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Anotace:

V soudasné etapé implementace controllingu v podnicich v CR se objevuji namitky
proti omezenym moznostem mezipodnikového srovnavani manazerskych vykazl
kratkodobého hospodaiského vysledku. Naproti tomu je uznavana prilezitost piizpusobit
strukturu téchto vykazii specifickym potfebam kontroly hospodarnosti provozu podle
kapacitniho tfidéni nakladii. Prispévek si proto klade za cil uvedeni ptikladi vyuziti
vybranych nastroji operativniho controllingu v podnikové praxi, které poukazuji na
piinosnost tohoto moderniho manazerského pfistupu k planovani a kontrole hospodateni s
podnikovymi vyrobnimi faktory. Pfi implementaci controllingu by mél byt respektovan
charakter jeho ptisobnosti jako prufezové ¢innosti — ve vSech oblastech fungovani podniku.

Summary:

The objections against limited possibilities of inter-company management short
income statement comparison are rising at the current phase of controlling implementation in
the Czech enterprises. There is, on the other hand, recognized the opportunity to suit the
statement structure to the specific needs of the operational efficiency control according to
capacitive costs classification. The aim of this contribution is a presentation of examples of
chosen operative controlling tools use in practice. These examples should point out the benefit
of this modern management approach to the planning and control of the enterprise production
factors management. In controlling implementation should be respected its scope as a cross
activity - in all functional areas of the enterprise.
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Uvod:

V poslednim obdobi, které je mozno orientaéné vymezit péti az sedmi lety, dochézi i
v podnicich v CR k intenzivn&j§imu rozvoji vyuzivani riznych, variantné fe$enych
metodickych pfistupli a nastroji controllingu.

Komplexnost, systemati¢nost a tudiz i ucinnost plsobeni controllingu v naSich
podnicich je do zna¢né miry zavisla na davodech a cilech, kvili nimz byl controlling
implikovén do stavajiciho informa¢niho systému podniku.

Jednim z nejcastéjSich divodi jsou fuze naSich firem se zahrani¢nimi partnery,
v jejichz podminkach je koncepce controllingu v fizeni podnikli jiz dlouhodobé vyuzivana.
Z toho plyne i1 zna¢na rtznorodost forem, v jakych je controlling aplikovan v naSich



podminkach. Pfitom je logické, Ze v fidicich centralach matetskych firem je umistén i hlavni
utvar strategického controllingu a v domacich i zahrani¢nich dcefinnych spole¢nostech
funguji riizn€ hiearchicky strukturované utvary operativniho controllingu.

V zavislosti na kompetentnosti managementu se i v podnicich bez ucasti zahrani¢nich
partneri  projevuji aktivity, spojené simplementaci controllingovych ndstrojii v ramci
modernizace jejich fidicich systému. Neztidka se ale stava, Ze se jedna pouze o prechodnou
etapu na cesté hledani ucinnych fidicich nastroji, obdobné jako je tomu u implikace moderni
koncepce interniho auditu pii pfechodu na koncepci riskmanagementu a i u dalSich forem a
moznosti zdokonalovani informacnich soustav ( napi. Balanced Scorecard a d.).

Dal$im divodem rozmanitosti forem pfi implikaci controllingu je skute¢nost - do
znaéné miry pozitivni - ze v riznych typech podniki (obchodni spole¢nosti, podniky vyroby
a sluzeb, bankovni instituce a jejich dcefinné spole¢nosti, firmy ptsobici ve vefejném sektoru
i neziskové organizace) mohou byt vyuzivany odlisné, resp. specificky piizpiisobené
soustavy controllingovych metodickych postupil a nastroji. Cilovym poZadavkem je zajiSténi
vys$si hospodarnosti pii pofizovani podkladl, zpracovani a vyuzivani informaci a soucasn¢ i
zadouci komplexnost a ucelnost informacnich systémil. A to vSe se zietelem k cilim
podnikani daného typu podniku.

Lze jen pfipomenout, Ze vyznamnou roli pfi raciondlnim uplatnéni controllingovych
metod a nastroji ma také velikost podniku a slozitost podnikatelskych aktivit, z ¢ehoz lze
odvodit i ndroky na strukturu a rozsah vnitropodnikové informacni soustavy.

Pro odbornou praxi je controlling charakterizovan jako podpora managementu,
pfi¢emz tato podpora je cilené¢ zaméfena na poskytovani vnitropodnikového poradenstvi pro
fizeni a je pfimo zainteresovana na efektivnosti koordinace a racionalité tvorby podnikovych
plant.

V névaznosti na soucinnost pifi tvorbé plant nabizi controlling i manazersky
orientované¢ metodické nastroje pro kontrolu pribéhu a stavu plnéni plant hospodateni
v jednotlivych oblastech fungovéni podniku.

V Casto vyuzivaném a citovaném literarnim zdroji, ktery vycerpavajicim zptisobem
charakterizuje principy controllingu a uvadi fadu piiklad jeho implikace ve vyznamnych
evropskych 1 americkych spolecnostech, jsou manazeti controllingu oznacovani jako
‘sparingpartnefi‘ managementu podnikii (ESCHENBACH, 2000).

To se tyka jak soucinnosti centrdlniho utvaru controllingu s vrcholovymi fidicimi
slozkami podniku pfi sestavovani a konsolidaci plana strategického rozvoje, tak i horizontalni
— vécné a Casové koordinace tvorby a kontroly prubehu plnéni operativnich plant
v jednotlivych organizac¢nich slozkach podniku.

Ze samotné podstaty poradenstvi pro fizeni vyplyva i vychozi tkol pii zavadéni
strategického a navazné interniho controllingu, kterym je tvorba a prosazeni nové koncepce a
novych forem, resp. metodickych pftistupi k vyuZivani vnitropodnikovych informacnich
systémi — jejich piebudovani do moderné koncipovanych manazerskych informacnich
systémua (MIS).

Na tomto misté je nutno zdiraznit zavazny problém, ktery se odrazi i v jiz zminéné
velké rozmanitosti forem vyuzivani metodickych néstroji controllingu, a tim je pfedpoklad
soubézného praktického uplatnovani klasického financniho ucetnictvi (v soucasné podobg,
ktera je zakonné upravena v podminkach CR) a manaZerského ucetnictvi (zjednodusend
feceno postaveného na principech kapacitniho ¢lenéni naklada na variabilni a fixni polozky a
pfedev§im na principu vyhodnocovani ekonomického zisku, nikoli ucetniho zisku,
ignorujictho  hodnoceni  efektivnosti  vyuzivani  vlastniho  kapitdlu  podniku).
(SOLJAKOVA,2003)



Mimo jiné - manazerské - potieby informaci pro rozhodovani poskytuje manazerské
ucetnictvi v controllingovém pojeti 1 moznost pifisného, ale konstruktivniho sledovani
rezijnich nakladu.

