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ABSTRAKT

Tato prace se zabyva vytvorenim projektu zavedeni vybranych controllingovych nastroji ve
spolecnosti XY. Navrzené nastroje a zptisob jejich zavedeni vychdzi z analytické ¢asti, ktera
se zabyvéa ekonomickym stavem spolecnosti a tvofi podklad pro projekt. Implementované
metody vedou k zefektivnéni a podpoie fizeni spolecnosti. Cely projekt je zakoncen zave-

recnym zhodnocenim, které zohlediiuje jeho ekonomickou narocnost a proveditelnost.

Kli¢ova slova: controlling, strategicky controlling, operativni controlling, naklady,

controllingové nastroje, planovani, reporting.

ABSTRACT

This thesis deals with creating a project of implementation methods of controlling in the
company XY. Proposed instruments and their implementation based on results of the analy-
tical part, which deals with the economic situation of the company and form the basis for the
project. The implementation of methods lead to more effective management and support of
company management. The project is completed by a final evaluation that takes into account

the economic cost and feasibility.

Keywords: controlling, strategic controlling, operational controlling, costs, controller,

controlling tools, planning, reporting.
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UvVOD

V dnes$ni dobé, kdy podnikové okoli je nestabilni a zmény nastavaji ve stale rychlejSim
tempu, je nutné fidit podnik tak, aby zmény v€as zaznamenal a reagoval na n¢é. Globalizace
a vznik celosvétového trhu znamené pro podnik nové prilezitosti, ale i hrozby, na které je

tteba vCas a spravné reagovat, aby nedoslo k ohrozeni ¢innosti podniku.

Tradi¢ni ptistupy k fizeni podniku se stavaji zastaralé a neplni svou funkci. Vedeni podniku
musi na tento trend reagovat, sledovat nové piistupy nebo piedat ¢ast kompetenci manage-
rim, aby si podnik udrzel svou pozici v konkurenénim prostredi. Legislativni zmény a nafi-
zeni ovliviiuji chod podniku a ¢asto znamenaji administrativni zatéz. Hlavnimi zménami
jsou orientace na budoucnost a tlak na snizovani naklada a zaroven zvysujici se troven slu-

zeb a vyrobki, které jsou Casto protichiidné.

Jednim z novych pfistuptl je controlling, kterému je vénovana tato prace. Controlling neni
stylem fizeni, ale pomoci specifickych metod a nastrojii vytvari podklady pro podporu fizeni
spole¢nosti. V Némecku je controlling béZnou souéasti fizeni spole¢nosti, v Ceské republice
je mu vénovana pozornost kratce a spolecnosti ho pomalu zac¢inaji zacleniovat do svého sys-
tému fizeni. Hlavnim pfinosem controllingu je komplexni propojeni podnikovych ¢innosti,
mezi které patii planovani, kontrola a rozhodovani. Vedeni podniku dostava relevantni in-
formace a data, zachycujici minuly vyvoj, sou€asny stav a progndzu budoucnosti, které tvoii
podklady pro spravnd rozhodnuti. Jednotny systém vykazl usnadiiuje jejich zpracovani,
kontrolu a vyhodnoceni a také zpracovani povinnych zprav pro statni spravu. Controllingové
nastroje nejsou urceny jen pro vrcholové vedeni spolecnosti, ale i pro ostatni povéfené pra-
covniky, coz umoziuje delegaci prace a usporu, tak nedostatkového Casu. Zavedeni con-
trollingovych nastrojii ma pozitivni vliv na hospodateni podniku, i kdyZ se to mlze projevit
s urc¢itou ¢asovou prodlevou. Controlling se stejné jako ostatni systémy vyviji a modernizuje
na zaklad¢ zmén ve spolecnosti a novych technologiich, a je nutné zavedeny systém v pod-

niku aktualizovat a prohlubovat, aby byl zarucen, co nejlepsi vliv na podnikové fizeni.

Cilem této prace je projekt zavedeni vybranych controllingovych néstroji v konkrétni spo-
le¢nosti. Rizeni spolegnosti vychazi ze znalosti a zkugenosti vedent, ale s postupnym rozsi-
fovanim ¢innosti spole¢nosti toto fizeni prestava byt dostatecné efektivni. Vyvoj modernich
technologii ma vliv na fizeni spolecnosti pfi jejich spravné implementaci a vyuziti. Vedeni

spolecnosti vidi v zavedeni vybranych controllingovych nastroji pftilezitost, jak vylepsit
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svou pozici v konkurencnim prostfedi a v€asné reagovat na zmény na trhu. Dale diky jed-
notnému systému vykaznictvi oéekava komplexni pohled na vyvoj spolecnosti a zefektiv-

néni fizeni pomoci relevantnich informaci a dat obsazenych v reportingovych zpravach.

Zavedeni projektu se neobejde bez financnich prostiedkti nutnych pro jeho spusténi, jejich

vycisleni bude soucasti zavére¢ného zhodnoceni projektu.
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CILE A METODY ZPRACOVANE PRACE

Hlavnim cilem této prace je zefektivnéni fizeni spolecnosti na zéklad¢ zavedeni vybranych
controllingovych nastroji. Volba vhodnych controllingovych néstrojii bude provedena na
zaklad¢ vysledkd rozboru ekonomické situace podniku. Dil¢im cilem je zhodnoceni aktudlni

ekonomické situace podniku.

Teoreticka ¢ast je souhrnem a komparaci poznatk z oblasti controllingu a controllingovych
metod a néstroji na zdklad¢ tuzemskych i zahrani¢nich literdrnich pramend. Zjisténé po-
znatky jsou nezbytné pro spravné pochopeni problematiky a vypracovani praktické casti

prace.

V praktické €asti je vyuzita analyza Gcetnich vykazl spolecnosti XY za obdobi 2012-2016.
U vybranych polozek ucetnich vykazi je analyzovan jejich vyvoj v Case, absolutni i relativni
zmeéna vychoziho a posledniho roku. Déle jsou pouzity ukazatele finan¢ni analyzy. U tfidéni

nakladi na variabilni a fixni je vyuzita metoda klasifikace.
Na analytickou ¢ast navazuje syntéza zjiSt€nych poznatkd, které je pro jejich spravnou in-
terpretaci nezbytné hodnotit v kontextu celého podniku.

Vymezeni projektovych prilezitosti je soucasti navrhu projektu zavedeni vybranych con-

trollingovych nastrojli ve spolecnosti.
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I. TEORETICKA CAST
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1 CONTROLLING

Controlling je soucéast fizeni podniku a v dneSni dob¢ se stava béznou soucasti modernich
podnikt. Moderni podnik je otevieny systém, na ktery kontinualné pasobi rizné vlivy, které
mohou byt vyuzity jako pfilezitost nebo se pro podnik mohou stat hrozbou. Controlling pod-
poruje naplnéni zakladnich cilti podniku, zajisténi zivotaschopnosti podniku a vytvareni hod-

not. (Eschenbach, 2004, s. 73-76)

Slovo controlling je odvozeno z anglického fo control, které mize byt pielozeno jako vést,
regulovat, kontrolovat nebo planovat. Definice controlingu podle Eschenbacha a Sillera
(2015, s. 38) je: Controllingem rozumime v ramci podnikové ekonomiky fundovanou regu-
laci norem, strategii, financi, trhu, informaci a chovani. Ucelem controllingu je podpora

Fizeni, aby se dosdhlo spolecné dohodnutych podnikovych cilu (transparentni monitoring).

Druhy regulace uvedené v této definici charakterizuji controlling jako koncepci zaméfenou
na fizeni a pojmem monitoring rozumi pribézné a systematické sledovani a kontrolu cild,

procest a planii. (Eschenbach a Siller, 2015, s. 38)

Havlicek (2014, s. 10) uvadi, Ze controlling by mé&l byt spiSe chapan jako systém fizeni, nez
provadeéni kontroly. Podstatou controllingu je porovnani skute¢né dosazenych vysledkl
s planem a predani informaci o nalezenych odchylkéach. Prioritou musi byt feSeni problémi

ohroZzujicich fungovani spole¢nosti a podporovat dosazeni strategickych a provoznich cil.

Kerzner (2013, s. 225) povazuje controlling za tfistupiiovy proces smétujici k dosazeni ur-
¢itého cile. Provadi zhodnocenti, co je tieba udélat, a zaroven zavadi potfebnad napravna opat-

feni k dosazeni zadaného podnikového cile. Sklada se z nasledujicich krok:

* méreni: prostfednictvim formalnich i neformalnich zprav stanovuje, jakého
pokroku jiz bylo dosazeno vzhledem k stanovenému cili,

* hodnoceni: ur€uje pficiny a mozné zpusoby fizeni vyznamnych odchylek
od planu,

» korekce: vytvoteni kontrolnich opatteni v pfipad€ nepiiznivého vyvoje nebo

zpiisob vyuZiti neobvykle pfiznivého trendu.
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1.1 Sirsi a uZsi pojeti controllingu

Sirsi pojeti vychazi z obecného pojeti controllingu, jako fizeni jakékoliv ekonomické oblasti

a neméni zadsadnim zpiisobem cely ptistup.

Od tohoto se odliSuje uzsi pojeti, které za pojem controlling povazuje systém zaloZeny
na presn¢ vymezenych zakladech a vyznacuje se totalni zménou informacniho systému. Uzsi
pojeti je systém, ktery na zaklad¢ vysledkl prizkumi trhu a parametrti vyroby napomaha
optimalizovat hlavni fidici ukazatel, za ktery je povazovéana celopodnikova marze (ptispévek

na uhradu fixnich nakladl a tvorbu zisku).

Ackoliv je v fad¢ podnikt stale prosazovano spiSe obecné pojeti, pro vlastni fizeni je nutné

ptejit k uz§imu pojeti. (Lazar, 2012, s. 176-177)

1.2 Historie a vyvoj controllingu

Na ptelomu 19. a 20. stoleti se objevuje funkce controllera ve vyrobnich a dopravnich pod-
nicich v USA, kdy jejich tlohou byla sprava finan¢nich zéalezitosti. K rozvoji v controllingu
doslo v obdobi svétové hospodaiské krize, ktera zménila dosavadni zpiisoby vnitropodniko-
vého fizeni. Controllerim byly pfifazeny 1 dalsi Glohy, pfiprava informaci pro planovani
a rozhodovani, tvorba metodiky pro kontrolu dosahovani podnikovych cilii a poradenstvi
pro vedouci pracovniky. V 50. a 60. letech 20. stoleti doslo k vyznamnému rozvoji con-
trollingu, k jiz zminénym ¢innostem se ptidalo fizeni dafiovych zalezitosti, ndkladd, financi
majetku, pojiSténi a dalsi. V 70. letech se funkce controlllera ptetransformovala do funkce

finanéniho manazera.

V Ceské republice se prvni znaky controllingového fizeni objevuji ve 20. letech 20. stoleti,
za prikopnika controllingové filozofie je povazovan Tomas Bata. (Mikovcova, 2007,

s.10-11)

Eschenbach (2004, s. 77-79) porovnava chapani pojmu controlling v angloamerické a né-
mecké jazykové oblasti. Zatimco v angloamerické nauce predstavuje ustfedni funkci ma-
nagemetu na vSech stupnich hierarchie a hlavnim cilem je rozpoznani potencialnich a aktu-
alnich odchylek od planu a jejich nasledné odstranéni v némecké nauce je controller pova-

Zovan za samostatnou instanci.
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1.3 Cile controllingu

Jako hlavni cile podniku jiz byly uvedeny udrzeni zivotaschopnosti a vytvareni hodnot, hlav-
nim pfinosem controllingu je podpora managementu v napliiovani téchto cili a to skrz bez-

prosttedni cile, mezi které podle Eschenbacha (2004, s. 93-95) patfi:

» zgjisteni schopnosti anticipace a adaptace: poskytnuti informaci o jiz existujicich
a moznych budoucich zménach okoli, controlling se stava aktivnim v procesu fizeni,
» zgjisténi schopnosti reakce: zavedeni informac¢niho a kontrolniho systému, ktery
umoznuje sledovat vztah mezi planovanym a skute¢nym vyvojem a upravy poruch,
" zgjisteni schopnosti koordinace: vytvoreni ptedpokladl pro sladéni aktivit jednotli-

vych podsystému fizeni podniku s ohledem na podnikovou kulturu a strukturu.

Vedle bezprostiednich cilti poskytuje controlling podporu managementu pii piiprave strate-
gie rovnovahy mezi investory, zaméstnanci a okolim podniku pro zajiSténi dosazeni cile.
Controlling na tomto procesu nema piimou ucast, proto jsou tyto cile oznacovany jako zpro-

sttedkované. (Eschenbach, 2004, s. 95-96)

1.4 Funkce controllingu

Funkce controllingu vychazi z funkci fizeni podniku, kterého je soucasti a mezi které patfi:
planovani, rozhodovani, koordinovani, motivovani, kontrolovéni, informovani a dalsi. Con-
trolling realizuje vykony a sluzby pro fizeni a napomaha managementu pfi plnéni jiz zming-

nych uloh.

Mezi funkce controllingu se fadi koordinace, inovace a informace.

1.4.1 Koordinace

vvvvvv

je soulad ukoli vedeni v rdmci vztahi mezi prvky fidiciho systému.

Koordinace orientovana na controlling je popisovéana jako sekundarni koordinace systému
fizeni, respektive podsystému fizeni. V idedlnim piipad¢ se jedna o podnik, ktery koordinuje
systém vykonl pomoci plani (fizeni orientované na planovani a kontrolu).

Zéakladem controllingové orientované koordinace je decentralni tvorba planovani a kontroly,

které podmiiiuje koordinaci decentralniho feSeni problému a nalézani rozhodnuti. Decentra-

lizované jednotky musi disponovat autonomii a kompetenci k rozhodovani, controlling musi
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vytvofit takové komunikacni vztahy, aby doslo ke vzniku optimélniho propojeni jednotli-

vych oddéleni.

Dalsi ulohou controllingu je vytvareni podminek pro koordinaci v systému fizeni, tato Cin-

nost zahrnuje:

» vyvoj jednotlivych podsystému fizeni,
= vytvoreni struktury systému a procest,

=  formovani a usmérnovani obou oblasti v souladu s koordinaci.

