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ANOTACE

Diplomova prdce ,, Vyuziti controllingu v podnikové praxi“ se zabyva naplni, postavenim
a ukoly controllingu v podniku. V praktické casti je prace zamérena na zaclenéni controllingu
V organizaci vybraného podniku. Jsou definovany pouzivané controllingove metody a nastroje
a jsou popsany vystupy a jejich vyuziti v ramci strategického controllingu a v ramci koncernu.

KLIiCOVA SLOVA

Controlling, controler, controllingové nastroje, ndklady, kalkulace, rozpocet, planovani,
reporting

TITLE
Use of controlling in a company
ANNOTATION

Thesis ,, Use of controlling in a company “describest content, position and tasks of controlling
in a company. Practical part is about controlling in a concrete company. It defines
controlling methods actually used by the company and their usage within the strategic
controlling and koncern.

KEYWORDS
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0 Uvob

Tématem diplomové prace je vyuziti controllingu v podnikové praxi. Tato oblast je
nejprve zpracovana na teoretické urovni, nasledné¢ se zabyvd vyuzitim controllingu

V konkrétnim podniku, kterym je OEZ s.r.o.

V soucasné dob¢ se zvysuje zajem podnikl o vyuziti modernich metod fizeni a toto téma
povazuji za velice aktualni. Jednotlivé discipliny jsou mladé a neustale se vyvijeji, jejich
vyuziti bylo dfive pouze vysadou velkych nadnarodnich spole¢nosti, avSak i jiné podniky
v Ceské republice hledaji cesty k jejich vyuziti a vzhledem k piinostim, které podniku

controlling nabizi, je toto téma pro podnikovou praxi velmi dilezité.

Toto téma jsem si zvolila proto, ze ve spolecnosti OEZ s.r.o0. jako controller pracuji a rada
bych wvyuzila poznatky ziskané béhem zpracovani této prace k vylepSeni fungovani

controllingu v podniku.

Hlavnim cilem prace je definovat zaclenéni controllingu ve vybraném podniku
a pouzivané controllingové metody a nastroje. Popsat vystupy a jejich néavaznosti na
strategicky controlling podniku a pro potieby koncernu a zamétit se na navrhnuti nového
nastroje na hodnoceni profitability jednotlivych vyrobkli. K dosazeni tohoto cile byly
stanoveny dil¢i kroky — charakterizovat vybranou spole¢nost a popsat zaclenéni controllingu
V podniku, popsat pouzivany controllingovy model, systém planovani a rozpoctt a kalkulaci

a definovat vystupy pouzivané pro reporting vysledka v ramci spolecnosti a koncernu.

V teoretické Casti je pouzita literatura tykajici se controllingu a controllingovych metod.
Data pro praktickou cast jsou ¢astecn¢ ziskana z vetejné dostupnych zdroji, jako jsou vyro¢ni

zpravy a Gcetni zavérky a Cast dat je ziskana piimo z internich dat podniku.
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1 VYMEZENI CONTROLLINGU

Controlling dnes jiz neni nezndmym pojmem, je soucasti témet kazdého podniku. Pojem
controlling mé svij ptivod ve Francii, kde byl v 15. stoleti zfizen ufad, ktery plnil funkci
,contré-role” — kontrolni funkci. Tento Gfad byl v Anglii zaveden pod pojmem ,,comptroller®,
orientoval se na vedeni a kontrolu statniho ucetnictvi (Veber, 2006). V soukromé sféie se
controlling zacal poprvé uplatiiovat v USA pied vice nez 100 lety, kdy zelezni¢ni spolecnost
Acheson, Topeka & Santa Fé Railway Systém zavedla pozici ,,comptrollera®. Jeho ukoly byly
pievazné finan¢niho razu spojené s akciemi, dluhopisy a jinymi cennymi papiry ve vlastnictvi
spole¢nosti. V souvislosti s novymi ukoly vyplyvajicimi z deprese, v souvislosti se svétovou
hospodatskou krizi byl v roce 1931 zaloZen ,,Controllers Institute of America®, ktery jako
prvni zpracoval seznam ukold pro controlling v roce 1946. V roce 1946 byl tento institut
piejmenovan na FEI (Financian Executive Institute) (Koneény, Rezacova, 1997, s 11).

Controlling se rozsitil i do Evropy, v 50-tych letech nejvice ve Spolkové republice Némecko.

V Ceské republice se controlling dostal do povédomi predeviim diky vstupu nadnarodnich
spolednosti na nas trh. Po¢atky controllingu v Ceské republice jsou ve 20. letech 20. stoleti, za
prikopnika controllingu v Ceské Republice je povazovan Tomas Bata (Mikovcova, 2007),
ktery patiil mezi svétové Spicky nejen diky GspéSnym vyrobktim, ale také diky zavedenému
ekonomickému a vyrobnimu systému fizeni podniku. Vnitropodnikové fizeni bylo zalozeno
piredevSim na zéklad¢ rozpoctl, kalkulaci a hmotné zainteresovanosti zaméstnanci. Tento
systém fizeni nakladt vychézel z principd, kterym se v dneSni dobé fika target costing —
kalkulace cilovych nakladii. U nds mizeme odd¢€leni controllingu najit predevsim ve velkych
firméch, zejména se zahranicni ucasti. AvSak v poslednich letech vyznam controllingu roste
i Vryze Ceskych spole¢nostech, pfedevsim ve velkych vyrobnich podnicich. Profesor Jirasek
(2003) vidi cil controllingu v novém piistupu k efektivnimu vynakladani naklada. Controlling
navazuje na uUcetnictvi, stavi se do role manaZerského rozhodovani, pfipravuje vykazy

a navrhy pro strategické a operativni fizeni a je zdkladem pro finan¢ni analyzy.

1.1 Definice pojmu controlling

Pojem controlling je anglického ptivodu, jeho pteklad je problematicky, nebot’ v bézné teci
existuje okolo 50 jeho obsahovych vyznaml. Vzhledem k obtiznému pfifazeni vystizného
jednoslovného ekvivalentu se tento vyraz v anglicky mluvicich zemich nepieklada, podobné
jako naptiklad pojem cash flow. Zakladem je pojem ,to controll®, ktery mizeme chéapat ve

dvou vyznamech. Ve vyznamu fidit, respektive ovladat nebo ve vyznamu kontrolovat,
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provéiovat (Freiberg, 1996, s 11). Rozdil mezi controllingem a béZnou kontrolou je uveden

v tabulce 1.

Tabulka 1 Vztah mezi kontrolou a controllingem*

* Stanoveni kontrolnich velié¢in %
£ E
@ 2
caex o < 1S 3
* Zajisténi skute€nych a N &
N
prepoctenych planovych veli€in : ;g
S
° N7 o
s | > | £
« Stanoveni kontrolnich veliéin 5 < =
= | |3
o O
4
* Analyza pfi€in a odchylek

Navrhy korigujicich opatfeni k dosazeni cile (zpétna

vazba), resp. uprava cile (dopfedna vazba)

Controlling tedy neni jen synonymem fizeni a kontroly. Controlling je zaméfeny na
budoucnost, ucetnictvi na minulost a soucasnost, proto mu poskytuje informace a podnéty pro
budouci fizeni. Na rozdil od kontroly controlling zmény nejen eviduje, ale také hodnoti,
navrhuje zmény a zlepSeni. V angloamerické literatuie se controlling oznacuje za jednu ze

zékladnich funkci managementu (Eschenbach, 2004).

V literatuie jsou uvedeny rizné koncepce a pojeti controllingu a jejich definice. Slovnik
controllingu definuje controlling jako vysledek spoluprace manazerit a controllert.
Controllingem nazyvame cely proces stanoveni cilli, planovani a fizeni v oblasti financi
a vykont. Controlling zahrnuje aktivity jako rozhodovani, definovani, stanovovani, fizeni

a regulace....(Slovnik Controllingu, 2003).
Nahlédneme-li do odborné literatury, najdeme nékolik riznych definic pojmu controlling.

Podle Freiberga (1996, s 10) controlling pfedstavuje z funkéniho hlediska subsystém fizeni

zaméfeny na proces planovani a kontroly a na jeho koordinaci a informaéni podporu.

Podle Eschenbacha (2004) je ptivodnim ucelem controllingu koordinace systému fizeni

pro zajisténi vnitini a vngj$i harmonizace a zajiSténi informaci. Controlling dopliuje

! ESCHENBACH, Rolf. a kol. Controlling. 2. vyd. Praha : ASPI Publishing, 2004, s 534. ISBN 80-7357-035-1.
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a integruje management jak Vv koncep¢nim, funkciondlnim a institucionalnim smyslu, tak
I V personalnim smyslu (pii vytvafeni vlastnich pozic controllera). Controllingova filozofie
(software) a infrastruktura controllingu (hardware) jsou sloupy doplnéni fizeni. S jejich

pomoci bude mozné dostat pod kontrolu komplexnost fizeni podniku.

Podle Jiraska (2003, s 79-80) navazuje controlling na tcetnictvi, slouzi k manazerskému
poznani a rozhodovani, pfipravuje vykazy a navrhy pro podnikovou strategii, je vychozi pro

podnikové analyzy, hodnoceni finan¢nich rizik, ocenovani hodnoty podniku apod.

1.2 Cile controllingu

MiiZzeme rozliSit dva zékladni cile controllingu, kterymi jsou piimé (bezprostiedni) cile

a nepiimé (zprostfedkované) cile.

Obecnym cilem controllingu podle Eschenbacha (2004) je zabezpeceni zivotnosti podniku.

Eschenbach (2004, s 93-95) uvadi nasledujici cile fizeni.

— Zajisténi schopnosti anticipace a adaptace: zabezpecCit a poskytnout informace
0 existujicich a budoucich zménach v okoli, aby byl podnik schopen reagovat na
zmény vnéjSiho prostiedi a prizplsobovat se jim. Dilezitym predpokladem
k dosaZeni této schopnosti jsou relevantni informace. Okoli podniku je tvofeno
napiiklad  dodavateli, konkuren¢nimi  podniky, zékazniky, legislativnimi

a ekonomickymi podminkami.

— Zajisténi schopnosti reakce: zabezpecena zavedenim kontrolniho a informacéniho

systému sledujiciho rozdily mezi planovanym a skute¢nym stavem.

— Zajisténi schopnosti koordinace: sekundarni koordinace podsystému fizeni sméiujici
k optimalnimu dosazeni cili podniku. Controlling by mé&l pii sledovani piimych cila

vzdy pisobit tviréim zpisobem na kulturu a strukturu podniku.

Kromé¢ téchto hlavnich cilii jako je ziskovost a hospodarnost spole¢nosti jsou i cile
nepiimé (zprostfedkované), které controlling také svou ¢innosti podporuje. Jejich identifikace
souvisi s pojmem ,,stakeholders* — tzv. ,koali¢ni partneti“ - jednd se o osoby zainteresované
na fungovani podniku. Stakeholdefi se déli na vnitini a vnéj$i, kdy vnitfnimi jsou akcionafi,
manaZzefi, zamestnanci a mezi vn¢j$i se pak fadi zdkaznici, dodavatelé, obchodni partnefi, stat
a dalsi. Pfedstavy a pozadavky jednotlivych stakeholderii se 1i§i, kazda skupina preferuje jiny
hodnotovy systém. Podnik slouZzi jako nastroj k plnéni vlastnich cilli, pravé controlling by mél

podporovat management pii stanoveni strategie a cilii podniku.
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Vlastnici kapitalu investuji své volné finan¢ni prostfedky do chodu podniku a ocekavaji
zhodnoceni vlozené¢ho kapitdlu. Jejich cilem je udrzet, zrocit a zvySit vlozeny kapital.
(Eschenbach, 2004). Zaméstnanci oc¢ekavaji za své vykony odpovidajici platové ohodnoceni,
atraktivni pracovni misto, spokojenost s praci. Okoli podniku vytvaii podminky existence

podniku, at’ uz fyzické, technologické ekonomické ¢i pravni.

Zaméstnanci

Investofi

Management

Obrazek 1 Model rovnovihy podnikovych cili’

Otéazka cili podnikové €innosti patii k nejvyznamnéjSim a nejzajimavéjSim problémim
podnikové ekonomiky. Na podnik mlZeme pohlizet jak na prostiedek, s jehoZ pomoci
uskutecnuji koalicni partneti, kapital, zaméstnanci a okoli rtizné cile. Pfedpokladem pro
dlouhodobou existenci podniku je podle Eschenbacha (2004, s 95-96) rovnomérné splnéni
vSech cili vSech zajmovych skupin. Nelze kompenzovat nesplnéni cilii v jedné oblasti vyssi

uspésnosti dosazenych cilll jiné oblasti.

1.2 Funkce Controllingu

Podle Kone¢ného (2005, s 7) lze o controllingu mluvit tehdy, ma-li podnik uceleny
a koordinovany systém pro planovani, kontrolu a informacni zabezpeceni k podpoie vedeni,
ktery zajisStuje plnéni celého souboru ukold. Pfitom neni dulezité, jestli je k tomu ucelu
zfizeno centralni misto nebo oddéleni s ozna¢enim controlling. Podstatné je, Ze jsou vSechny
nejdulezitéjsi ukoly zakotveny a provadéji se ve vzajemném souladu.

Dle Eschenbacha (2004, s 211) existuji tf1 hlavni Girovné fizeni, kterymi jsou normativni

rovina, strategicka rovina a operativni rovina.

Normativni management se veénuje vytvofeni obrazu podniku a sestaveni ZebiiCku
zakladnich hodnot a urcuje zasady chovani podniku vii¢i zaméstnanciim, dodavatellim,

odbératelim... Strategicky management zajiStuje jiZz existujici potencidly a vytvafi nové

2 Eschenbach, Rolf. a kol. Controlling. 2.vyd., Praha: ASPI Publishing, s.r.o., 2004, s 96. ISBN 80-7357-035-1.
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potencialy uspéchu. Ulohou operativniho managementu je pokud mozno co nejlépe vyuzit jiz

existujici potencialy uspéchu, jejich realizaci v likvidité a zisku (Eschenbach 2004, s 211).
Eschenbach (2004, s 179 — 180) definuje Sest funkci controllingu.

— Operativni koordina¢ni a informacni funkce: fizeni pfi planovani investic, pfi tvorbé
rozpoctu, koordinace rozpoctl, konsolidace/integrace rozpoctu, kontrola rozpoctu
(operativni porovnani planu a skuteCnosti), péée o reporting, interpretace zprav,

centralni podnikové ekonomicky informacni servis.

