" .

-

Jak pracuje vas controlling

O nékterych manazerech je znamo, Ze dovedou
fidit firmu bez strategie, financni plan povazuji za
nutné zlo pro banku (aby zachovala ptizen), pod
pojmem controlling si pfedstavi kontrolu a
informace povazuji za vysadu informatikd. Mnohdy
se za timto sebevédomim skryva jen to, Ze vlastné
nejsou schopni strategii podniku vytvofit, Ze
nepochopili vyznam finanéniho planu pro Fizeni
firmy a Ze prosté nevi, jaké informace by vlastné
mély k fizeni potiebovat.

Nas kviz formou otazek, a tedy i zamysleni, vam
muizZe nabidnout uréité manaZerské pohledy a
principy, které by mohli zplsob Ftizeni vasi firmy
urcitym zplUsobem zdokonalit. Na nékteré otazky
vSak mlzete mit odliSny nazor a klidné pfipoustime,
Ze ve vasich podminkach i sprdvnéjsi. Presto si
zkuste pomoci naseho testu vytvofit nazor na praci
s manazerskymi informacemi u vas ve firmé a
véfime, Ze zde najdete i mnoho namétd k hlubsimu
zamysleni.

1. Klicovi ukazatelé hospodareni - kryci
prispévek, fixni naklady

Pravidelné mésicni rozbory mohou signalizovat jiz v
prabéhu roku, Ze je néco v neporadku. Analyza
zisku z vykazu zisku a ztrat (tzv. vysledovka) nema
tu spravnou vypovidajici schopnost, ta manazerovi
toho moc nerfekne. Tento vykaz je zamérné
vytvofen tak, aby nebylo mozno zjistit variabilni a
fixni naklady, aby nesel dopocditat kryci pfispévek.
To je v porfadku, protoZe s timto vykazem pfijde do
styku mnoho cizich pracovnikll (finan¢ni Grad,
auditofi atd.) a my jako firma nemame zajem tak
dlvérné informace $ifit mimo velmi Uzky okruh lidi
vymezeny zpravidla jen nejvy$ssim managementem.
V poradku jiz neni to, Ze mnoho firem analyzuje
hospodareni na zdkladé tohoto vykazu zisku a ztrat,
z kterého nelze zjistit ani bod zvratu, ani kryci
prispévek, ani vysi fixnich nakladd.
V nasi firmé pravidelné mési¢né vyhodnocujeme a
podrobujeme ddkladné analyze:

MoZnosti Body

a) trzby, objem prodeje, kryci 10

prispévek, zisk, rezijni (fixni) naklady

b) trzby, objem prodeje, zisk 4
c) trzby, objem prodeje 2
d) trzby 0

2. Pokles tvorby kryciho prispévku

Kryci pfispévek znamena v urcité prenesené formé
,Cisty pfijem do firmy“ z hlavni ¢innosti podnikani, z
kterého potom firma pokryva svoje fixni naklady.
Pokud dojde k poklesu tvorby tohoto kryciho
prispévku, znamena to, ze dojde k poklesu tvorby
zisku proti planu, coz je jisté nepfijemna situace.
Proto je nutné mit informace o tom, zZe kryci
pfispévek nedosahuje planované Udrovné co
nejdfive, tak aby bylo moZno hledat pfic¢inu a co
nejdfive navrhnout opatreni k napravé.

Pokud dojede k poklesu tvorby kryciho prispévku,
pak to zjistite:

MoZnosti body

a) zpravidla mésic dopredu mame 10
signaly, Ze ten vysledek nebude
takovy, jaky jsme ocekavali

b) ndsledny mésic pfi rozborech 8
c) nahodné, nékdy tedy vibec ne 2
d) kryci pfispévek nesledujeme 0

vsve

3. Pric¢ina poklesu tvorby kryciho prispévku
Védét, ze doslo k poklesu tvorby kryciho prispévku,
je zcela urcité dalezita informace. Nasim cilem vsak
musi byt zlepsSit tento stav a tedy i najit pficinu
problému. Pokles tvorby kryciho pfispévku mize
byt zplisoben mensim objemem prodeje, poklesem
prodejnich cen nebo ndrdstem jednicovych
nakladl. Zpravidla se vSak na poklesu kryciho
prispévku podili vSechny tfi faktory a jejich vliv se
vzajemné prolind. Abychom mohli navrhnout
opatfeni, musime umét posuzovat kazdy tento vliv
oddélené.

