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ABSTRAKT

Diplomové prace se zabyva vyuzitim vybranych strategickych a operativnich nastrojii con-
trollingu pro zlepSeni komplexniho systému fizeni spolecnosti HEDVA, a.s. V teoretické
Casti je na zadkladé odborné literatury zpracovana problematika tykajici se controllingu a
jeho vybranych néstrojii, kromé toho je zde popsan vyznam reportingu a ekonomické ptida-
né hodnoty. Prakticka ¢ést je rozdélena na analytickou ¢ést a projekt. Analytickd ¢ast cha-
rakterizuje spole€nost HEDVA, a.s., jeji postaveni na trhu, finan¢ni situaci, souc¢asnou tro-
ven fizeni a dosavadni vyuziti controllingu vcetné jeho nastrojli. Projektova ¢ast obsahuje
navrhy na vyuziti vybranych nastroji controllingu s cilem zlepsit komplexni systém fizeni.

Soucasti projektu je zhodnoceni ekonomické naroc¢nosti, ptinost a rizik projektu.

Kli¢ova slova: controlling, controller, operativni a strategické nastroje, fixni ndklady, varia-

bilni naklady, kryci ptispévek, ekonomicka ptidana hodnota.

ABSTRACT

This thesis deals with the use of chosen strategic and operative tools of controlling for im-
provement of complex management system HEDVA, a.s. In the theoretical part is proc-
essed the issue of controlling and his tolls. The importance of reporting and economic value
added is described too. The practical part is divided into an analytical part and the project.
In the analytical part is characterized the company, its market position, the financial situa-
tion, the current level of management and the level of use of controlling with his tolls. The
project includes suggestions how to use selected tolls of controlling and how to improve the
complex management system. The assessment of benefits, economic intensity and risks is

also included in the project.

Keywords: controlling, controller, operative and strategic tools, fixed costs, variable costs,

contribution margin, economic value added.
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UVOD

Cesky textilni primysl prosel béhem nékolika let vyraznymi zménami. Postupny titlum tra-
di¢ni textilni vyroby, velkd mezinarodni konkurence, neptiznivé podnikatelské podminky, to
vse Casto doprovazené chybami v fizeni vedlo k ukonceni ¢innosti mnoha podnikl v tomto
odvétvi. V minulosti pro zachovani své existence nebylo pro textilni spole¢nost HEDVA,
a.s. nezbytn¢ nutné provadét priizkumy trhu, usilovat o ziskani ¢i udrzeni zékaznikd, popt.
zlepSovat dosavadni systém fizeni. Do urcité chvile postacovalo snizovat naklady redukci
vyrobnich kapacit a uzaviranim nékterych zavodl. Tyto kroky vSak nefesily problémy dosa-
vadnich vnitinich procesti firmy. Dnes se spole¢nost dlouhodobé& potykd se zapornym vy-
sledkem hospodateni. Pokud chce byt GspéSna, musi nejen optimalizovat své naklady, ale 1
myslet na budoucnost, rozvijet své sily a strategie tak, aby se pfizptisobila podminkam na
trhu. Zde ptipada v tivahu pravée controlling, ktery ma za tikol zlepsit stavajici systém fizent,

ptispét k vyssi hospodarnosti a také rozpoznat a eliminovat ptipadna rizika.

Controlling se stal v posledni dobé nepostradatelnou soucasti moderniho fizeni podnikii
z ruznych oblasti. Zatimco v Némecku je systém controllingu béZnou rutinou, u nas se te-
prve dostava do podvédomi a postupné si v ceskych podnicich nachazi své misto. Control-
ling se stale vice prosazuje, coZ vyplyva z pozadavkil managementu na detailnéjsi, jednodu-
ché a vizualizované vystupy definujici jiz uskute¢néné, praveé probihajici a zv1asté vyhledové
aktivity spolecnosti. Podstata controllingu spociva zejména v koordinaci planovani, kontroly
a toku informaci tak, aby manazeti mohli rozhodovat s ptihlédnutim na stanovené cile. Jeho
hlavni prednosti je orientace na budoucnost - o minulost se controlling zajima zejména pro-
to, ze mu poskytuje podklady pro budouci fizeni. Dale nabizi fadu controllingovych néstro-
ju, které mohou byt sestaveny zcela individudlné dle potieb podniku. Pokud jsou nastroje
vhodné zvoleny a soucasné vyhovuji poZzadavkiim spole¢nosti, pak bude controlling sméto-

vat k vétsi transparentnosti, stabilité a rozvoji.

Diplomova préce je tvotena ze dvou hlavnich ¢asti. Teoreticka ¢ast prostfednictvim dostup-
né literatury podava zékladni informace o controllingu a jeho nastrojich. Praktické ¢ast bude
vychézet z poznatki Casti teoretické. Nejprve budou provedeny analyzy, jez se budou zaby-
vat posouzenim ekonomické situace spolecnosti HEDVA, a.s. a jeji soucasnou urovni fize-
ni. Dalsi analyza se bude tykat dosavadniho stavu vyuziti controllingu a jeho nastroji

v podniku. Provedené analyzy poskytnou podklady, které budou slouzit jako vychodiska
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pro nasledna doporuceni a tvorbu navrhi v projektové ¢asti. V rdmci projektu budou stano-
veny kroky smetujici ke zlepSeni stavajiciho systému fizeni spole¢nosti HEDVA, a.s. Kromé
navrhu na jmenovani controllera a definovani jeho pracovni naplnég, bude ptedloZen navrh na
vyuZiti vybranych controllingovych néstrojii a dalSich podpirnych metod a ukazatell, které
se ve spolecnosti bud’ ¢aste¢né uplatiuji, anebo doposud nebyly vyuZivany. Zavérem diplo-
move prace bude vyhodnoceni piinosti, ekonomické narocnosti a rizik navrzeného projek-

tového feSeni.

Cilem préce je implementovat do spole¢nosti HEDVA, a.s. vybrané strategické a operativni
nastroje controllingu, které by mohla vyuZit pro zlepSeni stdvajicitho systému fizeni jako

celku. Podrobné je tato problematika popséna na nasledujici strang.
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CiL PRACE

Hlavnim cilem prace bude vypracovat projekt tykajici se vyuziti vybranych nastroji control-
lingu ve spole¢nosti HEDVA, a.s., které mohou pfinést vedeni podniku inspiraci pii fizeni a
rozhodovéani. Mezi dil¢i cile patii pfedevSim identifikace postaveni spolecnosti na trhu,
zhodnoceni finan¢ni situace, urovné systému fizeni a souasné¢ho vyuziti controllingu a jeho
nastroji. Dle vysledki téchto analyz budou nasledné navrhovana opatient, kterd v budoucnu
mohou vést ke zlepseni komplexniho systému tizeni. Vychodiskem bude fakt, ze v podniku
dosud controlling zaveden neni, avSak urcité nastroje, které je mozné za controllingové po-
vazovat, firma jiz v minulosti k fizeni vyuzivala. Jelikoz se spole¢nost nachazi v dlouhodobé
finan¢n€ neptiznivé situaci, nebude zde controlling navrhovan komplexné se vSemi jeho
funkcemi, ale budou vybrany pouze nékteré controllingové néstroje a metody, které budou
doplikem téch stavajicich. Zavedeni dalSich controllingovych nastroji si spole¢nost piala
z n¢kolika diivodl - patii sem zejména moznost posilit svou konkurenceschopnost - a tim 1
trzby, mit naklady pod vétsi kontrolou, zlepsit informovanost managementu a pfilezitost

ziskat novy pohled na jeden z moznych zpisobi moderniho fizeni podnik.
Diplomova prace bude zpracovana v nasledujicich krocich:

1. Bude zpracovén literarni prizkum v oblasti controllingu se zaméfenim na jeho na-

stroje.

2. Bude charakterizovdna spolecnost HEDVA, a.s. a provedena analyza ekonomické

situace a soucasné Urovn¢ fizeni.

3. Bude analyzovana dosavadni tloha a moZnosti vyuZiti controllingu ve spolecnosti.

4. Bude vypracovan projekt vyuZziti controllingu a jeho vybranych néstrojii smétujici ke
zlepSeni systému fizeni spolecnosti.

5. Budou vyhodnoceny ptinosy, ekonomickd narocnost a rizika navrzeného projekto-

vého feSeni.
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I. TEORETICKA CAST
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1 CONTROLLING

V prostfedi vSech organizaci, zejména v modernich primyslovych spole¢nostech, stoupa
slozitosti podnikatelského prostiedi a rostouci diferenciace podnikti tykajici se nabizenych
produkti a sluZeb a poptavajici trhy vyzaduji nové nastroje pro planovani a fizeni. Moderni
teorie fizeni nejsou zaméfené pouze na minulé, ale i budouci aktivity podniku. Tato myslen-

ka tvofti zéklad controllingu. [9]

1.1 Pojem controlling

VétSinou a zcela nespravné se controlling srovnava s kontrolou. Jedna se ale o daleko vice
nez kontrolu. Existuji rozdilné definice controllingu, avSak je mozné uvést klicova slova,
ktera controlling jednoduse charakterizuji, a to: fizeni, planovani, kontrola, informace, pod-

pora, orientace na budoucnost, prevence a eliminace odchylek. [11]

Controlling patii mezi zdkladni funkce managementu podporujici fizeni podniku k dosaZeni
podnikatelskych cili a jeho dlouhodobé existence. Controller je chapan jako pracovnik,
ktery napomahd stanovit celopodnikové cile. Poskytuje vedeni podniku dtlezité informace,
které predklada ve formé reportingovych zprav. Teprve prostiednictvim nich u€ini podniko-

vé vedeni pfipadna rozhodnuti. [11, 12]

HORVATH vysvétluje controlling jako subsystém Fizeni, ktery koordinuje a cilové orientuje
planovani a kontrolu, jakoZ i poskytovani informaci tak podporuje adaptaci koordinaci celé-

ho systému fizeni podniku. Controlling tim piedstavuje podporu fizeni. [6]

Jinou definici controllingu uvddi ESCHENBACH: ,, controlling dopliuje a integruje ma-
nagement jak v koncepcnim, funkcionalnim a institucionalnim smyslu, tak i v personalnim
smyslu (pri vytvoreni viastnich mist controllerii). Controllingové filozofie (software) a in-
frastruktura controllingu (hardware) jsou sloupy doplnéni rizeni. S jejich pomoci bude

mozné dostat pod kontrolu komplexnost rizeni podniku. *“ [2]

HOFMEISTER a STIEGER hovofii o controllingu jako o ekonomickém fizeni, jehoZz ce-
lem je usmérnovat podnikové déni a je zaméefeno na dodrZzovani a dosazeni podnikatelskych

zamérl — zejména dosazeni zisku. [5]
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1.2 Vznik a vyvoj controllingu

Prelom 19. a 20. stoleti je povazovan za pocatek controllingu zejména u dopravnich a vy-
robnich podnikt v USA (napf. General Electric Company). Controller mél tehdy na starosti
spravu financnich zalezitosti. Teprve v obdobi hospodaiské krize (1926) se zacal controlling
rozvijet. Pracovni néplii controllera byla rozsifena o dalsi ukoly, jako napf. ptiprava podkla-
di pro planovani a rozhodovani, kontrola dosahovani podnikovych cilti a poskytovani pora-
denstvi pro vedouci pracovniky. Nejvétsiho rozmachu se controlling dockal v 50. a 60. let
minulého stoleti. Prace controllera se sklddala mimo z tvorby planu, jeho vyhodnoceni,
srovnani se skutecnosti a navrhu opatieni, také z fizeni danovych zalezitosti, ndkladd, finan-
ci, majetku a jeho pojiSténi, tvorby metodiky pro ucetnictvi, atd. V 70. letech 20. stol. se
controller stavi do pozice finanéniho manaZera. V jeho kompetenci je ucetnictvi a control-
ling, ziskavani kapitalu, planovani, hodnoceni a poradenstvi. Dnes jsou controllingové akti-
vity soucasti kratkodobého a dlouhodobého finan¢niho fizeni, manazerského a ndkladového

ucetnictvi. [11, 15]

Co se tyce Evropy, zde se controlling zacal objevovat az po druhé svétové valce - vétSinou
v dcefinych spole¢nostech americkych firem. V Ceské republice byl controlling prosazovan

se vstupem zahrani¢niho kapitalu (zejména némeckého a rakouského). [11, 15]

1.3 Filozofie controllingu
Filozofie controllingu se opira o tii zakladni principy [18]:

- Orientace na uzky profil - zaméfit se konkrétni problém, ktery podnik v dané chvi-
li nejvice zatéZuje.

- Zaméreni na budoucnost - finan¢ni ucetnictvi se orientuje na minulost, coZ neni
zcela dostacujici pro potieby controllingu, ktery se zaméfuje na budouci udalosti.
Snazi se pfedem upozornit na nedostatky ¢i problémy diive nez vzniknou, dilezita je
také identifikace jejich pficin.

- Perspektivni mySleni (orientace na cile) - controlling se podili na tvorbé podniko-

vych cill, na nichz se stavi plany podniku. U plant se stanovuji odchylky, které

vznikaji porovnanim planovaného a skutecného stavu.
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1.4 Cil controllingu

Obecnym cilem controllingu je zajisténi dlouhodobé existence podniku. Tento obecny cil,

1ze rozd¢lit na dilci cile [11]:

Schopnost anticipace a adaptace — controlling ziskava informace o soucasnych i
budoucich zménach v podnikovém okoli, diky tomu zajiStuje schopnost predvidat a
pfizpiisobit se.

Schopnost reakce podniku — pribézné porovnavani planovaného a skutecného

stavu umoziiuje podniku reagovat na odstranéni ptipadnych odchylek.

Schopnost koordinace — aktivity podniku musi byt sjednoceny, napi. koordinace
finan¢nich a nefinancnich cilii, koordinace stfetli z4jmu jednotlivych zainteresova-

nych skupin, atd.

Cile také mohou byt operativni a strategické. Za operativni 1ze povazovat zejména ty, které

se v podstaté musi sledovat denné&. Jsou to cile tykajici se splnéni operativnich planu, opera-

tivnich kalkulaci, udrzeni likvidity a solventnosti. Naopak mezi strategické cile se fadi pre-

devsim trvaly rtst produktivity, rentability, podil na trhu, rist inovaci, financ¢nich zdroji, ale

také rast kvalifikace. [23]

1.5 Ukoly controllingu

FEI (Financial Executives Institute) — Americky Svaz controllerti zvefejnil a rozsifil oficialni

seznam ukoll controllingu [12]:

Planovani — vytvotfeni pldnovaciho systému, plisobeni na zkvalitnéni rozpocti a

kalkulaci, atd.

Vykaznictvi a interpretace — finan¢ni a manazerské ucetnictvi, ndkladové ucetnic-

tvi a kalkulace, sestaveni vykazi, atd.

Hodnoceni a poradenstvi — poradenstvi pro manaZery, vyhodnocovani finan¢nich a

ekonomickych dasledkt nutnych pro rozhodnuti, aj.
Daiiové zalezitosti — danové planovani, kontrola dani, sprava podnikovych dani.

Vykaznictvi pro statni ucely — vykazy pro statni instituce a jejich kontrola a koor-

dinace.
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- Ochrana majetku — vnitini kontrolni systém, zajisténi ochrany majetku vcetné po-
Jjisténi, atd.

- Narodohospodarské vyzkumy — analyza vnéjSiho prostredi spolecnosti.

1.6 Zdroje informaci pro controlling
Zdroje informaci pro controlling je mozné hledat zejména ve:
- finan¢nim ucetnictvi,

- v manazerském ucetnictvi (ndkladové ucetnictvi, kalkulace, plany a rozpocty).

1.6.1 Finanéni ucetnictvi

Finan¢ni ucetnictvi je povazovano za primarni zdroj informaci pro vlastniky podniku a pro
potencidlni zdjemce, kteti nabizi kapital pro mozny vstup do podniku. Dalsi vyznamni uziva-
telé informaci finan¢niho Gcetnictvi jsou véfitelé, ktefi maji prioritni zajem o informace tyka-
jict se stavu majetku a vysledkd hospodafeni daného podniku. Mezi uZzivatele Gcetnich in-
formaci lze zatadit i1 dalsi subjekty jako napf. dodavatele, statni organy, vefejnost a dalsi.
Financni Gcetnictvi je koncipovano do znacné miry pro danové ucely, tzn. pro tcely statu a

nikoliv pro ucely vlastnikil. [7]

Finan¢ni Gcetnictvi je orientovano externé a upravovano zdvaznymi normami. Eviduje akti-
va podniku, vlastni kapital, zavazky podniku, vynosy, ndklady a hospodaisky vysledek. Za-
kladnimi vykazy finan¢niho ucetnictvi jsou rozvaha a vykaz ziskli a ztrat. Danova legislati-
va vyzaduje ro¢ni uzavérku, kterd poskytuje odpovidajici obraz o stavu majetku diky dodr-
zovanim zasad fadného vedeni ucetnictvi. Data tohoto ucetnictvi jsou v mnoha ptipadech
povazovana za nevhodnd z hlediska vnitinich celt. Piikladem je stanoveni odpisi —
v popiedi jsou danové aspekty pied zjisténim skutecného opotiebeni hmotného dlouhodo-

bého majetku. [14, 19]

1.6.2 Manazerské acetnictvi

Manazerské Gcetnictvi slouzi zejména pro efektivni fizeni podniku a jeho vnitropodnikovych
utvart (stfedisek). Opird se o udaje z finan¢niho i ndkladového tcetnictvi, kalkulaci, opera-
tivni evidence, statistiky, dale vyuziva statistickych, matematickych aj. metod a postupd.

[19]
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Manazerské ucetnictvi (neboli provozni ucetnictvi) uréuje provozni vysledek hospodateni.
Na rozdil od finan¢niho ucetnictvi je orientovano intern€. Evidence, dokumentace kontrola
podnikového déni je ndplni interniho UCetnictvi, které se orientuje na vnitropodnikové a
individuélni podnikové potteby. Vnitropodnikové Ucetnictvi neni ve své podstaté omezova-
no zadnymi zédkonnymi piedpisy. Jeho prioritou je zachovani podstaty majetku dané spolec-

nosti. [14]

Dnesni podoba manazerského ucetnictvi predpoklada integraci:
- nakladové tcetnictvi,
- rozpocetnictvi a planovani,
- kalkulaci.

Nékladové ucetnictvi je registratorem historickych ndkladi, na druhou stranu pouzitim
normové metody nakladového Ucetnictvi je schopno zaznamenat i okamzZitou uroven vzni-
kajicich nakladl a z porovnani vyvoje historickych dat usuzovat budouci tendence vyvoje
nakladt. Tvofi ho soustava analytickych ucth, které slouzi predev§im vnitropodnikovému
fizeni. Ma uzkou spojitost s rozpocty, kalkulacemi, hmotnou strankou hospodaiskych pro-

cesl, kontrolni ¢innosti atd. Jeho tkolem je spojit ndklady s vykony. [7, 19]

Planovani umoziuje slad’ovat cile podniku a potfebné opatfeni k jejich dosazeni. Pro potie-
by controllingu je velmi dilezité planovani vysledku hospodafeni (rozpoétovani). Zadny
podnik nemuze bez planovani dlouhodobé existovat, protoZe jen diky planovani je mozné se
priubézné vyporadavat se zménami okolniho svéta. Nelze ho tedy chépat jako pevné stano-
veni cilll, ale predevs§im jako proces pfizplisobovani a korekci organizované stanovenych
jako zavazné ukoly v planech. Toho se dosdhne ve chvili, jestlize se provadi srovnavani pla-

novanych ukoll a skute¢nosti. [12]

Kalkulaci nékladu Ize chapat jako pisemny piehled jednotlivych slozek nékladu a jejich thrn
na kalkula¢ni jednici. V rdmci této problematiky je nutné zminit pojem kalkulac¢ni jednice —
jedna se o urcity vykon (napt. vyrobek), ktery je dan urcitou jednotkou, napt. kusy (ks), kila
(kg), délka (m), atd. Existuje nekolik kalkulacnich metod. Kalkula¢ni metoda ptedstavuje
zpiisob stanoveni jednotlivych slozek ndkladi na kalkulacni jednici. Metoda kalkulace je
zvolena dle pfedmétu kalkulace, tzn. dle toho, co se kalkuluje, zptisobu pfi¢itani nakladi

vykontim, pozadavki kladenych na strukturu a podrobnost ¢lenéni naklada. [19]
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1.7 Controller

Controller ptsobi predevsim jako podpora vedeni podniku a soucasné prenasi myslenky
tykajici se controllingu ostatnim pracovniklim v podniku. Jeho postaveni ve spolecnosti je
urceno velikosti podniku. Zatimco v malych a stfednich podnicich jsou vétSinou zfizovany
pouze pozice controllera, ve velkych podnicich se jiz vytvafi samostatné controllingové

utvary. [17]

Controller v podniku zastupuje funkci lodivoda, jehoz tikolem je nalézt cesty pro dosazeni
vytycenych cilli, k tomu vyuZivd metodu porovnani planu a skute¢nosti. Dale je mozné con-
trollera povazovat za koordinatora, poradce a navigatora, ktery musi zajistit plnéni planova-

ného zisku. [20]

I presto, ze je zfizeno misto controllera, aplikace controllingu a vykon controllingovych
funkci nezavisi pouze na controllerech. Prace manazera a controllera tedy spolu uzce souvi-
si. Kooperace manaZera a controllera je ¢asto zndzorfiovana priilnikem mnoziny prace ma-

nazera a ukolll controllera, viz obrazek (Obr. 1). [2]

leaordinace

inovrace controller

m nformace

I:I controlling

Obr. 1. Controller a kooperace controllingu [Vlastni zpracovani, 2]

Manazer tidi provoz a odpovida za vysledky. Naopak controller predstavuje ekonomickou

autoritu a odpovida za transparentnost vysledkd. [15]
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Hranice mezi managementem a controllingem se Casto prolinaji. Mlze se stat, ze manazZer
ptebird fadu ¢innosti od controllera a naopak. Mnoho manaZerskych funkci totiz vykonava i

controller. [11]

1.7.1 Ulohy controllera

Controller je pracovnik v podniku, do jehoZ pracovni naplné lze zaradit: sestavovani plani a
rozpocti, kalkulace vlastnich naklad vnitropodnikovych a odbytovych vykont, pribézna
kontrola dosahovanych vysledki, analyza odchylek rozpoctované skutecnosti, informovani
vedoucich piislusnych stiedisek o vysledcich a odchylkach (reporting), organizace a zabez-
a stanovuji se napravna opatfeni. Pfiprava rliznych analyz hospodareni a podkladd pro roz-
hodovani, resp. strategické orientovani podniku, patii do specifické oblasti ¢innosti control-

lert. [7]
Hlavni ulohy controllera dle ESCHENBACHA [2]:

Funkce evidence a dokumentace — navrh a instalace informac¢niho systému, tvor-

ba reportingu, evidence nékladi, tvorba systému ukazateld a jejich srovnéani s ex-

ternimi ukazateli, sestavovani formulaid, zjistovani slabych mist, atd.

- Planovani a prognosticka funkce — poradenstvi, spoluprace pfi tvorbé cill, ko-

ordinace a vedeni planovacich praci, atd.

- Funkce Fizeni — sledovani cilti planovani, informace pro fizeni, urceni odchylek a
navrh napravnych opatfeni, v€as informovat vedeni pfi zménach cilovych promén-
nych, atd.

- Kontrolni funkce — kontrola planovani, priibézna kontrola nakladi, Skoleni a po-
radenstvi odbornych oddélent, tvorba alternativ pfi nedosaZeni ptivodnich cild, atd.

- Zvlastni podnikohospodarské tikoly — propocty hospodarnosti ¢i investic, pod-
nécovani ke snizeni ndkladd, navrhovani novych metod nebo technik pro manage-

ment, atd.
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1.7.2 Organizaéni zaclenéni controllera

Se zatazenim controllingu do podnikové organiza¢ni struktury je v mnoha ptipadech spoje-
no i zfizeni samostatné pozice controllera. K tomu se vdZze zména kompetenci a odpovéd-

nosti ostatnich oblasti. [6]

Zaclenéni controllera do organizacni struktury podniku je ddno internimi a externimi fakto-
ry, zde patii napt. velikost podniku; nartist mnozstvi feSenych problémil; progresivita pou-

zivané technologie; politické, legislativni a socidlni okoli; hospodarska situace dané zemé.
Existuji nasledujici funkéni moZnosti organiza¢niho zaclenéni controllingu [19, 20]:

- Pozice $tabni — v tomto pfipad¢ je controllerovi pfifazovana pouze servisni funk-
ce, jejiz podstatou je pomahat a ulehdit pii fizeni. Controller se nachdzi v ramci
osobniho $tdbu vrcholového vedeni — vétSinou predstavenstva. Pracuje bez potieby
vlastnich liniovych vazeb a poskytuje sluzby ostatnim manaZerim. Je nutné zdi-

raznit, Ze napliovani funkce inovac¢ni a koordinacni je velmi obtiZzné.

- Pozice liniova — zde controller opousti pozici €isté poradniho orgénu, prebira lini-
ové ulohy a stava se zodpovédnym za pfijatd rozhodnuti. V praxi je tohle uspota-
dani pomérné malo stabilni pii béZném chodu firmy. Liniova pozice je spiSe vhodna

pfi zatazeni controllingu do niz8ich Grovni fizeni.

- Prurezova — jednd se o tzv. promotérsky model. Liniovy vedouci a controller
predstavuji dvojici promotérti, kteti uskuteciiuji fizeni jak po linii vykonové (linio-
vy vedouci), tak odborné (controller). Controller m4 pravomoc ptikazovat s tim,

ze rozhodovani probihé spolecné s liniovym organem.

- Externi controlling — spolecnost vyuziva sluzeb externich podnikovych poradcti.
Tento zplsob je ekonomicky vyhodnéjsi v fadé mensich a stfednich podniki, nebo
v ptipadé, Ze podnik nema k dispozici kvalifikovany personal. Vyhodou je nizka
mira konfliktu s vedenim podniku a rychlejsi zavedeni controllingu jako celku.

- Samocontrolling — samocontrolling spo¢iva v pfevzeti funkce controllera samot-

nym podnikatelem nebo vedoucim podniku. Informace nutné pro fizeni pfenecha

k vypracovéani vedoucim jednotlivych odd¢leni.
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Co se tyée situace v CR, u nas byva controllingové oddéleni ziizeno vétsinou v souvislosti
se vstupem zahrani¢niho kapitalu, nej¢astéji v podob¢ $tdbniho utvaru. Controllingovy tivar
se v CR chape spise jako pomocny a jeho funkce je omezena na kontrolu probihajicich pro-

cesu. [19]

1.8 Zakladni ¢lenéni controllingu

Z hlediska cilové orientace controllingu se stanovily dva hlavni sméry:
- strategicky controlling
- operativni controlling

Zakladni rozdily mezi t€mito dvéma sméry znazornuje nasledujici tabulka (Tab. 1):

Tab. 1. Strategicky versus operativni controlling [Vlastni zpracovani, 6]

I N . . .
it Strategicky controlling Operativid controlling
Znaky
. Prostiedi a podnland Podmlcand
Onentace . : 5
Adaptace Hospodameost provosnich procesi
; Talkticke tivnd planovand
Stupen strategicke planovand B operf m p e
roZpoctovat
; Sance / Rizika, Vidaje / V
Dimenze . e ? F e fvj.rfmsy,
Frednosti f Slabiny Maklady / Vylony
- Zajidtén exstence, . : .
Cilové veliéiny e En_l, E},ﬂs Ence Hospodarnost, msk, rentabilita
potencial uspéchu

1.8.1 Strategicky controlling

JUNG uvadi, Ze strategicky controlling ma podptrnou funkci pfi strategickém planovani a

kontrole. Cile jsou zde dlouhodobé pieziti a odhalovani moznych tspéchii do budoucna. [9]

Strategicky controlling se stard o systematické zjistovani budoucich rizik a pfilezitosti. Pro-
vadi potfebna opatieni pro uskutecnéni stanovenych strategii, tzn. dnes je potieba piijmout
takova opatieni, kterd budou sméfovat k budoucimu zajisténi existence podniku. Zamétuje
se na fizeni dlouhodobého ziskového potencialu. Strategické veliCiny, jako napf. technolo-
gie, vyrobky, trhy, systémy fizeni, investice, vyzkum apod., jsou pfedmétem planovani a

kontroly. Potfeba strategického controllingu vyplyva z nedostatku operativniho controllin-
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gu, jehoZ koncentrace je omezena na ¢innosti a opatfeni na obdobi jednoho roku. [4, 12,

18]

Dlouhodobym planovanim se zabyva strategicky controlling, jednd se o planovani nejméné
na 4 roky. Tyto plany jsou povaZovéany za hrubé, které jsou pak déle rozpracovany a stano-

vuji se v nich podnikové cile. [22]

1.8.2 Operativni controlling

Operativni controlling se zabyva vnitini situaci spolecnosti. Orientuje se na Cisla, data a
kvantifikované veli¢iny z minulosti i soucasnosti, ktera predstavuji naklady a vynosy, popf.

vydaje a vykony. [9]

Podstatou operativniho controllingu je ptfedev§im kratkodobé tizeni zisku, a tudiz kratko-
dobé planovani do jednoho roku. Operativni pldnovani vychazi ze strategického planovani,
které podrobné&ji rozpracovava cile a opatieni v podniku s cilem zajistit jeho dlouhodobou
rentabilitu a dostate¢nou likviditu. Operativni controlling poméha zaméfit se na budoucnost
a béhem jednoho roku v¢as fidit napravna opatfeni, na rozdil od ti€etnictvi, které je oriento-

vano na minulost. [12, 22]
Operativni controlling se vztahuje [18]:
- na kratkodoby horizont (1 — 3 roky),
- natukoly fizeni rentability, planovani likvidity a kontrola hospodéarnosti,

- vychazi se z aktualnich personalnich, strojnich a kapitalovych moznosti podniku, tj.

ze stavajicich zdroja.