8%

— Ridici a regula¢ni funkce: analyzy odchylek a pficin, zavadéni opravnych opatieni,
zavadéni preventivnich opatieni, koordinace v€asného rozpoznani, vnitini podnikové

ekonomické poradenstvi v procesu rozhodovani.

— Strategickd koordina¢ni a informacni funkce: spoluprace na planovani strategie,
provedeni strategickych porovnani plan/skutecnost, provadeéni strategickych analyz

odchylek, informacni servis pro pldnovani strategie.
— Koordinace vytvarejici systém: tvorba a kontrola controllingového systému.

— Sekundarni ulohy: nejedna se o funkce controllingu v uz§im slova smyslu, nybrz
0 druhotné¢ ulohy controllingu. Jednd se o organizaci a spravu, vnitini revizi,

pocitacové zpracovani dat.
—Finance a pocetnictvi: kalkulace nakladd, bilancovani finance, dan€.
Podle Zurkové (2007, s 12) plni controlling v podniku étyfi zakladni funkce.

— Planovaci funkce: stanoveni cilt, ceho by chtél podnik dosdhnout, vytvoreni planu,

vyhodnoceni dosazenych vysledki.

— Funkce zajistovaci a dokumentarni: sbér a tischova relevantnich informaci, analyzy

vykonu

— Funkce kontrolni a analytickd: kontrola a fizeni nédkladd, sledovani procesi
V podniku, jejich analyza a ur€ovani odchylek.

— Reporting: podavani informaci pomoci reportii (zprav), ptredevSim jednotlivym
utvarim, managementu a majitellim, ale i externim subjektlim (matef'ské spolecnosti,

pobocky, urady).

Na obrazku €. 2 je uvedeno, jak jednotlivé tlohy controllingu zasahuji do jednotlivych

urovni podnikového fizeni.
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normativni

rovina

strategicka

rovina

operativni
rovina

dani smyslu (vize)
o v v s N
a jeho uskutetnéni

| |

planovani
a rozvoj strategie
| |
strategickd dopfedna
a zpétna vazba

[ |

operativni podnikové planovani

k a rozpocetnictvi

transformace

transformace

[ 1
operativni dopredna
a zpétna vazba

| |
/ rutinni ¢innosti / investice \ projekty \

Obrizek 2 Oblasti tiloh controllingu v systému Fizeni *

Controlling
a koordinacéni

2004, s 214):

musi dopliovat vedeni podniku ve vSech oblastech systému fizeni informacéni

¢innosti. Z toho vyplyvaji nésledujici oblasti uloh controllingu (Eschenbach

urceni smyslu (vize) a jeji uskute¢néni,

planovani a rozvoj strategie,

strategicka doptedna a zpétna vazba,

planovani a fizeni investic,

planovani a tizeni projektu,

planovani a fizeni procesu tykajicich se rutinni ¢innosti,
operativni podnikové planovani a rozpocetnictvi,
operativni

dopfednd a zpétnd vazba (vypocet ocekavanych hodnot,

forecasting).

® Eschenbach, Rolf. a kol. Controlling. 2.vyd., Praha: ASPI Publishing, s.r.o., 2004, s 212. ISBN 80-7357-035-1.
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Téchto osm oblasti controllingu tvoii vychozi ramec pro znazornéni procest controllingu

a pouzivanych nastroji a metod.

1.3 Controller a zaclenéni controllingu v podniku

K realizaci controllingu jako koncepce fizeni neni nezbytné nutné vytvofeni mist
a pracovist, které jsou specializovanymi nositeli této funkce. Funkce controllingu mohou byt
téz prevzaty jinymi, jiz existujicimi misty a instancemi. Ve smyslu aktudlni délby uloh
a specializaci se nabizi alesponl ve stfednich a vysSich organizacich ziizeni vlastniho

controllingového pracovisté a ziizeni pozice controllera (Eschenbach, 2004, s 116).

1.3.1 Controller

Hlavni ulohou controllera je ziskavani, zpracovani, sestavovani pirehledii a prezentace
udaji z vnéjsiho a vnitiniho prostiedi, aby mohla byt uc¢inéna spravna rozhodnuti. Controller
zprostiedkovava informace z jednotlivych casti podniku a je vedeni spole¢nosti napomocen
pii hleddni feSeni a pfijimani rozhodnuti, sleduje odchylky v dosaZzenych wvysledcich
a prezentuje prijatd opatieni a jejich dopad. Zavedeni controllingové koncepce v podniku

piedstavuje trvaly proces uceni pro vSechny pracovniky (Vollmuth, 1998, s.16).

Barth T. a Barth D. (2008, s 11) vymezuji roli controllera podle situace v okoli podniku.
V relativné stabilnim okoli je controller vroli Registratora, ktery se zaméfuje na sbér
a piipravu ucetnich dat (historickych dat). V dynamickém prostiedi je controller v roli
Navigatora, ktery je vice orientovany do budoucna a zastava aktivnéjsi roli v rozhodovacim
procesu. V extrémné dynamickém vystupuje controller v roli Inovatora, ktery je orientovan na

v€asné rozpoznani trendii a moznych zmén v okoli podniku.

Controlling nemiize existovat bez managementu, zakldda ho souhra mezi controllery
a manazery. Na obrazku ¢. 3 je znazornén mnozinovy diagram priniku mezi manazery,

controllingem a controllerem.
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manazer controlling controller

usudek, rozhodovani transparentnost,
prosazeni znalost metodiky,
motivace pohled tifeti strany

sevaresnern PIISETTEITPPPIYS TR LIS T

Obrizek 3 Diagram priniku mezi manaZery/controllingem/controllerem*

Controlleti pfejimaji od manazert specifické ukoly (naptiklad organizovani planovacich
¢innosti, poskytovani informaci), zabranuji manazerim pfijimat neekonomicka rozhodnuti
zalozena na zajmech divize nebo jednotlivce. Timto se controllefi snazi zajistit racionalitu
korporatniho fizeni. Zatimco manazefi urcuji smér pro dosazeni cila spole¢nosti, controllefi
nesou spoluodpovédnost. Proto by controllefi neméli pasivné ¢ekat na pokyny od manazerd,
ale jako proaktivni partnefi by méli management dopliovat. Tyka se to rutinnich obchodnich
aktivit, ale i novych zasadnich sméri, jako napt. vytvoieni orientace na ekonomickou hodnotu

nebo udrzitelnost v korporatnim managementu (International Controller Verein, 2012).

Typicky idealni délba prace mezi manazery a controllery je podle Eschenbacha (2004,

S 122) znazornéna na obrazku nize.

* Mezinarodni asociace pro cotrolling, Mezinarodni organizace pro controlling: Principy controllingu, 2012, s 4

[online][cit. 04.11.2013]. Dostupné z: http://www.controllerverein.com/Was-ist-Controlling-.50.html
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Controller

Manazer

Koordinuyje zaklady planovani a rozhodovani; je
manaZzerem procesu tvorby rozpoétu.

Planuje hodnoty rozpoétu, cile podnikovych
vykonli a opatfeni k dosazeni cili a provadi
rozhodnuti.

Periodicky mformuje o vyii a piifinich odchylek
od cile.

Stanovi napravna fidici opatieni pi1 odchylkich od

cile.

Pertodicky informuje o zménich v podnikovém

okoli.

Vyviji éinnost a reaguje, aby se cile a opatieni
pfizphsobily ménicim se podminkam okeli.

Nabizi podmikohospodafské poradenstvi.

Kupuje" podnikohospodafské poradenstvi

Tvofi podnikohospodafské metodiky a nastroje
a koordmuje rozhodnuti.

fizeni

Vytviii  pfedpoklady

orientované na cil.

pro podniku,

Spolupodili se na vyvoji podniku (napi. podporuje
novact).

Ridi s orientaci na cile a vyuziva pfitom planovani
a kontrolu

Je navigatorem a poradcem manaZzera.

Chape controllera jako nutného partnera v procesu

Obrizek 4 Rozdéleni tloh a zodpovédnosti mezi controllera a managera®

Neexistuje piesna délici ¢ara mezi obéma oblastmi tloh. Podle Eschenbacha (2004, s 122)
aktualni vyvoj ukazuje, ze hranice se stavaji jesté propustnéjsi, nez jiz jsou a posouvaji se
vobou smérech. Manazer piejima ukoly controllera, controller vstupuje vice do

managementu.

Controllefi museji disponovat Sirokym spektrem dovednosti, které lze dle International
Controller Verein (2012) shrnout do Sesti klicovych kompetenci, které jsou shrnuty na

obrazku ¢. 5.

® Eschenbach, Rolf. a kol. Controlling. 2.vyd., Praha: ASPI Publishing, s.r.o., 2004, s 122. ISBN 80-7357-035-1.
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analytické ki
*., dovednosti (,lo-

necblomnost .- . komunika&ni
: : dovednosti
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znalosti
systéma
m&Feni
a Fizeni

behavioralni
znaloeti
(paycho-
logika®“)

Obrizek 5 Kli¢ové kompetence controllerii’®

1) Controllefi potiebuji analytické schopnosti, které jsou nezbytné pro pievedeni
myslenek do ¢isel a pro pochopeni komplexnich planti a analyzy odchylek. Tyto
schopnosti nabyvaji na vyznamu pti spolupraci s manazery, kteti se nechavaji vést
intuici.

2) Controllefi museji ovladat systémy méfeni a fizeni, a to nejen pro kazdy systém

tfizeni jednotlive, ale predevsim pro jejich vzajemné vazby.

3) Dulezit€jsi, nez co je feCeno, je, jak je to FecCeno, controllefi proto museji byt
schopni vhodné¢ komunikovat. Pokud controllefi nejsou schopni predat své

myslenky, neuspéji.

4) Controlleti se museji pfizpasobit individualni povaze manazerd, samotné
analytické schopnosti nestaci. Proto jsou stejné tak dileZité behavioralni znalosti
(logika a psycho-logika).

5) Controllefi, ktefi chtéji pomahat manazerim ve vzajemné shod¢€, museji do znac¢né

miry rozumé&t businessu, museji pochopit podstatu ¢innosti manaZera.

6) Controllefi museji byt neoblomni. Museji byt neuplatni a ve vztahu k manazerim
nestranni. Ve sporech museji ukdzat odvahu a raznost. (International Controller

Verein, 2012).

® Mezinarodni asociace pro cotrolling, Mezinarodni organizace pro controlling. Principy controllingu. 2012, s 7

[online][cit. 04.11.2013]. Dostupné z: http://www.controllerverein.com/Was-ist-Controlling-.50.html
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1.3.2 Zaclenéni controllingu v podniku

Dulezitym faktem je, Ze neexistuje jediny vhodny systém zaClenéni a zavedeni

controllingu pro vSechny podniky, zalezi na podminkach vné a uvnitf kazdého podniku.

Pfedev§im u malych a nékterych stiednich podnikli neni zavedeni controllingu
ekonomické, podniky vySkoluji hlavniho ucetniho, vedouciho finan¢niho oddé€leni nebo
vedouciho vypocetniho stiediska, ktefi piebiraji i roli controllert. I v ptipad¢, kdy k vykonu
controllingu nejsou uvnité podniku nalezeni vhodni kvalifikovani zaméstnanci, je mozné
nechat si zavést a vytvofit controlling od externiho podnikového poradce, ktery vedeni

podniku a Fidici pracovniky zaskoli k pievzeti ukol controllingu (Vollumth, 1999, s 21-23).

Implementaci controllingu uvnitt podniku mohou doprovazet problémy s jeho
akceptovanim, které byvaji zptisobeny nasledujicimi faktory: strach finan¢niho a ucetniho
oddéleni z nové konkurence, obrana podnikového vedeni proti ztrat€¢ moci, obava odbytu
0 kontroly vysledkli, obavy vyroby o zavedeni nepfijemnych kontrol hospodarnosti

(Eschenbach, 2004, s 129).

Controlling je funkce, ktera prostupuje celym podnikem, problém prifezové funkce je ve
vétsich podnicich feSen tak, Ze vedle centralniho controllingu jsou v ¢astech podniku ziizena
decentralizovand mista. Jsou tfi mozné varianty zpusobu spolupriace centralnich
a decentralizovanych mist, vSechny varianty maji své vyhody a nevyhody. Tyto vyhody
a nevyhody jsou uvedeny v tabulce ¢. 2. (Eschenbach, 2004, s 135).

Tabulka 2 Piednosti a nedostatky moZnych variant spoluprace mezi decentrialnim a centralnim

controllingem’

Varianta

Potencialni prednosti

Potencidlni nedostatky

Decentralni controlling je
podiizen centralnimu

controllingu

Dobra spoluprace a dobry tok
informaci mezi centralnim a
decentralnim controllingem.
Stihl4 organizace controllingu.
Zajisténi jednotnosti systému

controllingu.

Ptislusna podnikova oblast
pocituje svého controllera jako
cizi téleso nebo dokonce jako
Spiona. Decentralizovany
controlling je orientovan pfili§
centralné a ptili§ malo

podporuje jednotku.

Decentralni controlling je

podiizen vedoucimu urcité

Decentralni controller je chapan

»prislusnou podnikovou

Centralni controller nema

moznosti razného zakrocCeni a

" Eschenbach, Rolf. a kol. Controlling. 2.vyd., Praha: ASPI Publishing, s.r.o., 2004, s 136. ISBN 80-7357-035-1.
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podnikové oblasti

oblasti jako vlastni controller.
Je akceptovan, ma pristup ke
vsem zdrojim informaci
ptislusné podnikové oblasti a
muze pusobit odpovidajicim

zplisobem.

musi postupovat bud’ pomoci
osobniho vlivu, nebo sluZzebni
cestou. Controller ptislusné
podnikové oblasti mtize byt
degradovan jen na
administratora piislusné

podnikové oblasti.

Decentralni controlling je
disciplinarné podiizen
vedoucimu urcité podnikové
oblasti, oborové je podiizen

centralnimu controlling

V idealnim ptipadé jsou
kombinovany jmenované
prednosti, aniz by se vyskytly
nedostatky.

Dvojita podtizenost
decentralizovaného controllera
mize vést ke znaénym
konfliktim, coz klade vysoké

pozadavky na obratnost

decentralizovaného controllera.

