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ANOTACE

Piedkladana diplomova prace pojednava o teoretickych koncepcich, metodach a nastrojich
controllingu a popisuje fungovani controllingu ve vybraném podniku. Cilem prace je
porovnani teorie controllingu s jeho praktickou aplikaci. Teoreticka ¢ast prace je zaméfena
na zakladni vymezeni controllingu a popisuje metody a nastroje pouzivané controllingem.
Cast prace je vénovana otazce fizeni podnikti pfed rokem 1989 a nastinéni vzniku
controllingu v nové vzniklych podminkach trzniho hospodaistvi CR. Prakticka ¢ast prace
analyzuje ¢innost stfediska controllingu ve spole¢nosti KORADO, a.s. a blize specifikuje
pfedevSim oblast planovani a reportingu. Na zaklad¢ komparace teoretické a praktické

urovné controllingu jsou ptedloZeny navrhy na jeho zlepSeni.
KLICOVA SLOVA

Controlling, strategie, planovani, fizeni, metody, nastroje, reporting
TITLE

Controlling — Theory and Practice

ANNOTATION

This diploma thesis deals with theoretical concepts, methods and tools of financial
controlling and describes controlling in a particular company. The objective of the thesis is
to compare the theory of controlling to its application in practice. The theoretical section
focuses on the basic definition of controlling and describes the methods and tools used in
controlling. Part of the thesis deals with the issue of company managements before 1989
and an outline of controlling in a newly established market economy in the Czech Republic.
The practical section analyses the activities of the financial controlling department in the
company KORADO, a.s. and specifies in particular planning and reporting. Proposals for
improvements in controlling are then proposed based on the comparison of its theoretical

and practical levels.
KEYWORDS

Controlling, strategy, planning, management, methods, tools, reporting
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UvoD
V dne$nim dynamickém prostiedi S rychle se ménici ekonomickou situaci, zvysujici se
turbulenci trhti, rostouci konkurenci a zkracujicimi se zivotnimi cykly produkti je udrzeni

vvvvv

manazerskeé fizeni.

Jednim z Casto sklofiovanych pojmt v oblasti manazerského fizeni je controlling.
Piestoze controlling je ve svété znam uz téméf sto let, do CR se dostal tak trochu jako

mddni zalezitost po zméné politického systému po roce 1989.

Piestoze lze v odborné literatute najit velké mnozstvi definic pojmu controllingu, v teorii
neni tento pojem dosud jednoznacné¢ vymezen. Obecné lze fici, Ze controlling je urcity
nastroj moderniho fizeni, podpurna funkce nebo také systém fizeni, ktery propojuje
planovaci a kontrolni proces a ,,dopfednym* pohledem upozoriiuje na mozné problémy

dtive, neZ vzniknou, a identifikuje ptic¢iny téchto problémi.

Controlling je nastrojem, ktery podporuje management podniku na strategické
I operativni trovni. Ze strategického pohledu je nejvyssim cilem trvald jistota existence
podniku. Strategicky controlling je tedy orientovan na dlouhodobou prosperitu podniku
aklade si za cil ,,délat spravné véci“. Podporuje management v oblasti koordinace

strategického planovani, kontroly a ziskavani informaci pro strategii podniku.

Naproti tomu v roviné operativni je hlavnim cilem podniku uspéch a likvidita.
Operativni controlling si klade za cil ,,délat véci spravné v kratkém ¢asovém horizontu a je

zaméfen predev§im na oblast fizeni rentability, planovani likvidity a kontroly hospodaieni.

Ptinosem controllingu je zrychleni a zefektivnéni rozhodovacich aktivit managementu
na zaklad¢ objektivnich a kvalitnich informaci, které snizuji rizika rozhodovani. Controlling

4

tedy posouva podnikové fizeni na kvalitativné vyssi uroven.

Prvni ¢ast prace bude zaméfena na teoretickou rovinu poznatkti o controllingu, na jeho
funkci a filozofii, budou vymezeny jeho cile, ukoly, ¢innosti, organizac¢ni zaélenéni

v podniku a budou popsany metody a nastroje, které controlling pouziva pro svoji ¢innost.

Cast prace bude vénovéana historii pred rokem 1989, na zékladé které bude mozné
odpovédét na otdzky ,,Z ¢eho controlling vznikl a jakym zpisobem se zaclenil do
podnikového fizeni?* Rizeni podnikt diive a prechod ke controllingu budou ilustrovany na

ptiklad¢ strojirenského podniku.

13



V praktické casti prace bude nejprve piedstavena spole¢nost KORADO, a.s., na které
bude popsano fungovani controllingu v praxi. Budou blize specifikovany a analyzovany

jednotlivé ¢innosti tohoto stfediska, predevsim oblast planovani a reportingu.

Cilem této prace je porovnani teorie controllingu s jeho praktickou aplikaci na vybraném
podniku a v ramci popisu a analyzy Cinnosti stiediska controllingu vytipovat oblasti pro

zlepSeni a navrhnout opatfeni, pomoci kterych |ze tohoto zlepseni dosahnout.
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1 CONTROLLING

V CR se po roce 1989 o controllingu hovoii jako o nové metodé fizeni podniktl, ve svété
vsak tento systém vznikl jiz vice nez pted 100 lety. Prvni zminky o tom lze zaznamenat uz
na konci 19. stoleti v americkych vyrobnich a dopravnich podnicich. Takto byla ptivodné
oznaCovana sprava financ¢nich zalezitosti a pozdéji k ni pfibyly dal$i Cinnosti, zejména
planovani a poradenstvi. Teprve v 50. letech minulého stoleti se zacal systém controllingu
pouzivat v Evropé, nejvice pak v Némecku a odtud se na prelomu 80. a 90. let minulého

stoleti dostal i do nasi republiky.

1.1 Pojem controlling

Vymezenim pojmu ,,controlling® se zabyva mnoho publikaci, pfesto v zadné z nich nelze
nalézt jednoznaénou a presnou odpovéd’ na otazku ,,Co je to controlling?* Doslovné se
tento pojem pieklada z angli¢tiny jako ovladani, kontrola, dohled, fizeni, vedeni nebo
nekonvenéné jako ,stin finanéniho feditele”. Pojem je tedy chapan pomérné rozmanité
a v podnikovém fizeni neexistuje asi jeho jednozna¢na definice. Velice Casto je controlling
ptirovnavan k lodivodovi a firma k lodi plujici na moti - trhu, kdy lodivod naviguje, hleda
spravnou cestu tak, aby lod’ sméfovala spravnym smérem k vyty¢enému cili. Vizualizace

tohoto pfirovnani je na obrazku 1.

4

CONTROLLING

ciL

Obrizek 1: Vizualizace pojmu controlling

Zdroj: [26]
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Podle Lazara je controlling ,, Siroce aplikovanou metodou Fizeni, jejimz smyslem je

permanentni vyhodnocovani skutecného pribéhu podnikatelského procesu se zdadoucim

Vvoev

systému. “ [15, s. 175]

Podle Mayera a Manna je controlling ,, systém pravidel, ktery napomdhda dosazeni
podnikovych cilu, zabranuje prekvapeni a vcas rozsvecuje cervenou, kdyz se objevi

nebezpeci vyzadujici v Fizeni prislusnd opatieni.“ [16, s. 8]

Podle Eschenbacha ,, controlling dopliiuje a integruje management jak v koncepcnim,
funkciondlnim a instituciondlnim smyslu, tak i v persondlnim smyslu (pFi vytvoreni

vilastnich mist controllerit).” [5, s. 76]

Podle Horvata je controlling ,, Subsystém rizeni, ktery koordinuje a cilové orientuje
planovani a kontrolu, jakoZz i poskytovani informaci, a tak podporuje adaptaci a koordinaci

celého systému rizeni podniku. Controlling tim predstavuje podporu rizeni.* [18, s. 414]

Controlling lze tedy charakterizovat jako dynamickou ¢innost, ktera ovliviiuje
budoucnost podniku prosttednictvim planovani, méfeni a hodnoceni cilii pomoci odchylek

a odstranovani tzkych mist.

1.1.1 Funkce a filozofie controllingu

V pocatecnich fazich rozvoje predstavoval controlling pfedev§im sbér dat, plnil tzv.
registracni funkci ajeho role byla pasivni. V dal$i fazi vyvoje controllingu se hovoii
0 jeho funkci jako o funkci navigaéni, kdy byl controlling zaméfen predevsim na kontrolu
hospodaieni a vypracovani navrhi na zlepSeni. V nejvyssi fazi rozvoje controllingu, kdy je
vyuzivan predev§im pro fizeni podnikovych aktivit, ma controlling funkci inovaéni

a koordinacni. [4], [7], [16], [18]

Koordina¢ni funkce controllingu je velice Gizce spojena s hlavnimi funkcemi fizeni, tzn.
planovanim, organizovanim a vedenim. Na funkci planovani bezprostfedné navazuje tim,
7ze poskytuje prosttedky pro sledovani, hodnoceni a provadéni tprav v souladu s cili
podniku. [13]

Controlling 1ze tedy chéapat jako podsystém fizeni, ktery se pfimo podili na planovani
cilt podniku a jejich kontrolu prostfednictvim vyhledavani odchylek. Odchylky vyplyvajici

Z porovnavani pozadovaného a skutecného stavu vyvoldvaji nepietrzité procesy uceni
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a predstavuji ,,feed-back®, tzn. zpétnou vazbu s minulosti. Tato vazba je pak zacatkem

aktivit a prospektivniho mysleni zaméteného na budoucnost, tzv. ,,feed-forward®. [17]

Synek [19] stejné jako Fibirova [6] uvadi tyto zakladni funkce controllingu:
e funkce planovaci - koordinace a planovani;
e funkce informacni - zjiStovani, dokumentovani a kontrola;

e reporting — systém vykazii a zprav o hospodateni podniku.

Podle toho, v jaké oblasti se controlling uplatiuje, rozliSujeme controlling financni,

investi¢ni, vyrobni, zdsobovani, marketingu, personalistiky, logistiky apod. [4]

Controlling je tedy jednak cinnost a jednak utvar, ktery je ekonomickou ¢asti
podnikového fizeni. V SirSim smyslu je tedy controlling chapan jako organizace (Gtvar),
S obsazenim controllerdi (zaméstnanci), v uzSim smyslu je pak controlling chépan jako
¢innost, kterd predstavuje planovani, analyzy, kontroly hospodafeni a poskytovani
informaci a pfedev$im koordinaci ve vSech jmenovanych oblastech, jak nazorné ukazuje

obrazek 2.

planovani a cile analyzy a kontroly

controlling
v uZ5im smyslu

informace koordinace organizace

controlling
W Sirsim smyslu

zaméstnanci

Obrazek 2: Koncepce controllingu v fizeni podniku

Zdroj: viastni zpracovani podle [2]

Podle Mikovcové [16] a Steindckera [17] je mozné filozofii controllingu
charakterizovat témito zakladnimi principy:
e orientace na cile - controlling se pfimo podili na stanoveni podnikovych cila
a kontrole jejich dosahovani;
e orientace na uzké profily — orientuje se na odstranéni uzkych mist, ktera jsou
piekaZzkou splnéni podnikovych cili;
e orientace na budoucnost — pfechod od myslenkového postupu feed-back

(zpétna vazba) k postupu feed-forward (doptedna vazba), kdy je minulost
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vyuzivana kfizeni jen jako informacni zdroj k ptedchazeni problémim
Vv budoucnosti;
e proces permanentniho uceni (perspektivni mysleni).
V kone¢ném dusledku vSechny tyto ¢innosti zévisi na lidském chovéni, proto zasahuje
controlling 1 do oblasti persondlni. Je dilezité zdliraznovat spravné chovani smeétujici

k dosaZeni cili podniku a zaroven odrazovat od chovani nezadouciho.

1.1.2 Cile a ukoly controllingu

Obecnym cilem controllingu je prispéni k zajisténi zivotaschopnosti podniku.
Controlling pomaha managementu, protoze hlavni odpovédnost za plnéni cili ma vedeni
podniku. Tento obecny cil lze podle druhu zaméfeni controllingu dale rozdélit na cile
operativni, které musi byt sledovany denné, a cile strategické. Vysusil rozliSuje néasledujici

cile [22]:

e operativni cile — splnéni operativniho planu, udrzeni likvidity, udrzeni
solventnosti;

e strategické cile — trvaly rust produktivity, rentability, podilu na trhu, rozvoj
inovaci, rust nutnych finan¢nich zdroji v souladu s ristem vykonu a zajisténost

rastu kvalifikace.

Py by b ow

I Systém fizeni l
.—.» <—
Hodnotovy
systém
— ——
Organi;aém‘ * Systém
systém A ; . ¥ | planovani
Systém controllingu
— —~—
- adaptace a anticipace
— reakce
Systéem - koordinace = ¢
— personélniho | & S kSOystt: n|1
Fizeni * MR
Systém poskytovéni -
» + informaci *
> Systém vykont P
o
Obrazek 3: Cile controllingu v systému fizeni
Zdroj: [5]
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Controlling jako prifezova funkce zastieSuje cely systém fizeni podniku, jeho
jednotlivych slozek a vnitinich 1 vné&jsich vztahii prostfednictvim systematického propojeni,
jak je ndzorn€ vidét na obrazku 3. K dosazeni téchto cilii slouzi operativni nastroje, které
vCas zaznamenaji odchylky od zdkladniho sméru a vedeni podniku tak miize zavést

napravné opatieni, aby bylo dosazeno stanoveného cile. [23]

Ugetnictvi podniku je zdrojem informaci o skute¢nostech z minulosti. Naproti tomu
controlling je zaméfen na budouci vyvoj podniku a ztoho vychdzeji i jeho tukoly.
Controlling zajist'uje regulacni a koordina¢ni funkci na vSech urovnich fizeni, viz obrazek
4, aod téchto urovni jsou odvozeny ukoly controllingu. Zakladni oblasti tukola

controllingu shrnul Eschenbach do osmi bodu [5]:

e urceni smyslu (vize) a jeji realizace;

e planovani strategie;

e strategickd dopfedna a zpétna vazba;

e planovani a fizeni investic;

e planovani a fizeni projektu;

e planovani a fizeni procest tykajicich se rutinnich ¢innosti;
e operativni podnikové planovani a rozpocetnictvi;

e operativni dopfedna a zpétnd vazba (vypocet ocekavanych hodnot).

ITlomativni rovina 1 lStrategické rovina l _

Regulacni iloha controllingu _—
Koordina¢ni role controllingu =~ ————emeeeev -»>

Obrizek 4: Ulohy controllingu v trovnich fizeni

Zdroj: [16]
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Na normativni Grovni fizeni podniku se jedna pfedev§im o definovani vize, smyslu,
zakladnich hodnot a chovani podniku. Na strategické tirovni je tikolem udrzeni existujiciho
potencialu uspéchu podniku a hledani potencionaltt novych. Ukoly na operativni trovni
jsou zaméiené na co nejlepSi vyuziti stavajicich potencialti uspéchu, tzn. zajisténi co

nejvyssi rentability, likvidity a hospodarnosti. [16]

Na zéklad¢ koncepce urovitového fizeni podnikt rozliSujeme dva regulacni kruhy, které

jsou vzajemné propojeny - strategicky a operativni controlling.

Strategicky controlling je zaméfen do budoucnosti, odrazi poslani podniku, jeho
strategické cile a strategie pro dosazeni cilii a hleda potencionalni tizka mista bez ¢asového
omezeni. Naproti tomu operativni controlling se soustfed’'uje daleko vic na kvantitativni
stranku fizeni a Vv ¢asovém horizontu jeden az tfi roky usmériiuje rentabilitu, likviditu

a hospodarnost podniku.

Mikovcova definovala zakladni odli$nosti strategického a operativniho controllingu , viz

tabulka 1. [16]

Tabulka 1: Zakladni charakteristiky operativniho a strategického controllingu

Kritérium Operativni controlling Strategicky controlling
Casovy horizont omezeny neomezeny
Veli¢iny kvantitativni kvalitativni

, zmapovangé, zname, nespojité, vyvijejici se, obtizné
Okoli v 1 . w1y .

predvidatelné predvidatelné
Pocet variant nizké vice
Chara}kteozr strukturované jedine¢né, obtizné strukturovatelné
problémii
Stupeii detailizace vysoky nizky
Zdroj: [16]

O strategickém a operativnim controllingu bude dale pojednano v ramci kapitoly

planovani podniku v dalSich kapitolach této prace.

1.2 Controller

Mezinarodni sdruzeni pro controlling IGC (International Group of Controlling) definuje
funkci controllera jako funkci, kterd poskytuje sluzby manazerim. Controlling je dopliikem
podnikového ftizeni a je vysledkem spoluprace manazeri a controllerd. Vykon
controllingovych funkci tedy nelezi jen na controllerech, vyzaduje vz4jemnou kooperaci
controllerti a manazeri. V mnoha publikacich se uvadi, ze controlling je prinikem mezi

mnozinami odpovédnosti manazera a controllera, viz obrazek 5. Rozsah vykont
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controllingu je vzdy zavisly na form¢ podniku, jeho velikosti, stylu fizeni a na

managementu.
idi podnik

Manazer

je zodpovédny za vysledek

md ekonomickou autoritu

Controller
Je zodpovédny za
transparentnost vysledkii

Controll-

Obrazek 5: Kompetence controllingu

Zdroj: [11]

Podle IGC [11, s. 34]: ,, Controlleri poskytuji manazerum podpirné sluzby v oblasti

planovani a vizeni, tak aby management mohl planovat a ridit podle stanovenych cilii*.

Ukoly a zodpovédnosti manaZert a controllerti jsou shrnuty v tabulce 2.

Tabulka 2: Rozdéleni uloh a zodpovédnosti mezi controllerem a manazerem

Controller

Manazer

Koordinuje zéklady planovani a
rozhodovani; je manaZerem procesu
tvorby rozpoctu

Planuje hodnoty rozpoctu, cile podnikovych
plant vykoni a opatieni k dosazeni cilt a
provadi rozhodnuti

MV

odchylek od cile

Stanovi napravna fidici opatieni pfi
odchylkach od cile

Periodicky informuje o zménach v
podnikovém okoli

rrrrr

opatfeni pfizpisobily ménicim se
podminkam okoli

Nabizi podnikohospodatské poradenstvi

"Kupuje" podnikohospodatské poradenstvi

Tvofti podnikohospodaiské metodiky a
nastroje a koordinuje rozhodnuti

Vytvafi predpoklady pro fizeni podniku,
orientované na cil

Spolupodili se na vyvoji podniku (napft.
podporuje inovaci)

Ridi s orientaci na cile a vyuZziva pfitom
planovani a kontrolu

Je navigatorem a poradcem manazera

Chape controllera jako nutného partnera v
procesu fizeni

Zdroj: [5]
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Vysledky controllingu jsou zavislé nejen na odbornych schopnostech controllera, ale i na

jeho osobnich vlastnostech. Pozadavky na controllera definované Vollmuthem [21]:

Odborné pozadavky:
e znalosti v oboru podnikohospodaiskych kooperaci, nastroju a technik, predev§im
znalosti hospodaiskych a socidlnich véd, financi a ucetnictvi, planovani,
zpracovani dat a manazerského informac¢niho systému,

e schopnosti metodicko-koncepénich pristupt.
Osobni pozadavky:

e nezaujatost;

e schopnost navazat kontakt;

e uméni presvédcovat;

e abstraktni mysleni;

e Sesty smysl“ v oblasti porozuméni pro druhé;
e psychologicka schopnost vciténi se;

e schopnost predani svych myslenek;

e f{izeni spolupracovnikd.

