. a 60. let 20. stoleti.
Tehdejsi controllefi méli SirSi zaméreni, nez jaké zname ted. Napln jejich prace
predstavovala oblast tvorby planu, jeho vyhodnoceni, srovnani se skute¢nosti,
navrh opatfeni, ale i fizeni darfové problematiky, nakladl, financi, majetku
podniku, jeho pojisténi, tvorba metodického aparatu pro Ucetnictvi a fada
dalSich“ [22, s. 10].

.V 70. letech se situace méni a funkce controllera plynule pfechazi do
funkce finanéniho manazera, jehoz ulohou je planovani, ziskavani kapitalu,
Gcetnictvi a controlling, hodnoceni a poradenstvi.“[22, s. 10]. V dnesni dobé
nalezneme controlling jako soucCast oblasti, oznaCované jako kratkodobé
(operativni) a dlouhodobé (strategické) financni fizeni, manazerské a nakladove

ucéetnictvi.

V z4padni Evropé se controlling prosazuje az po 2. svétové vélce
v disledku povéale¢né obnovy hospodarstvi a vstupu amerického kapitélu.
V poloviné 70. let pak vzristé tlak (diky stagnaci primyslu a ropné krizi) na
hospodarnost a efektivnost fizeni podnikid. Zavadéni controllingu bylo jednou

Z moznosti, jak na tyto skute€nosti reagovat [22, s. 10].

V Ceské republice se za nejvétsiho priikopnika controllingu povaZoval
Tomas Bata. Bata usiloval o ekonomické ukolovani vSech profesi. Kde nebylo
mozné ukol jednoznacné a méfitelné stanovit, uplathiovaly se rezijni mzdy,
pricemz kazdy vedouci, ktery svou praci pfimo ovliviioval vysledek svého
oddéleni dostaval kromé fixniho platu téz ,ucast na zisku“ svého oddéleni
(tvofila az trojndsobek fixniho platu). V pfipadé ztraty mél ovSem stejnym

procentem uc€ast na ztraté [10, s. 104].

Poté vSak déni ovlivnila valka a doba komunismu. Proto se o controllingu

znovu zacina mluvit az v 90. letech 20. stoleti a kdy je zfejma jeho propojenost
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se vstupem zahrani¢niho (zejména rakouského a némeckého) kapitalu do
geskych podnik[22, s. 11]. Vyvoj controllingu v CR byl po revoluci ovlivnén
nesoumé&rnym vyvojem v germanofonni a anglofonni oblasti. Ceské publikace o

controllingu ¢erpaly z némeckych textd.

Obecné muzeme fici, Ze controlling od svého vzniku proSel dlouhym
vyvojem, kdy se o spravy finan€nich véci (hlavné ucetnictvi) rozrostl az do

komplexniho systému podpory finanéniho fizeni.
2.3 Funkce, filozofie a cile controllingu

2.3.1 Funkce

.Funkce controllingu Uzce souvisi s vyvojovymi stupni v oblasti
controllingu, vyvojové je controlling aplikovan ve tfech stadiich” [11, s. 56].

V prvnim stadiu se controlling zaméfuje na dodrZeni vnéjSich a vnitfnich
norem, controllingova role je v tomto pfipadé pasivni a controlling pini tzv.
registracni funkci. V druhém stadiu se controlling zaméfuje na kontrolovani
hospodarnosti, analyzu a vypracovani navrhl na vylepSeni (funkce navigacni).
Tretim, nejvySSim stupném controllingu je systém orientovany na plan, kontrolu
a regulaci podnikovych aktivit a pouziva vSechny podstatné informace z téchto
oblasti (inova¢ni a fidici - funkce koordinacni).

Je patrné, Ze dominantni z podnikového hlediska bude funkce
controllingova, v oblasti fizeni a nasledné inovaci. Zaroven je integraci i dvou

predchazejicich vyvojovych stadii, v praxi tyto funkce nelze rozdélovat.

2.3.2 Filozofie

Controlling je mozZzné chapat také jako systém fFizeni s vlastni filozofii,

ktery funguje na tfech hlavnich principech:
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» orientace na cil — controlling se pfimo podili na stanoveni podnikovych
cild, na jejich kontrole a souasné také pomaha vypracovat vhodnou
metodiku planovani.

= orientace na uzké profily — smyslem je vybudovani vhodného informacni
systém, ktery poskytuje dostate¢né mnozstvi kvalitnich dat a ktery
pomulze odkryt a poté odstranit tzv. Uzk& mista, ktera jsou bariérou pro
splnéni podnikovych cild.

= orientace na budoucnost — pro fizeni je minulost zajimava jen v rozsahu,
jak ovliviiuje budoucnost a dokadZze pomoci predchazet problémim. [23,
s. 13].

2.3.3 Cile

Primérnim cilem Ffizeni podniku a tedy zakladnim cilem controllingu je
zajisténi zivotaschopnosti podniku. ZajisSténi schopnosti:
= anticipace a adaptace — poskytovani informaci o existujicich a o
moznych budoucich zménéach okoli,
= reakce — prostfednictvim zavedeni informaéniho a kontrolniho
systému zachycuje vztah mezi planovanym a skute¢nym vyvojem,
= koordinace — vytvoreni predpokladu ke sladéni aktivit jednotlivych

podsystému Fizeni podniku [3, str. 94].
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Obr. 1 - Cile controllingu v systému fizeni [3, str. 94]

2.4 Controlling podle cilové orientace

V oblasti controllingu, jako nastroje Fizeni, se podle cilové orientace
podniku zaCaly postupné prosazovat dva hlavni sméry: controlling operativni a
strategicky.
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Tab. 2 - Zakladni charakteristiky operativniho a strategického controllingu

Operativni controlling Strategicky controlling

Casovy horizont omezeny neomezeny
Veliéina kvantitativni kvalitativni

Okoli Zmapovaneé, znameé, nespojité, vyviji  se,
predvidatelné obtizné predvidatelné
30
Charakter strukturované jedine¢né,

problému obtiZzné strukturovatelné

Stupe i detailizace RYE1NY nizky

. vz

Hierarchie Fizeni nizka vysoka

Zdroj: [22, s. 29]

Strategicky controlling je sméfovan na dlouhodobéjsi cile, zjistuje
budouci pfilezitosti a rizika, ziskovy potencial. Strategicky controlling se upina
na hodnotu spolegnosti. Rizenim hodnoty podnik hleda moZnosti pro vytvoreni
pFirastkové hodnoty. Takovou ¢innost provadi podnik diky neustalé optimalizaci
svych procest a restrukturalizace. Jde o controlling zejména v oblasti tzv.
strategickych veli€in.

Operativni controlling se snazi zajistit spravné plnéni stanoveného
vyvoje podniku, operativni aktivity. Cilem je hlavné optimalizace vécnych,
hodnotovych, ¢asovych parametri a probihajicich skute€nych aktivit podniku.
Své c¢innosti uskute€nuje hlavné v oblasti sou¢asného chovani podniku pfi
bézném reprodukénim procesu. Operativni fizeni byva shodné oznacovano
jako kratkodobé fizeni.

Také struktura organizace musi odpovidat poZzadavkim operativniho a
strategického controllingu. [3, s. 121]: ,Operativni controlling vyZaduje pokud
mozno pfesné vymezené oblasti odpovédnosti, asto se objevuje vytvoreni
ziskovych a nakladovych stfedisek jako vhodny organizacni princip. Strategicky
controlling vyZaduje zaméreni organizace na potencialy uspéchu, na trh a na
konkurenci.“ Controlling je ucinny pouze, jsou-li odpovédnosti, pravomoce a

oblasti ginnosti v podniku vymezeny. Casto vSak v praxi nardZime na
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zanedbavané, Spatné stanovené odpovédnosti a pravomoce vedoucich
pracovnikd.

.V propleteném systému regulaénich okruhG zasahuji operativni a
strategicky controlling jeden do druhého. Tak je mozné ukazat pusobeni
strategickych rozhodnuti a zajistit realizaci strategii v operativnim planovani a

7

nasledné provadénych opatfeni“ [3, s. 249].

2.5 Organizace controllingu

= velikost podniku — v malych a stfednich podnicich pFebirda funkci
controllingu vedeni podniku nebo vedouci u€etniho oddéleni, ve
velkych podnicich jsou to specializovani pracovnici controllingu,
oddéleni controllingu nebo dokonce controllingové funkce v
pfedstavenstvu.

= dynamika prost fedi — u podniku ve stabilnim prostfedi se ukoly
controllingu omezuji na bézné c&innosti, v dynamickém prostfedi
prebira controller funkci navigatora, poskytuje kontrolni a planovaci
¢innost, v silné dynamickém prostfedi stupa pocet problému k feSeni
a controller se spolupodili na procesu feSeni problémua[12, s. 248-
249].

2.5.1 Zarazeni do podnikové hierarchie

Oddéleni controllingu mze podle stavu vyvoje a situace pusobit v
podniku bud jako Stadbni, nebo liniova jednotka. Zalezi na tom, zda je primarné
povaZzovana za vykon fizeni, nebo za podporu Ffizeni. Kvili tomu je obzvlasté
dalezity stav vyvoje controllingu v podniku. Cim vice plni controller své dlohy,
tim vice se jedna o charakter liniového zarazeni.

Typickou Ulohou Stabni struktury je pfiprava rozhodnuti, opatfeni a

vyhodnoceni informaci, koordinace dil¢ich plant, dozor nad provadénim
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pFijatych rozhodnuti. Controllingu ve Stabni pozici je povazovan, ale i proti takto

koncipovanému systému controllingu, existuji Cetné namitky:

¢innost controllera je pro podnik tak dilezita, Ze ma nevyhnutelné
pravo nafizovat,

jako Stab se musi controller odvolavat na podporu pfedstavenych,
c0Z mé za nasledek ztratu autority;

kromé svych opravnych uloh ma mit controller také rozhodovaci
pravomoce, napf. povolat podnikové vedeni pfi zavaznych

odchylkach.

Controller ma zodpovédnost za celopodnikovou prafezovou funkci v

podniku a musi mit nezbytné nafizovaci kompetence pro tento podsystém. PFi

nové zavadéném controllingu v podniku muze byt vyhodnéjsi zfidit nejprve

Stabni Gtvar. S dalSim vyvojem vznikd potfeba obdrzZet liniova opravnéni, k

jejichz rozSifeni dochazi hlavné v krizovych situacich podniku [3, s. 127].

2.5.2 Controllingové kompetence

Utvar controllingu je obvykle vybaven souborem opravnéni sméfujicich

jak dovnitf, tak i vné utvaru. ProblémovéjSi otazkou je podoba kompetenci

orientovanych vné controllingového Utvaru. Zde se ukazuje z hlediska naplnéni

controllingovych funkci podniku jako potfebné vybavit controllingovy atvar

témito kompetencemi:

informacni kompetence — pravo na informace a urCovani jejich
formy a obsahu;

integraéni kompetence - opravnéni k regulovani
vnitropodnikovych vztah( a k G¢asti na tvorbé cilU;

poradenské kompetence — opravnéni k poradenstvi pfi aplikaci
nastroju, metod a technik controllingu a pfi utvareni planovaciho a
kontrolniho procesu

koordina¢ni kompetence — opravnéni zavadét a koordinovat
opatfeni k dosazeni podnikovych cila, véetné opravnéni

spolurozhodovat o vécnych a finan¢nich zdrojich;
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V metodickych, systémovych a finanéné hospodarskych otazkach muaze
byt Gtvar controllingu vybaven va&i ostatnim Gtvardm i rozhodovacimi a

nafizovacimi kompetencemi [7, str. 11].

2.6 Controller

Pro potfeby controllingu je nutné jeho personalni zajisténi. Je tedy tfeba
uvést ulohy, které ma controller na starosti, jaké jsou poZzadavky na jeho profil a
jak je organizacné zaclenén. V malych a stfednich podnicich tuto roli fidiciho
ekonomického pracovnika zastavaji finanéni tc¢etni. To mize vést k chybnému
chapani myslenky ekonomického fizeni podniku, pfipadné k pretéZovani téchto
pracovnikd. ,Ridici ekonomicky pracovnik musi byt dynamicka, tvaréi vedouci

osobnost a musi byt schopen vyvozovat z Cisel spravné zavéry“[10, str. 125].
2.6.1 Vymezeni p fedpoklad 0 a funkci controllera

Controllingovy systém nebude efektivni, pokud jej nebudou vykonavat
kvalifikovani a zodpovédni pracovnici podniku. K tomu jsou nutné nejenom
osobni, ale i odborné predpoklady controllera.

Navic v ramci controllingu dochazi k neustalému informaénimu toku a
zmeénam, o nichZ musi mit controller dokonaly pfehled. Jednim z naroku je tedy
dlouhodoba a stala pusobnost v uréitém podniku. Mezi osobni predpoklady patfi
zejména schopnost analytického mysleni a jednani, velka presnost, schopnost
zvladat stres a zvySenou zatéz, ktera pusobi na controllera vétSinou ke konci
roku. Musi byt také schopen spolupracovat s ostatnimi lidmi, tedy schopnosti

tymoveé prace a s tim souvisejici prosazovani svych potreb.

Vzhledem ke zvlastni roli, jeZ controller zastdv4, musi umét prokazat
také znalosti odborné. Kromé znalosti Uc€etnictvi, by se mél orientovat v
strategickém fizeni podniku, posuzovani investic, planovani a sestavovani
rozpocCta a v oblasti kontroly. Vzhledem k tomu, Ze tvofi dulezité podméty pro
podnikové fizeni, je orientace v prostfedi podniku nezbytna. Jde napfiklad o
znalost obchodnich modell, jednacich osob, rozsahu jejich vykonu, okoli
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podniku v podobé nakupnich a prodejnich trh ¢&i konkurence. V podniku lIze
jednotlivé tlohy rozdélit do skupin tak, Ze kazdy se orientuje pouze na urcitou
oblast [4, str. 55-57].

Jako hlavni ulohy controllingu oznacujjeme planovani, kontroli a Ffizeni
podniku. V logické navaznosti jsou ulohy controllera totozné. Neznamena to
vSak, Ze by mél vSechny tyto funkce zastdvat sdm controller, ale s pomoci
fidicich pracovniku jednotlivych Gseku. V idealnim pripadé by mél tedy zastavat
pouze funkci koordinaéni, poradce a navigatora, vedouciho k naplnéni vSech
téchto Ukoll a dosazeni planovanych zisku. V praxi se s tim ovSem setkame jen
malokdy. Konkrétné controller pomaha vedoucim pracovnikim pfi volbé novych
vyrobkd, analyzovani konkurence, sestavovani prehledu o silnych a slabych
strankach podniku apod. Svymi navrhy poté pomaha k vytvareni postupl

eliminujicich tato mista. Vytvafi také nespocet analyz. Mezi né patfi i ABC

analyza, ktera je povaZzovana za jednu ze zakladnich nastroji controllingu.

2.6.2 Organiza €ni zaéleneéni

Lze Fici, Ze controller mGze jednat nejucinnéji, je-li umistén v hierarchii na
co nejvySSi drovni. Controllerovi mGZe byt z hlediska organizace podniku

pfidélena pozice:

. Stabni

. liniova

Neni vSak mozné dosahnout u¢inného controllingu na zakladé Stabniho
zadlenéni. Stabni pozice jsou specificka tim, Ze maji jen funkci poradni,
pFipravuji materialy pro rozhodnuti a nemaji opravnéni rozhodovat a nafizovat.
Tato opravnéni jsou bezpodminecné nutné k tomu, aby bylo moZzno zavést a

udrzovat efektivni controllingovy systém [30, str. 19].

v,

V podnikové praxi se jako vhodnéjSi varianta ukazala liniova pozice.
V této pozici ma controllerovi funkéni nafizovaci pravo, z toho vypliva, Ze muze

vytvaret a pouzivat pldnovaci, kontrolni a fidici nastroj mnohem ac&inngji.
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Controller se ma pohybovat na stejné drovni jako napf. vedouci marketingu
vyroby, odbytu, materialového hospodarstvi apod., protoze z téchto oblasti
potfebuje fadu informaci. S ¢imz souvisi i uméni prosadit se na poradach [30,
str. 20].

Pokud nema podnikatel moZnost vytvofit pro controllera specialni funkéni
misto, pak se doporu€uje, aby sam zastaval Ukold controllera. Potfebné
informace mu vypracuji vedouci finan¢niho a u€etniho oddéleni. Toto feSeni se
mnohdy zda jako velmi ucinny pfevazné v mensich ¢i stfednich podnicich [30,
str. 21]. Funkce controllera pfedpoklada jeho samostatné puasobeni jako

rovnopravneho partnera.