Pokud dojede k poklesu tvorby kryciho pFispévku,
jste schopni urcit, jakym podilem se na tom podili
sniZzeni objemu prodeje, zaména sortimentu, pokles
prodejni ceny a narst jednicovych naklad:

Moznosti body
a) ano umime tyto vlivy oddélit, 10
pravidelné je vyhodnocujeme a

rozborujeme
b) ano, ale provadime jen operativné 6
c) nedélame, protoZe k tomu nemame 2
vytvorené prostredky (software)
d) nedélame, neni pro nas dilezité 0
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4. Pokles rentability vlivem zvyseni
primych nakladii
Pfimé (jednicové) naklady pfimo ovliviiuji rentabilitu
nasich produkt(l. ZvySené pfimé naklady maji primy
dopad do hospodareni firmy a snizuji tedy ziskovost
firmy. Pfimé naklady zpravidla zjistujeme na zacatku
roku nebo operativné pti tvorbé prodejni ceny.
Mnohdy pak tento dllezity ekonomicky ukazatel dale
systematicky nesledujeme a mlicky prepokladame, Ze
se neméni. Zkusme si pfipomenout nékolik
modelovych situaci, které se v podnikatelském Zivoté
béZné stavaji.
Firma prodava vyrobky v konkurenénim prostredi, ve
kterém je obvyklé prodavat produkty s 20 %
rentabilitou. Odbératelé po uréitych cenovych
vyjedndvanich akceptuji to, Ze pokud se zvednou
primé naklady (napf. ceny vstupnich material(l), pak
jsou ochotni i akceptovat navyseni cen o tuto
pomérnou ¢ast. Je viak nutno se na této skutec¢nosti s
odbérateli dohodnout alespori jeden mésic dopredu.

Tento mésic doslo k navysSeni cen vstupnich materialQ.
Firma, ktera pravidelné nevyhodnocuje tyto néklady,
se o rozsahu vlivu této udalosti na tvorbu zisku dozvi
zpravidla az s nékolika mésicnim zpozdénim na
zakladé toho, Ze konkurence zvysila ceny jiz pred
nékolika mésici. Nase firma se v tomto pfipadé
,08idila” o nékolika mési¢ni marzi predstavujici rozdil
mezi prodejnimi cenami.

Firma, ktera tyto naklady vyhodnocuje systémové
zpétné, zjistila, ze naklady vzrostly a Ze jiz tento
aktudlni mésic mohla zvysit ceny. V tomto pripadé se
,08idila“ o marZi pouze jednoho mésice.

Firma, kterd provadi monitorovani nakladu a jejich vliv
na prodejni cenu v predstihu, kontakty s dodavateli
zjistila, Ze dodavatelé se chystaji navySit ceny
materidlu jiz pristi mésic a jiz tento mésic tedy
vyjedndva s odbérateli navyseni cen. Pokud se tedy s
odbérateli dohodne, je schopna udrZet planovanou 20
% rentabilitu kazdy mésic a cenové vykyvy cen
vstupnich materidl neohrozi plnéni planovaného
zisku.

Podobné pokud dojde k poklesu ceny vstupnich
materiald, nase firma nesnizi prodejni ceny a
konkurence ano, miZete to mit tragickou odezvu ve
formé nekonkurenceschopnosti produktd.

Ne vsSe probiha tak, jak jsme si to namodelovali.
Vztahy mezi firmami jsou daleko sloZitéjsi. Pfesto vsak
plati, Ze manaZer by mél védét, jak se vyvijeji primé
naklady, aby tuto informaci mohl co nejspravnéji
pouzit. ManaZer, ktery tuto informaci nema, nema ani
Sanci uspét ve velmi sloZitych  cenovych
vyjedndvanich.