Podle minéni autora tohoto pfispévku by zménu v chdpani vyznamu téchto problému
a tedy obrat k rychlejSimu uznani nezbytnosti vyuzivani manazerského tcetnictvi, mohla
pfinést i nutnost brzkého ptechodu k vyuzivani nové pfipravovanych (upravovanych)
Mezinarodnich standardt finan¢niho vykaznictvi (IFRS), které po r.2005 budou v ramci EU
zévazné, takze tfada evropskych spolecnosti se bude muset pfizplsobit a piejit od narodnich
ucetnich standardt k vyse uvedené novele finan¢niho vykaznictvi.

Cil:

Jak bylo zdtiraznéno v tvodu piispévku, v fadé podnikii v CR, kde jiZ je controlling
pro fizeni podniku vyuzivan, se jedna predevsim o formu oznaCovanou jako operativni
controlling.

Prispévek si klade za cil uvést na prikladech prozatim nejvice vyuzivanych nastroji
operativniho controllingu — reportingu a vykazu ‘Kratkodobého hospodaiského vysledku® -
existujici rozdilnost metodickych pfistupt k operativnimu controllingu. Piiklady vychazeji z
porovnani ucelu a praktickych pozadavkl na implikaci téchto nastroji v riznych typech
sledovanych firem.

Hodnoceni ptinosu interniho controllingu pro fizeni podnikatelskych aktivit vychdzi
z poznatkli o moznostech controllingu poskytovat nastroje pruzné ptizptsobitelné potiebam
planovani, kontroly a regulace vyvoje hospodateni s podnikovymi vyrobnimi faktory, resp.
pro efektivni koordinaci vazeb v rdmci hodnototvorného procesu v podniku.

Metodika:

Pro ucely prezentace praktickych ptikladd vyuZziti vybranych nastrojii operativniho
controllingu jsou v pfispévku uvedeny poznatky z prizkumu provadéného v riznych firmach
v CR.

Sledované firmy se krom¢ odliSnosti podnikatelskych aktivit odliSuji i zemi ptivodu
matetfské spoleCnosti. Pravé fidici centra zahranicnich partnerti (povétSin€ s majoritnimi
podily na majetku svych organiza¢nich jednotek v CR), jsou iniciatory implikace
operativniho controllingu ve sledovanych firmach a na zdkladé metodické koncepce jejich
centralnich utvard controllingu jsou ve stanovenych cyklickych intervalech zpracovavany
soustavy urcenych ukazatell a informace z dalSich dil¢ich analyz ve formé reportingu.

Na tomto misté je tfeba pripomenout, ze d¢lba prace a spoluprace mezi utvary fizeni
podniku a controllingu obecné zahrnuje tii zédkladni, vzajemné propojené oblasti: reporting —
tvorbu plant a ptislusnych rozpocti — operativni fizeni. (ESCHENBACH,2000)

V citovaném literarnim zdroji jsou vztahy spoluprace mezi podnikovymi utvary fizeni
a controllingu velmi pregnantné vyjadieny formou schématu (viz str.133). Pro potfeby tohoto
pfispévku byla ze zminéného rozsahlého schématu vyjmuta pouze Cast tykajici se tlohy
reportingu (viz schéma 1).



Schéma 1
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podnikového fizeni controllingu

In: Eschenbach,R.: Controlling. ASPI publishing,s.r.o0.,Praha,2000

Jeden z ptikladl, uvedenych v ptispévku, informuje ve zkracené form¢ o struktuie
obsahu a periodicité zprav, které na zakladé¢ pomérné piesné vyspecifikovanych pozadavka
centralniho 1utvaru controllingu  zpracovavaji decentralizované jednotky operativniho
controllingu, ptsobici v jednotlivych dcefinnych spolecnostech mezinarodni holdingové
spolecnosti.

Ke sledovani hospoddrnosti pribéhu podnikovych procestt a vyjadieni vysledka
zpracovanych analyz jsou v periodickych zpravach v rdmci reportingu vyuzivany 1 dalsi
charakteristické metodické ndstroje controllingu, zejména vykazy kratkodobého
hospodaiského vysledku (dale jen KHV) a tyto vykazy jsou pribézné podrobovany analyze
odchylek skutecné zjisténych hodnot vynosovych a ndkladovych polozek od planu pro dané
obdobi — v kratkodobém horizontu jednoho roku. Vysledky takto horizontalné pojaté analyzy
odchylek jsou zaroven vyuzivany k upravam prognéz vyvoje hospodaieni ve sttednédobém
horizontu.

Na ptikladu rozdilného obsahu reportingovych periodickych  zprav, uvedenych
v tomto prispévku, jsou mj. prezentovana i odli§na pojeti sestav KHV', podle toho, zda
matefsky  centrdlni uUtvar controllingu vyuzivd  vradmci podnikového manazerského
informacniho systému (MIS) manazerské — vnitropodnikové ucetnictvi, anebo vyuziva
vlastnim narodnim ucetnim standardim pfizptisobené financni ucetnictvi (s pfisluSnymi
upravami metodiky sestavovani vykazu zisku a ztrat a vykazu cash flow).

Pokud jsou do periodickych zprav zahrnovany dil¢i vystupni sestavy KHV
implementované na principech controllingu, jsou doplnény vertikalni analyzou nékladi a
vynosl, vychdzejici z vypoctu procentického podilu jednotlivych polozek vykazu na
celkovém objemu odbytu.

Nasledujici vybrané priklady, resp. velmi zkracené ptipadové studie, jsou mj. zaloZeny
na predchazejicim seznameni se s vystupnimi sestavami aplikovanych - variantné fesenych -
softwarovych produkti, které byly pro udely operativniho fizeni sledovanych firem v CR
poskytnuty matetskymi spole¢nostmi.

Cilem priizkumu pfedevsim bylo zjistit a posoudit charakter informaci, resp. soustav
ukazatell, které dle praktickych potfeb mateiskych spolecnosti odpovidaji specifickému
charakteru, resp. vnitropodnikovym i vnéj§im podminkam v dané oblasti podnikani.

' Prakticky doporu¢ovana struktura vykazu KHV a metodicky navod k nezbytnému predchozimu zavedeni
kapacitniho tfidéni naklad na variabilni a fixni je ve stru¢nosti shrnut v prirucce : Vysusil,J.: Controlling do
kapsy aneb Sest zakladnich boda controllingu.Profess Consulting, s.r.o., Praha 2000, ISBN 80-7259-013-8.



ReSeni — pripadové studie.

Pripadova studie 1

Struéna charakteristika firmy A:

Firma A je akciovou spole¢nosti stiedni velikosti (cca 500 pracovnikil), ktera se
v 1.2000 vyc¢lenila z velkého strojirenského podniku a spojila se s americkou holdingovou
spolecnosti. V soucasnosti vlastni americkd firma vice nez 90 % akcii sledované Ceské firmy.
Diky tradi¢nimu vyrobnimu zaméieni na subdodavky pro automobilovy primysl, u nichz byla
vyzadovana vysoka kvalita, byla firma A schopna rychle se specializovat na uzsi vyrobkovy
sortiment dle pozadavkli majoritniho vlastnika a zaroven hlavniho odbératele produkce (
vlastnik koordinuje i export zbyvajici ¢asti produkce do zemi EU a dalsi firmy v USA).