Ke koordinaci vytvatejici systém dochdzi jak v jednotlivych podsystémech fizeni, tak i mezi
nimi. Funkce koordinace controllingu, tvofici systém, je popsatelnd pouze za podminky,
jsou-li definovany jednotlivé podsystémy fizeni. RozliSujeme pét podsystémi fizeni: hod-
notovy systém, sytém planovani a kontroly, systém zajiSténi informaci, organiza¢ni systém
a systém personalniho vedeni. (Eschenbach a Siller, 2015, s. 80-81; Eschenbach, 2004,
s. 100-102)

1.4.2 Inovace

Inovacni funkce controllingu vyplyva z podnikové potieby pribézné se pfizptisobovat a ino-
vovat a zaroven se zamétuje na fizeni inovujicich strategickych postupti rozhodovani. Tyto

procesy tvoii zéklad zajisténi existence podniku. (Eschenbach, 2004, s. 109)

Podle Eschenbacha a Sillera (2015, s. 79) mezi nastroje, které controlling vyuziva pfi ino-

vativnich zdmérech, patii:

* analyza okoli a zdrojt,

* vyvoje nebo posouzeni inovacni strategie,
* moderovani ziskavani myslenek,

= posouzeni inovativni koncepce,

» kontroly vysledkl inovaci s analyzou odchylek a jiné.

1.4.3 Informace

Kazdy proces vytvateni cile a rozhodovani je determinovan predchazejicimi informa¢nimi
procesy, proto vytvofeni informac¢ni konzistence je ulohou podporujici ostatni funkce con-
trollingu. Informacni funkce controllingu se zakladé na to, ze informace pouze nepopisuje

a nezobrazuje, ale vybira informace pro fizeni, zpracovava je a shrnuje do vlastniho infor-
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macniho systému fizeni. Zajistovani informaci zahrnuje vSechny aktivity, tykajici se forma-
lizované ptipravy externich a internich podnikovych informaci fizeni. (Eschenbach, 2004,

s. 110-111)

1.4.4 Reporting

Fibirova (2008, s. 10-12) mezi zékladni controllingové funkce tadi:

» planovaci funkce: koordinace a poradenstvi,

* informacni funkce: zajistovani, dokumentace a kontrola,

= reporting.
Reporting povazuje za velmi dilezitou ¢ast controllingu, jejimz ukolem je vytvoteni rela-
tivné komplexniho systému ukazatel a informaci, které slouzi vedoucim pracovniki, jako
nastroj pfi rozhodovani i pii vrcholovém fizeni. Tento systém by mél vyhodnocovat vyvoj
podniku jako celku, ale 1 dil¢ich ¢asti, které jsou pro podnikové fizeni rozhodujici. PouZivané
vykazy a zpravy by mély mit pozadovanou strukturu, byly srozumitelné a piehledné, vyhod-

nocovaly pouze ovlivnitelné veli¢iny a podrobnost zprav by neméla jit do extrému.
Z hlediska ¢etnosti a pravidelnosti vyhotovovani zprav se reporting déli na:

» standardni: pravidelné intervaly vyhotoveni, pfedem stanovena struktura,

»  mimoradné: vyhotovené na pozadani a podle aktualnich pozadavk.

Pribéh vypracovani reportingové zpravy lze podle Mikovcové (2007, s. 161) znazornit jako

fetézec na sebe navazujicich ¢innosti:

Ziskani informaci
(primarni a
sekundarni

zdroje)

Protokol o
opatrenich

Prezentace a
diskuze

Vypracovani
reportu

Obrazek 1 Schéma tvory reportingové zpravy (Mikovcova, s. 161)

1.5 Minimalni poZzadavky na controllingovy systém

Vytvoteni systému controllingu neni mozné bez podpory ze strany vedeni podniku, vyjim-
kou také neni zapojeni externich poradcti. Stejné€ jako v jinych oblastech se nelze obejit

bez pocitacové podpory. Do systému controllingu jsou zahrnuty tii minimalni pozadavky.
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1. Systém podnikového planovani a kontroly

Prostiednictvim planovani dochazi ke slad’ovani cilii podniku a nezbytnych opatieni 1 vstup-
nich prosttedki k jejich dosazeni. Bez planovani nemiize dlouhodobé zZadny podnik fungo-
vat a vyporadavat se se zménami okolniho prostiedi. Planovani neni pevné stanoveni cilu,
ale neustaly proces dolad’ovani a korekcei a na vSech urovnich musi byt doplnéno kontrolami.
Z hlediska controllingu je zvlast’ dalezité planovani hospodaiského vysledku- rozpoctovani.
Ukolem controllingu je zji§tovani potfebnych informaci a existence vzajemné sladéného

systému planovani a kontroly.
2. ManazZersky orientované ucetnictvi

Pro tizeni podniku jsou potfebné uidaje, které podéavaji informace o nejdulezitéjsich cilovych
veli¢inach. Tradi¢ni finan¢ni G¢etnictvi je v tomto ohledu nedostacujici, je znacné€ podiizeno
dantovym zdkoniim a orientovano na minulost. Nutné je tedy zavedeni vnitropodnikového

ucetnictvi, které se zabyva naklady a vynosy a musi plnit nasledujici funkce:

= vérohodné a béZzné zjistovani informaci o vyrobnim procesu,
* prognoza nakladl a vynost,
* stanoveni cilovych velicin,

= kontrola dodrzovani cilu.

Systémy vnitropodnikového ucetnictvi rozliSujeme podle pouZivaného pojmu nakladi, sku-

te¢né naklady, normélové néklady a pfedem stanovené naklady.

Controlling musi poskytovat relevantni informace ptedevsim v ranych fazich vyvoje a tech-

nické ptipravy, aby bylo mozné vcas plsobit na zajisténi vzniku nakladd.

3. Vykaznictvi

A%

Ukolem controllingu je soulad mezi zajistovanim a pouzivanim informaci. Za t&zité vykaz-
nictvi je povazovan mésicni vykaz hospodaiského vysledku sestaveny pro vedeni podniku.
Vykazy by se mély predkladat podle uzivatelského zaméfeni, jejich pozornost by méla byt
soustiedéna na problémy a mozna feSeni. Controller spolu s finan¢nim fizenim a ti€etnictvim
vytvaii fungujici informacni systém podléhajici zasadam:

= nositel rozhodovani dostava jen informace, které miize ovliviiovat,

* informace se musi orientovat na rozhodovani a problémy,

= nositel rozhodovani musi dostavat jen informace z oblasti, pro které¢ ma formu-

lovany cile. (Kone¢ny a Rezndkova, 2000, s. 8-12)
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1.6 Zavedeni controllingu

Horvéath (2009, s. 245) zatazuje pod pojem zavedeni controllingu vytvoreni vhodné con-
trollingové organizacni struktury i organizaci pribéhu procesti. Controllingové ukoly mize
tesit specializované controllingové oddéleni nebo jina organizaéni jednotka, napt. ucetni od-

déleni.

Eschenbach (2004, s. 127) uvadi i moznost, kdy jsou controllingové sluzby vyuzivany ex-
terné, toto feSeni je vSak relativné vzacné a nedoporuc¢ované, protoze zejména operativni
controlling musi byt plné zaclenén do komunikacénich a rozhodovacich procest a nesmi byt

zaClenovan dodatec¢né.

1.6.1 Faktory podminujici zavedeni controllingu

Neexistuji zdvazna doporuceni pro zavedeni controllingu, jelikoz podnik i jeho okoli je dy-
namické a ménici se. Piesto jsou definovany urcité faktory, které maji na controllingovy

niku a dynamic¢nost prostiedi.

= [nterni faktory: velikost podniku, program vykoni, technologie produkce vykont
a zpracovani informaci, pravni forma a vlastnické poméry,

= FExterni faktory: celkovéa hospodarska situace, kapitalovy trh a trh prace, trh ndkupu
a odbytu, konkurence, technologicka dynamika,

» Personalni faktory: stupen vzdélani a odborna zkuSenost, podnikatelské mysleni za-
méstnancl a schopnost prevzit odpovédnost, vazanost na podnik. (Horvath, 2009,

s. 248)

1.6.2 Postup zavedeni controllingu

Eschenbach (2004, s. 129) doporucuje postupné zavedeni controllingu ve dvou krocich, aby
se zamezilo nebezpeci ztroskotani. Pokud jsou v podniku jiz jednotlivé metody a nastroje
controllingu zavedeny, cely proces se zjednodusi a dojde ke sladéni.

1. Zavedeni jednotlivych funkei controllingu v celém podniku.

2. V urcitych ¢astech podniku, které jsou vybrany z odborného hlediska i podle miry
piipravenosti pracovnikli aktivné spolupracovat, se uskutecni vice ¢i méné velké

¢asti koncepce controllingu.
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Podle Horvéatha (2009, s. 245-246) Ize zavedeni controllingu rozdélit do Ctyt krokii.

1. Stanoveni konkrétnich tkold, které jsou diilezitym rozhodovacim kritériem dal-
Siho postupu.

2. Stanoveni rozhodovacich kompetenci.

3. Popis pozice a dokumentace smérnice controllera, stanoveni norem postupt.

4. Koncepce tréninkového programu, zprostiedkuje vysledky zavedeni controllingu

a ukaze nové procesni Upravy a nastroje.
Chodasova (2013, s. 67) popisuje zavedeni controllingu do spole¢nosti v sedmi krocich.

Analyza soucasného stavu situace.

Formulace cila controllingu.

Stanoveni organizace controllingu ve spolecnosti.
Stanoveni tloh a vystupt controllingu.

Odborna piiprava controllera.

Zkusebni obdobi controllingu.

NS kWD =

Uplné zaclenéni controllingu do podnikového fizeni.

Postup zavedeni zaleZi na typu spole¢nosti, organizacnim ¢lenéni, Grovni fizeni a vyse po-

psané postupy jsou dale upravovany a specifikovany pro konkrétni pozadavky.

Naopak Vollmuth (2002, s. 41) neuvadi postup zavedeni controllingu, ale predpoklady, které
jsou nezbytné pro funkcni controllingovy systém. Patii sem, stanoveni vhodného stylu fi-
zeni, zavedeni ziskovych stiedisek, vytvoreni informacniho systému, zavedené ptispévku

na uhradu a podpora pro nutné zmény.

1.6.3 Pozice controllera ve spolecnosti

Pozice controllera neni nutnym ptedpokladem pro realizaci controllingu jako filozofii fizeni.
Stfedni a velké firmy vSak pocit'uji nutnost tyto specializované utvary a pracovisté zfizovat.
Funkce controllingu mohou byt pieneseny na vSechny pozice povétené vedoucimi tikoly

nebo pracovniky ucetnich oddéleni. Toto feSeni v§ak ma fadu nevyhod:

= externi uetnictvi je orientovano na minulost, ale controlling na budoucnost, coz ne-
musi pracovnici G€etniho oddéleni zohlednovat,

» chybi hlavni partner pro jedndni, ktery kompetentn¢ a nezavisle posoudi alternativy
jednani,

= zvySeni pracovniho zatiZeni.
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Pro aplikaci controllingu je nezbytna kooperace s manazery. Koordina¢ni ukoly controllera
spocivaji v tom, aby management provadél planovani a kontrolu na zakladé informaci a s oh-

ledem na vysledek podniku. (Horvath, 2004, s. 5-6, 249-250)

Manazer

Controller

Odpovida za:

Odpovida za trans-
parentnost jako ,,lo-
divod k zisku* a
poskytuje:

-projekt

-produkt

-informace

-oblast

-rozhodovani

-strategické po-
zice

-koordinace

-je moderatorem
planovani

Obrazek 2 Kooperace controllera a manazera (Horvadth, 2004, s. 6)

V popisu controllera International Group of Controlling jsou stanoveny jeho tlohy a odpo-
védnost. Ve znéni ze zaii 2012 je poprvé uvedena vyslovna spoluodpovédnost za dosazeni

cile, odpovédnost za provedend rozhodnuti zistava na managementu.
Cinnosti controllera podle International Group of Controlling:

= staraji se o transparentnost strategie, vysledku, financi a procesu a pfispivaji tak
k vyssi hospodarnosti,

» koordinuji dil¢i cile a plany zamétené na budoucnost, organizuji vykaznictvi presa-
hujici rdmec podniku,

* moderuji a tvofi proces fizeni hledani cile, planovani a fizeni tak, aby nositel rozho-
dovacich pravomoci mohl cilen¢ jednat,

= zajist'uji sluzby potiebné pii zabezpeceni provozné hospodaiskych dat a informaci,

= vytvareji a udrzuji controllingovy systém. (Horvath, 2004, s. 8-9)

1.6.3.1 Profil controllera

Z vyse popsanych ¢innosti vyplyvaji naroky kladené na controllera. Kvalita jeho prace je
do jisté miry pfedurcena a ovlivnéna schopnostmi. Pozadavky, které jsou na controllera kla-

deny, l1ze rozd¢lit do dvou skupin na osobni a odborné.
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»  Osobni pozadavky: zahrnuji schopnost komunikovat a navazovat kontakt, schopnost
analytického a globalniho mysleni, nezaujatost, spolehlivost, empatie, schopnost pie-
davat myslenky a dalsi.

»  Odborné pozadavky: zahrnuji jak pozadavky kvalifikac¢ni, vzdélani, skoleni, staze,
tak 1 odborné znalosti, finan¢ni Gcetnictvi a fizeni, metody evidence a kalkulace na-
kladii, znalost controllingovych ndstroji, znalost podniku a podnikového okoli

a dalsi. (Mikovcova, 2007, s. 18-19)

1.7 Organiza¢ni zaclenéni controllingu

Obecnym pravidlem je, Ze G€innost prace controllera roste s vysi hierarchické irovné. Avsak
ziizeni funkce controllera ma kromé vyhod, komplexnost zajiSténi controllingovych uloh
a jejich koordinace, toto postaveni ma i fadu nevyhod, podili se na rozhodovani a zaroven je
povéien posuzovanim vlastnich rozhodnuti a pravdépodobné nebude schopen zarucit odbor-
nost ve vSech resortech. Vhodné je umisténi controllingu na druhou fidici uroven, kde dojde
k propojeni s pfislusnymi Gtvary. Umisténi na niz§ich Grovnich se nedoporucuje, pokud by
nebyl zaru€en piistup a pravidelny kontakt s podnikovym vedenim a ukoly by byly prova-

dény nezavisle. (Mikovcova, 2007, s. 19)

Z hlediska pozice controllera rozliSujeme Stabni a liniovou pozici.