Pokud dojde k poklesu rentability vlivem zvySeni
pfimych naklada:

moznosti body

a) zjistime to mésic predem a jsme 10
schopni reagovat v predstihu, Zadna
ztrata v pInéni zisku nevznikne

b) zjistime to mésic po udalosti, propad 8
plnéni zisku proti planu je v Udrovni
jednoho mésice

c¢) vyhodnotime to nékolik mésicd po 2
udalosti
d) nezjistujeme, neni to pro nas dilezité 0

5. Odhad zisku ke konci roku

Manazer by mél byt neustdle informovan, jakého
zisku bude s nejvétsi pravdépodobnosti dosazeno na
konci roku. Pokud manaZer ma tuto informaci jiz v
prabéhu roku (naptiklad v dubnu), mizZe svym fizenim
tuto vysi zisku ovliviiovat (napf. sniZovat zisk kvdli
danim nebo naopak zvySovat zisk Uspornymi
opatifenimi). Pokud naptiklad jiz v dubnu je vidét, Ze
pldnovaného zisku na konci roku se nedosdhne, je
jesté relativné dost ¢asu néco zachranit.

Srovnejme si to s pfipadem, kdy firma jesté v poloviné
prosince (po listopadové zavérce) vykazuje pomérné
solidni zisk, ale v prosinci se zisk zacind rapidné
propadat vlivem nasledujicich udalosti:

® dodavatelé zaCinaji hromadné posilat
dodavatelské faktury, aby fakturaci stihli jesté v
aktualnim roce

® néktefi pracovnici firmy konecné predaji do
uctarny faktury ze svych Suplikl, které jim tam
lezely nékolik tydnl a nékdy i nékolik mésic(

® v prosinci byl proveden velky nakup urcité sluzby
(naptiklad hromadna likvidace odpadu), ktery byl
pldnovan na mésic zafi; ale aby mél pracovnik
odpovédny za odpady zlikvidované jesté v
aktudlnim roce, na posledni chvili si vzpomnél, ze
je nejvyssi cas

® nékteré naklady se tam dostanou za dva mésice
(napriklad vyuctovani za telefon pfichazi s
mési¢nim zpozdénymi, tedy v lednu jsou naklady
za telefon nulové, v tcetnim obdobi prosinec jsou
zaUctovany naklady za listopad i prosinec)

® nékteré naklady se uctuji opravdu azZ do prosince
(opravné polozky apod.)

Pokud toto se opravdu déje, manaZer se v prosinci a v
lednu méni v bezmocného divdka (zpétné jiz neni
schopen nic fidit) a pouze sleduje, jak pozitivni
vysledek hospodareni za prvnich 11 mésici se mu
méni v hrozivou ztratu, aniz by tento vyvoj byl
schopen jakkoliv ovlivnit.

Jste schopni provést odhad zisku ocekdvaného na
konci roku s presnosti:
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moznosti body

a) obvykle do 10 - 15 % z trZeb s tim, Ze 10
konci roku se odhad zpresnuje

b) progndzu provadime jen odhadem na 6
pozaddani, ne mésicné na zdkladé
systémovych controllingovych analyz

c) zisk, ktery dosdhneme na konci roku, 2
nas sice zajima, ale nemame
pfipravené  analytické nastroje,
kterymi bychom to zjistili

d)  zisk, ktery dosahneme na konci roku, 0

nas v pribéhu roku nezajima; neni to
pro nas dilezZité

6. Vyse reZii viici primym ndkladiim
Rozdéleni naklad( na rezijni ndklady a pfimé naklady
je velmi dulezité z hlediska stanoveni ,spravné”
prodejni ceny. V naSich Uvahach se nebudeme
soustfedit na marketingové hledisko tvorby ceny
(konkurenci, cenovou strategii atd.) a podivame se na
tvorbu ceny pouze z kalkulaéniho hlediska.

Pokud chceme, aby nas produkt (vyrobek, sluzba) byl
na trhu uplatnén alespori s 20 % rentabilitou, musime
znat primé naklady (ty lze urdit relativné presné) a k
témto nakladim pfipocteme refii (to jiz je jen pouze
néjaka fikce — nelze pfiradit zcela objektivné). Pokud
vsak rezie tedy fikce tvori podstatnou c¢ast nakladové
ceny, pak stanoveni ceny mize byt hodné nepfesné.
Naopak ¢im vétsi je podil primych nakladd, tim
presnéji jsme schopni urcit ndkladovou cenu a tim
presnéji zndme svoji manévrovaci pozici pfi cenovém
vyjednavani.