Se ztetelem k pomérn¢ vysoké vyspélosti lidského i technologického potencidlu
ziskala firma A pfilezitost nejen uplatiiovat produkci na zahrani¢nich trzich, ale 1 provadét
vyvoj novych vyrobki.

Tato pfilezitost ale byla podminéna schopnosti ve velmi kratké dob& naplnit
strategicky plan, stanoveny spole¢né s matetskou spolecnosti:

Vlastni produkci firmy A zabezpecit celkovou potiebu téchto vyrobkil pro celou skupinu
firem v ramci holdingové spole¢nosti.

Jiz v 1.2002 realizovat vyrobu nového vyrobku.

V tomtéz roce splnit podminky pro znovuobnoveni certifikace jakosti — normy ISO 9001.
Zabezpecit podminky pro ¢innost nové ustavené¢ho spolecného vyvojového tymu s cilem
zvysit efektivnost prace technikli. Jak je zuskutecnéného prizkumu ziejmé, americka
spole€nost je vyrazné orientovana na realizaci racionalizac¢nich opatieni ve vSech oblastech
fungovani sledované firmy A.

S uvedenymi tkoly, vychdzejicimi z konsolidovaného strategického planu matetské
spolecnosti, souvisela i dalsi fidici opatfeni, kterd management sledované firmy pfijal, mimo
jiné: ftizeni vlastni strategické i1 operativni Cinnosti a.s. podle ,,Podnikatelského planu*
v intencich matetské firmy, pfechod na celofiremni aplikaci software pro vnitropodnikovy
informacni systém, implikaci interniho controllingu.

V ramci organizacni a fidici struktury firmy byl Utvar controllingu zafazen do
funkéni oblasti finanéniho fizeni, spole¢né¢ svyrobni a mzdovou uctarnou, utvarem
informatiky a vnitropodnikovych sluzeb.

Diskusni poznamka:

Jak jiz bylo uvedeno, plsobnost utvaru controllingu (i operativniho) méa vyrazné
prifezovy charakter z toho divodu, ze jeho koordinacni (planovaci), kontrolni a informacni
aktivity se tykaji spojité vSech procest a oblasti fungovani firmy. Piesto je vySe zminéna
forma liniového zacCletiovani utvaru controllingu a jeho podfizenost vedoucimu (fediteli)
finan¢niho tvaru i ve vétSich dcefinnych spole¢nostech, nez je sledovana firma, vyuzivana
nejcastéji Divodem je snaha o Usporné feSeni vSeobecnych fixnich nékladi na spravu a
administrativu. Naproti tomu je v fadé odbornych pramenii zdlraznovana potieba dal§iho
prohlubovani a zkvalithovani — zpfesiiovani kontrolnich ¢innosti cestou optimalizované sité
decentralizovanych jednotek interniho controllingu, vnichz by putsobili controllefi
specializovani na urCité vécné a prostorove, resp. organiza¢né piislusné faze podnikovych
procesti.

Néhradou, ¢i do jist¢é miry kompromisnim feSenim, které voli zminénd americka
holdingova spolecnost, je zavedeni formalizovaného metodického postupu pro zpracovani
periodickych zprav v rdmci reportingu, Formalizovany metodicky postup, postaveny na
centralné¢ stanovenych a jednotné propocitdvanych ukazatelich a  rovnéz centralné



aktualizovanych kritériich pro jejich vyhodnocovéni, je platny pro celou skupinu firem
tfizenych holdingovou spolecnosti.

Pro ¢eskou dcefinnou spolecnost plati po prechodnou dobu jista metodicka vyjimka,
tykajici se zpiisobu vypoctu nékterych financnich ukazateli. Divodem je dosud nedokoncené
sladéni Ucetnich systémi, tzn. prozatimni absence manazerského ucetnictvi ve sledované
firmé.

Reporting a periodicita a struktura prubéZnych zprav:

Kratkodoby — ro¢ni ‘podnikatelsky plan‘, ktery je v nckolika variantach vytvaien
managementem Ceské firmy, podléha konsolida¢nimu a schvalovacimu procesu v fidicim
centru mateiské spolecnosti a kone¢na verze je schvalovéana vlastniky firmy. Soucasné jsou
operativni plany pro konkrétni obdobi a konkrétni firmy ve skupiné doplnény vymezenymi
cili sttednédobého planu.

Kontrola plnéni a vyhodnocovani odchylek skutecnosti od ptevzatého rocniho
‘podnikatelského planu® probihd vySe zminénym formalizovanym metodickym postupem.

Ten prvotné zahrnuje zpracovavani a odesilani dennich hldSeni o poctu a sortimentu
vyrobenych vyrobkll v porovnani s planem.

Reporting jako controllingovy nastroj ke zefektivnéni koordinacni a rozhodovaci
¢innosti managementu firmy, je v podminkach sledovaného podnikatelského subjektu
zpracovavan v mésicnich intervalech, véetné vyhodnocovani odchylek skutecného stavu od
planovanych hodnot pro dany mésic a kumulativniho ndpoctu skute¢nych hodnot urc¢enych
ukazateli.

Periodické zpravy v ramci reportingu jsou zpracovavany ve dvou fazich:

1. faze ( sterminem zpracovani do ctvrtého dne nasledujiciho mésice) se tyka zpracovani
formalizované sestavy 8 skupin ukazatelli a jejich vyhodnoceni podle urc¢enych hodnoticich
kritérii, ptipadné korekce podle zadanych parametrti.

Jednotlivé skupiny ukazatell ( pfevdzné v naturalnim vyjadfeni) se vztahuji k plnéni
operativnich plant pro oblast zdsobovani, vyroby, odbytu a dale potieby a vyuziti pracovnikd.
Jedna ze skupin se tykd vybranych ukazateli zabezpecovani kvality vyrobkli a vedle toho i
vyvoje uspor na nadkladech ( v tomto ptipad¢ je hlaSeni zpracovavano ctvrtletn¢).

Priklad:

Néklady na zajiSt'ovani kvality (cost of quality) jsou kvantifikovany na 1 kus vyrobku:
naklady na prevenci, tzn. vztahujici se k systému fizeni kvality ve firm¢;

naklady na odstraniovani internich vad — vznikajicich ve vyrobnim procesu dané¢ho vyrobku;
naklady na odstraiiovani externich vad — na vyrobcich jiz dodanych zakaznikovi.

Ctvrtletni hlaseni o Gisporach nékladi (cost improvement):

v oblasti zasobovani — nakupu (purchasing)

v ramci organizacnich opatfeni (methods)

ve vyrobni oblasti — opatieni vramci technologického postupu u konkrétniho vyrobku
(products)

Tato ¢ast (1.faze) periodického hodnoceni provozni ¢innosti firmy vychazi z velmi detailniho
propracovani operativniho planu. Jedna skupina ukazateli se napiiklad vyjadiuje ke
skutenému vyvoji objemu vyroby v ¢lenéni podle jednotlivych vyrobkd, pro néz byla
naplanovana denni kapacita vyroby v ks v jednotlivych mésicich planovaného obdobi (daily
capacity planing).