Rakousky Controller-Institut uvadi nésledujici charakteristiku controllingu v operativni ob-

lasti [18]:
- vypracovani podkladii pro dil¢i planovani,
- celkové vnitropodnikové planovani,
- porovnani planovaného a skutecného stavu,
- naprava odchylek,

- zavedeni vykaznictvi a informatiky ve vztahu k vnitropodnikovému plénovani a vy-

sledkim podniku.
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2 NASTROJE STRATEGICKEHO CONTROLLINGU

Controlling napomahé ke strategickému planovani napft. tim, Ze nabizi vhodné planovaci
nastroje. Tyto nastroje umoznuji analyzu situace podniku, diky niz lze poté navézat na vy-

pracovani strategii. [6]

Je nutné zdlraznit, Ze samotné néstroje nejsou controllingem ve vlastnim slova smyslu, ale
jsou povazovany spiSe za pomicky pfi rozhodovéani. Dale se vyznacuji Sirokym, jednodu-

chym a nédkladové nenaro¢nym pouzitim. [18]

2.1 Analyza silnych a slabych mist

Analyza silnych a slabych mist patfi mezi vyznamné nastroje strategického planovani. Pro-
stfednictvim ni je moZné zjistit subjektivni nazor vedoucich pracovnikli na podnik, v némz
pusobi. Provedena analyza by méla teoreticky posilit povédomi o slabych mistech podniku a
podnitit snahu o jejich odstranéni a souc¢asné napomoci k vyuziti mist silnych, av§ak v praxi
se ukézalo, Ze fada vedoucich pracovnikli neni ochotna problémové oblasti vnimat nebo je
podcenuje. [15, 21]

HOFMEISTER a STIEGLER povazuji za slabé misto podniku takovy faktor, ktery
v daném stadiu ptedstavuje v kladném vyvoji nejslabsi ¢lanek, tzn. ten faktor, ktery se jako

prvni stane nedostatkem. Slabym mistem muiize byt kapital, materidl, personal, odbyt a

know-how. [5]

Pti odhalovani silnych a slabych mist v podniku se postupuje dle nésledujiciho schématu

(Obr. 2):

Analyza silnych a slabych
mist
1 1
. Provést vyhodnoceni
Stanovit hodnotici Provést ohodnoceni y
kritéria spInéni kritérii slabych a silnych mist
podniku

Obr. 2. Analyza silnych a slabych mist [Vlastni zpracovani, 21]
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Nejprve je dulezité¢ formulovat jednotlivé kritéria (napt. na poradach vedeni), ktera by méla
zastupovat vSechny odpoveédnostni utvary podniku - Vyrobni tsek, Ekonomicky tusek, Mar-
keting a odbyt, Vyzkum a vyvoj, aj. Po definovani kritérii je potieba stanovit stupnici hod-
noceni, tzv. hodnotici $kdlu, kterd miize mit rozsah 1 — 3, kdy jedna znamena malé splnéni
kritéria a tfi naopak maximalni splnéni urcitého kritéria. Hodnoceni Ize stanovit i na tfi ka-
tegorie: silné, stiedni a slabé hodnoceni stranek podniku. Po volbé hodnotici stupnice jsou
vedouci pracovnici pozadani, aby v konkrétni dobé& vyplnili dany formulaf. Hodnoceni pro-
bih4d anonymné, tj. bez uvaddéni jména. Po vyhodnoceni nasleduje diskuze o negativnich i o
pozitivnich hodnotach. V piipadé€ nalezeni slabin se stanovi nové cile a sestavi se plan opat-
feni. Navrhy na zlepSeni predkladaji fidici pracovnici jednotlivych useki. Analyza silnych a

slabych mist by méla byt realizovéana alespoii jednou ro¢né. [21]

Tato analyza miiZze dale navazovat na analyzu pftileZitosti a hrozeb, pak by se jednalo o
SWOT analyzu. Jejim cilem je stanovit firemni strategie vzhledem k vnitinim a vn&jSim
podminkdm konkrétniho podniku. Nabizi ptehledné informace o silnych (Strength) a slabych
(Weakness) strankach firmy, ale i o moznych pfileZitostech (Oportunities) a hrozbach
(Threaths). Spole¢nost by méla v prvni fad€ omezit své slabé stranky, podporovat a rozvijet
své silné stranky, vyuzivat ptileZitosti, jeZ se ji nabizi a chréanit se proti pfipadnym hrozbam.
Timto zptsobem ziska spole¢nost konkuren¢ni vyhodu nad ostatnimi. Nejdfive je vSak nut-
né si zajistit potfebné informace. Silné a slabé stranky vystihuji vnitini situaci firmy (tyka se
zejména zdroju firmy a jejich vyuziti, plnéni cilti). Naopak pftilezitosti a hrozby se vztahuji k

vnéjSimu prostiedi, ve kterém spolecnost plisobi, a kde je ovliviiovana fadou faktort. [12]

2.2 Analyza odvétvi

Nejvice vyuzivanym néstrojem pro analyzu odvétvi je model péti konkurencnich sil. Za jeho
tviirce je povazovan E. Porter z Harvard School of Business Administration. Tento nastroj
napomahé vedeni podniku analyzovat konkurenc¢ni sily v mikrookoli, stanovit jejich vyznam
pro podnik, ze ziskanych informaci odvodit cile a strategie jednotlivych sil, odhadnout rizika
a Sance v odvétvi a promitnout je tim do vlastni strategie. Z pravidla plati, Zze pokud je vSech

pet sil silnych, 1ze o¢ekavat, ze vynosnost odvétvi bude nizka a naopak. [1, 15]

Portertiv model se sklada z nésledujicich péti konkurenénich sil, viz obrazek (Obr. 3):
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Eizik o vstupu

potencialnich
konkurentt

Rivalita mezi

Smluvnd sila
kupyicich

smlurnd sila
dodavatel

podniky uwnitf
milero okooli

Hrozba

substitutnich

r obkdl

Obr. 3. Schéma Porterova modelu péti konkurencnich sil [Vlastni zpracovani, 1]

Rivalita mezi stavajicimi podniky je vysoka, jestlize [1]:

- existuje v okoli mnoho podnikli — podniky nemaji piileZitost zvySovat ceny, a tim

dosahnout vyssiho zisku,

- poptavka klesa — ubyva pocet zdkaznikli nebo nakupuji méné. Klesajici poptavka
vyvolava mezi podniky vétsi konkurencni boj. V opacném piipad¢, kdy poptavka
roste, mohou podniky zvySovat svilj obrat, aniZ by omezovaly ostatni podniky ve

své expanzi, a tudiz je rivalita nizka,

- odejit z odvétvi je drazsi nez zUstat, neboli podniky se snazi na trhu udrzet — divo-
dem jsou napf. investice do stroji a zafizeni, které nemaji variantni vyuZiti a nelze je

prodat.

Potencialni konkurenti patii mezi podniky, které dosud nekonkuruji v daném odvétvi, ale
mohou se konkurenty stat, jestli se tak rozhodnou. Existuji tfi zdkladni zdroje bariér nového

vstupu [1, 10, 15]:

- oddanost zakaznikli — silnd oddanost (loajalita) zékaznikli omezuje nové konkurenty

v ziskani podilu na trhu a snizuje riziko hrozby vstupu,
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- uspory z rozsahu — Uspory z velkovyroby. S riistem objemu vyroby klesaji naklady
na jednotku produkce. Jestlize, je redukce nakladl velka, nové zacinajici podniky

nemaji Sanci — hrozba je tedy nizka,

- kapitalové pozadavky — hrozba vstupu nové konkurence se snizuje, pokud roste ka-

pitdlova narocnost,
- legislativa — vladni omezeni (licence, antimonopolni Ufad, dotace, atd.),

- pfistup k distribuénim nékladiim — omezeny pfistup k distribu¢nim nakladim zname-

na obtizny vstup do odvétvi,

- pfistup k surovinam, energiim, pracovni sile — obtizny pfistup k témto zdrojim ome-

zuje vstup nové konkurence.

Smluvni sila kupujicich (odbératelé) je dalsi z péti Porterovych konkuren¢nich sil. Dle

Portera jsou kupujici silni za téchto podminek [1, 10]:

- Jestlize existuje maly pocet velkoodbératelii — dodavatelé budou svadét boj o své za-

kazniky, kteti se podili velkym procentem na celkovém odbytu prodéavajiciho,

- prodavajici produkt je standardizovany — tzn., Ze zdkaznik ma mozZnost snadno piejit

k jinému dodavateli,

- odbératelé maji moznost zpétné integrace — zékaznici mohou pohrozit tim, Ze si své

vstupy zacnou vyrabét sami, ¢imZ dosdhnou niZ$ich cen.
Smluvni silu dodavatela charakterizuji tyto predpoklady [1]:
- dodavatell je malo — tzn., kupujici nemtize vybirat a pfechdzet k jinym dodavatellim,
- produkty dodavatelii maji malo substitutii — opét zdkaznik nemlize vybirat,

- dodavatelé maji moznost doptedné integrace — dodavatelé si zacnou vyrabét svoje

vystupy, ¢imz se stanou konkurenty podniku.

Hrozba substitu¢nich vyrobki je posledni z péti sil Porterova modelu. Tato hrozba je
nizk4, jestlize vyrobky podniku maji malo blizkych substituti. Podniku tak vznika ptileZitost
zvysit ceny, a tudiz i samotny zisk. Déle je zde moZné sledovat napf. soucasny stav substitu-

tl, jejich budouci vyvoj, ceny a uzitné vlastnosti. [1]
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3 NASTROJE OPERATIVNIHO CONTROLLINGU

Prostiednictvim operativnich néstroji lze vcas identifikovat odchylky od sméru, kterym se
chce podnik ubirat a ¢eho chce dosdhnout. Operativni néstroje by mély byt pouzivany pri-
béZzné v daném obchodnim roce. Zakladem operativniho controllingu je fizeni tvorby zisku.
Spole¢né s operativnimi nastroji pfijiméa vedeni podniku lepsi opatieni. Tyto nastroje slouzi

vedeni podniku zejména k tomu, aby neztratilo z o¢i stanovené kratkodobé cile. [21]

3.1 Prispévek na uhradu fixnich niakladi a tvorbu zisku

Aby bylo mozné uvazovat o vypoctu ptispévku na thradu, je nutné rozliSit naklady podniku
na fixni a variabilni. Fixni naklady jsou takové, které jsou zpravidla ve své vySi neménné.
V grafickém zobrazeni predstavuje rovnobézku k ose x. Naopak variabilni ndklady se méni

s ristem objemu produkce a Ize je ptimo ptifadit k pfisluSnym polozkam.

Jeden z moZnych zpiisobll vypocti kryciho ptispévku, je prosté vyjadieni rozdilu cistych
trzeb a celkovych variabilnich ndkladut. [14]
Diference téchto dvou polozek urcuje, v jakém rozsahu jsou kryty fixni ndklady a jaké ¢ast
se podili na dosaZeni zisku. Podnik dosahne zisku pouze tehdy, jeli kryci ptispévek vyssi nez
fixni néklady. [21]
Obrat (trzby)
- Celkové¢ variabilni nédklady (VN)
= Piispévek na thradu (PU)

Ptispévek na thradu pfindsi nasledujici vyhody, které vyrazné ulehcuji fizeni podniku [20]:
- jednodussi kontrola nakladu,
- lepsi analyza Gispéchu podniku,

- zjednoduSené planovani zisku.

3.2 Kratkodoby hospodarsky vysledek

Kratkodoby hospodarsky vysledek je neodmyslitelnou soucasti operativniho fizeni podniku.
Mé¢l by byt managementu a vedeni podniku mési¢né k dispozici. Znalost jeho vySe udava

pozitivni nebo negativni vyvoj podniku. [21]
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Existuji dva mozné zpisoby vypoctu kratkodobého hospodaiského vysledku. Prvni zplisob
vypoctu spociva v prostém rozdilu vsech vynost a ndkladt. Tento zpisob je nejvice vyuzi-

vany, protoze si podnik vystaci pouze s udaji, které mu poskytuje vykaz ziski a ztrat.

Druhy zpiisob je provadén za pouziti piispévku na uhradu, ktery vyZzaduje ¢lenéni nakladt

na fixni a variabilni [21]:

Obrat (trzby)
- Celkové¢ variabilni néklady (VN)
= Piispévek na tthradu (PU)

Fixni néklady

Kratkodoby hospodaisky vysledek

3.3 Analyzy bodi zvrati

Vypocet bodl zvrati predpokladéa rozdéleni nakladii na fixni a variabilni (stejn€ jako u pfi-
spévku na uhradu a kratkodobého vysledkli hospodateni). Realizace analyzy kritickych bo-

di mize byt uskutecnéna jak pro cely podnik, tak i pro jeho samostatné oblasti.

Kriticky bod vyjadiuje, v jakém bod¢ obrat (trzby) pokryje celkové ndklady. Pti pouziti této
analyzy se miZze snadno posoudit moznost dosaZeni zisku, a tim poskytnout vedeni spolec-
nosti jasné informace o budoucim zabezpeceni podniku. Vysledky analyzy jsou znazorfiova-

ny matematicky nebo graficky. [21]

Analyzu bodu zvratu je mozné vyuzit v mnoha oblastech podnikového rozhodovani, jedna

se zejména o [15]:
- stanoveni cilového zisku,
- Tizeni fixnich a variabilnich nakladu,
- kontrolu cenové politiky,
- projektovani vyrobni kapacity,
- optimalizaci vyrobniho programu (tzn. eliminace neefektivni skupiny vyrobku),

- srovnani variant technologickych postupti, investi¢ni rozhodovani, atd.
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Pfi riznorodé produkci je nutné vychézet tzv. globalni nakladové funkce, ktera vyjadiuje

vztah mezi celkovym objem produkce (trzby) a celkovymi naklady [19]:

N=F+hQ (1)
F — fixni ndklady
h — celkové variabilni ndklady na 1 K¢ produkce (trZeb)

0 — celkova produkce (trzby)

Kriticky bod 1ze vypocitat za pomoci obratu (trZeb), fixnich a variabilnich nékladid [19]:

F
BZ=—-" 2
17 2)

BZ —bod zvratu, kriticky obrat
F — fixni ndklady

h — podil celkovych variabilnich néklada a celkového obratu (trzeb)

Do analyzy kritickych bodu lze zaradit i dalsi matematické vypocty: bezpe¢na mira zisku,
bezpecnostni koeficient a stupen intenzity prace [21, 22]:
- Bezpe€fna mira zisku — vyjadiuje hodnotu, o kterou mize klesnout obrat na uroven

kritického bodu. Dalsi pokles by znamenal, Ze podnik bude dosahovat ztraty. Bez-

pecnd mira zisku je dana rozdilem celkového obratu a kritického bodu.
bezpecna mira zisku = celkovy obrat - kriticky obrat 3)

- Bezpecnostni koeficient — je dan pomérem bezpecné miry zisku a celkovym obra-
tem. Vyjadiuje, o kolik procent mlize klesnout obrat (trzby), aniz by podnik byl
ztratovy, v %.

celkovy obrat - kriticky obrat y

bezpecnostni koeficient = 100 4)

celkovy obrat

- Stupen intenzity prace: pomér mezi kritickym obratem a celkovym obratem, udava

okamzik, kdy jsou pokryty vSechny naklady, v %

kriticky obrat y

Stupen intenzity prdce = -
celkovy obrat

100 (5)
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3.4 Analyza ABC

Cilem této analyzy je identifikovat skupinu napt. zdkaznikl, odbératelti, vyrobkd, které jsou
vyznamné z hlediska celkového vysledku podnikéni. Vychézi z tzv. Parettova pravidla, kdy

20 % zakaznikl pfindsi 80 % trzeb, neboli 80 % disledk je zpisobeno 20 % pficin.

Prostfednictvim ABC analyzy je podnik schopny zjistit, které aktivity mu pfinaseji nejvice
penéz nebo které jsou naopak nejméné vynosné. Vyuziti nachazi zejména tam, kde se pracu-
je s velkym souborem polozek (resp. zdkaznikll) a kde je nutné stanovit skupinu polozek,
ktera sice svym poctem zastupuje mensSinu, avSak pro podnik z hlediska trzeb (nebo zisku,
naklad) ma nejvétsi vyznam. Jednotlivé skupiny se oznacuji jako A, B, C. PficemZ skupina
A predstavuje zakazniky, ktefi se nejvice podili na objemu trzeb. Pro podnik je tedy nevy-
hodnégj8i zaméfit se na fizeni poloZek typu A. Jestlize se polozka A nebude chovat dle sta-
noveného planu, bude mit tato zména znacny vliv na zisk, naopak zmény u polozek C byvaji
z hlediska celkového cile podniku nepodstatné. Grafické vyjadieni ABC analyzy obr. (Obr.
4). Z obrazku vyplyva, Ze x % zakaznikl vykazuje y % podil na celkovych trzbach. [8, 15]

100

&0

50

70

&0

Podil na obratn/ziskn

50 A E C

40

0 w20 30 40 L0 &0 70 B0 S0 100
Podil na poétu zakaziki

Obr. 4. ABC analyza [Vlastni zpracovani, 8]
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4 EKONOMICKA PRIDANA HODNOTA (EVA)

Ekonomicka pfidand hodnota (Economic Value Added) vyjadiuje, zda spole¢nost svymi

aktivitami piispéla ke zvySeni ¢i sniZzeni hodnoty pro své vlastniky. [16]

Vyjadiuje v podstaté ekonomicky zisk, ktery spole¢nost vytvotila po tthradé vSech nakladi

(vCetné nakladl na vlastni a cizi kapital).
Ukazatel lze nejCastéji vypocitat podle nasledujici rovnice (6):
EVA=NOPAT -WACC*C (6)
NOPAT — provozni hospodaisky vysledek po zdanéni
WACC — véazené kapitalové naklady

C - kapital, ktery se vyuziva v hlavni ¢innosti = NOA (Cistd operativni aktiva)

Plati, Ze nové ptidand hodnota je tam, kde EVA > 0. Pokud hodnota EVA = 0, znamena to,
Ze se vynosnost investovaného kapitalu rovna nakladiim na jeho pofizeni. Jestlize hodnota

EVA je zaporna, nedochazi ke zvySovani hodnoty kapitalu svych majiteld.

WACC (Weighted Average Cost of Capital) pfedstavuji hodnotu investovaného kapitalu na

vlastni a cizi kapital. Vypocet je nasledujici:

CK VK
WACC:NCK*?—FNVK*? (7)

CK — operativni cizi kapital
VK — operativni vlastni kapital
Ncx— naklady na cizi kapital

Nyx —néklady na vlastni kapital = r.

Pied samotnym vypoctem je nutné upravit ucetni data tak, aby odpovidala skute¢né ekono-
mické realit¢ spolecnosti. Stanovi se kapital, ktery predstavuje zdroj financovani aktiv, jez
produkuji operativni zisk. Je nutné poznamenat, Ze tato Uprava kapitalu zavisi na osob¢
(manazerovi), ktery provadi vypocty. Ten musi zvolit takové Upravy, které co nepiesnéji

vystihnou hospodéiskou situaci a vykonnost podniku (skute¢nou ekonomickou vykonnost).
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Ugetnictvi se spiSe zaméfuje na véfitele, které tak nezajima ziskovost a dlouhodoba Zivot-
nost, ale zejména schopnost splacet zavazky. Vyvoj podnikani v poslednim desetileti vyvo-
lava problémy tykajici se predevs§im uctovani vydaji na vyzkum a vyvoj, reklamu, marke-
ting, personalni vydaje na zvySovani kvalifikace, také problémy s uctovanim vydaji na re-
strukturalizaci, amortizace goodwillu, atd. Manazefi potfebuji mit jednozna¢né udaje a uka-
zatele, které jim poskytnou co nepiesnéjsi informace o spravnosti jejich rozhodnuti a tvorbé
hodnoty. Z toho diivodu, mohou pouZit pro své interni potieby fadu prav, které transpor-

tuji GCetni data nutnd z pohledu manazeri a vlastniki. [16]
Pti ipravach ucetnich dat je nezbytné zaméfit se na [16]:

- polozky tykajici se aktiv, které vSak nejsou do rozvahy zahrnuty a jsou povazovany

za kapital ¢i majetek nutny k podnikéani a k produkci operativniho zisku,

- polozky tykajici se aktiv, které jsou naopak v rozvaze zahrnuty, avsak jejich podil na
produkci operativniho zisku je bud’ minimalni ¢i zadny,

- vysledek hospodateni a jeho tipravu na operativni zisk/ztratu.

Detailngj$i postup jednotlivych uprav bude obeznamen v projektové casti.
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S REPORTING

Reporting (vykaznictvi) je jednou z kli€ovych ¢innosti controllingu. Informace jsou posky-
tovany ve formé zprav (reportil). Reporting ma za ukol vytvofit relativné komplexni systém
ukazatell a informaci, které by mély vyhodnocovat vyvoj podniku jako celku i v jeho dil¢ich

castech. [3]

Controllingovéa zprava se musi orientovat na cile, slabd mista a aktivity. Prostfednictvim
toho je mozné si ujasnit obsah a formu zpravy, okruh adresatu, zplisob zaujiméani stanovi-
sek, atd. M¢la by byt sestavena tak, aby obsahovala informace potfebné pro rozhodovani.
Jeji ulohou je nabizet velké mnozstvi informaci, avSak v lehce Citelné podobé. Uzivatelé
zprav musi byt seznameni s Uidaji ve zprave, zejména co se tyka jejich vypoctl a ziskavani,

jejich vypovidaci schopnosti a pozadovaného vyvoje. [5]
Reporting se ¢lenéni dle uzivatell, kteti jej vyuzivaji [3]:

- Externi — uzivatelé, ktefi maji pfistup k zvefejiovanym informacim, tj. k externim
vykaziim finan¢niho Ucetnictvi. Zde je moZné zatadit napf. o zaméstnance podniku,

dodavatelé a odbératelé, statni organy, atd.

- Interni — jsou uzivatelé, ktefi mohou rozhodovat a jsou odpovédni za vysledky ¢in-
nosti podniku. Jedna se o vlastniky podniku a management na riznych stupnich fi-

zeni.

Interni reporting je uréen tedy vedoucim pracovnikiim na rtizném stupni podnikové hierar-
chie jako ndstroj podporujici rozhodovani, a soufasné i jako nastroj ureny pro vrcholové

vedeni, ktery ma za kol rozpoznat, jak dalece jsou splnény pfedem stanovené cile. [3]

Zavisi na potiebach konkrétniho podniku jako podobu a obsah budou mit vykazy a zpravy a
v jaké periodicité budou sestavovany. Existuje vSak zakladni rozliSeni reportii podle toho,
zda jsou zpravy poskytovany pravidelné nebo mimotadné, se reporting ¢leni na [3]:

- Standardni — zpravy jsou poskytovany pravideln¢, zpravidla maji pfedem stanove-

nou strukturu, napf. informace o skutecnych hodnotach atd. Nejcast&jsi je mésicni,
Ctvrtletni a roni podavani zprav.

- Mimoradny — tzv. zpravy na pozadani, jsou mimofadné z hlediska terminu vyhoto-
veni nebo muze jit o obsahové zcela mimotadné zpravy napt. analyza rizika, analyza

sortimentnich skupin atd., které nejsou bézn¢ vyhotovovany.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 36

6 SHRNUTI TEORETICKE CASTI

Teoreticka ¢ast diplomové prace byla zpracovana formou kritické reSerse, kterd se zamétuje

na controlling a jeho vybrané néstroje.

Uvodni ¢ast byla vénovana controllingu a definovani jeho pojmu, byla zde také popsana
problematika vzniku a vyvoje controllingu, filozofie, cilii a hlavnich ukoli. Déle v této casti
byly charakterizovany zakladni zdroje informaci pro controlling, kde se fadi zejména financ-
ni a manaZzerské ucetnictvi. S controllingem souvisi 1 pojem controller, coZ je osoba v pod-
niku, kterd tvofi hlavni ¢lanek celého systému controllingu. V této souvislosti byla zminéna

jeho uloha a organizacni za¢lenéni v podniku.

Velka pozornost sméfovala zejména k popisu strategickych a operativnich nastroji control-
lingu, jejichZ teoreticky zéklad bude slouzit jako podklad pro praktickou ¢ast diplomové
prace. Strategicky controlling se orientuje obvykle na delsi ¢asové obdobi a slouzi prede-
v§im jako ptedzvest podnikovych rizik a také prilezitosti do budoucna. Mezi strategické
nastroje patii napf. analyza silnych a slabych mist nebo Porteriiv model péti konkurenénich
sil. Operativni controlling, na rozdil od strategického controllingu, se zamétuje na kratko-
dobé ftizeni zisku, a tedy i1 na kratkodobé planovani. Do operativnich nastroji je mozné za-
fadit predevsim piispévek na tthradu fixnich ndkladd a tvorbu zisku a s nim souvisejici krat-
kodoby hospodartsky vysledek. Pro stanoveni hranice vyroby ¢i vyse trzeb, kdy podnik bude
dosahovat nulového zisku, bude slouZit analyza bodu zvratu. Dal§im moZznym operativnim
nastrojem je ABC analyza, ktera slouzi k identifikaci skupiny napf. zakaznikti, odbérateld,

vyrobki, které jsou vyznamné z hlediska celkového vysledku podnikéni.

V nédvaznosti na vySe uvedené controllingové nastroje byla popsdna ekonomicka ptfidana
hodnota, ktera bude v praktické ¢asti pfedstavovat dopliujici ukazatel v systému fizenti,
ktery hodnoti vykonnost podniku z ekonomického nikoli Gc¢etniho pohledu. Na zavér byl

zminén pojem reporting, jakoZzto zakladni forma komunikace v organizaci.

Tyto teoretické poznatky z oblasti controllingu budou slouzit jako podklad pro zpracovani

nasledujici praktické casti.
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II. PRAKTICKA CAST
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7 PREDSTAVENI SPOLECNOSTI HEDVA, A.S.

Textilni spole¢nost je firmou s dlouholetou historii. Vznikla z narodniho podniku HEDVA,
ktery byl zaloZen jiz v roce 1949. Akciovou spolecnosti se podnik stal v roce 1993. Pied
nastupem trznitho hospodaistvi podnik sdruzoval vice firem a zaméstnaval tisice lidi.
V soucasné dobé ma HEDVA, a.s. okolo 200 zaméstnanci, jejichZ pocet rok od roku klesa.
Dnes tvofi spolecnost tii zdvody a feditelstvi spolecnosti. Sidlo firmy se nachazi v Moravskeé

Tiebové (Svitavsko).

V roce 2008 spolecnost koupila od belgické firmy BDT obchodni jméno - Cyr Gambier,
pod nim jsou na trh dodavany technické tkaniny pro potahy na zahradni nabytek a détské
kocarky.

7.1 Zakladni charakteristika spole¢nosti

Firma: HEDVA, a.s.

Sidlo: 571 21 Moravska Tiebova, Predmésti, Na Strani 572/6
Pravni forma: akciova spolecnost

Ziakladni kapital: 741 000 tis. K¢, splaceno v celém rozsahu
Akcie: 741 000 akcii na majitele v listinné podobé

Nejvétsim vlastnikem: com/tech INTERNATIONAL, spol. s r.o.