Controllingové metody pfifazovani pfimych nakladi
umoznuji zvysit podil pfimych nakladd na ukor reZie.
Jak velké procento z celkovych nakladd jste schopni
pfifadit pfimo na produkty:

(Pokud jste prevazné obchodni firma, nezapocitavejte
nakupni ceny )

moznosti body
a) vicenez80% 10
b) 60-80% 6
c) 40-60% 2
d)  méné neid0% 0

7. Prirazeni ndkladii na prodany vykon
Kazda firma vyhodnocuje vyvoj prodeje alespon v
trzbach. Toto je vSak ukazatel velmi hruby a nepresny.
Muze se stat, Ze trzby ndm porostou, ale firma presto
prosperovat nebude a naopak se bude prohlubovat
jeji ztrata. Ukazatel s daleko vyssi vypovidajici
schopnosti je kryci pfispévek vypocitany jako:

KP = trzby — mnoizstvi * jednicovy naklad.

Kryci prispévek je ukazatel, ktery informuje o tom,
kolik ndm zlstane z trzeb po odecteni naklad{ pfimo

souvisejicich s vyrobou produktu. Napfiklad pokud
nakoupime tricko za 200 K¢ a prodame za 300 K¢, pak
je pro nas mnohem duleZitéjsi informace, Ze
vytvoreny kryci prispévek je 100 K¢ (to co zUstalo ve
firmé), nez Ze jsme utrZili za jeho prodej 300 K¢. Pokud
jsme druhy den nakoupili jiné tricko za 350 K¢ a
prodali jej opét za 300 K¢, pak nemlzZeme tvrdit, Ze
oba dva dny byly stejné Uspésné, ackoliv jsme po oba
dny prodali za 300 K¢. Mnoho firem vSak podcenuji
vyznam ukazatele kryci prispévek a spiSe se zaméruji
na analyzu trzeb. Neuvédomuiji si, Ze firma neZije z
trzeb, ale teprve z toho, co ji opravdu zlstane po
odecteni nakladl spotfebovanych na tento prode;j.

Naklady na prodany vykon pfifazujeme z:

moznosti body
a) zvyslednych kalkulaci 10
b) z planovanych kalkulaci 6
¢) neprovadime, pocitdme pausalem 2
d) kryci prispévek vibec nesledujeme, 0

klicové jsou pro nas trzby

8. Vysledné kalkulace

Firma obvykle mivd 60-80 % nakladl
spotfebovanych v pfimych ndkladech a 20-40 %
nakladl v reziich. ReZijni naklady se obvykle fridi
pomoci roéniho planu a ndslednym vyhodnocovanim
odchylek. Pfimé naklady lze fidit pomoci vyslednych
kalkulaci. V ptipadé vyslednych kalkulaci zjistujeme,
kolik pfimych nakladl (materidlu, mezd atd.) se na
produkt opravdu spotfebovalo, zdali se nékde
nespotiebovalo vice, nez bylo planovéno. Pokud tyto
vysledné kalkulace neprovadime, nevime, kolik nas
stdla vyroba daného produktu, nevime tedy ani, jaky
na ném ma zisk.

Pokud neprovadime vysledné kalkulace, musime si
uvédomit, Ze nefidime asi 60-80 % nakladl firmy!
Vysledné kalkulace je kli¢ k hospodarnosti, efektivité a
k Uspore této velké ¢asti podnikovych naklada.

Vysledné kalkulace provadite:

moznosti body

a) kazdy mésic, zahrnujeme do nich 10
dokonce i zmetky, odpady, zamény

b) kazdy mésic, zmetky; odpady, zamény 8
vSak nevyhodnocujeme

c) vysledné kalkulace bychom chtéli 2

provadét, sloZitost problému vsak
prekraCuje nase moznosti (napf.
nemame pripraveny software)

d) neprovadime, nejsou to pro nas 0
dilezité

9. Klicovi odbératelé

Kazda firma ma zpravidla 20 % odbératel(, ktefi
tvori 80 % zisku (kryciho pfispévku). Tito odbératelé
vyZaduji specidlni pfistup, specialni podminky.
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Abychom jsme s nimi vSak mohli specidlné pracovat,
musime védét, ktefi odbératelé to jsou. Mize se stat,
Ze odbératel svym obratem patfi do kategorie
,velkych, ale ma tak nadstandardni obchodni
podminky, Ze jejich ekonomicky pfinos je pro firmu
minimdlni a tudiz do kategorie 80 % ekonomicky
prinosnych vibec nepatti.