S ohledem na rozsah pfispévku byl zostatnich pravideln¢ vyhodnocovanych
operativnich ukazateli vybran pouze ukazatel plneni vykonu pracovnikii (produktivity
performance), ponévadz i s pomoci tohoto sledovaného ukazatele 1ze dokladovat jiz zminény
vyrazny zajem matefské zahraniéni spolecnosti na  racionalizacnich opatienich
v jednotlivych oblastech fungovani sledované firmy:




Ptiklad vypoctu ukazatele ‘plnéni vykonu pracovnikii‘ [PP] ve sledovaném mésici v r.2002:

* Odvedené normohodiny x 30%
PP = x 100 ....... [= 92,84 % ]

Soucet vSech placenych hodin (DV+DR+TH)
vcetn¢ prescasovych hodin a prace brigadnika
Vysvétlivky:
DV ... pfimi pracovnici (direct labour) ... pracovni néklady se vztahuji na jednici produkce
DR ... nepiimi pracovnici (indirect labour) .... pracovnici obsluhy vyroby
TH ... operativni technicti - vedouci pracovnici
Poznamka * odvedené normohodiny a navy3eni objemu jednicové prace o 30 % :

Urceny parametr, tj. navySeni celkového thrnu normohodin odpracovanych pfimymi
pracovniky ve vyrobé o 30 %, vyjadiuje tlak matefské firmy na sniZovani objemu obsluznych
¢innosti. Vychodiskem je pfedpoklad, ze i1 Cast obsluznych praci vramci technologické
vyrobni rezie, které jsou bézné oznacovany jako rezijni mzdové naklady a klasifikovany jako
fixni mzdové ndklady, lze ptevést do skupiny jednicovych praci a tim i do pfimych
mzdovych — variabilnich - nakladd.(VYSUSIL,2000).

Plan potieby pracovnikl pro r.2002 mj. dle urcoval i pomér DR:DV na trovni 21,3 %.

Dals$im opatfenim je to, Ze do sou¢tu odvedenych normohodin je zahrnovana pouze ta
cast zjejich celkového Uhrnu, kterd odpovida objemu hotovych vyrobkil pfedanych utvaru
odbytu k prodeji.

Je vhodné doplnit, Ze zatimco konecny stav tohoto ukazatele v r. 2001 ¢inil 91,7 %,
pro r.2002 byla planem urcena hodnota ukazatele PP = 100 %.

Pteneseny — pfiznivy - vliv skute¢ného vyvoje ukazatele PP v r. 2002 bylo mozno
sledovat naptiklad na vyvoji ukazatele plnéni zakdzek (shipment integrity), ktery vyjadiuje
pomér mezi objemem zakézek, resp. objedndvek od obchodnich partnerii a objemem jejich
skute¢ného plnéni : zatimco plan pro r. 2002 urcuje 98,5 % plnéni objednavek, kumulativni
udaj o skutecném plnéni dva mésice pfed koncem planovaného obdobi vyjadioval hodnotu
99,8 %.
2.faze ( s terminem zpracovani do sedmého dne nasledujiciho mésice)

Tato faze, béhem niz jsou do periodického hlaseni zpracovavany mésicni ucetni
vykazy zisku a ztrat, cash flow a vybrané ukazatele z rozvahy, je jiz zminénym piechodnym
kompromisem v ramci formalizovaného metodického postupu  zpracovani reportingu.
Vystupni sestavy vykazi finanéniho t&etnictvi (vedeného podle smérnic platnych v CR) jsou
vyhodnocovany prostiednictvim ptevzaté softwarové aplikace financni pomérové analyzy.

Je obecné znamo, Ze klasickda metoda finan¢ni analyzy s vyuZitim standardnich
ucetnich vykazi ma fadu aspektd, které negativné ovliviuji jeji vyuzitelnost pro rozhodovani
v soucasnych rychle se ménicich podminkach pro podnikani. Mezi negativa patii i to, Ze fadu
ukazatelti 1ze propocitavat variantnimi zptsoby, coz vyvolava riziko chybnych vysledka
hodnoceni — porovnavani.

Z tohoto pohledu formalizovany metodicky postup analyzy finan¢nich a
ekonomickych ukazateld, ktery poskytuje svym dcefinnym spole¢nostem americka firma, je
o¢istén od fady duplikovanych ukazatelti a pro vypocet vybranych ukazateltl je zadan presny
postup jejich vypoctu.

To se tyka naptiklad vypoctu ukazatelt likvidity, pro které je z odbornych literarnich
prameni zndmo minimalné pét prakticky vyuzitelnych variantnich metodickych piistupti (
DOUCHA, 1996).



K nejcastéjim chybam pii porovnavani vypoctenych hodnot ukazatele likvidity dochazi
v praxi vlivem zaménovani vyznamu pojmi kratkodobych zavazkl a kratkodobych dluht,
¢ili kratkodobych pasiv celkem ve jmenovateli zlomku (pro néz také existuji odliSné
standardni — srovnavaci hodnoty).

V ramci sledované¢ho formalizovaného postupu je proto piesné¢ urceno, ze napiiklad
ukazatele Current Ratio a Quick Asset Ratio (pohotova likvidita) se vypocitavaji jako poméer
obéznych aktiv (po odpoctu dlouhodobych pohledavek, ale se zapoctenim prechodnych ucti
aktiv) a kratkodobych dluht (kratkodobé zavazky, avéry i prechodné Gcty pasiv).

Teprve prostiednictvim dalSich urCenych ukazatelti (aktivity) jsou hodnoceny piimo
kratkodobé zavazky, predev§im zavazky z obchodniho styku.

Obdobnym zptisobem je jednoznacné¢ predepsan i postup vypoctu hodnot a vybér
ukazatelll pro ostatni skupiny pomérovych ukazatell (zadluzZenosti, rentability a aktivity).

V kratkosti lze jen doplnit, Ze ukazatele rentability ( ROA, ROS a ROE) se
propocitavaji jednak jako rentabilita pfed zdanénim + Uroky (v Citateli zlomku EBT) a jednak
jako rentabilita po zdanéni. Navic je do této skupiny zahrnut vypocet ukazatele materidlové
nakladovosti ( jednicovy materidl / trzby za vlastni vyrobky a sluzby).

Mnohem $irsi rozsah ptedepsanych ( a specificky metodicky upravenych) ukazateli je
orientovan na skupinu ukazatell aktivity :

Podskupina I. se tyka doby obratu ve dnech a podskupina II. hodnoti pocet obratek
aktiv a kratkodobych pasiv za rok. Zna¢nad pozornost je vénovana ukazatelim aktivity pii
vyuzivani zasob, které jsou podrobnéji Clenény na material, nedokon¢enou vyrobu +
polotovary a hotové vyrobky.

Ptiklad : doba obratu materidlu = materidl / ( vyrobni spotieba / 30) [ pocet dnti | .