7.2 Predmét podnikani

vyroba a prodej textilniho zbozi

- vyroba a prodej niti, pfizi a mlynskych sit

- prondjem garazi a odstavné plochy pro motorova vozidla
- ndkup zbozi za uc¢elem jeho dalSiho prodeje a prodej

- poradenstvi v oboru textilni vyroby

- ubytovaci sluzby

- silniéni motorova doprava

- odvod odpadnich vod a jejich €isténi
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- hostinska ¢innost
- zastupovani v celnim fizeni

- vyzkum a vyvoj v oblasti pfirodnich a technickych véd nebo spolecenskych véd —

vyvoj, vyzkum, konstrukce a upravy textilii [37]

7.3 Vyrobni sortiment

Na celkové produkci se nejvice podilely tkaniny technické a specidlni (41,9 % - napf. tkani-
ny urcené pro vyrobu specialnich ochrannych odévi, tkaniny pro vystrazné odévy s vysokou
viditelnosti, tkaniny z vysoce pevnych materialii na vyrobu batoht, tkaniny pro vyrobu ope-
racnich plast, atd.). Druhy nejvétsi podil maji mzdové prace (18,9 %), dale jsou to podSiv-

kové tkaniny, atd. [37]

B tkaniny technické a specialni
M podsivkové tkaniny
B Satovky a oblekovky

5,40% 41,90%

O bavinaiské tkaniny

M tkaniny na pro§ivané prikry
6.40% y na p piikryvky
plast'ové tkaniny

2,90% kravaty a motylky

o) N
3.90% kusové vyrobky

11,80%

M nit¢ a pletaci ptize
0,10% 5,10% B mzdové prace

ostatni

Obr. 5. Rozdélent produkce — HEDVA, a.s. [Vlastni zpracovani, 37]
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Obr. 6. Vyrobni sortiment — HEDVA, a.s. [Vlastni zpracovani, 35]

Spole¢nost HEDVA, a.s. se stala prvni firmou v CR, ktera ziskala certifikat na chirurgicky
operacni plast zn. ACHIRA 05 dle nové zavadéné evropské zdravotnické normy EN 13795
- 3:2004. Jedna se o nebavinény chirurgicky plast, ktery je odolny proti tletu Castic a viici
télnim tekutindm. V soucasné dobé se bézné pouzivaji bavinéné operacni plaste, které po-

stupné EU zakazuje.

V roce 2003 spolecnost sponzorovala akci Svétlo Tibetu. Jednalo se o expedici z tibetské
casti Himaldji, jejimz cilem bylo vystoupit na Mount Everest. Testovaly se zde stany do

vyskovych taborl z materidlu, ktery vyvinula HEDVA, a.s. [35]

7.4 Obchodni ¢innost

Z celkového objemu prodeje hotovych vyrobki bylo doddno na tuzemsky trh 50,9 %.
Vlastni ptimy vyvoz €inil 41,3 % a zprostfedkovany vyvoz se podilel na celkovém prodeji
vyrobki 7,8 %. Mezi hlavni exportni zemé¢ pattily Némecko (obrat 29,2 mil. K¢), Slovensko
(obrat 12,2 mil. K¢), Velkd Britanie (obrat 12,1 mil. K¢), Rakousko (obrat 9,3 mil.K¢) a
Mad’arsko (obrat 7 mil.K¢). Vyvoz do zemi mimo EU spole¢nost HEDVA, a.s. orientuje

zejména na Rusko. [37]
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7.5 Personalni struktura

Od roku 2003 doslo k vyraznému poklesu po¢tu zaméstnancii v rdmci celé spolecnosti. Za-
timco v roce 2003 bylo ve firmé zaméstnano 762 pracovnikil, dnes ji tvoii pouhych 220.
Tato redukce byla zplisobena znaénym poklesem vykonil spolec¢nosti. Skute¢ny primérny

vydélek v roce 2009 ¢inil 13 795 K¢.

Pocet zaméstnancu

2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010
Rok

Obr. 7. Vyvoj poctu zamestnancu — HEDVA, a.s. [Vlastni zpracovani, 37]

7.6 Organizacni struktura
V soucasné dobé tvoii spolecnost tfi zadvody a feditelstvi spolecnosti:

Zavod 02 Moravska Trebova — hladkeé listové zbozi, zuSlechtovani vyroby obou zavodu.

Zavod 06 Rymarov

- Stredisko pfipravna a tkalcovna - vyroba Zakarskych tkanin riznorodého pouziti ja-

ko jsou polyesterové kravatové tkaniny, stylové a historické brokaty, zZakarské pod-
Sivky, bavinéné damasky, smutec¢ni a pohifebni tkaniny, africké Satky, zaclony a za-

vésy a dalsi bytovy textil.

- Stiedisko konfekce a prodej - kravaty médni, svatebni, myslivecké, firemni a klubo-

vé, tématické a propagacni. Panské modni dopliky jako jsou motylky, plastronky,

vazacky, frakové pasy, Sle, kravatové spony nebo manzetové knoflicky.
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Zavod 09 - Oditépny zavod Sumperk - vyroba niti a piizi.

Valna hromada

Dozor¢i rada

Predstavenstvo

Generalni feditel

I | | I | | |
Usek generalniho Financ¢ni Obchodni Vyrobné- Zavod 02 Zavod 06 Odsteépny zavod

feditele feditel feditel technicky feditel Moravskd Rymatov Sumperk

Obr. 8. Organizacni struktura spolecnosti HEDVA, a.s. [Vlastni zpracovani, 37]

Usek generilniho Feditele zahrnuje odbor IPZF.

Usek finanéniho Feditele tvoii odbor financovani, odbor ekonomické prace a persondlni
prace, odbor informacni soustavy, odbor planu a nakladovych cen, odbor informac¢nich sys-
tému.

Usek obchodniho Feditele fidi cinnost odboru odbytu a zdsobovani.

Usek vyrobné technického Feditele zahruje odbor fizeni vyroby, odbor technologii a vy-

zkumu, odbor dessinatura, odbor fizeni jakosti.

7.7 Strategie hospodaiské ¢innosti a hlavni cile

Tradice a kvalita

Podnikatelsky zamér spolecnosti HEDVA, a.s. vychazi z ocekdvaného vyvoje prodeje
v hlavnich odbytovych smérech, analyzy potieb zakaznikti, vyrobnich kapacit a inovaci vy-
rabéného sortimentu. Hlavni pfedpoklady podnikatelské zdméru jsou zejména: kladny hos-
podaisky vysledek a v oblasti ndkladd se jedna o snizeni materidlové narocnosti vyroby (sni-
zeni spotieby pfimého materialu), spolu se snizenim ndkupnich cen textilnich vstupti. V po-

taz je brana i redukce ve vyrobnich a spravnich reziich.
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Hlavni cile:

Pokracovat ve vyrobkové restrukturalizaci s cilem zvysit podil odbytu technickych

tkanin, ty doplnit o specialni vyrobky se zvySenou pevnosti.

Udrzet si pozici na trhu EU.

Pokracovat v pronikani na ruském trhu.

Zvysit prodejni ceny vlastnich vyrobkl v obchodni skupiné hedvabné tkaniny o
ptiblizné 5 %.

Udrzet vysoky standard kvality vlastni vyroby a zefektivnit odbyt II. a N jakosti

(nestandard — obsahuje vady napf. v nerovnomeérnosti v §iti atd.), snizit podil pro-

dukce nekvalitniho zboZi na ptiblizné 5 %.

Docilit Gspory v oblasti ndkladt na vstupni material diislednym vyb&rovym fizenim

pfi ndkupech pfizi, barev a chemikalii a adjustacniho materialu (ptizplsobivy).

Zrychlit obratku zasob vlastni vyroby, zejména nedokoncené vyroby a hotovych

vyrobk.

Realizovat decentralizaci vytapéni. [37]
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8 ANALYZA SOUCASNE EKONOMICKE SITUACE A UROVNE
RIZENI VE SPOLECNOSTI

Cilem této kapitoly bude zjistit soucasnou ekonomickou situaci spole¢nosti (tj. postaveni na
trhu a finanéni situaci) a dosavadni Groven fizeni. Po vyhodnoceni téchto casti bude nava-

zovat analyza souc¢asného vyuziti controllingu ve spole¢nosti.

8.1 Analyza odvétvi textilniho priumyslu

Odvétvovou klasifikaci ekonomickych &innosti (OKEC) od 1. ledna 2008 nahradila klasifi-

kace CZ-NACE, kter¢ je 1épe srovnatelna s jinymi mezindrodnimi klasifikacemi.

Spolecnost HEDVA, a.s. spadad svym charakterem produkce pod CZ-NACE 13.9 — Vyroba

ostatnich textilii. Nésledujici udaje vychazi zejména z vysledkli analyz MPO.

V roce 2009 se textilni odvétvi podilelo jen 1,5 % na trZzbach zpracovatelského primyslu,
1,9 % na ptidané hodnot¢ a 2,5 % na poctu pracovniki. Tito ukazatelé rok od roku klesaji.
Po skonceni platnosti dohody WTO o textilu a oSaceni (dne 31. 12. 2004 doslo k ukonceni
dohody a zruseni mnoZstevnich omezeni na dovozy textilnich a odévnich vyrobki z tfetich
zemi) se textilni i odévni prumysl nachazi pod vyraznym konkuren¢nim tlakem zahrani¢nich
vyrobceil (pfedevsim asijskych). Tato liberalizace obchodu vSak nebyla realizovana symetric-
ky. Jedna se o to, Ze vyspélé trhy se oteviely pro asijsky textil, asijské trhy vSak zistaly ne-
liberalizované, tzn. uzaviené. V Ceskych zemich mél textilni primysl dlouholetou tradici.
Firmy nabizely zejména tradici, zkuSenost a kvalitu. Levna asijskd konkurence, neustalé
zdrazovani energii a zédkladnich surovin, kolisani kurzu a také hospodarska krize zplsobily,

ze odvétvi neni tak perspektivni jako pfed mnoha lety. [24, 25]

Dle udaji MPO pracovalo v ¢eském textilnim pramyslu zacatkem 90. let vice jak 100 000
osob a fungovalo 72 textilnich podnikd, jejichz primérna velikost byla 2074 zaméstnancti.
V roce 2005 se celkovy stav pracovnikli snizil na polovinu a primér podniku klesl na 136
zaméstnancll. V soucasné dob¢ je v textilnim odvétvi zaméstnano okolo 20 tisic zaméstnan-
cll. Snizovani zaméstnanosti je ddno pozadavkem na zvySovani konkurenceschopnosti vyro-
by spojené s ristem produktivity prace pii redukci ndkladt, dale doslo k uzavirani nékterych
zavodl z divodu nedostatku zakazek. Pfesto textilni primysl zstava zdrojem zaméstna-
nosti zen, zvlaste v regionech s dlouholetou tradici (Pardubicky, Kralovéhradecky a Jihomo-

ravsky kraj). [25, 32]
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Pocet zaméstnanych osob v letech 2003 — 2009 znazorfiuje obrazek (Obr. 9). Udaje jsou

ziskané z publikace Panorama zpracovatelského primyslu CR 2007 a 2009.
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Pocet zaméstnancu
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Rok

Obr. 9. Zameéstnanost v textilnim primyslu [Vlastni zpracovani, 28]

Mirné oziveni vyvoje trzeb oproti pfedchozim roklim bylo zaznamenéano v roce 2004. Zde
se piiznivé projevil vstup CR do EU a zjednoduseni obchodnich procedur. Naopak v nésle-
dujicim roce 2005 doslo k poklesu trzeb jako reakce na dokonceni liberalizace obchodu s
textilnimi a odévnimi vyrobky k 31. 12. 2004. Pozitivni vyvoj v roce 2007 vyznamné ovliv-
nily trzby oborl orientovanych na vyrobu vyrobki pro primyslové a technické uziti, tj. vy-
robkll s vysokou pfidanou hodnotou. Zlom opé&t ptfichazi v nasledujicim obdobi. Negativné
se na vysledcich odvétvi v roce 2008 projevila silnd koruna, a to i pfes jeji oslabovani ve
druhé poloving roku, déle rostouci naklady energie a zavérem roku i opatrnost pii ndkupech
velkych obchodnich firem vyvolana negativnim oc¢ekavanim nastupujici krize na finan¢nich
trzich. Kromé toho v Evropé€ klesa pocet odévnich vyrobcel, a tudiz textilni podniky ztraceji
své odbératele. Porovnani vyvoje trzeb v odvétvi textilniho primyslu v roce 2009 oproti
roku 2008 vychazi neptiznivé. Doslo k dal§imu poklesu trzeb o vice nez 20 %. Vysledky za
leden az zati 2010 vSak ukazuji, Ze v odvétvi dochdzi k postupnému ristu trzeb diky oziveni

poptavky po technickych textiliich, zejména pro automobilovy pramysl. [28]

Vyvoj trzeb za prodej vlastnich vyrobku a sluzeb za celé odvéti dle udajit MPO je znazorné-

no na obrazku (Obr. 10).
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Obr. 10. Vyvoj trzeb v textilnim primyslu [Vlastni zpracovani, 28]

Podniky v textilnim primyslu v posledni dobé znepokojovaly rostouci ceny zékladnich su-
rovin, zejména bavilny a chemickych latek. Bavlna nachdzi hlavni vyziti pravé v textilnim
primyshu. Nejvétsimi spotiebiteli a zaroven producenty této komodity jsou Cina, Spojené
staty, Indie, Pakistan a také Australie. Cena baviny od pocatku roku 2010 stoupla o vice
nez 180 procent a obchodnici plati vice nez 2,1 dolaru za libru (cca 0,45 kg), coz je ptibliz-
né¢ 78 K¢ za kilogram — udaje bfezen 2011. Nartisty jsou stale prudsi - od ledna leto$niho
roku uz jeji cena vyrostla o 50 procent. Svého maxima dosahla na prelomu mésice bfezna a

dubna, viz nésledujici obrazek. [33]
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Obr. 11. Vyvoj ceny baviny [27]
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Dtivody razantniho rastu jsou jak na stran¢ nabidky, tak i poptavky. USA a Australie vyvez-
ly celou arodu uréenou pro export. Za poptavkou stoji Cina, ktera je nejvétsim textilnim
vyrobcem na svété. Poptavka vSak zvysoka prevySuje nabidku. Kromé vysoké poptavky
mohou za skokové zdraZeni i spekulace. Denik Wall Street Journal uvadi, ze nékteti Cinsti
farmafi hromadi své sklizn¢. Cht&ji do cen promitnout zvySené ndklady, které museli v loii-
ském roce zaplatit za hnojiva a praci. Surovinu tak skladuji, protoze o¢ekévaji, Ze jeji cena

jesté vice poroste. [33, 34]

Dalsim problémem vétSiny textilnich podnikl je mala orientace na marketing a podcenovani
vyzkumu a vyvoje. Budoucnost tohoto odvétvi zavisi na novych moznostech ve vyuziti tex-
tilii. Novym trendem je malosériova vyroba a specializace na technické tkaniny, které¢ maji
uplatnéni zejména v automobilovém primyslu, I€kafstvi, letectvi a v mnoha dalSich oborech.
[24]

Co se tyce struktury zahrani¢niho obchodu s vyrobky textilniho primyslu, v poslednich le-
tech je pomérné stabilni. Ceské textilni podniky se orientuji pfedeviim na evropské trhy.

Nejvice se vyvazelo do Némecka, Italie, Polska a na Slovensko. [28]

Rakousko Francie

Polsko 4% 4% Nizozemi
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29%

Némecko
32%

Obr. 12. Vyvozni teritoria v roce 2009 [Vlastni zpracovani, 28]

Nejvétsimi dodavateli zakladnich textilnich surovin do CR byly zemé EU, jejichz podil na
celkovém dovozu textilu €inil cca 78 %. Na prvnim misté se nachazelo Némecko, poté Ita-
lie, Cina a Belgie. Vedle Ciny se prosazuji i dal§i dovozci ze tietich zemi jako Turecko, In-

die, Pakistan a Thajsko. [28]
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Obr. 13. Dovozni teritoria v roce 2009 [Vlastni zpracovani, 28]

Na textilni primysl vSak nelze pohliZet jako na zanikajici obor. Studie EU odhalila, ze tex-
tilni primysl ma ze vSech odvétvi nejvétsi inovacni potencial. Podle expertli maji nejvetsi
Sanci na Gspéch dvé kategorie vyrobki, technické textilie a odévy na miru. Reditel ATOK
(Asociace textilniho, odévniho a koZed&lného primyslu) uvadi, Ze Zadné textilni spole¢nosti
u nas nemusely zanikat, pokud by se zamé&fily na vyrobu vyrobkl z vyssi pfidanou hodno-

tou. [31]

8.1.1 Porteriiv model péti konkurencnich sil

Dalsi analyza se vénuje konkuren¢nim sildm pusobici v odvétvi. V tomto modelu je konku-
rence funkci péti sil zahrnujici konkurenéni sily vyplyvajici z rivality mezi konkurenénimi
podniky, hrozby substitu¢nich vyrobka podnikd, hrozby vstupu novych konkurentti do od-

vétvi, vyjednavaci pozice dodavateli klicovych vstupil, vyjedndvaci pozice kupujicich.

Spole¢nost v soucasné dobé nevyuziva zadny strategicky ndstroj, jenz by se zabyval situaci
na trhu. Vedeni podniku je znam vyvoj trhu, konkurence a poptavky. Soucasné je obezna-
meno s faktory, které ovlivituji podnikani — ceny zékladnich surovin a energii, pracovni sila

a dalsi faktory. VSe je spolec¢nosti vyhodnocovano, avSak jen neoficidlng.

Analyza bude slouzit v projektové ¢asti jako podklad pro navrh formulafe Porterova mode-

lu péti sil.
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- Rivalita mezi stavajicimi konkuren¢nimi firmami

Rivalita v odvétvi roste jestlize, existuje mnoho konkurencnich podnikl, poptavka po vy-
robeich klesa (zékaznici ubyvaji, nebo nakupuji méné), odvétvi se nerozviji a néklady na

odchod z odvétvi jsou vysoké (firmy se snazi udrzet).

Odvétvi textilnitho priimyslu je charakteristické velkym poctem spiSe mensich podnikl. Za
nejvétsiho konkurenta spole¢nosti HEDVA, a.s. 1ze povazovat podnik Toray Textiles Cent-
ral Europe s.r.0. (TTCE), ktery sidli v Prostéjove. Firma pisobi od roku 1997 jako vyrobce
kvalitnich polyesterovych tkanin urenych zejména pro evropsky trh. Nejveétsim vlastnikem
TTCE je spole¢nost Toray Industries, Inc., kterd se orientuje na vyrobku umélych vldken a
textilu. Dal§i konkurence se sklada z nékolika mensich firem v CR. Vyznamnou konkurenci
predstavuji 1 asijsti vyrobei textilu. Vyrobcei z Asie postupné vytlacuji evropskou produkci,
kterd pomalu zanika. Na druhou stranu cena pracovni sily v Asii roste, tzn., Ze ne v§echno
se z Ciny vyplaci dovazet. Vedeni spole¢nosti HEDVA, a.s. o¢ekava oziveni poptavky a
pomaly rist odvétvi. Vytvaii se tak prostor pro nové piileZitosti a zvySeni podilu na trhu —
textilni podniky mohou zvySovat své trzby, aniz by omezovaly ostatni podniky. Néklady
odchodu z odvétvi jsou vysoké. Pro firmu je vyhodnéjsi zlistat nez odejit. Diivodem jsou
zejména investiéné narocné stroje a zafizeni, které nenachdzi variantni vyuZziti a nemohou
byt jednoduse prodany. V soucasné dob¢ spolecnost HEDVA, a.s. zvySuje svou konkuren-
ceschopnost pomoci diverzifikace vyroby, tzn. snahou je roz§ifovat sortiment vyroby, a tim
vyrovnat piipadné vykyvy v odbytu. Stile vS§ak HEDVA, a.s. patfi mezi tradicni textilni
vyrobce. Z vyse uvedené¢ho vyplyva, Ze rivalita mezi stdvajicimi firmami na trhu textilniho

pramyslu je pomérné vysoka.
- Hrozba vstupu novych konkurenti

Novéa konkurence ma piileZitost vstoupit na trh jestlize, ispory z rozsahu jsou nizké, zédkaz-
nik nepreferuje urcitou znacku, kapitalové pozadavky jsou nizké, politika statu je ptizniva a

existuje snadny pristup k distribuénim ndkladiim a zakladnim surovindm.

Nova konkurence by musela vynaloZzit znacné ndklady na pocateny kapital do vyroby a do
pfetazeni segmentu. Navic textilni odvétvi, které bylo donedavna chloubou nasi zemé,
v souCasné dobé skomird. Firmam klesaji trzby, hromadné se propousti. K tomu nepfizniva
politika statu, obtizny pfistup k zdkladnim surovinam a dlouholeté tradice vede k zavéru, ze

hrozba vzniku nové konkurence je jen malo pravdépodobnd. Podnét ke vzniku nové konku-
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rence mohou dat jediné¢ nizké ispory z rozsahu (v soucasnosti je textilni velkovyroba na
ustupu) a snadny piistup k distribucnim kanaliim, avSak vzhledem k nepfili§ lukrativnimu

trhu jsou tyto pfileZitosti pro potencionélni vyrobce zanedbatelné.
- Vyjednavaci sila zakazniki

Sila zdkaznik mize byt vyznamna za predpokladu Ze, jejich pocet je nizky, vyrobky pro-

dejce jsou standardizované a zékaznik ma moznost doptedné integrace.

Nejvetsim tuzemskym zékaznikem spole¢nosti HEDVA, a.s. je INCOT spol. s r.o.
v sortimentni skuping Zakarskych tkanin, ddle PRIHODA s. r. 0. a Galaxy. Mezi kli¢ové
zahrani¢ni zem¢ patii Némecko, Slovensko, Velkd Britanie, Rakousko a Mad’arsko. Vy-
znamné zahraniéni zédkazniky tvofi: Angerer, Marm, Doppler, GriSko, Owexchern a Textil

Trade. Ze zemi mimo Evropskou unii se spole¢nost orientuje zejména na Rusko.

Zakaznikl v odvétvi neni pfili§ mnoho. Tradi¢ni velkoodbératelé ceského textilnitho zbozi
stale Castéji nakupuji levny asijsky dovoz a odvraci se od spoluprace nejen s ceskymi, ale 1
evropskymi vyrobcei. K tomu se navic piidala rostouci cena baviny, ktera vyrazné ovlivnila
vyrobni ndklady firmy. Zakaznici n€kdy nejsou ochotni akceptovat nartst ndkupnich cen a
tak zkoumaji, kde by mohli nekoupit levnéji — tfeba i v Polsku a Turecku. Budoucnost pod-
niku z&visi na specializaci vyroby (pfedevsim technickych tkanin slouzici pro dalsi zpraco-
vani) a zachovani vysoké kvality. HEDVA, a.s. vyrabi Siroky sortiment vyrobkil. Piesto
vSak nékterd ¢ast vyroby je standardizovand a zdkaznik tak snadno mulze pfejit k jinému
dodavateli. Tyto skutecnosti vedou k zavéru, Ze vyjednavaci sila zadkaznikli je zna¢nd. Na
druhou stranu odvétvi je naro¢né na technologie a vstupni kapital, a tudiz moZnost zpé&tné

integrace zakaznikl pfili§ nehrozi.
- Vyjednavaci sila dodavateli

Dominantni postaveni mezi dodavateli zdkladnich surovin pro vyrobu, tj. pfizi maji
v soucasné dobé slovenské podniky Slovensky hodvab Senica a Nylstar Humenné. Mezi

dalsi zahrani¢ni dodavatele patii firmy Polytex a Enka Glanstoff.

Obory v CR zabyvajici se tpravou a sptadanim vlaken a pfizi jsou spiSe na Gtlumu — levnéjsi
dovoz z tretich zemi, z toho divodu je spolecnost HEDVA, a.s. zavisld zejména na zahra-
ni¢nich dodavatelich, ktetfi navic nejsou ohrozeni substituty, a proto jejich vyjednavaci sila je

pomérné vysoka. Moznost dopfedné integrace dodavatelské firmy nemaji.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 51

- Hrozba substituta

Podnik vyrabi Siroky sortiment vyrobkil, snahou je specializovat se zejména na technické
tkaniny, které maji uplatnéni nejenom v automobilovém pramyslu, ale také v mediciné, le-
tectvi, ekologii a ochran¢ zivotniho prostedi. Existuje vS§ak mnoho firem, které si touto
cestou zvySuji svou konkurenceschopnost. Dale nektera ¢ast produkce firmy je stale stan-
dardizovana. Diky tomu mohou ostatni vyrobci snadno vyrabét podobné vyrobky. Pfevaha

substitutd na trhu je tedy velkd a v budoucnu se ocekava jeji dalsi nartst.

8.2 Financni situace spole¢nosti

Nasledujici vybrané ukazatele finan¢ni analyzy se budou snazit odhalit silné a slabé stranky

spolecnosti HEDVA, a.s.

8.2.1 Majetkova struktura

Obrazek (Obr. 14) znazoriiuje podil dlouhodobého a obéZného majetku na celkovych akti-
vech firmy. Béhem nasledujicich let nepatrné prevladal vyssi podil stalych aktiv. Vyjimkou
je pouze rok 2007 a 2008, kdy doslo ke sniZzeni dlouhodobého a naproti tomu ke zvySeni
kratkodobého finan¢niho majetku. Nicméné od roku 2003 celkova aktiva klesla pfiblizné o
40 %, coz je disledek restrukturalizace podniku (zejména prodej nerentabilni ¢asti majetku,

uzavieni nekterych provozi).
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Obr. 14. Struktura aktiv - HEDVA, a.s. [Vlastni zpracovani]



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 52

8.2.2 Finanéni struktura

Obrazek (Obr. 15) znazoriiuje vyvoj struktury pasiv. V analyzované spolecnosti vyrazné
prevladaji zdroje vlastni (70 - 80 %). Diivodem jsou nepiiznivé hospodarské vysledky, které
omezuji spolecnost financovat svllj majetek vétsi mirou cizich zdrojli. Razantni podil cizich
zdroji by mohl dostat podnik do platebni neschopnosti, a proto zvolil konzervativni avSak

nejméné rizikovy zplisob financovani.
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Obr. 15. Struktura pasiv— HEDVA, a.s. [Vlastni zpracovani]

8.2.3 Vyvoj hospodaiského vysledku

Celkovou prosperitu spolec¢nosti 1ze zndzornit pomoci vyvoje hospodaiského vysledku.
Cervena kiivka je diikazem toho, Ze se spolecnosti nedati zrovna nejlépe. Od roku 2003 byl
zaznamenan rapidni klesajici trend vysledku hospodateni. Néznaky zlepSeni je moZzné vidét
v roce 2007, kdy se spole¢nost piechoupla ze ztraty 55 852 tis. K¢ na zisk 146 tis. K¢. Tento
pozitivni vysledek byl docilen vyrobkovou restrukturalizaci, zvySenou vyrobou pro belgic-
kou firmu Bekaert, mzdovou praci pro tuzemskou firmu INCOT spol. s r.0., zvySenym ex-
portem a usporou nakladli zejména ve spotiebé energii. Zlom opé€t nastal v roce 2008.
V prvnim pololeti doslo k pomalému sniZovani poptavky, posilovala i koruna vii¢i hlavnim
svétovym ménam. Ve druhém pololeti se zacala projevovat svétova krize, kterd vyrazné

ovlivnila propad prodeje — ten ovlivnil cely vyrobni program HEDVA, a.s. Diky Uspofe na-
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kladt spole¢nost sniZila ztratu v nasledujicim roce o 786 tis. K¢, trzby vSak byly oproti mi-

nulému roku nizsi.

tis. K¢
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Obr. 16. Vyvoj nakladii, vynosii, hospodarského vysledku — HEDVA, a.s.

[Vlastni zpracovani]

8.2.4 Ukazatelé zadluzZenosti

Nasledujici tabulka uvadi ptehled ukazateli zadluZenosti.

Tab. 2. Ukazatelé zadluzenosti — HEDVA, a.s. [Vlastni zpracovani]

2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010
Celkova zadluzenost 21% 20% 20% 21% 20% 20% 15% 14%
Mira zadluZenosti 27% 25% 25% 27% 25% 25% 17% 16%
Kryti SA vlastnimi zdroji 1,31 1,31 1,42 1,35 1,59 1,51 1,29 1,30
Urokové kryti 1,84 -4,08 | -10,34 | -18,16 1,07 -23,53 | -30,41 | -63,87

Celkova zadluzenost spole¢nosti byla béhem analyzovanych let v rozmezi 14 — 21 %. Obec-
né se za dobry stav povazuje rozmezi 30 — 50 % ciziho kapitalu. Vzhledem k ekonomické
situaci spolecnosti by nebylo vhodné zvySovat podil cizich zdroji, jednak proto, ze by zde
nemél princip finan¢ni paky zcela Zadny ucinek a také proto, Ze by vzrlstajici dluhy mohly

byt pro spole¢nost netinosné, ¢imz by se mohla dostat do platebni neschopnosti. Z toho
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diivodu by bylo vhodné, aby podnik zachoval soucasny piistup zplisobu financovani — tedy

pfevazné z vlastnich zdroju.

Vykazovana vyse ukazatele kryti stalych aktiv vlastnimi zdroji se pohybovala vzdy nad hod-
notou 1. To znamend, Ze podnik vyuZziva své dlouhodobé zdroje také pro financovani krat-
kodobého majetku. Spolecnost tedy davéa prednost konzervativnimu zpiisobu financovani,

coz je sice drahé, ale na druhou stranu pro soucasnou situaci podniku nejméné rizikové.