2.7 Controllingové ulohy

2.7.1 Planovani

Planovani je systematickou c¢innosti, pomoci které se podnik snazi
ohrani€it neurcitosti v podnikové budoucnosti a tim udélat cely rozhodovaci
proces ucinnym. Z toho vyplyva, Ze jsou rozebrany mozné budouci komplikace,
navrzeny moznosti feSeni a z nich vybirdny takové, které na dlouhou dobu
optimalizuji podnikovou c¢&innost. Hlavnim cilem pro planovani je hranice
neurcitosti v budouci aktivité, nikoliv stanovovani budoucich dkolt a kontrola
plnéni. Zakladem je stanoveni cile, v planu pak jsou konkretizovany moznosti
k jeho dosazeni.

Mikovcova [22, s.109] planovani vysvétluje jako o ,nosnou Cast a
zakladni slozku controllingového systému fizeni“. Planovani je v podstaté
nastrojem uplathovani podnikovych politik nebo jinym zplsobem vymezenych
taktickych a strategickych cild jako celku. Takovymi cili mohou byt cile
kvantitativniho nebo kvalitativniho charakteru. Kvantitativni cile se mnohdy
objevuji v operativnich planech podniku a vétSinou byvaji i prvkem reportingu,

oproti tomu, s kvalitativnimi cili se nejCastéji potkdme na Urovni strategii.
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.Plan jiz pfedstavuje zavazny vybér konkrétnich cill a jejich konkretizaci

do podoby ukazatell, které budou v podniku plnény, a zaroven i vybér cest,

prostfedkd, metod &i technik, jez vedou k dosazeni naplanovanych cil(“ [22,

s.109]. Plany mohou slouzit k rdznym ucellim. Je mozné vyuzit je jako pfimy

nastroj fizeni, nebo tfeba jako podklad pro ziskani Gvéru &i dotace. Poté je

potfeba plany predélat do podoby podnikatelskych pland, majici bézné

souhrnny charakter, podrobnost a obsah zavisi na ucelu, pro jaky jsou uréeny,

na charakteru podnikani a;.

V podniku se obvykle sestavuje fada pland, které se pro potreby fizeni

Cleni podle:

pfedmétu planovani (na programové planovani, planovani
vystavby podniku, planovani podnikovych procesu);

cilového zaméreni (na planovani vysledkul, operativni planovani,
likvidity strategické planovani a planovani vize podniku);

C¢asového hlediska (kratkodobé, stfednédobée, dlouhodobé);

Ucelu, kterému jsou plany potrebné;

vécné naplné (struktury funk&ni) — souvisi s predmétem d¢innosti
podniku — vedle obvyklych plana (finanéniho, vyroby, nékupu,
lidskych zdroja, marketingu, vyzkumu a vyvoje, nebo obnovy a
udrzby) jsou v podnicich tvofeny plany, korespondujici s naplni
¢innosti  organizace (napf. plan zdravotnich vykonl u
zdravotnického zafizeni);

a podle dalSich hledisek, kterymi mohou byt formalizace plant
(formalni — definované pisemné, neformalni — nejsou zachyceny
pisemné) ¢i stupen podrobnosti (detailni, hrubé, dil€i, souhrnné)
atd.
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Z vySe uvedeného je patrné, Ze planovani je pro podnik dalezity nastroj,

a z toho ddvodu jsou kladeny pfisné pozadavky na jejich:

= VEcnou provazanost;

= gasovou provazanost;

* Uplnost a prehlednost;

» variantnost a zavaznost;

= kontrolovatelnost;

= proveditelnost;

»= hospodarnost.

=  systémovost;

Podobné jako u dalSich €innosti controllingu je také u planovani potifeba
kontroly. Jde o naslednou kontrolu (tzv. zpétnou vazbu — porovnani plan —
skute€nost) a o kontrolu pfedvidani (tzv. dopfednou vazbu — Uvaha o
budoucnosti a zabranéni vzniku odchylek, které dosud nenastaly). Takova
kontrola pomuze podniku zjistit budouci odchylky a navrhnout feSeni jejich

eliminaci, dovoli mu tak dosahnout vyty&enych cild.

2.7.2 Kontrola

Kontrola v podniku plIni tfi hlavni funkce [22, s.135]:
= funkci informacni® — kontrola umozni vytvofeni dostate¢né
informacni zakladny;
= funkci analytickou” — analyza aktuélniho stavu i se zkuSenostmi
ziskanych z rozboru pfi¢in vzniku neZzadoucich stavi a odchylek ;
= funkci preventivni“ — nutné pfedchazet odchylkam
.Kontrola by méla nabizet podklady ke zjiStovani chyb v planovani nebo
chyb v realizaci, aby mohla byt k jejich odstranéni pfijata spravna opatieni“[30,
s. 33].
Obsahem je pojem kontrola zaloZzen na porovnani dvou nebo nékolika

veli€in, jedna vzdy slouZzi jako zavazna porovnavaci hodnota.
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V podniku maze byt vyuZzitou nékolik metod kontroly [30, s. 33]:
.,porovnavani v ¢ase" — v této metodé jsou dodate¢né navzajem
porovnany realné veli€iny;

,odvétvové porovnavani“ — udaje podniku jsou srovnany s udaji
jinych podnikd;
= _porovnavani méa byti - jest, tj. planu se skute¢nosti"

porovnavani veli¢in skute¢nych s veli¢inami pfedepsanymi.

Srovname-li pldnované veli€¢iny s veli¢inami skute¢nymi, objevime

vétSinou urcité odchylky. Controller ma za Ukol v€as tyto odchylky objevit. Podle

odchylek se poté zpracovava analyza odchylek, diky niz se zjiStuji davody

vzniku odchylek veli¢in realnych od planovanych veli¢in. Davody vzniku

odchylek se zjistuji u odchylek kladnych, ale i zapornych. V nadvaznosti na to se

vedeni podniku snaZzi negativni vyvoj pozastavit a kladny zintenzivnit [30, s. 34-

.Nej¢astéjsi davody odchylek:
- §patna organizace,

- chybné planovani,

- nerealné stanovené cile,

- nespravna realizace plana,

- organiza¢ni zmeény,

- nepredvidatelné externi vlivy,
- zavadéni novych stroju,

- provadéneé racionalizace,

- noveé technologické postupy,
- zvySeni cen surovin,

- pouziti cizich vykonu,

- pouziti jinych materialu,

- ¢asovy posun vzniku nakladl a vynosu,
- zména spotieby,

- zména mzdovych tarifd,

- chybné zauctovani,
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- chybéjici material,

- chybny zpuasob Fizeni vedouciho pfislusné oblasti,

- zména struktury zakaznikd, sortimentu, trhd apod” [22, s. 152].
Rozhodovani o napraveni by se mélo feSit na poradach, které by se mély

uskuteénovat co nejdfive (mésicné) po provedeni odchylkové analyzy, a na
kterych by byli vSichni fidici pracovnici [30, s. 36].

2.7.3 Reporting

Reporting, jako jedna z velmi vyznamnych ¢asti controllingu, ma za cil
poskytnout vSem Udrovnim managementu souhrnny systém informaci a
ukazatelu, které by mély vyhodnotit jak vyvoj podniku jak celku, tak i ¢asti a
pohledy na podnik, které jsou dllezité z hlediska rozhodovani.

Controllingovy utvar nebo controller nese odpovédnost za pfipravu
reportingu, analyzu, zpracovani, vyhodnoceni, periodicky sbér, ovéfeni a
poskytnuti informaci, pokud je v podniku zfizen V souasné dobé je do
povinnosti controllera zahrnuto i vytvofeni a uzivani vhodného informacniho
systému. Dulezitost pouzivani informaéniho systému roste hlavné z divodu
postupného selhavani intuitivniho Ffizeni, které jsou v kontextu s rlstem
sloZitosti a velikosti podnikd. Informacéni systém by mél, vedle porovnani
planovanych a skute¢nych hodnot standardniho obdobi, umoZznovat i srovnani s
puavodnimi plany a skuteénosti minulého roku. Tim zvySuje vypovidaci
schopnost porovnani a zleh€uje i dalSi procesy controllingu. V podniku hraje
informacni systém velmi ddlezitou roli jak na poli pusobnosti fizeni vécnych
procesu, tak i v hodnotovém fizeni.
zajisténi aktualnich a kvalitnich externich i internich informaci, které jsou
obsahem vypracované zpravy — reportu” [22, s. 156]. Tfidéni vykazUi a zprav by
mélo byt uzpisobeno pozadavkim a potfebam uZzivatell, vedoucich pracovniku
potfebam. Proto neni pouze jedind zprava, vypadajici pro vSechny cilové

skupiny stejné.
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PFi sestavovani reportd je upfen duraz na strukturu, tzn., aby reporty:

= nebyly malo nebo pfilis podrobné;

= byly srozumitelné (a to i technikim) a prehledné (pomoci
grafickych prostfedka);

= vyhodnocovaly jen ovlivnitelné veli€¢iny (méfitelné jak v penéznim,
tak v naturalnim vyjadreni).

Na potiebach podniku zavisi i obsah, &etnost a Uprava zhotovovani
vykazu a zprav, podle téchto kritérii se potom reporting déli na:

» standardni — patfi sem zpravy s dopfedu uréenou strukturou
zpracovavané v pravidelnych intervalech;

* mimofadny — zpravy zhotovené na pozadani, jejich mimofadnost
se odviji bud od obsahu zprav, nebo od terminu (pfip. intervalu)
vyhotoveni.

.Zpravy a v nich obsazené vykazy slouzi nejen vedoucim pracovnikim
na rizném stupni podnikové hierarchie jako nastroj pfi rozhodovani, ale i jako
nastroj vrcholového fizeni, ktery ma umoznit rozpoznat, jak dalece jsou plnény
(neplnény) jednotlivé pfedem stanovené cile, a to kazdém stupni podnikové
hierarchie a v kazdé oblasti podnikani. Do systému vykaznictvi by mély byt
zahrnuty vSechny oblasti a stupné existujici v podniku, tzn. v podniku by nemélo
existovat Zzadné bilé misto” [5, s. 12].

Hlavnim zdrojem Udaju pro vytvoreni reportu je vétSinou Ucetnictvi. Aby
byl reporting kvalitni, mély by byt interni informace rozSifeny i o externi
informace, tykajici se okoli podniku.
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3 CONTROLLINGOVE NASTROJE

V jednotlivych fazich a darovnich fizeni se doporu€uje pouZivat fadu

technik a metod.

Tab. 3 - Nastroje controllingu v dil¢ich fazich

Faze analyticka

e Analyza globalniho (makro) okoli, napi. PEST a PESTEL analyza

e  Analyza odvétvi (mikrookolf), napt. Porteriiv model 5 sil

Analyza podniku, zahrnujici zejména:

o analyzu zakladniho strategického postaveni podniku (SWOT, strategicka bilance)

o analyzu hodnotového fetézce

o  analyzu funkénich oblasti

Analyza produktu, vyuZiti napf.:

o analyzy Zivotniho cyklu

o porttolio techniky

o analyzu stafi vyrobniho programu, analyzu progresivity vyrobki

e  Analyza cili podniku, provadénou z hlediska jejich hierarchie, vyznamu a vzdjemnych vazeb

Faze prognostickd a koncepéni

e  Prognostické metody a techniky kvalitativniho charakteru:

o individualni a skupinové vypovédi (kreativni a expertni techniky)

o techniky scénaiti

o metody analogie

o strategické hry

e  Prognostické metody a techniky kvantitativniho charakteru:

o Casové rady

o kauzalni techniky

o modelovani

e  Metody pro hodnoceni a vybér z variant

o porovnani ndkladd, prisp&vkiina thradu

analyzy citlivosti

propocty zaloZené na ¢asové hodnoté

simulaéni postupy

cjlojogo

modely

Faze realizacni

nakladové metody

e  kalkulatni metody

e kapacitni propotty

e analyzazkych profili

e  lréni analyzy

e analyzy Zivotniho cyklu

e ABC analyzy

Faze kontrolni

kvantitativni a kvalitativni porovnani planu a skuteénosti

kvantitativni a kvalitativni porovnani planu a ofekavani

analyza odchylek a analyza pii¢in odchylek

e  systémy viasné vystrahy

Zdroj: [22, s. 29-30]
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Nastroje controllingu obsahuji vSechny pomocné metodické prostiedky,
které jsou pouzivany v rdmci controllingu ke splnéni UkolG. Takové pomocné
prostfedky mohou byt rozdéleny na strategické a operativni nastroje. V
zavislosti na koncepci controllingu a ukolech pfidélenych controllingu, se pocet
a typy nastroja controllingu mohou znaéné lisit.

V této teoretické Casti se pokusim pfiblizit nejvice pouzivané
controllingové nastroje. VétSinu téchto nastroji ovSem podnik, FeSeny
v praktické Casti, nevyuziva, pokusime se tedy zduvodnit pro€¢ tomu tak neni,
eventuelné pro¢ by je mél zaradit mezi pouzivané. Nastroje, které pouZziva, jsou
detailné popsané praveé v praktické ¢asti (viz kapitola 4.5 Controllingové &innosti
v podniku (divizi)).

VétSina téchto nastroju je dulezitd zejména pro malé a stfedni podniky,

které nemaji silné postaveni na trhu.

3.1 Strategické nastroje

Strategie podniku je controllingem podporovana i tim, Ze nabizi vhodné
nastroje pro planovani, pomahajici pfi analyze situace podniku a pfi
navazujicim vypracovani strategii. Existuje fada nastroju strategického

controllingu, nékteré z nich v kratkosti pfedstavim.
3.1.1 Analyza podnikani

Pro analyzu podnikani je nejvice pouzivan Porteriv model péti sil, ktery
uréuje rivalitu na trhu, konkurenéni tlaky, jez zavisi na interakci a pusobeni

zakladnich sil (dodavatelé, zakaznici, konkurence a substituty) a vysledkem

spole¢ného ucinku pasobeni je mozny zisk v odvétvi.
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Nové vstupujici

kupni kupni

Konkurenéni
prostredi
hrozby ﬁ

Substituty a
kom plementy

Dodavatelé Zakaznici

Obr. 2 - Porterav model 5-ti sil [37]

Na zakladé pusobeni péti zakladnich sil uréuje model stav konkurence
v odvétvi. Témito silami jsou:

1. rivalita mezi existujicimi podniky uvnitf mikrookoli
riziko vstupu potencialnich konkurentt
smluvni sila dodavatel(

smluvni sila kupujicich

a kb 0N

hrozba substitu¢nich vyrobkd

Nékdy byva jesté za Sesty ucinek povazovana vlada.

V ramci provedeni analyzy je tfeba polozit si fadu otazek, aby vznikla
pfedstava o intenzité jednotlivych sil, stanovil se jejich vyznam, odhadl potencial
odvétvi (ziskovy nebo ztratovy) a promitl tak sily do své strategie.

Tuto analyzu podnik v minulosti vyuZzival, ale vzhledem k tomu, Ze jde o
nadnarodni podnik, ktery je jednim z nejvétSich v oboru pusobnosti, neni tato

analyza z hlediska controllingu pfili§ dalezit.
3.1.2 Analyza prost redi

Analyza podstatna pro poznéni okoli, vnémZ podnik puasobi, pro
identifikaci trendd a zmén, vyskytujicich v podnikovém okoli a mohou ho

ovliviiovat, a také ke stanoveni toho, jak bude na vlivy téchto trendd a zmén

podnik reagovat. Pfedstavuje analyzu ekonomickych, politickych, socialnich a
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technologickych faktorl prostfedi, které mohou ovlivnit podnikani firmy a jeji
rozvoj. Do socialniho prostiedi se zapoc€itdva i kulturni a demografické
prostiedi.

Tato analyza neni pro zkoumany podnik nijak podstatna, z hlediska

controllingu ji neni dalezité provadét. Podnik mé silné postaveni na trhu.

3.1.3 Analyza SWOT

SWOT analyza ,je metoda, ktera integruje hlavni zavéry externich a
internich analyz* [22, s. 55]. Zahrnuje a posuzuje silné stranky (Strengths),
slabé strdnky (Weaknesses), pfilezitosti (Opportunities) a rizika (Threats)
hrozici podniku.

Analyza podnikovych silnych a slabych stranek poslouzi ke zhodnoceni
aktualniho stavu podniku podle urcitych kritérii. PouZivaji se kontrolni
dotazniky, pro posouzeni stavu, ve kterém se podnik nachéazi, na zakladé
dostate¢né Sirokého pohledu. Jestli jde o silnou &i slabou stranku, se urc¢i s
ohledem na nejvyznamnéjSi konkurenty.