Obecné lze fici, Ze nelze jednoznacné odd¢lit tkoly controllera a manaZera. Controller je
predevsim koordinator a metodik praci spojenych se stanovenim cild podniku a prostiedki
pro jejich dosazeni. Podili se na zpracovani pravidel tizeni podniku a poskytuje podporu
v komunikaci mezi jednotlivymi ttvary podniku a nemiize pracovat bez podpory vedeni.
Praxe naznacuje, Ze s nartstajici decentralizaci fizeni se manazefi postupné stavaji cinnymi

controllery a controllefi diky svym zkuSenostem naopak fidicimi manaZery.

1.3 Organiza¢ni zaclenéni controllingu

Umisténi controllingového utvaru v podniku zavisi na internich a externich faktorech.
Dulezitou zasadou controllingu je nezavislost. Synek a Mikovcova uvadi tyto moznosti
zatazeni controllingu v podniku [16], [18]:

e controlling jako Stabni oddéleni - controlling je zafazen na pozici vSeobecného
Stabu bez liniovych vazeb, plni pouze servisni funkci ve formé¢ poskytovani
sluzeb manazerim podniku a vedouci controller byva zatazen do vrcholového
vedeni podniku. Ukézka pozice controllingu v organiza¢nim ¢lenéni podniku na

Stabni pozici je na obrazku 6.
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Wedeni podniku

Controlling
I I | |
Marketing + Wyroba Materidlové Sprava
odbyt hospaodafstwi

Obrazek 6: Controlling na §tabni pozici

Zdroj: [21]

e controlling jako liniové oddéleni — controlling zcela ptebira liniové ulohy
a controller pln¢ odpovidéa za pftijata rozhodnuti. Liniové zaclenéni controllingu
je prijatelné predev§im pii zaclenéni controllingu do nizS§ich wrovni fizeni.

Obrazek 7 zobrazuje liniovou pozici controllingu v organiza¢nim c¢lenéni

podniku;
Vedeni podniku
I I I I I
Marketing + Vyroba Materidlové Controlling Sprava
odbyt hospodafstvi

Obrazek 7: Controlling na liniové pozici

Zdroj: [21]

Z ptiloZzeného organiza¢niho schématu konkrétniho podniku, viz pfiloha 1,
a organizacniho schématu podniku, ktery je popsan v praktické casti této prace, viz obrazek
18, kapitola 3.1.1, je ziejmé, ze utvar controllingu byva v organiza¢ni struktuie casto

zatazeny jako liniovy a v piimé podfizenosti finan¢niho utvaru.

1.4 Controllingové ¢innosti

Vollmuth uvadi [21, s. 16]: ,, Controlling se md starat o to, aby proces pldanovani,
kontroly a rizeni probihal v postupnych krocich a ve srozumitelné podobé.* Obecné lze

zakladni funkce controllingu shrnout do tii oblasti, viz kapitola 1.1.2 této prace:

e planovani — ve smyslu poradenské a koordinacni ¢innosti;

e informovani — ve smyslu zji$§t'ovani, sbéru informaci a kontrolni ¢innosti;
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e reporting — vytvoieni systému ukazatell a informaci pro potieby rozhodovani.

1.4.1 Planovani

Planovani je dilezitym procesem a je nezbytné ho zasadit do celkového ramce fizeni
podniku. IGC definuje planovani ve svém Slovniku controllingu jako ,,...myslenkové
predvidani mozného budouciho vyvoje, vybér Zadouciho cilového stavu a vymezeni
prislusnych opatieni potrebnych pro dosazeni cilového stavu. Prostiednictvim planovani by
se mél podnik neustdle prizpusobovat externim a internim zménam a rozhodovat se

S prihlédnutim k jejich budoucim dopadum.* [11, s. 122]

Planovani a trovné jednotlivych pland vychézeji z hlavniho motivu podniku a tim je
mise. Na vrcholu hierarchie plandl je strategicky plan, ktery rozpracovava misil podniku
v dlouhodobém horizontu (cca 10 az 20 let) v ramci strategického planovani. Na nizsi
urovni je strategicky plan zpfesnén stiednédobym planovanim, tzv. taktickym (horizont 2
az 5 let), nasleduje planovani operativni kratkodobé (1 rok), které je rozpracované do

rozpo¢ta. [10]

Planovani miiZze byt chépano jako stanoveni ukold do budoucnosti, tzn. stanoveni
dil¢ich cila, které jsou systematicky pripravené a orientované na budoucnost, vcetné
prostiedki k jejich dosazeni. Uéelem planu je tedy jasné zadani cile. Obecné 1ze planovéni

charakterizovat témito rysy [21], [23]:

e orientace na cile — orientace na zavazny systém cili;

e tviirci charakter plani — raciondlni zptisob planovani, vécné a ¢asové sladéni;

e orientace na budoucnost — rozpoznavani a rozhodovani o opatienich k vyuziti
budoucich pftilezitosti;

e procesni orientace — vzajemna zavislost dil¢ich pland a trvald zpétna vazba.

Pro sestaveni kvalitniho planu je potfeba dodrzovat nekteré zasady: zajistit Casovou
provazanost minulého vyvoje a soucasnosti pro odhad budouciho vyvoje; koordinaci vécné
stranky dil¢ich plant, tak aby mohly byt agregovany do souhrnnych plant; plany musi byt
variantni, aby bylo mozné reagovat na zmény podminek, ale zdroven, aby mohly byt plany
dosazeny, musi byt zavazné. Podnikové plany by mély byt dosazitelné, redlné, uplné
a ptfehledné s takovou strukturou, aby bylo mozné je porovnat se skutecnosti a zajistit
zpétnou vazbu na cil podniku. Pro tvorbu plani musi mit podnik definovanou vhodnou

metodiku a systém nastroji. [16]

! Mise vyjadiuje smysl fungovani podniku.
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Planovani je nosnou ¢asti a zakladnim kamenem controllingového systému fizeni.

Graficky vazbu mezi planovanim a controllingem vyjadfil Weihrich, viz obrazek 8.

novy plan
[TToTToTTTTTTTTTTTS controlling: | N _
planovani | . lmplementace i_.. porovnani planu Zadne nezadouci
i planu l 2 skutednosti | odchvlky od planu
|
_________ e

nezidouci odchylky

napravna
opatfeni

Obrazek 8: Schematické znazornéni tizké vazby mezi planovanim a controllingem

Zdroj: zpracovano podle [24]

1.4.1.1 Strategické planovani a strategicky controlling

Strategické planovani je jedna ze zakladnich funkci strategického controllingu.
Strategicky controlling =zajiStuje c¢innosti z pohledu dlouhodobého, je zaméfen na
budoucnost a poslani podniku. Ukolem strategického planovani je odpovédét na otazky ,,Co
bude podnik délat?, , Jaké podnikatelské cile sleduje a jaké jsou cesty k jejich dosaZeni?*
Na strategické trovni je sledovan zasadni vyvoj podniku béhem del§iho ¢asového obdobi.
Strategické planovani se zam¢fuje na hledani, budovani a udrzovani potencialt Gispéchu,
tzn. cilovou veli¢inou je dlouhodoba prosperita podniku. Zamétuje se predev§im na v€asné
rozeznani rizik a analyzu problémt, které by mohly mit vliv na podnik, a odhaleni Sanci,

které odvrati tato potencionalni rizika.

Podle Steindckera strategicky controlling znamena ,,systematicky zjistovat budouci
moznosti a rizika a prihlizet knim.” [17, s. 12] Strategicky controlling ma zasadni
a dlouhodoby dopad na fungovani podniku. Vzhledem k urcité setrvacnosti kazdého
podniku nejsou okamzité nasledky opomenuti strategického controllingu hned viditelné, ale
z dlouhodobého pohledu by mohly vést ke krizi podniku. To znamend, Ze strategicky
controlling musi zajistit, aby dnes byla piijata opatieni, kterd budou mit vliv na budouci
vyvoj podniku. Pracuje se vSemi faktory, které jsou pro podnik vyznamné a mohly by ho
néjak ovlivnit, bez stanoveni c¢asového horizontu. Grafické znazornéni postupu pii

strategickém controllingu je na obrazku 9.
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Pro sestaveni strategického planu jsou podle Horvatha [10] potiebné tyto informace:

e analyza prostiredi — Sance a rizika;
e analyza podniku — piednosti a slabiny;
o ideje.
Steindcker definoval tkoly na urovni strategického controllingu nasledovné [17]:

e stanoveni strategické filozofie podniku;

e vypracovani analyzy silnych a slabych stranek;

e stanoveni strategickych cilti podniku;

e strategické porovnavani pozadovaného a skutecného stavu;

e stanoveni opatfeni pro fizeni odchylek.

Obsahuje:
- analyzu okoli podniku
- vnitropodnikovou analyzu
Analyza vychozi situace > - pfedpoklady
- zdroje
- filozofie
- potencial
vyrobky stavajici nové
trhy
~ r . 4 ~
Roiﬁigﬁjzzslilfke - stavajici \l/ - pranik na trh
nové rozsent 1 diverzifikace
trhu
Obsahuje:
- vyhodnocovani napliiovani
Vyhodnoceni strategii a - realizacv:e sFrEtegiclfych gﬂﬁ,
) o rozd€leni ¢innosti - poradi -
navrhy opatfeni odpoveédnosti - zdroje - terminy
- revize strategii
opatfeni - alternativni feSeni

Obrazek 9: Postup pfi strategickém controllingu

Zdroj: zpracovano podle [8]

1.4.1.2 Operativni planovani a operativni controlling

Operativni planovani podle hierarchie fizeni podniku dale rozpracovava strategicky
plan v kratSim ¢asovém horizontu (literatura uvadi 1 rok). Zakladni otdzkou, na kterou se
snazi operativni planovéani odpovedét, je ,,Co se ma v nasledujicim roce konkrétng stat?*
Planovani na této Grovni je zaméieno na dosazeni uspechu pii aktudlnim nejlepSim mozném

vyuziti danych potenciali.
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Operativni controlling se zamétuje piredev§im na fizeni rentability, planovani likvidity
a kontrolu hospodateni, pficemz vychazi ze stavajicich zdroji podniku, tzn. z jeho
aktualnich persondlnich, strojnich a kapitdlovych moznosti. Prioritnim operativnim cilem
podniku je dosazeni potfebného zisku, ztohoto divodu operativni controlling sleduje
pfedevS§im naklady a vynosy podniku. [16] Postup prace operativniho controllingu je

graficky znédzornén na obrazku 10.
Podle Steindckera jsou tikoly na Girovni operativniho controllingu zejména [17]:

e vypracovani orientacnich voditek jako podklad pro dil¢i planovani;

e celkové vnitropodnikové planovani;

e operativni porovnavani pozadovaného a skutecného stavu,

e Kkorekce odchylek;

e zpravodajstvi a informatika ve vztahu K vnitropodnikovému planovani

a vysledktim podniku.

Obsahuje:

- definovani cili

Cile - zjiStovani ocekavanych odchylek cilt
od ptedpokladané reality

- motivaci na stanovené cile

Controlling zabezpecuje
porovnavani plant s realitou dosazenych cili:
- souhlasi - stanoveni vychozich hodnot
- nesouhlasi - analyza planti a navrat k definici cili

Odsouhlaseni plant

Kontrola:

Porovnavani predpokladaného vysledku
se stanovenymi cily.

Odchylky:

o Kvantitativni vyjadfeni odchylek a dopad
skute¢ného stavu do ekonomiky tsekd a podniku.
Opatfent:

Néavrh okamzitych opatfeni.

Porovnavani

poZzadovaného a

Obrazek 10: Pribéh operativniho controllingu
Zdroj: zpracovano podle [8]

1.4.2 Reporting

Ukolem controllingu v oblasti reportingu je sbér dat, jejich zpracovani, zhuiténi
apredani informaci na vsSechny urovné managementu podniku jako podklad pro
rozhodovani a zaroven jako nastroj pro fizeni. Podle Fibirové [6, s. 11] je ukolem

reportingu ,, Vytvorit relativné komplexni systém ukazatelii a informaci, které by mély
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vyhodnocovat nejen vyvoj podniku jako celku, ale v takovych dilcich castech a pohledech,

které jsou z hlediska rizeni rozhodujici “.
Reporting podniku zahrnuje tyto oblasti:

e ckonomické ukazatele;

e prodej a ceny;

e nakup;
e vyroba;
e investice;

e technicky rozvoj;

e mzdy a personalistika apod.

Zakladnim zdrojem dat pro reporting je ucetnictvi a informace tykajici se podnikového
okoli. Aby byla zajiSténa vysokd vypovidaci schopnost reportingu, je nutné piedem
zajistovat potiebné tidaje, stanovit metodiku zpracovani, datové vystupy a finalni vystupy
jako doporuceni. Obsah, forma a frekvence reporti jsou dany zpravidla podnikovymi
smémicemi a metodickymi pokyny. Zadné vystupy viak nejsou kone¢né, protoze
controllingové fizeni je pfedev§im na Grovni operativni nepietrzity a neustale se opakujici

proces. [16]

Podle Mikovcové [16] jsou reporty uréeny internim uzivatelim (pfedstavenstvo, dozor¢i
rada a jednotlivé tuseky podniku), externim uzivatelim (reporting vac¢i mateiské
spole¢nosti) a reporting tietim stranam (ufadiim, bankam apod.) Priibéh zpracovani reportu

zahrnuje:

e Ziskéani informaci (z primdrnich i sekundarnich zdroji);
e vypracovani reportu;
e prezentaci a diskusi nad reportem;

e protokol o opattenich.

Vystupem reportingu je findlni zprava, a to bud standardni, ktera se opakuje
v pravidelnych periodach, nebo zprava ke konkrétnimu piipadu. Zprava by méla vzdy
obsahovat ¢asti tykajici se planovani, dosazen¢ho stavu, zjiSténych odchylek a navrhy na

opatfeni. Smyslem zpravy je pouceni se chybami a vyvarovani se jich do budoucna.
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1.5 Metody a nastroje controllingu

Nastroje a metody pouzivané pro fizeni podniku se odviji od zakladniho déleni na
strategickou a operativni rovinu fizeni, tzn. jiné techniky a metody jsou pouzivané ve fazi

strategického controllingu a jiné pro operativni controlling.

1.5.1 Metody a nastroje strategického controllingu

Jak je vidét na obrazku 9, v prvni fazi, kdy strategicky controlling zkoumé vychozi
situaci, nejprve provadi analyzu okoli podniku a analyzuje mozZnosti a predpoklady
podniku. V této fazi je pouzivano mnoho metod a nastrojd, jako napf. analyza portfolia,
analyza konkurence, strategicka mezera, technika scénare, Delfska metoda, Brainstorming,
analyza makro prostfeni — PEST analyza, analyza mikro prostfedi — napf. Portertiv model 5
sil, SWOT analyza, analyza hodnotového fetézce, analyza funk¢nich oblasti, analyza
zivotniho cyklu produktu, analyza stari vyrobniho programu a dals$i. Pro ndzornost bude

dale popséano nékolik nejvice pouzivanych metod a nastroju.

PEST analyza — analyza globalniho okoli podniku a jeho moznych dopadii na podnik.
Analyza déli makroprostiedi podniku do ¢tyit zakladnich skupin faktort: P — politicko-
pravni faktory (politickd struktura, legislativa, regulace v oblasti zahrani¢niho obchodu
apod.), E — ekonomické faktory (hospodaiské cykly, vyvoj kurzii, inflace, nezaméstnanost),
S — socialni, kulturni a demografické¢ faktory (demograficky vyvoj populace, zmény
zivotniho stylu, Groven vzdélavani apod.), T - technické a technologické faktory (celkovy
stav technologie v odvétvi, nové objevy, zmény technologii apod.). Cilem této analyzy je
identifikovat faktory, které by vyznamnym zptisobem mohly plisobit na podnik, a nasledné

ptijmout opatfeni, jak moznym vliviim ¢elit. [16]

Porteriiv model 5 sil — pomoci tohoto modelu Ize analyzovat odvétvi a definovat
konkuren¢ni postaveni podniku oproti soucasnym nebo potenciondlnim konkurentiim.
Model je zalozen na mySlence, Ze odvétvi je tvoteno péti zakladnimi konkuren¢nimi silami,
viz obrazek 11, a jejich vzajemné ptisobeni urcuje ziskovost dané¢ho odvétvi. Pét zdkladnich
sil tvofi: rivalita v odvétvi — chovani podnikti v odvétvi, sledovani jejich cenové,
produktové a marketingové strategie, mapovani jejich slabych a silnych stranek;
potencionalni konkurence — nové vstupujici podniky mohou vytvofit tlak na cenu
(zavadéci ceny, inovativni pfistup, atd.); hrozba substituti — dulezité je sledovat
predevsim ty substituty, které by svou cenou, vykonem nebo funkci mohly byt pfitazlivejsi

pro zdkazniky a u nichz by hrozilo, ze zékaznik bude uvazovat o substitutu; dodavatelé —
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mohou ovlivnit zisk podniku zménami cen, kvalitou, zménami dodacich lhit apod.;
odbératelé — koncentrovana skupina zakaznikl mize mit silnou Vyjednévaci pozici a tlacit
modelu je tedy identifikovat sily v okoli podniku, které maji z hlediska podniku nejvétsi

vyznam. Pii pfiprave strategie se tato analyza provadi témét vzdy az jako posledni z analyz.

Hrozba nowvé
wstupujicich firem

WVyjednavact Snup efeni mezi Vyjednavaci
vliv dodavateln existujicimi firmami wvliv odbératelin

Hrozba
substitucnich
vyrobki nebo

zshizeh

Obrazek 11: Porterav model 5 sil

Zdroj: zpracovano podle [9]

Portfolio analyza — analyza se vyuZiva pro urceni strategickych oblasti a pro definovani
vhodné strategie pro danou oblast. Cilem je zaméfit zdroje podniku do téch oblasti, kde ma
podnik konkurenéni vyhodu a miize tak dosahnout nejlepsich vysledki. Casto pouZivanou
metodou je Bostonska matice BCG (Boston Consulting Group), ktera rozliSuje vyrobky na
zakladé¢ dvou kritérii — relativniho trzniho podilu (ur€eny pomérem vlastniho trzniho podilu
podniku K trznimu podilu nejvétsiho konkurenta v dané oblasti) a rustu poptavky. Pomoci
této matice je mozné srozumitelné¢ pomoci grafického zobrazeni prezentovat strategicka
rozhodnuti. Princip matice, viz obrazek 12. Vyrobky jsou na zaklad¢ této analyzy rozdéleny
podle postaveni na trhu do ¢tyt skupin: dojné kravy - vyrobky s vysokym podilem na trhu,
bez nadéje na jejich dalsi rust. Pro tyto vyrobky je doporucena strategie vyuziti a udrzeni
téchto vyrobkd na trhu co nejdéle bez vysokych investic, strategie sklizej; hvézdy —
vyrobky s vysokym podilem na trhu a ocekdvanym vysokym tempem ristu trhu. Jsou
budoucim piinosem pro vytvareni CF a umoziuji rast podniku. Zaroven vyzaduji velké
investice do kapacit, marketingu apod., doporucena strategie investuj; otazniky — vyrobky
s vysokym riistovym potencialem, ale malym trznim podilem, aby se z nich staly hvézdy.