Dalsi metodické upravy se tykaji ukazatelti doby obratu a obratkovosti pohledavek a zavazku:
- vedle pohledavek (zavazkid) celkem jsou vyhodnocovany pohledavky (zavazky)
z obchodniho styku;

- pro vypocet ukazatelll jsou ve smérnicich pro reporting urCeny parametry ( korekéni
koeficienty), které pfi vypoctu obratkovosti pohledavek zohlediuji inflaci a kurzové rozdily.
Pfi vypoctu obratkovosti zévazkli zohlednuji ptedpoklddany vyvoj urokovych sazeb
kratkodobych uvért.

Do podskupiny II. ukazatelii aktivity jsou zahrnuty i nésledujici tfi ukazatele, které
jsou oznaceny ve smeérnicich k formalizovanému postupu vypoctu pomérovych ukazateli
zkratkou nazvu centrdlniho controllingu matefské holdingové spolecnosti a patii tudiz
k vnitrofiremnim specifickym ukazatelim. Hodnoti se jimi aktivita konkrétni dcefinné
spoleCnosti pfi zabezpeCovani  vynosovosti obhospodafovanych zdsob a  vynosovosti
produktivnich aktiv (prostfednictvim kumulace tvorby cash flow) :

((skutecné trzby za prodej vlastnich vyrobku a sluzeb v mésici *12) / zasoby celkem)
((skutecné trzby za prodej vlastnich vyrobku a sluzeb v mésici *12) / zasoby celkem — hotové
vyrobky)
ukazatel CROA (Cash Return on Assets), pro ktery je ve firm¢ A pouzivan Cesky nazev
,»obrat penéz k aktivim* :
CROA = (((( kumulovany provozni HV — kumul. zména opravnych polozek a rezerv — kumul.
prodany IM a materidl) + odpisy)) * 0,69) *12/x ) / (primérny stav pohledévek+zasob+
DHIM)
..... koeficient 0,69 vyjadiuje zdanéni

. X =mésic v roce

Reportingové mésicni sestavy pomerovych ukazatelli obsahuji jest¢ skupinu ostatnich
ukazatelti, které slouzi k hodnoceni produktivnosti firmy ( vyjadieno pomérem ptidané




hodnoty k objemu osobnich naklad, a dale ke skutecnému stavu pracovnikli v daném
mésici), sledovani stavu a vyvoje pracovniho kapitalu (bez béznych bankovnich uvért a
kratkodobych vypomoci) a  k =ziskdni piehledu o prubéhu plnéni ro¢niho pldnu (
kumulativni napoéty u vybranych ukazatelti rentability a aktivity) pro potieby GR sledované
firmy.

Shrnuti dil¢ich poznatku ze sledovani firmy A a diskuse:

Jak je patrno z prehledu o struktufe informaci, které jsou pro reporting v urcenych
terminech periodicky zpracovavany a o zpusobech jejich vyhodnocovani v ramci pevné
stanovené¢ho — formalizovaného metodického postupu, sledovana Ceska firma se stala soucasti
i objektem moderniho informacniho systému, ktery americkd matetskd spolecnost pro
skupinu svych firem vybudovala tak, aby odpovidal strategickym cilim i operativnim
potfebam prizpiisobovani se pozadavkim rychle se méniciho podnikatelského prostiedi.

Velky diraz je pfitom kladen na zabezpecovani a zvySovani produkéni sily
jednotlivych firem ve skuping.

Z metodického hlediska je zékladni produkéni sila, presnéji vyjadieno vydélecna sila
podniku ( Basic Earning Power) hodnocena prosttednictvim vztahu EBIT / celkova aktiva [v
%].

Vychazime-li ztoho, ze ve vyrobnim podniku podstatny podil hospodaiského
vysledku pfed zurocenim a zdanénim(EBIT) ptedstavuje vytvoieny hospodaisky vysledek
(HV) z provozni ¢innosti, je zfejmé, ze cilem téchto podniki je, aby kratkodoby provozni HV
zaujimal co nejvyssi podil na realizovanych trzbach za vlastni vyrobky a sluzby v daném
obdobi. Je ale zaroven ziejmé, Ze neméné¢ vyznamnou mérou jako vynosy z trzni realizace
vysledkl provoznich aktivit, ovliviiuji rist podilu provozniho HV 1 néklady na tyto aktivity.
To se odrazi 1 ve schopnosti co nejproduktivngji vyuzit faktorem ¢asu i dal§imi vlivy omezeny
objem a strukturu dlouhodobého 1 kratkodobého majetku podniku — aktiv O tom ostatné
vypovida i vySe uvedené vypocetni schéma, vyuzivané k hodnoceni vyvoje produkéni sily
podniku.

Proto je zapotiebi vyzdvihnout raciondlni tcelnost - koncepcnost a konstruktivnost
fidicich opatfeni matetské firmy, jejichz prostiednictvim (a soucasné s cilem dalSiho
zvySovani ucinnosti vlastnich fidicich nastroji) si tato holdingova spole¢nost zabezpecuje
dasledné a efektivni vyuzivani controllingového nastroje — reportingu - jednotné ve vSech
firmach, které ovlada.

Nékteré vyuzivané zdroje informaci pro sestavovani ukazatell v periodickych
zpravach reportingu jsou z hlediska moznosti praktické aplikace béznych controllingovych
nastroji ve sledované ¢eské firmé docasnym kompromisem. To se tyka predevsim aplikace
Gidetnich vykazi klasického finanéniho uéetnictvi, zdvazného pro podniky v CR a jejich
diskutabilni praktické vyuzitelnosti pro vyhodnocovani v intervalech jednoho meésice.

I ztohoto hlediska je mozno positivné hodnotit  koncepénost  zkoumaného
formalizovaného postupu tvorby reportingu, kdy 1. faze periodické zpravy je zamétfena na
hodnoceni operativnim planem vytycenych racionalizacnich opatfeni, spojité se projevujicich
ve vSech vyznamnych oblastech fungovéni firmy ( sniZzovani a uspory pfimych nakladi na
material a na mzdy, rdst produktivity prace, snizovani energetické narocnosti
technologickych postupi; uspory nakladi na zdsobovani vyroby; zefektivnéni ndkladi na
zabezpecovani jakosti a dalsi).

Neslo vsak jen o uvedend operativni opatfeni, pro néz byly planem urceny smérné
ukazatele. Jak jiz bylo uvedeno, v ¢eské firmé byl vytvoien spolecny (vyvojovy) tym, jehoz
cilovy tkol je orientovan na technické pracovniky, resp. na dosazeni vyssi efektivnosti jejich
prace, a to jak v oblasti vyvoje vyrobki, opatfovani vstupt, vyrobnich procest, tak rovnéz i
v oblasti odbytu, resp. marketingu a informacni soustavy firmy.



Lze ptedpokladat, ze vSechna uvedena racionalizacni a fidici opatfeni jsou zaméiena
na zabezpeceni rustu produkéni sily a ekonomickeé stability sledované firmy.