V piipad€ koncernovych spolecnosti je vedeni obtiznéjSi, a to z nasledujicich divodi
vyznamnych z hlediska controllingu: vyssi regionalni decentralizace, narGstajici diverzifikace
programu koncernu, razné kultury podniku, tendence k nezddoucimu se osamostatiovani
V dcefinych spolecnostech, omezené moznosti zasahnout a samostatné rozhodovani centraly,
rizné pravni systémy a vedeni UcCetnictvi. Z toho vyplyva pro controllery Sir$i napli
kompetenci, a to koordinace cilii pro cely koncern, slozité porovnavani vypoctl jednotlivych

spole¢nosti, obtizné ziskavani informaci mimo standardizovany reporting apod. (Eschebach,
2004, s 145).

Podle Eschenbacha (2004, s 130) muzZe byt pozice controllingu zfizena jako liniova nebo
Stabni funkce v zavislosti na tom, zda je primarné povazovan za podporu fizeni nebo za vykon

fizeni. Cim uplnéji plni controller své tlohy, tim vice méa charakter liniového ttvaru.

Pro liniovou funkci controllingu je typicka ptesna Uprava a rozsah pravomoci, pfesna
definice vztahii nadiizenosti a podfizenosti. Podle Vollmutha (1998) je liniova pozice
controllingu efektivnéj$i, v mnoha pozicich se prokazala realizace controllingu v otazkach
tvorby a uzivani planovaciho kontrolniho a fidiciho aparatu jako U¢inngjsi. S liniovou pozici
souvisi efektivnéjSi provadéni planovaciho, kontrolniho a fidiciho aparatu a rozhodovaci

a natizovaci pravo.
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Vedeni podniku

Marketing
+ odbyt

Vyroba

Matenialové
hospodatstvi

CONTROLLING

Obrazek 6 Controlling jako liniova pozice®

Controlling jako §tabni pozice nemd zadné rozhodovaci kompetence, coz souvisi se ztratou
autority a nemoznosti zavedeni opatfeni pfi zavaznych odchylkach. Mezi ulohy Stabu patii
ptiprava rozhodnuti, opatfovani a vyhodnocovani informaci, koordinace dil¢ich plant a dozor

nad realizaci pfijatych rozhodnuti (Eschenbach, 2004, s 130). Controlling je pfimo podfizen

vedeni podniku.

Vedeni podniku

Sprava

CONTROLLING

Marketing
+ odbyt

Vvroba

Matenialové
hospodarstvi

Sprava

Obrazek 7 Controlling jako $tabni pozice®

8 VOLLMUTH J. Hilmar. Controlling — novy ndstroj fizeni. 2. upr. vyd. Praha: Profess Consulting, 1998, s 20.

ISBN 80-85235-54-4

® VOLLMUTH J. Hilmar. Controlling — novy ndstroj iizeni. 2. upr. vyd. Praha: Profess Consulting, 1998, s 20.

ISBN 80-85235-54-4
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2 ULOHY A NASTROJE CONTROLLINGU

Z Casového hlediska se ekonomické fizeni podniku déli do dvou skupin, a to na strategické
a operativni. Operativni controlling ptedstavuje soubor Cinnosti zajist'ujicich stanoveni cild,
planovani a fizeni ve stfednédobém a kratkodobém horizontu, typickymi cily jsou likvidita,
zisk a financni stabilita. Strategicky controlling pfedstavuje soubor ¢innosti zajiStujicich
planovani, testovani, implementaci a vyhodnocovani strategii. Typickymi ukazateli jsou

existujici a budouci potencidly uspéchu, trzni podil ¢i volné penézni toky (CAFINews, 2013).

Operativni a strategicky controlling se podle Freiberga (1996, s 14) liSi v nasledujicich
parametrech:

— stupen detailizace,

— rozsah alternativ,

— Casovy horizont,

— mira nejistoty,

— hierarchie tizeni,

— opakovanost a strukturovanost probléml.

Priitbé¢h téchto charakteristik operativniho a strategického controllingu je zndzornén

V tabulce ¢.3.

Tabulka 3 Priibéh charakteristik strategického a operativniho controllingu™®

Controlling
operativni strategicky
stupefi detailizace T
rozsah alternativ — |
gasovy horizont — |
mira nejistoty — |
hierarchie Fizeni — |
opakovanost a —— ]
strukturovanost probléma e

0 FREIBERG, Frantisek. Financni controlling: Koncepce financni stability firmy. 1. Vyd. Praha: Management
Press, 1996, s 14. ISBN 80-85943-03-4.
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2.1 Strategicky controlling

Eschenbach (2004, s248) definuje strategicky controlling jako mySlenkovy postoj
(strategické mysleni a jednani) na jedné stran¢ a na druhé strané fizeni infrastruktury
(instituci, systému nastrojti, formalizovanych procesit) na podporu procest planovani strategie
a prosazovani strategie pomoci informacnich koordinacnich vykonti. Strategicky controlling
znamena systematicky zjiStovat budouci moznosti a rizika a ptihlizet k nim. Ke strategickym
cilim patii predev§im vyvoj novych vyrobki a sluzeb, pouziti novych technologii, vystavba
kapacit, skoleni a vzd€lavani zaméstnancl, otevirani novych trhl, ziskani trznich podild,

otevieni novych cest odbytu a zlepSeni organizace.

K nejvyuzivangj$im nastrojim strategického controllingu podle Horvatha & Partners

(2004) patii analyza SWOT, analyza odchylek a analyza portfolia.

2.1.1 SWOT analyza

SWOT (Strenghts-Weaknesses-Opportunities-Threats) analyza se sklada z analyzy silnych
a slabych stranek, pfilezitosti a rizik podniku. Z téchto Ctyf analyz vyplyvaji ¢tyfi vychodiska

k planovani strategie.

Silné stranky jsou skutecnosti, které znamenaji vyhody pro spolecnost i zakazniky a diky
kterym ma podnik navrch ptfed konkurenci. Slabé stranky zahrnuji ¢innosti, ve kterych podnik
nevynikd a predstavuji prostor pro zdokonaleni ¢i zménu. Ty silné a slabé stranky podniku,
které maji vyznamny vliv na uspéch spolecnosti, se nazyvaji kritickymi faktory uspéchu

(Kotler, Wong, Saunders, Armstrong, 2007, s 99).

Piilezitosti a hrozby vyplyvaji z analyzy externich faktort, sim podnik neni schopen tyto
skutecnosti ménit, avSak jsou dilezité pro budouci vyvoj podniku. Mize se jednat
0 hospodaiské podminky, demografické zmény ¢i vyvoj v oblasti technologie. Spravné
reagovani na probihajici zmény umoznuje podniku realizovat jeho silné stranky, soucasné
vSak musi podnik pocitat s moznymi riziky. Z porovnani silnych a slabych stranek
s ptilezitostmi a hrozbami podniku Ize podniku navrhnout jednu ze Ctyf nasledujicich strategii

(Makovcova, 2007, s 55).

—Pfistup OS: ofenzivni podnikatelsky ptistup z pozice sily, snaha o vyuZziti vSech

ptilezitosti a silnych stranek, oznacovéana jako agresivni rlistova strategie.

— Pristup OW: vyuziti ptileZitosti z okoli podniku, pomalé posilovani pozic, snaha

0 nalezeni silného spojence, zahrnuje rizné formy integrace.
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— Pistup TS: vyuziti pozice silného postaveni k blokovani hrozicich nebezpeci,

oslabeni konkurence, diverzifikace vyrobniho sortimentu.

— Ptistup TW: uvazovani o kompromisech, snaha o pteziti, spojeni se silnou firmou

I za cenu Gpravy programu, opusténi trhu.

2.1.2 Analyza portfolia

Cilem portfoliové analyzy je soustiedit zdroje do oblasti, kde se ocekavani na trhu jevi
jako pfizniva a kde podnik mize vyuzit konkuren¢ni vyhody (Mikovcova, 2007, s 46).
Zakladnim ptfedpokladem je definovani a vytvoieni strategickych obchodnich jednotek
(SBU), coz je vymezena skupina vyrobku, ktera je realizovana na piesné definovaném trhu
oproti jasn¢ definované konkurenci. Tyto SBU maji jednoznacné vymezené zakazniky,

samostatné cile a maji vlastni strategii, jejiz realizace neovlivitiuje plnéni strategii ostatnich.

Nejcastéji pouzivanou analyzou je matice Boston-Colsulting-Group (BCG matice). BCG
matice se sklada ze Ctyt kvadrantl a dvou os, které znazornuji dva kritické faktory uspéSnosti,
a to tempo rustu trhu a relativni trzni podil. Trzni podil ptredstavuje podil trzeb firmy k trzbam
konkurentti. Do grafu se umist'uje sledovana SBU s tim, ze kruh vyjadfuje i jeji objem prodeje
a vyznam pro obrat firmy. Pfedpokladem BCG je, ze kazda SBU najde své misto v jednom
Z kvadrantii matice, které jsou oznacovany jako hvézdy, otazniky, dojné kravy a hladovi psi

(Jakubikova, 2008, s 105-107).

Hwéazdy Otazniky
g
2| 10%
g
E
- @
Daojné krawvy Hladovi psi
10% 1% 0,1x

Relativni trzni podil

Obrazek 8 Matice BCG'
Do kategorie dojnych krav se zahrnuji vyrobky s vysokym trznim podilem, s nizkou nadé&;ji
pro dalsi riist, snaha podnikli o udrzeni vyrobki na trhu co nejdéle. Hvézdy umoziuji rist

podniku, jsou pfinosem pro vytvareni CF. Otazniky jsou vyrobky, jejichZz budoucnost je

! JAKUBIKOVA, Dagmar. Strategicky marketing: strategie a trendy. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, a.s.,
2008, s 106. ISBN 978-80-247-2690-8
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oteviena, mohou byt ziskové, ale i ztratové. Podnik by mél pomoci vhodné strategie usilovat
o zvyseni trzniho podilu. Hladovi psi jsou vyrobky, jejichz trh stagnuje nebo klesa a nejsou
pro podnik perspektivni. Podnik rozhoduje o vyfazani téchto vyrobkd z portfolia
(Makovcova, 2007, s47).

2.2 Operativni controlling

Operativni controlling se zaméfuje na rentabilitu, likviditu a hospodarnost kratkodobg,
s Casovym horizontem 1-3 roky (Stiegler, Hofmeister, 2001, s 24). Operativni controlling
pomaha vcas tidit ndpravna opatieni, pokud se podnik odchyli od ur¢eného sméru (od planu).

Je zdrojem kratkodobého fizeni zisku v podniku (Kone¢ny, Reznakova, 1997, s 17).

K dosazeni téchto cili by vedeni podniku a fidici pracovnici méli systematicky vyuZzivat
operativni analyzy a efektivn¢ nasazovat operativni nastroje. Pomoci nich je mozné vcas

rozeznat odchylky od zékladniho sméru podniku.

V tabulce nize jsou uvedeny hlavni nastroje operativniho ekonomického fizeni planu

a kontroly.

Tabulka 4 Hlavni nastroje operativniho ekonomického Fizeni planu a kontroly'

Oblast Hlavni nastroje planovani Hlavni nastroje kontroly vysledku
Rentabilita Rozpocet vykonil Kratkodobé uétovani zisku
Likvidita Finan¢ni plan Finan¢né-ekonomickd kalkulace pfijmid a

vydaji a souhrnna bilance pohybu kapitalu

Hospodérnost | rozpoctovani planovanych ndkladi | Analyza odchylek

Mezi nastroje operativniho controllingu tedy patfi pravidelné ro¢ni rozpoctovani
a planovani s mesi¢nim vyhodnocovanim, analyza odchylek s mési¢ni frekvenci a podpora
zpracovani dat, tedy reporting. Tyto ndstroje by mély byt systematicky vyuzivany v pribchu
celého hospodaiského roku (Hofmeister, Stiegler, 2001, s 23).

2.3 Podnikové planovani

Ukolem podnikového planovani je sestavit systém diléich plani, ve kterych jsou pisemné

definované stanovené cile, opatieni a ¢innosti potiebné k realizaci. Provadi se na zakladé

12 Upraveno podle: HOFMEISTER, Roman a STIEGLER, Harald. Controlling. Praha: Babtext, 2001, s 24.
ISBN 80-900178-8-6.
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danych potencidlii podniku a zaméfuje se na dosazeni stanovenych cili. Cile podniku jsou
rozpracovany do planti podniku a déale konkretizovany do rozpocti. Rozpocet je definovan
jako finan¢ni dokument, pfipraveny a schvédleny pfed urCitym obdobim, na které je

sestavovan, pti¢emz ¢asovym horizontem je zpravidla kalendaini rok (Lazar, 2012, s 20).

Podnikové planovani a rozpocetnictvi je tieba chapat jako hlavni nastroj fizeni podniku
pomoci controllingu, cilem je definovat budouci parametry ¢innosti podniku. Nutnou soucasti
tohoto procesu je analyza vnitinich a vnéjSich podminek, progndézy téchto podminek

a vyhodnoceni rizik téchto budoucich aktivit (Freiberg, 1996, s 62).

Podle Eshenbacha (2004) nelze jednoznaéné uréit optimalni &asovy horizont planu. Rada
koncernii (napt. General Motors) planuje podrobné¢ a dlouhodobé, ve formé pétiletého
rolujiciho se pldnovani, jiné podniky planuji sttednédob€, pouze na jeden rok. Kratkodobé
planovani pokryva probihajici obdobi do jednoho roku a je pfepracovanim piedchazejiciho
sttednédobého planu. Planovani nésledujiciho roku zacind obvykle po ptfedloZeni informaci

0 prubéhu druhého ctvrtleti probihajiciho roku.
Cely proces planovani ma tyto faze:

1. stanoveni podnikovych cili (zvySeni vynost, udrZeni trzniho podilu, zachovani

ROI (Return on Investment), zachovani vysoké jakosti vyrobk),

2. sestaveni strategického planu (fizeni naklada: nizsi rist ndkladt nez inflace; trzni

podil: kvalita a servis vyrobkli na urovni srovnatelné s nejlepSim konkurentem),

3. tvorba rozpocetu investic (drzba stavajicich investic, obnova vyfazenych investic,

vystavba novych investic, Uprava vyrobnich kapacit),

4. tvorba operativnich rozpoctl (rozpocet nakladu materialu, kapitalu, pokladnich

a bankovnich vydajt, pohledavek, hotovosti),
5. srovnani se skutecnymi udaji (sledovéani odchylek skutecnosti od planu),
6. vyhodnoceni tspésnosti a napravna opatieni,

7. revize cilu, pland a rozpocti (Vysusil, 2004, s 27-37).