Ukazatel urokového kryti stanovuje, kolikrat vyprodukovany zisk kryje naklady souvisejici
s cizim kapitadlem. V okamziku, kdy je tento ukazatel roven 1, znamena to, ze ke kryti na-
kladovych trokt je nutno pouzit celého zisku. Spolecnost HEDVA, a.s. méla v pribéhu let
problémy s vytvarenim potiebného zisku pro kryti potencidlnich uroki a pijcek. Dokonce

ani v jednom roce nedoséhla doporucené hodnoty pfiblizné 5.

8.2.5 Ukazatelé likvidity

Po analyze zadluZenosti nasleduje analyza likvidity. Ukazatelé likvidity zjistuji schopnost

podniku kratkodobé dostat svym zavazkim, v ptipadé vzniku neocekavanych problémul.

Tab. 3. Ukazateleé likvidity — HEDVA, a.s. [Vlastni zpracovani]

2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 Doporucené
hodnoty
B&zn4 2220 | 220 | 233 | 202 | 251 | 238 | 231 | 247 1,5-2,5
Pohotovd | 1,14 | 0,85 | 1,08 | 098 | 133 | 125 | 069 | 0,60 1-1,5
Okamyzitd | 044 | 038 | 018 | 006 | 0,18 | 0,18 | 009 | 0,12 0,2-0,5

Z hlediska finan¢ni stability lze firmu hodnotit jako relativné likvidni. Bé€Zna likvidita této
spolecnosti miize byt vzorem pro ostatni podniky v odvétvi — vzdy se pohybovala mezi do-
porucenymi hodnotami. Pohotovd a okamzita likvidita vSak mirné klopytd. V poslednich
letech se ukazatelé nachézeli mirné pod doporucenou hranici. Hodnoty nejsou alarmujici,
ale v ptipadé okamzit¢ uhrady zavazkii nemusi byt spolecnost schopnd jejich vysi dostat.
V tomto ptipadé€ by jako zdroj financovani slouZzil provozni Gvér, ktery by pokryl kratkodo-

bou potiebu spolecnosti.

Z celkového pohledu, co se tyce platebni schopnosti, je mozné podnik povazovat jako po-
mérn¢ stabilni, spolecnost se chovd ekonomicky a nevaze zbytecné velké prostiedky

v zasobach, pohledavkach a ani na bankovnich uctech.
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8.2.6 Ukazatelé rentability

K nejvice sledovanym ukazatelim patii ukazatelé rentability, protoZe podavaji informace o

efektu, jakého podnik dosédhnul prostfednictvim vloZeného kapitalu.

Tab. 4. Ukazatelé rentability — HEDVA, a.s. [Vlastni zpracovani]

2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010

Rentabilita aktiv. | ROA | 1,16% | -2,68% | -5,99% | -8,79% | 0,40% | -7,10% | -8,28% | -8,38%

Rentabilita VK | ROE | 0,67% | -4.21% | -8,30% | -11,88% | 0,03% | -9,27% |-10,09% | -9,93%

Rentabilita trzeb | ROS | 0,69% | -4,84% | -9,82% | -12,98% | 0,03% |-10,10% | -15,55% | -15,37%

Vyjma roku 2003 a 2007 podnik vzdy vykazoval zapornou rentabilitu, coz je disledek za-
porného vysledku hospodateni. Zakladnim zdrojem financovani spolecnosti v této dobé byly
odpisy a financni hotovost. V dlouhodobém horizontu se firma musi snazit o dosahovani co

nejvétsich ziskl, diky nimz se zvysi hodnota vlastniho kapitalu.

8.2.7 Ukazatelé aktivity

Ukazatelé aktivity hodnoti vazanost kapitalu v jednotlivych formach majetku, méti schop-

nost podniku vyuzivat vloZenych prostredkd.

Tab. 5. Ukazatelé aktivity — HEDVA, a.s. [Vlastni zpracovani]

2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010
obrat aktiv 0,77 0,69 0,67 0,71 0,89 0,73 0,55 0,55
dobra obratu zasob 131 169 181 158 131 110 156 168
doba obratu pohledavek 59 44 92 97 93 104 58 44
doba obratu zavazkt 28 32 38 46 54 74 74 78

Za optimalni hodnotu obratu aktiv Ize povazovat hodnotu alesponi 1. V piipad¢ spolecnosti
HEDVA, a.s. se obrat aktiv pohyboval vzdy pod hodnotou 1, to charakterizuje neimérnou

majetkovou vybavenost a jeji neefektivni vyuziti.

Doba obratu zasob odhaduje pocet dntli, po néZ jsou zasoby vazany v podnikani. V analyzo-
vanych letech byly zasoby v podniku vazany po dobu 110 — 181 dni — podnik by se mél

snazit o to, aby tato doba byla co nejkratsi.

Nelze opomenout srovnani doby obratu pohleddvek a zavazkl. Podnik nejprve hradi své

zavazky a poté obdrzi platby od svych odbérateld, (vyjimkou jsou posledni dva roky).
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8.3 Uroven sytému Fizeni

V této kapitole se budu vénovat dosavadnimu systému fizeni. Zam&fim se zejména na stra-

tegické fizeni, planovani a fidici organy spolec¢nosti.

8.3.1 Strategie a planovani

Strategie dava podniku smér, jak postupovat pii napliovani podnikovych cili. Podnikové
cile a smér urcuje generalni feditel. Informace o vyvoji trhu, konkurence, poptavky a dalSich
faktorech, které ovlivituji podnikani, jsou vedeni podniku znamé, avSak nejsou v zZadné ex-
plicitni formé vyjadiené. Strategické fizeni je jedna ze slabych stranek spolecnosti. Ve spo-
le¢nosti se neprovadi zadné ze strategickych analyz jako: analyza makroprostedi, mikro-
prostiedi, interni a jiné analyzy. Z toho diivodu navrhnu v projektové €asti vybrané strate-
gické nastroje controllingu. Jednd se predevsim o analyzu silnych a slabych mist a Portertv

model péti konkurencnich sil.

Ve spolecnosti se sestavuji plany celkem za podnik i jeho jednotliva stiediska a sleduji se
odchylky - tzn., porovnava se plan a skutecnost. Nejprve je vytvofen plan odbytu, na ktery
pak navazuje plan vyroby. Finan¢ni planovani ve spole¢nosti HEDVA, a.s. vychazi

z ro¢niho podnikatelského planu. Déle se provadi mési¢ni plany pro operativni fizeni.

8.3.2 Ridici organy spole¢nosti
Valna hromada - nejvyssi organ spolecnosti, ktery je svolavan jednou za rok.

Dozor¢i rada - dohlizi na vykon ¢innosti piisobnosti predstavenstva a uskutecnovani pod-
nikatelského zaméru, vykonava i konkrétni aktivity v celé fadé oblasti. Dozor¢i rada se
schazi jednou mésicné.

Predstavenstvo — statutdrni orgdn. Rozhoduje o vsech zélezitostech spole¢nosti, pokud je
pravni predpisy nebo stanovy spolecnosti nesvefuji do plisobnosti jiného orgénu spolecnosti,
Schazi se jedenkrat za mésic, vétSinou ma spolecné porady s dozor¢i radou.

Porada vedeni akciové spolecnosti — schazi se vzdy na zacatku tydne. Sestavuje se plan

porad na prvni pololeti daného roku, ktery obsahuje hlavni projednavané body. Povétuji se

osoby, které predkladaji k tomu patficné materialy.
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- platebni kalendaf na tyden

- vysledky hospodateni (po uzavérce — 1x za mésic)

- finan¢ni plany (1x za mésic), plan prodeje (Ctvrtletné), odchylky od plant
- stav pracovniki (1x za mésic)

- kolektivni smlouva

- cestovné

- kvalita — feseni problémovych druhti — materidlova doporuceni

- zasobovani pfizemi

- vzorovani — stézejni druhy

- rizné operativni zalezitosti

Technicka a cenova komise — fesi se zde komplexné€ vyrobek, schvalovani nebo zamitnuti
vyrobku, problémy ve vyrobég, technické parametry vyrobku a mechanicko-fyzikalni vlast-
nosti, odbytové moznosti. Komise se schazi jedenkrat za mésic. Tvoii ji 10-15 pracovnikd,
kteti predstavuji zastupce jednotlivych stfedisek (tisekl) a jejich ucast v komisi se odviji od

konkrétni projednavané zaleZitosti.

Materialova komise — schazi se jedenkrat za mésic. Resi se zde napt. materidlové nahrady,

nové trendy.

Porada vedeni zavodu — rozbory hospodaieni stfedisek.

8.4 Zhodnoceni soué¢asné ekonomické situace a dosavadni urovné rizeni

Analyzu ekonomické situace tvofily dve ¢asti, charakteristika odvétvi a rozbor finanéni situ-
ace spolecnosti. Nejprve byla provedena analyza odvétvi, z niz vyplynulo nékolik diilezitych
poznatki. Textilni primysl ma v CR dlouholetou tradici, diive byl hlavnim zdrojem zamést-
nanosti, dnes vSak v odvétvi pracuje okolo 20 tis. zaméstnancti. Co se tyce vyvoje trzeb v
odvétvi, nejkritictéjsi byl rok 2005, kdy vstoupila platnost dohoda WTO tykajici se liberali-
zace obchodu s textilnimi a odévnimi vyrobky. Konkurence se zostfila a podnikiim zacaly

vyrazné klesat trzby. Dale rok 2008 a s nim nastupujici hospodatska krize, ktera zapfticila
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dalsi propad trzeb, coz vedlo k ukonceni ¢innosti mnoha textilnich podnikd. Do nedévna
komplikovala podnikiim Zivot také rostouci cena bavlny, ktera je hlavni surovinou v textilni
vyrobé. To se také promitlo ve vyrobnich nakladech firem. V soucasné dobé se textilnim
firmam zac¢ina dafit 1épe. Doslo k oziveni poptavky po textilnim zboZi, na jejimz ptiznivém
vyvoji se podilel predevsim Cesky export do Némecka. Analyza odvétvi dale odhalila slabou
stranku podnikli pisobicich v textilnim odvétvi. Problém tkvi v nizké orientaci na marketing
a V a V. Budoucnost odvétvi zavisi na zméné tradini vyroby. Novym trendem je speciali-
zace, tedy malosériova vyroba a vyroba technickych tkanin, které nesmétuji pfimo na pult,
ale nachézi uplatnéni v dalSich oborech jako napt. automobilovy primysl, atd. Podplrnym a
nejuzivanéj$im nastrojem analyzy odvétvi je Porteriiv model péti konkurenénich sil, ktery se
zabyval analyzou zakaznikii, dodavateli, hrozbou vzniku substitu¢nich vyrobkd, rivalitou
mezi stdvajicimi konkurenty a hrozbou mozného vzniku nové konkurence. Za nejvétsi silu
v odvétvi lze povaZovat predevSim konkurenci, kterd je né€kolik let pomérné vysoka.
K nejvétsimu konkurenénimu tlaku doslo v roce 2005 — viz zminovana dohoda WTO o tex-

tilu.

Dalsim ukolem ekonomické analyzy bylo zhodnoceni finan¢ni situace podniku. V uvodu
byla nejprve za pomoci grafického vyjadfeni popsana majetkova a financni struktura. Ve
spolecnosti v poslednich letech mirn€ prevlada dlouhodoby majetek. Divodem je snizovani
zasob jako nésledek poklesu odbytu. Z hlediska financni struktury pfevazuje vyrazny podil
vlastnich zdroji nad cizimi. Spole¢nost tak splnila sviij dlouhodoby cil, jenz spocival ve sni-
zeni zadluzenosti, a to z ditvodu zachovani platebni schopnosti, kterou nékolik let ohrozuje
zaporny vysledek hospodatfeni. Primérna zadluZenost v analyzovanych letech ¢inila 17,5 %.
Na vykonnost podniku se mimo jiné podepsala predevsim globalni hospodaiska krize, ktera
mérn¢ stabilni likvidita. Podnik Ize tak povazovat za schopny dostat svym zavazkim. Oblast
aktivity odhalila nedostatek tykajici se neefektivniho vyuZzivani majetku. Doba obratu pohle-
davek prevySovala dobu obratu zévazkl, coz zjednoduSené znamend, ze podnik nejprve
hradil své zavazky a po té teprve obdrZel penize od svych odbératelii. Nicméné v poslednich

dvou analyzovanych letech byla tendence tento trend obrétit.

Posledni ¢ést této analyzy spocivala ve zhodnoceni dosavadni Grovné fizeni. Cilem bylo
popsat vyznamnost strategie a existenci planovani ve spolec¢nosti. Jednou ze slabych stranek

podniku je strategické mysleni. Vedeni podniku je sice obeznameno se situaci na trhu, kon-
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kurenci a dal$imi faktory jako napft. ceny zékladnich surovin, energie, pracovni sily, atd.,
nejsou vSak sestavovany zadné strategické analyzy, které by se vySe uvedenymi faktory ofi-
cialn¢ zabyvaly. Ve spolecnosti existuje planovani. Jsou sestavovany plany jak za podnik,
tak 1 za stfediska a sleduji se odchylky. Nejprve je sestaven plan odbytu, na ktery navazuje
plan vyroby. Finan¢ni plan vychazi z ro¢niho podnikatelského planu. Vytvaii se dalsi mésic-
ni plany pro operativni fizeni. Mezi fidici organy lze mimo valnou hromadu, dozor¢i radu a
pfedstavenstvo zminit také poradu vedeni akciové spolecnosti, kterd se schazi vzdy na za-
¢atku tydne a fesi aktudlni problémy a potieby spolecnosti. Dale ve firmé nachéazi uplatnéni

fidici organy jako technické a cenova komise, materidlova komise a porada vedeni zavod.

Vysledky této analyzy budou slouzit jako podklad pro zpracovani projektové casti.
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9 ANALYZA SOUCASNEHO VYUZITIi CONTROLLINGU VE
SPOLECNOSTI

Ptestoze spole¢nost nemd doposud ve své organizacni struktuie controllingové oddéleni ani
pozici controllera, provadi rizné aktivity, které se do urcité miry tykaji controllingu, napf.
kalkulace nakladd, planovani, sttediskové hospodaieni, sledovani finan¢nich ukazatelti, mo-

nitorovani pohledavek, rozbor zavazki, analyza odchylek, a dalsi operativni ¢innosti.

9.1 VyuZivané nastroje a metody controllingu

Spole¢nost HEDVA, a.s. vyuZiva nastroje a metody, které je mozné zatfadit zejména do
oblasti operativniho controllingu, strategické nastroje podnik v soucasné¢ dobé opomiji. Ve

firm¢ chybi nekteré analyzy, jez by pfispély ke zlepSeni informovanosti o situaci na trhu.

9.1.1 Kalkulace

Kalkulace provadi kalkula¢ni oddéleni spadajici pod usek finan¢niho feditele. Spole¢nost

HEDVA, a.s. sestavuje nasledujici kalkula¢ni vzorce:
- kalkula¢ni vzorec textilni hedvabnické vyroby — viz ukézka v ptiloze (P I),

- kalkulaéni vzorec pro vyrobu a rozvod tepelné energie - Uplné vlastni naklady vy-

konu tvofii predavaci cenu pro ostatni stfediska v ramci HEDVA, a.s.,

- kalkula¢ni vzorec vodniho hospodafstvi — prodejni cena slouzi pouze pro fakturaci

vykonl vodniho hospodafstvi cizim odbérateltim,

- kalkula¢ni vzorec osobni a nakladni dopravy — cena je fakturovana pouze pii faktu-

raci cizim odbératelim.

Z hlediska ¢asové souvislosti sestavovani kalkulaci na vyrobu se sestavuji kalkulace:
= predbézné — kalkulace pted zapocetim vyroby

= vysledné — kalkulace po ukonceni vyroby
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Piedbézné kalkulace:

a) planové kalkulace rocni:
- navazuji na roéni provadéci plan nakladd,
- urcuji vnitropodnikové ceny vykonil,
- pouzivaji se pro ocenovani zasob hotovych vyrobkd,
- pouzivaji se pro ocetlovani zasob polotovart,

- pouzivaji se pro ocenovani zasob rozpracované vyroby v ¢lenéni podle technolo-

gickych operaci.
b) planovana kalkulace operativni:

- kalkulace pomocnych provozii s promitnutim rozdilné ¢tvrtletni ndkladovosti do

kalkulovaného hospodaiského vysledku.

Vysledné kalkulace:

- zajistuji skutecné vynalozené naklady na vyrobky nebo vykony,

- sestavuji se rozdilovou metodou — promitani odchylek skute¢nych naklada od pla-
novanych na skuteny objem a sortiment vyrobniho stfediska k planovym kalkula-

cim vyrobkd.
Z hlediska struktury kalkulace:

= postupné — kalkulace se v podminkach spolecnosti HEDVA, a.s. sestavuji zdsadné
pro Ucely planovani, uctovani, oceniovani vnitropodnikovych vykoni, nedokoncené
vyroby, polotovarti, hotovych vyrobkii, sestavovani podkladii pro planovéani Grov-
né cen a fizeni cenové tvorby. Jsou to kalkulace jednotlivych vyrobnich stupiid, a

to polotovart i hotovych vyrobkd.

= prubézné — kalkulace prvotnich néklad hotovych vyrobki. Sestavuji se pro ope-
rativni feSeni inovacnich a jinych vyrobné obchodnich zaméri spolecnosti v pribe-
hu platnosti ro¢niho planu, k vyhodnocovani novych vyrobkovych kolekci a jejich

piipadnych variantnich feSeni.
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Kalkulaéni jednice - jsou urCeny charakterem vyroby a vykontll, vymezené mnoZstvim,
¢asem, uzitnymi vlastnostmi nebo jinym zpiisobem. Kalkula¢ni jednice jsou shodné s jednot-

kami vyroby a vykonl pouZivanymi v planech vyroby.

Metody sestavovani kalkulaci — ve spolecnosti HEDVA, a.s. se sestavovani kalkulaci
uskuteciiuje ve vSech vyrobnich stupnich hlavni textilni vyroby i v pfevazné vétSin€ ostat-
nich ¢innosti normovanim piimych nakladi (normy spotfeby materidlu, normy vykonové,
normy jakosti a hodinova sazba vyrobni reZie) a rozvrhovanim nepiimych nakladt spravni

rezie ve vazbe¢ na rozpocty.

= rozvrhové zakladna pfimych rezijnich nakladi — vyrobni rezie - vychazi z ro¢niho

rozpoc¢tu rezijnich nékladi vyrobniho stfediska a z roniho zdméru planu vyroby na
pfislusny rok a pracovnich pland danych vyrobkl. Podilem rozpoc¢tu nékladi vy-
robni rezie a strojovych ¢asti se vypocte hodinova sazba vyrobni rezie na vyrobek.
Znésobenim technologického ¢asu uvedeného u vyrobku sazbou za strojovou ho-
dinu se vypocte castka, kterd se stava soucasti ptimych nakladii pii ocenéni vyrob-

ku.

= rozvrhové zékladna nepifimych ndkladl — spravni reZzie — pro stanoveni nakladii na

spravni rezii na 1m vyrobku se vychdzi z nésledujicich udaji:

- ro¢ni rozpocet rezijnich nakladl na spravu zavodu,

- ro¢ni rozpocet rezijnich nakladl na spravu feditelstvi HEDVA, a.s.,
- ro¢ni zamér planu vyroby na pfislusny rok,

- pracovni plany.

Podilem rozpoctu ndkladl spravnich rezii a strojovych casl se vypocte hodinova saz-
ba spravni rezZie na vyrobek. Znasobenim technologického ¢asu uvedené¢ho u vyrobku

sazbou spravni rezie se vypocte ¢astka nepfimych naklad daného vyrobku.

Ukel a pouziti kalkulaci - kalkulace vlastnich nakladi a dalsich slozek ceny vykont slouzi

zejména:
-k zajiSténi podkladl pro sestaveni finan¢niho planu,
-k zajiSténi ukolu ve sniZzovani vyrobnich nakladd,

- ke stanoveni vnitropodnikovych vykonil ve vlastnich nakladech vyroby,
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-k ocenovani nedokoncené vyroby, polotovarti a hotovych vyrobkll v ucetnictvi,

- ke sledovéni, kontrole a hodnoceni hospodarnosti vyroby a vykon,

-k zjistovani ekonomické vhodnosti nové zatazovanych vyrobkl do vyroby,

- pro rozbor ekonomické ucinnosti vynakladanych prostfedki s cilem sledovani vy-

voje nakladl k vyuziti zédkladnich prostfedkti, zdsob a prostiedkd na technicky

rozvoj a investi¢ni vystavbu,

-k vnitropodnikovému srovnavani nakladii na vykony,

- ke sledovani efektivnosti vyvozu.

9.1.2 Rozbor celkovych nakladi

Rozbor celkovych nakladl je uskuteniovan ctvrtletné a rocné. Sleduji se zde néklady dle
analytické evidence. VZdy dochazi k porovnani planu a skutecnosti, sledujici se odchylky,

rozbor se srovnava s piedchozim obdobim. Spole¢nost nerozliSuje naklady pro potieby con-

trollingu na fixni a variabilni. Ukdzka rozboru v ptiloze (P III).

9.1.3 Controlling pracovniho kapitalu

Pohledavky - ptehled o vyvoji stavu pohledavek v daném roce lze nalézt ve vykaze Rozbor

hospodateni a finan¢ni situace spole¢nosti HEDVA, a.s., viz tabulka (Tab. 6).

Tab. 6. Vyvoj pohledavek v roce 2009, tis. K¢ [Viastni zpracovani, 36]

Stav k | Celkem | do lhiity celkem | z toho textil | po lhiité celkem
1.1.2009 | 125 150 100 839 50 775 24 311
31.1.2009 | 124 531 93 586 39214 30 945
28.2.2009 | 122 699 95 441 40 908 27 258
31.3.2009| 116 354 92 731 36 278 23 623
30.4.2009| 110 939 86 394 30 415 24 545
31.5.2009| 114 178 91 853 38 701 22 325
30.6.2009 | 107 530 84 464 33 691 23 066
31.7.2009| 99 598 76 039 27274 23 559
31.8.2009| 99 716 77 035 28 969 22 681
30.9.2009 | 100 667 82 020 34 534 1 867
31.10.2009| 57 941 37 160 34 340 20 781
30.11.2009| 60 824 44 308 38 341 16 516
31.12.2009| 51 837 35453 29 082 16 384
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Podnik rozdéluje pohledavky po lhiité splatnosti podrobnéji do jednotlivych obdobi — véko-

va struktura pohledavek - zaméfeni na oblast textilu viz ukézka.

Tab. 7. Pohledavky dle data splatnosti k31. 12. 2009, tis. K¢

[Vlastni zpracovani, 36]

Pohledsvky Textil | 200
tuzemsko | zahranici
Pohledavky celkem 34 107 18 573 15 534
- pohledavky do lhiity 29 082 16 022 13 060
- pohledavky po lhite: 5025 2 551 2474
1-15 2194 1303 891
16 - 30 628 373 255
31-45 512 340 172
46 - 60 167 162 5
61 - 90 771 223 548
91 - 180 753 150 603
181 - 365 0 0 0
nad 365 dnil 0 0 0
star$i 60 dnii 1524 373 1151

Celkové pohledavky z hlavni ¢innosti podniku ¢€inily k poslednimu dni roku 2009 - 34 107

tis. K¢, z toho cca 15 % byly pohledavky po lhité splatnosti. Pohledavky ve lhité splatnosti

+ do 30 dnil po 1htté splatnosti tvofi témét 94 % z celkového objemu, coZ je velmi uspoko-

jivé.

Zavazky - rozbor zavazku je rozliSen dle analytickych uctl v ucetnictvi (dodavatelé, smén-

ky k uhradé, piijaté zalohy, zaméstnanci, danové zavazky). Porovnava se stav zavazki k 1.

1. a stav zdvazkQ na konci Ctvrtleti. Spolecnost vénuje nejvetsi pozornost zavazkim

z obchodniho styku, kde se podobné jako u pohledavek zamétuje na dobu splatnosti.

Zasoby - v rozboru hospodafeni a finan¢ni situace se podnik zabyva i obratkou a dobou

obratu vyrobnich zdsob za jednotliva Ctvrtleti. U celkovych zasob jsou uvedeny pouze sku-

tecné stavy k poslednimu dni v mésici.

Likvidita - v rdmci finan¢nich ukazatelt je sledovana likvidita: bézna, pohotova, okamzita.
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9.1.4 Kratkodoby hospodarsky vysledek

Zdrojem pro vypocet kratkodobého hospodatského vysledku ve spole¢nosti HEDVA, a.s.
jsou udaje z vykazu ziski a ztrat. Spole¢nost nerozliSuje naklady na fixni a variabilni. Rekla-
sifikace ndkladl je podminkou pro vypocet kratkodobého vysledku hospodaieni, a proto
jeho dosavadni vypocet miize byt zkresleny a nedokaze poskytnout uplny pohled z control-

lingového hlediska.

Ukazatel vysledku hospodateni je sledovan ctvrtletné a rocné za kazdy zavod i celkové.
Porovnava se vzdy operativni plan a skutecnost. Ztrata je pfevadéna na ucet — Neuhrazena
ztrata minulych let. Vykéazany zisk je pfeveden na ucet — Rezervni fond, a ucet - Neuhraze-

na ztrata minulych let.

9.1.5 Hodnoceni produktivity

Spole¢nost provadi vypocty produktivity prace z trzeb na 1 pracovnika a produktivity prace

z ptidané hodnoty na 1 pracovnika — oba ukazatelé jsou piepocty na rok.

9.1.6 Sledovani odchylek

Odchylky jsou sledovany ¢tvrtletn€ a rocné€, porovnanim pldnovaného a skute¢ného stavu.
Sleduji se hodnoty za podnik jako celek, za jednotlivé zavody i stfediska. Pro nazornou

ukazku byla vybrana tabulka plnéni hospodarského vysledku dle zavodt k 31. 12. 20009.

Tab. 8. Plneni hospodarského vysledku dle zavodii v tis. K¢ [Viastni zpracovani, 36]

Zavod Operativni Odbyt |Skutecnost| Rozdil Rozdil
plan Zaj. oPpP 0z

02 M. Tiebova 47| -16 121 -27201| -27154| -11080
06 Rymaiov 9 363 7 085 -57 -9 420 -7 142
09 Sumperk 0 -1073 -1 521 -1 521 -448
90 Reditelstvi 11 385 6937 10 731 -654 3794
92 Mal.prodej -656 -369 349 1 005 718
95 Byt. hospodaistvi 1778 1720 2018 240 298
96 Sklad a prodej fed. -33291| -18185 -23 424 9 867 -5 239
Celkem -11468| -20006| -39105| -27637| -19099
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9.1.7 Strediskové hospodareni

V soucasné dob¢ funguji ve spole¢nosti HEDVA, a.s. hospodaiska stiediska, kterd sleduji
své ndklady, vynosy a zjistuji vysledek hospodareni. Kazdé stfedisko ma svého vedouciho a
je oznaceno Cislem. Vnitropodnikové ucetnictvi je vedeno v analytické evidenci k nakladim
a vynostim (5. a 6. Uctova tiida). Rozbory hospodateni stfedisek méd v kompetenci organ

spolec¢nosti - Porada vedeni zdvodu.

9.1.8 Hodnoceni odbératelu

Spole¢nost v rdmci rozboru hospodatfeni vytvaii ro¢ni pifehled TOP 10 tuzemskych a ex-
portnich odbératelii. U kazdého odbératele je zaznamenano odbytové mnozstvi v naturalni i
penéznich jednotkach. Tento rocni piehled je vzdy srovnavan s piedchozim obdobim, viz

ukazka.

Tab. 9. TOP 10 tuzemskych odberatelii (v tis. m, ks, kg, K¢) [Vlastni zpraco-

vani, 36]

2009 Rozdil oproti r. 2008
Firma Sidlo mnozstvi | fakturace | mnozstvi | fakturace
INCOT Kraliky 929 40420 180 8393
PRIHODA | Hlinsko 32 2412 -200|  -18857
GALAXY Liberec 30 2278 -12 -877
TEMATEX | Chrastava 47 2162 -35 -1580
SINFO Mlada Vozice 22 2074 7 662
SM KOSPOL | Holesov 37 1693 -5 -35
GLOBUS Praha 23 1363 -14 -1691
PLATEX Ceska Skalice 23 1303 -8 -421
SVITAP J.H.J | Svitavy 36 1232 26 800
GAPPAY Oprava 17 1182 8 611

9.1.9 Prehled stavu zaméstnancu

Spolecnost HEDVA, a.s. sestavuje (Ctvrtletné i rocné) ve vykaze Rozbor hospodafeni a
finan¢ni situace ptehled stavu pracovnikl. V piehledu se rozliSuji pracovnici dle zavodi, na
THP, dé€lniky, atd. Sleduje se zde pfepocteny stav, konecny stav a planovany pocet pracov-

nikll na konci roku, viz ptiloha (P II).
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9.1.10 Sledovani ukazateli finan¢ni analyzy

Spolecnost HEDVA, a.s. sleduje fadu finan¢nich ukazateld v rocnich intervalech - ukazatele
zadluZenosti, rentability, aktivity, likvidity, reprodukce a vyuziti hmotného majetku, efektiv-
nosti hospodateni, z-skore. Vypracovani ukazatelli je v kompetenci finan¢niho feditele spo-

le¢nosti.