Tyto vyrobky vyzaduji vétsi objem CF, nez samy tvofi. Doporucena je strategie udrzuj
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a Vv pripadé, ze jsou investice do rozSifeni kapacity téchto vyrobka uspésné, prechdzeji

vyrobky do skupiny hvézdy; ubezi (hladovi) psi — vyrobky, jejichz podil na trhu je nizky

a maji slabou konkurenéni schopnost, doporucena strategie zrus. [16]

Relativni
odil na trhu U‘y’ﬁﬂl{‘;” erl‘\’.‘;’
Rist poptavky
. HVEZDY OTAZMIKY
Wysaoky L ) . -
Strategie investuj! Strategie udriuj!
L DOJMNE KRAVY UBOZI P5I
Mizky i . . .
Strategie sklizej! Strategie zrus!

Obrazek 12: Ukazka BCG matice

Zdroj: zpracovano podle [23]

SWOT analyza — metoda, kterd spojuje zavéry analyz podniku a jeho okoli, jejimz

ucelem je zaméfit se na vyzdvizZeni téch silnych a slabych stranek, ptilezitosti a hrozeb,

které maji pro podnik strategicky vyznam a snazi se vytyCit mozné oblasti plsobeni

podniku, které by napliiovaly jeho poslani. Sestavuje se do tvaru matice, viz tabulka 3, ktera

poskytuje vychodiska pro strategické planovani. Pii volbé vhodné strategie by se meély

uptednostnit strategie orientované na silné stranky, tzn. strategie SO (maxi-maxi) — vyuzit

maxim z externich pfilezitosti a maxima z internich silnych stranek podniku, a ST (maxi-

mini) — vytézit maximum z internich silnych stranek podniku p#i minimalizaci hrozeb

z externiho prostiedi.

Tabulka 3: SWOT matice pro formulovani strategickych rozhodnuti

Interni faktory

Externi faktory

Interni silné stranky (S)
napf. silné stranky v oblasti
managementu, provozu,
financi, marketingu, vyzkumu
a vyvoje, inzenyrstvi

Interni slabé stranky (W)
napfi. nedostatky v oblasti
managementu, provozu,
financi, marketingu,
vyzkumu a vyvoje,
inZzenyrstvi

Externi prilezitosti (O)
napt. soucasné a budouci
ekonomické podminky,
politické a socialni
zmény, nové produkty,
sluZby a technologie

SO Strategie: MAXI-MAXI
strategie, s vyuzitim silnych
stranek organizace a
vyhodnych externich
ptileZitosti

WO strategie: MINI-MAXI
napf. rozvojova strategie k
piekonani slabych stranek s

vyuzitim externich
piilezitosti

Externi ohroZeni (T)
napi. nedostatek energie,
konkurence a hrozby v
oblastech podobnych, viz
pole externi "pfilezitosti"

ST strategie: MAXI-MINI
napf. vyuziti silnych internich
stranek k vypotfadani se s
hrozbami nebo k odvraceni
ohrozeni

WT strategie: MINI-MINI
napft. zredukovani, likvidace
nebo vytvofeni spole¢ného
podniku
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1.5.2 Metody a nastroje operativniho controllingu

Jak bylo uvedeno vyse, operativni controlling jako systém fizeni zkouma kratsi casové
useky a je zaméfen predevSim na fizeni rentability, likvidity a hospodarnosti neustalym

porovnavanim odchylek skutecnosti od planu.

Mezi zékladni metody operativniho controllingu patii analyza ABC, analyza kritickych
bodl, vypocet piispévkii na thradu, vypocet kratkodobého hospodarského vysledku
a analyza uzkych profilii, hodnoceni pomoci ukazateli apod. Dale budou blize popsany

nekteré pouzivané metody.

Analyza ABC — pfi této analyze jsou navzajem srovnavany objemy a hodnoty. Tato
analyza je zalozena na principu Paretova pravidla, které tika: ,,.80 % disledki nebo
vysledkt je zptisobeno 20 % pticin“. Je prokazano, ze relativné malé mnozstvi z celkového
objemu miiZze vytvoftit relativné velkou hodnotu. Obecné plati, Ze vyrobky, dodavatelé,
zakaznici, néklady atd. jsou ¢lenéni do tiid A, B, C. Ttida A ptedstavuje 5 % polozek, které
prinasi 75 % efektt, tfida B 20 % polozek a piindsi 20 % efektt a tfida C predstavuje 75 %
polozek a pfinasi 5 % efektd. [16] Podnik pomoci této metody mize identifikovat skupinu
vyrobku, dodavateli, zakaznikl apod., které mu piinaseji nejvétsi efekty, a naopak oznacit

ty, které se na pozadovanych efektech podileji nejméné.

Analyza Kkritickych bod@? — vyjadiuje zavislost mezi niklady a vynosy podniku.
Piedpokladem pro tuto analyzu je oddélené sledovani variabilnich a fixnich néakladd.
Kriticky bod vyjadiuje kritické mnozstvi produkce, pfi kterém vynosy uhradi veskeré
naklady a podnik vykazuje nulovy vysledek hospodateni, tzn. fixni naklady + variabilni
naklady = cena x mnozstvi. [1] Vysledky této analyzy lze vyjadfit matematicky, nebo Se pro

lepsi a rychlejsi porozuméni se vyjadiuji graficky.

Vypocet piispévki na ihradu — neboli piispévek na thradu fixnich nakladu a zisku je
jednim z postupt kalkulovani, ktery je zalozen na rozdilném vztahu fixnich a variabilnich
nakladi ke zméndm V objemu vyroby. Principem této metody je, ze vykonim je
pfifazovana pouze ¢ast pfimych nékladl a variabilnich rezijnich ndkladd, naklady rezijni
(fixni) zGstavaji spolu se ziskem v jednom bloku jako ptispévek na tihradu fixnich nakladt
a zisku a jsou povazovany za naklady, které je nutno vynalozit na chod podniku v uréitém

obdobi. Schematické znazornéni je v tabulce 4. Pomoci této metody lze zjistit, ktery vykon

2V literatufe lze nalézt také oznaceni bod zvratu, mrtvy bod nebo anglicky termin break — even point.

32



je schopen piispét k thradé podnikovych fixnich nakladd a k tvorbé zisku. Pro podnik je

pfinosem ten vykon, jehoz ptispévek na thradu mé kladnou hodnotu.

Tabulka 4: Schéma struktury ceny vykonu

cena vykonu

pfimé naklady ‘ variabilni rezijni ndklady fixni rezie ‘ zisk

variabilni ndklady prispévek na thradu fixnich nakladi a zisku

Zdroj: zpracovano podle [18]

Ukazatele — vyjadiuji ekonomické jevy, které jsou vyjadieny pomoci pojmu, které jsou
zt€lesnény v podob¢ ukazateld. [18] Ukazatele slouzi jako nastroj controllingu K analyze
zjisténé skutecnosti a porovnani s planem, s minulym obdobim, s optimalnimi hodnotami,
konkurenci apod., k zjisténi odchylek a jejich pficin a nésledné navrzeni opatfeni ke
zlepSeni skute¢ného stavu. [19] Vybér ukazateli zavisi vzdy na ¢innosti podniku a na
urovni fizeni. Na vybér je celd fada ukazatelli absolutnich, pomérovych, analytickych,
systematickych, finan¢nich, nefinanénich apod. Synek uvadi, ze na vrcholové urovni fizeni

jsou zpravidla pouzivany tyto ukazatele [19]:

e rentabilita celkového kapitalu a vlastniho kapitalu;
e ziskovost trzeb;
e vysledek na pracovnika;

e ukazatele pracovniho kapitalu.
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2 RiZENi PODNIKU DRIVE A PRECHOD KE CONTROLL INGU

2.1 Planovity charakter Fizeni

Ekonomika CSSR pred rokem 1989 méla charakter centralné ¥izeného a planovaného
hospodarstvi. Stat byl vylu¢nym vlastnikem vyrobnich prostiedki a rozhodoval o tom, co
se bude vyrabét, jakym zplsobem a pro koho. Planovani hospodatského i1 socidlniho
rozvoje bylo fizeno statem a bylo upraveno Zakonem o narodohospodairském planovani

(zékon &. 145/1970 Sb).

Centralni planovani bylo slozitym procesem, jehoZ hlavnim cilem bylo ,,védecké* fizeni
celé ekonomiky a urcovani veskerych hospodatskych procest. Zakladem planovani bylo
sledovéani ,,vécného planu® (planu v naturdlnich jednotkach). Ceny byly fixni, centralné

planované a na trhu byla mala konkurence. [25]

Ekonomika byla fizena a clenéna podle odvétvi a v Cele kazdého odvétvi stdlo
ministerstvo. To bylo odpovédné za Cinnost a rozvoj dané¢ho odvétvi a zaroven dohlizelo
jako organ ustfedni statni spravy na planovaci Cinnost a planovity rozvoj. Centralnim
planovacim ufadem a koordinaénim centrem planovéani byla Statni planovaci komise
(pozdéji Federalni ministerstvo pro strategické planovéni). Za finan¢ni planovani bylo
odpovédné Federalni ministerstvo financi a ministerstva financi jednotlivych republik

CSSR.
Podle délky planovaciho obdobi se statni plany ¢lenily na [27]:

e dlouhodobé (témet vzdy pétileté);
e sttednédobé (na 3 roky);

e kratkodobé neboli provadéci (ro¢ni).
V této kapitole bude dale bliZze popséan proces tvorby rocnich pland.

Proces tvorby rocnich plant byl spojen s tlohou generalniho teditelstvi VHI (vyrobné
hospodarska jednotka). Podnik piedkladal sviij nadvrh planu na VHJ, které posoudilo, zda
navrh planu vyhovuje splnéni zadani, které podnik dostal od pfisluSného ministerstva.

Pokud bylo posouzeni pozitivni, opacnym smérem se provadél rozpis planu.

Tvorba a rozpis planu v podniku byl zajiStovan utvarem technicko-hospodaiského
planovani (THP), ktery organiza¢né spadal pod ekonomického ndméstka feditele podniku.
Plan pak byl rozpracovan na niz§i organizacni stupné¢ - zavody a hospodaiska strediska,
a plan za podnik byl tvofen souhrnem planti vnitropodnikovych utvart.
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,, Cilem vnitropodnikového planovani bylo dovést ukoly podnikového planu ve vsech
jeho castech na nizsi organizacni stupné, tj. na strediska a ddle zajistit maximalné plynuly

pribéh prijaté zakdazkové naplné statniho podniku.* [12, s. 44]

Vnitropodnikova stiediska méla vlastni plan a rozpocet, kde se sledovaly skutecné

a pfedem stanovené naklady. [12]
Podnikim byly stanovovany predev§im nasledujici normativy [12]:

e normativ pro tvorbu mzdovych prostredki;

e normativ minimalni tvorby fondu rozvoje ze zisku, normativ fondu oprav
a modernizace z nakladu;

e normativ minimalniho pfidélu do rezervniho fondu;

e normativ zékladniho pfidélu do fondu kulturnich a socialnich potieb (FKSP);

e limity pohonnych hmot - paliv a energie, bilancovanych materiali, dopravnich
prostfedkli, stavebnich  kapacit, vyvoz a dovoz ze socialistickych

a nesocialistickych zemi.

Provadéci plany podniku vychazely z technicko-hospodaiskych norem (THN),
pfedev§im THN materidlu, vykonu, paliv, energie, pohonnych hmot apod. Provadéci plany

byly dale rozepsany na operativni plany, které obsahovaly [12]:

e druh vyrobkd;

e mnozstvi vyrobki;

e velkoobchodni cenu za jednotku vyrobku a vykony celkem za velkoobchodni ceny;
e strukturu odbytu (dodavky pro vyvoz, sluzby, trzni fondy);

e ndklady v kalkula¢nim ¢lenéni celkem a dle vyrobk;

e vyrobni rezie stfedisek;

e vynosy a hospodaisky vysledek strediska.

Ro¢ni plany byly pfipravovany témef s roénim predstihem, napt. v ddle zminéném n. p.
Adamovské strojirny Adamov byla prvni verze planu zpracovana jiz k1. dubnu

pfedchazejiciho roku.

DalSim  znastroji  vnitropodnikového planovani bylo rozpocetnictvi, které
zabezpecovalo rozpracovani finan¢niho planu podniku na kazdé stfedisko, na které byly
rozpocCitany naklady, vynosy a hospodaisky vysledek. Rozpocetnictvi bylo provadéno

v souladu s platnymi piedpisy.
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Kontrolu plnéni pldnu provadéli fidici pracovnici v ramci meési¢nich a cCtvrtletnich
rozborl hospodaiskych vysledki podniku. Plnéni planu se kontrolovalo kumulativné od
pocatku roku a v pfipadé neplnéni pldnu byla pfijimana opatfeni na urovni stiedisek
a podniku. Situace byla kazdy tyden probirana i na trovni feditele. V pfipadé, ze byly
zaznamenany néjaké signaly, nebo tomu nasvédcovaly Ucetni vysledky, vzdy byla pfijata

nezbytna opatfeni.

V ptipadé stanoveni velkoobchodni ceny nového nebo opakované vyrabéného vyrobku
podnik postupoval naposled podle vyhlasky ¢. 113/1985 Sb. Federalniho cenového ufadu,
Ceského cenového tiadu a Slovenského cenového ufadu o cenach. Podnik musel
vypracovat cenovy navrh pro skupiny vyrobku, ktery vychazel z vykresové dokumentace,
norem spotfeby materidlu v technickych jednotkach i finanénim vyjadfeni, vykonovych
norem spotieby Casu véetn¢ piimych mezd a z ostatnich nadkladi. Kompletni cenovy névrh

byl nasledné ptedlozen ke schvaleni cenovému tradu.

O problematice planovani je pojednano podrobnéji ze tfi divodl: jednak tvorba planii
byla stézejni néplni prace utvart THP podnikd (viz dale); dale, zejména v 1. poloviné
90. let, bylo slovo plan mezi politiky tabuizovano a vznik ttvara controllingu byl tak trochu
taktickym manévrem a v neposledni fadé se soucasnd teorie vénuje strategickému
managementu a controllingu. Lze tedy fici, Ze podoba dneSniho managementu z néceho
vychazela, v prubéhu vyvoje jsou cténa uréitd paradigmata, sledovany tendenc¢ni, ale

I modni vlivy.

2.2 Prechod utvaru THP Kk utvaru controllingu — priklad Adamovské

strojirny Adamov

Cilem této Casti prace je naznaceni transformace utvaru THP do utvaru controllingu po
roce 1989 v byvalém narodnim podniku Adamovské strojirny Adamov a uvedeni nékterych
vyznamnych skutecnosti, které ukazuji, Ze zavedeni controllingu ve strojirenskych

podnicich nezacinalo od nuly, ale na néco navazovalo.

Adamovské strojirny v Adamové byly v 80. letech minulého stoleti vyrobcem
polygrafickych stroji, zafizeni pro mérnou a Cerpaci techniku a specidlni (vojenske)
techniky. Podnik se clenil na zdkladni zdvod Adamov s vySe uvedenym vyrobnim
programem a dale pak na pobo¢né zdvody v Blansku, Poli¢ce, Cvikové a Dobrusce.

Organizac¢ni struktura podniku kolem roku 1980 je znazornéna na obrazku 13.
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Podnikowy

feditel
Podnikova Odbor fizeni
kontrola jakosti
| [ [ [ |
Technicky Vyrobni Obchodni Ekonomicky Personalni
lsek lsek lsek lsek lsek

Obrazek 13: Org. schéma podniku Adamovské strojirny Adamov v 80. letech min. stoleti

Zdroj: vlastni zpracovani dle vypraveni pameétniku

Pro ucely této prace je na obrazku 14 znazornéno podrobné ¢lenéni ekonomického tiseku

podniku, v ¢ele s ekonomickym feditelem.

Ekonomicky dsek

Technicko-hospodafské planovani

Financovani

Odbor informaéni soustavy

Ekonomika prace

Obrazek 14: Podrobné ¢lenéni ekonomického tseku

Zdroj: vlastni zpracovani dle vyprdaveni pamétnikii

Népln prace podnikového ttvaru technicko-hospodéiského planovani (THP) byla dana
strukturou a pocéty pracovnikii. Ve sledovanych letech mél ttvar celkem 14 pracovniku:
vedouciho, sekretatku (pisarka), 2 pracovniky pro oblast planovani vyroby, 3 pracovniky
pro planovani nakladt, 2 pracovniky pro perspektivni planovani (na 5 let) a 5 pracovniki
pro oblast tvorby cen. Podnikovy utvar THP fidil stejnojmenné utvary zavodti metodicky,
véetné kontrolni Cinnosti. Napf. v pobocném zavodé v Blansku, pfi poctu cca 800
zaméstnancl, m¢l stejnojmenny utvar 6 pracovnikl: vedouciho, sekretdiku (pisaiku),
1 pracovnika pro tvorbu souhrnného planu, 1 pracovnika pro ndklady a rozpocty

a 2 pracovniky pro oblast tvorby cen.
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2.2.1 Popis tvorby ro¢niho planu v pobo¢ném zivodé Adamovské strojirny Blansko

sestaveny podle pamétniki

Plan podniku vychazel z pétiletych a ro¢nich plant, které se uptesiovaly. Zakladem pro
sestaveni planu byly pozadavky ministerstva, VHJ, respektive podniki zahrani¢nich
obchodi®, které mély odbéry vyrobki smluvné podloZeny s odbérateli. Predem tedy bylo

uréeno, kolik se ¢eho vyrobi.

Oddéleni THP obdrzelo z hlavniho podniku v Adamové zakladni podklady k sestaveni
planu, ktery musel byt rozpracovan za cely zavod na utvary a jednotliva stfediska.
Rozpracovani plénu spocivalo v ruénim vypliovani papirovych formuldit, vyuziti

vypocetni techniky bylo minimalni.
Zakladni podklady k sestaveni planu tvotily:

e objem vyroby v kusech a specifikace druhu vyrobki;
e objem mzdovych prostiedk;

e normy materialu.
Finalni plan obsahoval:

e plan nakladi;

e plan vyroby;

e plan trzeb (ktery vychazel z planu vyroby);
e plan prace a mezd;

e ceny a statistiku.

Vypracovany smérny (platny) plan podepsany feditelem zavodu byl spolu se
zdivodnénim odeslan do hlavniho podniku v Adamové. V hlavnim podniku byly plany od

jednotlivych zavodi centralizovany a pfedany na VHIJ.

Kazdy mésic byl planovacem ndkladii provaddén rozbor hospodaieni s planovanymi
finanénimi prostfedky s jednotlivymi vedoucimi stfedisek. Nésledoval ctvrtletni rozbor
hospodareni (porada) s vedoucimi utvarti a naméstky, ktery vedl ekonomicky naméstek.
Skute¢né Cerpani planovanych prostiedkit muselo odpovidat pldnu, to znamend, Ze plan

o 24

kazdou cenu, pfi nesplnéni nebo piekroceni planu nésledovaly postihy a ,,pfelévani* penéz

3V centralng planované ekonomice mél monopol na obchodovani se zahrani¢im stat, ktery udélil licence
k obchodovani podnikiim zahrani¢niho obchodu (napt. Strojexport, KOVO)
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mezi jednotlivymi stfedisky nebylo mozné. V piipadé nedocerpani se vymyslelo, za co
finan¢ni prostfedky utratit, aby bylo vedeni podniku spokojeno s plnénim planu. Paradoxné
to znamenalo, Ze skuteCnost mohla byt Spatnd, ale kdyz byl splnén plan, pak celkové
hodnoceni bylo posouzeno jako uspé$né. Utvar THP mési¢ng, &tvrtletné a roéné piedaval

hlaseni o pIlnéni planu na hlavni podnik v Adamové.