Az druhd faze periodické zpravy je urCena ke zpracovani souhrnnéjSich informaci o
vyvoji finan¢ni situace firmy, pfi¢emz pfi¢iny piipadnych odchylek skutecnosti od planem
urenych financ¢nich ukazatelii pro dany cCasovy interval jsou vfadé ptipadii snaze
objasnitelné pravé diky informacim o pribchu vécné stranky hospodateni — vyvoji prevazné
naturalnich ukazateld, které jsou vyhodnocovany v prvé fazi reportingu.

V této druhé fazi zpracovani reportingu ptestavuji nejvétsi podil z celkové sestavy
pomérovych finan¢nich a ekonomickych ukazateli ukazatele aktivity, poskytujici informace o
urovni fizeni, resp. hospodateni se stdlymi a obéznymi aktivy — dlouhodobym a kratkodobym
majetkem podniku.

Lze pfipomenout jeden z,kmenovych* ukazateli americké holdingové spolecnosti,
ktery hodnoti produkéni silu firemnich aktiv, resp.jejich efektivni vyuzitelnost pro tvorbu
¢itych penéznich piijmti - CROA (cash return on assets).

Zjednodusen¢ lze  formalizovany postup vypoctu ukazatele CROA vyjadfit
nasledujicim zpisobem: ( Cisty penézni pfijem po zdanéni / ( pohledavky + zasoby + DHIM))
*100 .

Je zfejmé, Ze zaspektu vyuZivani finan¢ni analyzy jako nastroje fizeni financni
situace podniku, by ukazatel CROA mohl byt zarazen do skupiny ukazateli vynosovosti
(rentability kapitalu). Pfi analyze ucetnich vykazli vramci vyuzivani controllingového
nastroje — reportingu, je ve sledované firm¢ ukazatel CROA vyuzivan pravé pro ucely
hodnoceni vysledkll hospodateni s obéZznymi a stalymi aktivy.

O vyznamu tohoto ukazatele pro matetskou — holdingovou spole¢nost svédci i to, ze
pro svou skupinu firem ve vyspélych zapadnich zemich a v USA byla planem pro r.2002
stanovena hodnota CROA na trovni 20 %, pro ¢eskou dcefinnou spole¢nost na urovni 10 % (
s ohledem na to, ze 1.2002 je jeSté povaZzovan za obdobi konsolidace firmy).

Podle vyjadieni vedoucich pracovnikl sledované firmy, jsou kratkodobé operativni
plany a v ndvaznosti na to i smérnice k formalizovanému metodickému postupu zpracovani
reportingu mnohem pfesnéjsi a naro¢néjsi, nez bylo u ryze ceskych firem obvyklé.

Rovnéz hodnoceni vyvoje a zjisténych odchylek ve vysledcich hospodateni firmy je
prisngjsi a adresnéjsi (to se tyka identifikace pficin vzniku odchylek v konkrétni oblasti uvnitf
infrastruktury firmy a naslednych operativnich nebo dlouhodobé&jsich opatient).

V praxi sledované firmy se tento ,,rezim piisného fizeni* s podporou controllingovych
nastrojii  projevil v relativné kratké dobé, naptiklad bylo dosazeno vice nez dvojndsobného
zvySeni objemu pridané hodnoty v piepoctu na jednoho pracovnika (ukazatel produktivnosti).
Meziro¢né se vyrazné zvySoval piirastek hrubého zisku z provozni ¢innosti a v ndvaznosti na
to se podstatné ptiznivéji vyvijela i celkova finanéni situace firmy.

Pripadova studie 2

Struéna charakteristika firmy B :

Akciova spolecnost B se sidlem v Praze patii mezi vyznamné firmy zabyvajici se
poskytovanim komplexnich sluzeb p¥i zafizovani komerénich interiérii. Piisobi nejen v CR,
ale postupné zfizuje svoje servisni a prodejni pobocky i v dalSich zemich stiedni Evropy.
V CR mé tato spoleénost zarovedl i vyznamné zastoupeni na trhu vyrobcli kancelafského
nabytku.

Klientelu tvofi vyznamné banky a jiné finan¢ni instituce, mezindrodni obchodni
spole¢nosti a producenti, vladni instituce a organizace, napt. Ministerstvo kultury.



Vr. 1996-97 bylo smluvné dohodnuto kapitdlové propojeni s britskou financni
skupinou, resp. sjejimi investicnimi fondy, coz ceskym majoritnim vlastnikim firmy
umoznilo vyuzit zahrani¢ni kapital k rozsifeni obchodni — servisni sit¢ o dalSi pobocky,
véetné vytvoreni dalsi dcefinné spole¢nosti ve Velké Britanii.

Soucasnou strategickou orientaci firmy B je moZzno shrnout do nasledujicich boda:

- Spoluprace se zahrani¢nimi partnery — investory s cilem zajistit si spoluti¢ast na lukrativnich
zakazkach v zemich EU 1 v kandidatskych zemich.

- Dobudovani sité prodejnich a servisnich filidlek v zemich stfedni Evropy.

- Na zaklad¢ dosavadnich zkuSenosti rozsifit spolupraci srenomovanymi architekty a
designéry.

- Predchézejici body postavit jako zaklad marketingové strategie proniknuti na trhy v ramci
EU, které se vyznacuji silnou konkurenci.

- Zabezpecit si spolutcast na vyznamnych vytvarnych projektech, které mohou pomoci
posilit goodwill firmy.

- Rizeni jakosti vyrobki a sluzeb podle CSN EN ISO 9001.

Hlavnimi pfedméty podnikatelské ¢innosti sledované firmy jsou:

e Vyroba vlastnich vyrobki
Nékup a prodej zboZi pro ucely kompletace zatizeni interiéri
Servisni ¢innosti ( montaze, st¢hovani, renovace, likvidace a d.)
Vlastni vyvojova a projekéni ¢innost
Poradenské a designérské sluzby

Mateiska spole¢nost v CR ma Fidici centrum v Praze a zaméstnava cca 300 pracovniki
v provoznich a obchodnich jednotkdch v misté sidlai dalSich velkych méstech.

V fidicim centru jsou generdlnimu fediteli podiizeny utvary fizeni vyvoje produkti,
finan¢niho fizeni v propojeni s fizenim informacniho systému a controllingu, fizeni jakosti,
personalistiky, dale utvary fizeni obchodnich jednotek ( v Evropé, v CR) a provoznich
jednotek.

Piipadova studie (2) je tématicky zaméfena na roli informacniho systému sledované
firmy, v jehoz prostfedi je vedle v CR bé&zného finanéniho uéetnictvi implementovan i
systém Profit and Loss Account, ktery pfedstavuje implementaci controllingového nastroje —
vykazu kratkodobého hospodéiského vysledku (KHV) s vyuzitim tfidéni nédkladii na principu
manazerského ucetnictvi.

Tato ptipadova studie tedy umoziluje porovnat (alespont na piikladu vybranych
problémovych okruhii ) piinosnost informaci ziskavanych pravidelnym vyhodnocovanim
mésicnich vykazli KHV — manaZerskych sestav s vykaznictvim podle finan¢niho ucetnictvi.