Naproti tomu otazka pfilezitosti a rizik sméfuje k budoucimu vyvoji. Jde o
to, jaka rizika a jaké pfilezitosti plynou pfi nezménénych dosavadnich
strategiich z mozného vyvoje podnikatelského prostfedi. ZvaZzuji se rizné
alternativy toho, jak se mlze prostfedi zménit a jaké hrozby nebo naopak jaké
prilezitosti z toho vyplyvaji. Pomoci pfi hledani odpovédi na tyto otazky nam
pomuze analyza prostfedi (PEST analyza - analyza ekonomického, politického,
socialniho a technologického okoli podniku — viz kap. 3.1.2).

»Z porovnani dalezitych silnych a slabych stranek s vyznamnymi Sancemi
a riziky vyplyvaji tato ¢tyfi vychodiska k planovani strategie:

* Pfistup OS — ofenzivni podnikatelsky pfistup z pozice sily. Snaha vyuzit
vSechny pfilezitosti a silné stranky. Snaha o vedouci ¢i tto¢nou pozici.

» Pfistup OW - snaha o vyuZiti pfilezitosti z okoli. Pomalé posilovani

pozic. Snaha o nalezeni silného spojence. Ruzné formy integrace.
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» Pfistup TS — snaha vyuzit pozice silného postaveni k blokovani
nebezpeli. Oslabeni konkurence. Diversifikace vyrobniho sortimentu.
Distribuéni spojeni.

* Pfistup TW — uvazovani o kompromisech. Spojeni se silnou firmou i za
cenu Upravy programu. Snaha o preZziti. Opusténi trhu“ [22, s. 55].

ProtoZe ukolem strategického planovéani je posilovat silné stranky, v
podniku by se méli preferovat strategie orientované na silné stranky (SO a ST).

»Vypovidajici schopnost analyzy SWOT zavisi pfedevsim na kreativité a
posuzovaci schopnosti planovaciho tymu. V teorii a praxi je nesporné, ze do
planovaciho tymu patfi také controller. Jemu nalezi Ukol posilovat efektivitu
dobrou pfipravou planovacich schiizi (fundovana prezentace skuteéného stavu,
vypracovani navrha). Nesmi ovSem prespfriliS determinovat sméfovani tvlréiho
procesu® [12, str. 72].

Doporucuje se vytvaret SWOT analyzu nejméné 1x ro¢né, aby se zjistily
mozné budouci hrozby a jestli byla minula opatfeni u¢inna.

SWOT analyzu podnik vytvafi, ovSem pro controllingovou analyzu neni

7z v 7z

tento nastroj dllezity, proto neni v praktické ¢asti rozebran.

3.1.4 Potencionalni analyza

Abychom odhalili potencial podniku, je nezbytné zjistit, jaké jsou jeho
silné a slabé stranky. Analyzu silnych a slabych stranek muizeme provést
Analyza je v3ak poznamenana znaénym subjektivnim pohledem. Rada
vedoucich pracovnikia nevnima problémové oblasti nebo je podceriuje. Jinou
moznosti je vypracovani analyzy za pomoci celého kolektivu zaméstnancl. Je
je provedeni analyzy pomoci skupiny pracovnika, ktefi maji dobré podnikové
znalosti. SloZeni a velikost skupiny zavisi na struktufe a velikosti podniku.
Vysledky analyzy silnych a slabych stranek by mély ukéazat na slaba mista
podniku a pomoci k odstranéni zjiSténych slabych stranek podniku a posileni

existujicich silnych stranek. Provedeni analyzy silnych a slabych stranek je
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naronym ukolem. Zanedbani a i nékteré maliCkosti mizZe analyzu zcela
znehodnotit.
Tento nastroj zkoumany podnik nevyuziva, nezajiStoval by potfebnou

efektivitu. Navic je podobna SWOT analyze, kterou podnik vyuziva.

3.1.5 Portfolio analyza

Portfolio analyza je v praxi velmi pouZivand, pfedevsim pro urceni
strategickych oblasti a pro to, jakou strategii vybrat. Cilem je posilat zdroje do
téch oblasti, kde jsou nejlepsi vyhlidky na Uspéch, tedy tam, kde podnik vyuZzije
konkurenéni vyhodu.

Pfi analyze portfolia jsou nejdfive vytvofeny strategické obchodni
jednotky, to jsou jasné vymezené skupiny vyrobkd, které jsou vytvoreny oproti
jasné definované konkurenci na jasné definovaném trhu. Z toho vyplyva, ze
strategicka obchodni jednotka ma své samostatné cile, své zakazniky, svého
jednozna¢ného konkurenta, a tedy muze mit i ,vlastni strategii, jejiZ realizace
(nerealizace) neovliviiuje plnéni strategii ostatnich* strategickych obchodnich
jednotek [22, s. 46].

Pfi analyze portfolia je nejCastéji pouzivana tzv. Bostonska matice, ktera
m& na ose obvykle ,relativni trzni podil* a ,rust trhu“. V této matici jsou
strategické jednotky rozdéleny do ¢ty kvadrant podle toho, jaky velky podil na

trhu strategické jednotky zaujimaji a jaky se predpoklada rozvoj v konkurenénim

okoli.
+ 20%
Wysoké Hvézdy Ctazniky
Tempo 1084
rlistu Mizké Dojne kravy Psi
trhu
(4
Vysoky Mizky
10 = 1= 0.1x
-

Belativai trind podil

Obr. 3 - Bostonska matice [38]
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Pro kazdou jednotlivou kategorii jsou v zavislosti na situaci navrzena
strategickd doporuceni, kterd jsou soucCasné jednotlivymi strategiemi pro
jednotlivé skupiny vyrobkd, které Ize zjednoduSené popsat takto:

= dojné kravy — takoveé vyrobky, které zajimaji pomérné vysoky podil
na trhu, ale nadéje na dalSi rust jsou mizivé — sklizet, drzet pozice;

» hvézdy — vysoky podil na trhu a vysoké oCekdvané tempo rustu,
jsou perspektivni — investovat, podporovat;

= otazniky — je to skupina vyrobku, majici vysoky potencial riistu, ale
zaujimd pomérné nizky podil na trhu, jejich budoucnost je
nejednoznacéna — selektivni postup;

= bidni psi — trh s takovymi vyrobky stagnuje, nebo klesa, nizky trzni
podil a slaba konkurenéni schopnost — likvidovat, neinvestovat.

Tyto jednotlivé strategie by mély podpofit vybér strategie podniku jako
celku.

Zkoumany podnik ma strategii jasné stanovenou, pravidelné tuto analyzu

nevyuziva.

3.2 Operativni nastroje

Operativni controlling je takovy systém fFizeni, ktery ma za cil zejména
zvySeni hospodarnosti podniku, rentability a zajisténi likvidity. Abychom ovlivnili
tyto veli€iny musi byt systematicky nasazeny takzvané operativni nastroje. Tyto
nastroje napomahaji v€as zjistit odchylky od zakladniho podnikového sméru, to
umoznuje fFidicim pracovnikim a vedeni ve spravny Cas zavést opatfeni
k napravé v jednotlivych oblastech odpovédnosti tak, aby dosahl podnik

stanoveného cile.

3.2.1 Metoda ABC

V analyze ABC jsou srovnavany hodnoty a mnoZzstvi. V hodné podnicich
reprezentuji mala mnozstvi velké hodnoty, tzn., pokud se podnik fizenim téchto

malych mnoZstvi dostateéné zabyva, mulzZe dosahnout velkych Gspéchu.
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»Zakladnim principem ABC analyzy je skutecnost, kterd vyplyva z tzv. Paretova
pravidla, které fika, Zze 80 % veSkerych dusledku je zpasobeno pouze asi 20 %
pFicin“ [36].

V souboru nemaji jednotlivé polozky stejny vliv na sledovany jev. V
takovém pfipadé je ucelné sefadit polozky podle jejich vlivu na sledovany jev a
rozdélit je do urcitych kategorii. Pravé v této oblasti se pouzivd ABC analyza
(Paretova analyza), ktera spociva v rozdéleni polozek do tfech kategorii, podle
jejich procentualniho podilu na celkové hodnoté zvoleného parametru. Kdyz
napfiklad analyzujeme vyrobni program podniku, tak zjistime, Ze 75% roc¢niho
obratu tvofi jen mald skupina vyrobka (napf. 10%) a na druhé strané existuje
rozsahla skupina vyrobkl (napf. 70%), ktera se vSak na celkovém obratu firmy
podili jen nepatrné (napf. 10 %). KdyZz podrobime vyrobni program podniku

takové analyze, je moZzné obvykle rozdélit vyrobky do tfech zakladnich skupin:

+ A -vyznamneé vyrobky s ohledem na obrat podniku (10 % vyrobku, 75 %
obratu). Patfi sem polozky s nejvétSsim podilem na obratu. Jim je
vénovana nejvétSi pozornost. Pro jejich nakup je potiebny detailni
prizkum dodacich podminek (kvalita, cena, dodaci lhata) pro kazdou
poloZzku zvlast. Velikost potfeb je urCovana analyticky na zakladé
vyrobnich pland, kusovnikd a norem spotfeby materialu. Objednavani je
realizované v kratSich ¢asovych intervalech. | nepatrné sniZzeni stavu
zasob ma vyrazny dopad na snizeni naklad na skladovani.

+ B —méné "vyznamné" vyrobky (20 % vyrobku, 15 % obratu). Patfi sem
poloZzky se stfedni vySkou obratu. Pozornost vénovana témto materialiim
je obvykle orientovana na jednotlivé materidlové skupiny (ne na
jednotlivé druhy material(). Velikost potfeb muze byt urCovana i
analyticky, ale vétSinou postacuje statisticky odhad (forecasting). PFi
fizeni zasob jsou objednavany ve vétSich objednavacich cyklech,
protoZe zvySeni pramérné urovné zasob u této skupiny poloZzek nemé az
takovy vyrazny vliv na vySku skladovacich nakladu jako u polozek
skupiny A.
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« C-"nevyznamné" vyrobky (70% vyrobku, 10 % obratu). Do této skupiny
patfi nizkoobratkové polozky. Tyto jsou obstardvany vzdy aZz na zakladé

pfimych pozadavku [39].

Z analyzy ABC tak vyplyva, Ze nejvySSi stupen priority maji v podniku
zaujimat polozky typu A. Analyza ABC ma Siroké uplatnéni. Diky této klasifikaci
muze byt stanovena dulezitost postupl, Ukoll, skupin vyrobkd, materiald,
dodavatelu, skupin zakazniku, odbytovych oblasti atd.

Podnik, ktery je analyzovan, tuto metodu nevyuZziva. VétSina jeho

zakézek tvofi nejvétsi podil obratu.

3.2.2 Analyza objemu zakazky

Hlavni c¢innosti analyzy objemu zakazky je neustalé sledovani,
prostfednictvim mési¢niho, &i ro¢niho vypoc€tu pramérné hodnoty zakazky, a
nasledné zlepSovani jejich skladby.

Analyza objemu zakazky spociva v tom, zZe se jednotlivé zakazky rozdéli
podle velikosti, poté se zjisti poCet zakazek a vynos pro tento existujici objem.
Vypocitavaji se hodnoty kumulované a absolutni [30, s. 27].

Specialni roli pfi analyze objemu zakazky maji malé zakazky, které
predstavuji jen velmi malé procento vynosu. Jelikoz naklady jsou pfiblizné
stejné, musi se systematicky snizovat, k ¢emuz je nutné pfijmout a provest
riznéd opatfeni. Pfi dasledném prosazovani takovych opatfeni lIze, v kratké
dobé, dosdhnout pozitivni zmény struktury velikosti zakazek. Zisk podniku
stoupne, pokud se snizi naklady zakazky [30, s. 27-36].

Ve zkoumaném podniku je vyuzivan tzv. zasobnik zakazek, ktery je této
analyze podobny a je pro ni pfinosnéjsi, z hlediska pozadavkl na efektivnost

controllingu.
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3.2.3 Kratkodoby hospoda Fsky vysledek

Pro vedeni podniku a management je dulezity nastroj vypocet
kratkodobého hospodarskéeho vysledku. ProtoZe z této zpravy je patrny pozitivni
I negativni vyvoj podniku a Ize z néj odvodit silné a slabé stranky, proto by mél
byt managementu a vedeni podniku mési¢né k dispozici.

Pomoci informaci z vypoctu kratkodobého hospodarského vysledku se
musi rozhodnout o novych opatfenich. Tyto informace maji vyznam pouze
pokud se data, ktera obsahuje, budou kazdy mésic projednavat a tvofit zaklad
pro mésicni rozhovory managementu [30, s. 111-112].

.Pro vypocet kratkodobého hospodarského vysledku muze byt pouzita
metoda celkovych nékladd a metoda nakladi na prodané zbozi, aby se
vypocital a pfezkoumal vysledek podniku. Obé metody ale maji pro vedeni
podniku rozdilnou vypovidaci schopnost. K fizeni podniku se hodi metoda
néakladl na prodané zbozZi nejlépe” [30, s. 112].

Tento controllingovy nastroj je v feSeném podniku vyuZivan (viz kapitola
4.5.1).

3.2.4 Analyza bodu zvratu

V analyze bodu zvratu je cil najit takovy objem produkce &i poskytnutych
sluzeb, kdy se vyse trzeb rovna vySi nakladd, podnik tedy dosahne nulové vyse
zisku z této Cinnosti. Proto je potfeba rozdélit néklady podle jejich fixni i
variabilni povahy.

Fixni naklady se vynakladaji bez ohledu na planovany objem produkce
(napf. najemné, odpisy, nakladové uroky z investi¢niho Uvéru). Opakem jsou
naklady variabilni, které jsou zavislé na objemu vyroby. Rostou s kazdou
dodate¢nou jednotkou produkce (spotfeba materidlu atd.). Diky rozclenéni
nakladl (pribéh nakladi Ize odhadnout pomoci rdznych metod — napf.
grafickou metodou, metodou klasifika¢ni analyzy, metodou dvou obdobi) a cené
vykonu (prabéh trzeb) Ize provést analyzu bodu zvratu a stanovit tak minimalni

objem produkce, kdy trzby pokryvaji celkové naklady podniku.
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Analyza podava vedeni podniku dulezité informace pro jednodussi
budouci rozhodovani, maze byt realizovana pouze pro individualni oblasti, ale i
pro cely podnik. Mezi individualni oblasti povazujeme:

= kontrolu cenoveé politiky;

» stanoveni cilového zisku;

» investi¢ni rozhodovani;

= vybér skupin vyrobku, které pfinesou podniku nejvyssi zisk;
= rozhodnuti o velikosti objemu vyroby kazdého produktu atd.

Tuto analyzu podnik primarné nevyuziva. Je otazkou, jestli by méla
takovy ucinek v ramci controllingu, aby zvysila hospodarnost podniku.

3.2.5 Prispévek na uhradu

PFi vypoctu pfispévku na uhradu (pfispévku na Ghradu fixnich nakladd a
zisku) se zacin& s variantami obratu, od kterého se odecitaji fixni a variabilni
néklady, aby se zjistila vySe hospodarského vysledku nebo zisku, kterd zlstane
podniku pfi cené, obvyklé na trhu. Vypocet se tak orientuje na trzni ceny, které
nejCastéji vytvari v trznim prostfedi konkurence. ,Pomoci vypoctu pfispévku na
Guhradu mohou byt také kalkulovany prodejni ceny a v takovém pfipadé musi byt
nejdfive zadany pozadované vySe pfispévku“ [30, s. 70].

Je tfeba rozliSovat mezi variabilnimi a fixnimi naklady. Na rozdil od
variabilnich nakladl, které vznikaji ve vyrobé a pfi odbytu vyrobku, zaviseji na
vykonech a meéni se se stupném vyuZziti kapacity, vznikaji fixni naklady
nezavisle na tom, jestli se prodavaji vyrobky, nebo probihd vyroba. Fixni
néklady pfibyvaji pfimo Uumérné s ¢asem a neni mozZzné je posuzovat jako
naklady vyrobku na jeden kus [30, s. 67].

Dany podnik tento controllingovy nastroj nevyuziva. Tyto funkce jsou
zahrnuty v jiz vyuZivanych analyzach (viz kapitola 4.5 Controllingové ¢innosti
v podniku (divizi)).
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Naklady na prodané zbozi

.Metoda nakladl na prodané zbozi muize byt aplikovana na zakladé
vypoctu plnych nakladd nebo vypodtu pFispévkd na ahradu” [30, s. 119].

Pfi metodé nakladld na prodané zbozi jsou porovnavany rozclenéné
naklady na vykony nebo vyrobky s hodnotou odbytu vykonu nebo vyrobkd. Tim
podnik ziska vyhodné informace o vynosnosti jednotlivych vykond nebo
vyrobkd.

.Metoda nakladl na prodané zboZzi zdaraznuje trzni vykon podniku. Proto
se tato metoda hodi pro vedeni podniku, které je orientované na zisk* [30, s.
119].