1.7.1 Stabni pozice controllingu

vedeni
podniku

controlling —

vyroba personalistika marketing sprava

Obrazek 3 Stabni pozice controllingu (Mikovcova, 2007, 5.20)
Stabni pozice slouzi primarng k odlehéeni liniovych pozic vykonavanim piiprav rozhodo-
vani, poradenskymi a jinymi sluzbami. Naplnéni inova¢ni a koordinacni funkce je obtizné,
protoze controllerovi chybi kompetence k feSeni zdvaznych, krizovych a strategickych od-

chylek a v téchto situacich je zavisly na podpofe vedeni. Stabni pozice controllera pfitazené
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do nejvyssi rovné vedeni je nejobvyklejsim feSenim, jak do podnikové hierarchie zanést

mysleni orientované na vysledek. (Horvath, 2009, s. 251; Mikovcova, 2007, s. 20)

1.7.2 Liniova pozice controllingu

vedeni
podniku

vyroba personalistika marketing sprava controlling

Obrazek 4 Liniova pozice controllingu (Mikovcova, 2007, s. 20)

Liniové zaclenéni je vhodné zejména v krizovych situacich, controller se z pozice poradniho
organu stava zodpovédnym za svéa rozhodnuti. V praxi se toto uspotadani ukédzalo jako mélo
stabilni a byva pfijatelné pfi zafazeni controllingu do niZSich Grovni fizeni. (Mikovcova,

2007, s. 20)

1.7.3 Decentralizace controllingu

Tteti moZnosti je decentralizace, to je podminéno tim, ze controlling je prufezova funkce,
ktera prostupuje celym podnikem. Ve vétSich podnicich je feSenim kromé ventralniho con-
trollingu ztizeni decentralizovanych mist. V tomto pfipad¢ je nutné stanovit zplisob spolu-

prace mezi centralizovanymi a decentralizovanymi misty.
Mozné jsou tii varianty:

1. decentralizovany controlling je podfizen centralnimu,

2. decentralizovany controlling je podfizen vedoucimu urcité oblasti podniku, s central-
nim mistem probiha vyména informaci,

3. decentralizovany controlling je podfizen vedoucimu urcité oblasti podniku, oborove

je vSak podfizen centralnimu controllingu. (Esenbach, 2004, s. 135)
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2 ROZDELENIi CONTROLLINGU

Podnikové tizeni se déli do tfi Urovni a ukolem controllingu je zabezpe€eni informacni
a koordina¢ni funkce, jako doplnéni systému vedeni na vSech urovnich. Prvni urovni je nor-
mativni podnikové fizeni, které se vénuje vytvotreni obrazu, jak podnik chape sdm sebe, se-
staveni zebticku zakladnich hodnot a zasad chovani podniku jak uvnitt tak i vn¢ podniku.
Vice pozornosti autofi vénuji zbylym urovnim fizeni a to strategickému a operativnimu. Pri-
marni rozdily mezi operativnim a strategickym controllingem jsou zndzornény v tabulce.

(Eschenbach, 2004 s. 211; Mikovcova, 2007, s. 27-28)

Tabulka 1 Zakladni charakteristiky operativniho a strategického controllingu
(Mikovcova, 2007, s. 29)

KRITERIUM OPERATIVNI STRATEGICKY
CONTROLLING CONTROLLING

Casovy horizont omezeny neomezeny
Veli¢iny kvantitativni kvalitativni

zmapované, zndmé, piredvi- nespojité, vyvijejici se, ob-

datelné tizné predvidatelné

Charakter problémii strukturovatelné jedinec¢né, obtizné struktu-

rovatelné

Stupen detailizace vysoky nizky

Striktni oddéleni operativniho a strategického controllingu neni Zadouci, protoze ob¢ oblasti
na sebe neustale vzajemné pasobi. Operativni planovani zavisi na planovani strategickém,
které je naopak ovlivilovano operativnim z hlediska korekce strategického vyvoje podniku.

Tato kooperace je mozna diky pravidelnému vyménovani informaci. (Vollmuth, 2005,

5. 210)
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2.1 Planovani

Planovani lze chépat jako systematickou podnikovou ¢innost, smétujici k rozhodovani o bu-
doucnosti podniku na zdklad¢ zvazovani, porovnavani rtiznych variant a zvoleni nejlepsi
mozné. Je provadéno na zaklad¢ danych podnikovych moznosti a jejich moznych budoucich
zméndch. Planovani je povazovano za zakladni slozku controllingového systému. Plany mii-
zou byt rozliSeny podle cilového zaméieni na planovani vize, strategické a operativni plano-
vani, podle pfedmétu planovani na programové, vystavby podniku nebo planovani podniko-
vych procest a podle finan¢ni struktury na planovani marketingu, vyroby, nakupu vyzkumu
a vyvoje a dal$i. Zaroven musi dojit k propojeni strategického a operativniho planovani.

(Mikovcova, 2007, s. 109-111)
Vollmuth (2002, s. 25) definuje zakladni rysy planovani:

» orientace na cil: planovaci ¢innost je orientovana na zavazné cile,

tvirci charakter planii: Casové a véené sladéni provadéni planovacich tkold,
* orientace na budoucnost: rozpoznani a rozhodnuti o budoucich pitileZitostech a hroz-
bach,

= procesni orientace. zpétnd vazba ve vzajemné zavislosti dil¢ich pland.

2.1.1 Pozadavky na plany

* casovad provazanost: pro odhad budouciho vyvoje je nezbytna znalost minulého vy-
voje a soucasnosti,

» vécnd provazanost: koordinace dil¢ich plant a jejich propojeni do souhrnnych planii,

* vyariantnost a zdvaznost. variantnost se vyuziva u progndz a strategii, reaguje
na zmény podminek okoli podniku, zavaznost se tyké operativnich planti, doporucuje
se vytvoreni vice variant,

» uplnost a prehlednost: vytvoteni kompromisu mezi mnozstvim zahrnutych polozek
a prehlednosti dokumentu,

= proveditelnost: stanoveni dosazitelnych, redlnych a zaroven stimulujicich cild,

» kontrolovatelnost: porovnani se skutecnosti a zajiSténi zpétné vazby na cil podniku,

» elasticnost: moznost aktualizace planu pii zméné plvodnich podminek a piedpo-
kladu,

= systéemovost: metodika a systém konkrétnich metod a nastroja pro tvorbu pland,
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* hospoddrnost: zavery a pouzitelnost planu musi byt v ekonomickém vztahu k nékla-

dim vynalozenym na vypracovani planu. (Mikovcova, 2007, s. 112-114)

2.1.2 Strategické planovani

Podle Steindckera (2000, s. 19) je hlavni naplni strategického planovani analyza zdrojt Gspé-
chu a vyvoj dlouhodobych koncepci k zajisténi budoucnosti podniku. A ve vztahu k podni-
katelsko-politickym zamé&riim je jeho hlavnim u¢elem dosaZeni uréité stability cile. Ukolem
strategického planovani neni pfijimani zdmért a cilt, ale zkoumani jejich opodstatnénosti

nebo racionalnosti.

Hlavni ulohou strategického planovani podle Eschenbacha (2004, s. 248-249) je poznani
hospodaiské, politické, spolecenské a technické zmény a vyvojovych tendenci a brat je
v uvahu pii stanoveni budoucich obchodnich oblasti a oblasti ¢innosti. Obsahuje také infor-
mace o finan¢nich a lidskych zdrojich a jejich pouziti pti dosazeni cile. Podle autora ma

kazdy proces strategického planovani tfi faze:

» analyticka faze: analyza okoli definuje strategicky prostor pro jednani s jeho Sancemi
a riziky, analyza podniku urcuje, co mize byt strategicky realizovano s ohledem
na silné a slabé stranky,

" fkoncepcni faze: vypracovani strategické vize, urCeni strategie celého podniku vcetné
strategického okamzitého programu a rozpoctu.

"  faze implementace/kontroly uspechu: maji na starost diislednou realizaci strategie,

rozpoznani odchylek nebo zpozdéni a zavedeni nezbytnych regulacnich opatieni.

2.1.3 Operativni planovani

Operativni planovani zahrnuje planovani jednotlivych podnikovych oblasti, které je nutné
mezi sebou sladit. Vystupem jsou plany (planovany vykaz zisku a ztrat, vykaz pené¢znich
tokil a planovana bilance) v mnoZzstevnich a penéznich jednotkach zpravidla pro jeden rok.

(Eschenbach a Siller, 2015, s. 203-204)

Havlicek (2004, s. 9) popisuje jadro operativnich plant jako soubor planii prodeje, vyroby
a inovace. Rozhodujici pro spole¢nost je hlavni finan¢ni plan, na ktery jsou navazany pla-

novaci ¢innosti jednotlivych odd¢leni.
Pti operativnim planovani vychézime z existujicich zdrojti, mezi které patii vyrobni a pro-

dejni program, technické vybaveni, kvalifikace pracovnikl a kapitdlova vybavenost.(Voll-

muth, 2005, s. 6)
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Podle Eschenbacha (2004, s. 489-490) musi operativni planovani plnit tii prvotni tlohy:

= zajisténi stavu likvidnich prostiedkd,
= vyytvafeni rezerv pro budoucnost a uspokojeni kapitalovych zajmai,

= zvySeni realné hodnoty kapitalu.
Pro tvorbu planii Eschenbach (2004, s. 527-528) definoval zésady planovani:

= dosazitelny a motivujici plan,
= operativné planovat znamena komunikovat,

= planovani musi byt dostate¢né vysledovatelné.
2.2 Strategicky controlling

2.2.1 Strategické Fizeni a controlling

Strategicky controlling je provazan se strategickym managementem, ktery je nutny chéapat
v $irSim smyslu, nez strategické planovani, ale ma mit vliv i na strategicky myslenkovy po-
stoj orientovany na budoucnost. Podnik musi vybudovat takové strategie, ptes které je
mozno dosahnout jedinecné a pokud mozno i trvalé vyhody v konkurenci. Pti vyvoji strate-
gie je ho nutné chapat jako komplexni prvek systému v souladu s okolim a vnitfnim prostte-

dim. (Eschenbach, 2004, s. 244-248)

Podle Eschenbacha (2004, s. 248-249) je ukolem strategického controllingu zabezpeceni tr-
valé existence podniku. Také je nutné ho chapat jako mySlenkovy postoj a zaroven i podporu

procest planovani a prosazovani strategie pomoci informaénich a koordina¢nich vykond.

Kone¢ny a Rezndkova (200, s. 52) za zajisténi existence, jako hlavniho ukolu strategického
controllingu, povazuji systematické pozndvani budouci Sance a rizika, a tim jsou vytvafeny

ptedpoklady pro budouci Gspéch.

2.2.2 Nastroje strategického controllingu

Vollmuth (2005, s. 356- 357) tfadi mezi nastroje strategického controllingu zkuSenostni
kiivku, vlastni vyroba ¢i subdodavka, analyza konkurence, logistika, portfoliova analyza,
potencidlova analyza, kifivka Zzivotniho cyklu vyrobku, fizeni jakosti, SWOT analyza,

PESTLE analyza, strategickd mezera, technika scénare, cilové fizeni nakladu.

Eschenbach (2004, s. 262) dodava, ze neni piili§ podstatny vybér néstrojii, ale zptisob jejich

pouziti a pochopeni téch, kteti se procesu planovani ucastni.
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2.2.2.1 SWOT analyza

SWOT analyza je nejpouzivanéjsi analyticky nastroj, jelikoz pracuje s informacemi a daty
ziskanymi v pribéhu analyzy a hodnoceni organizace. Zabyva se vnitini strankou organi-
zace, kde stavi jeji silné a slabé stranky proti pfilezitostem a hrozbam, které vyplyvaji
z okoli. Kone¢nym vystupem analyzy je SWOT matice. Pii realizaci analyzy je nutné brat
zietel na el a dalsi vyuziti jejich vysledkl a bez navazujicich opatifeni nema tato metoda

smysl. (Grasseova a kol., 2010, s. 295-299)

Tabulka 2 SWOT matice (Eschenbach, 2004, s. 333)

Silné stranky/Strenghts  Slabé stranky/Weaknesses

Prilezitosti/Opportunities Strategie SO- vyuziti sil- Strategie WO-prekondni

nych stranek k ziskani vy-  slabych stranek ziskanim

hod z prilezitosti. vyhod z prilezitosti.

OhroZeni/Threats Strategie ST-vyuziti sil-  Strategie WT-
nych stranek k vyhnuti se ~ minimalizace slabych stra-

hrozbam. nek a vyhnuti se hrozbam.

Pii volbé strategie a jeji nasledné realizaci by mély byt prioritni strategie orientované
na silné stranky, SO a ST. Odbourani slabych stranek ma vyznam jenom v piipad¢, jestlize

brani podniku ve vyuzivani stranek silnych.

2.2.2.2 PESTLE analyza

PESTLE analyza slouzi ke zkoumani vnéjsich faktorii, plisobicich na organizaci a jejich vliv

na dalsi rozvoj. Analyza ma odpovédét na tii zdkladni otazky:

= Které z vnéjsich faktorti maji vliv na organizaci nebo jeji ¢asti?
= Jaké jsou mozné ucinky téchto faktorii?

vvvvvv

= Které z nich budou v blizké budoucnosti nejdilezitejsi?
Mezi analyzované faktory vnéj$iho prostiedi fadime: politické, ekonomické, socialni, tech-
nologické, legislativni a ekologické.