Pfi tomto porovnavani je nutno vychazet z faktu, ze vykaz KHV slouzi pfedevsim jako
nastroj operativniho controllingu, hodnotici vyvoj plnéni operativnich plani a struktura (
formalizované uspotadani ) tohoto vykazu je proto vyrazné orientovana na poskytovani
informaci o vysledcich provozni ¢innosti — podle dané skladby podnikatelskych aktivit.

Ve sledované firm¢ jsou vykazy KHV soucésti souhrnné zpravy — reportingu,
zpracovavaného v mési¢nich intervalech (k 7. dni nésledujiciho mésice ).

Do 4. dne (nasledujiciho mésice) jsou do mista centralniho zpracovani reportingu -
utvaru finan¢niho fizeni - shromazd’ovdna formalizovanym postupem provadénd periodicka
hlaSeni z decentralizovanych obchodnich a povoznich jednotek.



Vykazy KHV jsou horizontalné ¢lenény néasledujicim zplisobem:

Mésic /rok Kumulace
Skutecnost Plan  Pfepocteny plan Minuly rok Skutecnost  Plan  Prepocteny plan Minuly rok
vitis.KE % vitis.KE % vitisKE % vtisKE % vitis. K¢ % vtis.Ke % vtis.KE % vtis.KE %

Polozky

Ve vertikdlnim c¢lenéni vykazu KHV na vynosové, variabilni a fixni nakladové
polozky a vysledkové polozky (ukazatele) je ve firmé B pouzivana anglickd terminologie, coz
umoziiuje vyuzivat formalizovany postup sestavovani vykazu shodnym zplsobem v celé
skupin¢ pobocek matetské spolecnosti.

Pti zpracovani diplomové prace na téma ,Klasické versus controllingové pojeti
hodnoceni vykonnosti podniku* na katedie fizeni PEF CZU v Praze (Wallenfells,2003) bylo
na zaklad¢ firmou B poskytnutych sestav KHV za obdobi 1998-2002 provedena analyza
vyvoje vysledkl fizeni podle operativnich planti sestavenych na zakladé kapacitniho t¥idéni
nakladi v manazerském pojeti Gcetnictvi. Pti této prilezitosti byly origindlni vystupni sestavy
Profit and Loss Account castecné upraveny (pouze doplnénim nékolika souctovych fadka
pro mezivysledky, coz umoznilo podrobnéjsi rozclenéni polozek variabilnich a fixnich
nakladii pro potieby analyzy). Pfi této dil¢i upravé bylo vyuzito metodické doporuceni pro
obecny postup sestavovani vykazi KHV (Vysusil, 2000).

V nasledujici tabulce 1 je uveden piiklad sumdarniho ro¢niho vykazu KHV, v némz
jsou z diivodu utajeni vyuzita fiktivni data, byla vSak dodrZena realna proporcionalita mezi
polozkami nakladii a vynost.

Vybrané poznatky z analyzy vykazi KHV ve sledované firmé B:
- Vsestave KHV je zahrnut vypocet podilu jednotlivych vynosovych a nakladovych
poloZek na celkovém odbytu, vyjadieny v %. Jak bude uvedeno dale, tyto dopliujici tdaje
ucinn¢é napomahaji pti analyze vyvoje vysledk hospodafeni a vysvétlovani pti¢in odchylek
skute¢nosti a planu.
- Na rozdil od bézného ucetniho Vykazu zisku a ztrat sestava KHV obsahuje samostatné
vyclenénou polozku ptfijmy za zakdzky — sluzby, coz ma praktickou vypovidaci schopnost
pfedevSim ve spojitosti s nasledujicim cClenénim piimych variabilnich nakladt a dale s
vypoctem variabilniho obchodniho rozpéti.

V praxi sledované firmy jsou napiiklad pfi vypoctu variabilniho obchodniho rozpéti
z realizace vlastnich vyrobkli od polozky trzeb za vlastni vyrobky odecitany polozky ptimy
material a pfimé mzdy, obdobné se postupuje u ostatnich polozek porovnavajicich hrubé
rozpéti sledovanych podnikatelskych ¢innosti.
- Trzby za vlastni vyrobky zaujimaji nejvyznamnéjsi podil na celkovém odbytu sledované
firmy. Jak je moZno porovnanim zjistit v tabulce 1, pro r.2002 plan urcoval cca 76% podil
trzeb za vlastni vyrobky, coz ramcove odpovida dlouhodobé vnitropodnikové smérnici ( 75:
24:1).

Skutecné dosazeny podil trzeb za vlastni vyrobky vsak v r.2002 ¢inil pouze 54,25 %
celkového objemu odbytu a naproti tomu byly vyrazn€ navySeny trzby za prodej
obchodovatelného zbozi 43,23 %). Jak je z tabulky 1 patrno, tato odchylka od planu méla
vyrazné neptiznivy dopad jak na variabilni obchodni rozpéti celkem, tak i na dosazeny
objem pfispévkil na uhradu fixnich nakladd a zisku a nésledn¢ i na HV z provozni ¢innosti a
celkovy vysledek z podnikdni v r.2002. Rentabilita trzeb z realizace nakupovaného zboZzi
byla dlouhodobé vyrazné nizsi, nez pfi realizaci vlastnich vyrobkid. Vysvétleni vzniklych
disproporci  ziejmé spocivalo ve struktufe (charakteru) zakazek, které vr. 2002 firma
realizovala.




Roc¢ni vykaz kratkodobého hospodaiského vysledku Tabulka 1
r.2001 r.2002 r.2002
v tis. K&  skuteCnost % skute¢nost % skute¢nost %

Odbyt celkem 474815 100,00 558956 100,00 575130 100,00
Trzby za vlastni vjrobky 362415 76,33 303257 54,25 438119 76,18
Trzby za prodej zbozi 102920 21,68 241637 4323 136396 23,72
Pifjmy za zakazky - sluzby 9480 2,00 14063 2,52 615 0,11
Variabil.ndklady p#imé na trini realiz. zakazek 302682 63,75 400496 71,65 374277 65,08
Piimy material 174120 36,67 155962 27,90 211986 36,86
Ptima mzda 21534 4,54 21011 3,76 26085 4,54
Néklady na prodané zboZi 78172 16,46 190974 34,17 104559 18,18
Montaz, pfeprava, dopravné 23142 4,87 26984 4,83 25901 4,50
Ostatni ptimé variabilni naklady 5714 1,20 5566 1,00 5746 1,00
Variabilni ... hrubé rozpéti...netto trzby 172133 36,25 158460 28,35 200853 34,92
Obchodni rozpéti - Vyroba vlastnich vyrobkt 165762 34,91 126286 22,59 199758 34,73
Obchodni rozpéti - Obchodovatelné zboZi 24749 521 50663 9,06 31837 5,54
Obchodni rozpéti — Montaze a ostatni sluzby -19376  -4,08 _18487 3,31 31037 5,40
Variabilni provozni naklady 13295 2,80 26191 4,69 26271 4,57
Provize a odmény 5168 1,09 g7 147 12078 2,10
Reprodukce kapitalu, slevy 0 0,00 989 0,18 1911 0,33
Nedobytné pohledavky 1837 0,39 11087 1,98 5750 1,00
Ostatni provozni variabilni naklady 6289 1,32 5888 1,05 6533 1,14