Ve finan¢ni analyze podniku vSak chybi jeden z vyznamnych ukazatelli, ktery se opird o
skute¢ny ekonomicky vykon podniku — ekonomicka pfidand hodnota. Déle spole¢nost neu-

skuteciiuje srovnani ukazateli s hodnotami v odvétvi.

9.2 Informacni systém spolecnosti

Spole¢nost vyuziva dva informacni systémy. V nasledujicich systémech se nenachdzi zZadny
modul, ktery by podporoval controlling. Firma jiz o zavedeni modulu controllingu uvazova-
la, ale vzhledem k soucasné ekonomické situaci podniku, byla myslenka o rozsiteni softwaru

prozatim zamitnuta.

Pro sdileni dat vyuZziva spole¢nost Internet a MS Outlook.

9.2.1 OR-SYSTEM
Od Skupiny OR, mateiska spole¢nost OR-CZ, sidlo: Moravska Tiebova.
Spole¢nost HEDVA, a.s. ma v tomto informaénim systému zabudovany modul VYROBA.

Funkce oblasti VYROBA jsou zajistény nékolika vyznamnymi moduly:

vyrobni planovani,

- Tizeni zakazky,

- operativni fizeni vyroby,
- vyhodnoceni zakazek,

- inventury vyroby.
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9.2.2 ORSOFT

Od spolecnosti ORTEX spol. s r.0., sidlo: Hradec Kralové.

V ramci systému Orsoft je vyuzivana ¢ast Finanéniho modulu:
- finan¢ni Gcetnictvi,
- platebni styk - banka, pokladna,
- mzdy.

Oba informacni systémy nejsou v podniku zcela plné vyuzivany, a tudiz pro dalsi potieby
firmy ve formé¢ piehledl a tabulek slouzi program MS Excel. Zde se vytvaii napt. plan pro-

deje, platebni kalendar a ostatni doplikové véci.

Dalsim krokem ve vyvoji informac¢niho systému bude nakup databdze ORACLE.

9.3 Systém vykaznictvi
Spolecnost HEDVA, a.s. sestavuje nasledujici vykazy:
= vykazy pro interni potieby podniku
= vykazy pro potieby statu
Vykazy pro interni potieby podniku:
- Vykaz ziskt a ztrat a rozvaha — sestavovany ro¢né,
- Vykaz Cash flow — sestavovan ro¢né,

- Rozbor hospodateni a finanéni situace — rozbor existuje v podobé ctvrtletniho a
ro¢niho vykazu. Obsahuje nasledujici oblasti: odbyt, zdsobovani, efektivnost hos-

podafteni, investice, vyroba a jakost, zamé&stnanost.
Vykazy pro potieby statu:

Spole¢nost HEDVA, a.s. ma povinnost sestavovat riizné vykazy pozadované Ceskym statis-
tickym ufadem. Jejich vyhotovovani ma na starosti ekonomické oddéleni. Prehled vykazi je

uveden v nasledujici tabulce.
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Tab. 10. Prehled statistickych vykazii za rok 2010 [Vlastni zpracovani]

Zkratka Nazev

EP 10-01 Rocni vykaz o vyrobé a rozvodu elektrické a tepelné energie
EP 5-01 (d) |Rocni vykaz o spotiebé paliv a energie a zdsobach paliv
Odp 5-01 Roc¢ni vykaz o odpadech

Prim 2-01 Roc¢ni vykaz v primyslu

VTR 5-01

(a) Rocni vykaz o vyzkumu a vyvoji

ZP 1-01 Roc¢ni vykaz o vydajich na ochranu Zivotniho prostiedi

ICT 5-01 (b) | Dotaznik o vyuzivani informacnich a komunikacénich technologii

P 5-01 Roc¢ni vykaz ekonomickych subjektll vybranych produkénich odvétvi
TI 2010 Dotaznik o inovacich

UNP 4-01 Vykaz o Uplnych nékladech prace

9.4 Zhodnoceni soucasného stavu vyuziti controllingu

Piedchozi analytickd ¢ast odhalila nasledujici pfednosti a nedostatky v dosavadnim vyuziva-

ni controllingovych néstroju.
Prednosti:

- Sledovani vyvoje pohledavek (dle vé€kové struktury), zdvazki, zasob, je sestavo-

van platebni kalendat na kazdy tyden,
- Ekonomicky utvar sestavuje rizné ukazatele finan¢ni analyzy,
- Sledovani odchylek,
- Strediskové hospodatent,
- Tvorba ptehledu tykajici se stavu pracovniki,

- Rozbor nékladi dle analytické evidence (vyhodnoceni planu a skute¢nosti, odchyl-

ky, porovnani nékladi s pfedchazejicim rokem),
- Sestavovani ro¢nich i1 operativnich plant,
- Ve spolecnosti existuje fungujici kalkulacni systém,

- Ctvrtletni a roéni vykaz, ktery poskytuje informace o stavu hospodateni a finanéni

situace spolecnosti,
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- Kazdy tyden se konaji porady vedeni akciové spolecnosti, kde se fesi predevsim

vvvvvv

Nedostatky:

- Spolecnost vyuziva dva informacni systémy - ORSOFT (&ast finanéniho modulu) a
OR-SYSTEM (modul vyroba). Problém zde spociva v tom, ze tyto informacni sys-
témy nejsou vyuzivany v plném rozsahu. Nekteré jejich ¢asti nenachazi ve spolec-
nosti uplatnéni, a tak mnoho wuzivateli stale upfednostiiuje zpracovani dat
v tabulkovém procesoru MS Excel. Investice do ndkupu IS se pak jevi ponékud
neefektivné. Navic soucasné vystupy informacnich systémil nejsou schopny po-

skytnout v§echny potfebné i podrobné informace pro potieby controllingu.

- Naklady podnik sleduje v druhovém a kalkulacnim c¢lenéni. Chybi zde ¢lenéni na-

kladt v zavislosti na objemu vykonu (fixni a variabilni).

- Bez ¢lenéni nédkladii pro potieby controllingu nelze provést vypocet kryciho pii-
spévku ani bodu zvratu. V podniku se sice provadi vypocet kratkodobého hospo-
datského vysledku, ale z udajt, které jsou ziskdvany z vykazu ziskl a ztrat. Jeho
vypocet pak mize byt zkresleny a nedokdze poskytnout idedlni pohled z control-

lingového hlediska.

- Podnik se zaméfuje na top 10 nejvetSich odbérateld, u kterych sleduje mnozstvi
prodeji. V projektové ¢asti proto bude navrzena vhodnéjsi klasifikace odbératelt
pomoci analyzy ABC, ktera bude podpofena dopliikovymi vypocty tykajici se roz-

hodnuti o poskytnuti obchodniho ivéru odbérateliim a skonta.

- Doposud dochézelo k vyhodnocovani finan¢nich ukazateli roéné€. Lepsi vypovida-
ci schopnost pfinesou mésicni vypocty doplnéné o planované hodnoty a odchylky
od skutecnych hodnot, véetné komentarii a vyhledit do budoucna. Dosavadni uka-
zatelé finan¢ni analyzy by méli byt rozsifeni o dalsi vyznamny indikator, ktery se

opiréd o skute¢ny ekonomicky vykon podniku — ekonomickou ptidanou hodnotu.

- Spolecnost se zamétuje na vyuziti predevSim operativnich controllingovych nastro-
J0, opomiji nastroje strategické. Nejsou provadény nekteré analyzy, které by pfi-
spély k lepsi informovanosti o situaci na trhu a podniku samotném (zejména analy-

za silnych a slabych mist, ¢i Porterova analyza péti konkurenénich sil).
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- Do organizac¢ni struktury podniku neni dosud zaclenén utvar controllingu ani pozi-
ce controllera, ktery by se zabyval ¢innostmi, jako jsou napf. analyzy a progndzy
vyvoje trhu, a ktery by zabezpecoval dislednou kontrolu, v niz spole¢nost vidi za-
sadni nedostatky — pfedevSim v oblasti vyrobnich ndkladt. Tyto nedostatky snizi,
popt. eliminuje piijeti nového, a tudiz nezavislého zaméstnance, jehoz snahou bude
vést firmu k napliovani podnikovych cili, hledat pficiny vzniku odchylek od téchto
stanovenych cilli, navrhovat ndpravnéd opatfeni a zabezpecovat kontrolu jejich pl-
néni.

Soupis nedostatkil uvedeny vyse, bude slouzit jako podklad pro souc¢asné vedeni spole¢nos-
tit HEDVA, a.s. k provedeni ndpravnych opatteni, jejichZ navrh na feSeni bude cilem projek-

tového Casti diplomové prace.
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10 PROJEKT VYUZITIi VYBRANYCH NASTROJU
CONTROLLINGU VE SPOLECNOSTI HEDVA, A.S.

vvvvvv

Avsak béhem nékolika let proSel textilni priimysl razantnimi zménami, které se projevily
predevsim ve zmén¢ struktury vyroby (piechod z masové produkce na specializovanou vy-
robu) a vyrazném ubytku poctu zaméstnanc. Mnoho textilni spole¢nosti ukoncilo svou
¢innost, coz zapfi€inila zejména neschopnost dlouhodobé vzdorovat naporu konkurence, jez
byla Casto provazend chybami v fizeni podniki. I spolecnost HEDVA, a.s. se dlouhodob¢
potyka s nepfiznivym hospodaiskym vysledkem, na némz se mimo silici konkurenci
z vychodu podilely i rostouci ceny zdkladnich surovin, zdrazovani energii a kolisani kurzu
koruny. Tyto skutecnosti vedou k zamysleni, zda by nebylo vhodné ptehodnotit dosavadni
uroven fizeni a ucinit kroky smétujici k posileni konkurenceschopnosti podniku. Zde pfipa-
da v uvahu pravé controlling, ktery je v soucasné dobé€ chapan jako vyznamny nastroj fizeni,
ktery napomaha vedoucim pracovnikiim odhalit a v¢as reagovat na vzniklé problémy.
V analytické c¢asti bylo zjisténo, Ze v podniku neexistuje controlling jako takovy, avSak
v ramci systému fizeni vyuziva firma fadu jeho néstroji, byly zde vSak odhaleny nedostatky

—viz kapitola 9. 4., které budou pfedmétem ndvrhu na jejich feseni.

Navrh na zdokonaleni sou¢asného stavu:

tvorba strategickych analyz (analyza silnych a slabych mist, Porteriv model péti

konkurencnich sil),
- Clenéni nakladl v zavislosti na objemu vyroby,
- zavedeni vypoctu piispévku na uhradu a kratkodobého hospodatského vysledku,
- zavedeni analyzy bodu zvratu,
- zlepSeni hodnoceni odbeérateld,
- sledovani ukazatelii finan¢ni analyzy jednou mési¢né a srovnani hodnot s odvétvim,
- roz$ifeni ukazatell finan¢ni analyzy o ro¢ni vypocet ekonomické ptidané hodnoty,

- vytvofeni pozice controllera.
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10.1 Vyuziti strategickych nastrojua controllingu

Pro nalezeni novych moZznosti, budoucich pftilezitosti a identifikaci podnikovych problémii
slouzi rizné strategické néstroje controllingu. Pomoci téchto nastroji je vedeni spole¢nosti
schopné ziskat prehledné informace o vyvoji podniku a jeho okoli. PouZzité analyzy umozni

odhalit postaveni spole¢nosti na trhu, ptipadné jeji slabé stranky, které je potieba odstranit.

Praktické vyuziti ve spolecnosti HEDVA, a.s. jist¢ naleznou dva nasledujici controllingové
nastroje. Jedna se o analyzu silnych a slabych mist podniku a Porterv model péti konku-

renc¢nich sil.

10.1.1 Analyza silnych a slabych mist

Analyza silnych a slabych mist se fadi mezi nastroje strategického controllingu. Jejim cilem
je odhalit uzka mista, ktera je potieba eliminovat a vyuZit silnd mista pro zajist€ni budoucich
uspéchti podniku.

Nejprve jsem stanovila hodnotici kritéria, ktera sméfuji do riznych oblasti podniku. Hodno-

ceni jsem rozliSila dle tii kategorii: siln¢, primérné, slabé. Pro nazornou ukazku slouzi na-

sledujici tabulka (Tab. 11):

Tab. 11. Navrh formulare Analyzy silnych a slabych mist [Vlastni zpracovani]

Oblast hodnoceni: Vedeni

Hodnoceni

Seznam Kritérii — — ., -
silné prumérné slabé

- styl fizeni

- stanoveni cilu

- strategické fizeni

- vile k tispéchu

- dynamika

- spoluprace

- motivace pracovnikl

Zhodnoceni silnych slabych mist podniku je uvedeno v priloze (P VI). Hodnoceni bylo

provedeno kompetentni osobou z vedeni spolecnosti.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 74

Spole¢nost povazuje splnéni jednotlivych kritérii v mnoha piipadech spiSe za primérné.
Nejvétsi slabinu vSak vidi ve slabém vyvoji zisku, kontrole vyrobnich nakladu, fizeni stavu
zasob a v oblasti informacni soustavy potom poklada za slabé misto zejména kontrolni sys-
tém. Spolecnost by se méla dle mého ndzoru zaméfit také na vyzkum a vyvoj, ktery je ne-
zbytny pro zajisténi existence podniku v budoucnu — napf. spolupraci s klastrem technic-
kych textilii. Z mého hlediska vidim slab4 mista i v marketingu. JelikoZ nema firma marke-
tingové oddéleni, doporucuji se alespont zaméfit na mezinarodni veletrhy, kde se miize firma
prezentovat a ziskdvat nové kontakty. Napf. ATOK (Asociace textilniho-odévniho-
kozedé€lného primyslu) povazuje vystavy a veletrhy za jeden z nejucinnéjSich nastrojii pro-
pagace celého odvétvi a tvorby jeho ptiznivého image. V nejblizsi dobé se budou konat na-

sledujici veletrzni akce:

- Mezinarodni vystava textilnich stroji ITMA, Barcelona, Spanélsko - 22. - 29. 9.
2011,

- Moda Show, Ceské Budgjovice - 20. - 23. 10. 2011,

- Veletrh bytového textilu HEIMTEXTIL — Frankfurt n. M., Némecko — leden
2012,

- Mezinarodni veletrh technickych a netkanych textilii ve Frankfurtu n. M., Némec-
ko —2012,

- Mezinarodni veletrh odévu a latek TEX — STYLE, Poznan, Polsko — 2012,
- Mezinarodni veletrh mody a obuvi Styl a Kabo, Brno - 14. — 16. 2. 2012.

Co se tyce silnych mist, ta spolecnost povazuje predevsim ve sledovani riznych finan¢nich
ukazateli, skladbé sortimentu a dodrzovani dodacich lhiit. Firma kazdoro¢né sestavuje riz-
né finan¢ni ukazatele a jejich vyvoj sleduje v ¢ase. Vzhledem k vysoké konkurenci, levnému
dovozu asijského zboZi, velmi rychle posilujici koruné, zvySovani cen energii a dal§im fakto-
rim, je podnik nucen se specializovat a diverzifikovat vyrobu, tzn. nevyrabét pouze tradi¢ni
textilni zbozi, ale nabizet Siroky sortiment vyrobku s orientaci na technicky textil, ktery je

urceny k dal$imu primyslovému zpracovani, a ktery mé uplatnéni i v dalSich oborech.

Doporucuji, aby budouci hodnoceni silnych a slabych mist bylo realizovano nésledujicim

zplisobem:

- na hodnoceni se budou podilet zastupci kazdého utvaru podniku,
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- vypliovani formuléaid bude anonymni,
- hodnoceni bude uskute¢niovano pravideln€ jednou ro¢né,
- vysledky hodnoceni budou ndmétem diskuze na poradach vedenti,

- tvorba formulare napravnych opatieni, viz ptiloha (P VII).

10.1.2 Porteriiv model péti konkuren¢nich sil

Nasledujici strategicka metoda umoZzni nalézt v odvétvi takové postaveni, ve kterém bude

podnik schopen celit konkurenénim sildm, popf. je ovlivnit tak, aby mu pfinesly uZitek.

Spole¢nost HEDVA, a.s. si nevytvaii zadny pravidelny prehled o vyvoji trhu. Doporucuji,
aby v budoucnu byl kazdorocné€ zpracovavan a aktualizovan niZe uvedeny navrh na sestave-
ni Porterova modelu péti konkurencnich sil (Tab. 12). Kompletni navrh formuliare Porte-
rova modelu véetné hodnoceni se nachazi v priloze (P VIII). Hodnoceni jednotlivych sil

jsem ucinila na zéklad¢ informaci, které se vztahuji k pfedchozi kapitole 8.1.1.

Tab. 12. Navrh formulare Porterova modelu 5 sil [Viastni zpracovani]

Hodnoceni

svwM s

vyssi) 2010 ] 2011 | 20122013 {2014 | 2015

1 | Pocet konkurencnich podnikti

1 bod - malo / 10 bodli - mnoho, roste rivalita v odvétvi

2 | Poptavka po produktu (sluzbéch) pomalu roste

1 bod - ne / ano 10 boda - ano

3 | Odvétvi roste

1 bod - ne / 10 boda - ano

4 | Odejit z odvétvi je drazsi nez zlstat - firmy se snazi udrzet

1 bod - ne, nizka hrozba / 10 bodi - ano, vysoka hrozba

SUMA (max. 40 bodii)

Primér

Hodnoceni bude probihat na stupnici od 1 (nejnizsi sila) do 10 (nejvyssi sila). Suma jednot-
livjych bodt piedstavuje celkové dosazené skore. Cim vyssi skore bude, tim vys§i hrozbu
jednotlivé konkurencni sily pfedstavuji. Doporucuji, aby se sledovaly i priimérné hodnoty,
které se pak spoji, ¢imz vznikne kiivka. Hodnoceni konkurencnich sil bude realizovano kva-

lifilkovanym zaméstnancem firmy.
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Po dokonceni Porterovy analyzy doporucuji pro piehlednost zndzornit pomoci tabulky

(Tab. 13) sumarizaci jednotlivych konkuren¢nich sil v sou¢asném obdobi.

Tab. 13. Sumarizace soucasné konkurencni pozice [Vlast-

ni zpracovani]

Stupei sily

TrZzni sila nizka stfedni | vysoka
Stavajici konkurence X
Nova konkurence

Dodavatelé

Odberatelé

Substitucni vyrobky X
Celkem XXX XX

10.2 Vyuziti operativnich nastroju

V této kapitole bude vénovana pozornost operativnim nastrojim controllingu. Spole¢nost
HEDVA, a.s. jiz n€které operativni nastroje vyuziva. Navrhnu zde dalsi nastroje a analyzy,

které dosud neprovadéla, a které by mohly ptispét ke zlepSeni stavajici trovné fizeni.

10.2.1 Kratkodoby hospodarsky vysledek a kryci prispévek

V analytické ¢asti bylo zjisténo, Ze se spolecnost nezabyva tfidénim nakladi na fixni a varia-
bilni, které je velmi dilezité z hlediska controllingu. Bez tohoto €lenéni nelze vypocitat

kratkodoby hospodaisky vysledek ani ptispévek na tthradu.
Ttidéni ndkladd se bude vzdy uskutecnovat dle nasledujiciho postupu:

-z informa¢niho systému ziskd seznam nakladovych polozek analytické evidence

(v€etné konecnych zlstatkl),
- roz€leni naklady na fixni a variabilni, popf. smiSen¢,
- nesmi zistat nezafazena polozka.

Mésicni reklasifikace nakladii za podnik jako celek se nachazi v priloze (P IX).
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Prispévek na uhradu

Vypocet kryciho ptispévku je mozné provadét nékolika zplisoby. Pro potteby podniku po-
staci jednoduchy vypocet, ktery uvazuje o fixnich nakladech jako o nedélitelném celku. Pti-
spévek na uhradu byl v tomto piipadé zjistén pomoci metody I - prostym rozdilem Eistych

trzeb a variabilnich nédkladl za mésic.

KP =T - VN (pro podnik jako celek)
KP = kryci ptispévek
T = trzby za mésic

VN = variabilni naklady

Vypocet piispévku na tthradu za spolecnost HEDVA, a.s. celkem za mésic (nor 2011):
KP =19 819 000 — 12 346 000 = 7 473 000 K¢

Vyhodou tohoto vypoctu je vétsi vypovidaci schopnost oproti tradicnim ukazatellim, napft.
pouhd analyza trzeb — jde o hruby ukazatel, miZe se stat, Ze trzby porostou, pfesto podnik
prosperovat nebude, popt. bude prohlubovat soucasnou ztratu. Spolecnost tak diky pfii-
spévku na tihradu zjisti, kolik ji opravdu zlstane z trzeb po tthradé vSech naklad, které jsou
spojené napt. s konkrétnim produktem. Hodnota kryciho pfispévku udava, v jakém rozsahu
jsou kryty fixni naklady a jaka Cast se podili na tvorbé zisku. Jestlize hodnota ptispévku na
uhradu klesa, znamena to, Ze bude klesat i zisk. Z toho diivodu je nutné sledovat jeho vyvoj
v Case, zda dosahuje planované hodnoty, hledat pfi¢inu vzniku odchylek a navrhovat na-
pravna opatfeni. Pfiinou poklesu ptispévku na thradu mize byt bud’ zména objemu pro-
dukce, vyrobnich nakladli a prodejnich cen, které maji vliv na vysi trzeb, nebo zpravidla

kombinace vSech uvedenych faktort.

Navrhuji provadét vypocet kryciho piispévku také za jednotlivé vyrobkové skupiny. Tabul-
ka (Tab. 14) obsahuje vybranou skupinu vyrobki spolec¢nosti. V tabulce budou dale uvede-
ny udaje za mésic tykajici se vySe trzeb, variabilnich nakladd, skute¢ného a planovaného
prispévku na uhradu, v€etné absolutni vyse odchylek. Tento mésicni prehled by mél byt do-

plnén o komentafe a ndvrhy na napravna opatieni.
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Udaje za jednotlivé vyrobkové skupiny mi nebyly poskytnuty, proto v ramci ukazky vypoéti
a jejich interpretace jsem zvolila tidaje dle mého uvéZeni, jez nebudou piedstavovat skutec-

ny pohled na podnik, ale pouze postup, kterym se bude firma v budoucnu fidit.

Tab. 14. Navrh vypoctu kryciho prispevku za skupinu vyrobkii [Viastni zpracovani]

Meésic/Rok: Udaje v tis. K&

L 5 Variabilni | ¥ | Kovel g 0nvika

Skupina vyrobki Trzby . prispévek | prispévek o
naklady N . v %
skutecnost plan

Satky, saly 682 431 251 304 -17,43
Vazanky 834 505 329 282 16,67
Regaty 971 599 372 456 -18,42
Motylky 993 573 420 479 - 12,32
Ubrusy 330 193 137 144 - 4,86
Lozni soupravy 426 288 138 125 10,40
Stinici plachty 697 326 371 366 1,37

Znalost hodnoty ptispévku na uhradu umoziuje podniku stanovit potadi skupiny vyrobkil
dle toho, jakou mirou se podili na thrad¢ fixnich nakladii a tvorbé zisku. Navrh vykazu,
ktery bude slouzit jako poklad pro urceni potadi jednotlivych skupin vyrobku, uvadi tabulka
(Tab. 15).

Tab. 15. Navrh na urceni poradi vyrobkii dle prispévku na vihradu [Viastni zpracovani]

Me¢sic/Rok: Udaje v tis. K& a %
. , o . Variabilni Kryeci S
(1) (1) (1)

Skupina vyrobki | Trzby 2 naklady 2 DEApEVeR 2 Poradi
Satky, saly 682 100 431| 63,20 251| 36,80 6
Viézanky 834 100 505| 60,55 329| 39,45 4
Regaty 971 100 599| 61,69 372| 38,31 5
Motylky 993 100 573 57,70 420| 42,30 2
Ubrusy 330 100 193| 58,49 137 41,51 3
Lozni soupravy 426 100 288| 67,60 138 32,40 7
Stinici plachty 697 100 326| 46,77 371 53,23 1
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Hodnoty v K¢ byly pfevedeny do procentudlni podoby. Procentualni hodnota trzeb se pova-
zuje za 100 %, coz vyjadiuje soucet variabilnich nakladt a kryciho ptispévku v %. Potadi

vyrobki se pak ur¢ilo pomoci procentudlni hodnoty ptispévku na tthradu.

Skupiny vyrobkl s nejvétsim ptispévkem na thradu jsou v tomto ptipadé — stinici plachty a
motylky. Z toho vyplyva, Ze tyto skupiny budou nejvice piispivat na thradu fixnich nakladii
- jsou tedy nejvice vyhodné, a proto by je mél podnik v ramci vyroby uptednostiiovat.
Nejméné vsak prispivaji lozni soupravy, coz je zptisobeno velkym podilem variabilnich na-

kladt. Tato skute¢nost by se méla vice prozkoumat a sledovat.

Kratkodobyv hospodaisky vysledek

Spolecnost HEDVA, a.s. provadi vypocet KHV tradicnim zpisobem, tedy z vykazu ziskll a
ztrat. Doporucuji, aby spole¢nost navic provadéla vypocet KHV z hlediska controllingu,

tzn. na zakladé¢ ¢lenéni nékladii na fixni a variabilni.
Existuji dvé mozné varianty vypoctu KHV:
- rozdil hrubych vynost z trzeb a uplnych vlastnich nakladd,

- pomoci 30-ti nejdiilezitéjSich polozek (Tab. 16).

1. VARIANTA
KHYV = hrubé vynosy trzeb — uplné vlastni naklady
Vzorovy vypocet za spole¢nost HEDVA, a.s. (za mésic tnor 2011):
KHYV =19 819 000 — 20 408 000 = - 589 000 K¢.

Uplné vlastni naklady tvoii soucet fixnich a variabilnich nakladii. Pokud od hodnoty trzeb
odecteme pouze variabilni naklady, dostaneme hodnotu piispévku na thradu. Podnik dosa-
huje zisku za ptedpokladu, ze kryci ptispévek prevysuje fixni naklady. Spolecnost vSak

v tomto obdobi byla ztratova, tzn., Ze kryci ptispévek byl nizsi jak hodnota fixnich nakladd.

FN = fixni naklady = 8.062.000 K¢ , .
Uplné vlastni naklady = 20.408.000 K¢

VN = variabilni néklady = 12.346.000 K¢
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1I. VARIANTA
Tab. 16. Vypocet KHV za mesic [Vlastni zpracovani]

Mésic/Rok: Unor 2011 tis. K¢

1 Hrubé vynosy z trzeb 19 819
2 Polozky krétici trzby 0
3| 1-2 |Cisté vynosy z trieb 19 819
4 Vyrobni material 7 381
5 Vyrobni mzdy 1 884
6 Energie 2472
7 Prepravné 244
8 Provize 57
9 Obaly 0
10 Pomocné latky 20
11 Nakupované vykony 113
12 Ostatni variabilni ndklady 175
13| 4 az 12 | Soudet variabilnich nakladi 12 346
14| 3 -13 |Prispévek na ihradu I 7473
15 Marketing a prode;j 8
16 Vyroba 4 406
17 Materidlové hospodaistvi 357
18|15 az 17| Souhrn specidlnich FN 4771
19| 14 - 18 | Prispévek na ihradu I1 2702
20 Administrativa 0
21 Personalistika 244
22 Vypocetni technika 0
23 Financovani a Gicetnictvi 358
24 Vseobecna zprava 2 689
25[20 az 24| Souhrn vSeobecnych FN 3291
26| 19 - 25 | Vysledek hospodareni -589
27 Neutralni vynosy 0
28 Neutralni naklady 0
29| 27 - 28 | Neutralni vysledek 0
30| 26 + 29 | Kratkodoby vysledek hospodareni -589

Jak je z vysledku patrné, obéma variantami musime dosahnout stejného vysledku. Kratko-
doby vysledek hospodareni byl v konkrétnim mésici zaporny. Podnik musi ucinit kroky sme-

fujici bud’ k uspote nakladl, nebo zvyseni trzeb.
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10.2.2 Analyza bodu zvratu

Mezi dalsi operativni néstroje controllingu patii analyza bodu zvratu, jehoz urceni mé pro
vedeni podniku velky vyznam. Spole¢nost musi mit informace o tom, pii jakém poctu kusi,
popft. jakém obratu jsou pokryty veskeré fixni a variabilni naklady a kde zacind tzv. ziskova

zona.