Analyza vychazi z minulych hodnot a jejich pohybu v ¢ase, z nichZ 1ze pfedpokladat budouci

vyvoj. (Grasseova a kol., 2010, s. 178-180)
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2.2.2.3 Cilové iizeni nakladi

Cilové nakladové fizeni se nezabyva naklady, které podnik ma, ale jaké néklady by mit mé¢l,
aby byl konkurenceschopny. Podnik si musi kromé vykoni stanovit i velikost nakladt. Na-
kladové vykonové propocty dosud davaly informaci o tom, kolik bude vyrobek stat, na rozdil
od cilové nékladového fizeni, kde je hlavni informaci, kolik vyrobek smi stat. Prvnim kro-
kem procesu je stanoveni ceny pozadované trhem, nasledné se uréi pozadovany podnikovy
zisk a rozdil mezi obéma ¢éastkami jsou piipustné naklady. Pfipustné naklady byvaji Casto
niz8i, nez naklady standardni, proto musi byt sniZzovany piisobenim strategického fizeni na-
kladii. Béhem celého vyvojového procesu je nutné mit informace o nékladech v jednotlivych
fazich a po zakonceni vyvoje vyrobku by mélo dojit k provedeni piehledné kalkulace celého

procesu.

Zakladni funkce
cilové nakladového
reseni

Zameéreni se na
trh

Provedeni zmén Zajisténi zisku

Obrazek 5 Zakladni funkce cilove nakladového rizeni (Vollmuth, 2005, s. 337)

Vysledkem procesu je sniZzeni ndkladi na pozadovanou uroven a to zvolenymi vhodnymi
metodami fizeni nakladl, prozkoumanim hodnotového fetézce véetné dodavateli, optimali-

zaci vyrobnich proces.

Pribéeh cilové nakladového fizeni musi byt standardizovan a podporovan controllingem,

ktery ma za kol zajiStovat a dodavat potfebné informace. (Vollmuth, 2005, s. 335-345)
2.3 Operativni controlling

2.3.1 Operativni Fizeni a controlling

Operativni fizeni dopliuje strategické a normativni fizeni a ukolem managementu na této

urovni je efektivni vyuziti potenciala uspéchu ze strategické trovné a jejich pfemena na li-
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kviditu a aspéch. Cilem operativniho fizeni je zajisténi likvidity potfebné k udrzitelné exis-
tenci podniku, dosazeni planované rentability, produktivity a hospodarnosti a dosazeni stra-

tegickych cili skrze planované Gcinky pouzité strategie. (Eschenbach a Siller, 2015, s. 201)

Kone¢ny a Reznakova (200, s. 17) definuji ulohu operativniho controllingu v fizeni naprav-
nych opatfeni, pokud se podnik odchyli od uréeného planu. Operativni controlling je soucasti

kratkodobého fizeni, opatieni se tykaji zpravidla jednoho roku.

Za hlavni cil operativniho controllingu naopak Eschenbach a Siller (2015, s. 233) povazuji

zajisténi dosazeni uspéchu podniku, zachovani platebni schopnosti je vedlejsi podminkou.

2.3.2 Nastroje operativniho controllingu

Operativni nastroje a analyzy jsou zakladem operativniho controllingu a slouzi k véasnému
rozpoznani odchylek od zdkladniho sméru podniku. Vedeni podniku a fidici pracovnici jsou

pak schopni zavadét ndpravnd opatieni, aby bylo dosazeno stanoveného cile.(Vollmuth,

2005, s. 5-7)

Eschenbach (2004, s. 496) fadi mezi hlavni nastroje operativniho planovani rozpocet vy-
kond, finan¢ni planovani a planovou bilanci. Dalsi nastroje propocet toku kapitalu, propocet

cash flow a kalkulace nékladii vykonil jsou dopliujici pro tvorbu rozpoctu.

Operativni néstroje Vollmuth (2005, s. 355-356) rozSifuje o dalsi, analyza ABC a XYZ,

analyza kritickych bodt, analyza prodejni oblasti, hodnotova analyza a dalsi.

2.3.2.1 Analyza kritickych bodit

Analyza kritickych bodl slouzi k lep§imu posouzeni moznosti dosazeni zisku, a jaky vliv
na zisk maji zmény objemil prodeje, prodejnich cen, variabilnich a fixnich nakladt. Zjisténi
kriticky bod urcuje obrat, pti kterém jsou kryty celkové naklady podniku. Pfedpokladem je

oddé€lené vykazovani variabilnich a fixnich ndkladd.

Vysledky mohou byt zjistény grafickou nebo matematickou metodou. (Vollmuth, 2005,
s.41-42)

2.3.2.2 Rozpocetnictvi

Rozpoctovani je postupny proces schvalovani a sladovani mezi z4jmy, cili a plany a jednot-

livymi oblastmi ke spole¢nému cili, jeho vystupem je rozpocet. Rozpocet se sklada ze tii
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¢asti: planovaného vykazu zisku a ztrat, planovaného vykazu cash-flow a planované bilance.

(Eschenbach a Siller, 2015, s. 206,219)

Eschenbach a Siller (2015, s. 204) definuji rozpocet jako, ,, Rozpocet je financni ramec
a prostor pro oborové a podnikové aktivity za ucelem dosazeni redlnych a spolecné prijatel-
nych cilu. *

Definice podle Lazara (2012, s. 20) ,, Rozpocet je stanovenim nakladii na cas a aktivity pod-

niku a jeho vnitropodnikovych utvaru *
Z pohledu controllingu se proces sestavovani a kontroly rozpoctu sklada z nésledujicich fazi:

» priprava: zpracovani a analyza informaci z minulych obdobi, makroekonomického
prostiedi, okoli podniku, internich informaci, legislativnich,

= schvaleni cile: cil vychazi ze strategického planu a musi mit pfiméfenou narocnost,

"  rozpoctovani: mnohastupnovy a ¢asove naro¢ny komunikacni proces sestaveni roz-
poctu,

= schvaleni rozpoctu: pted schvalenim by se mé¢la zohlednit zprava controllera,

» provadeni: realizace planovanych opatfeni,

* porovnani planu a skutecnosti: porovnani planovanych a skute¢nych hodnot, vysled-
kem jsou zjisténé odchylky,

» analyza odchylek: zjisténi pti¢in vzniku odchylek a formulovat opatieni,

* ndpravnd opatreni: snizeni odchylek, ptipadnad kompenzace a budouci zabranéni,

= propocet ocekdvani: aktualizované planovani, propocet planu a vyhledu,

» revize rozpoctu: analyza procesu schvalovani a kontroly rozpoctu. (Eschenbach

a Siller, 2015, s. 219-228)

Lazar (2012, s. 79-86) definuje vybrané druhy rozpoctl: rozpocet penéznich toki, nakladd,
vyroby, vyrobni rezie, vyrobnich a rezijnich utvart, materidlu a zasob hotovych vyrobkii,
spotieby piimé prace a mezd, celkovy ro¢ni rozpocet a dalsi. Kromé& zminénych druhti roz-
poctl existuje také master budget (souhrnny rozpocet) a operating budget (kratkodobé roz-

pocty — forecasts). Formy planti a rozpoctt se dale déli na:

= pevné: sestaveny na pevné stanovené obdobi, zdsahy provadény po uplynuti celého
obdobi, neschopnost flexibiln€ reagovat na zmény,
» dynamické: prekonani strnulosti planovaciho procesu, prace s libovolnym poctem

verzi planti, rozliSuji se kontinuélni, klouzavé a variantni plany a rozpocty.
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2.3.2.3 Nové pristupy k rozpoctovani

Kvili nevyhodam tradi¢niho rozpoctového procesu, mezi které patii velké naklady
na zdroje, pfiliSna uplnost a podrobnost, vnitin¢ zaméiené cile, absolutni rozpocCty, zaméieni
na monetarni faktory, aktualizace minulého rozpoctu, chybéjici vazba na strategicky plan

a nerealné predpoklady, vznikaji nové pftistupy.

= Better Budgeting- zahrnuje Upravy a zlepSeni planu a rozpoctovani specifické
pro dany podnik az k samotnému systému planovani a rozpoctovani, zlepSeni se pro-
vadi dil¢imi kroky evolu¢nim zptisobem. Mezi vychozi body ptistupu patii: pouziti
ABC mysleni, zmenseni nakladd na zdroje, silnéj$i orientace na trh, integrace ben-

chmarkingu, pouziti myslenky zero-base-budgetingu a dalsi,

* Advance Budgeting-stejn¢ jako u Better Budgeting se jednd o fizeni efektivity roz-
poctovani, kvality rozpoc¢tu a ucinnosti procesu, obsahuje osm klicovych bodi: rela-
tivni cile rozpoctu, koncentrace na veli¢iny vykonu, respektovani vSech urovni vy-
konu, silné zamé&feni na vystup a proces, zaméfeni na benchmarking, rolujici rozpoc-
tovani a propocet, integrované planovani harmonizované s rozpoctem, rozpocty jen

pro dilezité polozky,

* Beyond Budgeting- vychazi z ménicich se podminek okoli podniku, jsou zapotiebi
vhodné a pruzné fidici a regulacni néstroje namisto rozpoctu jako smluv o vykonech
mezi top-managementem a pracovniky provadéjicimi tyto vykony. Koncepce obsa-
huje Sest zasad tykajici se podnikové struktury a kultury a Sest zasad tvorby systému
fizeni, napf. orientace na zakaznika, podnikové kultura vybudovana na zasad¢ zod-
povédnosti, transparentnost a oteviena vymeéna informaci, rolujici proces rozvoje
strategie a provadeni, piideleni prostiedkili podle cili a strategii a dalsi. (Eschenbach

a Siller, 2015, s. 229-233)

2.3.2.4 Analyza odchylek

Pro potieby rozhodovéani neni dostacujici pouhé zjisténi odchylek, ale musi byt provedena
jejich analyza. Porovnani skutecnosti a planu je mozna jak ve vztahu k nositelim nakladi,
tak 1 obdobi. Analyzuji se jak pozitivni, tak 1 negativni odchylky a jejich disledky. (Voll-
muth, 2002, s. 34- 36)
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Eschenbach (2004, s. 539) déli odchylky vztazené k obdobi na odchylky vynosu a nékladi.

Celkova odchylka

Odchylka vynost Odchylka nakladt

Mnozstevni odchylky Cenové odchylky Mnozstevni odchylky

podminéné odbytem

-odchylka vytizeni
- VétSi a mensi odbyt Odchylka Odchylka
deini = ) -odchylka spotieby (hos-
o prodejni ofizovaci
-odchylka ve slozeni P podarnosti a intenzity)
druhu vjrobkii eeny eeny
- jiné odchylky
- odchylky ve struktute
zakaznik

Obrazek 6 Druhy odchylek (Eschenbach, 2004, s. 539)
Jako moZzné pticiny odchylek Vollmuth (2002, s. 34-35) uvadi:

= chybné planovani,

= $patna organizace,

= perealn€ stanovené cile,
= zvySeni cen surovin,

= pouziti cizich vykont,

= zmény ve spotiebé a jiné.

2.3.3 Nakladovy controlling

Nékladovy controlling vznikl z potieby praktickych fesSeni, které se ¢asto 1iSi od teoretic-
kych. Jedna se o nastroj podnikového fizeni pomoci pomérne presné definovaného systému
fizeni zaloZenému na bohaté strukturované marzi. Vychazi z udaji Gcetnictvi a je zalozen
na kalkulaci neuplnych nékladd, pficemZ optimalizuje ptispévek a tthradu fixnich nakladt
a zisku. Poméha odhalovat skrytd mista pro usporu nakladu a fesit finanéni situaci podniku.

(Lazar, 2012, s. 177-178)
Zavedeni nédkladového controllingu vychazi z néasledujicich principii: princip odpovédnosti
okruhii, princip mista a pfi¢iny vzniku nakladl, typy nakladovych stredisek, typy naklado-

vych ucth a teorie odsouhlasovaciho mustku. Dopady zavedeni ndkladového controllingu
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jsou patrné jiz v oblasti planovani, kde kazda polozka zahrnuta do planu musi byt podlozena
konkrétnim ti¢elem Cerpani. Zakladni informaéni rovina controllingového vykaznictvi je za-
loZena na uplatinovani principu pii¢iny a mista vzniku nakladt a druha rovina vykaznictvi

vychézi z ttidéni podle vyrobki a segmenta trhu. (Lazar, 2012, s. 189, 205)

2.3.4 Finan¢ni controlling

Finan¢ni controlling je jednou z funkénich specializaci controllingu. Jeho hlavnim tikolem
je zajisténi financni rovnovahy a platebni schopnosti, ddle v€asné objasnéni financnich pred-

nosti a nedostatktl, prognézy finanéniho omezeni a jasn¢ stanovené zasady financovani.

K dosazeni téchto cili controlling vyuziva nasledujici nastroje, které jsou zaloZzeny na ma-

nazerském ucetnictvi podniku.

» finan¢ni planovani,

» fizeni Cash-flow,

* fizeni bilan¢nich pohybu
* finan¢ni kryti,

* investicni majetek,

» srovnani planu a skute¢nosti. (Kone¢ny a Reziidkova, 2000, s. 95-104)
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3 ZHODNOCENI TEORETICKE CASTI

Teoreticka Cast diplomové prace je zpracovana formou literarni reSerSe a je rozdélena na dva
okruhy. Prvni ¢ast je vénovany na controllingu obecné. Je vymezen a definovan pojem con-
trolling podle rGznych autord, jeho historicky vyvoj, hlavni funkce a cile, pozadavky a po-
stup zavedeni controllingového systému ve spole¢nosti a osoba controllera a jeho postaveni.
Hlavnim bodem druhé¢ ¢asti je nejcastéjsi rozdéleni controllingu na strategicky a operativni,

vymezen je 1 ndkladovy a finan¢ni controlling.

Popsané metody strategického controllingu, mezi které patii SWOT a PESTLE analyza jsou
vyuzity v praktické ¢asti k externi analyze podniku. Na jejich zdkladé jsou definovany cile
a strategie spolecnosti, které urcuji smér vSech ¢innosti v podniku. Také zachycuji postaveni

podniku v kontextu jeho okoli a ur¢i jeho ptilezitosti a hrozby.

Nastroje operativniho controllingu, planovani, fizeni odchylek a reporting jsou prakticky
vyuzity v ndvrhu projektu jejich implementace do spole¢nosti XY. Soucasti je také navrh

na zaclenéni pozice controllera.