2.3.1 Clenéni naklada

Néklady jsou definované jako penéZzni vyjadieni spotfeby vyrobnich faktorti (Synek, 2010,
s 55). Néklady se mnohou ¢lenit do né€kolika homogennich skupin podle rtiznych kritérit,

které umoziuji jejich chovani pfi riznych situacich (Popesko, 2009, s 34).
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— Druhové ¢lenéni naklada: clenéni ndkladl ekonomickych zdroji, jednd se
0 rozdéleni, které odpovidd finanénimu pojeti ndkladd. Financni Ucetnictvi ttidi
naklady podle uctové tiidy 5, toto ¢lenéni se pouziva pii konstrukci standardnich

ucetnich vykazi (Popesko, 2009, s 34).

— Ukelové ¢lenéni nakladi: sleduje naklady podle Giéelu, na ktery byly vynaloZeny,
a to bud'to po linii vykonu, kdy sledujeme ptedevsim proces uskutecnovani vykonu
andklady a vynosy vztahujeme k témto vykoniim, a nebo po linii utvart, kdy
naklady a vynosy vztahujeme k mistu jejich vzniku a sledujeme odpovédnostni

hledisko vzniku nakladt a vynosu (Lazar, 2012, s 11).

— Podle zavislosti na objemu vyroby: tfidi ndklady podle toho, zda reaguji na zménu
vyroby. Néklady se déli na variabilni, které se s objemem vyroby méni a na fixni,
které v kratkém obdobi na zmény nereaguji a méni se skokove, pokud dojde

Kk rozsiteni vyrobnich kapacit (Synek, 2010, s 55).

— Clenéni nakladi na jednicové a reZijni: jednicové naklady souvisi piimo
S jednotkou provadéného vykonu (napi. jeden vyrobek), patii mezi né napiiklad
piimy materidl a pfimé mzdy. Tyto naklady se daji pfesné¢ stanovit na kalkula¢ni
jednici a jsou dany piislusnymi technickohospodaiskymi normami (THN). ReZijni
naklady zahrnuji nédklady na obsluhu a fizeni a ¢ést technologickych nakladi, které
nesouvisi s jednotkou vykonu. Jedna se o naklady vynalozené na zajisténi procesu
vyroby ¢i jiné podnikové ¢innosti. Nazyvaji se rezie a jsou spolecné vice druhtim
vykonti. Rezijni ndklady lze rozlozit na slozku zavislou na Case (napiiklad odpisy
dlouhodobého majetku, najemné, mzdy, cestovné) a na slozku umérnou objemu

produkce (napf. spotieba rezijniho materialu) (Popesko, 2009, s 37).

— Kalkula¢ni ¢lenéni nakladi: identifikace nakladi podle jednotlivych nositell
nakladid. Pfitazeni ndkladd k nakladovému objektu (pfedmét kalkulace, kalkula¢ni

jednice), tedy k nositeli nakladi (Synek, 2010, s 40-41).

— Naklady primé a neprimé: Piimé ndklady lze ptimo piifadit k néjakému
nakladovému objektu (do této skupiny spadaji jednicové naklady, dodatecné naklady
na vyrobu). Nepiimé naklady nemohou byt pfifazeny k ndkladovému objektu
(neexistuje vazba mezi nakladem a nakladovym objektem, nejsme tuto vazbu

schopni identifikovat).
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— Z hlediska uétovani: Ve vnitropodnikovém ucetnictvi se z hlediska jejich uctovani
¢leni ndklady na prvotni, které jsou ptevzaté z financniho Gcetnictvi a druhotné, které

vznikaji ze styku s ostatnimi stfedisky (Lazar, 2012, s 11).

— Naklady externi a interni: externi ndklady vstupuji zvnéjsku, interni naklady

predstavuji spotiebu vlastnich vykonua (Lazar, 2012, s 11).

2.3.2 Planovani nakladi a rozpocetnictvi

Podle Griinwalda (2001, s 149) patii rozpoCty k nastrojim operativniho fizeni, jimiz se
plan uskuteciiuje. Rozpocetnictvi se fadi mezi hlavni nastroje finan¢niho a vnitropodnikového
fizeni. Jeho cilem je stanoveni budoucich nakladi, vynost, hospodaiského vysledku, ptijmui
i vydaju, které vyplyvaji z cili podniku. Rozpoéty se stanovuji pro cely podnik nebo pro
jednotlivé vnitropodnikové Utvary (rozpocty hospodarskych stfedisek). Rozpocet je plan,
jehoz funkci je rozvrhovat nédklady jednotlivym utvarim, kontrolovat hospodarnost
jednotlivych utvari s hmotnou zainteresovanosti zaméstnanct a poskytovat podklady pro
stanoveni sazeb (prirazek) rezii v pfedbéznych kalkulacich nakladi (Asociaéni centrum, 2010,
s 22).

Nejpiesnéjsi metoda stanoveni rozpoctu nakladi je dle Synka (2007, s 122):

1. sestaveni rozpoc¢tl pomocnych stfedisek, ve kterych se vykazuji veSkeré prvotni
naklady a které se pak ptrevadéji v podobé druhotnych nékladii do rozpocti

hlavnich stredisek,

2. sestaveni rozpocti stfedisek hlavni vyroby (postupné podle fazi vyrobniho

procesu),

3. seCteni nakladi jednotlivych hospodaiskych stfedisek s vyloucenim duplicit

(vnitropodnikovych néklada).

Rozpocty je podle Eschenbacha (2004) vhodné zalit tvofit odspodu, na tUrovni
vnitropodnikovych stfedisek. Sestavenim rozpoctu podniku jsou povéfeni konkrétni
pracovnici controllingu, ktefi radi pldnujicim jednotkam, poskytuji informace a néstroje pro
planovani, slad’uji navzajem dil¢i plany a plsobi na dosazeni cili planu (Horvath&Partners,
2004, s 159). V navaznosti na jednotliva vnitropodnikova stiediska se navrhnou dil¢i rozpocty
s ohledem na limitujici faktory, kterymi miZe byt napiiklad poptavka na trhu ¢i vyrobni

kapacita podniku (Eschenbach, 2004).
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Dulezita je Casova koordinace sestaveni rozpoc¢tu. Rozpoctovy kalendai definuje jednotlivé
kroky tvorby rozpoctu podle lhity a odpovédnosti. Jen za predpokladu dokonceni dil¢ich

plant podle termind je mozny hladky pribéeh sestaveni rozpoctu (Horvath&Partners, 2004).

Podle Vysusila (2004, s 15) vychazi planovani podniku z marketingového pojeti fizeni
podniku, ¢ili z vypracovaného planu odbytu (prodej jednotlivych vykont podniku). Z planu
odbytu se odvodi plan vyroby a jeho naroky na plan zasobovani a plan prace. Po sestaveni
prodejniho planu nasleduje sestaveni planu zakladnich vstupnich veli¢in, zejména pfimého
materialu (potfeba piimého materidlu nutného k pokryti rozpoctovaného objemu vyroby),
prace a nasledné planu vyroby, aby byla zajiSténa dostatecnad produkce, ktera zabezpeci
pozadavky odbytu a udrzi ekonomické zasoby hotovych vyrobkd (Lazar, 2012, s 80).
Vytvoteny plan vyroby je rozpustén pomoci kusovnikii a planii prace do kapacit. Rozpusténi
do kusovnikli zajistuje potiebny objem pifimého materialu a nakupovanych dili pro
piredpokladanou vyrobu, rozpusténi vyrobniho programu do plant prace poskytuje
vypoctenou potiebu ptimych mzdovych ndkladi a strojového Casu (Horvath&Partners, 2004,

s 143-144).

Pti ptipravé rozpoctu podnikové vyrobni rezie je tieba respektovat hledisko ovlivnitelnosti
nakladovych poloZek vnitropodnikovymi ttvary ve vztahu k planovanému objemu produkce,
proto je nutné délit rezii na variabilni a fixni. Pfi stanoveni rezijnich ptirdzek rozpocteme
celkové castky rezijnich ndkladi a vypocteme jejich procentni vztah ke zvolené zakladné
(Lazar, 2012, s 82).

Tyto plany jsou zdrojem vzniku pfimych a nepfimych nakladta (Vysusil, 2004, s 15).

Nepiimé naklady jsou zpravidla planovany na kazdé nakladové stiedisko podle druhu

nakladt. Podklady pro rozpoctovani nepiimych nakladt zahrnuji:

— naklady na rezijni materidl: stanovi se dle THN spotieby rezijniho materialu, pokud

nejsou THN k dispozici, stanovi se odhadem na zakladé minulych zkuSenosti,

— néklady na spotfebovanou energii: soucin piedpokladané spotieby energie a sazeb za

jednotku energie,

— odpisy dlouhodobého majetku: vychazeji s ro¢niho odpisového planu jiz

aktivovanych investic a investi¢niho planu pro nasledujici rok,
— naklady na opravu a udrZzovani: planovany objem oprav a udrzby,

—rezijni mzdy: dle planovaného stavu technickohospodarskych pracovnikil

a pomocnych délniki a jejich primérné mzdy,
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— cestovné, vykony aj.: Casto se stanovuji podle limit a normativi, které si urcuje

sama ucetni jednotka.

Neptimé mzdy a nepiimy materidl jsou variabilni slozkou rezie, energie je semivariabilnim
nakladem (obsahuje fixni i variabilni slozku), drzba, najemné, odpisy, cestovné a vykony
jsou variabilnimi naklady (Vysusil, 2004). Nejdiive se planuji primarni naklady stiedisek,
nakonec je prostiednictvim internitho zG¢tovani vykonli provedeno zatizeni stfedisek

sekundarnimi naklady (Horvath & Partners, 2004, s 144).

2.3.3 Celkovy ro¢ni rozpocet

Tyto dva plany (plan pfimych nakladt a rozpocet neptimych nakladt) byvaji dohromady
oznacovany za plan nakladd. Plan nakladd je sklouben s predbéznymi kalkulacemi vyrobk,
které¢ vychazeji z planu primych nakladl a zrozpoctové rezie. Plan ndkladl a predb&Zné
kalkulace vyrobkll jsou podkladem pro plan trzeb. Trzby ptedstavuji vlastni zdroj piiymul
podniku a jsou podkladem finan¢niho planu a planu zisku. Zisk je zdrojem novych investic,
zatimco obnovovaci investice jsou financovany z odpisti. Trzby pomoci finanéniho planu

kryji vSechny ptimé i nepiimé naklady (Vysusil, 2004, s 15-16).

Po sestaveni jednotlivych dil¢ich plana slouc¢i controlling dil¢i plany do planu
hospodarského vysledku. Tim je jednoznacné ziejmé, do jaké miry dosahl vytvofeny plan
planovanych hodnot, které byly stanoveny vedenim. Pokud nejsou hodnoty dosazeny, museji
pracovnici controllingu spolecné s pracovniky odpovédnymi za tvorbu jednotlivych plani
plany znovu pfepracovat a provértit, zda neni mozné dosahnout vétSiho obratu, snizit naklady

nebo realizovat jind opatfeni (Horvath & Partners, 2004, s 144).

Tento vztah mezi plany a rozpocCty je znazornén na obrazku ¢. 9.
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Obrazek 9 Vztah mezi plany a rozpoéty™

Celkovy podnikovy rozpocet se skladd z rozpoctové vysledovky, rozpoctové rozvahy
arozpoCtu penéznich tokl. Existujyi zde urcité podobnosti k finanénim vykaziim, avSak
rozpocCty stanovuji ptedpokladanou budouci situaci podniku a nesnazi se o vérné a poctivé

zobrazeni minulosti, jak je tomu u finanénich vykazi (Hradecky, Lanca, Siska, 2008, s 139).

Ziskame celkovy prehled o planovaném hospodarském vysledku a dalSich ekonomickych

veli¢inach v rozpoctovaném roce (Lazar, 2012, s 84).

Modelovy piiklad sestaveni dil¢ich rozpoétu a celkového rozpoctu podle Lazara (2012) je

zobrazen v priloze ¢. 1.

2.4 Kalkulace

Kalkulace ptestavuji zakladni informacni podklad pro fizeni nakladd, slouzi jako podklad
pti planovani a kontrole v operativnim fizeni a jsou vyznamnym podkladem pro rozhodovéni
o struktufe a sortimentu produktovych vykontl. Jsou vychozi zakladnou pro tvorbu cenové
politiky a slouZi jako podklad pro stanoveni vnitropodnikovych cen (Hradecky, Landa, Siska,
2008, s 175). Kalkulaci rozumime stanoveni nakladii na jednotku produkce, tzv. kalkula¢ni

jednici.

13 Eschenbach, Rolf. a kol. Controlling. 2.vyd., Praha: ASPI Publishing, s.r.0., 2004, s 497. ISBN 80-7357-035-
1.
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Kalkulace nakladi ptedstavuje piehled jednotlivych polozek nakladi a jejich thrn na
kalkula¢ni jednici. Kalkula¢ni jednice je urcity vykon (vyrobek, polotovar, prace, sluzba).
Muze se jednat o vykony odbytové (prodavané mimo podnik) nebo vykony vnitropodnikové
(v ramci podniku). Jednotlivé slozky nakladi se vycisluji v kalkula¢nich polozkach, které
obsahuje nasledujici kalkula¢ni vzorec (tato struktura neni zavazna, jeho struktura zalezi na
daném podniku — avak tento vzorec je pouzivan vétsinou podniki v Ceské republice) (Synek,
2007, s 98-99).

Tabulka 5 Veobecny kalkulaéni vzorec™
pfimy (jednicovy) material

pfimé (jednicové) mzdy

ostatni pfimé (jednicové) naklady

A w0 N PR

vyrobni (provozni) reZie

vlastni naklady vyroby - poloZky 1 aZz 4

5.  spravni rezie

vlastni naklady vykonu - polozky 1 az 5

6. odbytové naklady

upiné viastni néklady vykonu - polozky 1 az
6

7. zisk/ztrata

prodejni cena

Kalkulace Ize podle KoZené (2007, s 72-73) ¢lenit podle dvou hlavnich hledisek.