- Pispévek na tihradu FN a zisku L. 158838 33,45 132269 23,66 174582 30,36
P :Z:Zf;l::wvy% ”s;;'z”i nikdady...(= Fixni ndkl. celkem * 159997 25,29 107500 19,23 133111 23,14
Vyrobni rezie... specif. FN 22742 479 20468 3,66 20539 3,57
Vyvoj... specif. FN 9004 1,90 4890  0.87 5714 0,99
Prodej a distribuce. .. viz poznamka™” 46243 9,74 27148 4,86 38169 6,64
Logistika a distribuce 0 0,00 25010 | 447 26087 4,54
Marketing... specif. FN 6160 1,30 6484 1,16 9601 1,67
Specifické fixni niklady ... soucet 84149 17,72 84000 15,03 100111 17,41
Pfispévek na uhradu II. stupné 74690 15,73 48269 8,64 74471 12,95
Administrativa - vedeni podniku 59292 12,49 36462 6,52 38831 6,75
Odmény managementu ve filialkach 9760 2,06 3248 0,58 2019 0,35
v tom : naklady na filidlky a rozvoj 9049 191 1069 0,19 2019 0,35
Vieobecné fixni naklady ... soucet 58582 12,34 34283 6,13 38831 6,75
Ruzné naklady..... Neutralni vydaje 16727 3,52 14108 2,52 10968 1,91
Riizné vynosy...neutralni ptijmy 39365 8,29 haggy 445 16799 2,92
HV z provozni &innosti .. (PU L. -( FN spec.t FN
vSeobec.) +( neutralni pfijmy-neutralni vydaje) 38746 8,16 24769 4,43 41471 7,21
Podil na zisku (jinych podnik) 0 0,00 0 0,00 0 0,00
Kurzové rozdily -3277  -0,69 5971 -1,07 -2928  -0,51
Rizné -12822 2,70 3160  -0,57 -1586  -0,28
EBIT(= HV pied zirofenim a zdanénim) 22647 4,77 15638 2,80 36957 6,43
Uroky +/- ( = nékladové U - vynosové U) 10398 2,19 8870 1,59 10382 1,81
EBT (=HV pied dani z p¥ijmu +/- U) 12249 2,58 6768 1,21 26575 4,62
Dati z pifjmu 8238 1,73 1867 0,33 9987 1,74
HV bez pfijmu z filidlek 4011 0,84 4901 0,88 16588 2,88
Pfijem z filialek 0 0,00 o 0,00 0 0,00
Hospodafsky vysledek z podnikani 4011 0,84 4901 0,88 16588 2,88
Zakladni produk¢ni sila (Basic Earning Power):
EBIT/celkova aktiva v % 6,56 6,18 13,69




Oproti puvodni sestavé KHV vyuzivané v ve sledované firmé B byl do tabulkové
sestavy zafazen dvoustupiiovy vypocet piispévku na uhradu fixnich nakladu a zisku, ktery
rovnéz patii mezi vyznamné controllingové nastroje pro fizeni provoznich ¢innosti, naptiklad
pii uréovani kritickych bodi vyuziti vyrobnich kapacit.

Na misté¢ tohoto nastroje je ve sledované firmé vyuzivan vypocet pravidelnych

provoznich nakladu (viz kurzivou uvedeny fadek v tabulce 1).
- Vyznamnou vypovidaci schopnost pro potieby operativniho fizeni ma wuvedené Clenéni
polozek fixnich néklad na soubory specifickych fixnich nakladi a vSeobecnych fixnich
nakladi, které vyjadiuji podil rezijnich nakladl, ptipadajicich na jednotlivé oblasti fungovani
podniku (v ramci infrastruktury podniku). O vyznamu, které sledovéani téchto ndkladovych
polozek firma B priklada, svédéi i to, ze mezi r.2001 a 2002 bylo rozhodnuto o rozdé€leni
piivodni polozky prodej a distribuce (viz poznamka ) . Od r. 2002 je oddélené sledovana
polozka rezijnich nakladi na zabezpecovani prodeje (odbytu zakazek) a polozka nakladl na
logistiku a distribuci. Divodem jsou rostouci ndklady na distribuci, vzhledem k tomu, Ze
firma vyuziva pii pfepravé vlastnich vyrobkl a zbozi ptevazné cizich sluzeb.

Jednim z vyznamnych poznatkli z provedené analyzy bylo i to, ze pfi porovnani
hospodaiského vysledku z provozni Cinnosti v sestavée KHV s Vykazem zisku a ztrat za
shodnd ro¢ni obdobi byly zjistény rozdilné vysledné hodnoty. Zatimco tato vysledkova
polozka ve Vykazu zisku a ztrat zahrnuje i trzby za prodej hmotného majetku a materialti po
odpoctu zustatkové ceny prodané¢ho majetku a materidll, do vypoctu HV zprovozni
¢innosti ve sledované manazerské sestave tyto polozky zahrnovany nejsou.

Sestava KHV tudiZz umoziuje pifimé sledovani a vyhodnocovani ptfinosu
jednotlivych podnikovych aktivit - uskute¢iiovanych piimo v rdmci provozni cinnosti - pro
tvorbu trzné realizovatelnych hodnot, resp. k zabezpecovani ekonomické vykonnosti firmy.
Vyznam vykazu Kratkodobého hospodaiského vysledku je tedy mozno hodnotit jako
controllingovy ndstroj, ktery v mnoha ptipadech poskytuje u¢inngjsi informacni podporu pro
operativni fizeni podnikd.

Vysledky analyzy odchylek skutec¢nosti od planem stanovené urovné vynosovych a
nakladovych polozek ve vykazu KHV jsou ve sledované firmé vyuzivany ke korekcim
sttednédobych prognoéz a zejména pii konsolidaénim procesu béhem zpracovani operativnich
plant pro dalsi rok.

Zavér

Autor pfispévku byl veden snahou prostfednictvim piipadovych studii, sledujicich
variantni moznosti implementace prakticky nejvyznamnéjsich ndstroji interniho controllingu
(reportingu a vykazu kratkodobého hospodaiského vysledku) v rozdilném podnikatelském
prostiedi dvou sledovanych firem, poukdzat na ptinosnost aktivniho vyuzivani controllingu
jako podpory managementu podnikd.

Ptipadové studie se odliSovaly predevSim tim, jak vyznamnym vlivem na
podnikatelskou vykonnost Ceské firmy plsobila spoluti€ast zahrani¢niho partnera na fizeni
podnikatelskych aktivit.

Dalsi vyznamnou odli$nosti byla informaéni zékladna pro implikaci controllingovych
nastroju.

VyuZzivani manazerskych informaénich systémi, budovanych na principu implikace
manazerského ucetnictvi, poskytuje §ir§i moznosti praktického vyuziti controllingovych
nastrojii a to nejen pro operativni fizeni, které bylo v zatazenych piipadovych studiich
piedevsim prezentovano.
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