Z hlediska riznorodosti produktl ve spolec¢nosti nelze kvantifikovat bod zvratu za cely
podnik v naturalnich jednotkach. Proto nyni vyjadiim bod zvratu hodnotové¢ jako minimalni
objem trzeb, ktery pokryje vSechny néklady. Pro ukdzku jsem zvolila vypocet bodu zvratu

za podnik jako celek.

Vypocet bodu zvratu za mésic tnor 2011 a podnik jako celek:

FN 8062 000

BZ = =
- 1-0,623

= 21 381 000 K¢

FN = fixni naklady

celkové variabilni ndklady ~ 12.346.000 0.623
celkové trzby 19.819.000

Néavrh vykazu pro vypocet vySe uvedenych operativnich ukazatelti za mésic a podnik jako
celek je uveden v tabulce (Tab. 17). Zde bude promitnut plan daného mésice jednotlivych

polozek, skute¢nost a odchylky od stanoveného planu.

Tab. 17. Analyza kritickych bodii [Vlastni zpracovani]

g’f)elzlicl/(l;(zg;olﬁlg)r 2011 Plan Skutecnost | Odchylka
Netto - trzby 20372 19 819 - 553
Variabilni ndklady 12 134 12 346 212
Ptispévek na uhradu 8 238 7 473 - 765
Fixni ndklady 7867 8 062 195
Zisk/Ztrata 371 - 589 - 960
Kriticky obrat 19 455 21381 1926
Bezpecna mira zisku 917 -1562 -2479
Bezpecénostni koeficient (%) 4,50% -7,88% -12,38%
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Podobnym zplisobem je mozné postupovat pii vypoctu bodu zvratu i za jeji jednotliva stre-

diska, popf. skupiny vyrobkd.

Vypocty doporucuji podpotit grafickym znazornéni pomoci MS Excel (Obr. 17)

35 000 ZiSkOVé.
5o | Bod zvratu oblast
ﬁ 30000 21 381 tis. K¢
£ 25000 -
< T
z 20 000 1 Ztratova i
; 15000 - oblast L
Q :
E: 10 000 - )
DN |
E 5000 - = ;

0 T T T T : T T
0 5000 10000 15000 20000 25000 30000 35000
Objem vyroby [tis. K¢]
—— Trzby —— VN FN CN

Obr. 17. Penezni vyjadieni bodu zvratu spolecnosti HEDVA, a.s. [Vlastni zpracovani]

Analyzu bodu zvratu jsem navic rozsifila o ukazatel bezpe¢né miry zisku a o bezpecnostni
koeficient. Spolecnost HEDVA, a.s. byla v daném mésici ztratova, tudiz ukazatel bezpecné
miry zisku uddva, o kolik musi spolecnost zvysit své trzby, aby doséhla bodu zvratu, a tudiz
nulového zisku. Bezpecnostni koeficient v tomto piipadé vyjadiuje, o kolik procent je nutné
zvysit trzby, aby nebyl podnik ztratovy. Z toho vyplyva, Ze musi vyrobit alespon za 21 381
tis. K¢ produkce, tedy o 1 562 tis. K¢ vice (neboli o 7,88 %) nez bylo doposud.

10.2.3 Klasifikace odbérateli a rozhodovani o poskytnuti uvéru a skonta

V této casti diplomové praci navrhnu zlepSeni sou¢asného hodnoceni odbératelti spolecnosti
HEDVA, a.s., které¢ se doposud opiralo pouze o sledovani vyse obratii u deseti nejvétsich
zakaznikid. Analyza ABC bude slouzit k pfehlednému a kompletnimu zobrazeni v§ech odbé-
ratelli spole¢nosti do skupin vyjadiujici podil na celkovém objemu trzeb. Déle zde navrhuji

jako doplnkové ukazatele v rdmci podpory controllingu pohleddvek vypocty usnadiujici
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rozhodnuti o poskytnuti obchodniho Gvéru odbératelim a také stanoveni vyhodnosti po-

skytnuti skonta.

Analyza ABC

Analyza ABC je nastroj, jehoz pomoci Ize identifikovat, které skupiny produktt ¢i zékazni-
ki firmé pfinasi nejvice penéz. Vyuziva se v materidlovém hospodaistvi, vyrob¢é a odbytu.
ABC analyza patii mezi vyznamné pomocniky zejména v oblasti operativniho fizeni, kontro-
ly a planovani. Zaméfuje se na zkoumani objemil a hodnot jednotlivych analyzovanych po-
lozek. Jeji podstatou je ale to, Ze i mald mnozstvi z celkového objemu mohou tvofit vy-
znamnou hodnotu. Polozky se zde tfidi do skupin A, B, C. Nejvice je tfeba vénovat pozor-
nost skupiné A (tvofi nejvétsi podil na celkovém objemu). Mén¢ dilezité jsou pak polozky
ve skupiné B a nasledné ve skupiné C. V ramci analyzy ABC jsem zvolila pouze dvacet od-
bérateld za rok 2010 z dGvodu lepsi prehlednosti pro danou organizaci. Analyza by vSak

budoucnu méla byt provadéna v ramci vSech odbératelil.

Postup klasifikace odbératelii do skupin A, B, C:

ro¢ni obraty jednotlivych odbératelil ziskat z idajl, které poskytuje ti€etnictvi,

prvni sloupec tvofi seznam veskerych odbératelt dle vyse jejich obratli, v dalSim

sloupci sefazené sestupné,

treti a Ctvrty sloupec obsahuje kumulativni obraty odbérateltl v K¢ a procentech,

rozliSeni odbérateli do skupin dle procentnich hranic.

Podnik si stanovi procentni hranice sam s tim, Ze musi dodrzet podminku A <B < C.
Jako vzor jsem stanovila nasledujici hranice, tzv. pravidla pro tfidéni do skupin:
Skupina A — cca 25 % polozek s kumulativnim obratem cca do 45 %.

Skupina B — cca 30 % polozek s obratem cca do 80 % kumulace.

Skupina C — cca 45 % polozek s podilem cca 20 % na celkovém obratu.

Tabulka (Tab. 18) obsahuje seznam dvaceti nejvétSich odbérateli spole¢nosti HEDVA, a.s.
zarok 2010.
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Tab. 18. Klasifikace ABC - odbératelé [Viastni zpracovani]

Obrat Kumulace | Kumulace
Poradi Odbératel \% Iélvs v tis. K& v % Klasifikace
¢
1. | DOPPLER (Rakousko+Slovensko) | 10 852 10 852 13,02%
2. |Silex vyvoz a dovoz 7 374 18 226 21,86%
3. |DACORE 6714 24 940 29,91% A
4. | ANGERER 6012 30952 37,13%
5. |INCOT 5957 36 909 44.27%
6. |TYGAVAC 5663 42 572 51,06%
7. |Silex 4970 47 542 57,03%
8. | GRISKO 4 861 52 403 62,86% B
9. |TEXTIL TRADE 4286 56 689 68,00%
10. |JAROSLAV 4021 60 710 72,82%
11. | SM-KOSPOL 3465 64 175 76,98%
12. | JACOTEX 3373 67 548 81,02%
13. |KONYE 3367 70915 85,06%
14. | OWEXCHEM 2915 73 830 88,56%
15. |PRIHODA 2 094 75 924 91,07%
16. |GALAXY 1 886 77 810 93,33% C
17. |SVITAP 1 704 79 514 95,37%
18. | TEMATEX 1556 81070 97,24%
19. | TECHNITEX 1250 82 320 98,74%
20. |TRULEY 1 050 83370 100,00%
Celkem 83 370 --- --- ---

Vysledky analyzy prehledné znazoriiuje tabulka (Tab. 19).

Tab. 19. Vysledky analyzy ABC — odberatelé [Viastni zpracovani]

T¥ida polovek Pocet odbératelii | Podil na celkovém poc¢tu| Podil na celkovém
p v dané skupiné odbérateli v % obratu v %
A 5 25 % 44,27 %
B 6 30 % 32,70 %
C 9 45 % 23,02 %

Skupina A tvoii odbératelé, kteti se nejvice podileji na celkovém obratu. V tomto ptipade 5
odbératelt (tj. 25 % z celkového poctu) tvoii zhruba 45 % obratu firmy. Do skupiny B patfi

6 odbératelt (tj. 30 % z celkového poctu), kteti se podileji ptiblizné 30 % na celkovém ob-
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ratu. Zbylou cast predstavuji odbératelé skupiny C, coz je 9 odbératela (tj. 45 %

z celkového poctu) a tvoti zhruba 25 % celkového obratu firmy.

Nejvétsi pozornost by méla spolecnost HEDVA, a.s. vénovat podniku DOPPLER (vyroba
slune¢nikii a destnikli), ktery se podili na trzbach vice nez napt. podnik TRULEY. Nezna-
mena to vsak, Ze by ostatni odbératelé méli byt opomijeni. I maly podil na trzbach je dilezi-
ty pro bézny chod firmy. Diky této analyze mize spole¢nost HEDVA, a.s. rozd¢lit odbéra-
tele podle duleZitosti, ¢imZ je mozné zlepsit sou¢asnou komunikaci s nimi, popft. zvysit efek-

tivnost a obrat.

Analyza ABC patii mezi velmi jednoduché a prehledné metody klasifikace odbérateld, popf.

dodavatelll, aj. Neni ¢asov€ naroc¢na a lze ji snadno zpracovat v programu MS Excel.

Doporucuji, aby tato analyza byla provadéna rocné u vSech odbératelti. Dale navrhuji pod-
pofit tuto klasifikaci dopliikovym vypoctem vychdzejici z ocekavaného zisku z poskytnuti
obchodnimu uvéru zakaznikovi. Prostfednictvim toho bude moZné urcit v ramci prodejnich
podminek, komu spole¢nost mlize prodat zboZzi na fakturu a komu radéji za hotové. Mimo
jiné pro potieby rozhodovani doporucuji podniku vyuzivat vypocet, ktery stanovi vyhod-

nost poskytovani slev odbérateltim.

Rozhodovani o poskytnuti obchodniho wuvéru

Doporucuji, aby spolecnost pti rozhodovani o poskytnuti uvéru odbératelim vyuzivala jako

doplikovy ukazatel, tzn. v rdmci svych potifeb a moZnosti, nasledujici vypocet zaloZzeny na

o¢ekavaném zisku:

Z=px V-N -(1-p)xN
. d
1+i —
360
Z — oc¢ekavany zisk z poskytnuti ivéru 1— pozadovana vynosnost
p — pravdépodobnost, ze zdkaznik zaplati d — délka obchodniho tivéru (dny)

(1 — p) — pravdépodobnost, Ze zdkaznik nezaplati
V — oc¢ekavany vynos z obchodu danym odbératelem

N — o¢ekavané naklady na dodédvany produkt
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Minimalni pravdépodobnost zaplaceni pohledavky odbératelem se pak stanovi:

N
p
V-N N
. d
1+ i—
360

Pomoci vyse uvedenych vypoctl bude podnik schopen pfedevsim urcit, zda je pro néj vy-
hodné poskytnout konkrétnimu zakaznikovi prodej na fakturu nebo radgji za hotové. Dalsi
vyhoda spoc¢iva v progndézovani pohledavek i n€kolik mésicti dopiedu, diky tomu bude
mozné ocekavanou vysi nezaplacenych pohledavek promitnout ve finanénim planu, resp.

planu cash-flow. AvSak zdvisi na tom, do jaké miry bude tento vypocet praktikovan. Bez

pochyby lze fici, Ze uréovat vyhodnost poskytnuti obchodniho tivéru u kazdého odbératele
je téméf neredlné. Proto bych spole¢nosti doporucila, jak uz jsem zminila, aby tyto vypocty

vyuZzivala pouze jako dopln€k v ramci finan¢niho fizeni a zejména u velkych zakazek.

Pro ndzornost uvedu ptiklad: Spole¢nost bude uvazovat o¢ekavany vynos za prodej vyrob-

kti od odbératele AB ve vysi 150 000 K¢. Dale vynaloZené néklady na vyrobky budou pted-
stavovat ¢astku 100 000 K¢. Pravdépodobnost zaplaceni dodavky, kterd byla zjisténa
z ruznych zdroji, ¢ini ve lhité 60 dni je 85 %. PoZzadovana vynosnost 10 %. Podminkou

poskytnuti uvéru je kladna hodnota ocekavaného zisku.

Vypocet ocekdvaného zisku z poskytnuti obchodniho uvéru:

150 000-100 000

1+0,1ﬂ
360

Z =0,85x%

—(1-0,85)x100 000 = + 26 803 K&

Z vyse uvedeného vysledku lze konstatovat, ze je mozné uvér danému odbérateli poskyt-

nout.

e 100 000 0,67
150 000-100 000

.360
I+i——
d

+100 000
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Minimalni hodnota pravdépodobnosti zaplaceni, €ili krajni hodnota, kterou je nutné poza-

dovat je 67 %.

Informace, dle kterych je mozné stanovit pravdépodobnost zaplaceni pohledavky:
- postaveni odbératele na trhu,
- spolehlivost odbératele pii placeni zavazki,
- finan¢ni analyza,
- zaruky odbératele pro piipad nezaplaceni,

- ekonomicka situace v zemi, kde podnik pisobi, atd.

Poskvtnuti skonta

Skonto lze jednoduse chapat jako slevu, kterou poskytne prodéavajici kupujicimu v ptipade,

ze kupuyjici zaplati za odebrané zboZzi okamzité nebo v jiné dohodnuté kratké Ihaté.

Rozhodnuti o vyuziti skonta vychazi ze sazby skonta pfepoctené na ro¢ni ekvivalentni sazbu

z bankovniho uvéru podle vztahu:

U.r — efektivni urok
S — skonto v %
z — doba splatnosti

s — lhiita pro poskytnuti skonta

Vyhodnost a nevyhodnost poskytnuti skonta se ur¢i na zaklad¢ srovnani skonta s tirokovou
sazbou za Cerpani uvéru v piipadé, Ze by spole¢nost HEDVA, a.s. neméla penize a musela si

pljeit.
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Pro nazornost uvedu ptiklad: Spole¢nost HEDVA, a.s. nabidne svému odbeérateli AB skon-

to ve vysi 2 %, pokud zaplati do 30 dnti. Hodnota prodaného zbozi ¢ini 150 000 K¢, mozna
sleva je tedy ve vysi 3 000 K¢. Doba splatnosti pohledavky 60 dnti. HEDVA, a.s. by takto
ziskanou hotovost pouzila na financovani svych potieb. Jestlize by firma tyto finan¢ni pro-
sttedky od svého odbératele ziskala, nemusela by Cerpat kontokorentni Gvér se sazbou 14
%. Pomoci vySe uvedenych Udaji nyni stanovim, zda je ekonomicky vyhodné nabidnout

odbérateli AB uvedenou vysi skonta.

/, 2.-’3[]\11-3-11:0 60 “~_

Procento slevy Hormalni doba splatnost

Dioba splatno st pro pfipad slevy

2%

Lief:60 30><360 =24 % —24%>14%

Efektivni Grokova mira je ro¢ni pfepoctend Urokova mira skonta. K tomuto vysledku lze

dojit 1 nasledujicim zptisobem:
- 2 % skonta pfi zaplaceni o 30 dni diive.
- Ptepocteni skonta na den =2 % / 30 dnti = 0, 067 %
- Ptepocteni skonta na rok = 0, 067 % x 360 = 24 %

Za vyse uvedenych podminek neni ekonomicky vyhodné dané skonto poskytnout. Rocni
pfepoctend Urokova mira (24 %) je vyssi nez trokova mira kontokorentniho uvéru (14 %),

tzn. spole¢nost HEDVA, a.s. by stalo vice poskytnuti skonta nez cerpani kontokorentu.

Maximalni pfipustna vySe skonta pti zaplaceni pohledavky o 20 dni dfive by byla:

S

14 % = x360
60-30

14 %

S == X(60-30)= 1,17 %
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Skonto ve vysi 1,77 % se mi vSak zd4 jako malo lukrativni pro odbératele. V tomto piipadé
bych spolecnosti navrhovala vyuzit kontokorentni vér, ktery je ekonomicky vyhodné;jsi pro

pokryti kratkodobého finan¢niho nedostatku.

Pokud se ptesto spolecnost rozhodne poskytnout skonto ve vysi 2 %, musi odbératel zapla-

tit dfive, aby se sleva spolecnosti vyplatila.

__8Sx360
i
0
Z—S=M:52 dnu
14 %

Jestlize odbératel zaplati o 52 dnti dfive, tedy do 8 dnii, bude sleva pro spole¢nost ekono-

micky vyhodna.

Dalsi moZznosti je nabidnout odbérateli vyssi skonto, v tomto ptipadé vSak musi odbératel

zaplatit ihned, maximalni pfipustné skonto bude tedy ve vysi:

14 %
360

S

(60— 0)=2, 33 %

Z vyse uvedenych vysledki vyplyvaji tii moznosti poskytnuti skonta:
- skonto 1,77 %, odbératel zaplati do 30 dntt =» 1,77/30 netto 60
- skonto 2 %, odbératel zaplati do 8 dnti = 2/8 netto 60

- skonto 2,33 % odbératel zaplati ihned, = 2.33/0 netto 60

10.3 Reporting financni situace podniku

V soucasné dobé¢ jsou zékladni ukazatelé finan¢ni analyzy zpracovavany v ro¢nich interva-
lech. Pro zefektivnéni finan¢niho fizeni navrhuji mésicni sledovani ukazatelti zadluzenosti,
rentability, likvidity, aktivity a dalSich dopliikovych ukazatelli. Kvalifikovand osoba bude
uzce spolupracovat usekem finan¢niho feditele a spolecné navrhovat planované hodnoty

ukazateld. Vypocty budou rozsifeny o komentaie a vyhledy do budoucna. Timto zplisobem
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bude moci podnikové vedeni operativné ovliviiovat neptiznivé vysledky hospodateni. Na-

vrh mési¢niho sledovani ukazateli financni analyzy se nachazi v priloze (P X).

Podrobnd financni analyza se bude uskutecniovat vzdy na konci tcetniho obdobi. Zjisténé
vysledky doporucuji srovnavat s primérmymi hodnotami odvétvi. Navrhuji, aby pro pre-
hledn&j$i znazornéni rozdill podnikovych vysledkd a hodnot za odvétvi bylo pouzito grafic-
ké znazornéni pomoci Spider analyzy. Tento paprskovy graf srovnava hodnoty 4 zékladnich
skupin pomérovych ukazateld - zadluZenosti, likvidity, rentability a aktivity. Graf obsahuje
kromé kiivky vyjadiujici vysi ukazateld spolecnosti také linii odvétvi (= 100 %), ktera bude
slouzit jako zékladna pro vypocet polohy ukazatelli daného podniku. Hodnota ukazatele pro
spole¢nost HEDVA, a.s. je vyjadfena jako % podil hodnoty odvétvi, do kterého tento pod-
nik nalezi. Interpretace kiivek paprskového grafu je snadna. Zjednodusené Ize fici, Ze ¢im je
kiivka podniku poloZena dale od stfedu grafu, tim je na tom podnik lépe. Na druhou stranu
interpretace ma své omezeni, napt. co se tyce vyse likvidity, kdy velmi vysoka likvidita mii-
ze svédcit o neefektivnim vyuzivani penéz v riznych formach obéZzného majetku nebo pfili§

vysoky podil vlastniho kapitalu mize snizovat moznosti vyuZiti finan¢ni paky apod.

Vysledky hospodareni spole¢nosti HEDVA, a.s. za rok 2010 a odvétvi za prvni pololeti
2010 jsou uvedeny v tabulce (Tab. 20). Na obrazku (Obr. 18) lze nalézt grafické porovnani

vysledku hospodateni za analyzovany podnik a odvétvi.

Tab. 20. Porovnani pomeérovych ukazatelii v roce 2010 [Vlastni zpracovani]

HEDVA, a.s. Odvétvi
A.1 | Rentabilita VK -9,93% 0,81%
Rentabilita A.2 | Rentabilita aktiv -8,38% 2,56%
A.3 | Rentabilita vynosti -15,37% 1,18%
B.1 | B&zn4 likvidita 2,47 1,79
Likvidita B.2 | Pohotov4 likvidita 0,60 1,20
B.3 | Hotovostni likvidita 0,12 0,12
C.1 | VK/A 0,86 0,56
ZadluZenost C.2 | Kryti DM dlouh. kapitalem 1,30 1,32
C.3 | Urokové kryti -63,87 2,33
D.1 | Obratovost aktiv 0,55 0,39
Obratovost D.2 | Obratovost pohledavek 8,21 1,49
D.3 | Obratovost zavazki 4,64 2,16
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Obratovost D2 A3 Rentabilita
D.1 B.1
v C3 / B.2
Zadluzenost Likvidita

C.1

—A— Odvétvi —8— HEDVA, a.s.

Obr. 18. Spider analyza HEDVA, a.s. a odvétvi v roce 2010 [Viastni zpra-

covani]

Prostfednictvim Spider analyzy je pak moZné dojit k nasledujicimu zavéru: Z obrazku (Obr.
18) je zfejmé, ze spolecnost dosahuje lepsich vysledkd zejména v oblasti aktivity ¢i obrato-
vosti (D.1, D.2, D.3) - podnik efektivnéji vyuZziva svilj majetek nez odvétvi. Stejny zaveér
vyplyva i z ukazatele likvidity (B.1). Naopak vyssi pohotova likvidita je charakteristicka pro
odvétvi (B.2). V ptipad€ okamzité likvidity (B.3) dosahuje spolecnost HEDVA, a.s. obdob-
nych vysledkll jako odvétvi. Primérnd zadluzenost odvétvi je vyssi oproti zadluZenosti fir-
my, kterd je minimalni. Spolecnost HEDVA, a.s. méla v pribchu let problémy s vytvaienim
pottebného zisku pro kryti potencialnich uroka a pljcek, coz se projevuje v ukazateli tro-
kového kryti (C.3). Hodnoty kryti dlouhodobého majetku dlouhodobym kapitadlem jsou
vsak téméf shodné. Z diivodu zaporného vysledku hospodateni spole¢nosti HEDVA, a.s.

dosahuje odvétvi lepsich hodnot ve vSech ukazatelich rentability (A.1, A.2, A.3).
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10.4 Sledovani vykonnosti podniku pomoci ukazatele EVA

Spole¢nost HEDVA, a.s. v rdmci finan¢niho fizeni vyuZiva fadu ukazateli finan¢ni analyzy.
Chybi zde vSak ukazatel, ktery se opira o skutecny ekonomicky vykon podniku. Ekonomic-
ka ptidana hodnota umozni podniku zjistit, zda svymi aktivitami ptispiva ke snizeni ¢i zvy-

Seni hodnoty investovanych prostredk.

Pfi vypoctu se bude postupovat v ndsledujicich krocich:
- vypocet NOA = C — Cista operativni aktiva,
- vypocet NOPAT - Cisty operativni zisk,

- vypocet nékladii na cizi a vlastni kapitdl, vazené primérmné naklady na kapital

(WACQ),

- vypocet ekonomické ptfidané hodnoty.

Uprava rozvahy

Pied samotnym vypoctem ekonomické pfidané hodnoty je tieba provést Gpravu rozvahy,

tzn. zjistit vysi kapitalu (C) pottebného k hlavnimu provozu podniku (NOA):

- od celkovych aktiv je tfeba odecist neoperativni aktiva — neslouzi k zajiSténi hlav-
niho provozu podniku, napi. nedokonceny hmotny a nehmotny dlouhodoby maje-

tek, nevyuzity dlouhodoby majetek,
- aktiva se sniZi o neuroceny cizi kapital — nenesou naklady,
- vylou¢i se mimotadné polozky,

- pfictou se aktiva, ktera chybi v rozvaze — leasing, ocenovaci rozdily, goodwill, na-

klady s dlouhodobymi tcinky,

- na pasivni stran€ je nutné pouzit ekvivalenty k polozkam aktiv =»A = P.
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Tab. 21. Vymezeni cistych operativnich aktiv [Vlastni zpracovani]

Udaje v tis. K& znaménko | 2008 2009 2010
ucetni celkova aktiva 538778 | 457135 | 413170
Aktivace leasingu + 0 0 0
Aktivace oceilovaciho rozdilu + 0 0 0
Aktivace nakladt s dlouh. t€inky (vyzkum,
marketing) + 0 0 0
DM [ Goodwill + 0 0 0
Dlouhodoby finan¢ni majetek - 6 983 46 382 48 370
Nedokonéeny dlouhodoby majetek (hmotny +
nehmotny) - 4281 842 2 049
Ostatni neoperativni aktiva (pozemky, budovy) - 152049 | 141863 | 132750
Kratkodoby finan¢ni majetek - 0 0 0
OA | Tiché rezervy z pfecenéni ob&znych aktiv + 0 0 0
Netiro¢eny cizi kapitél - 81305 | 52014 49 351
NOA=C 294160 | 216 034 | 180 650
ucetni celkova pasiva 538 778 | 457135 | 413170
Ekvivalent VK - Aktivace nakladii s dlouh.
ucinky (vyzkum, marketing) + 0 0 0
Ekvivalent VK - Aktivace oceniovaciho rozdilu + 0 0 0
VK Ekvivaletn VK - Tiché rezervy + 0 0 0
Snizeni P o neoperativni aktiva (dlouh. a kratk.
finanéni majetek + nedokon¢eny DM + ostatni - 163313 | 189087 | 183 169
aktiva)
Goodwill + 0 0 0
CK Aktivace leasingu + 0 0 0
Netiro¢eny cizi kapitél - 81305 | 52014 49 351
NOA=C 294160 | 216 034 | 180 650

Vzhledem k nizké okamzité likvidité, bude kratkodoby finan¢ni majetek povazovéan za ope-

rativni — to vyplyva i1 z vysledkd finanéni analyzy kapitola 8.2.5., kde pomoci ukazateli

likvidity jsem dosla k zavéru, Ze spolecnost zbyte¢né nevaze ve svych aktivech zéasoby, fi-

nan¢ni majetek a velké mnozstvi penéz na Gctech a pokladnach.

Cisty operativni zisk

Dalsim krokem je vypocet Cistého operativniho zisku, ddle NOPAT. Pti vypoctu NOPAT je

nutné vychazet z vysledku hospodateni za béznou €innost pfed zdanénim (EBT). Existuje

zasada pro ureni NOPAT, ktera spociva v nutnosti dosazeni soumérnosti mezi NOA a

NOPAT - jestlize do NOA manaZer ¢i jind kompetentni osoba zatadi urcité aktivity, pak

nesmi opomenout, aby jejich nédklady a vynosy byly zafazeny také do vypoctu NOPAT a

naopak.
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Zisk se upravi o nasledujici polozky:

- vylouceni mimotéadnych polozek, které se nebudou opakovat (napf. rozpus-

téni nevyuzitych rezerv, mimotadné odpisy majetku, aj.),
- vylouceni nékladovych troktl (protoze budou obsazeny v sazbé WACC),
- vylouceni vynostl z neoperativnich aktiv,
- vylouceni nékladt s dlouhodobymi tcinky,
- snizeni HV o dodate¢né odpisy k aktivovanému leasingu, ocefiovacimu roz-

dilu a k aktivovanym nékladiim s dlouhodobymi uc€inky.

Tab. 22. Vymezeni cistého operativniho zisku [Vlastni zpracovani]

Udaje v tis. K& znaménko | 2008 2009 2010
VH za béZnou ¢innost pred zdanénim (EBT) -39891 | -39105 | -35160

Dodatecné odpisy - aktivovany leasing - 0 0 0

Dodatecné odpisy - aktivovany ocenovaci rozdil - 0 0 0

Dodatecné odpisy - aktivované naklady s dlouh.

ucinky - 0 0 0

Nékladové uroky + 1 626 1 245 542

Leasingové tiroky + 0 0 0

Vynosové troky - 29 12 3

Trzby z prodeje dlouhodobého majetku a materialu - 2910 10 646 15 467

ZC prodaného dlouhodobého majetku a materialu + 1116 5 886 9391

Vylouceni ndkladt s dlouhodobymi predpoklada-

nymi ucinky +

Vynosy z finan¢niho neopera¢niho majetku (fi-

nancni vynosy) - 19 249 16 299 2 637

Néklady na finan¢ni neoperacni majetek (financni

naklady) + 23 707 18 492 4 006

Leasingova platba (pGivodni naklad na leasing) +

VH z bézné ¢innosti pied zdanénim - po tpra-

vach = NOPBT = NOPAT -35630 | -40439 | -39 328

Vzhledem k tomu, Ze podnik vykazoval v uvedenych letech zaporny vysledek hospodateni,

nemusela byt provedena uprava dané, tudiz hodnota NOPBT je rovna hodnoté NOPAT.

V ptipadé, ze by mél podnik dafiovou povinnost, musi hodnotu NOPBT snizit o pivodné

placenou dan a dodate¢né vypocitanou dan, postup viz nize.