— Casové hledisko: kalkulace piedb&zné (propodtové, planové, operativni) a kalkulace
vysledné. Predbézné kalkulace se sestavuji pfed zahajenim vyroby a slouzi
Kk planovani nakladt, vysledné kalkulace se sestavuji po skonceni vyroby a odrazeni

skute¢ny stav, kterého bylo dosazeno.

— Podle rozsahu nédkladii zahrnutych do kalkulace: kalkulace Uplnych vlastnich
nakladi (kalkulace d€lenim, pfirdzkové, kalkulace rozdilové) a kalkulace neuplnych
nakladi. Kalkulace s Uplnymi naklady odvadi na vyrobek naklady jak pfimé, tak
i neptimé. Kalkulace s neuplnymi naklady pfedpoklada, Ze k vyrobku lze ptifadit

pouze piimé ndklady a zbyvajici ndklady a zisk tvoifi tzv. hrubé rozpéti, které

1% SYNEK, Miroslav. Manazerské ekonomika. 4. Viyd. Praha: Grada Publishing, 2007, s 99. ISBN 978-80-247-
1992-4
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(vétSinu v pomérovém ukazateli HR/cena) slouzi k hodnoceni rentability vyrobkt

(Synek, 2007, s 113-115).

2.5 Kontrola rozpocti a analyza odchylek

Kontrola plnéni rozpocCtu a identifikace odchylek spociva v prubézném porovnavani
skute¢nych a rozpoctovanych hodnot jednotlivych ekonomickych veli¢in a identifikaci jejich
odchylek, a to v pribéhu obdobi a po jeho skonéeni (Popesko, 2009, s 233). Kontrola ma
vytvoftit pfedpoklad pro rozpoznani chyb v planovani ¢i v realizaci a aby mohla byt zavedena

odpovidajici opatieni k jejich odstranéni (Eschenbach, 2004, s 533).
Mikulcova (2007, s 139) uvadi nasledujici typy kontrol.

— Porovnani skutecnost - skute¢nost: typické porovnani typu ex post. Porovnavani dat

podniku, vyhodnocovani jejich vyvoje v ¢ase (trendova analyza).

— Porovnani skutecnost — pladn: kontrola ve smyslu zpétné vazby, porovnani

skutenych velicin s veli¢inami planovanymi.

— Porovnani plan — o€ekavani: Ocekavanim se mysli predpoveéd’, tykajici se pozd¢jsi
realizace planu. Vyhodnoceni u¢inkt, které budou mit opatfeni, ktera je jesté tieba
ucinit do konce planovaného obdobi, aby doslo k dosazeni planovanych hodnot. Jde

o kontrolu ex ante (princip dopfedné vazby).

Vseobecné plati, ze je jednodussi kontrola kratkodobych a stfednédobych rozpocta.
S delsim ¢asovym horizontem je komplikovanéjsi kvantifikace odchylek a urceni jejich pficin
a odpovédnosti. Odchylky mohou byt bud’ pozitivni (skutecné naklady jsou niz§i nez
rozpoCtované¢) nebo negativni (pfekroceni rozpoctovanych nékladi ¢i nenaplnéni

rozpoc¢tovanych trzeb) (Kral, 1997, s 207-208).
Podle faktoru, ktery je vyrazem vzniku odchylky, mohou byt odchylky ¢lenény na:

—kvantitativni  (mnoZstevni): vyjadfujici zmény v objemovych parametrech

hodnocenych kritérii,

—kvalitativni (cenové) odchylky: zplsobené zménou kvalitativnich parametr

hodnocenych kritérii,
—odchylky struktury (Kral, 2008, s 362).

Odchylky lze délit na dil¢i podle oblasti jejich vzniku. Na obrazku nize je znazornén

rozklad odchylek a oblasti jejich vzniku podle Mikovcové (2007, s 143).
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‘ CELKOVA ODCHYLKA ‘

‘ ODCHYLKA VYNOSU ‘ ‘ ODCHYLKA NAKLADU ‘

ODCHYLKA KVANTITATIVNI ‘ ‘ ODCHYLKA KVALITATIVNI ‘ ‘ ODCHYLKA KVALITATIVNI ‘ ‘ODCHYLKA KVANTITATIVNi‘
| \

V OBJEMU ODBYTU H PRODEJNI CENA ‘ ‘ PORIZOVACI CENA ‘ KAPACITNI ODCHYLKA ‘

VE VYROBKOVEM MIXU ‘ SPOTREBNI ODCHYLKA ‘

VE STRUKTURE ZAKAZNiKU‘

Obriazek 10 Rozklad celkové odchylky na diléi odchylky™

Vzniklé odchylky je mozné rozdélit do dvou skupin, a to na odchylky vynost a nakladi

a v ramci kazdé lze dale kvantifikovat odchylky kvantitativni a kvalitativni.

Odchylky vynost zavisi na cen¢, za kterou se vyrobek zakaznikovi proda, na mnozstvi

prodanych vyrobkt a na struktute prodavanych vyrobki (Mikovcova, 2007).

Odbytova odchylka = planované mnozstvi x planovana cena — skute¢né mnoZstvi x

planovana cena

Na obrazku 10 je zndzornén rozklad celkové odchylky provozniho zisku. Celkova
odchylka provozniho vysledku je na obrazku rozdélena na mnozstevni (rozdil v objemu mezi
skutecné prodanymi a planovanymi vykony) a cenovou odchylku (zpiisobena rozdilem mezi
skutecné dosazenou a standardni cenou) ziskové marze a na odchylku ndkladi (Konecny

2007, s 160).

1> MIKOVCOVA, Hana. Controlling v praxi. 1. Vyd. Plzeii: Ales Cengk, 2007, s 143. ISBN 978-80-7380-049-
9.
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Jednotkova
cena/nzkla

P skut. R skut.

Pstdr Kwalitativni (cenova) odchylka ziskové marie
1 (BN kvantitativni
P (mnoistevni)
Standardnizisk odchylka ziskové
C std. marie
Acskut]  Odchylky nakladd 1 C skut.
0 Q std. Q skut. Dhiem.

wvystupu
i

Obriazek 11 Rozklad celkové odchylky provozniho zisku'®

Vodorovna osa znazorfuje naturalné vyjadiené mnozstvi prodanych vyrobki (Q) a svisla
osa znazoriuje jednotkovou prodejni cenu (P), resp. jednotkové primérné naklady (AC).
Jednotlivé veli¢iny piestavuji bud’ skute¢né hodnoty (skut.) nebo hodnoty standardni (std.),
standardni hodnoty pak ptedstavuji hodnoty rozpoctované. Celkova odchylka provozniho
zisku je rozdil mezi skutecné dosazenym ziskem (plocha obdélniku ACskut. Cskut- Rskut- Pskut)

a standardem — piedpokladanym ziskem (plocha obdélniku ACs Cstg. RstdPstd.)-

Odchylka nakladii miize byt ovlivnéna nékolika faktory, jako naptiklad druh vykonu,
ekonomicka struktura podniku apod. Zakladni ¢lenéni odchylek ndkladG je zobrazeno na

obrazku ¢. 11.

Odchylky
nakladd
I
[ ]
Odchylky QOdchylky
jednicovych naklad reZijnich nakiadl
I |
[ | [ 1
Odchylky jednicového Odchylky jednicovych | | Odehylky variabilnich Odchylky fixnich
material mezd reZijnich nakladu reZijnich naklada
I
I—Iﬁ l—l—l | [ ]
Cenove MnoZstevni Cenové MnoZstevni Spotrebni Spotrebni Objemova
(kvalitativni) | | (kvantitativni)| | (kvalitativni) | | (kvantitativni)
l Rozpoétova ‘ |V9konnosmi | | Rozpoétova | |V;’rkonnostni| | UZinnostni | | Kapacitni |

Obrazek 12 Clenéni odchylek nakladia®’

18 KONECNY, Milos. Controlling. 4. Vyd. Brno: Akademické nakladatelstvi CERM, 2007, s 160. ISBN 978-
80-214-3346-5.
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Z obrazku vyplyva, ze je jiny zpusob pro kontrolu odchylky jednicovych a rezijnich

nakladu.

Odchylka jednicovych nakladd se d€li na cenovou (kvalitativni) a mnozstevni

(kvantitativni).

Cenova odchylka ptedstavuje snizeni ¢i zvySeni nakladt v disledku zmén ceny materialu,
zmény mzdového tarifu nebo zmény vyse variabilnich ndkladt na jednotku vztahové veli¢iny.
Jeji vySe se vyjadii jako soucin skute¢ného spotifebovaného mnozstvi a rozdilu skutec¢né

a standardni vstupni ceny. Vyjadieno vzorcem:
Op = (pst - psk)*qsk

Mnozstevni (kvantitativni) odchylka spotteby jednicovych nakladii odrazi odchylku ve
spotfebovaném mnoZstvi vyrobniho faktoru pii standardni cené potizovaného zdroje.

Vyjadieno vzorcem:

O, =(Qy —Qu) ™ Py (Siska, 2007, s 193)

Odchylky rezijnich nakladl predstavuji rozdil mezi pozadovanym a skutecnym stavem
rezijnich ndkladd. Rozpocet rezijnich ndkladi se prepocitavd pomoci vztahovych veli¢in
(vykonti) na stiediska. U vyrobnich stiedisek se jedna napiiklad o pocet normohodin, vSechny
polozky rezijnich nakladl se ptepocitaji podle veliCin, pomoci nichz byl normativ stanoven.
V piipadech, kdy nejsme schopni urcit stiediskovy vykon a vztahovou velicinu (jedna se
0 nevyrobni stfediska), porovnavame nepiepocteny rozpocet se skuteCnou vysi rezijnich

naklada.

Posledni fazi analyzy odchylek je ptijeti napravnych opatieni, ktera zabrani vzniku dalSich
odchylek do budoucna. Controller, jako podpora fizeni, ma iniciovat vypocet ocekavanych
hodnot, komentovat vysledky a ukézat alternativni feSeni. Musi se starat o v€asné a pravidelné
porovnavani plan — skute¢nost a o iniciovani opravnych opatteni k dosazeni cile (Eschenbach,
2004, s 553). Pti konstrukci odchylek je vzdy nutné vychdzet z konkrétnich potteb firmy,
struktura odchylek musi byt sestavena tak, aby poskytovali uzitecné informace s vypovidajici

schopnosti. Ke vzniku ur¢itych odchylek dochdzi u kazdého podniku. Ptestoze jsou veskeré

17 SISKA, Lubomir. Vybrané kapitoly z controllingu. Masarykova univerzita, 2007, s 96. ISBN 978-80-210-
4495-1.
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kalkulace a rozpocty sestavovany s maximalni péc¢i, nikdy neni mozné zohlednit vSechny

kombinace riznych externich a internich faktorti piisobicich na podnik.

2.6 Reporting

Reporting predstavuje komplexni systém vnitropodnikovych vykazii a zprav, které
syntetizuji informace dulezité pro fizeni podniku jako celku i jeho dil¢ich organiza¢nich

jednotek (Fibirova, Soljakova, 2010, s 10).

Reporting neslouzi pouze jako zdroj informaci o plnéni strategie podniku, ale rovnéz je
I nastrojem rozhodovani na vSech turovnich fizeni. Struktura reportingu musi odpovidat
dilezitosti a pribéhu rozhodovacich procedur. Optimalni tirovenn detailu je déna hierarchii,
pro kterou je dokument uren — smérem nahoru roste stupen agregace informaci.
Nejdiilezitéj$i je pfi konstrukci reportingu jeho srozumitelnost a piehlednost. Podle Fotra
a kol. (2012, s 244) je uspésnost reportingu podminéna faktory: struktura, etnost a tiroven
detailii ptislusejici konkrétnim uZzivatelim; kvalita informa¢niho systému a jeho optimalni
vyuZiti; jednotnost firemniho reportingu; piehlednost a stru¢nosti prezentovaného dokumentu

a zajiSténim vc€asné distribuce reporti.

Diilezitou soucasti reportingu je i stanoveni kritérii fizeni vykonnosti (kliCové ukazatele
vykonnosti, key performance indikators — KPI), které se vyuzivaji pro hodnoceni skute¢ného

vyvoje v porovnani se stanovenymi cily a ukoly (Fibirova, Soljakova, 2010, s 10).

Rozlisujeme dva zakladni typy reportl, a to externi a interni reporty, které se od sebe lisi
Vv zavislosti na adresatech, pro které jsou urceny. Externi reporty jsou obvyklé u nadndrodnich
spolecnosti, jsou urceny jinym nadiizenym organtim (napf. vztah matetské a dcefiné firmy,
pobocky) (Zarkova, 2007, s 127). Interni reporty jsou tvofeny v ramci spole¢nosti pro interni

ucely. Jsou ur€eny pro vlastniky podniku a vrcholovy management.

Pribéh vypracovani zpravy s informacemi pro vedeni podniku je zobrazen na obrazku

nize.
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Poiizeni dat Vypracovani pisemné zpravy

>

Skuteéné Udaje z pocetnictvi, rozhovory se Autor zpravy (napf. controlling) v
zodpovédnymi osobami koordinaci se zodpovédnymi osobami

Protokol o vysledku ‘ Prezentace / diskuse ‘

Autor zpravy (napf. controlling) jménem

pfedstavenstva zodpovédné osoby, auter zpravy

Uéastnik: nositelé rozhodnuti, ‘

Obrazek 13 Pribéh vypracovani zpravy s informacemi pro vedeni podniku'®

Reporty jsou sestavovany pracovniky controllingu v riiznych casovych intervalech.

Nejdelsim obdobim je doba jednoho roku, dale se sestavuji reporty Ctvrtletni ¢i mésicni.

U vyznamnych polozek se mizeme setkat s reporty ¢trnactidennimi ¢i dokonce dennimi.

18 Eschenbach, Rolf. a kol. Controlling. 2.vyd., Praha: ASPI Publishing, s.r.o., 2004, s 559. ISBN 80-7357-035-
1.
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3 CHARAKTERISTIKA VYBRANEHO PODNIKU

Obchodni jméno spolecnosti: OEZ s.t.0.

Sidlo spole¢nosti: Sedivska 339, 561 51 Letohrad
1CO: 49810146

Pravni forma: spole¢nost s ru¢enim omezenym

Zékladni kapital: 37 920 000,- K¢

3.1 Historie

Spole¢nost OEZ s.r.o. pusobi na elektrotechnickém trhu jiz od roku 1941. V tomto roce
byla v tehdejsim KySperku (dne$ni Letohrad) zaloZena pobocka spole¢nosti Elektrotechnické
zdvody Olomouc a.s.. Tato firma zacala s 30 zaméstnanci vyrabét tlacitkové vypinace

a pojistky.