Celkové naklady

.Metoda celkovych nakladid se muze realizovat s pouZzitim plnych
nakladd nebo pfispévkd na uhradu. Duraz je pfi této metodé kladen na celkovy
vykon podniku. Méné se bere zfetel na trzni vysledky.

PFi metodé celkovych nékladl se celkové trzby porovnavaji s celkovymi
naklady zuctovaciho obdobi. Trzby odpovidaji prodanym mnoZstvim. Naklady
se oproti tomu odvozuji od vyrobeného mnozstvi. Podnikovy vysledek je
spravny jen tehdy, kdyz prodej a vyroba zuctovaciho obdobi souhlasi také co
do mnozstvi. Pfi rozdilech mezi vyrobou a odbytem musi byt dodate¢né brany v

Gvahu zmény z4sob nedokonéenych a hotovych vyrobkd a vykond* [30, s. 115].
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PRAKTICKA CAST

4 XYZ a.s.

V praktické ¢asti diplomové prace budu misto skute¢ného nazvu podniku
pouzivat nazev XYZ a. s. z dvodu anonymity existujiciho podniku.

Ve firmé XYZ a. s. je diky charakteru oboru, v jakém tento podnik pUsobi,
controlling zaméfen predevSim na sledovani staveb a vysledek zavodu, ale je
také soucasti Sirokého ramce obsahujici obchodni politiku, pfipravu a kalkulace
staveb, nabidkové kalkulace, proces sestavovani planu, fizeni vybaveni a fizeni
lidskych zdroja.

Metody firemniho Fizeni se uplatriuji v informaénim systému (KHEOPS),

pokryvajici skoro celou oblast funkce spole€nosti. Jde o integrovany systém,
pracujici s jedinou databazi pro vSechny spole€nosti stejnou, Fidi informace ze
vSech oblasti a tak umoZnuje soucinnost vSech arovni.
Spolec¢nost XYZ a. s., dfive ABC, a. s., je jedna z nejvyznamnéjSich stavebnich
podnikd v Ceské republice a povaZovéna za jedni¢kou v dopravnim stavitelstvi.
Stavi na svych bohatych zkuSenostech, vyborném technologickém zazemi a
vykonnosti jednotlivych regionélnich zavodl a dcefinych spole¢nosti. Skupina je
organizovéna do 3esti oblasti na tzemi Ceské republiky a Slovenska[33].

XYZ, a. s., poskytuje své sluzby zakaznikim uz vice jak 60 let. Jejim
stoprocentnim vlastnikem je od roku 2006 je francouzska spolecnost XYZ, ktera
se angaZzuje v 18 zemich na svété a je soucasti koncernu VINCI, ktery pusobi
po celém svété [33].
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4.1 Vznik a vyvoj spole €nosti
1952 - 1. bfezna vznik& z Dopravnich staveb Havlickav Brod narodni podnik

Stavby silnic a Zeleznic

1958 - vznika tzv. ,velké SSZ*, v rdmci reorganizaci jsou do n&j zaclen&ny n. p.
Baraba a n. p. Ziviéné vozovky. Firma v té dob& zaméstnava osm tisic lidi. V
listopadu se novym sidlem stava Palac Dunaj na Narodni tfidé v Praze

1965 — zahajeni pfipravy a realizace nejznaméjSiho mostu v Praze pres

Nuselské udoli. Stavba je po dokon&eni ocenéna titulem ,Stavba 20. stoleti”

1967 - zahajeni praci na stavbé dalnice D1. SSZ piebiraji stavbu 13km Useku
Cestlice — MiroSovice, o dva roky pozdé&ji dali, 20,3km Usek dalnice D1

MiroSovice — Sternov

1978 — zah4jeni vystavby nejvétsiho mostniho dila v Praze — Barrandovského

mostu

1992 - v kvétnu se statni podnik méni na akciovou spole€nost, ktera je
nésledné privatizovana — témér 82 % akcii kupénovou metodou a 15 % pfimym
prodejem spole¢nosti Entreprise Jean Lefebvre. V Cervenci se majoritnim

vlastnikem SSZ stava Entreprise Jean Lefebvre

2001 - majoritnim akcionafem se stava francouzska spole¢nost XYZ ze skupiny

VINCI, nejvétsiho stavebniho koncernu na svété
2006 - XYZ vlastni 100 % akcii SSZ

2008 - dochéazi ke spojeni Staveb silnic a Zeleznic se slovenskymi spoleénostmi
XYZ — Cesty a XYZ — Kamenolomy

2009 — spoleénost SSZ se v dubnu prejmenovava na XYZ a. s. [33].

4.2 Ekonomicke ukazatele skupiny

Na nasledujicich grafech se mlzete seznamit s ekonomickymi ukazateli

spolec¢nosti XYZ, a. s. za rok 2014
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Z grafu struktury zakaznikd je patrné, zZe hlavnimi zadkazniky byli kraje,
mésta, obce a stat. Podileli se témé&F stejnou mérou jako zadavatelé zakazek.
Vice jak polovina zakazek byly dopravni stavby a dale se velkou mérou podilel

i Zeleznice a tramvajové trati.

Struktgra zakaznikii v roce 2014 [%] Struktura stavebnich praci v roce 2014 [%)
Client structure in 2014 [%] Structure of construction contracts in 2014 [%]
stdt | keaje, mésta a obce | soukromy sektor s ) E
state: government [ isglonakand n 4t sinminite | prbuate Sactor siinice, ddlnice, mést. kom. | ! tice a tramvajové trati | mosty | estatni

roads | railway 2 tracks | bridges | other

Obr. 4- struktura zakaznikd a stavebnich praci skupiny XYZ [33]

Z dalSich grafl je viditelné, Ze jak rentabilita, tak poCet zaméstnancu za
posledni roky klesa, coz urcité neni dobra zprava. Stavebnictvi neni zrovna na

vzestupu, takze neni mozné ocekavat néjaky prudky obrat situace.

Hospodéfsky visledek pfed zdanénim [v mil. Kg] Pocet zaméstnanci (k 31. 12. 2014)
Group financial results before taxes [in millions of CZK] Number of employees (as of December 31, 2014)
Rentabilita pfed zdanénim [%]

150 A% 5.3% 3500 [C
5000 [~

500
2500
zo00 |-

250
1500 -

o 1000
2012 2013 2014 012 2013 2014

Obr. 5- Hospodarsky vysledek a pocet zaméstnanct [33]
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4.3 Organiza éni struktura

Controlling jako metoda Fizeni a organizace spole¢nosti jsou od sebe
neoddélitelné. Metody Fizeni neni mozné vysvétlovat bez pfedchoziho popisu

organizace.

4.3.1 Organizaéni  struktura celé spole ¢énosti

(skupiny)

Rokem 2006 se stala stoprocentnim akcionafem francouzska spole¢nost
XYZ S.A., ¢len mezinarodniho koncernu VINCI, nezabyvajici se Zadnou
¢innosti vyroby a vlastni dcefiné spoleénosti ve Francii i v zahranici.

Skupinu tvofi 14 delegaci: Ve Francii 7 a dalSich 7 v zahrani¢i.

V zahranici je kazdy zemé, dosahuji pro skupinu vyznamnych vysledkd,
jednu delegaci, dalSi staty jsou zahrnuty v sedmé delegaci:

1. Velka Britanie,

2. Némecko,

3. USA,

4. Ceska republika a Slovensko,

5. Kanada,

6. Spanélsko,

7. ostatni zemé (Polsko, Belgie, Albanie, Litva, Nova Kaledonie,
Polynésie, Chile, Martinique) XYZ S.A., je holding, vjenZz vede generalni
feditelstvi skupiny.
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CONTROLLING XYZ 5. A.

MANAGEMENT DELEGACE €R a SR
|

CONTROLLING DELEGACE

Obr. 6 - Organizaéni struktura koncern VINCI [40, vlastni Uprava]
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Spole¢nost poskytujici sluzby, pojmenovana XYZ MANAGEMENT, je
dcefinou spole¢nosti XYZ S.A. SdruZuje jednotliva feditelstvi a pak odborné
metodické atvary skupiny, které maji za kol formalizovat smérnice od
generalniho Feditelstvi, zajistit jejich dodrzeni, poskytnout odborna posouzeni
v poli pusobnosti svych pravomoci, kontrolovat vyrobni Gtvary a napomahat v
cinnosti.

Organizace spolecnosti je takova:
= Utvar centralnich sluzeb s nasledujicimi feditelstvimi nebo oddé&lenimi:
» Lidské zdroje Lidské zdroje
Skoleni, vzdélavani
» Finance Finance
Audit
Financni operace
Ugetni oddéleni skupiny
Ugetni oddéleni Francie
Controlling
» Technické Mechanizace a Investice
Technickeé / Stfedisko vyzkumu
Nakup
Kvalita / Bezpe&nost / Zivotni prostiedi
» Ostatni feditelstvi Vypocetni technika
Pravni a Pojisténi
» Marketing
» Komunikace
= 7 francouzkych delegaci, které Fidi feditel delegace, na které je napojeno

7 stfedisek centralnich sluzeb. Tato stfediska jsou decentralizovanymi

stfedisky XYZ MANAGEMENT centralnich sluzeb a zahrnuji totozné

funkce. Za tyto funkce ma odpovédnost:
» feditel mechanizace delegace a jeden nebo nékolik
oblastnich inZenyri pro mechanizaci (v pfipadé XYZ

vykonava tuto funkci investi¢ni feditel);
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» finan¢ni Feditel zajiStujici: controlling, Gc&etnictvi, lidské
zdroje, reporting, pojisténi a pravni otazky, vypocetni
techniku;

» technicky vedouci (delegace) oblastni laboratofe (v pfipadé
XYZ funkce vykonavana technickym feditelem).

» jeden nebo nékolik pracovnikid delegace v oblasti

bezpecnosti /jakosti/ZP;

Controllingové odd éleni na Urovni skupiny XYZ S. A. a delegaci

Jak jiz bylo vySe zminéno, controllingové oddéleni na uUrovni skupiny
(XYZ S.A)), je soudasti dcefiné spolenosti XYZ Management. Utvar controlling
spada konkrétné do feditelstvi FINANCE. Tento utvar fidi manazer controllingu
na kterého dohlizi finan¢ni fiditel XYZ Management. Manazer controllingu
spolupracuje s dalSimi Gtvary spolecnosti, shromazduje a vyhodnocuje
informace od controllingovych oddéleni na niZzSich arovnich (viz obr. 4.3.1).

Na urovni delegaci je to obdobné. Delegace ma svij management
(vnasem pripadé Management delegace pro CR a SR), ktery spada pod
skupinovy XYZ Mangement. Controlling na této arovni zajistuje financni feditel,

ktery ma na starosti mimo jiné i u€etnictvi nebo reporting.

w

4.3.2 Organizaéni  struktura v ramci Ceské

Republiky
Delegace (v Ceské republice XYZ, a. s.) jsou dé&leny na oblasti, které
zahrnuji dany pocet divizi, nebo-li zavodu.
Divize je tedy zakladni jednotkou skupiny (u XYZ zavod), ktera:
= pracuje s vlastnimi prostfedky, tj. zaméstnanci a vybavenim, které
jsou pFidéleny;
» obsahuje ziskova stfediska (tzv. profit centra) nebo i skupinu
ziskovych  stfedisek  (sektor), fizena jednim vedoucim

pracovnikem;
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= mnohdy zde pracuji U€etni a administrativni pracovnici, zajistujici
ekonomické (finan¢ni a administrativni) vedeni divize.

= odpovida za ziskani zakazky v ramci svych pravomoci, za svou
vyrobu a své smlouvy a inkasa plateb svych investoru, za realizaci
a vyhodnocovani svych staveb;

Oblastni controlling je zajiStovan pomoci manazeru controllingu stfediska
centralnich sluzeb, ktefi jsou pfimo finanénimu fediteli podfizeni.

XYZ, a. s. je podnikem provadéjici stavebni cinnost specifického
charakteru, jako jsou inzenyrské, dopravni, vodohospodarské a prumyslové
stavby. Svou &innost na Uzemi CR zajistuje firma XYZ, a. s. pomoci péti
odStépnych zavodl, nebo-li oblasti, rozlozenych ve vyznamnych centrech v
jednotlivych regionech, obsahujici spole€nosti a zavody s majetkovou ucCasti
(viz Obr. 5).
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Financni [l Technicky ] Personalni Vedouci vedouci
feditel feditel feditelka informatikyl] nakupu
|

CONTROLLING - pro viechny oblasti
(manazer controllingu)

zévod
Coaké
Budsjovice

_ zévod zavod
Uisti nad Labem Hariowy Vary

Xz
Silbe, a8

zavod
Emuizs Kalin

zavod Prahs
zapad

N s y A mosty

- zevod
Zalazmeni Mosty
abswiy & konairukos

od
Maorava jih

VGO - WychodoGesks

OMT - Obalovne i - SILASFALT
Morsvaks Trobovs, sro. =2 Br.O.

XYL Hemefolomy, 8.

Dbafovne

UMIAEFALT
Bro.

Obr. 7 - Struktura XYZ, a. s. [33, vlastni Uprava]
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Controllingové odd éleni v ramci CR na Grovni oblasti

Controlling vramci CR delegace, tedy podniku XYZ, a. s. zajistuje
podfizena spolecnost XYZ Sevices s.r.0., ktera se sklada z nékolika feditelstvi.
Controlling oddéleni spada pod utvar finan¢niho feditelstvi. Zde je provadén pro
vSechny oblasti v rdmci XYZ, a. s., a zajiStuje ho manazer controllingu, ktery je

podfizeny financnimu fediteli (viz schéma na obr. 5).

4.3.3 Zavod Ceské Bud &jovice

Zavod Ceské Budgjovice do organizaéni slozky oblast Cechy zépad.
Dnes ma zavod Ceské Bud&jovice hlavni tzemni pasobnost v okresech Ceské
Budgjovice, Cesky Krumlov, Tabor, Pisek, Prachatice, Strakonice, JindfichGv
Hradec. Zamérem marketingu zavodu je vstoupeni do dalSich segment( trhu, a
to hlavné pfi provadéni zvlastnich praci, které zajiStuje zavod. Podili se v plné
mife na hlavnich ¢&innostech celé spoleCnosti. Mezi nejdulezitéjsi Cinnosti
zavodu Ceské Budéjovice patfi stavebni vykony a prace, dodavky &asti staveb,
stejné tak stavby v oboru dopravni inZenyrské stavitelstvi, ale i specialni
inZenyrské stavby.
Souhrn rozsahu vyspecifikovanych dodavek:
» Realizace prelozek a obchvatu dopravni infrastruktury
» Realizace dopravnich staveb
= Prelozky pripojovych a dalkovych trubnich vedeni pro naftu, plyn, teplo,
paru a vzduch, chemické produkty — pgsobnost na Gzemi Cech, Moravy
a Slezska
= \ystavba Zelezni¢nich staveb, vle€ek a kolejovych svrSkl, koridort—
pusobnost na tzemi Cech, Moravy a Slezska
» Realizace Stol, tuneld, vrtl, Sachet, podzemnich jimek s nadrzi —
pusobnost na tzemi Cech, Moravy a Slezska
= Vystavba skladek odpadd v&. sanaci — pisobnost na tzemi Cech,
Moravy a Slezska

» Rekonstrukce konstrukci ze Zelezobetonu (mostu, aj.)
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= \ystavba, rekonstrukce a prelozky vodovodl a kanalizaci — pusobnost
na Gzemi Cech, Moravy a Slezska

» vystavba a rekonstrukce sportovnich arealt i Skolnich hfist

Stav pracovnika k 31.12.2014 byl celkem 306 pracovnikl, ztoho
technicko-hospodarskych 113 a délnik( 193.

Tab. 4 - Pocet pracovnikd v délnickych profesich

Stavebni délnik 15
Zednik 22
Tesar 10
Svarec

Automechanik

Elektrikar

Ridi¢ nakl. aut a spec. techniky 38
Stavebni strojnik 25
Stavebni a provozni zamecnik 13
ZelezobetonaF 4
Ostatni profese 49
Zdroj: [32]

Controllingové odd éleni na urovni zavodu (divize)

Na této urovni je jedna osoba v pozici controllera, ktera je podfizena
fediteli divize, kterému podava hlaSeni o hospodareni divize. Controller
spolupracuje s jednotlivymi oddélenimi divize, které se podileji na jeho &innosti

(finan¢ni, administrativni aj.)
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4.4 Podnikovy informa €ni systém

KHEOPS, to je nézev, vybrany pro oznaceni informacniho systému
skupiny. KHEOPS je vybudovan na podstaté programu Fizeni integrovaného (z
anglického Enterprise Resource Planning, zkr. ERP) SAP. Parametry SAP byly
nastaveny tak, aby napomaéhaly skupinovym potfebam. DalSi pomuckou je
PLANNING INTERNATIONAL, coz je nastroj vyvinuty pro vyrobné-
ekonomickou pfipravu staveb. Tfetim nastrojem je PAPYRUS. To je nastroj pro
sledovani nakladu stavby a vkladani udaju.