V ptipadé tvorby cen novych vyrobkii byl predklddan navrh cen cenovému uradu
V Praze prostfednictvim VHJ. Nejprve ttvar konstrukce zpracoval vykresovou
dokumentaci, utvar technologie technicko-hospodaiské normy (THN) apod. Na zakladé
THN byla stanovena spotieba materialu a THN vykonu umoznila stanovit mzdovou slozku
nakladt vyrobku. Dale planova¢ nakladd stanovil rezijni naklady. Vysledna cena vyrobku

byla slozena z materialu, mezd, rezie a zisku.

U problematiky planu vyroby, a vyslovné neuvedeném souhrnném planu, byl dilezity
pfedev§im cCasovy piedstih, a to zejména z divodu zajiSténi materidlu a kooperace,

sortimentu a slozitosti vyrobkil a exportu.

2.2.2 Transformace utvaru THP podniku na controlling

Po zméné politickych a ekonomickych pomérii od roku 1990 doslo k transformaci atvaru
THP na utvar controllingu, ktery byl vzdy v 90. letech v ptimé podtizenosti ekonomického,
pozdé&ji finan¢niho feditele, jak je patrné z organizacniho schématu akciové spolecnosti
Adamovské strojirny z konce roku 1998, viz ptiloha 2. V tomto roce utvar controllingu, na

rozdil od utvaru THP, zabezpecoval tyto ukoly:

e plan vyroby;
e plan nakladd, vykont a zisku;
e tvorba cen;

e plan prace a mezd (zajiStovano pracovniky pivodniho Gtvaru Ekonomika prace).

Controlling se zacal vice orientovat na planovani, kontrolni ¢innost a informa¢ni systém.
Jeho hlavnim smyslem se stala inovace a koordinace s diirazem na prohloubeni planovaci
a kontrolni ¢innosti, s cilem vytvofit informaéni zdkladnu pro analytickou a rozborovou
¢innost. Ve vét§i mife se zaCala pouzivat vypocetni technika a pracovnici byli vice odborné
sméfovani na oblast progndézovani, financnich analyz a zpracovani informaci. Tim se
proces zpracovani plant zrychlil, podklady byly kvalitnéj$i a bylo mozné zpracovat

a nabidnout managementu variantni feSeni ve vSech oblastech jeho rozhodovéani.
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V 90. letech v obdobi transformace podnik nebyl pfili§ GspéSny. Pfi¢inou tohoto stavu
byly zmény vlastnikli, témét permanentni kratkodobé obmény vrcholového managementu
asvou roli sehrala i konverze zbrojni vyroby a nepiimé plsobeni konkuren¢nich firem

Z oblasti tiskatskych strojii za zapadni Evropy.

Na zékladé¢ vysSe popsané teorie a ukazky praktického ptikladu vzniku utvaru
controllingu ve strojirenském podniku Ize konstatovat, kdyz pomineme celkovou zménu
rezimu ve staté a s tim souvisejici tvorbu cen, Ze zdsadni rozdily v ¢innostech utvaru THP
a controllingu jsou pouze ve tfech oblastech. Doslo ke zméné metodického fizeni tvaru
astim souvisejici zméné organizacni struktury podniku, doSlo ke zvySeni produktivity
a efektivity prace z divodu vyuziti vypocetni techniky a v neposledni fadé doslo k rastu
odborné zpuisobilosti a kvality pracovnikli tohoto utvaru, coz vedlo ke zvyseni spolehlivosti

a moznosti vystupa.

2.3 Vlastni shrnuti

Z analyzy tehdejsiho fizeni podniku Adamovské strojirny jednoznaéné vyplyva, ze uz
v dobé centralné fizené ekonomiky existovala jista forma controllingu. Tehdy se tento Gtvar
nazyval technicko-hospodéiské planovani a Vv organizacni struktuie byl liniové zaclenén
pod ekonomického naméstka feditele podniku. Jeho tukoly spocivaly predevSim
V pldnovani, kontrole plnéni cild a v pfedkladani vysledkii vedeni podniku. Po zméné
ekonomickych podminek doslo k transformaci tohoto ttvaru a utvar dostal moderni nazev
controlling. Ztratou nadfizenych organii a planovani zcentra se musel novy utvar
controllingu s tak zasadni zménou vyrovnat sam. Jeho ¢innosti se zdsadné nezménily, jen
namisto striktniho planu z centra piesly veSkeré ¢innosti podporujici fizeni podniku na tento
utvar a jeho organiza¢ni zaclenéni dale zlstalo pod finan¢nim feditelem. Nové doSlo ke
zméné metodického fizeni Gtvaru a postupnym rozvojem podniku se vyvijel 1 controlling,
Ktery postupné piesel od manualni prace s kalkulackou k pouzivani vypocetni techniky,

a zaroven se zvySovala odbornost pracovnikt tohoto utvaru.

Koncepce controllingu vychazi ze zakladniho poslani podniku a jeho forma se 1i8i napf.
Vv zavislosti na velikosti podniku, naplni prace, technologické slozitosti vyroby apod. At uz
se jednalo o utvar THP nebo controllingu, zaclenéni tohoto Utvaru do organizacni struktury
podniku mélo vzdy své opodstatnéni, jak dokladaji organiza¢ni schémata podniku

Adamovskeé strojirny, Zetor Tractors i dale popsané spolecnosti KORADO, a.s.
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S urcitou nadsazkou lze fici, ze utvar THP predstavoval urcitou formu controllingu uz
v dobach centralné planované ekonomiky a stal se tak zédkladnim kamenem pro budovani
controllingu v ¢eskych podnicich po zméné politického systému v zemi. Tento fakt doklada

i vymezeni zakladnich teoretickych koncepci controllingu, piedevs§im v oblasti planovani

a kontroly plnéni cilu.
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3 POPIS A ANALYZA CONTROLLINGU VE VYBRANEM PODNIKU

3.1 Spolecnost KORADO, a.s.

3.1.1 Zakladni informace o spole¢nosti

Akciova spole¢nost KORADO, a.s. pisobi v Pardubickém kraji, ve mésté Ceska
Ttebova. Spole¢nost KORADO, a.s. je nejvétsim Ceskym vyrobcem ocelovych otopnych
téles a zaroven se fadi mezi nejmodernéjsi produkéni zavody v Evropé. KORADO, a.s. je
profesionalni, procesné¢ fizena firma na vysoké odborné, technologické a organizacni
urovni, kterd se neustdle rozviji. Znacka KORADO je dnes pro vétSinu odbornikd,
obchodnich partnerti i kone¢nych zakaznika v celé Evropé zarukou vysoké kvality, dlouhé

zivotnosti, Spi¢kovych technickych parametrii a piijatelné ceny.
Obchodni jméno: KORADQO, a.s.

Prévni forma: akciova spolecnost

Sidlo spole¢nosti:  B¥i Hubalkt 869, 560 02 Ceské Tiebova
Datum zépisu: 1.9.1996

Identifikaéni ¢islo: 252558 43

Akcionafri spolecnosti:

FrantiSek Menclik 9,16 %
Ludvik Petr 9,16 %
Miroslav Vobora 9,16 %
Ing. Bedtich Brabec 9,16 %
Evropské banka pro obnovu a rozvoj 29,14 %
Ministerstvo financi Ceské republiky 34,22 %

Spole¢nost KORADO, a.s. je matefskou spolecnosti skupiny KORADO. K 31. 12. 2013
je skupina KORADO slozena z matetské spole¢nosti KORADO, a.s. a ze Sesti dcefinych

spole¢nosti:

e KORADO Bulgaria - vyrobni spole¢nost
e LICON HEAT s.r.0. — vyrobni spolecnost
e KORADO Deutschland - obchodni spole¢nost
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e KORADO Polska - obchodni spolecnost
e KORADO Austriaa KORADO U. K. - obchodni spole¢nosti, které v souc¢asné dobé
nevyviji podnikatelskou aktivitu

Obrazek 15 znazoriuje letecky pohled na areal spole¢nosti KORADO, a.s. v Ceské

Trebové.

T

Obrazek 15: Letecky pohled na areal spolecnosti KORADO, a.s.
Zdroj: [28]

Predmétem podnikani je predevsim:

e vyroba radidtorti ustfedniho topeni;

e vyroba, instalace a opravy vzduchotechnickych zatizeni;

e koupé zbozi za ticelem jeho dal$iho prodeje a prode;;

e poradenstvi v oboru strojirenstvi;

e metrologické prace primyslovych vyrobkti mimo ufedni méfenti;

e vodoinstalatérstvi, topenafstvi;

e Vvyroba, instalace, opravy elektrickych stroji a pfistroji, elektronickych

a telekomunikacnich zafizenti;

e zamecnictvi, nastrojarstvi;

e vyroba, obchod a sluzby neuvedené v ptilohach 1 az 3 Zivnostenského zakona.
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Historie spolec¢nosti saha az do roku 1965, kdy se datuje pocatek vyroby radiatort
v Ceské Tiebové v byvalém podniku KOVENTA. Tento podnik byl v roce 1991 v ramci
malé privatizace odkoupen formou aukce spole¢nosti KORADO, s.r.o. Nasledné byla
zahdjena modernizace podniku a vyroba, navySeni vyrobni kapacity a zavedeni
nepfretrzit¢tho provozu. Od roku 1995 prosla spolecnost prudkym rozvojem. V tomto roce
byl zpracovan podnikatelsky zamér na vystavbu nového vyrobniho zévodu, v cené cca
3 miliardy K¢. O rok pozdé¢ji byla zahajena vystavba tohoto zavodu a doslo k transformaci
spolecnosti na akciovou spole¢nost. Vystavba nového zédvodu trvala 18 mésict a byla do té
doby jednou z nejvétsich soukromych investic v Ceské republice. V listopadu 1997 byl
novy vyrobni zavod slavnostné otevien. Tentyz rok byl uskuteénén kapitdlovy vstup
Evropské banky pro obnovu a rozvoj, doslo k navySeni zakladniho kapitalu spole¢nosti
a ziskani certifikatu ISO 9001. K podpoie ristu podilt na evropskych trzich byly postupné
do roku 1998 zaloZeny zahrani¢ni dcefiné spole€nosti jmenované vyse.

Od roku 1999 spolec¢nost prosla rozsahlou organizacni restrukturalizaci, kdy z pavodnich
jedendcti divizi byly vytvoreny Ctyfi Gtvary: Obchod, Vyroba a nakup, Finance a controlling
a Organizace a lidské zdroje.

V roce 2000 byl snizen zakladni kapital spole¢nosti o kumulovanou ztratu a nasledné
zvySen zéakladni kapital o 288 mil. K¢, na celkovych 840 mil. K¢ kapitdlovym vstupem
Konsolida¢ni banky Praha, s.p.0., formou kapitalizace ivéru. V tomto roce zaroven doslo
k restrukturalizaci uvérového portfolia, sniZzeni urokového zatiZzeni a finanéni stabilizaci
spolecnosti. Po ¢tyfech letech =ztrat bylo vroce 2002 opét dosaZzeno kladného
hospodarského vysledku a s cilem zvySeni navratnosti vloZenych investic do dcefinych
spole¢nosti doslo k jejich restrukturalizaci.

Poprvé v historii spolec¢nosti bylo v roce 2006 vyrobeno vice nez 2 mil. kust radiatori
abylo uc¢inéno rozhodnuti o druhé nejvétsi investici spoleCnosti, o investici do Ctvrté
svafovaci linky v celkové vysi 600 mil. K. Dva roky po rozhodnuti o investici, v dobé
zacCinajici celosvétové hospodarské krize a v dob¢ astronomického nardstu cen oceli, byla
svarovaci linka uvedena do provozu. Dopad celosvétové krize na spolecnost se projevil
naplno v roce 2009, kdy doslo k meziro¢nimu poklesu trzeb o 24%. Vedeni spole¢nosti
piijalo tvrdd Uspornd opatteni, pfedevSim v redukci ndkladl. Zasadni opatfeni se tykala
snizeni poftu zaméstnanci a sniZzeni poctu vyrobnich smén. Pro zvySeni
konkurenceschopnosti v oblasti koupelnovych radiatori byla vroce 2010 realizovana
investice do technologie kapilarniho pajeni. Pfes vSechna ucinénd opatifeni vykézala

spolecnost po deviti letech vroce 2011 ztratu. V roce 2012 doSlo k zdsadni zméné
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managementu a organizacni struktury spolecnosti. Spolecnost je nyni rozdélena do péti
utvarl,, které jsou fizeny fediteli jednotlivych utvart. Kazdy tutvar je dale délen na
jednotliva stiediska. V Cele spolecnosti stoji generalni feditel, pod kterého spada i stredisko
Interni audit, viz obrazek 16. Po letech poklesu obratu zaznamenala spolecnost v roce 2012

zvyseni trzeb a vytvoftila zisk. Tento trend pokracoval i v roce 2013.

valna hromada

dozor¢i
rada

predstavenstvo
spole¢nosti

|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
Generalni feditel |
|
|

Interni audit
Utvar Vyroba Utvar Finance Utvar Utvar Nakup Utvar Obchod
a controlling Sprava
i TPV i Finance | | Systémfizeni i Nakup | | Prodejni oblast
a skladovani A
Udrzba | Ugetnictvi ||  Informagni ] Nakup | | Prodejni oblast
technologie N
| | Vyrobni kontrola ||  Controlling || Personalistika | | Sklad | | Prodejni oblast
a mzdy R
Vyroba | Risk || Vybsrova fizeni | | Prodejni oblast
management CzZasK
Ekologie || Fuze, akvizice | | Logistika
a kalkulace
BOZP a PO i Marketing
Produktovy
L management
Obrazek 16: Organizacni schéma spole¢nosti KORADO, a. s.
Zdroj: [28]
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Ptehled vybranych finan¢nich ukazateli o hospodateni spolecnosti za rok 2013 je
uveden v tabulce 5. Grafické znazornéni vyvoje vybranych finan¢nich ukazatelti od roku

1996 je v priloze 3 této prace.

Tabulka 5: Vybrané finanéni ukazatele k 31. 12. 2013

Obrat (trzby) celkem (mil. K¢) 1482
Vysledek hospodateni po zdanéni (mil. K¢) 26
EBITDA (VH bez nékl. troka, odpisii a dani) (mil. K<) 164
Navratnost kapitalu (EBIT / aktiva) (%) 3%
Zadluzenost (bankovni véry / vlastni kapital) 0,29
Likvidita béZné (ob&zné aktiva — zasoby / krat. zavazky 0,67
Aktiva celkem (mil. K<) 2010
Dlouhodoby majetek / Aktiva celkem (%) 83%
Doba obratu pohledéavek (dny) 33
Doba obratu zasob (dny) 40
Doba obratu zévazkul (dny) 100
Primérny pocet zaméstnancii (osoby) 426
Zdroj: [29]

3.1.2 Vyrobni program

Hlavnim vyrobnim programem spolecnosti jsou deskova, trubkova a designova otopna
télesa v téchto vyrobkovych tadach:

Deskova otopna télesa RADIK — ocelova otopna télesa s pfirozenym proudénim
vzduchu kolem jejich pfestupni plochy, uréena k montdzi do otopnych soustav ustfedniho
vytapéni budov. Jsou vyrdbéna v Sesti zékladnich provedenich, z kterych pak vychdzeji

jednotlivé modely. Ukazka vyrobkt z produktové fady RADIK je na obrazku 17.

Obrazek 17: RADIK VKU a RADIK LINE VERTIKAL — M

Zdroj: [30]
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Trubkova otopna télesa KORALUX - télesa uréena piredevsim k vytapéni koupelen,
WC, kuchyni, obytnych mistnosti, kancelari, vstupnich a komunikacénich prostor. Trubkova
télesa jsou vyrdbéna ve ctyiech produktovych tfadéach, z kterych jsou odvozeny jednotlivé

modely. Ukazka vyrobkt z produktové fady KORALUX je na obrazku 18.

Obrazek 18: RONDO CLASSIC — M a KORALUX LINEAR COMFORT
Zdroj: [30]

Designova otopna télesa KORATHERM - liniova, horizontalné nebo vertikalné
orientovana otopna télesa, jejichz profily jsou konstrukéné uspoiadany do mnoha typu.
V nabidce je Sirokd barevnd paleta a variabilné feSené pfipojeni téchto téles k otopné

soustavé. Ukazka vyrobkl z produktové fady KORATHERM je na obrazku 19.

Obrazek 19: KORATHERM HORIZONTAL a KORATHERM REFLEX
Zdroj: [30]
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Vyznamnym krokem k rozSifeni vyrobkového portfolia spolecnosti byla akvizice
spolecnosti LICON HEAT s.r.o. vroce 2013, diky niz se vyrobni program skupiny
KORADO rozsitil o kompletni sortiment podlahovych, nésténnych, volné stojicich,
lavicovych a specidlnich konvektorovych téles, ktera po technické i designové strance
plnohodnotné¢ doplituji nabidku otopnych téles skupiny KORADO. Nové vytvorené
produktové tady konvektorti jsou rozc¢lenény do 5 vyrobkovych skupin: KORAFLEX —
podlahové konvektory, KORALINE - volné stojici konvektory a otopné lavice,
KORAWALL — nésténné konvektory, KORASPACE — fasadni konvektory, KORABASE —
tepelné vymeéniky. Ukazka vyrobkt z téchto vyrobkovych tad je na obrazku 20.

725
—

\

Obrazek 20: Podlahovy konvektor KORAFLEX a otopna lavice KORALINE
Zdroj: [30]

Vyroba je realizovana na C¢tyfech automatickych linkach pro vyrobu deskovych
radiator s celkovou ro¢ni kapacitou 2,8 milionu, jedné lince pro koupelnové radiatory

s ro¢ni kapacitou 120 000 ks a jedné lince na vyrobu 7 000 ks designovych radiatora za rok.

Hlavnim vstupnim materidlem pro vyrobu deskovych téles jsou svitky ocelového plechu
valcovaného za studena o riznych Sitkach a tloustkach. Zakladem pro vyrobu trubkovych
téles je hutni material — trubky, profily a polotovary. Dodavka svitki je zajistovana vagony
po Zeleznici ptimo do aredlu spole¢nosti.

Nékolik zajimavosti z vyroby:

e zarok 2013 bylo spotfebovano 33 tisic tun oceli;
e jeden svitek plechu o hmotnosti 10 tun ma délku az 2,5 kilometru;

e vyroba radidtoru trva cca 2,5 hodiny, kazdé 3-4 vtefiny je zabalen novy radiator;
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e v sortimentu je nabizeno celkem 8 539 typut radiator v bilé barvé (jednotlivé
modely se liSi provedenim a rozmeéry) a celkem 187 858 typa ve vSech barevnych

provedenich.

3.1.3 Prodej

Ptevazna Cast vynost spolecnosti za rok 2013 je realizovana patnacti hlavnimi zakazniky
v tuzemsku a zahrani¢i. Mezi hlavni zdkazniky patii pfedev§im velkoobchody, které se
soustfed’uji z velké ¢asti na prodej vyrobkiit KORADO, a.s. Hlavnim trhem pro spole¢nost
je Ceské republika, kde v roce 2013 bylo dosazeno 43 % podilu na celkovych trzbach
spolecnosti. Své vyrobky spolec¢nost uspésné prodava také na zahrani¢nich trzich, a to
ptedevs$im na trzich vychodnich. Druhymi nejvyznamngjs$imi trhy se pro spolecnost staly
Ukrajina a Slovensko. Dodavky vyrobki jsou realizovany nejenom na naSem kontinentu,
ale i do exotickych zemi, jako jsou napf. Cina, Uruguay, Australie, Tunisko, Faerské
ostrovy nebo Jihoafricka republika. Piehled obsluhovanych trhii podle podilu na celkovych
trzbach v roce 2013 je na obrazku 21.