Dtvodem pro zavedeni controllingu je jeho vliv na fizeni spolecnosti, které se stane efektiv-
néjSim a pozitivné se promitne do ekonomické situace spolecnosti. Bez teoretickych po-
znatkd by implementace nebyla mozné a neprobéhla bez chyb, kterym je nutné se vyhnout.

Prakticka cast tedy vyuziva poznatky ziskané béhem literarni reSerse.
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11. PRAKTICKA CAST
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4 INFORMACE O SPOLECNOSTI

Spolecnost XY s.r.o. vznikla v roce 2000 po rozpadu a zruSeni divize vodohospodaiskych
staveb Veseli nad Moravou pfi Pozemnich stavbach Zlin, a.s. Zakladni kapital spolenosti
je 400 000 K¢. Jeji piisobeni je nejen v regionech Zlin, Veseli nad Moravou, Uherské Hra-
distg, ale i po celé Ceské republice. Jde o rychle se rozvijejici spole¢nost, ktera ma diverzi-
fikované portfolio poskytovanych sluzeb, které se odviji od mezer na trhu. Mezi poskyto-
vané sluzby patii: realizace vodohospodaiskych staveb, doprava a mechanizace, stavebni
¢innost, myci centrum, pijéovna nafadi a mechanizace, sit’ Iékaren, provoz ubytovaciho za-
fizeni a piskovna. Spole¢nost je rozdélena na jednotliva stiediska, ktera disponuji urcitou

mirou samostatnosti, ale podléhaji jedinému vedeni celé spolecnosti.

Aby svym zakaznikiim poskytovaly sluzby nejvyssi irovné a kvality, je spolecnost drzitelem
certifikatu kvality CSN ISO 9001:2009 a ziskala certifikat environmentalniho systému -
EMS dle CSN EN ISO fady 14 001/2005.

4.1 Rozvoj spolecnosti

Sluzby a produkty poskytované spolecnosti se snazi drzet na takové urovni, aby byly jeji
reklamou pro nové zdkazniky a zaroven vedly ke spokojenosti zdkazniki stavajicich. Aby
vyhovéla poptéavce, sleduje a vyuziva moderni technologie, které propojuje se zkusenostmi.
Také vybér zaméstnanci ma vliv na rozvoj a image spolecnosti, jejich vybéru je vénovana
znacna pozornost, stejné jako pribéznému vzdélavani a Skoleni. Diverzifikovani Cinnosti
spole€nost ¢astecné eliminuje riziko Gpadku a zaroven reaguje na mezery na trhu, které vy-
pliuje.

Cilem spolecnosti je zajisténi dlouhodobého fungovani spolecnosti, stejné jako spokojenost
zékaznikil, a aby jimi poskytované sluzby a produkty byly tou nejlepsi reklamou a vizitkou

do dalsich let.
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5 ANALYZA SOUCASNEHO STAVU

Pted zavedenim controllingovych néstroji, je nutné znat soucasny stav a vyvoj spolecnosti,
aby byly identifikovany slaba mista a nedostatky, na zaklad¢ kterych budou zvoleny vhodné
controllingové nastroje a jejich nasledna aplikace. Pro analyzu souc¢asného stavu bude pou-

zita SWOT analyza, PESTLE analyza a interni analyza.

5.1 SWOT analyza

Jak jiz bylo zminéno v teoretické ¢asti, slouzi SWOT analyza ke zhodnoceni silnych a sla-
bych stranek spolecnosti a jejich propojeni s vnej$imi vlivy, které mohou ptedstavovat pii-
leZitost nebo hrozbu. Volba stylu a provedeni analyzy zalezi na pozadavcich a pracovnikovi,
ktery analyzu provadi. Muze byt také vyuzita v ramci fizeni rizik, jelikoz jsou v ni obsazeny

pripadné hrozby pro podnik.

SWOT analyza byla zpracovéana pro cely podnik na zéklad¢ informaci poskytnutych spole¢-

nostni.

Tabulka 3 SWOT analyza (Viastni zpracovani)

VNITRNI PROSTREDI

Certifikace ISO

Pozitivni vnimani znacky
Vysoka kvalita produkti a sluzeb
Dostatecné technicka vybavenost
Silné stranky
Kvalifikace a loajalita zaméstnanct

Poskytovani dal$iho vzdélavani a rozvoje zaméstnanct

Kvalitni management

Stali zakaznici

Nedostatecna propagace
Slabé stranky | Opotiebeni technického vybaveni

Vzdalenost mezi odbérateli
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VNEJSI PROSTREDI

Prilezitosti

Expanze v ramci EU

Vyuziti novych technologii

Spoluprace se Stiednimi a Vysokymi Skolami

Zlepseni marketingu

Modernizace softwaru

Novi zékaznici

Udrzeni a posileni dodavatelsko-odbératelskych vztahi

Objeveni nové piileZitosti na trhu

Hrozby

Globalni ekonomicka situace
Zmgény v poptavce

Vstup nové konkurence
Legislativni zmény

Rust cen energii a materialu

Qdliv zakazniku

Neochota pfijmout zmény a inovace uvnitt spole¢nosti

V tabulce (Tabulka 3) jsou utfidény a popsany hlavni silné a slabé stranky, stejné jako pfi-

lezitosti a hrozby vychazejici z vnéjSiho prostiedi. Spolecnost se snazi rozsifovat a udrZzovat

silné stranky, které jsou jeji konkuren¢ni vyhodou a zarovent minimalizovat a odstrafiovat

dopady stranek slabych.

Vnéjsi okoli podniku se neustalé vyviji a méni a spolecnost jej nemulize nijak ovliviiovat.

Ptilezitosti se mohou objevit jen na kratkou dobu a podnik je nemusi v¢as rozpoznat a vyuzit.

Stejné jako hrozby, které mohou na podnik puasobit kratkodobé€, ale mohou mu zptisobit

1 existencni problémy.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 40

5.2 PESTLE analyza

Na zaklad¢ PESTLE analyzy budou identifikovany vlivy okolniho prostfedi na spolecnost.

Analyza ma odpovédét na tii zakladni otazky:

= Které z vnéjSich faktord maji vliv na organizaci nebo jeji ¢asti?

= Jaké jsou mozné ucinky téchto faktori?

vvvvvv

= Politické faktory

V Ceské republice je oteviena ekonomika se stabilnim podnikatelskym prostiedim. Od roku
2004, kdy doslo ke vstupu do Evropské unie a tedy i do Evropského hospodaiského prostoru,
ktery umoziiuje volny pohyb kapitalu, osob a zboZzi. Doslo k propojeni s ostatnimi ekonomi-
kami, oviem stale je situace v Ceské republice nejvice zavisla na vyvoji Némecka. Vzhle-

dem k nestalé situaci v Evropské unii a jejim problémiim neni zfejmé, jak se bude situace
vyvijet.
Politické prostiedi je zna¢né nestalé a obklopeno korupénimi skandaly, které se casto doty-

kaji podnikatelského prostredi.
= Ekonomické faktory

Fungovani spole¢nosti je ovliviiovano ekonomickym vyvojem a hlavnimi makroekonomic-

kymi ukazateli, mezi které patii hospodarsky rist, mira inflace, nezaméstnanost a primérna

mzda.
Tabulka 4 Vyvoj HDP a inflace (Vlastni zpracovani podle Ceské ndarodni banky a
Ceského statistického viradu)
Rok 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017
HDP 2 -0,8 -0,5 2,7 4,5 2,4% 2,8%
Inflace (%) 1,9 3.3 1,4 0,4 0,3 0,7 1!

! Hodnoty HDP a inflace s hvézditkou v roce 2016 a 2017 jsou predikce Ceské narodni banky.
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Riist ekonomiky a realného HDP podporuje kladné hospodaieni spole¢nosti. Ceska narodni
banka vydala predikce na rok 2017, kdy dojde k dalSimu nérGstu realného HDP o 2,8 %.
Predikce jsou ale ovlivnény predpokladanym koncem intervenci Ceské narodni banky
a zmény v ménovém kurzu koruny vii€i euru a s tim souvisejici zmény ve vyvozu a dovozu.

Zvysujici se inflace je podminéna cilovanim a kroky Ceské narodni banky.

Od roku 2011 dochazi ke zvySovani praimérné mzdy, v roce 2016 doslo ke zméné v mini-
malni mzdé, kterd se zvysila z 9 200 K¢ na 9 900 K¢, na zacatku roku 2017 doslo k dal§imu
zvySeni a to na 11 000 K¢. Toto zvySeni pro spole¢nost znamena zvySovani osobnich na-

kladu.
* Socialni faktory

Ceska republika se fadi mezi vyspélé a moderni zemé. To se také projevuje demografickym
vyvojem, prodluzovani délky zivota, starnutim populace a snizovanim porodnosti. Prodlu-
zovani délky zivota ma za nasledek zvySovani statnich vydaji na dichody a nemocenské

davky. Problémem také je zvySujici se nezaméstnanost obyvatel v pfeddiichodovém veku.

Dal$im znakem vyspélé zemé je zvySujici se vzdélani obyvatel, nartsta podil vysokoSkolsky
vzdélanych lidi, ale zaroven se snizuje pocet absolventl technickych obori, po kterych je
nejvetsi poptavka. Problém nedostatku pracovnikii na nizsi pozice je feSen najimanim pra-

covnich sil ze zahrani¢i, zeyjména ze Slovenska.

Od roku 2010 se zvysSuje prumérna mzda, v roce 2016 dosahla 27 582 K¢ a s tim souvisi

zvysujici se vydaje obyvatel.

S vyspélosti zemé také souvisi rozSifovani internetu a jeho vyuzivani k ndkupiim, vyhleda-
vanim informaci a porovnavanim produkti. Firmy se musi tomuto trendu pfizplsobit a vy-
uzivat tuto technologii ke své propagaci, coz se stava standardem a jeho nevyuziti je konku-

ren¢ni nevyhodou.
* Technologické a technické faktory

V konkuren¢nim prostiedi je nezbytné, aby spole¢nost sledovala technické a technologické
novinky a jejich vyuziti. Jejich pfinosem je zefektivnéni pracovnich postupli a snizovani

nakladii. Zaporem jsou ptipadné vstupni investice do nového technického vybaveni.

Spolecnost sleduje technologicky vyvoj v oboru a postupné zavadi inovace a modernizuje

strojni vybaveni.
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» Legislativni faktory

Pro spole¢nost jsou primarnimi legislativnimi prameny obchodni zdkonik, ob¢ansky zakonik
a zakonik prace. Dale jsou to zakony o ucetnictvi, dafiové zakony a zakony a vyhlasky tyka-
jici se bezpecnosti prace. Spolecnost musi sledovat legislativni zmény, pravidelné proskolo-
vat zejména ucetni, ale i ostatni zaméstnance. Od prosince 2016 se spolecnosti také tyka

zavedeni elektronické evidence trzeb.

Jelikoz je spole¢nost platcem dané z pfidané hodnoty, tykaji se ji zmény v této oblasti. K nej-
vetsi zmeéné doslo v roce 2015, kdy byly zavedeny dvé snizené sazby dané, jelikoz do pod-
nikatelskych aktivit spolecnosti patii i provoz lékaren, tykaji se ji obé sazby dané. Provoz

lékéren je upraven dal§imi zadkony a vyhlaskami.

Tabulka 5 Zmény sazeb DPH (Vlastni zpracovani podle Ucetni kavéirna c2016)

Rok 2011 2012 2013 2014 2015 2016
Zakladni sazba 20% 20% 21% 21% 21% 21%
Snizena sazba 10% 14% 15% 15% 10%/15% @ 10%/15%

* Ekologické faktory
Ochrana pfirody a ekologie je aktudlnim trendem, ktery se tyka i spole¢nosti. Diiraz klade
na likvidaci a tfidéni odpadti, vyuzivani alternativnich zdrojt energie, pouzivani uspornych

elektronickych zafizeni a osvétleni.

5.3 Rozbor ekonomické situace spole¢nosti

Po SWOT a PESTLE analyze, které se vénovaly vztahu podniku k jeho okoli, je dalSim
krokem pro zjiSténi aktualniho stavu spolecnosti rozbor ekonomické situace. Pro analyzu

ekonomické situace podniku a jeji vyvoj jsou zohlednéna data za obdobi 2012-2016.

5.3.1 Majetkova a kapitalova struktura

Pro uplnou analyzu ekonomické situace spolecnosti, na jejimz zaklad€ budou navrzeny con-
trollingové nastroje, je nezbytny rozbor majetkové struktury spole¢nosti XY i vloZenych

prostiedkil na jeji pokryti.

Z uvedené struktury majetku podniku je patrné, ze doslo k nartistu majetku o 13%. Nejvetsi

¢ast aktiv tvoii dlouhodoby majetek, ktery je v dvojndsobném mnozstvi, nez majetek
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obézny. Stejné jako zména oproti vychozimu roku je vétsi, nez u obézného majetku. Spolec-
nost v poslednich tfech letech udrzuje dlouhodoby hmotny majetek na obdobné vysi inves-
ticemi do strojniho vybaveni a nahrazovani jiz odepsanych stroji. V roce 2013/2014 doslo
k poklesu dlouhodobého finan¢niho majetku z diivodu prodeje podilti ovladané osoby. Spo-
le¢nost nevlastni zadny dlouhodoby nehmotny majetek, pouzivany software je kviili hodnoté

do 40 000 K¢ tfazen do nékladii spolecnosti na ucet ostatni sluzby.

Nejvétsi podil obéZzného majetku je tvoten kratkodobymi pohleddvkami, zejména pohledav-
kami z obchodnich vztahii. Vysoky stav penéznich prostfedki na ti¢tech se negativné proje-
vuje na likvidité spolecnosti a vyuziti volnych prostfedki. I kdyz u polozky zasob doslo
k nartistu oproti vychozimu roku o témet 280%, v poslednich dvou obdobich se stav zasob

snizil o vice nez 5 000 K¢&.