Do struktury SAPu byla integrovana vySe predstavena operativni
struktura. Ud&etnictvi, zakladni organizadni slozka, je v SAPu pojmenovana
Gcetni okruh, coz je utvar, v kterém se pozoruji polozky rozvahy jako u
spole¢nosti samostatné. Jediny pravni subjekt se sklada ze seskupeni Ucetnich
okruht (viz Obr. 6,7). Divizi tvofi bud uc¢etni okruh jednoho pravniho subjektu,
nebo skupina ucetnich okruhd vice jak jednoho pravniho subjektu (viz Obr. 8).

Ridici jednotka pfedstavuje v SAPu jednotku, kter4 vede analytické
GCetnictvi a jsou tak sledovany vysledky. Predstavuje celek ziskovych a
nakladovych stfedisek, jako je soubor vyrobny, staveb, vybaveni, spravni rezie
atd. Kompletni finan¢ni UCetnictvi nevede, pouze vykaz utvaru, analytické
Gcetnictvi a vétSinu ukazateld, které jsou potfeba ke sledovani vysledku.

Totozny Ucetni okruh tedy mulZe spojovat nékolik fidicich jednotek a
dovoluje fizeni vice sektor v jedné divizi, vede v podstaté kompletni finanéni

Ucetnictvi.

Spolecnost 1 Ucetni okruh Reditelstvi

Ucetni okruh Divize A

Obr. 8 - Spolecnost s jednou divizi - pravni struktura [vlastni Uprava]
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Spolecnost 2

Ucetni okruh Reditelstvi

Ucetni okruh Divize B

Utetni okruh Divize C

Ucetni okruh Divize D

Obr. 9 - Spolec¢nost s vice divizemi - pravni struktura [vlastni Uprava]

Divize A

Divize B

Divize C

Divize D

Div.Reditelstvi

|

it

!

Ucetni okrul (Spol. 1) |—| Ridici jednotka -

stavby

—| Utetni okruh (Spol. 2) |—4| Ridici jednotka -

rezie

{a - vyrobmy

- vyrobny

—| Utetni okruh (Spol. 3

|—| Ridici jednotka -

stavby

—

Uéetni okruh ( Spol. 2

|—| Ridici jednotka -

stavby

—

Uéetni okmh (Spol. 2

|—| Ridici jednotka -

stavby

Ucetni okruh Reditelstvi 1 |

Utetni okmuh Reditelstvi 2 |

|| ]

Ucetni okruh Reditelstvi 3 |

Obr. 10 — Struktura odStépného zavodu - oblasti [32, vlastni Uprava]

Je potfeba uvést, Zze v kazdé oblasti, majici dcefiné spole¢nosti, je
vytvorena divize Reditelstvi, do které patfi Ugetni okruhy Reditelstvi danych

dcefinych spolecnosti.
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4.5 Controllingové ¢€innosti v podniku (divizi)

MESICNi REPORTING

Zprava reditele divize
Mésicni wysledek

VYSLEDEK DIVIZE

- naklady pfimé : > TVORBA PLANU

- reie celkem

g : g o nformacni systém
= VYROBNi HOSPODARSKY VYSLEDEK Informacni syst

S T B1
VYROBNY / STAVBY S——— 1| B2 a B3 - aktualizované rocni
+yysledek idasti BO - na tFi roky
+/-ostatni operativni vysledek ZASOBN |'K
+/-zliEtovaci chyby 3 d ZAKAZ EK
+zména rezenyy na budouci ztraty

= PROVOZNI HOSPODARSKY VYSLEDEK

Obr. 11 - Schéma systému controllingu na trovni divize [vlastni tvorba]

4.5.1 Vysledek divize (zavodu)

Pojem divize (u XYZ jde o zavod ¢i dcefinou spole¢nost) je v dalSich
Castech prace pouzivan zplsobem zjednoduSenym. Vysledky vSech fidicich
jednotek a jejich uskupeni (zavod s urcitym poctem sektord) se tvoFi obdobnym
zpusobem a prezentace vykazu je totozna. Pro vysledky divizi byl uréen nazev
provozni hospodarsky vysledek (vysledek REC - zfrancouzského resultat
courrant). Jde o vyraz, stfidajici pojem operativni vysledek, ktery se donedavna
uzival a nyni posluhuje U€elu konsolidovaného vysledku. To je vysledek,

hodnotici vykonnost jednotlivych zavodu podniku.
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Provozni hospodarsky vysledek se spocita nasledujici formou:

CELKOVE VYKONY:
- naklady pfimeé
- rezie celkem
= VYROBNI HOSPODARSKY VYSLEDEK VYROBNY / STAVBY
+ vysledek ucasti
+/-ostatni operativni vysledek
+/-zUc¢tovaci chyby
+ zména rezervy na budouci ztraty
= PROVOZNIi HOSPODARSKY VYSLEDEK

Celkové vykony

Do celkovych vykon( patfi:
= prodej vyrobkl a materiald,
= vynos dle metody postupu praci anebo opravdu provedenych praci k
ur€itému dni (sluzby a stavby ),
» zmeéna mnoZstvi zasob kompletnich vyrobku vyroben,
= pronajem externim firmam (vybaveni),
»= pohyb mezi jednotlivymi Gtvary skupiny (prace nebo prodej),
» prodej asfaltu vyrobnam,
» dodatky a odsouhlasené zmény zdkaznikem placené,
» smluvni pokuty (zdporna hodnota),
= opakované uroky z prodleni, patfici k fakturacim vyroben a staveb,
= revize cenove (kladné &i zaporné),
ale nepatfi do nich:
» neschvélené zmény a dodatky,
= poskytovani vybaveni nebo pracovnikud jinym Gtvardm skupiny (snizovani
nakladl),
= prefakturovani spravni rezie nebo poplatkl za technické a administrativni

sluzby (snizZeni reZzii celkové),
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rezerva pro opravy staveb v zaruce (G¢tuje se do ostatniho operativniho
vysledku) a zmeénéni stavu zasob vstupniho materialu (ovliviuje
naklady).

Celkoveé vykony se odliSuji od konsolidovaného obratu, protoZze berou v

Gvahu zménu stavu zasob hotovych vyrobku.

Naklady p fimé

Naklady odpovidajici realné hodnoté vSech nakladd pfimych, které jsou

zauctovany do vyroben a staveb. Jedna se o v3echny naklady pfifazené,

tykajici se dané stavby.

Naklady pfimé obsahuiji:

naklady na pracovniky, ktefi jsou u podniku doasné (pracovnici od
zameéstnaneckeé agentury)

personalni ndklady na pracovniky skupiny

pohonné hmoty (nafta, benzin, apod.)

vybaveni (mechanizace a doprava)

néaklady na dopravu (napf. najemné nakladnich aut)

najem od treti strany

zapujéeni pracovniku, véetné vybaveni

externi a interni subdodavky

externi a interni dodavky, materialova spotfeba, s nebo bez dopravy
dalSi naklady (naklady na geodeta, laboratorni prace, apod.)

Naklady pfimé jsou uctovany od momentu, kdy je material &i jina dodavka

pfijata na stavbu nebo jsou sluzby subdodavatele provedeny. To znamena:

» bez fizeni zasob stavby,
= bez Cekani na prijem faktury od dodavateld ¢i subdodavatell

takovym zpusobem, Ze se oceni sluzby a dodaci listy.
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Vnitfni (interni) naklady se fadi ke stavbé pomoci:
= vnitropodnikové hodinové ceny délnikd a fidi¢l nebo posadek;
»= hodinové nebo denni vnitropodnikoveé ceny u stavbyvedoucich;
= vnitropodnikové prodejni ceny u dodavek od vlastnich vyroben
skupiny (lomy, obalovny);
» denni vnitropodnikové ceny za pohonné hmoty a mazadla
vybaveni skupiny;
= denni vnitropodnikové ceny u vybaveni skupiny;
Pokud trh existuje je nutné, aby se uplathovaly vnitropodnikové ceny,
které by se blizily opravdovym cendm a trznim cenam za najem. Z
podhodnocenych vnitropodnikovych cen vychazeji klamné vysledky staveb,
neodpovidajici skute€¢nosti a neumoznujici kryt opravdové naklady vybaveni a
pracovnikl, které ovlivni vysledek divize spole¢nosti. Pfi nadhodnoceni
vhitropodnikovych cen muZze dojit k nezddoucim disledkim v analyze vysledku
staveb, divizi (pfi zméné stavu rezerv na budouci ztraty) a zasobniku zakazek.
Vnitini  (interni) naklady jsou tak do stavby zauétovany pomoci
standardni sazby. Vznikd u nich tak rozdil mezi realnou hodnotou a
zauctovanymi Castkami do stavby. V tomto pfipadé se zauctované naklady
pfimé daji formulovat timto zpusobem:
Naklady p fimé zau étované do stavby
- operativni odchylky pohonnych hmot a mazadel
vybaveni
personélnich nakladd
= naklady p Fime.
S tim, Ze operativni odchylka:
pohonnych hmot' = redlnd hodnota — hodnota bé&Znych sazeb
zauctovanych ve stavebnich ndkladech
vybaveni? = redlna hodnota® — hodnota b&znych sazeb zaugtovanych ve

stavebnich nakladech

redlnd hodnota a vySe standardnich sazeb zalctovanych v nékladech stavby obsahuje
spotfebu pohonnych hmot

realnd hodnota a vySe standardnich sazeb zauétovanych v nékladech stavby obsahuje
spotfebu vybaveni, které bylo pronajato bez spotfeby pohonnych hmot

vySe rocnich operativnich odpisu se Uctuje mésicéné 1/12
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personalnich nakladd = realnd hodnota — hodnota béZnych sazeb

zauctovanych ve stavebnich ndkladech

Vnitropodnikové sazby pracovnikl jsou lIépe popsany na dalSim prikladu.
V kazdé divizi se rozhodlo pouzivat napfiklad 3 vnitropodnikové ceny, které
odpovidaji 3 kategoriim pracovniku:

1 hodinova vnitropodnikova sazba délnikd stavby

1 hodinova vnitropodnikova sazba Fidi¢l nakladnich aut, posadek

1 denni vnitropodnikova sazba stavbyvedouciho
V kazdé kategorii se vytvofi plan ronich ndkladd, ktery zahrnuje:

= veSkeré slozky hrubych mezd (z vlastnich tdaju):
» mzda za mésic nebo sazba za hodinu krat
predpoveéditelné mnoZstvi placenych hodin,
» smluvni odména (napf. ve Franciil3. mésic),
» dusledek pres€ast (s vyjimkou je, Ze se pro né utvori
vnitropodnikova cena),
» ostatni odmeény,
» ostatni ndhrady (stravné, dopravné);
» zdravotni a socialni pojisténi z této pfi€iny podnikem placené.
= doprovodné vydaje (ochranné pomtucky, pracovni obleceni);

Do vnitfnich nakladd se nepocitaji vydaje, které se tykaji plateb za PC,
mobilni telefony, tablet atd., které se Uctuji do reZie spravni.

Po vytvofeni propoctu ro¢nich nakladu na pracovniky se pocitaji hodiny
nebo dny, skterymi se uvaZuje uctovat na stavbach. Pokud vydélime
rozpoctové naklady hodinami nebo dny odpracovanymi na stavbé, dostaneme
hodinovou nebo denni cenu pro danou kategorii.

Je podstatné vyuzivat takové vnitropodnikové ceny, standardni sazby,
aby se priblizovaly co nejvice skuteCnosti, protoZe tyto ceny se také vyuZivaji
pfi kalkulovani cen a sestavovani stavebniho rozpoctu. Pokud budou
vhitropodnikové ceny pfilis vysoké, mohou konkurenceschopnost divize zhorsit.
Pokud vnitropodnikové ceny podhodnotime, mohou mit na vysledek divize

Skodlivy dopad.
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Rezie celkem

Celkové rezie délime do tfi polozek, uvadéné na tfech jednotlivych
fadcich vysledovky:
= vlastni rezie spravni (rezie divize);
= licenéni dané a holding & centralni sluzby.
» delegacni rezie & centrdlnich stfediska sluzeb, coZz je u XYZ
prispévek na feditelstvi a.s.

Vlastni rezie spravni (rezie divize) zahrnuje zejména naklady na:

= Teditele divize, vedouci sektorq,

= hlavni stavbyvedouci,

= (tvar pfipravy staveb a kalkulace cen,

= administrativni a ekonomické pracovniky,

= geodety (nepfidélené stabilné k urcité stavbeé),

= vydaje na provoz (telefon, kancelafska technika, apod.),
= kancelare a pozemky,

» pojisténi, které spojené s provozem,

= poplatky, nenauctované na vybaveni.

Do spravni rezie se nezapocitavaji naklady na dilnu, vedouciho dilen, a
opravare, jsou zahrnuty mezi naklady na vybaveni.

Prispévek na reditelstvi a. s. = reZie stfediska centralnich sluzeb &
delegace je rozpocten mezi vSechny divize delegace a na Fidici jednotky, tvofici
ji. Zauctovani je formou pausalu za rok, vypocitanym podle planu rezii stiediska
centralnich sluzeb a delegace. Podstatou déleni jsou vykony celkové z
predchazejiciho roku zmensené o vnitfni subdodavky nebo celkové planované
vykony u nové vzniklych organiza¢nich Gtvar(, které jsou do okruhu zaclenéné.
Pausal se Uctuje mésicné.

Licen €éni poplatky, centralni sluzby a holdingu oznadujeme vydaje,
zahrnujici poplatek skupiné VINCI. Jsou také uctovany v podobé pausalnich
gastek za rok. Céstka, predstavujici néklad kaZzdé delegace, se vypoéita podle
planu rezii (licenénich poplatkd) centralnich sluzeb a holdingu. Podstatou déleni
jsou kompletni vykony za minuly rok zvysSené popfipadé o celkové planované

vynosy Vv novych organizaCnich utvarech, které vstoupi do jejiho rozsahu
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pusobnosti. Castka se prenese do kazdé divize delegace a na Fidici jednotky,
tvorici ji, na zakladé stejného Eleniciho pravidla jako pravidla uplatfiovaného u
rezii stfediska centralnich sluzeb a delegace. Tato Castka je pausalniho
charakteru a plati se mésicné.
Céstka obsahuje:
= vlastni procento kazdé delegace u rezZie na stiedisko centralnich
sluzeb & delegaci,
= spoleéné procento u licenénich poplatkl centralnich sluzeb &
holdingu za hranicemi.
= spole¢né procento u licenénich poplatkl centralnich sluzeb &
holdingu ve Francii,
vyrobny a stavebni prace totozného ucetniho okruhu. V uvedeném pfikladé je
zavod, ktery je tvoren jednou vyrobni Fidici jednotkou a jednou Fidici jednotkou

stavebni prace:

planované celkové vykony u Fidici jednotky st. praci 12 000 000 €
planované celkové vykony u Fidici jednotky vyrobny 3600000 €
prodeje fidici jednotky vyrobny do fidici jednotky st. praci -2400000 €
planované celkoveé vykony na divizi 13200000 €
Rezie divize se déli timto zplisobem:

vlastni reZie fidici jednotky st. praci (hl. stavbyvedouci, posadka,

kalk. cen) 240000 €
vlastni rezie fidici jednotky vyrobny (vedouci vyrobny) 60000 €
spravni reZie feditelstvi divize Fidici jednotky SPR (Feditelstvi

divize, ekonomicky Usek, prostory) 1020000 €
celkové 1320000 €

Déleni rezie spravni feditelstvi divize spravované fidici jednotkou rezie

spravni bude:

Ridici jednotka stavebnich praci % X 1020000 =927 000 €
Ridici jednotka vyrobna % x 1020 000 = 93 000 €
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ReZie Fidici jednotky stavebnich praci tak m& hodnotu

240 000 + 927 000 =1 167 000 €

ReZie fidici jednotky vyrobny ma hodnotu

60 000 + 93 000 =153 000 €

Z toho je patrné, Ze fFidici jednotka stavebnich praci pouziva
prednostnéjsi prodejni ceny, nezahrnujici celkové rezie, zapoctené do nakladu
fidici jednotky vyrobna jenom jako vnéjSi prodeje. Takové déleni se provadi
shodné kazdy mésic podle realnych Cisel celkovych rezii a celkovych vykona.
Licencni poplatky centrélnich sluzeb & holdingu a pfispévku na Feditelstvi a. s.
(stfediska centralnich sluzeb & delegace), pfedstavujici u divize pausal za rok,
budou u Fidicich jednotek tvofit pausalni hodnoty rozdélené podle celkovych
planovanych vykonu, zde tedy 12.000 000 € a 1.200 000 € (vné&jSi prodej).