@ Ceska republika
O Ukrajina

O Slovensko

@& Rakousko

@ Rusko

O Némecko

[ Polsko

@ Rumunsko
O Madarsko

M@ Slovinsko

B Svédsko

H Belgie

O Finsko

@ Nizozemsko
O Chile

@ Irsko

W Ostatni staty

Obrazek 21: Prehled zemi podle podilu na celkovych trzbach v roce 2013

Zdroj: viastni zpracovani

V historii znatky KORADO bylo vyrobeno vice nez 31 miliond radiatord a prodano
zékaznikiim do vice nez 40 zemi svéta a ro¢né je vyexpedovano primérné 2 500 kamiont

S radiatory.
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3.2 Controlling ve spole¢nosti KORADO, a.s.

Stiedisko controllingu bylo ve spole¢nosti zfizeno v ramci rozsahlé restrukturalizace
spole¢nosti v roce 1999, kdy z pivodnich jedenacti divizi byly nové vytvofeny ¢tyfi utvary.

Controlling v letosnim roce slavi 15. vyro¢i svého fungovani ve spole¢nosti.

Toto stfedisko bylo pii svém vzniku zaclenéno V organiza¢ni struktuie pod utvar
Finance a controlling a toto zaclenéni ztstalo do soucasnosti, jak je vidét na obrazku 16.
Podle teorie odpovida organiza¢ni zafazeni stfediska controllingu liniové pozici. Vzhledem
k tomu, ze funkce feditele Gtvaru Finance a controlling je ve spole¢nosti neobsazena, je
stfedisko controllingu fizeno pfimo generalnim feditelem. V soucasné dob& jsou
controllingové ¢innosti zajistovany tfemi zaméstnanci, vedoucim controllingu a dvéma

referenty.

Controlling ve spole¢nosti nema zadnou rozhodovaci pravomoc, jeho vystupy slouZzi pro
interni potfeby spole¢nosti jako podpora pro rozhodovani managementu na vSech stupnich
fizeni mateiské spoleCnosti a zaroven celé skupiny KORADO. Vystupy pro externi

prosttedi slouzi napft. pro potieby bank, pojisStoven a obchodnich partnerti.
Mezi hlavni ¢innosti controllingu ve spole¢nosti patfi:

e planovani — spoluprace pii tvorbé strategického planu a piedevsim koordinace
a tvorba finanéniho planu matei'ské spolecnosti a skupiny;

e reporting - Kkoordinace systému reportingu v ramci matefské spole¢nosti
a skupiny, porovnani dosazené skuteCnosti s planem, piedkladani periodickych
reportd pro potieby vrcholového vedeni spolecnosti a tvorba vykazi pro statisticky
urad a potfeby externich partner(;

e ostatni ¢innosti - zpracovani specidlnich finan¢nich analyz podle konkrétniho
zadani, analyzy obchodnich partnert, udrZzovani datovych skladi v tabulkovém
procesoru MS Office Excel, tvorba podkladi pro vypocet pohyblivych slozek
mezd, vypocet provizi pro obchodni zastupce, zpracovani konsolidované ucetni
uzavérky mésicni a ro¢ni, sledovani Cerpani pfimych a nepfimych naklada
spolecnosti, analyza odchylek a predkladani navrhli na opatieni, vypliovani

statistickych reportl a dal$i ¢innosti dle pozadavki internich a externich uzivateld.

V dalsich kapitolach budou blize popsany jednotlivé Cinnosti stiediska controllingu.
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3.2.1 Planovani

Systém planovani ve spolecnosti KORADO, a.s. vychazi z pomysIné pyramidy systému

fizeni uvedené v teoretické ¢asti této prace, viz obrazek 4, kapitola 1.1.2.

Na normativni drovni Fizeni ma spolecnost ve svych dokumentech definovanou

nasledujici vizi, misi a motto:

Vize: Prispivat ke kazdodenni pohodé mnoha lidi nabidkou Sirokého sortimentu radiatorti
pro zafizeni bytu, domu nebo kancelafe se zaruc¢enou kvalitou, designem podle vkusu

a potieb, s cenou tak nizkou, jak jen je to mozné.

Mise: Vyuziti kapacity vyrobnich technologii, ptisné dodrzovani internich obchodnich
pravidel, procesi a neustalé zlepSovani ve vSech oblastech a zajiSténi informovanosti
zamé&stnancu.

Motto: ,,Jen spolecnost, ktera se neustdle zlepsuje, je schopna obstat v konkurencnim

6

prostredi a dosahnout svych cilit*.

3.2.1.1 Strategické planovani

Na strategické roviné frizeni je zakladnim dokumentem ve spole¢nosti v oblasti
planovani dlouhodoby strategicky plan, ktery je vyddvan vrcholovym managementem
spolecnosti a je stanoven vzdy na pét let. Tento dokument ma piisn€ diveérny charakter, je
schvalovan organy spole€nosti a je uren pouze vybranym piijemcim. Strategicky plan
vychédzi z analyzy soufasného stavu makro i1 mikro prostfedi, z analyz konkurence,
dodavateld, trhii a z analyzy vnitiniho stavu spole¢nosti. Zahrnuje vSechny klicové oblasti
spole¢nosti, tzn. vyrobu, obchod, nakup, finance, investice, jakost, bezpe¢nost a rizika, ale
i dividendovou politiku spole¢nosti. V uvodu dlouhodobého strategického planu je

definovan jeho cil a strategie pro jeho dosazeni:

Cil: Byt profesiondlni, procesné¢ fizenou firmou na vysoké odborné, technologické

a organizacni urovni, kterd se neustale rozviji a investuje do svych zdroju.

Strategie: Vyuziti kapacity vyrobnich technologii, striktni dodrzovani vnitrofiremnich
pravidel a trvalé zlepSovani procesi ve vSech oblastech a zajiSténi informovanosti
zamé&stnancl. Ve stavajici hospodaiské situaci je oporou firmy nejen jeji vysoka

technickoorganizacni tiroven, ale i1 loajalita a pochopeni v§ech zaméstnanct.

Dlouhodoby cil a strategie definované v dlouhodobém strategickém planu jsou dale

rozpracovany na kratkodobé cile a strategie, které jsou ve spole¢nosti stanoveny vzdy na
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rok dopfedu. Strategie a cile jsou Vramci systému fizeni podrobnéji rozpracovany
V podnikové smérnici podle jednotlivych oblasti: marketing, prodej, technicky rozvoj,
nakup a skladovani, vyroba, finance, informatika, lidské zdroje, podnikova infrastruktura,
systém fizeni, ekologie, kvalita, rizika a BOZP a PO. VSichni zam¢&stnanci jsou s témito cili
a strategiemi seznameni bud prostiednictvim nastének umisténych v celém arealu
spolecnosti, nebo elektronickou cestou. Vsechny cile jsou kvantifikovany, maji
definovanou cilovou hodnotu a zodpovédnost za plnéni, které je pribézné ve Ctvrtletni
periodé vyhodnocovdno managementem spole¢nosti a hodnoceni je soucasti dokumentu

m

"Ctvrtletni zprava o stavu systému fizeni".

Soucasti dlouhodobého strategického planu je dlouhodoby finan¢éni plan, ktery je
rozpracovan v casovém horizontu péti let. Zékladem pro tento plan jsou zakladni
makroekonomické ukazatele, marketingovy plan spole¢nosti, vyvoj hospodareni
spole¢nosti v minulych letech a investi¢ni plan. Dlouhodoby finanéni plan slouZzi nejen pro
interni potieby fizeni, ale zaroven je predkladan externim spolupracujicim subjektiim, napft.

auditorské spole¢nosti, financujicim bankam apod.

3.2.1.2 Roc¢ni planovani

Dlouhodoby finan¢ni plan je dale podrobnéji rozpracovan v rocnich finanénich
planech. Jednotlivé Gtvary spolecnosti ptipravuji podklady, které jsou zakladem pro tvorbu
ro¢niho finanéniho planu. Ten je ¢lenén zZ pohledu Casu na jednotlivé mésice. Finan¢ni plan
zahrnuje 1 detailni planovani pfimych a neptimych nakladi jednotlivych ttvari a stredisek.
Zakladem pro financni plan je predevSim plan prodeje, ktery zahrnuje objemy prodejd,
prodejni ceny v detailu na jednotlivé vyrobkové tady a odbératele. Soucasti planu jsou

I plany jednotlivych dcefinych spole¢nosti. Nejdulezitejsi udaje finanéniho planu:

e zakladni ukazatele hospodateni, které definuji akcionafi a bankys;
e vykaz ziski a ztrat;

e rozvaha;

e vykaz cash flow;

e Objem prodeje véetné prodejnich cen,;

e Objem vyroby vcetné vyrobnich cen;

e nepiimé ndklady;

e lidské zdroje a osobni naklady;

e pohledavky;
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e Zavazky;
e Zasoby;
e Dbankovni uvéry;

e investice.

Podrobnéji bude proces planovani popsan v kapitole pojednavajici o planovani.

3.2.1.3 Operativni planovani

Planovani na operativni Grovni fizeni spolenosti vychazi z ro¢niho finan¢niho planu,
ktery je rozpracovan do jednotlivych mésict a na jednotlivé Gtvary. Mésicni plany si Gtvary
dale rozpracovavaji do vétsiho detailu pro jejich vlastni potiebu fizeni, napt. utvar Vyroba
si napldnovany objem vyroby déle detailné¢ c¢leni na vyrobu podle jednotlivych
vyrobkovych fad apod. Kazdy mésic po ucetni uzavérce jsou mési¢ni plany aktualizovany
0 skute¢nost a jsou doplnény vyhledem hospodafeni, ktery je podkladem pro aktualizaci

planu pro dalsi mésice.

V ramci operativniho pldnovani jsou jednotlivymi utvary na tydenni bazi sledovéany
vybrané objemové i finanéni ukazatele, napi. Gtvar Obchod sleduje objemy prodeju, Gtvar
Vyroba objemy vyroby, Utvar Nakupu sleduje ceny hlavnich vstupii apod. Tyto ukazatele
jsou nasledné piedavany za celou spolecnost stfedisku controllingu, které je
prostiednictvim tydenniho reportu piedkladd kazdé pondé€li vrcholovému vedeni
spole¢nosti jako podklad k jednani arozhodovani. Blize bude o sledovani ukazateld

pojednano v kapitole reporting.

3.2.1.4 Popis procesu planovani

Stredisko controllingu je v procesu planovani v roli koordinatora a tviirce vSech druhid
pland (napt. dlouhodoby plan, rocni finan¢ni plan apod.). Postup zpracovani planu je pro
vsechny druhy plant stejny, z tohoto dtivodu je nasledujici popis procesu zaméten na ro¢ni

finan¢ni plan.

Proces tvorby finanéniho planu na dal$i rok zacinad v zafi daného roku. Vedouci
controllingu na zékladé zadani vrcholového managementu spolecnosti pfipravi
harmonogram zpracovani finanéniho planu na nasledujici rok. Pfiklad ¢asové posloupnosti

procesu piipravy planu znazoriuje obrazek 22.
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Z&f'13 leden 14
Harmonogram tvorby fin. planu na rok 2014 a pozadavek na vstupy Schvalen fin. planu na rok 2014 organy spolecnosti

fijen'13 listopad '13 prosinec '13
1. verze planu 2. verze planu Finalni verze planu
Zadani pro
! - ., Distribuce
t\{orbu fin. Z4fi '13 - fijen '13 fijen "13 - listopad '13 listopad 13 - prosinec '13 14
plénu na rok Vstupy od Gitvart Piipominky k 1. verzi planu Pripominky k 2. verzi planu plan
2014 od G : i S P
X fijen'13 listopad '13 prosinec '13
vrcholového
managementu  zafi 13 leden 14

Obrazek 22: Casové posloupnost procesu tvorby planu

Zdroj: vlastni zpracovani
Harmonogram je distribuovan na vSechny utvary spoleCnosti odpovédnym
zaméstnanciim a do vSech dcefinych spolecnosti.

Harmonogram obsahuje ptfedevsim:

e jednotlivé kroky zpracovavani finanéniho planu (¢asové 1 obsahov¢);
e osoby, které na tvorbé planu spolupracuyji;

e pocet verzi a terminy jejich zpracovani.

Souc¢asti harmonogramu jsou pozadavky na vstupy do finanéniho planu podle
jednotlivych utvard spolecnosti, véetné limithh nepifimych nakladii pro jednotlivé stfediska.

Pozadavky na vstupy podle jednotlivych ttvart jsou uvedeny v tabulce 6.

Tabulka 6: Pozadavky na vstupy do finan¢niho planu

prodej hlavnich skupin vyrobkt a zbozi ve fyzickych jednotkach a ve
finan¢nim vyjadfeni

nakup zbozi ve fyzickych jednotkach a ve finan¢nim vyjadieni

) ptimé ndklady na sluzby a materidl v ¢lenéni podle polozek
Utvar Obchod| stanovenych vedoucim controllingu

nepiimé ndaklady jednotlivych ndkladovych stfedisek v c¢lenéni
podle polozek stanovenych vedoucim controllingu

dalsi 1udaje stanovené vedoucim controllingu pro potieby
Vv aktualnim obdobi

vyroba hlavnich skupin vyrobkt ve fyzickych jednotkach

norma spotieby hlavnich plecht pro vyrobu

naklady na pfimé sluzby na 1 ks u hlavnich skupin vyrobkt
investice do dlouhodobého hmotného majetku mimo informacni
technologie ve financnim vyjadfeni a s dobou odepisovani
Utvar Vyroba V Clenéni podle jednotlivych akei

piimé naklady na material v Clenéni podle polozek stanovenych
vedouci controllingu

nepiimé naklady jednotlivych nakladovych stfedisek v c¢lenéni
podle polozek stanovenych vedouci controllingu

dalsi udaje stanovené vedouci controllingu pro potieby v aktudlnim
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obdobi

Utvar Nakup

nakupni cena hlavnich plechi

nakup materialu ve finan¢nim vyjadieni

stav zadsob materialu ve financnim vyjadieni

stav zasob plechu v tunach

splatnost pfijatych materidlovych faktur podle jednotlivych
nakupovanych komodit

nepiimé naklady jednotlivych nakladovych stfedisek v c¢lenéni
podle polozek stanovenych vedouci controllingu

dalsi udaje stanovené vedouci controllingu pro potieby v aktudlnim
obdobi

Utvar Finance
a controlling

kurzy hlavnich svétovych mén a mén dcefinych spolecnosti

stavy, ¢erpani a splatky externich zdroju financovani

nepiimé ndklady jednotlivych ndkladovych stfedisek v c¢lenéni
podle polozek stanovenych vedouci controllingu

dalsi tidaje stanovené vedouci controllingu pro potieby v aktudlnim
obdobi

Utvar Sprava

pocty zameéstnanci v clenéni podle jednotlivych utvart
a pracovniho zafazeni

mzdové naklady v ¢lenéni podle jednotlivych ttvari a pracovniho
zafazeni

ostatni osobni naklady

investice do dlouhodobého nehmotného a hmotného majetku
(pouze informacni technologie) ve finan¢nim vyjadieni a s dobou
odepisovani v ¢lenéni podle jednotlivych akci

nepiimé naklady jednotlivych nakladovych stfedisek v clenéni
podle polozek stanovenych vedouci controllingu

dalsi udaje stanovené vedouci controllingu pro potieby v aktudlnim
obdobi

Stredisko
Generalniho
feditele a
Interni audit

nepiimé naklady jednotlivych nakladovych stfedisek v clenéni
podle polozek stanovenych vedouci controllingu

dalsi udaje stanovené vedouci controllingu pro potieby v aktudlnim
obdobi

Dcetiné
spole¢nosti

s pfihlédnutim k velikosti a hlavnimu pfedmétu €innosti vSechny
vySe uvedené Udaje

Pozadavky jsou utvarim piedavany v preddefinovanych tabulkdch v MS Office Excel
prostiednictvim elektronické posty. V piipadé potieby vedouci controllingu konzultuje
pfipadné nejasnosti s piisluSnymi zaméstnanci. Zdrojem pro zpracovani podkladii na
jednotlivych utvarech a dcefinych spolecnostech jsou schvalené strategie pro dalsi roky,
napt. v oblasti marketingu, obchodu, investic apod., schvalené limity pro dany rok,
vysledky jednani s dodavateli a odbérateli a v pfipadé nepfimych nakladi je to také
skutecnost predeslého roku. Dalsi pribéh tvorby finan¢niho planu déale vychazi z casové
fady na obrazku 22. V prub¢hu zéafi zastupci jednotlivych utvart a dcetfinych spolecnosti

odevzdavaji zpracované podklady zpét na stfedisko controllingu. To nasledné provede

Zdroj: zpracovano podle [28]
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kontrolu pfijatych podkladii na Gplnost a dodrzeni stanoveného limitu nepiimych nakladi

a sumarizuje podklady do prvni verze financniho planu.

Zacatkem fijna je pfedlozena prvni verze finan¢niho planu vrcholovému managementu
spolecnosti k projednani a pfipominkovani. Pfipominky nasledné¢ stfedisko controllingu
zapracuje do druhé verze finan¢niho planu a v ptipad¢ potieby si od jednotlivych ttvara
vyzadda dalsi podklady nebo doplnéni. Druha verze je piredlozena vrcholovému
managementu K projednani a pfipominkovani zacatkem prosince. Nasledné jsou piipadné
pfipominky zapracovany do findlni verze finan¢niho planu, ktery je zaCatkem ledna
ptedlozen vrcholovému managementu spolecnosti ke schvaleni. Po schvaleni vrcholovym
managementem je finalni verze finan¢niho planu v prubéhu ledna piedlozena k projednani
a schvéleni predstavenstvu a dozor¢i radé spolecnosti. Na konci ledna je pak schvaleny
finan¢ni plan distribuovan na piisluSna pracovisté¢ matetské spolecnosti i do dcefinych

spole¢nosti. Cely proces tvorby planu trvé ptiblizné 5 mésict.

3.2.2 Nastroje controllingu

Hlavnim nastrojem pro praci controllingu je planovaci model. Tento model byl vytvofen
vlastni ¢innosti controllingu na platformé MS Office Excel. Model obsahuje ¢asové fady
skute¢nosti minulych let od roku 1998 do soucasnosti a jsou v ném shromazd’ovana data
makroekonomického charakteru (napf. kurzy, bankovni sazby PRIBOR, EURIBOR apod.),
sledované objemové a financni ukazatele a data ve velkém detailu jak za matefskou

spolecnost, tak za dcefiné spolec¢nosti.

Model slouzi pfedev§im pro potieby planovani, pro tvorby odhadi budouciho vyvoje
hospodateni a je hlavnim zdrojem dat pro vSechny druhy reportingu. Vzhledem k velkému
mnozstvi velmi citlivych dat je model zpfistupnén pouze vybranym zaméstnancim

spole¢nosti na zaklad¢é podepsané dohody o ml¢enlivosti.