Postup Gipravy dané:

NOPAT = NOPBT - piivodné placené daii — dodatecné vypocitand dail

Dodate¢né vypocitana dan = (EBT — NOPBT) * sazba dan¢ z ptijmi pravnickych osob
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Stanoveni nakladu na cizi a vlastni kapital, vazené prumérné naklady na kapital

Jedna z moznosti, jak vypocitat naklady na cizi kapital, je stanovit podil ndkladovych trokt

na pramérnych bankovnich avérech.

Tab. 23. Naklady na cizi kapital [Viastni zpracovani]

Udaje v tis. K¢ 2007 2008 2009 2010

Bankovni uvéry 37498 25390| 15462 7768
Primérné bankovni uvéry X 31444 20426| 11615
Nékladové uroky X 1626 1245 542
Néklady na bankovni uvér X 517% | 6,10%| 4,67%

Piehled vypocti nikladi na VK dle ruznych pristupii viz priloha (P V). Pro dalsi po-

tieby je mozné pouzit jeden vysledek z uvedenych metod nebo pouZit primérnou hodnotu z

jednotlivych vysledkt, viz tabulka (Tab. 24).

Tab. 24. Naklady na viastni kapital dle riznych pristupu [Vlastni zpracovani]

2008 2009 2010
CAPM s ndhradnimi odhady beta 9,87% 10,76% 8,88%
Odvozeni nakladii na VK pomoci primérné rentabi-
lity VK -1,39% 3,97% 1,61%
Odvozeni nakladli na VK z naklad ciziho kapitalu
(3 % ptirazka) 8,17% 9,10% 7,67%
Primérna hodnota nakladi na vlastni kapital 5,55% 7,94% 6,05%

Pokud jsou znamy néklady na cizi a vlastni kapital, nasleduje vypocet WACC (primérné

naklady na kapital), viz tabulka (Tab. 25). Je nutné podotknout, Ze se pracuje jiZ

s upravenymi hodnotami, tudiz hodnotu ciziho kapitalu (CK), resp. vlastniho kapitalu (VK),

nelze brat z plivodni ucetni rozvahy, ktera neobsahuje data nutnd z pohledu manazert a

vlastniku.
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Tab. 25. Vypocet WACC [Vlastni zpracovani]

2008 | 2009 | 2010

Nex (primér) 517%| 6,10%| 4,67%
Ny (primér) 5,55%| 7,94%| 6,05%
CK/C 0,00 0,07] 0,04
VK/C 091 092] 0095
WACC 548%| 7,73%| 5.93%

Vvpocet ukazatele EVA — ekonomicky model

Ekonomicka pfidand hodnota byla v analyzovanych let zaporna, tzn., ze podnik netvofil

hodnotu pro vlastniky — diivodem je zejména zaporny vysledek hospodaieni ve vSech letech.

Tab. 26. Zjisteni ekonomické pridané hodnoty [Vlastni zpracovani]

tis. K¢, % 2008 2009 2010

NOPAT -35 630 -40 439 -39 328
WACC 5,48% 7,73% 5,93%
C 294160 216034 180650
EVA = (NOPAT-WACC*C) -51 762 -57 139 -50 042

Vypocet ekonomické ptidané hodnoty lze provést i pomoci ucetniho modelu dle metodiky
Ministerstva primyslu a obchodu CR. Pro srovnani hodnot je proto mozné vyuZit obou

modeld.

Doporucuji provadét vyse uvedeny postup vypoctu ekonomické pridané hodnoty pravidelné

jednou do roka.

10.5 Vyclenéni samostatné pozice controllera

Vyse navrhované controllingové néstroje, metody a ukazatele navrhuji provadét zaméstnan-
cem, ktery bude disponovat potfebnou kvalifikaci v oblasti controllingu, a jehoz zakladnim

ukolem bude poskytovat komplexni nabidku reportingovych zprav.

vvvvvv

mit snahu vytvofit samostatny controllingovy utvar sloZeny z controllingovych specialistt.

Spolecnost HEDVA, a.s. je povazovana co do po¢tu zaméstnanci a vySe obratu jako stied-



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 97

né velky podnik (220 zamé&stnancti k 31. 12. 2010). Navic se dlouhodobé& potyka se zapor-
nym vysledkem hospodatreni. Tvorba samostatného controllingového tivaru by byla inves-
ticné nakladnd, a tudiz pro podnik finanéné neredlna. Doporucuji, aby spolecnost vytvotila
pouze pozici controllera a povéfila jednu kompetentni osobu bud’ z fad stavajicich zamést-

nancil, anebo pfijala zaméstnance nového.

Financ¢ni feditel a jeho usek jiz nékteré funkce controllingu zastavaji. Jako prvni moznost na
pozici controllera se zde jevi jmenovani finan¢niho feditele, ktery zné prostiedni spolecnosti
a dobfe se orientuje ve zplsobu fizeni, planovani, organizovani a v dalsich ¢innostech firmy.
Jeho pracovni napli by se slucovala s pozici financniho feditele a controllera zdroven. Exis-
tuje tu vSak riziko, Ze by byl zahlcen pfemirou ukold spojenych s obéma funkcemi, které by
nestacil vykonavat, coz by mohlo negativné ptlisobit vykonnost podniku. V ptipadé¢, Ze by
spolecnost zvolila variantu stavajiciho zamé&stnance, spiSe nez finan¢niho feditele doporucuji
povétit jednoho z pracovnikl ekonomického useku, ktery by v§ak musel absolvovat Skoleni

v oblasti controllingu - piehled controllingovych Skoleni je uveden v kapitole 11.2.

Na druhou stranu, pfijetim nového zaméstnance by spolecnost ziskala osobu, kterd by jiz
ovladala problematiku controllingu, disponovala vétsi praxi a navic nebyla zaujata vii¢i sou-
¢asnému vedeni podniku. V tomto ptipadé by vSak musela byt zfizena nova kancelat, kde by

controller pracoval, v¢etné jejiho vybaveni.

Navrhuji, aby spolec¢nost piijala nového pracovnika, ktery by se plné vénoval svym pracov-
nim povinnostem. Jeho hlavnim tikolem by bylo vyuzivat a rozSifovat stavajici controllingo-

vé nastroje pro strategické i operativni fizeni.

10.5.1 Organiza¢ni za¢lenéni controllera

JelikoZ velka ¢ast controllingovych €innosti je do jisté miry vykondvéana pfevazné pracovni-
ky z tseku finan¢niho feditele, bude nejvyhodnéjsi zaclenit controllera pravé do tohoto use-
ku. Posilenim useku o nového pracovnika specializovaného na controlling se zvysi nejenom
vykonnost odd¢€lni, ale i celého podniku. Management spolecnosti bude dale rozhodovat a
mit zodpovédnost. Controller bude inspirovat, hodnotit, analyzovat, kontrolovat a davat
doporuceni, ¢imz bude plnit funkci vysoce kvalifikovaného poradce manaZerim. Navrh

organizacni struktury se zarazenim controllera se nachazi v priloze (P IV).
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10.5.2 Ukoly controllera

Ukoly, které jsou jiz ekonomickym oddélenim vykonavany, budou rozsiteny o nasledujici:

vyuzivani a rozSifovani controllingovych ndstroja, jejich pravidelna aktualizace,

sledovani vyvoje trhu, sestavovani analyzy silnych a slabym mist a Porterovy ana-

lyzy péti konkurencnich sil (rocné),

podpora planovani, orientace na budoucnost, stanovovat cile (kratkodobé i dlou-

hodobé),

vypocet kratkodobého hospodaiského vysledku (mésicné, ¢tvrtletné, rocn¢),
vypocet prispévku na tthradu fixni ndkladu a zisku (mésicné, ctvrtletné, ro¢éne),
vypocet bodu zvratu,

ro¢ni klasifikace odbératelti pomoci ABC analyzy,

vypocet finan¢nich ukazateli vcetné ukazatele ekonomické piidané hodnoty

(EVA),
zjistovani odchylek a jejich pfi€in, stanovovat napravna opatieni a jejich kontrola,

poskytovani poradenskych sluzeb uvniti spole¢nost.

Vysledky vyse uvedenych ukolli bude controller prezentovat na poradach vedeni, popf.

zpracovavat do reportingovych zprav, a to v mésicnich, ¢tvrtletnich a ro¢nich intervalech.

Veskera sdéleni controllera musi byt formulovana tak, aby byla plné srozumitelnd v§em pra-

covniklim podniku.

10.5.3 Profil controllera

Navrh kvalifika¢nich poZadavki a vlastnosti controllera:

vysokoskolské vzdélani ekonomického sméru,

praxe na obdobné pozici,

zkuSenosti s planovanim, reporty, rozpocty, analyzami,
dobra znalost prace na PC, pokrocila znalost MS Office,

orientace v podvojném ucetnictvi,
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komunikativni znalost ciziho jazyka — AJ (NJ),

- organiza¢ni, komunikacni a prezentacni schopnosti,
- inovativni mysleni,

- samostatnost a rozhodnost pfi plnéni tkold,

- schopnost prace v tymu, ochota déle se vzdélavat,

odolnost vuci stresu.

vvvvvv

a nejcastéj$i pozadavky na pozici controllera patii zejména vysokoskolské vzdélani se zame-
fenim na podnikovou ekonomiku, ucetnictvi a dalSich obort v zavislosti na konkrétni pra-
covni ndplni controllera. Nezbytnym pozadavkem je dlouhodoba praxe na obdobné pozici,
jelikoz se jedna o praci, kterd vyzaduje zna¢nou odpoveédnost. Samoziejmosti je pocitatova
gramotnost, vyhodou vSak je znalost n¢kterych podnikovych informacnich systému a také
komunikacni znalost ciziho jazyka. Co se tyce jeho vlastnosti, controllerem by méla byt pte-
devSim silnd osobnost, kterd svymi zkuSenostmi a védomostmi zabezpec€uje plynuly chod

podniku, a ktera je schopna v podniku prosadit svilij nazor.
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11 ZHODNOCENI PRINOSU, EKONOMICKE NAROCNOSTI A
RIZIK PROJEKTU

11.1 Pfinosy projektu

Podnik si musi uvédomit a brat v Givahu to, Ze se na pocatku zavedeni n€kterych controllin-
govych néstroji spise setkd s pfinosy nefinan¢niho charakteru. Po zaclenéni controllera do
organizacni struktury, v€asném a spravném vyuzivani controllingovych nastrojli a jejich po-
stupném rozsifovani mize podnikové vedeni oCekéavat finan¢ni piinosy v podobé Uspory

nakladd, resp. zvyseni zisku.

Vytvofenim nové pracovni pozice controllera a vyuzitim navrhovanych controllingovych

nastrojl 1ze ocekévat nasledujici ptinosy:

- plnohodnotné informace uréené pro podporu fizeni spolec¢nosti, které bude zabez-

pecovat kvalifikovany pracovnik,

- moznost rychleji reagovat na pozadavky trhu, a tim zvysit konkurenceschopnost a

zejména ziskovost podniku,

- zjiStovani slabych mist za jednotlivé podnikové oblasti a jejich odstranéni tvorbou

napravnych opatfent,

- ptilezitost rozdé€lit ndklady pro potfeby controllingu — na fixni a variabilni, a tim
moznost zjistit kratkodoby vysledek hospodateni, pfispévek na thradu a bod zvra-

tu,

- vhodnéjsi klasifikace odbératelti dle analyzy ABC - informace o skupinach nejvice
se podilejicich na objemu nakupti ¢i trzeb, uréeni skupiny odbératelll, které by méla
byt v€novana nejveétsi pozornost. Analyza ABC podpotfena doplikovymi vypocty
umoziiyjici spolecnosti rozhodnout zda je vyhodné odbératelim poskytnou ob-

chodni avér nebo skonto.
- operativni ovlivilovani nepfiznivého vyvoje vysledku hospodafeni za pomoci mé-
sicnich vypocti zakladnich ukazateli finan¢ni analyzy a srovnani vysledkl

s hodnotami ostatnich podnikli v odvétvi.
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- roz§ifeni finan¢nich ukazatelli o ekonomickou pfidanou hodnotu, ktera pohlizi na

vykonnost podniku ne z ucetniho, ale ekonomického hlediska,

modul umoznujici zejména detailnéjsi sledovani nakladu a jejich usporu,
- vy$s$i motivace pracovnikli a odpovédnost za provadénou praci,

- zlepSeni kontrolniho systému.

11.2 Ekonomicka naro¢nost projektu

Realizace projektu ptinese spolecnosti z pocatku odliv penéznich prostiedkill. Je nutné vzit
v uvahu naklady jednorazové souvisejici s implementaci controllingovych prvka obecné, a
naklady pribézné, které maji podobu mzdovych nékladi a odvodi na socialni a zdravotni

pojisténi hrazené zaméstnavatelem.

Nyni shrnu naklady, které by spole¢nosti vznikly, pokud by pfijala nového zaméstnance na
pozici controllera. Jako jednorazové naklady je mozné jmenovat pfedevsim naklady na po-
dani inzerce. Navrhuji, aby spolecnost podala inzerat alespoil na jednu webovou stranku
(napf. jobs.cz) a do jednoho tisku. Dle informaci z webovych stranek jobs.cz, cena jednoho
inzeratu pro region na jeden mésic stoji 7 080 K¢ véetné DPH. Jako nejvhodnéjsi regionalni
tisk se mi jevi Svitavsky denik. Denik, ktery sjednocuje veskeré regionalni deniky, patii mezi
nejétendjii zpravodaje v CR i samotném Pardubickém kraji. Cena komeréni fadkové inzerce
by spoleénost piiblizné stala 2 800 K& (cena za fadek 56 K& v PO-CT, SO) — uvazovala
jsem o délce 10 tadkii a 5 dni v tydnu. [26, 29, 30]

Dalsi jednordzové naklady se tykaji vybaveni pracovisté pro nového zaméstnance. Do téch-
to nakladl jsem zahrnula cenu pocitacové sestavy v hodnoté 25 000 K¢ a v hodnoté 10 000

K¢ nabytek a kancelafské vybaveni.

Pribézné naklady by tvofila mési¢ni mzda a odvody na socidlni a zdravotni pojiSténi. Hruba
mzda dle vysledki Setfeni ISPV (informacni systém o primémém vydélku) ¢ini v podskupi-
né zam&stnani Ekonomové (védecti pracovnici, specialisté, experti) a pro oblast Pardubicky
kraj ve vysi 32 697 K¢. Véetn€ socidlniho a zdravotniho pojisténi by tato ¢astka cinila

43 814 K&. [25]
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V piipadé, Ze by se spolecnost rozhodla jmenovat na pozici controllera pracovnika z fad

stavajicich zaméstnancti, musela by uvazovat o jeho ptipadném proskoleni. V tabulce (Tab.

27) je uveden piehled vybranych kurzil z oblasti controllingu dostupnych v rameci Ceské i

Slovenské Republiky. Ceny kurzii se pohybuji v rozmezi 6 000 — 19 000 K¢&.

Tab. 27. Prehled vybranych kurzii v oblasti controllingu [Vlastni zpracovani]

Cena
Spolecnost Nazev kurzu Termin Misto s DPH
(K?)
Cogtroller- Strategie a fizeni zmény 18.-19.10. 2011 Praha 18 900
Institut
Gradua- Finan¢ni controlling a fi-
CEGOS zeni likvidity podniku 21.-22.06.2011 | Praha ) 360
Gradua- Controlling pro specialisty | 06.-07.10.2011 Praha 17 280
CEGOS & Pro Spectdisly | 75 - 77 7
Gradua- Strategicky a finan¢ni con-
CEGOS trolling 12.-13.10. 2011 Praha 8 000
Mentis, s.r.o. | Néakladovy controlling 8.-9.11.2011 Bratislava 252 €
Mentis, s.r.o. | Controlling v roku 2011 20.-21.9.2011 Bratislava 300 €

Ptiblizny odhad nakladii uvedeny nize v ptipad€, Ze by spolecnost dosadila na pozici con-

trollera stavajiciho zaméstnance nebo pfijala nového kvalifikovaného pracovnika.

Tab. 28. Naklady projektu [Viastni zpracovani]

Stavajici pracovnik

Novy kvalifikovany pracovnik

Niklady v K¢ Jednorazové Pribézné Jednorazové Pribézné
Inzerce 9 880

Vybaveni pracovisté 35000

Skoleni (priimérna cena) 12 500

Mzda 32 697 32 697
Socidlni pojisténi 8174 8174
Zdravotni pojisténi 2 943 2 943
Celkem za mé&sic 12 500 43 814 44 880 43 814
Celkem za rok 538 268 570 648

Dale se bude spole¢nost rozhodovat, zda rozsiti stavajici IS o modul controlling, coz by

znamenalo dal$i vynaloZeni finan¢nich prostfedki. Cena modulu se odviji od pozadavkl
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firem na informacni systém, slozitosti implementace a dalSich faktord, proto jsem tuto po-

loZku v nakladech neuvadéla.

Z vyse uvedeného vyplyva, Ze ro¢ni néklady na nového kvalifikovaného pracovnika budou
vyssi oproti tomu, kdyby spole¢nost povétila na pozici controllera stavajiciho zaméstnance.
Presto je vyhodnéjsi zaméstnat nového a nezavislého pracovnika, ktery bude disponovat
pottebnymi znalostmi, a ktery se bude moci naplno vé€novat svym pracovnim povinnostem.
Stavajici pracovnik by musel projit ndkladnym Skolenim, byl by zahlcen pfemirou tkoll a
v kone¢né fazi by spolecnost zjistila, Ze musi usek finan¢niho feditele posilit pfijetim dalsiho

zameéstnance, jinak by controllingové ¢innosti nepfinesly Zadny pozitivni efekt.

Rocni néklady (pribézné i1 jednordzové) na nového pracovnika ve vysi 570 648 K¢ predsta-

vuji podil cca 0,2 % na celkovych provoznich nakladech spolecnosti v roce 2009.

Vysledky ekonomické naroc¢nosti projektu predstavuji informativni vyjadieni. Finan¢ni ¢ast-
ky mohou byt odli$né na zaklad€ riznych faktorti, napt. kone¢né rozhodnuti managementu,

ménici se ceny, atd.

11.3 Rizika projektu

Piehled rizik, pravdépodobnost jejich vyskytu, zdvaznost dopadu a navrhy na jejich elimina-

ci znazornuje tabulka (Tab. 29).

Finan¢ni riziko — spolecnost se dlouhodobé potykd s neptiznivym vysledkem hospodateni.
Tato skuteCnost vede k otdzce, zda bude podnik ochotny ptfijmout nového zaméstnance
(nebo proskolit stavajiciho) a rozsifit souc¢asny informacni systém o koupi controllingového
modulu, ktery je z financniho hlediska velice naro¢ny. Financni riziko povazuji za téchto
podminek za velmi vyznamné. V této situaci se nabizi vyuziti dotaci z EU. Vice se touto
problematikou zabyvéa firma eNovation s.r.o., kterd poskytuje poradenstvi a konzultacni
sluzby pro privatni a vetejny sektor se specializaci na strukturdlni fondy EU — podrobné;si

informace na strankach této spolecnosti: http://www.enovation.cz/#firmy.

Personalni riziko — spociva v nevhodném vybéru zaméstnance na pozici controllera, ktery
zcela nepochopi cel a vyznam controllingovych nastroji, popf. jeho nashroméazdéné infor-
mace nebudou mit dostate¢nou vypovidaci schopnost. Postupem ¢asu se muze stat, Ze na-
vrzené formulafe se pouziji jen pro administrativni tiely a ziskané informace nebudou vést

k napravnym opatienim ¢i dal$im rozhodnutim. Controller musi mit odborné znalosti zejmé-
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na z oblasti controllingu, podnikové ekonomiky, c€etnictvi, dale je nutnd vyborna pocitaco-
va gramotnost, znalost podnikovych procesi a praktické zkuSenosti pro danou pozici. Dal-
$im rizikem je nepfijeti controllera ze strany zaméstnanci, ktefi nemusi jeho funkci respek-
tovat. V tomto piipadé bych podniku navrhovala zavést sankce, které se projevi napf.
v platovém ohodnoceni. Vyznamnou a velmi Castou bariérou v této oblasti je neochota
zmeénit rutinni ¢innosti podniku a navyky zaméstnancii. Na zacatku projektu je nutné pra-
spocivajici v nespravném pfijeti pracovnika na pozici controllera povazuje za velmi nizké.
Pokud se spole¢nost rozhodne pro odbornika s praxi, je velmi nepravdépodobné, ze by své
pracovni povinnosti controller nezvladal. VéEtsi hrozbu spise vidim v neochoté zaméstnanci

pfijmout zmény.

Organizaéni riziko — nespravné zatrazeni pracovnika do organizacni struktury. Doposud
byla vétSina controllingovych zalezitosti v kompetenci tiseku finan¢niho feditele. Z toho
diivodu jsem navrhla zaclenéni controllera pravé do tohoto useku. Controller bude podiizen
financnimu tediteli, a tak mtiZze nastat konflikt z4jm1, to vSak vzhledem pozitivnimu ptistupu
finan¢niho feditele k tomuto projektu pokladdm za velmi malé riziko. Bude zaviset na sa-
motném controllerovi, do jaké miry bude schopen prosadit se na poradach s vedoucimi jed-

notlivych tseki.

Technické riziko — nevhodné nastaveni softwaru, ktery neumoznuje efektivni sbér informa-
ci. Vzhledem k tomu, Ze soucasné informacni systémy nepodavaji vystupy pro potieby con-
trollingu, je nutné, aby controller byl soucasti implementace modulu controllingu. Jeho uko-
lem bude také navrhnout zmény, které¢ by vedly k efektivnéjSimu vyuzivani stavajicich in-
formacnich systému. Controller bude zfejmé odpovédny za vedeni implementace, bude mu-
set této problematice v€novat dostatecny €as a soucasné zapojit management firmy a znat

jejich jasné pozadavky na systém.
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Tab. 29. Analyza rizik [Viastni zpracovani]

.. Pravdépodobnost Zavaznost - ..
Riziko ’p Eliminace rizika
vyskytu dopadu
Finan¢ni vysoka vysoka dotace
Personalni
- nevhodné dosazeni kvalitni ofiiimaci
5 s Y i alitni pfijima
zamestnance na nizka stfedni VAt Primact
pozici controllera Hzent
- nepfijeti controllera sankce v podobé
ze strany zam¢st- stiedni vysoka platového ohodno-
nancu ceni
- neochota zamé&st- Skoleni, seznameni
nanctll piijjmout vysoka vysoka zaméstnancil s pii-
zmény nosy projektu
o s Y schopnost controlle-
Organizacni nizka stiedni p .
ra prosadit se
o , Y jasné pozadavky na
Technické vysoka stiedni J P Y

IS/IT
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ZAVER

Spole¢nost HEDVA, a.s. patii mezi textilni podniky s dlouholetou tradici. V regionu Mo-
ravské Trebové, kde spolecnost plisobi, se hedvabi vyrabélo uz ve druhé poloving 19. stole-
ti. Nyni se vSak jedn4 o malo prosperujici obor, ktery se nachazi pod velkym konkurencnim
tlakem zahrani¢nich vyrobct, zejména z asijskych zemi. Nastdva vhodna doba zamyslet se
nad tim, zda neni potfeba zcela zasadné piehodnotit dosavadni systém fizeni a stanovit
opatfeni sméfujici k posileni konkurenceschopnosti firmy. Zde ptichazi v tvahu pravé con-
trolling, ktery patfi mezi nejucinnéjsi nastroje poskytujici potfebné informace pro kvalitni
fizeni podniku.

Cilem ptedlozené diplomové prace bylo navrhnout vedeni spole¢nosti HEDVA, a.s. mozné
vyuziti vybranych strategickych a operativnich nastroji controllingu, které by pfispély ke
zlepSeni stavajici urovné fizeni podniku. I pfesto, Ze controlling doposud nenachdzi v orga-
nizacni struktute firmy své oficidlni misto, nékteré nastroje, jenz je mozné za controllingové
povazovat, byly jiz v ramci podnikového Fizeni vyuzivany. Ugelem viak bylo navrhnout

vyuziti novych nastroji, ptipadné zdokonaleni téch stavajicich.

Prvni ¢ast diplomové prace spocivala ve zpracovani literarni reSerSe z oblasti controllingu a
jeho nastroji. Tyto ziskané teoretické poznatky slouZily jako podklad pro praktickou ¢ést

diplomové préce.

V tvodu analytické ¢asti byla nejprve predstavena spolecnost HEDVA, a.s. Poté nasledova-
la analyza ekonomické situace, kterd se zabyvala postavenim spolecnosti na trhu a rozborem
zakladnich finan¢nich ukazatelll. Dale bylo potfeba zhodnotit sou¢asnou troven fizeni pod-
niku se zaméfenim na strategii, pldnovani a organy vedeni podniku a také posoudit dosa-

vadni vyuziti controllingu a jeho néstroji.

Projektova cast diplomové prace vychazela z informaci ziskanych z jednotlivych analyz a
znich vyplyvajicich nedostatki. Na zdklad¢ téchto poznatkll byly u€inény ndvrhy zmén,
které mohou v budoucnu piispét ke zlepseni komplexniho systému fizeni spole¢nosti. Tyto
navrhy se tykaly mozného vyuziti vybranych strategickych a operativnich nastroji control-
lingu a tvorby formulafi potiebnych pro jejich realizaci. Déle byli navrzeni dalsi ukazatelé a
metody, které budou dopliiovat stavajici controllingové néstroje. Jedna se o ekonomickou
pfidanou hodnotu a mésic¢ni tvorbu vypoctl ukazateld financni analyzy. Soucasti projektu

bylo vytvofeni samostatné pozice controllera a jeho zaclenéni do organizacni struktury.
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V této souvislosti byl stanoven i seznam doporucenych tkoli, které by mél controller vyko-
navat. Zavérecna cast projektu se zabyvala zhodnocenim piinosli, ekonomické naro¢nosti a
rizik.

Navrzené controllingové nastroje povazuji pro systém fizeni firmy za piinosné i pfesto, Ze
se spolecnost nenachazi v dobré financni situaci, a tudiZ realizace nékterych casti projektu,
predevsim rozsifeni informac¢niho systému o controllingovy modul ¢i pfijeti nového pracov-
nika, nemusi byt v nejblizsi dobé moznd. Piesto doporuceni formulovana v diplomové praci

mohou nalézt uplatnéni a pfinést inspiraci vedeni podniku pro potieby fizeni a rozhodovani.
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BZ

C

CK
CN
DM
EAT
EBIT
EBT

EVA

IS

KHV

MPO

ch
NOA

NOPAT

NOPBT

Asociace textilniho - odévniho - kozed€lného priimyslu

Bod zvratu

Kapital vyuZzivany pro hlavni ¢innost

Cizi kapital

Celkové naklady

Dlouhodoby majetek

Zisk po zdanéni (z angl. Earnings After Taxes)

Zisk pted Groky a zdanénim (z angl. Earnings before Interest and Taxes)
Zisk pted zdanénim (z angl. Earnings before Taxes)
Ekonomicka ptidana hodnota (z angl. Economic Value Added)
Fixni néklady

Celkové variabilni ndklady na 1 K¢ produkce

Informacni systém

Kratkodoby hospodaisky vysledek

Kryci piispévek

Ministerstvo pramyslu a obchodu

Néklady

Néklady na cizi kapital

Cista operativni aktiva (z angl. Net Operating Assets)

Cisty operativni/provozni zisk po zdanéni (z angl. Net Operating Profit After

Tax)

Cisty operativni/provozni zisk pfed zdanénim (z angl. Net Operating Profit Befo-

re Taxes)

Néklady na vlastni kapital
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OA
PU
ROA
ROE
ROS
SA

VK

WACC

Obé¢Zna aktiva

Ptispévek na thradu fixnich nakladi a tvorbu zisku
Rentabilita aktiv (z angl. Return on Assets)

Rentabilita vlastniho kapitélu (z angl. Return on Equity)
Rentabilita trzeb (z angl. Return On Sales)

Stala aktiva

Vlastni kapital

Variabilni ndklady

Vazené primérné kapitalové néklady (z angl. Weighted Average Cost of Capital)
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PRILOHA P I: KALKULACNI VZOREC

Kalkulaéni vzorec textilni hedvabnické vyroby:

Piimé naklady

1. pfimy materidl: ~ A suroviny - pfize a nakupované tkaniny
B suroviny - barvy a chemikalie
C suroviny - adjusta¢ni material

D polotovary vlastni vyroby vcetné vyrobni rezie pfedchoziho stupné

(vyrobni rezie polotovart)
Planované odchylky k mat. A, B, C
2. Naklady na mzdovou préci vynaloZené jinou organizaci.
3. Vyrobni rezie daného stfediska hlavni vyroby.
Nepiimé naklady
4. Spravni rezie zavodu a podil spravni rezie feditelstvi a.s.
5. Nepiimé naklady ptedchoziho stupné (spravni rezie polotovari).
Vlastni naklady vyroby = soucet piimych a neptimych nakladl textilniho stfediska
6. Zisk (ztrata)
7. Slevy

8. Vnitropodnikova cena I. volby

Népli jednotlivych polozek kalkula¢niho vzorce:

1. Pfimy material - do této polozky patii veSkeré suroviny, material, nakupované tkani-
ny, jejichz spottebu lze stanovit a zjiStovat ptimo na kalkula¢ni jednici, dale polotovary
vlastni vyroby zahrnujici jak zakladni suroviny, tak vyrobni rezii pfedchazejiciho vyrob-
niho stupné. Do pfimého materidlu se zahrnuje zejména material, ktery ve vyrobnim ne-
bo jiném procesu vstupuje do vykonu, aby se stal jeho trvalou soucasti, ktery ptispiva k
vytvoreni potebnych vlastnosti vykonu, ktery se sice nestava soucasti vykond, ale kte-

rého je tfeba k uskute¢néni vykonu, nebo jehoZ spotfeba umoziiuje technologicky pro-



7.