Vyrobni hospoda Fsky vysledek

Jde o vysledek a ten bere v Gvahu veSkeré pfimé néklady a celkové
rezie. Po zauctovani celkovych reZii se vypocte vysledek stavebnich praci,
ktery je mozno vyjadfit timto zptsobem:

Tab. 5 - Vyrobni hospodarsky vysledek

vyrobnich hospodarskych vysledku (vyrobny /stavby)
operativni odchylky vybaveni

operativni odchylky personalnich nakladu

operativni odchylka zauctovani rezii celkem
operativni odchylky pohonnych hmot a mazadel
vyrobni hospodarsky vysledek (vyrobny / stavby)

Zdroj: [32]

+ + + + ™
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Vysledek U ¢asti

V tomto fadku popisuji dotéené zemé (prfedevsim Francie, Némecko):

pokud je vysledek délen mezi nékolik GtvarG skupiny, pomérnou &ast
vysledku vlastnich konsolidovanych vyroben,

pomérnou ¢ast vysledku spole¢nosti konsolidovanych ekvivalenéni fidici
metodou v rdmci delegace (obecné to jsou spole¢né vyrobny: lomy,
obalovny, atd.) a spole¢nosti nekonsolidovanych.

Pfifazeni obchodni spravy jednotnych vyroben se muze odliSovat (divize,

delegace ¢i oblast) na zakladé jednotlivych zemi a nezavisi nezbytné na pravni

vazbé. V urovni provozniho hospodarského vysledku divize se pocita pomérna

¢ast vysledku, pred zdanénim spole¢ného podniku.

Ostatni operativni vysledek

PoloZka ostatni operativni vysledek (z francouzského pertes et profits

operationnels — zkr. PPO) obsahuje:

bonus / pfirazka bezpecnosti prace (jen ve Francii)

finan¢ni bonus / pfirazka

» zaveden, aby se zvySila zainteresovanost Utvard skupiny na zajisténi
plateb inkasem

hospodarsky vysledek za prodej vybaveni a strojl

> tento hospodarsky vysledek se vypocita jako rozdil mezi ztstatkovou
hodnotou z rozvahy (cena pofizovaci zmensena o ekonomické
odpisy) a cenou prodejni. Hospodarsky vysledek za prodeje vybaveni
je pfipojen k divizi, v pfipadé, Ze se jedna o vnéjSi prodej nebo o
prevadéni uvnitf skupiny

zmeéna stavu opravnych polozek na pohledavky

naklady na restrukturalizaci a zména stavu rezerv

71



* zmeéna stavu rezerv na zarucni opravy
» niz8i naklady nez 20 000 € jsou prameérné pokryty pausSalnimi
rezervami zaruénich oprav, vyssi naklady jsou pfedmétem zvlastnich
predpokladd s tim, Ze na nedokoncéené stavbé je pfijatelné uctovat
rezervy jenom na mozna rizika oprav k realizaci pfed dokoncenim
stavby
» do ostatniho operativniho vysledku je G¢tovana zména stavu rezerv
na zaruc€ni opravy stavby
» stavebni vysledek neobsahuje Zadnou operaci s rezervami
= ostatni operativni vysledek - jako ostatni operativni vysledek se UcCtuiji
ostatni naklady a vynosy, bez toho, aby byly pfipojeny k vyrobnam,
stavbam, celkovym reziim nebo k vybaveni, napf.:
» slevy od dodavateld,
» bankovni sluzby a provize,
> odpis pfisluSnych konsolida¢nich rozdilt (napf. lomy).
» vysledek z prondjmu nemovitosti nevyuzivanych k provozni &innosti

nebo ¢innosti doprovodné.

Zlétovaci chyby

Jde o technickou polozku, kterd bere v avahu chyby v analytickém
actovani, majici vliv na fadky ve vykazech atvard. V tomto fadku by se méla
objevovat nulova hodnota. KdyZ to tak neni, musi se najit pfi¢ina a chyba musi

byt opravena v mésici nasledujicim.
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Tab. 6 - Pfevod vysledku staveb na provozni HV divize

Souhrn staveb

Odchylky

Divize

Vykony

Vykony

- personalni ndklady (standardni ceny)

+/- oper. odchylky pers. nakladt

- persondlni naklady (skutetné)

- naklady na doCasné pracovniky

- naklady na do¢asné pracovniky

- yybaveni - int. provoz (standardni
ceny)

+/- oper. odchylky vybaveni

- vybaveni - interni provoz
(skutecne)

- pohonné hmoty a mazadla
(standardni ceny)

+/- oper. odchylky pohonnych
hmot a mazadel

- pohonné hmoty a mazadla
(skutecné)

- vybaveni - externi najem

- vybaveni - externi najem

- doprava - interni provoz a externi
najem

- spotfeba materialu
- subdodavky

- poskytnuti pracovniki a vybaveni

+/- oper. odchylky interni dopravy

- doprava - int. provoz a ext. najem

- spotfeba materialu
- subdodavky

- poskytnuti pracovniki a vybaveni

- ostatni naklady

- ostatni naklady

- Pfimé niklady

- Piimé naklady

- TOZVIZené Tezie

+/- odchylky rezie

- spravni rezie divize (skute¢na)

-reZie stiediska centrdlnich sluZeb
a delegace (feditelstvi a. s. XYZ) -
Casové rozliseni

- licenéni poplatky a holding -
casove rozlideni

= Vysledek staveb

Vyrobni hospodaisky vysledek

Zdroj: [32]
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+/- ostatni operativni vysledek

+/- zména stavu rezerv na budouci
ziraty

+/- ziétovaci chyby

Provozni hospodafsky vysledek




Zmeéna rezervy na budouci ztraty

Princip tvorby rezervy na budouci ztratu spociva v zohlednovani ztrat,
které mGzZou nastat u staveb, které jsou uvedeny v zasobniku zakazek, at uz
jsou uctovany metodou dle realné provedenych praci k danému dni nebo
metodou dle postupu praci. VyuZiti tohoto principu v fidicich metodach (se
souhlasem auditord s ve shodé s podminkami pro Uc€etni uzavérky) probiha
timto zpusobem:

= pro vypocCet ztraty se zafadi pouze vlastni spravni rezie zavodu,
bez rozvrzeni pfispévku na feditelstvi a. s. a licenéniho poplatku,
a pouze, kdyz je jeji hodnota vySSi nez 12 000 €,

» pouze ty stavhy, jejichz planovany kone¢ny vynos je vysSi nez 250
000 £, jsou dot&enymi stavbami,

» rezerva se tvofi v kazdém mésici potom, kdyZ jsou stavby pfidany
do zakazkového zasobniku.

Kvdli zjednoduSeni je procento zavodni rezie zvolené pro vypocet zmény
stavu rezerv na budouci ztraty to procento, vychazejici z planu B1. Neméni se
v pribéhu celého roku.

Vice v nésledujicim pfikladu, v némz stavba A vstupi do zasobniku
zakazek v hodnoté 1 200 000 €.

Priklad 1.

U prvniho rozpoctu stavby A jsou pfimé naklady odhadnuty 1 080 000 €
Procento rozvrzenych rezii celkem je 13%, . 156 000 €
Planovany vysledek stavby

(1200 000 -1 080 000 - 156 000) -36000 €
Procento reZzii zavodu je 10%, {j. 120 000 €
Zmeéna stavu rezervy na budouci ztraty

(1 200 000 -1 080 000 - 120 000) 0 €
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Pfiklad 2.

V dalsim pf. rozpoc¢tu stavby A pfimé naklady odhadnuty 1140000 €
Procento rozvrzenych rezii celkem je 13%, {j. 156 000 €
Planovany vysledek stavby

(1200 000 -1 140 000 - 156 000) -96000 €
Procento reZzii zavodu je 10%, {]. 120 000 €
Zména stavu rezervy na budouci ztraty

(1200 000 -1 140 000 - 120 000) -60000 €

V obou pfikladech jde o ztratovou stavbu, oviem jen u druhé stavby se

zacCala vytvaret rezerva na budouci ztréaty.

4.5.2 Zasobnik zakazek

Celkové vykony a vysledky jsou jen hodnoty shrnujici minulost. Ziskavani
zakazek a zasobnik zakazek a jsou nastrojem pro planovani, umoznujici i
predjimat rozhodnuti. Je tak tfeba, aby takové informace byly shodné
spolehlivé, stejné jako informace zadané pro celkové vykony a vysledky.

Zasobnik zakazek ukazuje k ur€itému datu hodnotu praci, jenz se stale
musi realizovat, a také vyplyvajici planovany vysledek (po zapocteni celkovych
rezii). Zasobnik zakazek se eviduje v posledni den uplynulého mésice.

Z&sobnik zakazek zahrnuje:

» dosud nezahajené stavby — poté co bylo obdrZzeno pisemné potvrzeni od
investora, zakdzka se muze zavést do zdsobniku zakézek;

» stavby probihajici — tady se pocita automaticky s vypoctem vysledku
stavby, at uz je Ucétovaci metoda celkovych vykonu jakakoliv (metoda
podle realné provedenych praci k urcitému dni nebo podle postupu
praci), takovy postup vyZzaduje spravné chapani pojmu konecného
Vynosu.

Vkladana hodnota odpovida smluvni dohodnuté cené zakazky, prestoze

tato cena odpovida praci realizované v nékolika letech.
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Aby se ziskali kompletni a odpovidajici informace, musi kazdé hlaSeni o

v __rwv

¢innosti, zpracovavané reditelem divize (kap. 4.5.3 Mésic¢ni reporting) kazdy 25.

den v mésici, obsahovat seznam vSech zakazek s hodnotou pfesahujici 3

miliony €, které se skute¢né zapoctou do zasobniku zakazek v sledovaném

meésici:
» nézev stavby (zkraceny)
= (Castka

* jméno investora

Pokud jde o ro¢ni &i nékolikaleté smlouvy, do zakazky se uvede, pokud

nemame pfesné informace, minimalni smluvena ¢astka. Pokud pujde o rocni

smlouvu s automatickym prodlouzenim, zapocCitd se jen minimalni ¢astka za

rok, jenz bude opét vioZzena ke stanovenému dni prodlouzeni smlouvy.

dH e DHE DDLHa BE @

Mésiéni vykaz zasobniku zakazek

@& FISKROK 2012 || FISK ROK 2013 || FISK ROK 2014 | & (2}

o[>

Ten 20.02.2012 v 10:10:58
KLIENT 410 UZIVATEL
PRODEJNI ORGANIZACE:: 4701 Kodice Hnr]fs
HL.STAVBYVED.: 31000036 DEGRO VENDELIN
Prwek SPP POPIS ZASOBNIK | I 12.2012 [Du\:un zahéje |Datun ukonée
NAKLADY URONCENT
4701.7012552VDE. 01 Oprava chodnikov a parkowisk v Trebizove 4 798 907 |0 0 (01.09.2011 |31.05.2012 |
NAKL. UKONCENI CELEEM 31000036 DEGRO VENDELIN 4 798 907 |0 0
CELKEM stavbyvedouci 31000036 DEGRO VENDELIN | 4 798 907 |u ‘ 0 ‘
HL.STAVEYVED.: 31000045 GASPAR SLAVOMIR
Prvek 3PP POPIS |zisnmril( | ‘ 12.2012 Datum zahdje|Datum ukonge

NAKLADY URONCENT

4701.60147165G4. 01 Priemyselny park Predow 27 184 516 |0 0 |01.06.2010 31.07.2012
4701.70107165GA. 01 Aredl 3reel Trans-Komunikdcie a spevnené 12 587 500 |0 0 |01.10.2011 31.05.2012
4701.701955258G4A. 01 Stavebné upravy MK na ul. 5tl‘u:nve;( 5 513 751 |0 0 [(0l.10.2011 31.05.2012
NAKL. UKONCENI CELKEN 31000045 GASPAR SLAVOMIR 45 295 767 |0 0
|CELKEH stavbyvedouci 31000045 GASPAR SLAVOMIR 45 295 767 |0 ‘ 1] D
-
=]
LD IE [ I I[<[v]
| b |ZCPJ01 b2 sapprdas0s | ING 4

Obr. 12 - Mésic¢ni vykaz zasobniku zakdzek v KHEOPS [32]
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Podle zasobniku zakdzek se zpracuje plan naplnénosti, ktery umozni
hlavné:

» znat zasobnik zakazek, tvofici se v Uuc€etnim obdobi v
perspektivé ovéfeni pfepoctu planu;

= vytvoFeni si pfedstavy o vysledku a ¢innosti na tfi nasledujici
mésice.

Ziskani zakazek tvofi hodnotu novych obchodnich moZznosti, které
vstupuji do zasobniku, opravené v dil€ich pfipadech o rozdily mezi skute¢nou
realizovanou hodnotou a hodnotou vykazanou v moment zavedeni do
zasobniku nebo hodnotou planovanou. PFi dodrZzeni vztahu se automaticky

vypocte hodnota ziskanych zakazek:

zasobnik zakazek na konci mésice M-1

- celkové vykony mésice M

+ ziskané zakazky mésice M;

= zasobnik zakazek na konci mésice M

nebo:
zasobnik zakazek na konci roku
- celkové vykony na konci mésice M
+ ziskané zakazky na konci mésice M;
= zasobnik zakazek na konci mésice M

Zasobnik zakazek nebyl u vyroben definovan, proto se uvazuje

nasledovné:
ziskané zakazky = celkovy vykon

Pod pojmem ocCekavané zakazky rozumime takové zakazky, které jsou
ve fazi ziskavani, ale pro néz Zadné pisemné potvrzeni od investora,
umoznujici zavést tyto zakazky do zasobniku zakézek, nebylo obdrzeno.
Takova informace je prakticka pfi vypracovavani prepoctu planu.

KHEOPS umozni firmé fizenim nabidky ziskat detailni info a cenu

pomoci aktivace specifického statutu (viz tabulka 6).
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Tab. 7 - Statut nabidek

Nazev Vyklad
Piiprava nabidky Nabidka se ptipravuje

Bez sledovani

Nabidka se piipravuje, ale firma

neusiluje o ziskani

Podano

Nabidka odeslana k zadavateli

Qdmitnuto

Nabidka odmitnuta nebo se firma

umistila na druhém a dal$im misté

Piijato

Nabidka byla nejvhodnéjsi. SOD

uzaviena

Ziskano-SOD neuzaviena

Nabidka byla nejvhodnéjsi. ale

SOD dosud neuzaviena

Nepodano

Nabidka nebyla podana

Ziskéno bez vybéroveho fizeni

Ziskano bez vyberoveho rizeni

Zruseno zadavatelem

Zruseno zadavatelem

Zdroj: [32]
S05 + S06+ S08 = ziskané nabidky
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4.5.3 Mésiéni reporting
Zprava reditele divize

Kazdy 25. den v mésici zpracovava kazdy freditel divize kvalitativni
zpravu o cinnosti, v které uvadi vyznamné udalosti daného mésice. Jde o
komentar rozsahu jedné strany, jehoz pole je definovano a uvadi:

= feSené zakazky, smlouvy, kalkulace cen nebo ocekavané
zakazky;

= mésiéni vyznamné udalosti (pracovnici, mésiéni innost);

= uskute¢néné akce aty, které je potfeba uskutecnit.

= plan napinénosti;

Obsahem jsou pfedevSim zakazky presahujici 3 miliony € vedené v
zasobniku zakazek daného (hodnoceného) mésice.

Zprava o cinnosti kazdé divize je predana fediteli delegace, ktery je
zpracovava do souhrnného dokumentu a poté zasilana generalnimu feditelstvi
XYZ. Pro Cervenec a srpen se zpracovava pouze jedna zprava. Prectenim
vSech téchto zprav ma generalni feditelstvi XYZ moZnost utvofit si spravny

n&zor na vyvoj na trhu a problémy, objevujici se v terénu.
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OBLAST :
DIVIZE :
MESIC :

MESICNi ZPRAVA O CINNOSTI
DIVIZE STAVEBNi PRACE

VYZNAMNE UDALOSTI MESICE :

(uraven Einnosli, zméana stavu pracovniki, nepiizen poGasi, zviastni stavby)

TRH : (konkurenini podminky, ziskani zakazek, perspektivni zakazky, « smiouvy na zimni ldrzbu »)

OBCHODNI PRIPADY > 90 miliéni K& (3 000 000 €) (podil skupiny) vstupujici do zasobniku

zakazek
Kratky nazev Kratky nazev
Investor Investor
Castka (v tisicich K&) (K €) Castka (v tisicich K&) (K €)

PLAN NAPLNENOSTI (v % obsazenosti ¢et)

Sektor stav. praci (UG) | mésic M+1

meésic M+2

Mésic M+3

REALIZOVANA A PLANOVANA OPATRENI :

PLNENiI POSLEDNIHO PLANU  (Nacitan® za rok)

L [ T |
| 1 |

Vypiiile pfisluina politka

Ve vykonech :

E vysledku :

Reditel divize

Obr. 13 - Mésicéni zprava o ¢innosti [32]
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Mésiéni vysledek
Vysledné poloZzky, které jsou posilany systematicky generalnimu
feditelstvi XYZ, maji dva typy:
= Ctvrtletni statutarni konsolidaci
= mésicni reporting Fizeni - obsahuje vysledek, zasobnik zakazek a
dalSi ukazatele (pracovnici, obratka pohledavek, atd.)