Jako jeden z nastroji pro rychlou orientaci a ziskani informaci na jednom miste,
Vv elektronické podobé ze vSech oblasti fizeni areportd napii¢ spoleCnosti, slouzi
vrcholovému 1 stfednimu managementu rychld navigace v dilezitych souborech. Ukézka

usporadani rychlé navigace na diilezité soubory je na obrazku 23.
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Rychla navigace v duleZitych souborech

1.0ROVEN: CELOPODNIKOVE VYKAZY, PLANY A ODHADY HOSPODARENI

HKORAPO

RADNY FINANCNI PLAN

[AKTUALNI ODHAD HOSPODARENI |

CELOPODHNIKOVE VYKAZY PRO VVS A ORGANY

Finané&ni plan 2011
Finané&ni plan 2012
Financni plan 2013

Financni plan 2011

Financni plan 2012
!Fin§§6n| E\an 2013

2.0ROVEH: OSTATHI VYKAZY A ZROJE DAT {iitvarové, datové soubory, apod.)

Planovaci model Planovaci model (odladény)

Mésiéni vykaz skupiny za rok 2013

MEziEni vikaz skupiny KORADO 2011 Mési
Tydenni vykaz KORADO, a.s.
Tydenni vikaz KORADO Bulgaria

Mésicni vikaz 2013
Mésiéni vikaz skupiny KORADO 2012 Mésiéni wikaz 2012

CELOFIREMNI POUZIVANI

Utvar OBCHOD

Nepfimé naklady (vE. odhadu roku)
Ukazatel rentability (den, tyden, mésic)
Kurzy cizich mén

Kurzy cizich mén (Dcefiné =polegnosti)
Sazby Libor, Pribor, Euribor

Nepfimé naklady
Ukazatel rentability
Kurzy cizich mén
kurzy cizich mén (Dcefing spoleénosti)
Sazby Liber, Pribor, Euribor

Pohledavky po zakaznicich (goubor FINANCE)
Pfehled prodeje po zakaznicich (KORADO, a.8.)
Prehled prodeje po zakaznicich (KORADO BG)
Prehled fakturace (zoubor OBCHODU)

Stav zésob hotovch virobki a objednévek

Pohledavky (seubor Finance)
Fiehled prodeie

Piehled prodeie K-BUL
Odhad trzeb

Zasoby HY a objednavky

Utvar FINANCE A CONTROLLING

Utvar VYROBA

Analyza prodeje (GRAF)

Analyza prodeje (TABULKA)

Datovy sklad mEsiEnich ekonomickych informaci
Odhad vi=sledku hospodafeni

Ceny plechu

Triby a \VH skupiny (info pro piedstavenstvo)

Prehled dennich prijmi (CELKEM)
Fiehled dennich pfijmi (DETAIL)
Frehled dennich virdajl (DETAIL)
Prehled finanénich prostredki na BU
Zistatky penéz na Gétech DS

Detail K-Bulgaria (stavy BU, pimy a vidaje)
Denni aktualizace planu pfjmi a vydaji
Prehled denniho stavu zavazki
Graf vivoje KTK a zévazkl po splatnosti
Graf vivoje pracovnino kapitalu
Pfehled provedenych ménovych konverzi
Frehled pohledavek (denni aktualizace)
Piehled zdvazkil (dennf aktualizace)

Rychla infermace (podklady pro SMS)

Analiza prodeje (GRAF)
Analiza prodeje (TABULKA)
Da-Fin

Odhad HV

Cenv plechu

Tribv a VH skupiny

Denni pfijmy CELKEM v ménach - tabulka
Denni pfijmy DETAIL po edbératelich
Denni vydaje DETAIL po dodavatelich
Prehled finanénich postiedki

Zistatky deefinych spolednosti

W{ve] pracovnine kapitalu
Ménové konverze
Pohledavky (denni)
Zavazky (denni)

Rychla infermace (SMS)

Objem vyroby a nakupu ODT, OTT a DOT

Objem vyroby

QObjem vyroby ODT (po dnech) - prepocet na typ 22-5-100b (DETAIL http:/intranetiweby/UV/SVIKPvyrobalfor

Utvar GR

Evidenéni poéty pracovniki
Prepoétené podty pracovnikd

Evidencni potet zaméstnanci
Plepoitent stavy pracovniki

Deefiné spoleénosti (datové sklady ekonomickych informaci)

KORADO Deutschland
KORADO Austria
KORADO Polzka
KORADO Bulgaria
Licon Heat - tydenni informace

data K-Deutschland
data K-Austria
data K-Polska
data K-Bulgaria
Licon Heat - tyden

[KORADO Bulgaria

Transferové ceny a naklady

Obrazek 23: Ukazka uspotadani rychlé navigace na dilezité reporty spolecnosti

Zdroj: [28]

Transferové ceny a naklady KBG

Prostfednictvim této navigace ma management na jednom misté k dispozici odkazy na

reporty, které jsou spravovany a pravidelné aktualizovany pifimo piisluSnymi utvary nebo

stiediskem controllingu. Spravu a funk¢énost navigace ma na starosti controlling. V rychlé

navigaci ma management k dispozici jak aktualni finan¢ni plan, véetn¢ pland predeslych

dvou let, tak aktudlni odhad vyvoje hospodateni spolecnosti, mesi¢ni, tydenni i denni

reporty. Prehled odkazii v rychlé navigaci je uveden v tabulce 7.

V teoretické Casti této prace jsou vyjmenované nastroje vyuZzivané strategickym

controllingem pro analyzy vnéjSiho a vnitiniho prostfeni firmy. Tyto analyzy jsou ve

spole€nosti pfipravované stiediskem marketing a controlling vyuZziva vystupy z téchto

analyz pro potieby planovani.
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Tabulka 7: Piehled odkazt rychlé navigace pro management spole¢nosti

fadny finan¢ni plan

odhad hospodareni

mésicni vykaz

tydenni vykaz matetské spolecnosti

celopodnikové tydenni vykaz dcefiné spole¢nosti KORADO Bulgaria a LICON Heat

vykazy a informace | vykaz neptimych nakladi

ukazatel rentability

ptehled kurzii cizich mén

piehled sazeb LIBOR, PRIBOR, EURIBOR

datové sklady ekon. informaci dcefinych spolecnosti

vykaz pohledavek po zakaznicich

vykaz ptehledu prodeje po zakaznicich

vykaz piehledu prodeje po zakaznicich dcetfiné spolecnosti KORADO

utvar Obchod .
Bulgaria

vykaz prehledu fakturace

vykaz stavu hotovych vyrobku a objednavek

piehled o objemu vyroby a ndkupu vyrobkt

utvar Vyroba '
piehled o objemech vyroby deskovych téles po dnech

analyza prodeje

datovy sklad mési¢nich ekonomickych informaci

report pro odhad vysledku hospodaieni

piehled o cenach plecht

piehled o trzbach a vysledcich hospodareni skupiny

piehled dennich piijmu (celkem i v detailu)

ptehled dennich vydaji

utvar Finance prehled finan¢nich prostfedkd na béznych uctech

a controlling piehled o zistatcich penéz na béznych Gétech deefinych spole¢nosti

piehled denniho stavu zavazki

graf vyvoje kontokorentu na bézném uctu a stavu zavazki po splatnosti

graf vyvoje pracovniho kapitalu

ptehled provedenych ménovych konverzi

ptehled pohledavek

piehled zavazki

piehled o transferovych cenach

utvar Generalniho | prehled evidencnich pocti pracovniki

feditele piehled prepoctenych stavii pracovnikli

Zdroj: viastni zpracovani

3.2.3 Reporting

reportingu controlling zajist'uje predevsim tyto ¢innosti:

e definovani struktury, obsahu a frekvence pravidelnych reportt;
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e koordinace a metodickd podpora ostatnim tUtvarim spole¢nosti a dcefinym
spole¢nostem pfi tvorbé podkladl pro report;

e analyza odchylek a navrhy na opatieni;

e modelovani predikce ekonomického vyvoje spolecnosti;

e prezentace vysledku a predikce hospodafeni managementu spole¢nosti;

e tvorba specidlnich reportll na zakladé pozadavkd managementu spolecnosti nebo

obchodnich partnert.

Podle cilovych skupin uzivatelt, kterym je report urcen, lze reporting ve spole¢nosti

rozdélit na:

e interni reporting;

e cxterni reporting.
Z ¢asového hlediska se reporting ve spolec¢nosti dé€li na:

e denni reporting;
e tydenni reporting;
e m¢ésicni reporting;

e roCni reporting.

3.2.3.1 Interni reporting

Tento typ reportu predstavuje predevS§im poskytovani informaci o aktualnim
a pfedpokladaném vyvoji stavu hospodateni spolecnosti, ktery slouZi vrcholovému
I sttednimu managementu spole¢nosti jako podpora fizeni a rozhodovani. Interni reporting
je realizovan na denni bazi prostfednictvim hlaseni o stavu vybranych objemovych

i finan¢nich ukazatell a dale prostiednictvim pravidelnych tydennich a mési¢nich vykazu.
Controlling ptipravuje vSechny vykazy v elektronické podobé, tydenni a mésicni vykazy

navic v tiSténé podobé, ktera je distribuovana vrcholovému managementu spole¢nosti.

M¢si¢ni vykazy jsou navic jesté piredkladany clenim piedstavenstva a dozoréi radé

spole¢nosti.

Denni reporting

Pro rychlou informaci managementu spolec¢nosti a ptipadnou potiebu okamzitého pfijeti
opatfeni jsou na denni bazi sledovany a reportovany nékteré vybrané objemové a finan¢ni
ukazatele. Ty jsou denné prostiednictvim textovych zprav reportovany vrcholovému vedeni

spole¢nosti a zaroven jsou jejich prehledy soucasti rychlé navigace.
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Denni reporting zahrnuje:

e ukazatel rentability — umozZiiuje managementu rychly pohled na hospodaieni
spoleCnosti. Rentabilita je vypocitdvana v kumulaci od 1.1. daného roku
k aktudlnimu dni a zaroven v kumulaci od roku 1. 1. 2004, kdy bylo sledovani

tohoto ukazatele zavedeno.
Vypocet rentability:

((spottfeba materialu,energie a zbozi )— zména stavu zdsob — aktivace) |

rentabilita =1 —

trzby

e stav zasob hotovych vyrobki a objednavek v ks — informace poskytuje
managementu prehled o budoucich pozadavcich zakaznikii a umozZiuje
efektivnéji fidit optimalni stav zasob a odhadnout vysi budouciho inkasa a trzeb.
Jako zdroj je vyuzivan piehled Utvaru Obchod, ktery denné sleduje pocet
prijatych a vyexpedovanych radiatort ze skladu a piehled stavu objednavek;

e piehled dennich pFijmi (inkaso) — rychla informace o vyvoji inkasa, které je
sledovano a reportovano vzdy K aktualnimu dni, v kumulaci od pocatku roku
aVporovnani s pladnem a pfedchozim rokem. Zdrojem dat pro reporting je
prehled piijmu, které zpracovava stredisko finance;

e prehled denniho stavu zavazki — poskytuje managementu aktualni stav
zavazkl spoleCnosti, prehled je zpracovavan ve stejné struktufe jako piehled
piijmul a navic je reportovana informace o stavu zavazkii po splatnosti. Zdrojem
dat je prehled zavazkl zpracovany stifediskem finance;

e prehled stavu penéZnich prostiedkii a ivéri — informace o aktualnim stavu
penéznich prosttedki na pokladnach, b&znych uctech spolecnosti a o stavu
ptijatych uvért. Prehled je zpracovavan opét ve stejné struktuie jako piehled
piijmu a zavazkl, navic je reportovdna informace o rezervaci zdroji na konkrétni

planované platby.

Tvdenni reporting

V ramci tydenniho reportingu pfipravuje controlling dva pravidelné reporty — tydenni
vykaz za matefskou spole¢nost a zvlast’ za dcetfinou spole¢nost Korado Bulgaria a LICON

Heat a piehled Cerpani pfimych a nepiimych nakladi matetské spolecnosti.
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Tydenni vykaz

Tento report je pfipravovan vzdy kazdé pondé€li na pravidelné jedndni vrcholového
managementu spolecnosti. Pro potfeby tohoto reportu ¢erpa controlling data z piehleda
jednotlivych utvarii a stfedisek spolecnosti. V reportu jsou zaroven zahrnuty ukazatele,

které jsou sledované na denni bazi. Data jsou ¢erpana Vv nasledujicim slozeni:

e utvar Obchod — trzby celkem pro sledovany mésic a v kumulaci od pocéatku
roku, vys$i poskytnutych skont, slev a rezerv, objemy prodeji vyrobkt v ¢lenéni
dle jednotlivych vyrobkovych fad, stav objedndvek a stav skladu hotovych
vyrobkt Vv kusech pro nejvyznamnéj$i vyrobkovou fadu a stav obchodnich
pohledavek a pohledavek po splatnosti;

e utvar Vyroba — produkce vyrobki v ¢lenéni dle jednotlivych vyrobkovych fad;

e utvar Nakup — stav zasob materidlu v penéznim vyjadfeni, stav zdsob hlavniho
vstupu pro vyrobu (plechy) vtunidch a cenu nejbéznéjSiho spotiebovaného
plechu;

e stiedisko Finance - stav bankovnich uvéra v ¢lenéni podle pouziti na investi¢ni,
provozni a kontokorentni, stav penéZnich prostfedki vcetné vyse kontokorentu,
stav obchodnich zavazk v ¢lenéni do a po splatnosti;

e stiredisko Controlling — rentabilita.

Vsechny podklady z jednotlivych oblasti musi byt pfipraveny pro potieby controllingu
do 11 hod. Data jsou nasledné¢ kompletovana do reportu a je pfipraven odhad vyvoje
jednotlivych ukazateli v nésledujicich tydnech a za cely mésic. VSechny ukazatele jsou
reportovany v nasledujici struktuie, viz tabulka 8. Pro predikci vyvoje ukazateld controlling
vychazi ptfedev§im z ro¢niho finan¢niho planu, aktualniho stavu hospodafeni a aktuéalnich

obchodnich podminek nasmlouvanych s obchodnimi partnery.

V ramci tohoto reportu jsou vykazovany absolutni odchylky skutecného stavu
a planovanych hodnot, na zékladé kterych management mtze pfijimat opatieni k podpote
zlepseni hospodatfeni V kratkém casovém horizontu. Tydenni report vcéetné tydennich

odhadt zéroven slouZi pro odhad mési¢niho vysledku hospodareni.
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Tabulka 8: Casova struktura tydennich reportt

y L e aktualni mésic po tydnech il ool
predchozi mésic POty aktualni mésic

(napft.)
skut/ . .
skut. odhad plan odch. skut. | skut. | skut. | odhad | skut |odhad| plan | odch.
min. | akt. akt. skut. - 1. 2. 3. 4. min. | akt. akt. | odch. -
rok | rok rok plan tyden | tyden | tyden | tyden | rok rok rok plan

Zdroj: vlastni zpracovani podle [28]

Tydenni vykaz za dcefinou spolecnost je pfipravovan ve stejné struktute.

Tydenni report je ukladan elektronicky v adresafi controllingu a je zpfistupnén
vrcholovému managementu spole¢nosti a opravnénym uzivatelim prostfednictvim rychlé
navigace. Vrcholovému managementu jsou zaroven tydenni vykazy distribuovany v tisténé

podobé. Ukézka tydenniho reportu je v ptiloze 4.
Piehled cerpani primych a nepiimych nakladii

Piehled je zpracovdvan controllingem kazdé pondéli a aktualizovan vzdy po ucetni
uzavérce daného meésice. Slouzi pro potieby piredev§im stifedniho managementu pro
rychlou a pfehlednou kontrolu ¢erpani planovanych nakladiu ve vétsim detailu. Zdrojem dat
pro piehled je ucetnictvi. V ramci reportu jsou sledovany pifimé a nepiimé naklady a je
vyuzivano ¢lenéni nakladii podle mista vzniku - G¢tovani podle stiedisek, napt. stfedisko
vyroba koupelnovych radidtori, a podle uUcelu vynaloZen¢ho ndkladu — je vyuzivéna
struktura ucetni osnovy spoleCnosti, napf. spotieba piimého materialu v ¢lenéni dle
materidlovych fad (napf. MO1A — plechy). Struktura sledovanych pfimych a nepfimych
nakladt je uvedena v tabulce 9 a 10. Naklady jsou sledovany za dany mésic, v kumulaci od
pocatku roku a je provadéna predikce vyvoje nakladii do konce daného roku na zakladé
informaci z jednotlivych utvarG. V ramci piehledu jsou sledovany absolutni 1 relativni
odchylky cerpani skute¢nosti od planu. Piehled je distribuovan pouze elektronickou cestou

prostfednictvim rychlé navigace.
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Tabulka 9: Struktura sledovanych pfimych naklada

PRIME NAKLADY skute¢nost plan odchylka
Spotieba piimého materidlu MO1A

Spotteba piimého materialu MO1B

Spotieba piimého materialu MO1C

Spotieba zbozi pro vyrobu
Spotieba materialu K.BG M10
Aktualizace cen ptimého materialu

Prodané zbozi

Pfimy material celkem
Kooperace

Primé sluzby celkem

PRIME NAKLADY CELKEM

Zdroj: vilastni zpracovani podle [28]

Tabulka 10: Struktura sledovanych neptimych nakladt

NEPRIME NAKLADY skute€nost|  plin odchylka
Spotf. materialu pro vyrobu a ostatni (fada MO2)

Spotieba benzinu a nafty

Odborna literatura, noviny a ¢asopisy

Spotieba kancelaiského materialu

Spotieba reklamnich predméti

Spotieba vzorki

Spotieba tiskovin

Spotieba nahradnich dilt

Spotteba ochrannych pomtcek

Drobny hmotny majetek

Ostatni material

Neprimy material celkem

Spotteba elektrické energie

Spotieba plynu

Spotteba vody

Neprima energie, plyn a voda celkem

Opravy a udrzovani

Cestovné

Doprava

Obcerstveni

Spoje (telefony)

Poradenské sluzby, ptreklady
Skoleni

Vystavy

Ostraha

Likvidace odpadu a obalt
Reklamni smlouvy a propagace
Informacni sluzby

Najemné placené
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Sluzby kantyna a jidelna

Uklid firmy

Provize a sluzby za zprosttfedkovani

Sluzby - vypocetni technika

Sluzby-reklamace zbozi

N4jemné - leasing

Sluzby pro DS

Ostatni sluzby

NEPRIME SLUZBY CELKEM

v _rw

Mésicni reporting

Mésiéni vykaz

Me¢sicni vykaz hospodafeni je pro management stézejnim reportem pro fizeni
a rozhodovani o dal$im vyvoji spole¢nosti. Vykaz je pripravovan controllingem po ucetni
uzévérce daného meésice, kterd je dle harmonogramu vzdy druhy az tfeti pracovni den
Vv nasledujicim mésici, distribuce vykazu pak probiha zpravidla 15. nasledujiciho mésice

Vv elektronické podobé prostiednictvim rychlé navigace, vrcholovému managementu

Zdroj: vlastni zpracovani podle [28]

a statutarnim orgdniim spole¢nosti navic V tisténé podobé.

Zdrojem dat pro mési¢ni vykaz je predevsim informacni systém spolecnosti, jednotlivé

prehledy ttvard, data a informace od dcefinych spole¢nosti. Struktura mési¢niho vykazu je

v nasledujici struktute bez velkych zmén stejna uz téméf 10 let, viz tabulka 11.