V roce 1945 byl podnik znarodnén a zaclenén do ndrodniho podniku MEZ Olomouc.
V roce 1949 probéhla vystavba zavodu v mistech dnesniho sidla spole¢nosti a v roce 1952 se
Vv nazvu firmy poprvé objevuji tii pismena OEZ — Orlické elektrotechnické zavody. V roce
1958 byl podnik zaclenén do narodniho podniku MEZ Prostéjov, coz pro OEZ znamenalo

n¢kolikaletou stagnaci.

K opétovnému osamostatnéni doslo v roce 1967. V roce 1969 byla vybudovana a oteviena
nova provozovna OEZ Vyprachtice a dochdzi k rozSifovani vyrobnich kapacit a rustu
podniku. V roce 1994 privatizaci vznikl podnik OEZ Letohrad s.r.o. a majiteli se stalo Sest
obCanu Ceské narodnosti. Generdlnim feditelem se stava Ing. Stanislav Adamec. V tomto roce

ziskava podnik také certifikat kvality ISO 9001.

V roce 1995 doslo k zalozeni dcefiné spole¢nosti OEZ Slovakia, spol. s.r.o., ktera
zabezpecuje vyhradni prodej vyrobkl na slovenském trhu. V roce 1997 byla zalozena dcefina
spole¢nost OEZ International a.s. jako vyhradni zastupce pro zahrani¢ni obchod. V roce 2001
byl ndzev spolecnosti zménén na dne$ni OEZ s.r.o. a byly zalozeny dvé dcefiné spolecnosti

v ramci OEZ International a.s, a to OEZ Deutschland GmbH a OEZ Britannia Ltd.

V roce 2002 vstoupila spole¢nost OEZ s.r.0. do spole¢nosti Zkusebnictvi, a.s. s cilem
vyuzivat jeji vyvojové a zkuSebni sluzby na své vyrobky. Dale doslo k ndkupu mensinového

podilu ve spole¢nosti Elektrorozvadéce, s.r.o., ktery byl na pocatku roku 2006 prodan.

42



Vyznamny pro zahrani¢ni obchod byl rok 2003, kdy doslo k zalozeni hned tfi dcefinych
spole¢nosti — v Rusku, Ukrajiné a Polsku.

V roce 2005 byla zalozena dcefind spole¢nost OEZ EM s.r.o, kterd vznikla oddélenim
divize elektrovyroby NH Zabieh a.s. a jejiz prioritou je vyroba rozvadéovych skiini. V roce
2006 byl zalozen nadacni fond budoucnost pro podporu studentli technickych obort

a zapocala jednani o vstupu strategického partnera skupiny Siemens.

Tabulka 6: Podniky ve vlastnictvi OEZ v roce 2006

OEZ s.r.o. OEZ Ukrajina OEZ Deutschland G.m.b.H.
Nadaéni fond budoucnost Zkusebnictvi, a.s. 99,06% OEZEM s.r.o.

OEZ SLOVAKIA, spol. s.r.o. OEZ Rusko OEZ International, a.s.
OEZ Polsko

Vroce 2007 se stal OEZ c¢lenem skupiny Siemens, 96,25% spolecnosti ptipadlo
spole¢nosti Siemens international holding B.V a 3,75% Siemens, s.r.o. Muselo dojit
k ptizptisobeni vSech kliCovych procest, véetné informacniho systému v OEZ skupiné

Siemens.

Od roku 2009 je generalnim feditelem Ing. Roman Schiffer, dochazi k otevirani novych
vyrobnich hal a rozSitovani produktového portfolia spole¢nosti. V roce 2010 byla vystavéna
nova hala pro vyrobu vzduchovych jistica, ktera byla pievedena z Némecka. V roce 2014 byla

zahajena vyroba nové generace kompaktnich jisti¢a skupiny Siemens.

V roce 2014 ma spolecnost 100% podily ve spole€nostech OEZ Slovakia, spol. s.r.0. .

3.2 Predmét podnikani, produktovy sortiment

Vyrobky OEZ nachdzeji uplatnéni v energetice, primyslu, infrastruktufe i1 bytové
vystavbé. Neodmyslitelnou soucasti nabidky jsou rozsahlé sluzby servisu. VSechny vyrobni
aftidici postupy firmy jsou certifikovany dle mezindrodnich standardd. Firma aktivné
ptfistupuje k ochrané Zivotniho prostiedi a také prosazuje etické normy chovéni firmy
k zaméstnancim, zakaznikiim, obchodnim partnerim, konkurentim, stitnim institucim
i Siroké vefejnosti.

Dlouhodoba vize, strategie a poslani spole¢nosti OEZ je nasledujici:

— OEZ bude lidrem na trhu CR a SR a bude aktivné vystupovat na trzich vychodni

Evropy vymezenych podle kompetenci v ramci své divize,
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— OEZ bude jednou z ,lead factory™ v oblasti vyroby kompaktnich jistici MCCB

a vzduchovych jisti¢tt ACB v ramci skupiny Siemens,

—OEZ se stane leadrem pro MCCB a ACB v ramci Siemens Global Development
Network,

— OEZ zaméstnanci a jejich védomosti, dovednosti a ochota formuje nezbytny a silny

pilif pro budouci riist a uspéch. (Vyrocni zprava spole¢nosti OEZ)
Zakladni vyrobni program je tvofen Sesti hlavnimi oblastmi produkt:

— modularni pfistroje MINIA — jistice do 125A, proudové chranice, svodiCe piepéti,
piistroje pro spinani a signalizaci, vyroba a vyvoj pievazné¢ v OEZ, prodej pod
znackou OEZ,

— kompaktni jistice MODEION — jisti¢e a odpinace do 1 600A (do Siemens prodavané
pod oznacenim 3VT), vyroba a vyvoj v OEZ,

—vzduchové jistice ARION — (oteviené) jistice a odpinace do 6 300A, vyvoj

Vv Siemens, vyroba v OEZ (do Siemens prodévané pod ozna¢enim 3WL),

—pojistkové systémy VARIUS — pojistkové fadové odpinace, pojistkoveé listy a lisStové
odpinace, odpinace valcovych pojistek, nozové a valcové vykonové pojistky,
pojistky pro jisténi polovodict, vysokonapét'oveé pojistky,

—rozvodnice a rozvadécové skiin¢ DISTRI — fadové skiin€, samostatné stojici skfing,

nasténné skiing, rozvodnice pro povrchovou montaz i zazdéni,

—ptistroje pro spinani a odpindni CONTEO - stykace a nadproudové relé, spoustéce
motord,
—-58V, 5SM - komponenty proudovych chranici RCCB, vyvoj v Siemens, vyroba
v OEZ, prodej do Siemens.
—-3VA, 3VM — nova generace kompaktnich jisti¢li a odpinacii, vyroba prvnich
provedeni byla zahajena v roce 2014.
Ve spole€nosti stale probihaji postupné inovace vyrdbéného sortimentu a rozSifovani
produktového portfolia. Na projekty aplikovaného vyzkumu, vyvoje, vyrobkovych inovaci

astim souvisejici investice do pofizeni technologického vybaveni spole¢nost OEZ ve

fiskalnim roce 2014 vynaloZzila ¢astku 330,4 mil K¢. (Vyro€ni zprava spole¢nosti, 2014)
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Graf 1 Niklady na vyzkum a vyvoj (v mil K&)™

3.3 Organizacni struktura

OEZ je mozné do skupiny Siemens zatadit podle dvou kritérii. Regiondln¢ se OEZ tadi do
oblasti Sttedni a vychodni Evropa, zafazeni spolecnosti podle pfedmétu ¢innosti je vSak velmi
komplikované. OEZ vzhledem ke svému produktovému portfoliu spada do sektoru

Infrastructure & Cities a do divize Low and Medium Voltage.

Managing board J

= —_——

Industry I Energy Infras;:zzum& | Healthcare
—

e —— _—— " — T

. Mohbility '.;nd Low 2nd Medium
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|
|
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[
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Project Sentron
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Obrizek 14 Zadlenéni spole¢nosti OEZ v organizaéni struktuie Siemens”

19 Zdroj: Vyrotni zprava OEZ 2013, vlastni zpracovani

20 Vlastni zpracovéni
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7o

Statutarnim organem spolecnosti jsou dva jednatelé, kteti fidi obchodni vedeni spole¢nosti
vsouladu spravnimi ptedpisy, aktualnim znénim spole¢enské smlouvy, rozhodnutim
spole¢nikd a postupuji podle pokynti vydanych spoleéniky. Ukolem jednateldi je, aby Fidili
obchodni vedeni spole¢nosti podle smérnic Siemens a politiky Siemens Aktiengesellschaft.
(Spolecenska smlouva spolecnosti). Prvnim jednatelem je generdlni feditel (CEO) —
v soucasné dob¢ Ing. Roman Schiffer, druhym je finan¢ni feditel (CFO), v souasnosti tuto
pozici zastava pan Christoph Schwarz. Organizaéni struktura spolecnosti je zobrazena na

obrazku nize.

Generalni feditel Financni feditel

Obchod Vijizkum a vivoj UbEhDE_inl Centra.nl
controlling controlling
Predwyroba a PP/LBS Business Controlling SRE;

Rizeni jakosti

Mastrojarna

Administration

N+ MA

Dodavatelska
kvalita

Wyroba ACB

ACE Business
Administration

Globalni ndkup

Investice a Gdriba

Wyroba MCCE

MCCE Business

Exportni kontrola

Administration acla
Facility Modularni MD Business .
e . . . Sprava IS
management pristroje Administration
PD]IE:tkD‘_'.'E Back office Dperatlﬁ_.'nl
ocdpinace ekonomika

Obrazek 15 Organiza¢ni struktura spole&nosti’

3.4 Obecné informace o podniku

Spole¢nost OEZ zaméstnavd zhruba 1600 zaméstnancl rlznych profesi a je tak
vyznamnym zameéstnavatelem orlicko-tsteckého regionu. Znalosti a dlouhodobé zkuSenosti
odbornych pracovnikll jsou dilezité pro strategicky rozvoj firmy. Vztah mezi zaméstnancem
a zam¢stnavatelem posiluje vzdélavani zaméstnancl predev§im ucasti v rozvojovych
projektech pro talenty a pracovniky s potenciondlem ristu, zlepSovani pracovnich podminek
a socialniho zdzemi a poskytovani benefiti pro zaméstnance. Na grafu €. 2 je zndzornén vyvoj

hrubé mzdy v ptedchdzejicich 10 letech.

2! Vlastni zpracovéni
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Graf 2 Priimérna hruba mési¢éni mzda v OEZ (v K&)*

Obchod OEZ uskute¢nuje prostiednictvim riznych druhi prodejnich kanali. Mezi
nejvyznamnéjii patii sit’ velkoobchodt (pfedevsim CR), dcefina spole¢nost OEZ Slovakia na
Slovensku, pifimé exporty a prodej jistici pies distribucni centrum Siemens v Némecku
(jistice mimo znacku OEZ, piedev§im vzduchové jistice ACB typu 3WL a kompaktni jistice
3VT a nové kompaktni jistice 3VA). Pred akvizici se spoleCnosti Siemens byl prodej

zajistovan také dcefinymi spole¢nostmi OEZ na Ukrajin€, v Rusku, Némecku a Polsku.

Spole¢nost OEZ dostala viibec jako prvni spole¢nost v CR v roce 2002 , Zlaty certifikat*,
ktery doklada uspesné zavedeni systému fizeni kvality a jakosti ISO 9001, environmentalniho

managementu ISO 14001 a bezpecnosti a ochrany pti praci OHSAS 18001.

Spolecnost OEZ doséhla ve fiskdlnim roce 2014 trzeb ve vysi 4189 mil. K¢, cozje 0 4,5 %
vice nez v roce 2013, 0 2,4 % procenta vice nez v roce 2012 a o 15 % vice nez v roce 2011.
80 % celkovych trzeb je tvofen prodejem jisti€lh mimo znacku OEZ (pifes prodejni sit’
Siemens), 13 % trzeb tvofi prodej v Ceské republice, 5 % objemu trzeb dosahuji piimé
exporty a podil prodeji dcetiné spole¢nosti OEZ Slovakia byl ve fisk4lnim roce 2013 2 %.
Ptidana hodnota doséahla ve fiskdlnim roce 2014 vySe 1 326,8 mil. K¢ (nartst o 17,7 % oproti
roku 2013), coz predstavuje 31,7 % z celkovych trzeb. Pfidan4d hodnota na 1 zamé&stnance je
829 tis. K¢ (vypocteno pii prumérném poctu zaméstnanct 1 600). Provozni zisk spolecnosti
byl vroce 2014 481,1 mil. K¢, coz predstavuje narGst o 35,4 % oproti roku 2013.
Hospodaisky vysledek po zdanéni dosahuje hodnoty 379,9 mil. K¢. Prehled finanéni situace
podniku v letech 2008-2014 je uveden v upravené, zkracené verzi vykazu zisku a ztraty,

Vv tabulce ¢.7.