Reporting m& stanoveny svij harmonogram zacatkem roku a jeho cilem
je komplexni dokument, ktery je posilan XYZ do 15. dne nasledujiciho mésice.
Takovyto harmonogram na druhou stranu zpUsobi, Ze je tfeba stanovit
harmonogram Gc&etnich uzavérek na drovni divize, tedy dat ukon&eni vkladani
Gdaju do systému KHEOPS, ktery je nutné bezpodmineéné dodrzovat.

Harmonogram dat ukonéeni vkladani Gdaju je spoleény pro veSkeré
organizacni jednotky vedené v systému KHEOPS. Mira vykazovanych udaju je
stejna jako mira konsolidace a dodrzuji se stejna pravidla (pomérna nebo
globalni integrace). Tento reporting tvofi hlavné podklady vychézeji ze systému
KHEOPS a jsou automaticky zaznamenany a zpracovany diky dvéma
pocitacovym nastrojim s nastavenymi kritérii k tomuto Gcelu (Crystal Report a
BW - viz Pfiloha 1). Podklady pro reportingové jsou rozsifovany po doplnéni a
schvaleni stfediskem pro centralni sluzby (XYZ Services, s. r. 0.). Takové
rozSifovani probiha pres intranet (NEVA) a kazdy vedouci pracovnik smi
nahliZet do pole své plsobnosti a do podkladl, k nimz dostal pFistup.

Tento reporting fizeni probihd u zemi vedenych v systému KHEOPS ve
dvou urovnich:

= na urovni skupiny, v eurech, ve francouzském jazyce,
»= po jednotlivych zemich na mistni arovni, v méné a jazyce dle
mista.

Hlavni daraz je prikladan na cCtvrtletni vysledky, které jsou namétem
vychazejiciho z upevnéni. Kvuli tomu je nutné na rozdil od pribéznych
mésicnich vysledka (hlavné vykazu stavebnich rozpoctd) témto vysledkim za

Ctvrtleti vénovat velkou pozornost.
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4.5.4 Tvorba plan u

Duvody pro¢ sestavovat plany jsou:
1) v drovni staveb:
» fidi ndklady a vyhledavaji uspory,
= zajistuji vyrobné-ekonomickou stavebni pfipravu,
=  méfi, analyzuji vysledné hodnoty,
= planuji provadéni praci.
= optimalizuji rentabilitu;
2) v urovni divizi (filidlky, zavodu, sektoru):
= oveérfuji, jestli prostiedky, které byly svéfené, odpovidaji situaci
na trhu,
= vedou k Uvaze o orientaci stfednédobé;
3) v urovni skupiny slouZi k:
» informovani akcionru,
= planovani investic a zdroju,
= rozhodovani o opravnych opatfenich.

Pfedbézny plan, nazyvany BO, je pro celou skupinu pfipravovan
controllingovym Utvarem. Schvalovan je generalnim feditelstvim koncem
listopadu na zakladé pland na tfi roky, které zpracovavaji delegace v poloviné
listopadu. Puvodni plan B1 a aktualizace B2 a B3 jsou ustalenymi plany a
aktualizacemi delegacnich Gtvart a jsou doplnény ostatnimi Udaji, které davaji
findlni vysledek skupiny.

K témto planim je vypracovan ro¢ni ¢asovy harmonogram, vypadajici viz
nasledujici tabulka:
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Tab. 8 - Data odevzdani na atvar controllingu

Data odevzdani na utvar Controllingu
Plan B1 brezen
Aktualizace B2 cervenec
Aktualizace B3 fijen
Trilety plan BO listopad

Zdroj: [vlastni tvorba]

Plan B1

Jde o souhrnny rozbor organizacnich struktur, prostfedkl a moznych
problému zavodu vigi trhu a postaveni na ném.

Dokument, ktery kazdy jednotlivy zavod zpracuje, obsahuje rozborové
vysledkové tabulky opsané do vysledovky mési¢niho vysledku a jejich pfiloh,
zminujici podrobné rezii spravni, mzdové objemy, Udaje o pracovnicich a dalSi
ukazatele. Takové plany jsou ustaleny a doplnény na uarovni delegace o
informace, které vstupuji do vysledku pfed zdanénim (néaklady na financovani,
rozdily v odpisech, atd.) a vysledku operativniho.

SloZka rozpoctu zavodu (viz. Pfiloha 2) pro kazdou divizi (pfipadné fidici
jednotku) obsahuje nasledujici dokumenty:

= vykaz divize

= pfiloha vykazu utvaru a ukazatele

» tabulka rezZie spravni

= pfip. provozni Ucet vyroben

= komentar planu s osobnimi naklady po uctech

= plan dodavek materialu a internich subdodavek
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Plan B2 a B3 - aktualizace ro €niho planu

Kdyz nedojde k situaci, kterd vyZzaduje zménu obsahu korespondujici s
vySe zminovanym popisem, aktualizace planu se zaklada na zpracovani
jednoho dokumentu skladajiciho se z téchto Udaju:

= 2z toho, co bylo realizovano pro B2 do konce &ervna a pro B3 do
konce zaff;

» 7z toho, co jeSté schazi realizovat podle zasobniku zakazek z
praci, které schazi realizovat v urcitém ucetnim obdobi a také z
perspektivnich nebo o¢ekavanych zakazek.

Analyza se zaobira obratem, vysledkem staveb, operativnimi odchylkami
— personalnich nakladu a vybaveni, Upravou prodejnich cen jednotnych vyroben
a dalSich ocekavanych slev nebo dobropisu, zavodni rezie, dalSiho operativniho
vysledku nebo vysledku jednotnych vyroben proto, aby bylo mozné stanovit
novy planovany vysledek. Obsahy jednotlivych poli souhrnu pochazi ze stejné
skladby, tak jako plan B1.

KliCovy list je pro aktualizaci stavebni vyroby tzv. argumentaFr, ktery
umoznuje jak planovani vykon, tak i hospodarsky vysledek staveb:

Aktualizace = skute ¢énost + o ¢ekdvana zakazka + zasobnik zakazky
pro rok = skute €nost + vykony k realizaci

Dokumentace obsahuje nasleduijici listy:

= vykaz divize

» argumentar (viz. Pfiloha 3)
= ukazatele

= spravni rezie

= pfip. vyrobny

= komentar
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Plan BO — na t Fi roky

Je jedinym dokumentem dodavanym za celou delegaci (plan BO - viz
Pfiloha €. 4) a zahrnuje:
» tabulku finan¢nich tokd.
» vysledkovy vykaz dokladajici vnéjsi nérdst;
Plan BO se tyka celé delegace a kazdy feditel delegace ma na starost
rozhodovani o intenzit¢ zapojeni jeho provozné fidici Urovné na jeho

vypracovani.
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5 NAVRH VYLEPSENiI NASTROJ U CONTROLLINGU

v s

Spole¢nost XYZ, a. s. je jednim z nejvyznamnégjSich stavebnich podniku
v Ceské republice, pfedevsim v oblasti dopravniho stavitelstvi. Podnik si
zaklada na Spickovém technologickém zazemi, svych velkych mezinarodnich
zkuSenostech, a vykonnosti 15 regionalnich zavodl a k tomu 13 dcefinych
spolegnosti. V Ceské republice je spole¢nosti aktivni uz vice nez 50 let.
Podzimu roku 2006 se stoprocentnim vlastnikem ABC, a. s. stala francouzska
spole&nost XYZ, po které nese podnik v CR od této udalosti stejny nazev. XYZ
spadd pod skupinu VINCI, ktera je nejvétSim stavebnim a koncesnim
koncernem na svété, plsobici v 16 zemich.

Funkce matefské spole€nosti je dulezita hlavné v optimalni spolupraci
obchodni €innosti a nastaveni pravidel fizeni podniku. Controllingu ma tedy
zéklad v jasné koncepci ztéto strany. Tato koncepce v podniku v mnoha
pfipadech funguje, ale urcité ¢innosti jeSté nejsou stale dotvoreny a ty, které
jsou vytvorené, je potfeba neustalé zlepSovat tak, aby mohl podnik Ccelit
nartstajicimu konkurenénimu tlaku a neustale ménicim se trhim v oblasti jeho
pusobnosti. Hlavnim problémem vétSinou byva, Ze pfedem nejsou znamy
naroky matefské spolec¢nosti nebo jsou tfeba zménény. Mohou se dotykat jak
struktury samostatnych polozek (obsazenych v planech napfiklad), tak vlastniho
obsahu. Controlling ale nejde provadét pokazdé jinou formou, musi mit pravidla.
Kvlli tomu by méla odpovédna osoba z matefské spolecnosti controllerovi sdélit
jasnou cestu, jakou ma controlling jit, a tim napomoci k jeho optimalizaci.

Jednad se hlavné odhalit vyvoj pravidel do budoucna v oblasti
ekonomického Fizeni dcefinych spole¢nosti a zavodu, to jest zajiSténi datové
zakladny pro pfipraveni manaZzerskych zprav a idedlni vyuZiti kapacit.
Konkrétné se jedna o pravidla:

= pro vnitropodnikové a vnitrozavodove nakladové zuctovani, pro kalkulaci
nakladi na vnéjSi vykony dcefinych spolec¢nosti a zavodl, vcéetné
pravidel pro uzivani fixnich a variabilnich nakladd, a pro stanoveni
vhitropodnikovych cen,

* pro pouZivani uctoveé osnovy a tvofeni ekonomické struktury pro vSechny

dcefiné spolecnosti a zavody,
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= pro hodnoceni a Fizeni ekonomickych jednotek skupiny a motivovani
pracovniku, ktefi jsou zodpovédni,

= pro evidovani Udaju pro potfebu analyzy rentability obor( vyroby a tvorby
pridané hodnoty.

Vyznamny je také rozvoj obchodni ¢innosti:

» uvedeni do vzajemného souladu rozvoj vyrobnich obord v
celorepublikové plsobnosti;

= reklamni ¢innost a sponzoring, podminky pro styk s vefejnosti;

= analytické ¢&innosti — rozbory, prace s trhem, analyza konkurencéniho
prostfedi, vyhodnoceni nabidek, atd.

NyneéjSi organizace planu je malo pfehledna a pro pracovniky, ktefi maji
o tyto data zajem, je jen téZce vysvétlitelna. Je zaloZena na struktufe materské
spole¢nosti, to je rozhodné pfinosné, ale potfebam divize a zejména
stavbyvedoucich ¢asto az moc obsahlé. Kvili t¢mto ddvodim pracovnici nejsou
motivovani, aby se snazili o udavani spravnych hodnot, které jsou potfebné k
sestaveni optimalniho pland, a zejména nejsou zapojeni do plnéni plana. Je
potfeba nastavit jasnou, pokud mozno co nejjednodussi strukturu pland na
arovni divize, odpovidajici jejim potfebam. Déle je potfeba s novou strukturou
seznamit pracovniky, ktefi se podileji svou €innosti na vytvareni plant, a hlavné
jim vysvétlit, co urCitd polozka znamena a jeji vyznam. KdyZz budou tito
pracovnici pozitivni vztah k planim (tfeba jen na Urovni divize), proces se
zefektivni a zjednodusi.

Kdyz se podivdme na komplexnost podnikani spole¢nosti XYZ, mélo by
nejvétsi pfinos vyhodnocovani ekonomického pfinosu diléich organiza¢nich
jednotek nejen v ¢lenéni dle jednotlivych staveb a divizi (zavodu), ale také dle
jednotlivych ¢innosti, podilejicich se na kompletnim procesu prachodu zakazky
podnikem (nakup subdodavek, nakup materialu, obchodni ¢innost, atd.). Pokud
neni tato ¢innost provadéna, blokuje tak vyhodnoceni mista a pfi€iny tvofeni €i
spotfebovani pridané hodnoty pfi prochazeni zakazky spole¢nosti. Déleni
dil¢ich ¢innosti na pomérné stejnorodé ¢innosti a stanoveni spole¢nych pravidel
by mohlo vést ke zjisténi pfinosu jednotlivych €innosti k tvorbé zisku a pfidané
hodnoty.
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Pokud by byl tento systém analyzy tvorby pfidané hodnoty pfijat, bylo by
mozné:

= srovnavat vykony divize vuéi vitéznym & odevzdanym nabidkam v
Clenéni dle dil€ich aktivit a identifikovat moznosti jak zvysit efektivitu a
snizit naklady;

» rozhodovat, jaké €innosti by bylo vyhodnéjSi zajiStovat ve spolupraci s
vnéjSimi dodavateli (outsourcing) a naopak jaké je lepSi zajiStovat
kapacitami vlastnimi (inhousing);

= pravidelng, efektivné a presné definovat pfinos jednotlivych aktivit k
vytvoreni pfidané hodnoty podniku.

DalSi pfipominkou je informacni systéem KHEOPS (SAP). Umoziiuje sice
spravu dil¢ich projektd, dobré fizeni a vSichni uzivatelé systému jsou odborné
zaSkoleni pro praci s nim, ale nejsou Uplné vyuZity moZznosti pro obchodni
Gcely, které v sobé obsahuje. Nastaveni systému je znovu velmi ovlivnéno
trznim systémem ve Francii. Je potfeba, aby kritéria, ktera jsou nastavena,
charakterizovala dil¢i zakazky tak, aby fungovala pfedevSim pro potieby
obchodniho oddéleni, které si pak muiZe, na zakladé zmifiovanych Kkritérii,
pomoci statistik vytvofit obraz o oéekdvaném trznim vyvoji a vytvofit pro pfisti
obdobi planovany objem zakazek.

V souc€asné dobé systém obsahuje napfiklad udaje konkrétni zakazky o:

= misté stavby (popis, kraj),

= zhotoviteli (dcefina spole¢nost, divize - zavod),

= druhu stavby (napfiklad novostavba, rekonstruovani),

= vyrobnim oboru (typ stavby — Zeleznice, silnice, atd.),

= objednateli, cené zakéazky (nazev, adresa, ICO, DIC),

» dodavatelském systému (sdruzeni, vySSi dodavka, poddodavka).

D&l uz se nezmifiuje o dal3ich, pro trh v CR, podstatnych aspektech, jako
jsou napfiklad:

= zpUsob financovani (strukturalni fondy, privatni zdroje, statni rozpocet)

= kategorie objednatele (soukromy nebo verejny sektor),
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Velikym nedostatkem tohoto systému je rovnéZz duplikované zadavani
informaci v uzSim fizeni o vefejnych zakazkach, tim se informace o poctu
vitéznych a podanych zakazek zkresluje. Zakazka je nejdfive vloZzena do
systému pfi zpracovavani tzv. prekvalifikace, to je v podstaté pfihlaSeni do
verejné soutéze, jejiz Casti je podminka splnéni kvalifikaénich pfedpokladl, bez
nastoleni ceny. Kdyz podnik v této prekvalifikaci uspéje, je poté stejnd zakazka
Znovu zpracovana, zadana do systému, ale uz s cenou. S pfihlédnutim k vySe
uvedenym nedostatkim musi byt provedena aktualizace systému, s ohledem
na konkrétni podminky a pozadavky trhu. To by dovolilo identifikovat a urgit
moznosti k udrZzeni a dale rozSifeni konkurenéni vyhody a zvySeni efektivity
podniku.

DalSi navrhovana zména je provadét pravidelné odchylkové analyzy
kazdé stavby. To by napomohlo ke zlepSovani fizeni nékladu, planovani a
motivaci jednotlivych pracovniku, kterd by vylepSila fizeni na drovni divize. Ve
spole¢nosti je sice provadéno pravidelné srovnavani planu (planovaného
rozpoctu) se skutecnosti (ze smluv a dodatk ke smlouvam), které je supportem
fizeni nakladu, ale problém je odivodnéni zjiSténych odchylek, popfipadé
navrhnuti opatfeni pro ndpravu. Velka ¢ast pracovniku, ktefi jsou odpovédni,
nevidi vyznam v tomto postupu a jejich pfipominky jsou ¢asto jen Spatny plan.
Controller by tak mél spolupracovat na motivovani pracovnikl, ktefi jsou
odpovédni za jednotlivé stavby. Prvotni analyza odchylek by mohla byt
provedena controllerem, poté by nasledovalo rozesilani dil¢ich odchylek ke
zhodnoceni odpovédnym pracovnikim a dale porada, kde by doslo ke
zdivodnéni zminovanych odchylek za G&asti manazer( a pracovniku, ktefi
komentéare vypracovali. Controller by mél na starost kontrolovani a poradenskou
¢innost do té doby, neZ by tuto kontrolu pracovnici provadéli sami. V kone&ném
vysledku jde hlavné o to, aby pracovnici odchylky sledovali a rozhodovali o
napravnych opatfenich dfive, nez je na to upozorni controller.