Tabulka 11: Struktura mési¢niho vykazu

skupina KORADO

finanéni ukazatele

vykaz zisku a ztraty

rozvaha

vykaz CF

mateiska spole¢nost

finanéni ukazatele

vykaz zisku a ztraty

rozvaha

vykaz CF

prodej a objednavky

zavazky a pohledavky

vyroba

nakup

naklady a investice

Zasoby

uvéry

doplnujici informace 0
dcetinych spolecnostech

trzby, ptidana hodnota, vysledek hospodateni

osobni naklady, stav vlastniho kapitalu, obchodni pohledavky

Zdroj: vlastni zpracovani podle [28]
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V rdmci mési¢niho vykazu jsou samostatné sledovany tyto financni ukazatele:

vysledek hospodaieni - je sledovan v kumulaci od pocatku roku a pro

management piedstavuje jeden z nejsledovanéjsich ukazatelt;
FCF (free cash flow);

EBITDA - finan¢ni ukazatel rentability, ktery managementu slouzi jako

indikator provozni vykonnosti firmy
Vypocet EBITDA: EBITDA = provozni vysledek hospodareni + odpisy

EBITDA marze v % - EBITDA jako procentni podil vynost

EBITDA

Vypocet EBITDA marze: EBITDA marie = triby

x 100 ;

rentabilita trzeb (ROS) v % - vyjadiuje procentudlni podil vysledku
hospodateni po zdanéni na trzbach, ktery davd managementu okamzitou

informaci, kolik korun ¢istého zisku ptipada na jednu korunu trzeb.

L _ _ EAT )
Vypocet ROS: ROS = by x 100 ;

ukazatel rentability v % - viz kapitola 2.2.3.1 denni reporting;

primérna doba obratu pohledavek (dny) - poskytuje managementu informaci

0 tom, jak rychle spole¢nost zinkasuje v priméru své pohledavky od odbératelt
Vypocet primérné doby obratu pohledavek:

o , rim. stav pohledavek x 365
Prim. doba obratu pohledavek = = : ;

trzby

primérna doba obratu zasob (dny) — dulezity ukazatel z pohledu fizeni CF,
umoznuje managementu sledovat rychlost, s jakou jsou primérné zasoby

spotifebovany, resp. primérnou dobu vazanosti zasob ve spole¢nosti

Vypocet primérné doby obratu zasob:

R , rim. stav zasob x 365
Prim. doba obratu zasob = P

spotreba materialu, energie, zbozi asluzeb ’

primérna doba obratu zavazka (dny) — dava managementu okamzitou

informaci o platebni moralce spole¢nosti viici svym dodavateltiim
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Vypocet primérné doby obratu zavazk:

prum. stav zavazki x 365

Pram. doba obratu zavazka = — — - — —:
spotieba materialu, energie, zbozi asluzeb

e rychla likvidita — poskytuje informaci o tom, jaka ¢ast kratkodobych zavazki je
kryta pohleddvkami a finanénim majetkem

obézna aktiva—zasoby

Vypocet rychlé likvidity:  rychla likvidita =

kratkodobé zavazky

V ramci mési¢niho reportu jsou sledovany tyto odchylky porovnani skute¢nosti

S planovanou hodnotou:

e absolutni odchylky - tyto odchylky se pouzivaji pouze pro porovnani ukazatell

vysledek hospodaieni, CF a u ukazateld rentability a aktivity
Vypocet: skute¢nost - plan;

e relativni odchylky - odchylka skute¢nosti nebo odhadu vyvoje od planu
V procentnim vyjadfeni, pouzivand ve velké mife u vSech sledovanych

objemovych i finan¢nich ukazatelti
Vypocet: 1 — skutecnost / plan.
e Net Debt*/ EBITDA - zavazny ukazatel avérujici banky

e Equity Ratio (pomér vlastniho kapitalu a celkovych aktiv) — zavazny ukazatel

uveruyjici banky. Oba ukazatele se mohou ménit na zakladé smluvnich podminek.
Vsechny odchylky jsou sledovany v ¢asové struktuie uvedené v tabulce 12,

Tabulka 12: Casova struktura mési¢nich reportti

kumulace od kum. od | kum. od

aktualni mésic e o¢. roku | po¢. roku aktualni rok "n" rok "n-1"
o&atku roku "n" | P p
p lln-lll lln_2||

skut | plan | odch. | skut. | plan | odch. skut. skut. vyhled | plan | odch. | skut. | odch.

Zdroj: viastni zpracovani podle [28]

Soucasti mésicniho vykazu je komentat vedouci controllingu k vysledkiim hospodateni
za Uplynuly mésic a k predikovanému vyvoji hospodafeni. Mési¢ni vykaz slouzi jako
podklad pro jedndni vrcholového managementu spolecnosti, ktery zhodnoti dosavadni

vysledky a na zdklad¢ vyznamnych odchylek skutecnosti/vyhledu od planu pfijima zdvazna

4 Net Debt = bankovni avéry — finanéni majetek
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opatieni kK odvraceni nepfiznivého vyvoje hospodafeni nebo vyuziti pfipadnych ptilezitosti.

Struktura mési¢niho vykazu spole¢nosti je v priloze 5.
Odhad vysledku hospodaieni

Pro rychlou informaci vrcholovému managementu spole¢nosti o aktualnim vyvoji
hospodarského vysledku je pfipravovan odhad vysledku hospodaieni. Tento report je
ptipravovan s tydenni frekvenci a v dobé pted Gcetni uzavérkou je pfipravovan denné nebo
na vyzadani managementu. Zdrojem dat je Gcetnictvi a informace z Gtvaru Obchod o vysi
odhadovanych trzeb za dany mésic a informace z uctarny o predpokladané vysi nakladi. Ve
vykazu zisku a ztrat je sledovana absolutni odchylka skute¢nosti od planu v daném mésici
i v kumulaci od pocatku roku. Vykaz je distribuovan vrcholovému managementu

Vv elektronické podobé prostfednictvim rychlé navigace.

Roc¢ni reporting

Ro¢ni reporting ve spolecnosti predstavuje vyrocni zpravy spolec¢nosti. Controlling plni
funkci koordinatora struktury informaci a dat a zajistuje jejich sbér. Jednotlivé tutvary
ptipravi podklady v pozadované struktufe a stfedisko controllingu nasledné provede jejich
kontrolu a za¢lenéni do vyro¢ni zpravy. Vyroéni zprava je urCena piedevS§im externim
uzivateliim, je distribuovéana v elektronické 1 tiSténé podobé¢ a dle zakona je zvetejniovana

prostfednictvim obchodniho rejstiiku na internetu a na webovych strankach spolecnosti.

3.2.3.2 Externi reporting

Hlavnim reportem uréenym pro externi uZzivatele je vyro¢ni zprava spolecnosti, viz
kapitola 3.2.3.1. Dale controlling zpracovava na vyzadani reporty urcené obchodnim
partnerim, predev§im bankam a pojistovnam. Struktura téchto reporti neni pevné dana, ale

respektuje pozadavky na informace o spole¢nosti od obchodnich partnerd.

3.2.4 Aktualizace finan¢niho planu

Aktualizace finan¢niho planu je provadéna pravidelné po ucetni uzavérce na zakladeé
skute€nosti daného mésice. Zdrojem dat pro aktualizaci finan¢niho planu jsou ucetnictvi
a aktualizované piehledy sledované v ramci jednotlivych ttvart, napt. plan prodeje. Dale
je v aktualizovaném planu aktualizovan vyhled hospodafeni spole¢nosti, ktery je zaroven
zdrojem pro tydenni a mési¢ni reporting. Vyhled hospodateni je jednou mési¢né
controllingem prezentovan vrcholovému vedeni spole¢nosti v ramci jejich porad.

Management méa tak moznost v ramci prezentace modelovat scéndife budouciho vyvoje
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hospodafeni a na zakladé toho pfijimat opatieni K odvraceni nezddouciho vyvoje nebo

Kk vyuziti ptilezitosti k posileni pozitivniho vyvoje hospodateni.

3.2.5 Dalsi ¢innosti controllingu

Ve spolecnosti je dodrzovano pravidlo distribuce reporti a predavani informaci
Z jediného mista, ze stiediska controllingu. Controlling tedy zajiSt'uje informacni sluzbu pro
potieby celé spolecnosti, vramci které vykonava cinnosti jmenované v kapitole 3.2.
Duvodem je zajisténi ptehledu o poskytovanych informacich, ptedevsim s ohledem na
jejich citlivost a spolehlivost jak pro interni potiebu, tak pro komunikaci s externimi

subjekty.

3.2.6 Zdroje dat pro controlling a zptisob zpracovani

V soucasné dob¢ je ve spoleCnosti vyuzivan nastroj BI (Business Intelligence), ktery
umoznuje efektivné vyuzivat data nashroméazdénd ve spole€nosti v riznych systémech
potieby controllingu ,,pumpovana“ data predevsim z informacniho systému spoleénosti,
ktery obsahuje moduly ucetnictvi, skladové hospodarstvi a vyroba, a dale jsou ziskavana
ucetnictvi. BI zaroven slouzi jako datovy sklad. Data jsou tedy ziskavana jednak

automaticky prostfednictvim BI, ale také manudlné z nékterych reporti.
Zdroje dat pro controlling:

e informacni systém spole¢nosti;
e BI;
e data od jednotlivych utvari;

e CNB pro ziskani makroekonomickych dat.

Pro zpracovani dat a pro tvorbu vsech reporti vyuziva controlling bézné nastroje
Microsoft Office. MS Office Excel je vyuzivan piedev§im pro vypoclty absolutnich
a relativnich odchylek, pro tvorbu tabulek a pro grafické zobrazeni ukazatelt, MS Office

Word pro vypracovani komentéit vedouciho controllingu k hospodateni spole¢nosti.
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4 NAVRHY NA OPATRENI

V ramci popisu a analyzy Cinnosti controllingu ve spole¢nosti KORADO, a.s. mély byt
vytipovany oblasti pro zlepSeni fungovéani controllingu a méla byt navrzena opatieni,
pomoci kterych tohoto zlepSeni dosdahnout. V ramci analyzy byly vytipovany ctyfi oblasti

ke zlepSeni.

4.1 ZKraceni procesu planovani

Proces tvorby finan¢niho planu ve spolecnosti za soucasné situace trva zhruba pét
mésict. Vzhledem k dynamicky se ménicimu ekonomickému prostfedi a k obecnému
pozadavku na efektivni fizeni by tvorba planu méla byt zlomkem celého obchodniho cyklu
spole¢nosti. Cely proces tvorby planu by mél trvat vyrazn¢ krat$i dobu, aby Vv planu mohly
byt zohlednény zmény probihajici na daném trhu a odvétvi za posledni Ctvrtleti, které

budou mit vliv na hospodateni spole¢nosti v nasledujicim roce.

Prostiedkem pro zkraceni tvorby planu je efektivni vyuzivani nastroje BI. Tento nastroj
shromazd’'uje data zriznych systémt, odlisSnych formati a umoziuje rychlé ziskani
informaci. Zaroven eliminuje manudlni zpracovani dat a tim snizuje chybovost vstupt pro
plan. Efektivnéj$im vyuzivanim tohoto nastroje by se tak zkratila doba sbéru dat pro tvorbu

prvni verze planu a tim by mohl byt pfimétené zkracen cely proces tvorby planu.

4.2 Novy mési¢ni report

Mésicni report by mél umoZilovat managementu rychly pohled na dosazené vysledky,
m¢él by viditeln€ signalizovat problémové oblasti a zaroven by mél poskytnout informaci

0 o¢ekavaném vyvoji hospodateni.

Soucasna struktura a podoba mési¢niho vykazu spolecnosti je stejna uz téméi 10 let. Ve
vykazu dominuje pohled na matetskou spolec¢nost, obsahuje velké mnozstvi informaci
a umoziuje porovnat dosaZzenou skutecnost s pfedchozimi roky v ¢asovém horizontu dvou
let. To ne zcela odpovida pfistupu controllingu jako nastroje zaméfeného na budoucnost
apro potieby soucasného managementu, ktery se stdle vice zaméfuje na sledovani
skupinové vykonnosti, je podoba tohoto vykazu uz nevyhovujici. V ramci této prace byl
vytvofen navrh nového mésiéniho vykazu skupiny, ktery by mél fesit vySe zminéné

nedostatky stavajiciho vykazu.
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Cilem nového meési¢niho vykazu bylo poskytnout managementu informace o vyvoji
hospodateni skupiny jednoduchou a efektivni formou za pouziti stavajicich nastroji
spolecnosti pro tvorbu reportingu (MS Office Exel). Cely vykaz je tedy koncipovan
predevsim jako vykaz skupiny rozsifteny o dopliujici informace o mateiské spolecnosti
a vyrobnich dcefinych spole¢nostech. Do vykazu byly zahrnuty ukazatele rentability,
likvidity, aktivity a zadluZenosti za celou skupinu s grafickou signalizaci odchylek od
planu. Pro porovnéni skutecnosti s pfedchozim rokem bylo pouzito indexu, ktery 1épe nez
absolutni odchylka dava rychlou informaci o vyvoji daného ukazatele. Pro rychlou
predstavu o vyvoji nejsledovanéjSich ukazatelit bylo pouzito grafického zobrazeni a naptic
vykazem jsou dodrzena urcitd grafickd pravidla, kterd umoziuji snadnéjs$i orientaci ve

r~ 1

vykazu. Podoba navrhu nového mési¢niho vykazu je v ptiloze 6.

4.3 ZKkraceni procesu tvorby mési¢niho reportu

Podle harmonogramu ucetnich zavérek jsou pravidelné mésicni uzavérky mateiské
spole¢nosti provadény vzdy druhy az tfeti den nasledujiciho mésice. Po tomto datu probiha
sbér dat a informaci, konsolidace, zpracovani a ptiprava mési¢niho reportingu, ktery je
distribuovan managementu spolec¢nosti zpravidla 15. dne nasledujiciho mésice. Pokud ma
meésicni reporting slouzit managementu jako podpora fizeni a umoznit jim rychlé a pokud
mozno piesné rozhodovani v realném case, je nezbytné, aby byl proces ptipravy méesi¢niho
vykazu zkracen. I v tomto piipadé efektivngj$im vyuZitim néstroje BI by mohl byt proces
zpracovani meési¢niho vykazu pfiméfené zkracen. Tomuto kroku by mélo predchazet
proskoleni zaméstnancl ostatnich utvarti, ktefi zpracovavaji data pro potieby reportingu,

S nastrojem BI a pfedevs§im sezndmeni s moznostmi tohoto nastroje.

4.4 Porizeni manaZerského informacniho systému

V soucasné dobé je jako hlavni controllingovy nastroj vyuzivan vlastnimi silami
vytvoreny planovaci model v MS Office Excel. Tento model obsahuje data a informace ve
velkém detailu od roku 1998 do soucasnosti a s rostoucimi pozadavky na vstupy narlsta
i velikost modelu. Pfi sbéru dat a informaci do modelu pfevlada podil manualni prace,
existuje duplicita n€kterych ¢innosti a tim hrozi nebezpeci chybovosti nejen v modelu, ale
ve vysledku i v reportingu. Controlling je dale limitovan pii své praci i omezenymi
moznostmi nastroje MS Office, ktery nepodporuje verzovani a ma omezené moznosti
modelovani. ReSenim tohoto problému je pofizeni manaZerského informaéniho systému,

ktery by odstranil vySe zminéna rizika a nedostatky a zaroveinn by umoznil v kratkém cCase
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provadét na jednom misté planovani, reporting, ale i modelovani vyvoju a trendi. Timto
krokem by byla zaroven vyfeSena dvé vySe zminénd opatfeni, a to zkraceni procesu jak na
stran¢ planovani, tak i reportingu. Toto feSeni je vSak zavislé na finan¢nich moznostech

spolecnosti.
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ZAVER
Cilem této prace bylo porovnani teorie controllingu popsané v odborné literatuie s jeho
praktickou aplikaci na vybraném podniku a v rdmci popisu a analyzy Cinnosti stiediska

controllingu vytipovat oblasti pro zlepseni a navrhnout opatieni, jak téchto zlepSeni

dosahnout.

Pfi ohlédnuti do téméf staleté historie controllingu lze odhalit, Ze spolu s hospodaiskym
vyvojem spolecnosti se postupné rozvijel i controlling. Zpocatku se jednalo o pouhou
spravu financnich zalezitosti, kterd byla postupné rozSifovana na ptipravu informaci pro
planovani, rozhodovani a kontrolu plnéni cilti. V dnesni dobé& hovoiime o controllingu jako
0 modernim nastroji fizeni podnikli a vSechny ukoly k dosahovani cili podnikl jsou

s controllingem uzce spojené.

Prvni Cast prace byla zamétfena na teoreticky popis controllingu a jeho fungovani.
Controlling jako nastroj fizeni je orientovany na budoucnost a v kazdém podniku ma svou
vlastni podobu, ktera je dana organiza¢nim uspoiadanim a ¢innosti podniku. Z tohoto faktu
vychazi i odborna literatura, na zakladé které byly popsany zéakladni charakteristiky pojmu
controllingu. Dale byly blize specifikovany dva regulac¢ni okruhy podniku - strategicky
a operativni controlling, které vychazeji ze strategickych a operativnich cili podniku.
V ramci téchto okruhil byly charakterizovany c¢innosti controllingu, a to proces planovani
areporting. V kapitole pojednavajici o metodach a nastrojich controllingu byly popsany

metody a nastroje v praxi nej¢astéji vyuzivané.

Cast této prace byla vénovéna otazce fizeni podniki pred rokem 1989 a nastinéni vzniku
controllingu v nové vzniklych podminkach trzniho hospodatstvi CR. Tato &ast prace si
kladla za cil odpovédét na otazku ,,Z ¢eho controlling vznikl a jakym zpisobem se zaclenil
do podnikového ftizeni?“. Odpovéd na tuto otazku byla nalezena v popisu fizeni

strojirenského podniku, v dobé pifed zménou ekonomickych podminek a po nich.

V praktické ¢asti prace byla nejprve predstavena spolecnost KORADO, a.s., jeji vyrobni
program a blize bylo popsano stfedisko controllingu a jeho Cinnosti. Planovani vychazi
z vize spolecnosti a ukolem controllingu je predev§im koordinace atvorba plani na
strategické i1 operativni urovni. Pro nazornost byl blize popsan proces tvorby ro¢niho
finan¢niho planu. Dalsi kapitola byla vénovana reportingu spole¢nosti, ktery je provadén

pro potieby internich a externich uzivatelli a z pohledu frekvence pfipravuje controlling
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reporty na denni, tydenni, mési¢ni arocni bazi. Umisténi tohoto stfediska odpovida

liniovému organiza¢nimu zac¢lenéni, které je podle teorie vyuzivano v podnicich ¢astéji.

V ramci popisu a analyzy c¢innosti controllingu byly vytipovany oblasti pro zlepSeni
fungovani controllingu a byla navrzena opatieni, pomoci kterych tohoto =zlepsSeni
dosahnout. Jako prvni oblast pro zlepSeni byla vytipovana tvorba ro¢niho finanéniho planu.
Pti efektivnéjSim vyuziti stdvajiciho nastroje controllingu by mohlo dojit k pfiméfenému
zkraceni tvorby ro¢niho finan¢niho planu, ktery by tak vice odrazel aktudlni situaci na trhu.
Jako dalsi navrh na zvySeni efektivnosti controllingu bylo navrzeno zkraceni piipravy
mésicniho reportingu pro management spole¢nosti. Zkraceni by mohlo byt realizovano,
stejné jako v prvnim opatieni, prostfednictvim nastroje BI vyuzivaného controllingem. Pro

management spole¢nosti by to pfedstavovalo predevsim zvySeni komfortu pfi rozhodovani.