Tabulka 6 Struktura majetku spolecnosti v letech 2012-2016 (Viastni zpracovani

podle internich materialii spolecnosti)

v tis. K& Zména 2012/2016
2012/201 | 2013/201 | 2014/201 | 2015/201 Abso- Rela-
Rok 3 4 5 6 v % lutni tivni
100,0
Aktiva celkem 114483,5 | 134332 137526 | 129796,5 0 15313 13,38%
Stala aktiva 41315 39438 44254 43374,5 | 33,42 | 2059,5 4,98%
DHM 28359,5 34378 38694 37814,5 | 29,13 9455 33,34%
DNM 0 0 0 0 0,00 0 0,00%
DFM 12955,5 5560 5560 5560 428 | -7395,5 | -57,08%
ObéZzny maje-
tek 72514,5 93991 92876 86035 66,28 | 13520,5 | 18,65%
Zasoby 3425,5 18039,5 | 13570,5 12997,5 | 10,01 9572 279,43%
Pohledavky 42351 68625,5 71907 30194 | 23,26 | -12157 | -28,71%
Kr. fin. majetek | 26738 7326 24373,5 | 42843,5 | 33,01 | 16105,5 | 60,23%

Kapitalova struktura spole€nosti je z témét 85% tvorena vlastnim kapitdlem. Za sledovana
obdobi soucasné dochazi k poklesu cizich zdrojl a nartistu vlastniho kapitalu. Nejvétsi po-
loZzku vlastniho kapitalu tvofi nerozdéleny zisk z minulych let, ktery je vyuzivan k rozvoji

spolecnosti.

Celkové zadluZenost podniku v poslednim obdobi je 15 %, jde o velmi nizkou hodnotu,
kterd dosahuje poloviny dolni hranice doporucené¢ho rozmezi (30-60%). Pokud by spolec-
nost vice a efektivné vyuzivala cizi zdroje, snizily by se vazené naklady na kapitél ptisobe-

nim finan¢ni péaky.
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Tabulka 7 Kapitdlova struktura spolecnosti v letech 2012-2016 (Vlastni zpracovani

podle internich materialii spolecnosti)

v tis. K¢ Zména 2012/2016

Rok 2012/2013 | 2013/2014 | 2014/2015 | 2015/2016 | v % | Absolutni | Relativni
Pasiva celkem | 1144835 | 134332 137526 | 129796,5 | 100,00 15313 13,38%
Vlastni kapital| 91871 108277,5 | 110187 | 110234,5 | 84,93 | 18363,5 | 19,99%
Cizi zdroje 226125 | 260485 | 27102,5 19487,5 | 15,01 -3125 -13,82%

5.3.2 Vysledek hospodareni

Spolecnost doséhla za vSechna sledovand obdobi kladného vysledku hospodateni, 1 kdyz

v poslednich dvou se snizil.

Hlavni polozku vysledku hospodaiené spolecnosti tvofi trzby z prodeje vlastnich vyrobki
a sluzeb, které vzrostly o 28% v obdobi 2012/2016. Naklady se v témze obdobi zménily jen
0 0,1%, ptesto doslo k poklesu vysledku hospodatfeni. Vysoky vysledek v roce 2013/2014
byl ovlivnén prodejem podilii ovladané osoby a zapornou hodnotou zména stavu rezerv
a opravnych polozek v provozni oblasti, rozdil této polozky v nasledujicim roce je 26 455
tis. K¢. Pti1 vylou€eni téchto polozek, dosahne spole¢nost vyssiho vysledku hospodateni

v roce 2014/2015, nez v roce pfedchozim.
Spole¢nost pouziva linedrni metody odepisovani majetku, nartistajici odpisy souvisi s pofi-
zovanim nového vybaveni a narustajici hodnotou dlouhodobého majetku.

Tabulka 8 Vyvoj vysledku hospodareni spolecnosti v letech 2012-2016 (Viastni

zpracovani podle internich materidlu spolecnosti)

v tisicich K¢ rok
2012/2013 | 2013/2014 | 2014/2015 | 2015/2016

VH pied zdanénim, uroky a odpis EBITDA | 20163,5 20402 4174,5 9298

- odpisy 1671 1935,5 2758,5 4884,5
VH pied zdanénim a iroky EBIT 18492,5 18466,5 1416 4413,5

- uroky 246,5 176 125 125
VH pied zdanénim EBT 18246 18290,5 1291 4288,5

- dan 3607,5 0 542.5 800
VH tcéetniho obdobi EAT 14638,5 18290,5 748.5 3488,5

5.3.3 Pridana hodnota

Kromé vyvoje vysledku hospodateni 1ze sledovat i vyvoj pfidané hodnoty, respektive pii-
dané hodnoty na zamé&stnance. Pfidan4 hodnota vyjadfuje ocenéni vyrobnich faktorti pod-

niku a vytvoteny zisk.
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Tabulka 9 Vyvoj pridané hodnoty (Vlastni zpracovani)
v tisich K¢, osob zména 2012/2016
Rok 2012/2013 | 2013/2014 | 2014/2015 ] 2015/2016 | absolutni | relativni
Pfidana hodnota 54911 31223 43233,5 43358,5 -11552,5 21%
Pocet zaméstnanci 73 69 65 63 -10 -13%
PH/zaméstnance 0,379 0,226 0,335 0,344 -0,035 -9%

V tabulce (Tabulka 9) je zachycen vyvoj pfidané hodnoty, kterd byla nejvyss$i v roce
2012/2013, v poslednim sledovaném roce doslo k poklesu o 21%, ale dosazeny vysledek

v poslednich dvou obdobich je téméf totozny.

Pocet zaméstnanci se snizuje a to z diivodu snizovani osobnich naklad i zmén v ty-

pech uvazkd, kdy na nékteré pracovni pozice staci zaméstnanci se zkracenym tvazkem.

Ptidand hodnota na hodinu prace zaméstnance se také oproti vychozimu roku snizila,
ale v porovnani s piedchozim obdobim doslo k jejimu nartstu na 344 K¢. Toto zvySeni zna-

mena pozitivni vyvoj produktivity a efektivnosti prace.

Vyvoj pfidané hodnoty a Cistého zisku
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Obrazek 7 Vyvoj pridané hodnoty a cistého zisku (Vlastni zpracovani)

V grafu (Obréazek 7) je porovnan vyvoj pfidané hodnoty a Cistého zisku spolecnosti XY.
Ptidana hodnota souvisi s hlavni ¢innosti podniku-stavebnictvi a jeji vyvoj ma nejvétsi podil
na vynosech podniku. Jeji pozitivni vyvoj v poslednich letech se odrdzi i ve zvySujicim se
¢istém zisku spolecnosti. Tento vyvoj se da oCekavat i v pfiStim obdobi, 1 kdyz se nepiedpo-

kladéa dosazeni hodnoty vychoziho roku.
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5.3.4 Pohledavky a zavazky

Ukazatele doby obratu pohledavek a zavazka jsou dulezité pro vznikly ¢asovy nesoulad

a jeho vliv na likviditu podniku.

Z analyzy pohledavek a zavazku je patrné, ze spolecnost vlastni vice pohledavek, nez za-
vazkl. Podafilo se snizit celkovy pocet pohleddvek i téch s nejdelsi dobou po splatnosti.
Doba obratu pohledavek se snizila z 99 na 21 dni. Spole¢nost vétsinu svych zavazkl splaci

do splatnosti, jen maly podil je splacen za vice nez 180 dnd.

Kvili rozdiliim v dob€ splaceni pohledavek a zdvazkl by se spolecnosti mohla dostat do
platebni neschopnost. Kvili vyrazné vyssi dob¢ obratu pohledavek, nez zavazki spole¢nost
drzi vysoky stav na bankovnich uctech, aby pro jejich financovani nemusela vyuzit kratko-

dobych ptjcek a uvért. Tento stav mé negativni vliv na likviditu spolecnosti.

Tabulka 10 Splatnost pohledavek (Vlastni zpracovani podle internich materialii

spolecnosti)

v tisicich K¢ Rok
2012/2013 | 2013/2014 | 2014/2015 | 2015/2016

Do splatnosti 18202 22631 26911 16299
Do 30 dnu 1054 4953 79 46
30-60 dni 1912 2445 1211 32
60-90 dnii 19 369 476 24
90-180 dni 272 3685 2610 74
180 a vice dnii 24253 2994 2486 1911
Celkem 45711 37076 33772 18385
Doba obratu (dny) 99 42 31 21

Tabulka 11 Splatnost zavazkii (Viastni zpracovani podle internich materialii spo-

lecnosti)
v tisicich K¢ Rok
2012/2013 | 2013/2014 | 2014/2015 | 2015/2016

Do splatnosti 8069,5 17717 18809 11832
Do 30 dnu 1285 0 0 0
30-60 dni 208,5 0 0 0
60-90 dnii -11 0 0 0
90-180 dnii -4 -3 0 0

180 a vice dnu 1 -101 63 19
Celkem 9549 17614 18872 11850
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5.3.5 Likvidita

Ukazatele likvidity vyjadiuji schopnost podniku hradit své zavazky. Spole¢nost dosahuje
vysSich hodnot, nez jaké jsou doporuCovany. Neméla by tedy problém se splacenim svych
zéavazki, ale ptilis vysoké hodnoty souvisi s vysokou hodnotou ¢istého pracovniho kapitalu

a drahym financovéanim.

Prestoze je ukazatel bézné likvidity vyssi, nez doru¢ované hodnoty, mohla by mit spole¢nost
problém s uhrazenim kratkodobych zavazkii. Ukazatel pocita s celkovymi obéZznymi aktivy,
jejich velka ¢ast je tvotfena pohledavkami a zasobami, zejména nedokoncenou vyrobou
apolotovary. Jejich pfeména na finan¢ni prosttedky by v piipad¢ nutnosti mohla byt obtizna.

Také ukazatel pohotové likvidity je ovlivnén vysi pohledavek. Vysoky stav bankovnich ucti

wrwe

slednim sledovaném obdobi.

Tabulka 12 Ukazatele likvidity spolecnosti (Vlastni zpracovani podle internich ma-

terialii spolecnosti)

Rok 2012/2013 | 2013/2014 | 2014/2015 | 2015/2016 D‘l’ll")‘(’i‘;:ft‘;“e
Bézna likvidita 4,28 3,61 3,66 4,73 1,5-2,5
Pohotovi likvidita 4,08 2,92 3,10 3,99 1-1,5
Okamyits likvidita 1,58 0,28 0,95 2,39 0,-0,5

5.3.6 Rentabilita

Rentabilita je métitkem schopnosti dosahovat zisku pomoci investovaného kapitalu, pouziva

nékolik ukazatelu.

Rentabilita celkového kapitalu (ROA) ve svém vypoctu déli EBIT celkovymi aktivy. Tento
ukazatel vyjadiuje produkeni silu podniku bez vlivu zadluzeni a zatiZzeni dani. Diky klad-
nému vysledku hospodareni je ve vSech letech ukazatel kladny, avSak doslo k jeho snizeni

z 16,15 % na 3,40 %.

Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE) je vypocitana jako podil €istého zisku a vlastniho ka-
pitalu. Ukazatel zobrazuje vynosnost vloZzeného vlastniho kapitalu. I kdyZ doslo ke snizeni
na 3,16 % vlivem poklesu vysledku hospodateni, vzhledem k vyvoji trokovych sazeb

na spofticich uctech, jde o vyssi vynos.

Rentabilita trzeb (ROS) je vypocitana jako podil EBIT a trzeb. Jeji hodnota vyjadiuje zisko-

vou marzi spolecnosti, a jakou hodnotu zisku vyprodukuje jedna koruna trzeb. V roce
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2013/2014 koruna trzeb vytvoftila 0,153 koruny zisku, v poslednim roce to bylo jen 0,0285

koruny zisku.

Tabulka 13 Ukazatele rentability spolecnosti (Viastni zpracovani podle internich

materialit spolecnosti)

Rok 2012/2013 | 2013/2014 | 2014/201S | 2015/2016
Rentabilita celkového kapitalu 16,15% 13,75% 1,43% 3,40%
Rentabilita vlastniho kapitilu 15,93% 16,89% 1,17% 3,16%
Rentabilita trzeb 11,07% 15,30% 1,27% 2,85%

5.3.7 Analyza nakladi a vynost

Pro efektivni fizeni spolecnosti je nezbytna analyza nakladu a jejich fizeni. Samostatna ana-
lyza nakladt bez doplnéni analyzou vynost by byla neuplna a neméla o¢ekdvanou vypovi-

daci schopnost. Pro analyzu a srovnani budou vyhodnoceny posledni dvé obdobi.
Néklady jsou analyzovany dle druhového ¢lenéni vykazu zisku a ztrat.

Nejveétsi polozku nakladi tvoii vykonova spotieba a osobni néklady, ostatni polozky jsou
vzhledem k celkovym nakladiim zanedbatelné. Toto ¢lenéni ndkladl je charakteristické pro

vyrobni podnik.

Z hlediska vyvoje nékladd, je patrné, Ze spolecnost ndkladim vénuje pozornost a snazi se je
vyuzivat efektivné. V poslednim sledovaném roce doslo k celkové uspote nakladi 7%,

oproti roku piredchozimu. Toto sniZeni se pozitivné projevilo na hospodaiském vysledku.

Ke snizeni osobnich ndkladl doslo kvili zméné ohodnocovani pracovnikil, kdy se zménil
pomeér mezi fixni a variabilni ¢asti mzdy. Kvili motivaci a zlepseni pracovniho vykonu doslo
ke snizeni pevné slozky mzdy. Pocet zaméstnanct se snizil o 3, tato zména nema na osobni
naklady velky vliv. Vzhledem ke zvySeni minimalni mzdy Ize ocekavat narist této polozky

v dal$im obdobi.

Spolec¢nost pouziva linedrni odepisovani dlouhodobého majetku, zvyseni odpisii o 77% sou-
visi s pofizenim movitych véci.