Poslednim navrhem pro vylepSeni controllingu podniku XYZ je vytvoreni
pFiru¢ky controllingu, ktera by popisovala celkovou koncepci, vysvétlovala dilci
poloZky plant a popisy postupu provozovanych na arovni divize, ne vSak na

arovni spole¢nosti matefské, jak je tomu v sou€asnosti. Velmi dulezita by byla
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zvolena forma pfirucky. Méla by byt vypracovana tak, aby byla zejména
srozumitelna. Tim by se doséhlo toho, Ze by si lidé vytvofili kladny vztah ke
controllingu, obradzek o tom, co controlling vlastné je, co obnasi, k ¢emu slouzi,a
kdo je za co odpovédny.

KONKRETNi POZADAVKY

VYEE( UROVER materske spolecnosti VINC
, — - ; Oy LV
VYHODNOCOVANI EKONOMICKEHO PRINOSU L
JEDNOTLIVYCH ORGANIZACNICH IEDNOTEK
podle divizi, staveb i jednotlivych Cinnosti MESICNI REPORTING

Zprava reditele divize
Mésicni vysledek

VYSLEDEK DIVIZE T | g
PRAVIDELNA ODCHYLOVA _
- naklady pifmé — ANALYZA . TVORBA PLANU
-refie celkem i kazdé stavby
= VYROBNI HOSPODARSKY VYSLEDEK B1
VYROBNY / STAVBY _ B2 a B3 - aktualizované rocni
+ysledek GEasti L - | BO - na tFi roky

+/-ostatni operativni vysledek

AKTUALIZACE
Informaéniho systému
KHEOPS
ZASOBNIK

ZAKAZEK

+/-zdttovaci chyby
+2zména rezervy na budouci ztraty

= PROVOZNI HOSPODARSKY VYSLEDEK

PRIRUCKA CONTROLLINGU

pro uroven divize

Obr. 14 - Schéma navrhu vylepSeni controllingového systému [vlastni tvorba]
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6 ZAVER

Controlling je potfeba chapat jako neopomenutelnou soucast v ramci
moderni koncepce fizeni podniku. To pfi snaze o budouci Uspéch podniku
znamena planovat systematicky, provadét acinnou kontrolu a zavadét
jednotlivych nastroje fizeni €innosti, diky kterym by podnik dosahl svého cile.
K tomu vSemu je ovSem nutné mit vhodné zpracovany a fungujici informacéni
systém. VSemi témito Ukoly se zabyva pravé controlling.

Prvni cil diplomové prace byl popsat teoretické poznatky z hlediska fizeni
podniku. Jeho formy, funkce, fizeni stavebniho podniku a jeho specifikace.

Naslednym cilem teoretické €asti bylo hlavni téma a to sice zmapovat
pojem controlling, tak aby bylo patrné, co pojmem controlling zahrnuje a k €¢emu
se pouziva. Tato Cast diplomové prace odpovédéla na otazky, co vlastné
controlling je, jak je v rGznych oblastech a raznymi odborniky chapan.
Zminovana cast informovala nejen o filosofii, historii, ale také organizaci
controllingu. V dalSich kapitolach teoretické ¢asti byl kladen daraz na pfiblizeni
nastroju, metod a ¢innosti, které controlling predstavuije.

DalSim cilem byl rozbor provadéni controllingu ve firmé XYZ, a. s., tomu
byla vénovana prakticka ¢ast. Z védomosti, které pfinesla, hlavné v oblasti
sledovani vysledku, systému zasobniku zakazek a sestavovani jednotlivych
planu, se da fici, Ze controlling bude pro podnik neustalym pomocnikem, pokud
se budou dodrZovat dana pravidla a provadét urcité €innosti, jejichz prehled je
nasledujici:

» Uprfednostiiovani pfedpovédi vyvoje pfed zjistovanim stavu minulého a
potfeba rychle ucinit nezbytna opatfeni pro npravu.

= Meéfeni vykonu ve vSech Utvarech skupiny podle vhodnych kritérii — u
divizi a staveb je mozné provadét dané méfeni porovnanim s planem

(cilovym ukazatelem).

= Poskytnuti ndstroja k analyze pfi€in vzniku chyb.

= Pouziti nastroju pro zvyseni rentability.
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V této ¢asti diplomové praci je také mozné se dozvédét, jakou Ulohu ma
napf. mésicni reporting nebo proces sestavovani plant na arovni zavodu.

Poslednim vyznamnym cilem prace bylo navrhnout vylepSeni systému
controllingu v daném stavebnim podniku, které by mély pozitivni dopad na jeho
¢innost. ProtoZze je spole¢nost XYZ, a. s. soucasti holdingu, plsobicim po
celém svété a méa svou ,matku“ ve Francii, je také controlling zavisly na
potfebach zejména této matefské spolecnosti.

Navrhované vylepSeni, splfuji dany cil, se tykaji zejména téchto oblasti:

1) Zajisténi jasny a srozumitelnych pozadavku od matefské spolecnosti
VINCI.

2) Aktualizace informacniho systéemu KHEOPS (SAP) podle aktualnich
trznich pozadavku a podminek.

3) Zajisténi  vyhodnocovani  ekonomického  pfinosu  jednotlivych
organiza¢nich jednotek v ¢lenéni podle divizi, staveb, ale také
jednotlivych €innosti, které se podileji na prabéhu celé pripravy zakazky.

4) Stanoveni co nejjednodussi struktury dil¢ich plant na drovni divize s
naslednou prezentaci.

5) Pravidelnd odchylkova analyza, v€etné zdlvodnéni odchylek a navrha
na jejich napravu.

6) PFirucka controllingu (na arovni divize).

Diplomova préace tak odpovida na otazky, které sebou pfinasi controlling
v fizeni stavebniho podniku. Na zékladé toho by mohla byt ve firmé XYZ, a. s.

zpracovan komplexni systém controllingu.
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Pfiloha ¢.1/1

Priloha €.1 - Formulafe z KHEOPSu — pocitadova metoda Crystal Report

l MU1503 5TA Ceské Budéjovice |

Zm. st rozpracovanosti a viiv IAS o %]

Zmé&na slevu zasob dokondenych vy R ’0’%"" i

Délnici Skupina 0| 0%

Subdodavky mzdového charakisry uT 0%

Vybaveni a doprava - viastni 0 0%

BRM 0| 0% =

Vybaven - externi najem e “o"g 0% 0

[oprava - extern e 0 T 0

Spotreba materialu ] 0% 0] [

Subdodévky S0 0% 0 | {‘

Transfer naklada 0| O '@'é"} a (] (i %i ;
0] 0 T

|PPO(om operaivnl vieledeK) '_
Operatl vysiedeK GEast
T, 81, rezerv né budoud Ziraty

— ! e —— == = = = = -~ — —
Ke kontrole-Ghybné zaGStovani 0o 0% C 0% 0% o 0% o 0% [

- Bonus/Malus na bainém GEty ﬁ |
Bonus / Malus - Bazpeénost prace L DJ' 5 1
Rozdil v odpisech i l‘--vﬁw..‘ .,,6452
Odpotel Operatuniho vysiedku aéa | 0 l v

0 [} i

[Nakiacy na francavani ' 0|

0
[Dividendy od nekonsolidovanych sp | o]

]
£ 3
Ostatni financni a mimoradny HY o [
ail 13 = _E‘
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Pfiloha ¢.1/2

MU1503 STA Ceské Budsjovice
Konec mesic Rocpocet B1 |Kunac mesic 2011 I
Operativni odchylky-personaini naklady L 0 0 u!
Stroje a zafizan! Odchylky T o | 0 0
Operativni odchylky - PHM 0

el LN | IR d N
W [ 0 o [ ] 0
[MnastavuOP na pohledavky ‘| l o] 0 0
“+[- HV z prodeje vybaveni | 0 0 ) M_fi
7m. 6L rezarv na Zarucni opravy l— 0 0 B 0
Naklady na restrukturalizact | ' 0 0 2
Poplatky a bankovni sluzby | " o] 0 0
Saldo &koleni ' - o] 0 0
rl.Taesizgmgtmncﬂ o o _=ﬁ6“i
Faklurace inZenyrské Ginnost [ 0| 0 0
Gdpis goodwilla 0 0 Iig'* o
HV z prodeje nehmel. a nemovit. majetku | 0 “ _BE % DJ{
[Cstatni (©PL) l j

|+ slav k potatku roce I

i- konec k po&atku mésice i
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Pfiloha ¢.1/3

MU1503 STA Ceské Budé&jovice

Konec mesic Prumer Konec mesic Prumer

iNtklady na skoleni

Lﬂﬁmm hodiny na stavbé
[Subdod, madovaho Tharakleru potel odpr

Vykézané hodiny pro Spatné potasi |

Zdroj: [31]
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Priloha €.2 - Plan B1

Delegace
Oblast

==
Diviza
e

Rok

VYKAZ DIVIZE

tis. KE

Plan B1 2012

Skutecnost 2011

Pfiloha ¢.2/1

Zasobnik zakazky pro rok na konci
ledna

[Viastni wikory

of

ol

Fakturace

Vnitfni prodsje Skuping

Vinitni prodeje Delegace

Vnitfni prodsje Oblast

Vinitfni prodeje Zdvod

Vnitfni prodeje v ramel U¢. Olrufu
Viitini prodeje priv.osobe

+/- Zména stavu IFRS & rozprac.
+~ Zmana stavy 24sob

Celkové vykony

Personalni ndklady Skuping
Sezdnni pracovnic

Vybaveni a doprava - viasini
PHM a2 mazadis

Vybaveni - externi néjem
Doprava - exiermni najert
Spotfeba materidlu - Divize
Subdodévky - Divize

| Poskyinuli pracovniil a vybaven!
Ostaini naklady - Divize

Pfim# naklady

=]

Spravni rafie Divize

Licenéni poplatky a hoiding

Rezie Deiegace a CSP (552 RAS & ES)

Spravni reZie calkem

Vyrobni HV

=]

PPO (Ostatni operativnl wsledek)
Operativni vysiedek Odasti

|Ke kontrole - Ghybné zatétovan|

IZména stavu rezerv na budouci sty

| VYSLEDEK REC

=] E=l~]
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Pfiloha ¢.2/2

Delegace Rok 2012
>> -BB-
Oblast REZIJNi NAKLADY PODNIKU
>=
Divize g —
> B1 Skuteénost ZAMESTNANCI VEDENI V REZIJNICH NAKLADECH
2012 2011 JMENO FUNKCE
1 OSOBNI NAKLADY
2 CESTOVNI NAKLADY
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4 REPREZENTACE A KOMUNIKACE
5  PROVOZNI NAKLADY
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10 PREFAKTURACE REZ NAKLADU
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CELKEM (tis.K¢) 0 0
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CELKEM TOTAL [i]
Delegace Rok : 2012
> -BC -
Oblast PRIL.VYK.UTVARU UKAZATELE
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Divize
>> B1 Skuteénost Stav k 31112
2012 2011 2012 2011,
Operativni odchylky - personaini naklady Celkovy stav zaméstnancu
Qperativni odchylky - vybaveni +/- Detasovani (1)
Operativni edchylky - PHM - Dlouhodobé& nemocni
Qperativni odchylky celkem (tis.KS) [¥] 0] |- Zkracené prac.avazky (2)
- Udrzba (3)
Bonus/Malus financi = Produktivni pracovnici 0,01 0,0
Bonus/malus pracovni drazy Vedeni (4)
Zména stavu OPF na pohledavky Nabidky (3)
+i- HV z prodeje vybaveni Hi.stavbyved. / geometfi / ostatni (8)
Zména stavu rezerv na zar, opravy Administratival zameéstnanci ,ved vyroben
Naklady na restrukturalizaci (+/-) Pracovnici spravni rezie 0.0 0.0
Poplatky a bankovni siuzby Stavbyvedouci
Saldo &koleni Ridiai | posadky stroji
Uéast zaméstnanch Délnici
Fakturace inzenyrske &innasti Pracovnici staveb a vyroben 0.0 0,0]
Odpis goodwillu Pracovnici dilen
HV z prodeje nehmot.a nemov. majetku Konirolnl soucet (8) 0.0 0.0
+/- Ostatni (PPO) _
Ostatni operativni zisky a ztraty (PPO) ] 0 Pomerove ukazatele (15.K¢) 2012 2011
Produktivita technickych pracovniki
stav rezervy na bud.zlraty k 01/01 [§] 0] |Produktivita administrativnich pracovniki
- stav rezerv na bud ztraty k 31/12 Hodinovy naklad prace sez.déinikl v KE (9)
Zména stavu rez.na bud ztraty (tis.K¢) 0 0] |Produktivita vyrobnich pracovniki
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DmegEs
>
Obilast
¥ PLAN VNITROPODMIKOW 7CH SUBDODAVEK A DOOAVEK J
Divice
>
Vydand
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a| o)
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o ai
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e
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Phjimajici divize Taved 552 Filthlsa GELKEM 28vol 582 Fralka CELKEM
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0
3 ‘
ol
la]
o) of
| al
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Tabulka osobnich nakladi B1 2012
KOMENTAR K PLANU B1 2012

Zdroj: [31]
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1110 Mzdowé néklady - zékladni medy THP
1120 Mzdové naklady - zakiadni mady déiniki
1201 Mzdové néklady OON
1300 Mzdové nakiady - prémie a odminy
1410 Madowl nikiady - edchodné do dichody
1800 CR mezd ndkl-Tuorbe rezerv na odmény
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PFiloha €.3 - Argumentaf planu B2

Delegace
>> Geska Republika
Oblast
>
Zavod

>>

Pfiloha ¢.3/1

ARGUMENTAIRE DU BUDGET

AGUMENTAR PLANU

B2

Skute€nost
cerven 2011
tis. CZK

Zas.zak. ve. int.subd. pro rok 2011
v zésobniku zbywvé zajistit
tis. CZK tis. CZK

Zbyva
realizovat
tls. CZK

Plan

tis. CZK

Ocekavana
zakdzka pro
rok 2011

Celkové vykony
|% plnéni

Pfimé nakiady staveb
Rozvrhovana rezie staveb

10014
0

HV staveb (vyrobni HV)
% HV
MnoZstevni slevy

zadal %

zadat %

zadal %

%sprawnirezieB1=[___ |

~ Rok 2010

Skute¢nost

terven 2010

Zés.zak. v&, inf.subd. pro rok 2010

v zdsobniku ziskdno

Realizovat

Skutetnost

rok 2010

van.
zakdzka pro
rok 2010

Celkové vykony
% pinéni

o 0

100%

Pfimé nakiady staveb

Primé naklady staveb vi. odchylek 0
Rozvrhovana reZie na stavoy

HV staveb (vyrobni HV)
% HV

Mnozstevni slevy

Operativni odchylky Celkem

zadal %

zadat %

Zdroj: [31]
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Priloha €.4 - Plan BO

Pfiloha ¢.4/1

BUDGET ET RECALAGES(KCZK)

P
Delegace>> Ceska Republika [ B3 ||BO2012 | 2013 | 201% |
Oblast >>
Calkove wykany Br
Primé naklady
Reiie zavodl
Relie Delegace
Refie Holdingu & Cenlr.siufeb
|Redijnl nékizdy podniku v Q 1] 0
v % obraly 0,0% 0,0% 0.0% 0.0%
jrobni HY 0 o] Q GF
Bonus/Malus finandni
Bonusimalus pracowni deary
Zména stavu OF na poch. pohleddvky
+/- HV z prodeje vybaveni
Zména slavu rezerv ng zar. opravy
Nakiady na reslrukturalizeci {-)
Paplatky a bankovni sluzby
Salda skoleni
Usast zamésinanct
Eaklurace indenyrshé dinnosti
Otlpis goodwiliu
HV z prodefe nehmotl.a nemav. majethy
+- Ostatnl (PPQ)
Ostatni cperatini HV (PPO) G o 0 0
Operativni HY GEasti
HV pf. zdanénim spolecnosti konscol. ekvivel metodou
Zrndng stavu rezeny na budouci ztraty
Chybné zadstovani
{HV REC 0 0 0 o|
Zdroj: [31]
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