Znate odbératele, ktefi vam vytvori 80 % zisku:

moznosti body
a) ano vime o nich a maji nasi specidlni 10
pozornost; pravidelné vyhodnocujeme
jejich rentabilitu

b) ano vime o nich, ale nijak zvlast je 4
nesledujeme

c) nezndme, ale myslim si, Ze bychom je 2
byli schopni ziskat

d) ne, ziskovost odbératelli nas nezajima, 0

neni pro nas dllezita

10. Vyhodnocovani klicovych odbératelii
Jiz jsme si vysvétlili, Ze daleko vice vypovidajici
ukazatel je kryci prispévek neZz trzby. Presto i
sledovani trzeb ma velky vyznam, protoZe tento
ukazatel je rychle dostupny bez slozZitych propoctd.
Pravidelnym vyhodnocovanim trzeb na konkrétniho
odbératele mizZeme zjistit, Ze odbératel:

®  postupné odchazi ke konkurenci

e celkové ustupuje z trhu a nelze jiz pocitat s
takovymi odbéry, jako v minulém obdobi

® naopak jeho vyznam roste a stoji za to se mu
vénovat vice.

Pokud u nékterého klicového odbératele dojde
prudce k poklesu trzeb, budete to schopni zjistit:

moznosti body

a) predem, vite co se déje na trhu a 10
nemUlZe vas takhle nikdo vyznamny
prekvapit

b) ihned z nasledujicich mésicnich z 8
rozboru

c) zpravidla nahodné, nékdy tedy az 2
nékolika mési¢nim spozdénim

d) ne, triby odbérateld nds nezajimaji, 0

nejsou pro nas dalezité

Hodnoceni:

80 — 100 bodu - controlling ve vasi firmé pracuje na
vysoké Urovni; spolupodili se na dynamickém rozvoji
vasi firmy

50-80 bodu - controlling ve vasi firmé pracuje na
dobré drovni, je pfinosem pro firmu. Na druhou
stranu je jesté co zlepSovat. Zrejmé vsak o téchto
rezervach vite a zndte, jak postupovat.

20-50 bodl - controlling nepfimo brzdi rist vasi
firmy. BohuZel nevite klicové udaje o firmé, bez
informaci nelze firmu fidit. V pfipadé, Ze se Vasi firmé
pfilis nedafi, hledejte jednu z pfi¢in ve Spatné
fungujicim controllingu. Pokud vSak Vase firma se
pfesto rozviji a prosperuje, pak zfejmé diky jinym
pfednostem (napt. kvalitnimu marketingu) a zfejmé i
diky tomu, Ze ve Vasem segmentu je jesté neni
vykrystalizované konkurenéni prostfedi. Ale nemate
strach z toho, Ze jednou pfijde silny konkurent, ktery
vasi firmu cenové (ndkladové) ,polozi“?

0-20 bod - controlling ve vasi firmé neplni ani ty
nejzakladnéjsi funkce. Vase firma nemd sanci na
dlouhodobou prosperitu. V dnesni dobé, kdy
informace jsou kli¢ové pro Fizeni firmy, nemUze obstat.
Vy ty informace nemate, nejste schopni spravné
navrhnout cenu, nemuZete reagovat na spoustu
podnétl, které kazdodenni podnikatelsky Zivot pfinasi,
protoZe se o nich prosté nedozvite.

Kvalitni controlling neni véci jen controllera,
ale pfredevsim managementu potazmo celé
firmy. Controlling zpravidla pracuje na té
kvalitativni drovni, jakou poZaduje Uroven
fizeni firmy jako celku. Pokud existuji
pozadavky ze strany managementu na
informace, pak oddéleni controllingu je
schopno pomoci dnes jiz pomérné vykonnych
softwarovych nastrojd (manazerské
nadstavby) tyto informace i postupné
poskytnout. Pokud se vSak rozhodne
manazer fidit firmu citem a intuici, pak je
zbytecné zavadét do firmy i controlling,
protoze i ten néco stoji a jsou to dalsi
naklady navic. MlzZe vsSak intuici fizenda firma
soutézit s konkurenci, kde manazer ziska
vSechny potfebné informace pro rozhodnuti
na stisk jednoho tlacitka pocitace?
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