2 Vyroc¢ni zprava OEZ 2013, vlastni zpracovani
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Tabulka 7 Upraveny, zjednoduseny vykaz zisku a ztraty v letech 2009-2014%

30.9.2009 | 30.9.2010 | 30.9.2011 | 30.9.2012 | 30.9.2013 | 30.9.2014
1| TrZby za prodej zbozi 198 925 232191 254746 | 255384| 297470| 304964
2 | Ndklady vynaloZené na prodané zbozi 131194 144 112 164 071 183 279 229113 | 2421282
3 | Obchodni marze (¥.1-2) 67 731 88 079 90 675 72 105 68 357 62 682
4| Vyroba (¥.5 + 6 + 7) 1155215| 1408087 | 3527491 | 3852077 | 3757 408 | 3 954 762
Trzby za prodej vlastnich vyrobkl a
5 | sluzeb 1108338 | 1390439| 3300150| 3832889 | 3712414 3884037
6 | Zména stavu vnitropodbnikovych zasob -9 888 -26 314 150 018 -58 098 -226 24 874
7 | Aktivace 56 765 43 962 77 323 77 286 45 220 45 851
8 | Spotreba materialu, energe a sluzeb 610 266 705343 | 2435194 | 2755406 | 2698088 | 2 690 617
9 | PFidana hodnota (F. 3+4-8) 612 680 790823 | 1182972 | 1168776 | 1127 677 | 1 326 827
10 | Osobni naklady 473 941 493 744 619 875 655 201 631438 | 671250
11 | Dané a poplatky 632 4812 3153 1282 3617 3879
12 | Odpisy HM a NM 103 199 93 187 114176 94 302 89922 125783
13 | Trzby z prodeje DM a materialu 19 508 55014 73 128 43 642 45214 52 402
14 | ZC prodaného DM a materidlu 19 897 31 286 54 089 40 786 39 382 45 820
15 | Zména stavu rezerv a OP 14 046 6343 38958 -7 362 15 461 4 466
16 | Ostatni provozni vynosy 26 065 26 449 19733 28 199 20973 25 454
17 | Ostatni provozni naklady 62 016 46 151 58 925 74 798 58 843 72 342
Provozni vysledek hospodareni (F. 9-
18| 10-11-12+13-14-15+16-17) -15 478 196 763 386 657 381610 355201 | 481143
19 | Finanéni vynosy 43 251 96 414 32 360 109 750 32634 53 876
20 | Financni naklady 64 877 98 655 114 391 77 678 29 891 59518
Financni vysledek hospodareni (F. 19-
21| 20) -21 626 -2241 -82 031 32072 2743 -5 642
22 | Dan z ptijmu za béZnou ¢innost -5978 36 883 54 470 66 711 70553 | 95504
23 | VH z béZné Cinnosti (7.18+21-22) -31126 157639 250156| 346971| 287391| 379997
24 | VH pred zdanénim -37 104 194 522 304 626 413 682 357944 | 475501

Celkova bilan¢ni suma spole¢nosti dosahuje k 30. 09. 2014 hodnoty 2 550,5 mi. K¢. Podil
stalych aktiv je 57,01 %, podil ob&znych aktiv je 42,9 %. Uroveii zasob je 620,1 mil. K&.
Brutto hodnota dlouhodobého hmotného majetku (DHM) je k 30.09.2014 2 374,1 mil. K¢,
ptiristky DHM byly v roce 2014 v hodnoté 118,3 mil. K¢. Pohleddvky z obchodnich vztaht
dosahuji k 30. 09. 2014 hodnoty 164,5 mil. K¢, kratkodobé zavazky spole¢nosti pak hodnoty
1663,5 mil. K¢ (z toho 468,7 mil. K¢ zdvazky z obchodnich vztahti). Doba obratu zavazku se
k 30. 09. 2014 pohybovala na 40,3 dnech. Zakladni kapital spole¢nosti je 37 920 mil. K¢,

podil vlastniho kapitalu na celkovych pasivech je 31 %.

Vypis z obchodniho rejstiiku firmy OEZ s.r.o. je ptiloZen v Ptiloze B.

28 7droj: Interni dokumenty OEZ, vlastni zpracovani
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3.5 Zaclenéni controllingu v organizaci podniku OEZ, s.r.o.

Controlling spolecnosti je rozdéleny na centralni controlling, ktery je pfimo podfizeny
CFO, acontrollingy segmentové, podiizené oddélenim Business Administration (BA)
prislusnych k jednotlivym vyrobam. Dale je ve spole¢nosti oddéleni obchodniho controllingu
a controllingu SRE, IN+MA (SRE = Siemens Real Estate; IN+MA = Investment +

Manitenance). Struktura je zobrazena na obrazku ¢. 15.
Cinnosti controllingu:

e spolupodileni se na vytvafeni zédkladni koncepce nakladového controllingu véetné

definovani nakladovych stiedisek a kalkula¢nich metod,
e spolupodileni se na strategickém a operativnim planovani,
e sestavovani rozpocti jednotlivych stiedisek véetné sledovani jejich plnéni,
e analyza a vyhodnocovani odchylek v€etné navrhi na napravnd opatieni,
e detailni analyza ndkladovych polozek,
e stanovovani kalkulaci vyrobkii,
e interni 1 externi reporting, vyhodnocovani vysledkd,
e planovani potfizeni investic, hodnoceni investic,
e schvalovani nakupnich objednavek,

e komunikace s jednotlivymi odd¢lenimi spole¢nosti.
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6 ZAVERECNE SHRNUTI A DOPORUCENI

Praktické ¢ast diplomové prace je zamétfena na oblasti plisobeni a fungovani controllingu
V konkrétnim podniku vcetné jeho specifik a definovani vystupt, které jsou nasledné
pouzivany managementem nebo vedenim divize. Controlling ve spole¢nosti OEZ s.r.o0. je
pevné zaclenén v organizacni struktufe podniku a je zde chapan a vyuzivan ve své nejSirsi
podobé. Zahrnuje vSechny nejdilezitéjsi v teoretické casti popsané slozky — planovani,
nékladovy controlling, kontrola, analyzovani odchylek az k navrhovani napravnych opatieni.
Oddéleni controllingu je dilezitym partnerem pro vrcholovy management, protoze podava
ucelené informace o skutecném stavu a moZnostech budouciho vyvoje a sméfovani
spole¢nosti. Controlling a oblasti jeho ptisobeni se ve spolecnosti vyvijel a v pribéhu let
proSel hned n€kolika zménami.

Fungovani controllingu v podniku je dle mého nazoru na vysoké rovni, 1 ptesto lze nalézt
rezervy nebo slaba mista, kde je mozny prostor pro inovace nebo zlepSeni.

Jednim slabym mistem, na které jsem v ramci této diplomové prace upozornila, bylo
otvirani vyrobnich zakézek na vyrobky, které neobsahovali uvolnénou platnou planovou
kalkulaci, coZ zptusobovalo Spatné ocenéni skladové zasoby a chybné uctovani v piipadée
vydeje ze skladu (ptfedevSim v ptipad¢ spotfeby na kontraktacni projekt). Doporucenim
afeSenim je zmeéna nastaveni v informac¢nim systému SAP, ktery jiz otevieni takovéto
vyrobni zakazky neumozni.

V ramci diplomové prace jsem se také podilela na nadvrhu nového systému hodnoceni
profitability prodavanych produkti nejen na urovni profitcenter, ale i na tirovni jednotlivych
prodavanych polozek. Udaje v tomto systému jsou aktualizovany mésiéné a vystup z tohoto
nové navrzené¢ho systému muze slozit jako podklad pro dalsi strategicka rozhodnuti
managementu. Vystup z tohoto systému bych doporucila jako podklad pro dalsi strategické
analyzy produktového portfolia, naptiklad matice BCG.

Controlling ma v podniku nezastupitelné misto a pro zivotaschopné fungovani spolecnosti
je nesmirné dualezity. Je neptfedstavitelné, Ze by tato spolenost ve své struktufe koncept

controllingu nevyuZivala.
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7 ZAVER
Diplomova prace se zabyva vyuzitim controllingu ve spole¢nosti OEZ s.r.o0., vymezuje

pouzivané controllingové nastroje a jejich vyuziti v ramci rozhodovani podniku i v ramci

koncernu.

V uvodnich ¢astech prace jsou shrnuty teoretické informace tykajici se controllingu.
Definice pojmu controlling, zac¢lenéni controllingu v podniku, je zde definovan strategicky
a operativni controlling, popsdno podnikové planovani, kalkulace, reporting, kontrola

rozpoctl a analyza odchylek.

V praktické casti je predstavena spole¢nost OEZ s.r.o., popsdn piedmét podnikéani
a produktovy sortiment, organizacni struktura a popsany zakladni idaje z finanénich vykazi.
Déle jsou definovany metody a néstroje controllingové fady, a to systém planovani
a rozpoctl,, vyrobkové kalkulace a je navrhnut nastroj na optimalizaci produktového
controllingu, ktery umoziuje hodnoceni profitability na trovni jednotlivych vyrobkid. V
posledni Casti praktické Casti prace jsou popsany vystupy a jejich nadvaznosti na strategicky

controlling podniku a pro potteby koncernu.

Diplomova prace ma spise prakticky ptinos. Teorie je zde aplikovana pfimo na spolecnost
OEZ s.r.o., ¢tenaf je seznamen s vyuzitim controllingu v konkrétnim podniku a s jeho
vazbami. V diplomové praci je také navrhnut novy nastroj na hodnoceni profitability
prodavanych vyrobkl. Doposud byla profitabilita posuzovana pouze na urovni profitcenter,
S pouzitim nového nastroje lze snadno profitabilitu hodnot pfimo na tUrovni prodavanych

polozek, coz miize spole¢nost vyuzit pii dalSim rozhodovani a analyzach.

Tato prace miize byt dobrym piikladem vyuziti controllingu v podniku pro obdobné firmy

a spolecnosti se zaméfenim nejen na elektrotechnickou vyrobu.

Na zaklad¢ vyse uvedeného jsem dospéla k zavéru, ze hlavni cil diplomové prace, vetné

dil¢ich cild, byl dosazen.
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Priloha A Priklad sestaveni plani a rozpocti

Rozvaha minulého obdobi

Aktiva Brutto K¢ Korekce K¢ Netto K¢

Stala aktiva: 6 100 000
Pozemky 1 000 000 1 000 000
Budovy, stroje, zafizeni 6 100 000 1 000 000 5100 000

Obézna aktiva 2400 000
Zasoby materialu 360 000 360 000
Zasoby hotovych vyrobka 540 000 540 000
Pohledavky 1 000 000 1 000 000
Penize 500 000 500 000

Aktiva celkem 8500 000

Pasiva K¢

Zékladni jméni 6 000 000

Rezervy 1 500 000

Zisk 0

Zdroje vlastni celkem 7500 000

Zavazky: Dodavatelé 1 000 000

Pasiva celkem 8500 000

Tab.¢. 1 Plan prodeje

Polozka Vyrobek A (PN) Vyrobek B (PN) Celkem

Ocekavany prodej 10 000 8 000 X

Prodejni cena 1720 2 350 X

Celkovée trzby 17 200 000 18 800 000 36 000 000

Tab.¢. 2 Plan materialu a prace - z technologickych norem

Spotieba pfimého materidlu a prace: Vyrobek A Vyrobek B

Material - plast (kg) 10 8

Material - dural (kg) 5 9

Ptima prace (hodina/vyrobek) 10 15

Tab.¢. 3 Plan materialu a prace - z cen materialu na trhu a pracovnich podminek

Naklady na pfimy material a praci: K¢
Material - plast (kg) 30
Material - dural (kg) 80
Ptima prace (hodina) 60




Tab.¢. 4 Plan materialu a prace - z planu zasob vyrobki

Plan zasob vyrobki: Vyrobek A Vyrobek B
Pocateéni zasoba vyrobkl 200 100
Konecna zasoba vyrobkt 200 100




Tab.¢. 5 Plan materidlu a prace - z planu zasob materialu

Plan zasob materialu: Material - plast Material - dural Celkem
Pocétecni zasoba (kg) 8 000 1500 X
v K¢ 240 000 120 000 360 000
Konec¢na zasoba (kg) 10 000 2000 X
v K¢ 300 000 160 000 460 000
Tab.¢. 6 Plan vyroby a zisob hotovych vyrobki
Vyrobek (utvar)
Polozka Vyrobek (utvar) A B
Pocet prodanych vyrobkii 10 000 8000
Konec¢na zasoba hotovych vyrobkt 200 100
Celkové mnozstvi pro prodej a sklad 10 200 8100
Minus plan.poc.zasoba hot.vyrobka 200 100
Planované mnozstvi vyroby 10 000 8000
Zdroj: Tabulka cislo 1 a 4
Tab.¢. 7 Rozpocet spotieby pfrimého materialu
Utvary Mat. - plast Mat. - dural Celkem
Vyrobek (utvar) A: Poteba kg celkem 100 000 50 000 X
Cena za jednotku 30 80 X
Cena celkem 3000 000 4000 000 X
Celkem X X 7000 000
Vyrobek (utvar) B: Potieba kg celkem 64 000 72 000 X
Cena za jednotku 30 80 X
Cena celkem 1920 000 5760 000 X
Celkem X X 7 680 000
Vyrobky celkem: Potieba kg 164 000 122 000 X
Cena za jednotku 30 80 X
Cena celkem 4920 000 9 760 000 X
Celkem X X 14 680 000
Zdroj: tabulka é. 1, 2 a 3
Tab.¢. 8 Plan nakupu piimého materialu
Polozka Mat. - plast Mat. - dural Celkem
Potiebné mnozstvi pro vyrobu kg 164 000 122 000 X
+ Koneéna zasoba materialu kg 10 000 2 000 X
Mezisoucet kg 174 000 124 000 X
- Pocate¢ni zasoba materialu kg 8 000 1500 X
Mezisoucet kg 164 000 122 500 X




Planovana nakupni cena K¢ 30 80 X

Nakup celkem K¢ 4920 000 9 800 000 14 720 000

Zdroj: tabulka ¢. 7 a 5




Tab.¢. 9 Rozpocet spotieby pfimé prace a mzdy

Polozka Vyrobek A Vyrobek B Celkem
Pocet vyrobenych vyrobku 10 000 8 000 X
Hodiny na jednotku 10 15 X
Celkové hodiny 100 000 120 000 220 000
Pfima mzda 60 60 X
Piimé mzdy celkem 6 000 000 7200 000 13 200 000

Zdroj: tabulka ¢. 6, 2 a 3

Tab.¢. 10 Podnikovy rozpocet vyrobni rezie

Nakladovy druh Variabilni podil rezie V % z ptimych mezd Gtvaru Celkem

Nakladova polozka Vyrobek A Vyrobek B Vyrobek A Vyrobek B X

Vyrobni rezie

Rezijni material 600 000 720 000 10,00 10,00 X

Rezijni prace 600 000 720 000 10,00 10,00 X

Energie (variabilni ¢ast) 300 000 360 000 5,00 5,00 X

Udrzba (variabilni ¢ast) 150 000 180 000 2,50 2,50 X

Celkem 1 650 000 1980 000 27,50 27,50 3630000

Fixni rezie

Odpisy 500 000 400 000 8,33 5,56 X

Technicka kontrola 400 000 200 000 6,67 2,78 X

Energie (fixni ¢ast) 200 000 60 000 3,33 0,83 X

Udrzba (fixni ¢ast) 250 000 80 000 4,17 1,11 X

Celkem 1 350 000 740 000 22,50 10,28 2090 000

)y 3000 000 2720000 50,00 37,78 5720000

Tab.¢. 11 Kalkulace vnitropodnikové ceny vyrobki

Text Vyrobek A Vyrobek B Celkem

pocet
pocet jednotek K¢&/jednotka Ke jednotek K¢/jednotka K¢ X

Piimé nédklady: Pfimy material plast 10 30 300 8 30 240 X
Pfimy materidl dural 5 80 400 9 80 720 X
Ptimé mzdy 10 60 600 15 60 900 X