Cilem spolec¢nosti XY je drzet naklady na takové urovni, aby byly efektivné a hospodarné
vyuzivany a vlivem jejich snizovani nedoslo ke snizeni kvality poskytnutych sluzeb. Vzhle-

dem ke konkurenci je nutné sledovat i jeji vyvo;j.
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Tabulka 14 Analyza nakladii spolecnosti (Vlastni zpracovani podle internich mate-

rialii spolecnosti)

v tisicich K¢ Rok
2014/2015 | 2015/2016 | Absolutni zména | Relativni zména
Efﬁﬁiﬁ? Zvlf:)‘;il"ze“e na 7320 7449 129 2%
Vykonova spotieba 116302,5 114065,5 -2237 2%
Osobni naklady 43233,5 30233,5 -13000 -30%
Dané a poplatky 431 426 -5 -1%
Odpisy DHM a DNM 2758.,5 4884,5 2126 77%
Ost. provozni naklady 1698 1780,5 82,5 5%
Nakladové uroky 125 175 50 40%
Celkové naklady 178186,5 159014 -12854,5 1%

Struktura nakladu

4,7 %
19,2 % \

72,3 %

Naklady vynaloZené na prodané zboZi B Vykonova spotieba
Osobni naklady Dané a poplatky
B Odpisy DHM a DNM Ost. provozni naklady

Nakladové uroky

Obrazek 8 Struktura nakladii (Vlastni zpracovani)
diky tomuto ¢lenéni je mozné fizeni a rozpoctovani ndkladli. Podrobné ¢lenéni ndkladu je

uvedeno v ptiloze P L.

Z tabulky (Tabulka 14) vyplyva, ze vétsi podil celkovych nékladt tvoii naklady variabilni
a to celych 84%, zbylych 16% jsou naklady fixni. Tato skute¢nost bude dale zohlednéna

ve vybéru a zavedeni controllingovych néstroju.

Semivariabilni ndklady nebyly stanoveny, jelikoZ na fizeni nakladi spole¢nosti nema toto

dé€leni podstatny vliv.
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Tabulka 15 Variabilni a fixni naklady (Vlastni zpracovani)

v tisicich K¢ 2015/2016 Podil

Variabilni naklady 133232,2 84 %
Fixni naklady 25781,82 16 %
Celkové naklady 159014 100 %

Z tabulky (Tabulka 16) popisujici strukturu vynosi je patrné, Ze podniku se dafi v jeho pro-
vozni ¢innosti, coZ se projevilo v nartistu hospodatského vysledku. Stejné jako u celkovych

nakladi, doslo k meziro¢nimu snizeni celkovych vynost, ale pouze o 1%.

Nejvétsi podil vynost tvoti trzby z prodeje sluzeb, jejich hodnota se v analyzovanych obdo-
bich témét nezmeénila. Velikost této polozky souvisi s hlavni ¢innosti podniku a tim je reali-

zace staveb. Trzby z prodeje zbozi také zaznamenaly nértst, ovSem jejich podil na celkovych

Spoleénost paisobi pouze v Ceské republice, proto jsou viechny vynosy z tuzemska a nevstu-
puji tak do nich zisky z kursovych rozdilu.

Snizeni vynosl z dlouhodobého finan¢niho majetku vzniklo z diivodu poklesu vynosti z po-

dilt v ovladanych osobach.

Tabulka 16 Analyza vynosu spolecnosti (Vlastni zpracovani podle internich mate-

rialii spolecnosti)

v tisicich K¢ Rok

2014/2015 | 2015/2016 | Absolutni zména | Relativni zména
Trzby z prodeje zbozi 8778 9320 542 6%
Trzby z prodeje vlastnich
vyrobki 676 657,5 -18.,5 -3%
Trzby z prodeje sluZeb 154301 154303 2 0,01%
Trzby z prodeje DM 1359 1465,5 106,5 7%
Ostatni provozni vynosy 392.5 494 101,5 21%
Trzby z prodeje cennych
papiri a podili 0 0 0 0%
Vynosy z dlouhodobého fin.
majetku 114,5 57 -57.5 -101%
Vynosové aroky 786,5 584,5 -202 -35%
Celkové vynosy 169508,5 167474 -2034,5 -1%
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5.4 Controlling ve spole¢nosti

Spolecnost nema vybudovany controllingovy systém ani controllingové oddé€leni, fizeni spo-
le¢nosti vychazi ze znalosti, zkuSenosti a intuice vedeni. Kvuli rozsifovani podnikatelskych

aktivit a jejich riznorodosti vSak toto fizeni piestava byt dostacujici.

Spolecnost tiidi naklady podle druhového ¢lenéni pro vytvoreni vykazu zisku a ztrat za jed-
notliva stiediska i celou spolecnost. Planovani, kontrola a fizeni nakladii probihd pouze
u stavebnich zakdzek projektovymi manazery. U ostatnich aktivit planovani neprobiha,
na konci hospodaiského je analyzovan vyvoj nakladi v porovnani minulého obdobi. Dalsi

kontrola ani napravna opatieni nejsou zavadény.

Trzby jsou sledovany za celé obdobi pro jednotliva stiediska, v ptipadé velkého propadu
vedeni spolecnosti ocekava od jednotlivych odpovédnych osob ditvody, proc tento vyvoj

nastal. Na jejich zaklad¢ jsou pak navrzeny zmény v oblasti marketingu a nabidky.

Rizeni dodavatelsko-odbératelskych vztahtl probiha individualné dle aktuélni situace a zku-
Senosti z jiz probéhlych aktivit, fizeni pohledavek ani zavazkl neprobihd podle jednotného
systému.

Ukazatele finan¢ni analyzy nejsou pravidelné sledovany ani analyzovéany, pouze zazname-

nany ve vyro¢nich zpravach a porovnan jejich vyvoj s minulym obdobim.
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6 ZHODNOCENI ANALYTICKE CASTI JAKO VYCHODISKO PRO
PROJEKTOVOU CAST

Analyza soucasného stavu spolecnosti byla rozdélena do tfi ¢asti a jejim cilem bylo odhalit

slaba mista v fizeni podniku, na zakladé kterych budou navrzeny zmény a jejich provedeni.

Prvni Casti analyzy bylo postaveni podniku a vliv okoli na jeho ¢innosti, pomoci SWOT
a PESTLE analyz. SWOT analyza ukézala slaba mista podniku, které je nutné eliminovat
a silnd mista, které je nutné vyuzit, rozvijet a udélat z nich konkuren¢ni vyhodu. Hrozby
vnéjsiho prostiedi je tieba zohlednit pfi fizeni rizik i1 stanoveni strategie, stejné jako piilezi-
tosti, které je potfeba vCas rozpoznat a vyuzit pfi udrzeni pozice na trhu i dal$im rozvoji.
Pomoci PESTLE analyzy byly identifikovany vlivy okoli na ¢innost podniku, zejména poli-
tické a legislativni faktory, které reguluji podnikatelské prostredi a fungovani podniku. Eko-
nomické faktory, zejména vyvoj hospodarstvi maji ptimy vliv na vysledky podniku a je

nutné zohlediiovat makroekonomickou piredpovéd’ pfi tvorbé pland.

Dalsi Cast se zabyvala rozborem ekonomickeé situace podniku. Kapitalova struktura ukazala,
Ze podnik minimalné vyuZiva cizi zdroje ke kryti majetku. Z analyzy vysledku hospodareni
vyplynulo jeho sniZeni v poslednich dvou sledovanych obdobich, av§ak diky snizeni nékladii
doslo k jeho nariistu v poslednim roce. Ukazatele likvidity pfevysily doporucené hodnoty,
zejména kvili vysokym staviim pohleddvek a béZného tctu. SniZeni hospodaiského vy-
sledku se také negativné projevilo na ukazatelich rentability. Analyza nakladi ukazala 7%
usporu celkovych nédkladt a ¢lenéni nakladii je charakteristické pro vyrobni podnik. Také
84% néklad jsou variabilni ndklady. Hlavni ¢ast vynost je tvofena trzbami z prodeje sluzeb
ameziro¢né se tato polozka témef nezménila. Néklady ani vynosy nejsou dopiedu planovany

a jejich vynalozeni neni zpétné analyzovano a hodnoceno.

Posledni ¢ast byla vénovana sou€asné urovni a vyuziti controllingu ve spolecnosti. Jak jiz
bylo zminéno, spole¢nost nevyuziva controllingové nastroje a metody, jejich zavedeni proto
bude probihat od téch zékladnich a v univerzalni struktute pro vSechny podnikova stfediska.
Spolecnost sleduje naklady v druhovém clenéni vykazu zisku a ztrat. Tyto navrhy budou

konkretizovany a upravovany po jejich zavedeni podle pfipominek a ndvrhli vedeni podniku.
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7 PROJEKT APLIKACE VYBRANYCH CONTROLLINGOVYCH
NASTROJU VE SPOLECNOSTI

Na piedchozi analytickou ¢ast a rozbor podniku navazuje navrh zavedeni vybranych con-
trollingovych nastroji. Vychodiskem pro vybér vhodnych metod a néstroju jsou nedostatky
zjisténé v predchozi Casti. Vzhledem k velikosti spolec¢nosti a rtiznorodosti aktivit budou na-
vrzeny metody vhodné pro celou spolecnost. Zvolené metody jsou: pldnovani, odchylkové

fizeni, fizeni ekonomickych a reporting.

Hlavni ditvod pro zavedeni controllingového systému fizeni je jeho absence v podniku, dale
nevyuzivani modernich néstrojl fizeni, fizeni zalozené na zkuSenostech a intuici, neexis-

tence uceleného systému planovani a kontroly.

7.1 Organizacni zaclenéni controllingu

Ztizeni controllingového oddé€leni nepovazuji za vhodnou i s ohledem na fakt, Ze spole¢nost
tuto variantu nepreferuje. Funkci controllera navrhuji pfifadit ekonomickym pracovnikim,
ktefi disponuji vzdélanim a znalostmi nutnymi pro tuto funkci. Aby dodate¢né pracovni po-
vinnosti pracovniky nepietéZovaly, bude nutné ¢ést jejich prace delegovat nebo piijmout

nového pracovnika.
Mezi dodate¢né pracovni povinnosti patii:

» administrativa v prubéhu procesu rozpoctovani,

* vytvofeni systému reportingu,

= pravidelna tvorba reportingovych zprav,

= porovnani planu a skutecnosti, analyza odchylek a jejich konzultace s odpovédnymi
pracovniky,

» konzultace s vedenim a odpovédnymi pracovniky.
Druhou moznosti je zaméstnani nového pracovnika na pozici controllera s potfebnym vzdé-
lanim 1 praxi.
V ramci vykonavani ¢innosti je nezbytna spoluprace a komunikace s ostatnimi zaméstnanci

a pravidelna prezentace a diskuze s vedoucimi pracovniky.

ProtoZe se jedna o novou funkci ve spolecnosti, je nezbytné informovat vSechny zamést-

nance o jejim vzniku a divodech, také co je obsahem ¢innosti controllingu a jak se to projevi
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do jejich pracovni néplné. Musi byt pouceni o nutnosti spoluprace a akceptovani navrzenych

a nov¢ zavadénych metod a postupii a motivovani pro jejich vyuziti.

7.2 Navrh zpisobu planovani

Vzhledem k ménicimu se okoli podniku, ekonomickému prostiedi a konkurenci je planovani
zakladni a nezbytnou soucésti fizeni podniku. Kratkodobé operativni pldnovani musi mit na-
vaznost na strategické planovani. Prvnim krokem je tedy vytvofeni strategickych plant,
které urci strategii a cile spolecnosti na delSi casovy horizont, tyto plany zohledni a rozpra-

cuji operativni plany.

Novy zplsob planovani zajisti spole¢nosti piesnéjsi informace, standardizovand forma
umoznuje kontrolu, analyzu a porovnani planii. Zaroven zajisti eliminaci rizik, jejich identi-
fikaci a sestaveni riznych pland s ohledem na mozZnou vzniklou situaci. Dale bude mozné

predpokladat vytizeni pracovniki a plnéni pracovnich tukolt.

7.2.1 Strategické planovani

Strategické planovani spada do kompetence vedeni spolecnosti, protoZe zna a fidi chod celé
spolecnosti. Hlavnim cilem je urcit strategii a cile spole¢nosti na delsi ¢asové obdobi s oh-
ledem na vysledky podniku za minulé obdobi, aktudlni situaci, vyvoj ekonomiky a konku-
rence. Vedeni spolecnosti musi vytyc¢it smér, kterym se podnik bude dale vyvijet a jakymi

prostfedky bude dosazeno stanoveného cile.

Podkladem pro vytvoreni strategického planu je SWOT a PESTLE analyza, které identifikuji
rizika a pfileZitosti podniku a na jejich zakladé¢ tak stanovit strategii a sméfovani podniku.
Strategicky plan nemusi byt tvofen pravidelné, ale mél by byt aktualizovan podle zmén, které

nastanou v okoli i samotném podniku.

7.2.2 Operativni planovani

Operativni plany jsou vytvoieny pro podporu zvolené podnikové strategie. Jejich realizace
bude za pomoci podnikového softwaru a programu Excel, ve kterém budou plany vytvofeny

a pouzivany. Plan musi mit motivujici charakter a redlna ocekavani.

Pro efektivni pldnovani musi byt dodrzeny metody a stanovené cile. Aby byly plany co
nejpresnéjsi, musi byt pravidelné aktualizovany dle nastalych zmén a skutecnosti. Bude se
tedy jednat o klouzavé planovani. Dil¢i plany sestavené pro Ctvrtleti nebo mésice budou

dohromady tvofit ro¢ni plan.
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Pro tcely controllingu bude prioritni pravidelné zjisStovani plnéni plant, zaznamenavani od-
chylek, jejich analyza a zjiSténi plivodu a nésledné ndvrhy na odstranéni. Zptisob zazname-

nani a vyhodnoceni odchylek bude popsan v samostatné podkapitole.
Pro pokryti vSech ¢innosti podniku budou vytvoteny nasledujici druhy plant:

* plén trzeb,

* plén nakladd,

= plan investic,

= personalni plan,
* plén Cash Flow,

* finan¢ni plan.

7.2.2.1 Plan trieb

Plan trzeb bude sestavovan pro jednotliva Ctvrtleti a bude prochdzet mési¢ni aktualizaci.
Za sestaveni planu bude zodpovédny pracovnik ekonomického oddéleni a vedouci pracovnik
jednotlivych sttedisek. Plan bude ¢lenén pro jednotliva stifediska dle jejich nabizenych slu-

zeb a vyrobkl a pro lepsi orientaci a porovnani bude vytvotren v korunach.