8.

ces, vyrobni obaly, jestlize jsou nezbytnym doplitkem, nebo jeho obvyklou soucasti, vy-

robek se pti zhotoveni do nich bali a jsou souc¢ésti ceny odbytového vykonu.
Mzdova prace - zahrnuje naklady na vyrobek vynaloZené jinou organizaci.

Vyrobni rezie vyrabéjiciho stiediska - do této polozky patii vSechny Casové rozlise-
né prvotni i druhotné naklady, souvisejici s fizenim, ¢innosti a obsluhou procesu prova-
déni vykonu hlavniho textilniho provozu, které nelze stanovit (zjiStovat) piimo na kal-
kula¢ni jednici, naptiklad: rezijni materidl a ndhradni dily palivo, energie mzdové nakla-
dy, ptiplatky a doplatky ke mzdég, prémie a odmény pracovnikil hlavnich textilnich pro-
vozl, nahrady mezd, ostatni osobni néklady, naklady na opravy a udrZzovani zékladnich
prostifedkdl, pfepravné, odpisy nehmotného a hmotného investicniho majetku, naklady
na sluzby (napft. pfepravné, najemné, ostraha zavodu, sluzby telecomu, vykony spoji,
inzerce, vytloukani Zakarskych karet apod.) néklady na ptipravu a zdbéh novych vyrob-
ki, praci nebo sluzeb a novych technologii, nezavinéna manka v rdmci norem, poplatky,
pojistné.

Vyrobni rezie polotovart (vyrobni reZie predchoziho stupn€) - zahrnuje néklady zicto-

vané ve vyrobni rezii predchazejicich vyrobnich stredisek.

Spravni rezZie - vyrabgjiciho stfediska zahrnuje podil spravni reZie zadvodu a podil

spravni rezie feditelstvi a.s.

Nepiimé naklady predchoziho stupné zahrnuji spravni reZii polotovari (podil
spravni rezie zavodu i podil spravni rezie feditelstvi a.s. v predchédzejicim vyrobnim

stredisku).

Vlastni naklady vyroby tvoii soucet pfimého materialu, mzdové prace, vyrobni rezie a

nepiimych nédkladii (spravni rezie zavodu a feditelstvi a.s.)

Zisk (ztrata) - je tvofen rozdilem mezi vlastnimi naklady vyroby a vnitropodnikovou

cenou po slevach.
Slevy - stanoveny odborem fizeni jakosti v procentech k vnitropodnikové cené.

Vnitropodnikova cena I. volby - stanovuje odbor planu nakladl a cen.
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PRILOHA P III: ROZBOR CELKOVYCH NAKLADU

ROZBOR CELKOVYCH NAKLADU k 30.9.2010

nazey Cislo anal Géto plan halvyk | zajist. | halvyk |skutedn.| navvx | rozdil
r.2090| rzoto | ksosao| zpErio| ksesao| sarto | slE2

1 2 3 4 5 B 7

TRZBY Z VLVYROBY &01,802,81,62 263 335| 100,00| 182 253 {00,00) 169 961| 100,00 0,00
Primy material  501/100-411 24 278 3222 68500 37 58| 06 828 39 32 7,09
Limit. nakl.501/520, 530,540, 700-730 gara 254 4 530 2,49 4 258 2,51 -0.03
Cistatni material 1727 0,66 1223 067 1 D65 063| -003
Spotreba materialu celkem 501 93 284 3542 T4253 40,73 T2 149 42 45 7,03
Spotl"e-ba vody  502/100,110,200 5128 1,95 3728 2058 3 818 225 030
Spotteba tepla 502120 o 000 o o000 o] o000 000
Spotfeba el. energie 502/130,140.230 18 181 .28 13678 780 11 938 02| -0.25
Spotr.ost.energie 5020150, 180,250,280 17 380 E53( 12440 6,53 16405 9 &5 306
Spotreba energie celkem 502 41 8650 1582 29 BS5T 16,38 32 160 18,52 311
Opravy a udrzovani 511 3 000 1,14 2 563 4,41 2 011 118 0,04
Cestovné tuz. 512/100,110,800,910 arm 0,14 299 016 283 215 o0
Cestovne zahraniéni  512/200 550 .21 438 .24 403 024 003
Cestovné celkem 512 20 0,35 T35 0,40 666 0,39 0,04
Maklady na reprezentaci 513 100 0,04 T4 0,04 B2 2,05 o0
Majemne 518/070,100,105 TE3 0,30 B27 0,34 882 0,40 o410
Mzdové prace 518/210,230,235 T 785 296 5323 282 4 278 2,52 -044
Ostatni sluzby 13 583 5,16| 10875 586 12013 7,07 1.91
Ostatni shuZzby celkem 518 22 181 B42| 186625 512 168971 953 1.56
VYROBHMI SPOTREBA CELKEM 161 135 61,79 124 107 6808 124 039 72,98 11,79
mzdove maklady 521 52 680 20,00 40877 2242 30478 2323 3,23
socialni pojisténi 524 17 904 680 13800 7,62 12 385 7,28 048
cdmeny clenum org. spol. 523 2 100 0,80 1657 0,55 1273 075 -005
dank a poplatky 531,28 1128 0,43 Boa| 049 1098| 0,65 022
zUst. cena prod. HIM 541 0 0,00 0 0,00 7 018 413 413
prodany material 542 0 0,00 0 0,00 1 300 0,76 076
pokuty a penale 5445 200[ o008 124 o010 207 0,17| 0,10
ostatni provoeni nakL 543,88 T 536 286 5 450 2,99 4 X35 249| -037
odpis pohledavky 548 o o000 o] oo0 1| o00| o000
cdpisy HIM a NHIM 551 28 748 10,92 22348 12 26| 22 382 13,16 224
Gas. rod. prov. nakl. 552,45 0 0,00 0 0,00 0 a,00 0,00
opravne polozky E58.0 o 0,00 o o000 FO7|  0,35| 035
PROVOZNI NAKLADY CELKEM 271 412 103,07| 209 323| {14, 83| 212 878| 712525| 2218
bez prod HIM opr_pol a odp. pohl. 271 412| 103,07| 209 323 114,63| 205 146| 120,70| 17,63
uroky 532 T 0,27 H&s 0,32 433 025 -001
ostatni fimanéni naklady 561,663-5 4 780 1,82 3444 1,53 2 815 1,72 -0.10
FINANCNI NAKLADY CELKEM 5480 208 4029 221 3 348 1,97 011
MIMORADNE NAKLADY CELKEM 0 0,00 0 0,00 0 a,00 0,00
DAM Z PRIJMU 0 0,00 o 0,00 o 0,00 000
Maklady na prod. zbodi S04 34889 1,32 2 683 1,47 2 827 1,66 0,34
NAKLADY CELKEM 280 381| 106,47 216035 {1857 219053 128,88 2241
bez prod HIM,cpr.pol.a cdp. pohl. 280 381| 106.47| 216 035] 118,57 211 321| 124,33| 17.86

Zpracovala - Najmonova



PRILOHA P IV: NAVRH ORGANIZACNI STRUKTURY
SPOLECNOSTI PO ZACLENENI CONTROLLERA

Valna hromada

Dozor¢i rada

Predstavenstvo

Generalni feditel

Usek generalniho
teditele

Financ¢ni
feditel

Obchodni
feditel

Vyrobné-
technicky feditel

Zavod 02
Moravska

Zavod 06
Rymarov

Odsteépny zavod
Sumperk

Controller




PRILOHA P V: VYPOCET NAKLADU NA VLASTNI KAPITAL

1. CAPM s nahradnimi odhady 2008 2009 2010
beta
- bezrizikova Grokova mira (ry) 4,55% 4,67% 3,92%
- Dbeta nezadluzena 0,73 0,73 0,73
- Dbeta zadluzena 0,91 0,86 0,85
- rizikova prémie 5,84% 7,10% 5,85%
Naklady vlastniho kapitalu (r.) 9,87% 10,76% 8.88%
2. Odvozeni nakladu na VK po- 2008 2009 2010
moci primérné rentability od-
vetvi
Naklady vlastniho kapitalu (r.) -1,39% 3,97% 1,61%
3. Odvozeni nakladi na VK z 2008 2009 2010
nakladu ciziho kapitalu
Primérné naklady dluhu 5,17% 6,10% 4,67%
Ptirazka 3,00% 3,00% 3,00%
Naklady vlastniho kapitalu (r.) 8,17% 9,10% 7,67%

1. model vypoétu nakladt na vlastni kapital (CAPM):

=1+ B, 1)
r. — ndklady vlastniho kapitalu v %
1y — bezrizikova urokovéa mira — www.mpo.cz

B — koeficient, vyjadiuje relativni ziskovost daného podniku ve vztahu k primérné ziskovos-
ti trhu — koeficient vypocitd pomoci metody analogie (pouziti B podobnych podnik, které
: . , CK

jsou obchodovany na trzich): B, =, x| 1+(1-T)x o

Bz — B vlastniho kapitalu u zadluzeného podniku

Bn — P vlastniho kapitdlu pii nulovém zadluZzeni — www.damodaran.com
I'm — prumeérna vynosnost kapitalového trhu

m — It = rizikova prémie kapitalového trhu — www.damodaran.com


www.mpo.cz
www.damodaran.com
www.damodaran.com

PRILOHA P VI: NAVRH FORMULARE: ANALYZA SILNYCH A
SLABYCH MIST

1. Vedeni podniku Hodnoceni
silné primérné slabé
- styl fizeni X
- stanoveni cilli X
- strategické fizeni X
- dynamika X
- spoluprace X
- motivace pracovnikl X
2. Finance silné primérné slabé
- sledovani finan¢nich ukazatelii X
- financni sila X
- vyvoj zisku X
- plan likvidity X
3. Marketing a odbyt silné primérné slabé
- image podniku X
- trzni podil X
- rast trhu X
- vyvoj obratu X
- skladba sortimentu X
- struktura zdkaznik
- reklama
- stav zakazek
- dodrzovani dodacich lhut X
4. Vyroba silné primérné slabé
- urovei technologii X
- vyrobni zafizeni X
- vyrobni postupy X
- jakost X
- flexibilita X
- produktivita X
- vyuziti kapacit X
- kontrola nékladl vyroby X
5. Materidlové hospodarstvi silné primérné slabé
- zavislost na dodavatelich X
- vybér dodavatelii X
- skladovani X
- fizeni stavu zdsob X




6. Organizace silné primérné slabé
- uroveil vypocetni techniky X
- informacni systém podniku X
- struktura podniku X
7. Informacni soustava silné primérné slabé
- sledovani nékladi X
- planovani naklada X
- planovani obratu X
- pléanovani zisku X
- kontrolni systém X
8. Vyzkum a vyvoj silné primérné slabé
- know - how X
- inovacni schopnost X
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PRILOHA P VII: FORMULAR: PLAN NAPRAVNYCH OPATRENI
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PRILOHA P VIII: NAVRH FORMULARE: PORTERUV MODEL PETI
KONKURENCNICH SIL SPOLECNOSTI

Hodnoceni

svwM s

vyssi) 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015

1 Pocet konkuren¢nich podnika
1 bod - malo / 10 bodti - mnoho, roste rivalita v odvétvi 7

2 Poptavka po produktu pomalu roste

1 bod - ano / 10 bodt - ne 4
3 Odvétvi roste

1 bod - ano / 10 bodt - ne 4
4 Odejit z odvétvi je drazsi nez zlstat - firmy se snazi udrzet

1 bod - ne, nizka hrozba / 10 bodi - ano, vysoka hrozba 8

SUMA (max. 40 bod) 23

Pramér 5,75
B. Nova konkurence (1 bod sila nejniZs$i, 10 bodi sila nejvys$si) | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015
1 Hospodarnost (aspory) z rozsahu

1 bod - velkd / 10 bodt - nizka 9
2 Preference obchodni znacky, zdkaznikova loajalita

1 bod - vysokd /10 bodt - nizka 6
3 Kapitalové pozadavky

1 bod - vysoké / 10 bodti - nizké 4
4 Politika statu - legislativa (postoj vlady na vstup do odvétvi)

1 bod - negativni / 10 bodti - pozitivni 1
5 Pfistup k distribu¢nim kanaltim

1 bod - omezeny / 10 bodt - snadny 8
6 Pfistup k surovinam, energiim, pracovni sile

1 bod - obtizny / 10 bodi - snadny 2

SUMA (max. 60 bod) 30

Primeér 5,0
C. Dodavatelé (1 bod sila nejnizsi, 10 bodu sila nejvyssi) 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015
1 Pocet dodavatelt

1 bod - mnoho / 10 bodi - mélo 8

2 Mnoho substitutl - hrozba pro dodavatele
1 bod - ano, velka hrozba / 10 bodi - ne, malad hrozba 8

3 Dodavatel ma moznost dopfedné integrace
1 bod - ne /10 bodii - ano 1

SUMA (max. 30 bodt) 17

Pramér 3 97




D. Odbératelé (1 bod sila nejnizsi, 10 bodi sila nejvyssi) 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015
1 Odbératelt je malo

1 bod - ne / 10 bodti - ano 8

Prodavajici produkt je vysoce standardizovany - odbératel ma
2 moznost snadno pfejit k jinému dodavateli

1 bod - ne / 10 bodti - ano 8
3 Zpétna integrace - odbératel se mize zasobovat sdm

1 bod - nizka hrozba / 10 bodi - velka hrozba 1

SUMA (max. 30 bodu) 17

Primér 5,7
E. Substitu¢ni vyrobky (1 bod sila nejnizsi, 10 bod sila nej-
vyssi) 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015
1 Pfevaha substitutti na trhu

1 bod - nizkd / 10 bodi - velka 7
2 Hrozba vzniku substitutd v budoucnu

1 bod - nizkd / 10 bodti - vysokd 8

SUMA (max. 20 bodl) 15

Primér 7,5
Zpracoval: Podpis: Datum:
Schvalil: Podpis: Datum:




PRILOHA P IX: REKLASIFIKACE NAKLADU

Nazev Cislo analytického uétu | VN v tis. K& | FN v tis. K&

Spotieba prizi 501/100,180,190 5751

Spotieba nakupovanych tkanin 501/200 108

Spotieba B materialu 501/300 1363

Spotieba C materialu 501/400 191

Spotteba nahradnich dila 501/520,525 143

Spotteba paliv a pohonnych hmot | 501/,630,645 60

odchylka §01101,201,301,411,71 o

Spotieba materialu na propagaci | 501/530 1

Spotteba DHIM 501/540,545 18

Spotreba rezného materialu a

tech.p. 501/705,710,715 206 100

Spotieba ochrannych pomuicek 501/730,735 2

Spotieba obruci, oleji a chemikalii | 501/740,780 20 44
Spotieba materidlu celkem 501 7 401 165

Spotieba vody 502/100,105,110,200 440 57

Spotieba elektrické energie 502/130,135,140,230 973 378

Spotieba ostatni energie 502/150,155,160,890 1 059 412

Energie k ptefakturaci 502/890 570
Spoti‘eba energie celkem 502 2472 1417
Opravy a udrZovani 511 167

Cestovné tuzemské 512/100,900 17

Cestovné zahranicni 512/200 36
Cestovné celkem 512 53
Niklady na reprezentaci 513 (513/900) 5

Najemné 518/100,105 65

Sluzby OR, ORY 518/130,140,440 48

Sluzby ATOK, ALEMA 518/150 4

Piepravné 518/200,201,205 244 163

Vykony spojt 518/220,450 76

Mzdova prace 518/210,230 323

Néklady na zév.strav. 518/240 27 14

Aktivity, Skoleni 518/400,405 2

Revize, kontroly 518/410,415 100

Odvoz odpadu 518/420,425 113 12

Rozbor vody 518/460,465 3

Ostraha zavodu 518 500 49

Riizné poplatky a celni poplatky 518/520,530 6 7

Technicka pomoc 518/550 10




Mgéfeni, cejchovani, licen¢ni po-

platky a certifikace 518/580,585,600 82
Inzerce 518 650 2
Sluzby k ptefakturaci 518/890 118
Ostatni sluzby celkem 518 713 755
Mzdové naklady 521 1416 2124
Socialni pojisténi 524 468 701
Odmény ¢lentim org.spol. 523 175
Dané a poplatky 538/100 10
Dary 543 20
Pokuty a penale 544 24
Pojistné 548 300 215
Provize 548/500,520 57
Skonta k odb.fakt. 546 179
Celkem 548 236 215
Odpisy 551 2231
Tvorba opravnych polozek 559 (559/900) - 387
Uroky 562 (562/100) 27
Celkem naklady za podnik - 12 346 8 062




PRILOHA P X: NAVRH MESICNIHO REPORTU UKAZATELU

FINANCNI ANALYZY
. ... .| Plan
Predclvla,z epet nasledujici| Skute¢nost ,Odchyllfa Vyvoj
mésic ., plan/skutec¢nost
mésic
<
= |ROA
=2
E |ROE
s
L
& |ROS
£ |1 stupeii (okamzitd)
=
E I1. stupeti (pohotovd)
= |11 stupeii (b&zna)
g |Celkova zadluZenost
,§ Mira zadluzenosti
=
§ Kryti DM dlouhodobymi zdroji
N | Urokové kryti
Obrat aktiv
Doba obratu pohledavek

Doba obratu zavazku

Doba obratu zasob

DalSi ukazatelé| Aktivita

VH pted zdan. / pfidand hodnota

Osobni néklady / pfidand hodnota

Pfidand hodnota / pocet zaméstnanct

Trzby / pocet zaméstnancti

Osobni néklady / pocet zaméstnancti

Vykonova spotfeba / vynosy




PRILOHA P XI: ROZVAHA SPOLECNOSTI HEDVA, A.S.

Rozvaha

Udaje v tis. K& 2008 2009 2010

Aktiva celkem 538 778 457 135 413 170
Pohledavky za upsany zikladni kapital
Dlouhodoby majetek 285 160 301 052 272 160
Dlouhodoby nehmotny majetek 155 104 301
Ztizovaci vydaje
Nehmotné vysledky vyzkumné a ¢innosti
Software 155 104 52
Ocenitelnd prava
Goodwill
Jiny dlouhodoby nehmotny majetek
Nedokonéeny dlouhodoby nehmotny majetek 249
Poskytnuté zalohy na dlouhodoby nehmotny majetek
Dlouhodoby hmotny majetek 278 022 254 566 223 489
Pozemky 25927 23 385 20219
Stavby 126 122 118 478 112 531
Samostatné movité véci a soubory movitych véci 118 966 108 970 86 023
Péstitelské celky trvalych porostt
Zakladni stado a tazna zvirata
Jiny dlouhodoby hmotny majetek 2 628 2 628 2 628
Nedokonceny dlouhodoby hmotny majetek 4281 842 2 049
Poskytnuté zalohy na dlouhodoby hmotny majetek 98 263 39
Oceiovaci rozdil k nabytému majetku
Dlouhodoby financni majetek 6 983 46 382 48 370
Podily v ovladanych a fizenych osobach 200 200 200
Podily v tcetnich jednotkach pod podstatnym vlivem
Ostatni dlouhodobé cenné papiry a podily 6 783 46 182 48 170
Pujcky a tivéry ovladanym a fizenym osobdm a ucetnim
jednotkam pod podstatnym vlivem
Jiny dlouhodoby finanéni majetek
Potizovany dlouhodoby finan¢ni majetek
Poskytnuté zalohy na dlouhodoby finan¢ni majetek
Obézna aktiva 253 594 156 020 140 915
Zasoby 120279 109 186 106 461
Material 35267 29 674 26 607
Nedokoncena vyroba a polotovary 51917 46 080 42 968
Vyrobky 29 814 30 734 32 897
Zvitata
Zbozi 2 654 2220 2451
Poskytnuté zalohy na zasoby 627 478 1538
Dlouhodobé pohledavky 0 0 0

Pohledavky z obchodnich vztaht
Pohledavky za ovladanymi a fizenymi osobami

Pohledavky za Gc¢etnimi jednotkami pod podstatnym vlivem

Pohledavky za spole¢niky, ¢leny druzstva a za ucastniky
sdruzeni




Dlouhodob¢ poskytnuté zalohy

Dohadné ucty aktivni
Jiné pohledavky
Odlozen4 danova pohledavka
Kratkodobé pohledavky 114 472 40 517 27 869
Pohledéavky z obchodnich vztahd 112 094 39 154 26 882
Pohledavky za ovladanymi a fizenymi osobami
Pohledavky za Gc¢etnimi jednotkami pod podstatnym vlivem
Pohledavky za spole¢niky, ¢leny druzstva a za ucastniky
sdruzeni
Socialni zabezpeceni a zdravotni pojisténi
Stat - danové pohledavky 495 39
Kratkodobé poskytnuté zalohy 1 801 1 248 905
Dohadné ucty aktivni
Jiné pohledavky 82 76 82
Kratkodoby financni majetek 18 843 6317 6585
Penize 151 179 171
Ucty v bankach 8526 5973 6414
Kratkodobé cenné papiry a podily 10 166 165
Potizovany kratkodoby finan¢ni majetek
Casové rozliseni 24 63 95
Néklady pfistich obdobi 24 63 95
Komplexni naklady ptistich obdobi
Prijmy pristich obdobi

Pasiva celkem 538 778 457 135 413 170
Vlastni kapital 430 303 387538 354 218
Zakladni kapital 740 960 741 000 741 000
Zékladni kapital 741 000 741 000 741 000
Vlastni akcie a vlastni obchodni podily -40
Zmény zékladniho kapitalu
Kapitalové fondy 5307 1785 3773
Emisni 4zio
Ostatni kapitalové fondy 5432 5432 5432
Ocenovaci rozdily z pfecenéni majetku a zdvazkt -125 -3 647 -1 659
Oceiovaci rozdily z pfecenéni pii pfeménach
Rezervni fondy, nedélitelny fond a ostatni fondy ze zisku 938 759 611
Zakonny rezervni fond/Nedélitelny fond
Statutarni a ostatni fondy 938 759 611
Vysledek hospodareni z minulych let =277 011 -316 901 -356 006
Nerozdéleny zisk minulych let
Neuhrazena ztrata minulych let -277011 -316 901 -356 006
Vysledek hospodareni bézného ucetniho obdobi (+/-) -39 891 -39 105 -35 160
Cizi zdroje 106 695 67 476 57119
Rezervy 0 0 0

Rezervy podle zvlastnich pravnich predpisti
Rezerva na diichody a podobné zavazky
Rezerva na dan z pfijmua

Ostatni rezervy




Dlouhodobé zavazky 0 0 0
Zavazky z obchodnich vztahti

Zavazky k ovladanym a fizenym osobam

Zavazky k ucetnim jednotkam pod podstatnym vlivem

Zavazky ke spole¢nikliim, ¢lentim druzstva a k ¢astnikim

sdruzeni

Dlouhodobé pfijaté zalohy

Vydané dluhopisy

Dlouhodobé sménky k thradé

Dohadné ucty pasivni

Jiné zavazky

OdlozZeny danovy zavazek

Kratkodobé zdavazky 81305 52014 49351
Zavazky z obchodnich vztahti 72 963 44 111 38 998
Zavazky k ovlddanym a fizenym osobam

Zavazky k ucetnim jednotkam pod podstatnym vlivem

Zavazky ke spole¢niklim, ¢lentim druzstva a k u¢astnikim

sdruzeni

Zavazky k zaméstnancim 69 37 8
Zavazky ze socialniho zabezpeceni a zdravotniho pojisténi 2 633 2013 4001
Stat - danové zavazky a dotace 383 519 389
Kratkodobé piijaté zalohy 449 222 13
Vydané dluhopisy

Dohadné ucty pasivni 1450 1 876 1731
Jiné zévazky 3358 3236 4211
Bankovni uvery a vypomoci 25 390 15462 7 768
Bankovni uvéry dlouhodobé

Kratkodobé bankovni uveéry 24192 13018 4 000
Kratkodobé finan¢ni vypomoci 1 198 2 444 3768
Casové rozliseni 1780 2121 1833
Vydaje pristich obdobi 656 1117 869
Vynosy pristich obdobi 1124 1 004 964




PRILOHA P XII: VZZ SPOLECNOSTI HEDVA, A.S.

Vykaz zisku a ztrat

Udaje v tis. K&

2008 2009 2010
1 I Trzby za prodej zbozi 7537 6521 6 429
2 A Néklady vynalozené na prodej zbozi 6 748 5010 4 650
3+ Obchodni marZze 789 1511 1779
4 I Vykony 375311 244729 223831
5 1.1  Trzby za prodej vl. vyrobkt a sluzeb 387234 245035 222368
6 1.2  Zména stavu vnitrop. zasob vl. vyroby -14442 3560 -1775
7 1.3  Aktivace 2519 3254 3238
8 B Vykonova spotieba 278402 170292 165 398
9 B.1 Spotieba materidlu a energie 242 183 142919 139431
10 B.2 Sluzby 36219 27373 25967
1+ Piidana hodnota 97698 75948 60212
12 C Osobni naklady 107 198 82589 68 509
13 C.1  Mzdové néklady 78690 62592 50784
14 C.2 Odmény ¢lentim organti spole¢nosti a druzstva 1 874 1 862 1 668
15 C.3 Naklady na socialni zabezpeceni a zdravotni pojisténi 26634 18135 16057
16 C.4 Socialni ndklady
17 D Dan¢ a poplatky 987 1398 1935
18 E QOdpisy investi¢niho majetku 30512 29837 29198
19 1O Trzby z prodeje dlouhodobého majetku a materidlu 2910 10646 15467
20 1L 1 Trzby z prodeje dlouhodobého majetku 1216 9539 13564
21 IIL 2 Trzby z prodeje materialu 1 694 1107 1 903
22 F Zistatkova cena prodaného dlouh. majetku a materialu 1116 5 886 9391
23 F.1 Zustatkova cena prodaného dlouh. majetku 95 5049 7 830
24 F.2 Prodany material 1021 837 1561
25 G Zmeéna stavu rezerv a opravnych polozek -646 889  -4396
26 IV. Ostatni provozni vynosy 13 829 9 466 7175
27 H Ostatni provozni naklady 8928 11140 11469
28 V. Pievod provoznich vynost
29 L Pievod provoznich nakladl
29 % Provozni vysledek hospodai‘eni -33 658 -35679 -33252
30 VL Trzby z prodeje cennych papirt a vklada 10360 11699 171
31 J. Prodané cenné papiry a vklady 10938 12407 165
32 VIL  Vynosy z dlouhodobého finan¢niho majetku 17 17 0
33 VIL1 Vynosy z CP a vkladt ve skupin¢
34  VIL2 Vynosy z ostatnich CP a vklada 17 17
35  VIL3 Vynosy z ostatnich finan¢nich investic
36  VIIL  Vynosy z kratkodobého finan¢niho majetku
37 K Néklady finan¢niho majetku
33 X Vynosy z pfecenéni CP a derivatl 329
39 L Néklady z piecenéni CP a derivatl 55
40 M. Zména stavu rezerv a opravnych polozek ve finan¢ni oblasti
41 X Vynosové uroky 29 12 3
42 N. Nékladové uroky 1 626 1245 542
43 XL Ostatni finan¢ni vynosy 8872 4254 2 466
4 O Ostatni finan¢ni naklady 12 714 6 085 3 841
45  X1.  Ptevod finan¢nich vynost




46 P Ptevod finan¢nich nakladt

47  * Financ¢ni vysledek hospodai‘eni -6 055 -3426 -1908
48 Q. Dan z pfijml za béznou ¢innost 0 0 0
49 Q1. splatnd

50 Q2. odlozena

51 % Vysledek z hospodareni za béZnou ¢innost -39 713 -39105 -35160
52 XIIL Mimotadné vynosy

53 R Mimotéadné naklady 178

54 S Dan z pfijml z mimoiadné ¢innost 0 0 0
55 Sl splatna

56 S2. odlozena

57 % Mimoi‘ddny vysledek hospodareni -178 0 0
58 T Pievod podilu na HV spole¢nikiim

59  ***  Vysledek hospodareni za ucetni jednotku -39891 -39105 -35160
60 Vysledek hospodareni pi‘ed zdanénim -39891 -39105 -35160