Vyrobni rezie: Utvar 1 procento 50 300* X X X X
Utvar 2 X X X procento 37,78 340** X

Vnitrpodnikova cena/kus X X 1600 X X 2200 X

* uidaj propocten jako 50% z primych mezd: 600*0,5=300
** udaj propocten jako 37,78% z primych mezd: 900*37,78=340

Propocet ocenéni neprodanych vyrobka




Nerealizovana produkce 200 1600 X 100 2200 X X
Cena celkem za nerealiz.vyrobky X X 320 000 X X 220000 | 540 000
Tab.¢. 12 Vyrobni rozpocet vyrobniho utvaru A
Nakladova polozka K¢ Rozpocet
Piimy material: kg materialu plast*cena 3 000 000 X
kg materidlu dural*cena 4000 000 X
Piimy mateiral celkem X 7 000 000
Piimé mzdy: hodiny*hodinova sazba X 6 000 000
Variabilni rezie: Rezijni material (10% z ptimych mezd) 600 000 X
Rezijni prace (10% z pfimych mezd) 600 000 X
Energie (var.cast,5% z pfimych mezd) 300 000 X
Udrzba (var. Cast, 2,5% z ptimych mezd) 150 000 X
Celkem X 1 650 000
Fixni rezie: Odpisy 500 000 X
Technicka kontrola 400 000 X
Energie (fixni ¢ast) 200 000 X
Udrzba (fixni ¢ast) 250 000 X
Celkem X 1 350 000
SS X 16 000 000
Tab.¢. 13 Vyrobni rozpocet vyrobniho titvaru B
Nakladova polozka K¢ Rozpocet
Pfimy material: kg materialu plast*cena 1920 000 X
kg materialu dural*cena 5 760 000 X
Ptimy material celkem X 7 680 000
Pfimé mzdy: hodiny*hodinova sazba X 7 200 000
Variabilni rezie: Rezijni material (10% z ptimych mezd) 720 000 X
Rezijni prace (10% z pfimych mezd) 720 000 X
Energie (var.cast,5% z ptimych mezd) 360 000 X
Udrzba (var. Cast, 2,5% z ptimych mezd) 180 000 X
Celkem X 1980 000
Fixni rezie: Odpisy 400 000 X
Technicka kontrola 200 000 X
Energie (fixni ¢ast) 60 000 X
Udrzba (fixni ¢ast) 80 000 X
Celkem X 740 000
pH) X 17 600 000

Pro utvary spravy a odbytu je nutno sestavit samostatné rozpocty

Tab.¢. 14 Rozpocet spravy




Nakladova polozka Ke Rozpocet
Platy 840 000 X
Kancelatské potieby 20 000 X
Ruizné 40 000 X
Celkem X 900 000
Tab.¢. 15 Rozpocet odbytu

Nakladova polozka K¢ Rozpocet
Platy 250 000 X
Ostatni naklady 50 000 X
Autoprovoz 100 000 X
Reklama 100 000 X
Celkem X 500 000




Tab.¢. 16 Rozpoctova vysledovka

Text Tabulka Polozky Rozpodet
Trzby z tabulky planu prodeje X 36 000 000
Pocatecni stav materialu z rozvahy minulého roku 360 000 X
+ nakupy materialu z planu nakupu pfimého materialu 14 780 000 X
- kone¢né zasoby materialu z planu materialu a prace 460 000 X
Naklady na spotfebovany material - 14 680 000 X
+ pfimé mzdy z rozpocCtu spotieba ptimé prace a mezd 13200 000 X
+ vyrobni rezie z rozpoCtu vyrobni rezie 5720 000 X
Vlastni naklady celkem - 33 600 000 X
+ pocatecni zasoba hotovych vyrobki z rozvahy minulého roku 540 000 X
- konec¢na zasoba hotovych vyrobki z kalkulace vnitropodnikové ceny 540 000 X
Naklady vynalozené na vyfakturované vyrobky - X 33 600 000
Trzby - Néklady na vyfakturované vyrobky - X 2400000
- Néklady odbytu a spravy z rozpoctu odbytu a spravy X 1400 000
Rozpoctovy provozni zisk * X 1 000 000
Tab.¢. 17 Rozpoctova rozvaha
Aktiva Tabulka Brutto K¢& Korekee K& Netto K¢
Stala aktiva: X 5200 000
Pozemky z rozvahy min. roku* 1000 000 | x 1000 000
Budovy, stroje, zafizeni z rozpoCtu vyr. rezie 6 100 000 1900 000 4200 000
Obé&zna aktiva 4 300 000 4300 000
Zasoby materialu z planu mat. a prace 460 000
Zasoby hotovych vyrobkl z kalkulace vnitr. ceny 540 000
Pohledavky z rozvahy min. roku* 1 000 000 1 000 000
Penize z rozpodtu cash-flow 2300 000 2300 000
Aktiva celkem 9500 000
Pasiva Tabulka K¢
Zakladni jméni z rozvahy min. roku* 6 000 000
Rezervy z rozvahy min. roku* 1 500 000
Zisk z rozpoctové vysledovky 1 000 000
Zdroje vlastni celkem 7 500 000
Zavazky: Dodavatelé z rozvahy min. roku* 1000 000
Pasiva celkem 9500 000

* polozky jsou planovany ve stejné vysi




Priloha B Vypis z obchodniho rejstriku firmy OEZ s.r.o.

Tenio v z obchodniho r
[E Pk Wil iIRE 3mN TSN DE R Dc

ik elekironicky podepsal "Krajsky soud v Hradel Krflowd I€ 00215716]° dne 45.2014 v 173851,
Lw

Vypis
z obchodniho rejstiiku, vedeného

Krajskym soudem v Hradci Kralove
oddil C, vioZzka 4649

Datum zapisu: 8. cervence 1993

Spisova znacka: C 4649 vedena u Krajského soudu v Hradci Kralove
Obchodni firma: OEZs.ro.

Sidlo: Letohrad, Sedivska 339, PSC 56151

Identifikatni &islo:

498 10 146

Pravni forma:

Spoleénost s ruéenim omezenym

Predmét
podnikani:

Galvanizérstvi, smaltérstvi

Zamegnictvi, nastrojarstvi.

MontaZ, oprawvy, revize a zkousky elektrickych zafizeni.

Vyroba, instalace a oprawy elektrickych stroji a pfistroji,
elektronickych a telekomunikaénich zafizeni.

Hostinska dinnost,

Podnikani v oblasti nakladani s nebezpefnymi odpady

Vyroba, obchod a sluzby neuvedene v piilohach 1 a2 3
Zivnostenskeho zakona

Obrabétstvi

Predmét éinnosti:

Koupé zbozi za Oéelem jeho dalsSiho prodeje a prodej

Kopirovani

Provoz nocleharny

Wyroba rozvad&:el nizkého napéti

Vyzkum a wvoj v oblasti pfirodnich a technickych v&d nebo
spoleéenskych véd

Stavba strojii s mechanickym pohonem

Projektovani elektrickych zafizeni

Vyroba rozvadédi nizkého napéti a baterii, kabeld a voditi

Statutarni organ:

jednatel:

Ing. Roman Schiffer, dat. nar. 13, zafi 1964
Zabfeh, U Drahy 2290/10, PSC 789 01
den vzniku funkce: 7. kvétna 2009

jednatel:

CHRISTOPH SCHWARZ, dat. nar. 19. ledna 1981
Regensburg, Tannemveg 10

Spolkova republika Némecko

den vzniku funkce: 1. listopadu 2012

Zpihsob jednani:

Spolecnost ma dva jednatele. Jednatelé zastupuji spoletnost
spoletné.

Udaje platmé ke dni:

04.05.2014 06:00

L2



Spolecnici:

oddil C, vioZka 4649

Siemens Intermnational Holding B. V.

Haag, Princes Beatrixlaan 800 , Nizozemské kralovstvi
Vklad: 36 498 000,- K&

Splaceno: 100 %

Obchodni podil: 96,25 %

Spoletnost zapsana v obchodnim rejstiiku pfi Obchodni
a primyslové komofe pro Haaglanden pod & 270 44 420

Siemens, s.r.o.

Praha, Siemensova 1, PSC 155 00
Identifikacni &islo: 002 68 577
Vklad: 1 422 000.- K&

Splaceno: 100 %

Obchodni podil: 3,75 %

Zakladni kapital:

37 920 000,- KE

Ostatni
skute€nosti:

Udaje o zfizeni:

Spolecénost s ruéenim omezenym byla zaloZena zakladatelskou
listi-

nou formou notafského zapisu dne 11.6.1993 podle zak.€.513/91
Sh.

Obchodni korporace se podfidila zdkonu jako celku postupem
podle § 777 odst. 5 zakona o obchodnich spoleénostech a
druzstvech

Potet clenl statutarniho organu: 2

Spravnost tohoto vypisu se potvrzuje

Krajsky soud v Hradci Kralowve

Udaje platné ke dni: 04.05.2014 06:00 212



Piiloha C Harmonogram pro sestaveni plani na rok 2015

Deadline Assignment Responsible Note
2.4.2014 | Oficial OEZ planning letter publication CEO/CFO
2.4.2014 | Template for Headcount/FTEs and Invest planning publication CON
4.4.2014 | Headcount/FTEs planning getting from Groups/Segments back to CON Segments (CCs)
7.4.2014 | Cost catalogues updated and instructions/recommendation for planning available CON
10.4.2014 | Personal costs figuring (as partial input for CCs planning) CON

Template for overhead CCs costs planning publication (inc. % FY14 and pers. costs for

13.4.2014 FY15)

CON

S&M - OEZ brand + HAWA

15.4.2014 | Sales plan per items (without ACB) Segments - products for SAG

22.4.2014 | CCs costs and Invest demands ready for debating with CEO/CFO Segments (CCs)
25.4.2014 | Finalization of ,,segment” discussions, implementation of CEO/CFO remarks Segments (CCs)
25.4.2014 | PCs revenue planning Segments
- L
25.4.2014 | Direct material costs specification gai‘ » Segments - for 3WL,
28.4.2014 | Delivery of all (PCs revenues and costs, Cost of CCs, Invest, FTEs) approved plans to CON Segments
30.4.2014 | FY15 final EBIT planning based on primary cost types (FTA form) available CON
20.6.2014 | Complete FTA placed on sharepoint CON
23.6.2014 | Upload of ARE's FY15 budget into Esprit (v321) CON
20.6.2014 | Upload of primary costs types into SAP CON After additional cost cut on cost centers = restricted budget
20.6.2014 | Definition of allocation keys among new structure of profit centers CON+CFO Without PO/DI, using agreggated product profitcenters = after optimization
15.7.2014 | Release the settlement of plans in SAP PS5 CON To determine probitability of profit centers
Including uniform approach to VAR/FIX costs splitting - CON will place the
L . . . VAR/FIX background revised last year to "BA folder" on U: server)
31.7.2014 | Definition of minute rates in production Segments (BAs) CON will place the output from "SAP capacity necessities" calculation to "BA
folder" on U: server
- . . Considering settled portion of CNI savings, 25.7. draft from SPR available
31.7.2014 | Fixing of standard material prices for FY15 SPR CON will assure with IT an upload of final prices into SAP
Using normalized approach
31.7.2014 | Definition of regulative and % overhead surcharges CON Including uniform approach to VAR/FIX costs splitting

CON will place the mapping of cost centers into overhead groups to "BA
folder" on U: server




31.7.2014

Check of BoMs correctness

R&D+ME

Implementing all signifficant modifications within July (if feasible)
Possible use of STKT for inter-period comparison of cost changes

31.7.2014

Check of correctness of routings

ME

Including examination of usage only valid workplaces
Possible use of STKT for inter-period comparison of cost changes

31.7.2014

Check of size of batches for calculations

Segments (BAs)

As a base for splitting of preparational times at shopfloor within calculations
ACB BA will circulate the list, collect all change requests and assure upload
with IT into SAP

Revision of "non-calculated” and "dummy" material items + further attributes influencing

Particularly in case they have been produced recently

31.7.2014 S ts (BA
calculations egments (BAs) Base will be processed by CON, master data adjustment by segment BAs
6.8.2014 | Approval of all input parameters for product calculations CFO/CEO
. . . Mr Vranicky's and Mr Safar's strong support is needed
14.8.2014 | f all f Icul AP P! IT
8.20 Upload/update of all input parameters for calculations into S S5 - both of them have holiday from 18.8.

20.8.2014 | Definition of FERT, HALB materials for separate mass calculation runs Segments (BAs) To determine which materials will be excluded from the mass runs
For evaluation of deviations and consequent tuning of inputs

25.8.2014 | Testing loop of HALBs/FERTSs calculations for adjustments needed ACB BA To prevent from having UET components in calculations - by proper
combination of material masterdata settings (druh pofizeni vs. tfida ocenéni)

31.8.2014 | Calculation of hourly rates of overhead and supportive cost centers CON+segments (BAs) Figuring byACON s pr?fer.red for using homogeneous attitude for vindication
before audits/authorizations

. Considering deviations of current F-prices from fresh calculations
20.9.2014 | Approve F-prices for FY15 CcFo Including update in PS5 and PMD in case of changes
. . Inputs frozen (no changes of technical documentation possible)
25.9.2014 | Ready for final calculat | All
cacy tor final calculation run release Partial groups of FERTs, HALBs for separate mass runs revised and fixed

Incuding V-pri -set and handli f price diff booked t

30.9.2014 | To change HAWA price management to Variable price from FY15 CON 3n(;:; 2Ir(\)g14 prices pre-set and hancling ot price difierences booked to

1.10.2014 | New product calculations come into force ACB BA

1.10.2014 | To convert new calculations into standard prices FY15 IT Mr Vranicky (ACB BA support offered if necessary)

1.10.2014 | New transfer prices come into force g:g;:egments (BAs)+Mr Including update in Information Systems

2.10.2014 | Back-up of FY14 data in Oracle EBS ACB BA As a last step in usage this system