StéZejnim opatfenim byl navrh nového mési¢niho reportu, ktery by vice odpovidal
pozadavkim managementu spolecnosti. Novy report vice vyuzivdA moderni formy
poskytovani informaci prostiednictvim rlznych ukazatell a grafického znéazornéni
a poskytuje managementu spolecnosti jednodussi a uceleny pohled na hospodateni celé
skupiny. Jako posledni opatieni, které by vyrazné€ posunulo praci controllingu, bylo

navrzeno pofizeni manaZzerského informacniho systému.

Pfinosem této prace jsou vySe popsané navrhy, které byly vytvofeny na zakladé
komparace teoretické a praktické trovné controllingu, ktery je neopomenutelnou soucasti

moderni koncepce fizeni podnik.
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Priloha 2: Organizac¢ni struktura podniku Adamovské strojirny a. s. z roku 1998

Organizacni struktura
ADAMOVSKE STROJIRNY a.s.

Platnost k: 31.12.1998

Zdroj: material od pamétnikii



Priloha 3: Grafické znazornéni vyvoje vysledku hospodaieni a trzeb spolec¢nosti
KORADO, a.s. od roku 1996
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Obrazek 1: Vyvoj trzeb a vysledku hospodateni spole¢nosti od roku 1996

Zdroj: vlastni zpracovani



Priloha 4: Struktura tydenniho vykazu spole¢nosti KORADO, a.s.
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Priloha 5 - 1: Struktura mési¢niho vykazu spolecnosti KORADO, a.s.
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Priloha S - 2: Struktura mési¢niho vykazu spolecnosti KORADO, a.s.
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Priloha S - 3: Struktura mési¢niho vykazu spolecnosti KORADO, a.s.
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Priloha S - 4: Struktura mési¢niho vykazu spolecnosti KORADO, a.s.
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Priloha S - 5: Struktura mési¢niho vykazu spolecnosti KORADO, a.s.
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=% Fyechis lkvidits = ([kratkodobé pohladivky = finandni majetek + astatni akiiva)s kratkodobé zav.)

Kumulovany vysledek hospodateni po zdanéni (v mil. Kg)
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Priloha S - 6: Struktura mési¢niho vykazu spolecnosti KORADO, a.s.

[Mé&siéni vykaz zati 2013)

zan 2013 rok 2013 rok 2012
Skutefnost  Flin [ Odchylks Vihled | Plin | Odchylks ] | Skute@nest] Odchylks

Vykaz zisku a ztraty - mateiska spoleénost

|ti=. CZK |

Trzby celkem

z toho tréby za

Provozni vysledek hospodareni
Finanéni vysledek hospodateni
Maklsdo roboy

Ostatni finanéni naklady (bez vymosl)
Mimofradny vysledek hospodareni
‘Iﬁsrledﬁ!a hPspuda?enl' pred zdanénim

‘Iﬁsledel& hospodareni po zdanéni




Priloha S - 7: Struktura mési¢niho vykazu spolecnosti KORADO, a.s.

(M&siéni vykaz

zaii 201 3"
zan 2013 rok 2013 rok 2012
Skutefnos]  Flin [ Odohylks whied | FlEn [ Odchyiks =Enost] Odohylks

Rozvaha - mateiska spolefnost

Aktiva celkem

Zzkladn kapita

Fasiva celkem




Priloha 5 - 8: Struktura mési¢n

ho vykazu spolecnosti KORADO, a.s.

(M&siéni vykaz

Zati 2013

Vykaz CF - mateiska spolecnost

NoE S0

]

[

In CF

FCF [provezni CF + investiéni CF)

Zn-

Ein

Pocatecni staw penéznich prostradku
Celkowy CF

Konefny stav pendnich prostizdkl




Priloha S - 9: Struktura mési¢niho vykazu spolecnosti KORADO, a.s.

(Mésiéni vykaz

zari 2013

Prodej

| Tty skupina celkem (tis. CZK)

Mateiska spolec¢nost

Trzby matka celkem

Trzby ODT RADIK |

cena ODT RADIK [CZH/ks)

ODT KINGRAD {tis. CZK)

"""" ODT KINGRAD {ks)

cena ODT KINGRAD {CZKiks)

CZK)

[CZK k=)

BoTRs]
cena DOT{CZK k=)

cilm olam alalw alam o

statni trzboy (tis. CZK)

Deefing spolecnosti

|TEby DS celkem {tis. CZH)

Objednavhy




Priloha S - 10: Struktura mési¢niho vykazu spole¢nosti KORADO, a.s.

[Mésicni vykaz zari 2013

rok 2013 rok 2

wohled | Flin [ Odohyika | | SkuteEnost] Odohylks

\yroba

Mateiska spoleénost

robenych a nakouwpenych ODT (ks)

W ODT (ks)

cena OOT RADIK [CZKiks)
ZHks)

cena ODT KINGRAD {CZKiks)




Priloha S - 11: Struktura mési¢niho vykazu spole¢nosti KORADO, a.s.

Mésitni vykaz zaii 2013
vy

zan 20132 13 1-5011 rok 2013 rok 2012
Skutefnos]  Plin [ Odohyika| [SkuteSnos]  Plin [ Odchylka ] [Skutefnost|Skutefnos Vinled | PlEn [ Odehylks ] [ Skutefnost] Odohylks

Naklady a investice (tis. CZK)
Celkove naklady na kus (vyrobené a nakoupené ODT+0TT+DOT)

Shupina [CZKks)
HORADD, 3.5 (CZKiks)
HKORADD Bulgaris {CZK ks)

g
o
- =]

Investice - materska spolecnost

|investics celkem {vEstnd ziloh) | 1 | | 11 |1 11 ]

Zzzoby celkem - KORADD Bulgaris




Priloha S - 12: Struktura mési¢niho vykazu spole¢nosti KORADO, a.s.

[M&siéni vjkaz zafi 2013

zan 2013 leden-zan 2013 r -2 rok 2013 rok 2012
Shutefnos]  Flan [ Odohylka ] [SkuteSnos]  Plin [ Odohyika ] [ShuteEnosdSiut=Enos whied | Plin | Odchylks | [ Skute@nost] Odohyiks
Uveéry (tis. CZK)
Skupina celkem
kowy stav uverd je die IFRS sniZen o zustatek nakladu na refinancovan

Materska spoleénost

Uwéry celkem

Investiéni (wéry
| Kenstny staw dvén | l | | 11 | 11 | | 11 |

Provozni (véry
| Honetny stav dvén |




Piiloha 5 - 13: Struktura mési¢niho vykazu spole¢nosti KORADO, a.s.

[Mésieni vjkaz Zati 2013)

Zavazhky a pohledavky - mateiska spolecnost (tis. CZK)

Casova struktura obchodnich zavazki

zan 2013 zan 12 zan
Posolsioss Po solsioss Po solstoss
Celam Do spitsinostl | Posplamosn |0 Pl W Tekam Fo splatnast] | © cpeeoe W Celkam Pa splatnoztl |0 Pl
- - -
zavazky
dini z3v azky
z toho ostatnl zavazky
Casova struktura obchodnich pohledavek
zam 2013 zan 12 Z5N
Pozplamest W Pozpmest W Pozplmestl w
Cakem Do splztnost] | Po splstnos T Cekem Posplamnestl | T . Cekem Posplamnastl | T .
; ; ;




Priloha S - 14: Struktura mési¢niho vykazu spole¢nosti KORADO, a.s.

Mésitni vykaz zaii 2013
vy

zan 2013 1-5/12 1-9011 rok 2013 rok 2012
Skut=nost]  Plin [ Odchyilks Shutetnost]SkuteSnos yuhled | Flan [ Odchylka | | Skutefnost] Odchylks

Dcefiné spoleénosti (tis. CZK)

Triby

Celam
KORADD Bulgaria
HORADO D
HORAD:

KORADC Austris

utschiland

Piidana hodnota

Celzm

KORADO Austris

Vysledek hospodareni

Celkem




Priloha S - 15: Struktura mési¢niho vykazu spole¢nosti KORADO, a.s.

Mésitni vykaz zaii 2013
vy

zan 2013 rok 2013 rok 2012
Skutefnost]  Flin Vyhled | Flan | Odchylka | [ Skutefnost] Odohylks

Dcefiné spolecnosti (tis. CZK)

O=sobni naklady

Celkem

KORADD Bulgaria
KORADD schlznd
HORADD
KORADD Austriz

Stav viastniho kapitalu

Celkem

HORADD Austria
Fozn.: Rozdil v pocatecnim 2 konecnam stavu VK je oviivian kurzovym prepodtem

Obchodni pohledavky

Zdroj: [28]



Piiloha 6 - 1: Navrh struktury nového mési¢niho vykazu spole¢nosti KORADO, a.s.

MESICNI VYKAZ zari 2014

m"-__ L \N."
b1 [ L

, mEw

BKORADO

-

sxren ) L L L

TERyYE=ER

o

Distribuce: Vrcholoveé vedeni Predstavenstvo Dozorci rada
V. Camek F. Menclik L. Petr
A. Zouhar M. Vobora E. Bachner
J. Jerabek F. Hamacek P. Blazek
M. Sotona H. Vanousova
Zodpovida: J. Hiebickova J. Reznigek L. Filipovova

V Ceské Trebové: 3.42014 M. Kniha



Piiloha 6 - 2: Navrh struktury nového mési¢niho vykazu spole¢nosti KORADO, a.s.

Obsah
Shrnuti vivoje hospodareniveetn g vynledu 1
BRUDING - 2K N UK aZa e 2.
Skupina-zakladni ukazatele - detail 3
RPN - KT LIS 8 T At 4
B e 5
BRI - T O 6.
Matefska spolednost - viroDa 8 PrOde] 7
Materska SP O O - AR e 8
Materska spoletnost - INaNCe 9
Korado Bulgaria -vybrane ukazatele e
LICOM Heat - whrané ukaratele 11

Priloha - statni vikaz matefske spoleénosti



Priloha 6 - 3: Navrh struktury nového mési¢niho vykazu spolecnosti KORADO, a.s.

Komentai vedouci controllingu:




Priloha 6 - 4: Navrh struktury nového mési¢niho vykazu spolecnosti KORADO, a.s.

mil. CZK

Kol w sy FCF

skut. 203

skut. 204

plan 2014

ocdehylka
skut. / plan)

Rentbilita %)

Vysledek hospodaieni

Abivita [dn

Friméma doba obratu zisob

(5]
ZadiuFenost (%)
| Celeova zadhadenost® O 1%
Crokoowé zatiZend ® & IR
Zavazrne ukazatele UniCredit Bank
Met Dbt / EBITDA & 07
Equity Ratio T T T T 9 oo

' EBITDA = Eisty zhsk + gand + ndkiacovd dnoky

_l:ﬂ;l'-s}

* Rantaniits = 7 - ([saotfehs meteriEly, ananis 3 200F - Zmdng stavy TEsan - aktvane) S Foy)
¥ Qe viats = [Rrathnonns sonlenEvky £ ZE500) + br Anankn malse) / (RrEkno0hs Zavarky + Aratenonns hankovns el )
©Rpch it = abdfng aktus - zdsahy) S Erdtvoaons ravarky

* Calkovd zanlufanast = clzf Zars ¢ skt

¢ Cirowapd zatFant = ndcagovd drod (VH + adklagiod Dok

e} ——
- —
&0 g g =t
=0
=
Uﬁl:l
=10
E
[a]
=10
=20
1= Aas 1S I.As VOIS WILAS WILAS WlllE X1s xX1s XL1S Xias
B mEsitni VH =t kumulovany VH  =—de=kumulovany plan WH
8 EBITDA
30
20
=
1o A \
E, L
10 113 i3 i3 neis viid VI3 VILISVILISm13s .:’:kﬂ .?'”.13\.?':*13
=20

= EBITDA skut=ingst —=—m==EBMDA plan

Komentar vedouci controllingu:




Priloha 6 - 5: Navrh struktury nového mési¢niho vykazu spolecnosti KORADO, a.s.

Kumulace 2014
LICON KDE KPL

Odhad
Skupina 2014

AU

""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""" V¥vojtrieb,nakla dia ROS (mil. CZK)
______________________________________________________________________________________________________________________________ 200 - 12%
__________________________________________________________________________________________________________________________________ 150 — M - 10%
160 i -
................................................................................................. X
1 1 1 1 A 1 . d1....."1X 40 L s
_________________________________________________________________________________________________________ - - an
\u - 2%
................................................................................................................................... D 'y :
_________________________________________________________________________ 50 L - o
a0 W [ -2
-------------------------------------------------------- 20 T
""""""""""""""""""""""""""""""""""""" o -5%
"""""""""""""""""""""""""""""""""""" L13 1R33N0 130 13 W 13 WL AL 1301313 13 X.13X11.13
"""""""""""""""""""""""""""""""""""" E===triby mésiéné [tis. CZK) E nEklady mésiing [tis. CZK)
mal s razna e rentabilitatrisb v
Dlouhodoba aktiva / Aktiva

Komentar vedouci controllingus;




Priloha 6 - 6: Navrh struktury nového mési¢niho vykazu spolecnosti KORADO, a.s.

Fari 2014 Kumulace 2014
odchylk
a

odchylk Index

Skupina Plan Skupina Plan a 2{#14_!2&1

O=tatni provozni naklady

Provozni visledek hospodareni
wWynosove Oroky

Finantni vizledek hospodareni
Vyzsledek hospodareni pred zdanénim
Dan z prijmu

Vysledek hospodareni po zdanéni

Komentar vedouci controllingu:




Priloha 6 - 7: Navrh struktury nového mési¢niho vykazu spolecnosti KORADO, a.s.

Skupina

Kumulace 2014

Plan

odchylka

Index
201412013

1
Jiny diouhodoby majstek

Obé&ina aktiva celkem

Pen&Zni prostrediy a pengzni ekvivalenty

Aktiva celkem

Viastni kapital a mensinove podily

Fondy a menginové podity

Ostatni pasiva

Rezervy

Zavazky z leazingu (dlouhodobég, kratkodobe)

Pasiva celkem

Komentai vedouci controllingu:




Priloha 6 - 8: Navrh struktury nového mési¢niho vykazu spolecnosti KORADO, a.s.

Zari 2014 Kumulace 2014
odehylk
a

odehylk  Index

KAL Skupina Plan 2402013

Skupina Plan

Zména stavu Zivazki z leasingu
Provezni CF

Investicni CF
FCF [provozni CF + investieni CF)
Zmena stavu bankovnich uvern

Finantn CF

Pocatecni stav penéznich preostredkl
Celkovy CF
Konetny stav penéinich prostredki

Komentar vedouci contrellingu:




Priloha 6 - 9: Navrh struktury nového mési¢niho vykazu spolecnosti KORADO, a.s.

KORADO Ceska Trebova Vyroba a prodej zari 2014
zar 2014 kumulace 2014 viyhled 2014
P odchylka Index , odchylka Index P odchylka
shkut. plan (%) 20142013 shut. plan (%) 201472013 shkut. plan (%)

ODT RADIK

Stav objednavek (ks)
ODT - KINGRAD

Stav objednavek (ks)




Priloha 6 - 10: Navrh struktury nového mési¢niho vykazu spole¢nosti KORADO, a.s.

KORADO Ceska Trebova Nakup zari 2014
zaii 2014 kumulace 2014 vyhled 2014
. odchylka Index . odchylka Index . odchylka
skut. plan (%) 20142013 skut. plan (%) 201472013 skut. plan (%)

Makup zboz z KBG

podil na celkovvch trebach (%)

Makup a spotieba plechu

Konetny stav zasob plechu 0,4/960 svitek (tuny)

650

550

Vivojnakupni ceny a ceny spotieby plechu 1/1212 (EURftunu)

~

.12

.12

.12

.12

vz

viLiz VIL1z wiLilz X112

Promé&rns n2kupni cena plachu 1,/1212 [EURtunu)

.12  XlLiz

L1z 113 113 [0R1s o i3 vias o V13 VILIS VILLS (K13

Priomérns spotfebované cens plechu1,1212 [EURtunu)

x.13

2113 XIL13




Priloha 6 - 11: Navrh struktury nového mési¢niho vykazu spole¢nosti KORADO, a.s.

KORADO Ceska Trebova Finance zari 2014
zaii 2014 kumulace 2014 vyhled 2014
- . dchylka Index 5 odchylka Index 5 odchylka
Uvéry (tis. CZK kut | ° kut | kut |
"y ) Sk - () | 20142043 | 5" - (%) | 20142013 | = - (%)
Nakladove droky T T
zar 2014 Detail pohledavek po splatnosti
po
o 0 d . 91 - 180 180 - 360 d 360
Pohledavky (tis. CZK) celkem o P® | splatnosti | 0-90 dni . . fas
splatnosti | splatnosti v dnu dnu dnu
Kratkodobe pohledavky b
Z toho dobropisy (v %)
zaii 2014
- . do po po splatn
Tavazhy (tis. CZK Ik
¥ ' } cefem splatnosti | splatnosti v %

z toho investiéni

kumulace 2014

P . odchylka | opravne
Poskytnute avéry (tis. CZK) stav plan =) S
ztohe do LICON Heat TeyTTTRT
zari 2014 kumulace 2014
Investice (tis. CZK) skut plan DE’T;‘-]"M skut plén crdct::;]rlka

Investitni akce celkem

Z toho proje
Z toho projekt C




Priloha 6 - 12: Navrh struktury nového mési¢niho vykazu spole¢nosti KORADO, a.s.

KORADO Bulgaria zari 2014
zari 2014 kumulace 2014 vyhled 2014
. . . odchylka Index . odchylka Index . odchylka
Vyroba a prodej skut plan (%) 2014/2013 skut plan (%) 2014/2013 skut plan (%)

podil na celkowich trZbach (%)

zar 2014 kumulace 2014 vyhled 2014
= : odchylka Index . odchylka Index . odchylka
Uvery (tis. CZK) skut plan (%) 2014/2013 skut plan (%) 2014/2013 skut plan (%)

Hakladove uroky

z toho investiéni

zari 2014 Detail pohledavek po splatnosti
po
Pohledavky (tis. CZK) celkem do | PO |eplatnosti| 0-90any | 1180 | 180-380 | nad 380
splatnosti | splatnosti v dnu dni dnu
Kratkodobe pohledavky L
Z toho dobropizy (v %)
zari 2014
. . do po po splatn.
Zavazky {tis. CZK) EE T splatnosti | splatnosti v %



Priloha 6 - 13: Navrh struktury nového mési¢niho vykazu spole¢nosti KORADO, a.s.

LICON Heat zari 2014
zaii 2014 kumulace 2014 vyhled 2014
. _ j odchylka | Index . odchylka | Index . odchylka
Vyroba a prodej skut. plan (%) 201412013 skut. plan (%) AAL013 skut. plan (%)

Objem vyroby (ks)

podil na celkowich trZbach (%)

zaii 2014 kumulace 2014 vyhled 2014
- : odchylka Index c odchylka Index c odchylka
Lob iy e %) | 2014;2013] S*Ut ) %) | 2014;2013| SKUt -~ (%)

Nakladove aroky

Kratkodobé zavazky

toho materialove

ztoho investicni

zari 2014 Detail pohledavek po splatnosti
po
= . do po : . 91-180 | 180-360 | nad 360
Pohledavky (tis. CZK) celkem splainosti | splatnosti split.rlosﬁ 0 90 dni dnii dnti dnii
Kratkodobéponledavky L Ll
ztoho dobropisy (v %)
zari 2014
Zavazhy (tis. CZK) celkem L1 po LB
: splatnosti | splatnosti V%

Zdroj: vlastni zpracovani