Plany budou vytvoteny na zakladé minulého obdobi a budou doplnény o to, zda budou trzby
klesat nebo rist. Tato zména bude vyjadiena jak v procentech, tak v korunach a v ptipade
velkych zmén, musi byt tento rozdil zdiivodnén v dodate¢né zprave. Do ro¢niho planu budou
zmény sumarizovany.

Pii zjiSténi odchylek, bude prioritni zachytit jejich pfi¢inu a zohlednit ji pti dalSim planovani.
Pokud se nékterym vyrobkim nebo sluzbam nebude dafit napliiovat plan v nékolika po sobé
jdoucich obdobich, méla by spole¢nost zménit jejich propagaci nebo cenu, piipadné je uplné

vyloucit a nahradit jinou nabidkou.

Tabulka 17 Navrh planu trzeb (Vlastni zpracovani)

v K¢ 1. étvrtleti

Plan Zména Skute¢nost Odchylka

Zbozi/sluzba 07 08 09 |vKE|lv% 07 08 09 |vKElv%
71/ 81
72/S2
73/S3
Z75/85
CELKEM
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7.2.2.2 Plan nakladi

V navaznosti na planované trzby je nezbytné vytvorit plan nékladi, ktery bude slozen
ze dvou samostatnych plant, plan fixnich a plan variabilnich nakladt. Souhrnny plan pro
cely podnik bude vytvoien pracovniky ekonomického oddéleni na zaklad¢ dilcich plana jed-
notlivych stfedisek. Za jednotlivé plany budou odpovédni vedouci pracovnici jednotlivych

stiedisek, kteti je budou i vyhodnocovat.

Pro vytvofeni planu fixnich ndkladl bude pouzit vykaz zisku a ztrat z minulého Gcetniho
obdobi, a jelikoZz se u jeho polozek nepiedpokladaji vyrazné vykyvy béhem roku, bude vy-
tvoren pro cely rok a po skonceni roku aktualizovan.

U planu fixnich nékladd neni pfedpokladan vznik velkych odchylek, pfesto je nutné od-

chylky zaznamenat a analyzovat.

Tabulka 18 Navrh planu fixnich nakladii (Vlastni zpracovani)

v K¢ 2016/2017

Odchylka

v K¢ v %

Druh nakladu Plan Skutecnost

501140 | Drobny hmotny majetek
501150] Spoti‘eba kancelaiskych poti‘eb
502100 | Spotieba el. energie
502200 | Spoti‘eba plynu
502300 | Spoti‘eba tepla
502400 | Spoti‘eba vody

502 | Spotieba energii

511 ]| Opravy budov a udrzovani
518200 Spoje-telefony
518201 | PoStovni sluzby
518400 | Propagace a reklama
518501 | Skoleni

518 | Ostatni sluzby
521110| Mzdové naklady

524 | Zakonné pojisténi

538 | Dané a poplatky
551]| Odpisy DHM a DNM
CELKOVE NAKLADY

Druhé ¢ast planu naklada, plan variabilnich ndklad bude vytvaten pro Ctvrtleti s naslednou
aktualizaci. Ctvrtletni sestaveni planu je podminéno sezénnimi vykyvy ve stavebnictvi a

rocni plan by nemél pozadovanou vypovidaci schopnost.
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Podobné jako u ptedchoziho planu bude jeho sestaveni a vyhodnoceni v kompetenci vedou-
cich pracovniki jednotlivych stfedisek. Poslednim krokem je zachyceni a analyza odchylek,
hlavné odhaleni pticin jejich vzniku. V piipadé velkych vykyvi u nakladi spojenymi s do-
davateli je nutné jednani o novych podminkach, ptipadné vyhledani novych dodavatelskych

subjektu.

Sestaveni planu variabilnich naklada a jeho plnéni je vénovana velkd pozornost. Zazname-

nava hospodareni jednotlivych stiedisek, hospodarnost a ielnost vynaloZenych prostiedkd.

Tabulka 19 Navrh planu variabilnich nakladii (Vlastni zpracovani)

v K¢ 1. ¢tvrtleti

Odchylka

vKe | v%

Druh nakladu Plan Skutecnost

501190 Spotieba materiidlu
504 | Prodané zbozi
512 Cestovné
521120 | Mzdové naklady
521120 | Prémie
548 | Ostatni provozni naklady
CELKOVE NAKLADY

7.2.2.3 Plan investic

Plan investic bude rozdélen do tii ¢asti, investice do hmotného majetku, nehmotného ma-
jetku a inovaci. Plan bude ro¢ni s ¢tvrtletni aktualizaci. Jeho hlavnim cilem je ur¢€it potfebné
investice do majetku v nasledujicim obdobi a jejich prioritu pro spole¢nost. Vycisleni oce-
kavanych nakladii a posouzeni, jakych zdrojli je mozné vyuzit. Také je obsaZena informace,
zda jde o ndhradu vyfazeného vybaveni nebo o jeho rozsifeni. Plan bude sestaven vedenim

podniku ve spoluprici s vedoucimi jednotlivych stiedisek.

V ptipad¢ vice variant jedné investice, napt. riznych dodavatelii nebo technologii, budou

v planu zachyceny vSechny moZnosti.

Pti nésledné analyze bude prioritou, zda se investice skutecn¢ uskutecnila a jakym zptisobem
je financovana. Odchylky zachyti rozdil v planované a skute¢né cené. V analyze bude zdi-

vodnén vznik odchylky.
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Tabulka 20 Navrh planu investic (Vlastni zpracovani)
2016/2017
Zdroje Od-
Od- |Doba financo- |Novy/ Prio- | Sku- | chylk

v K¢ Cena | pis | odepisovani | vani Nahrada |rita |tecnost|a
Dlouhodoby

hmotny majetek

Software

Dlouhodoby

nehmotny maje-

tek

Pozemky

Stavby

Strojni vybaveni

Inovace

CELKEM

7.2.2.4 Persondlni plan

Persondlni plan bude stanoven pro cely rok s ptilro¢ni aktualizaci. Podkladem pro jeho vy-

tvofeni bude vyvoj poctu pracovniki na jednotlivych pozicich za minula obdobi s ohledem

na pldnovana rozsifeni podniku. Zjistovanou odchylkou je fluktuace zaméstnanct, jeji na-

sledna analyza je vénovana jejim divodim, a zda doSlo k omezeni fungovéani podniku

a vzniku dodate¢nych nakladt z hlediska nadbyte¢nych nebo nedostate¢nych pracovnich sil.

Zaroven bude obsahovat naklady na zajiSténi dodatecnych pracovnich sil, zaskolovani

a vzdélavani. Plan bude sestavovan ve spolupraci s personalnim oddélenim.

Tabulka 21 Navrh personalniho planu (Vlastni zpracovani)

2016/2017
Niklady na
Plan Skute¢nost Fluktuace |zajiSténi a za-
Pozice Skoleni
Ekonom
Uketni

Administrativni pracovnik

Projektant

IT spravce

Délnik

Obsluha stroju

Prodejce

Brigadnik

CELKEM
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7.2.2.5 Plan Cash Flow

Plan Cash Flow je dopliujicim planem, ktery podava piehled o ptijmech a vydajich, spolec-
nost se tak maze piipravit na piipadnou platebni neschopnost nebo vyuziti volnych financ-

nich prostiedkii. Plan bude sestaven pro jednotliva ctvrtleti s mési¢ni aktualizaci.

Vychazet bude z planu Cash Flow za minulé obdobi a dil¢ich plant vytvofenych pro aktudlni

obdobi.

Tabulka 22 Navrh planu Cash Flow (Vlastni zpracovani)

1. ¢tvrtleti

v K¢ Plan Skutec¢nost Odchylka
Polozka 7 8 9 |Celkem| 7 8 9 |Celkem|v K¢é|v %
PRIJMY

Uhrada pohledavek

Prodej zasob

Vynosové aroky

Ostatni prijmy

VYDAJE
Uhrada zavazki

Nékladové turoky

Vydaje na potizeni aktiv

Ostatni vydaje

7.2.2.6 Financni plan

Je ucelenym planem pro celou spolecnost a sklada se z rozvahy a vykazu zisku a ztrat. Vy-
pracovan bude na cely rok s ¢tvrtletni aktualizaci. Hlavnim bodem je planovany zisk, kterého

chce podnik za obdobi dosahnout a je podminén pldnem trzeb a nakladd.

Plan bude vytvofen ekonomickym pracovnikem na zakladé vSech dil¢ich planti a nasledné
konzultovan s vedenim podniku. ProtoZe se jedna o souhrnny a hlavni plan, musi byt jeho

vypracovani vénovana adekvatni pozornost.

Navrh planu rozvahy a vykazu zisku a ztrat je uveden v ptiloze P 1l a P II1.
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7.2.3 Odpovédnost za plnéni plani

Stanoveni odpovédnosti za plnéni plani mé piedchazet pouhému vypracovani plana a infor-
macnimu charakteru. Aby byly navrhované controllingové nastroje ucinné a prinesly spo-

le¢nosti ocekavany uzitek, musi byt stanoveny odpovédné osoby a systém kontroly.

Vedouci jednotlivych stiedisek jsou odpovédnymi osobami za plnéni plant. Na jejich uva-
zeni a odpovédnosti je zavedeni opatfeni vyplyvajici z jednotlivych plani, stejné jako zpu-
sob informovani podfizenych zaméstnanci. VSichni zaméstnanci musi byt pravidelné a prii-
bézné informovani o GspéSnosti opatieni, jejich dal$im vyvoji 1 dosazeni plani.

Pro vétsi motivaci navrhne personalni oddéleni motivaéni systém odmén i sankci, vyplyva-
jici z miry naplnéni plant. Hlavnim planem, podle kterého budou stfediska i zaméstnanci
priméarné posuzovani, je plan variabilnich nékladi. Z né¢ho vyplyva hospodaieni, zda doslo
k uspote a hospodarnosti nebo plytvani. Na zaklad¢ tohoto planu bude hodnoceni probihat
¢tvrtletné, na konci obdobi, po vyhodnoceni plnéni vSech plant probéhne celkové ohodno-

ceni.

Systém hodnoceni bude pravidelné aktualizovan podle nastalé situace.

7.3 Odchylkové Fizeni

Jednou z hlavnich ¢innosti controllingu je analyza a fizeni odchylek. Odchylky jsou zjiSto-

vany porovnanim planu a skute¢nosti v jednotlivych planech.

Dale navrZeny a popsany postup se tyka celého podniku, osoby zodpovédné za controlling
je budou implementovat ve vSech sttediscich. Odchylky dil¢ich plant budou zaznamenany
a analyzovany zaméstnanci jednotlivych sttedisek ve spolupraci a pod ¢asteCnym vedenim
osob zodpovédnych za controlling. Jednotny systém usnadni analyzu a kontrolu odchylek

napfi¢ celym podnikem a zamezi vzniku nejasnosti a chyb.

Z divodu mnozstvi informaci obsazenych v jednotlivych planech, je nutné stanovit hranice,
od kterych budou odchylky analyzovany a provadéna ndpravna opatfeni. Hranice jsou sta-
noveny pro jednotlivé plany, kromé polozky ,,spotfeba materidlu® a ,,mzdové naklady* va-

riabilnich néklada, které maji stanoveny zvlastni hranice z dGvodu fizeni nakladi.

U finan¢niho planu budou analyzovany vSechny odchylky, bez ohledu na jejich velikost,

protoze se jedna o hlavni a souhrnny plan.
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Tabulka 23 Hranicni hodnoty odchylek (Vlastni zpracovani)

Hrani¢ni hodnoty
Plan trzeb > 10%
Plan fixnich nakladt > 5%
Plan variabilnich nakladu > 15%
Spotfeba materialu > 5%
Mzdové naklady > 5%
Plan investic > 5%
Personalni plan > 5 osob
Plan Cash Flow > 5%
Financni plan vSechny odchylky
7.3.1 Zaznamenani odchylky a navrh napravnych opatreni

Pro usnadnéni prace controllera a vétsi prehlednost, je navrzen formuldf pro zaznamenani

odchylky. Bude soucasti ptilohy jednotlivych plani, spolu s formuldfem navrhu napravnych

opatteni. Obdobn¢ jako jiz difive zminéné plany bude vytvofen v programu Excel, ale jeho

podoba bude jednotné pro vSechna podnikova stiediska.

Odchylky vzniklé ve finan¢nim planu budou analyzovany ekonomickymi pracovniky a kvili

provazanosti jednotlivych polozek nebudou provadény zaznamy do néasledujicich formulafi,

ale ucelen¢ do jednoho dokumentu.

Informace obsaZené ve formulafi jsou nasledujici:

druh odchylky,

oblast vzniku odchylky,
pfi¢ina vzniku odchylky,
datum zaznamu,
kvantifikace odchylky,

napravna opatieni.

Vyplnéni pozadovanych informaci uleh¢i nasledné feseni a zkoumani vzniklé odchylky. Za-

znamenavani bude provadéno pracovniky jednotlivych stfedisek v pravidelnych intervalech,

které jsou shodné s obdobimi dil¢ich plant.
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Tabulka 24 Navrh formulare pro zaznam odchylky (Vlastni zpracovani)

FORMULAR ODCHYLKY
Zpracoval: Datum:
Druh odchylky:
Oblast vzniku:

Pri¢ina vzniku:

Kvantifikace:

Napravné opati‘eni:

Druhem odchylky je mysleno, zda se jednd o odchylku mnozstevni, cenovou, vynost nebo
nakladl. V oblasti vzniku je zaznamenano, zda jde o odchylku trzeb, fixnich ¢i variabilnich
nakladl a v jakém stredisku. Kvantifikace odchylky je jak v absolutnim, tak relativnim vy-
jadfeni. NavrZena napravna opatfeni budou po analyze odchylky a konzultaci s vedoucim

pracovnikem rozsifena a upravena.

Névrh napravnych opatteni, vedoucich k eliminaci odchylek je hlavni ¢asti odchylkového
fizeni. Rizeni spoleénosti vychazi z difve uvedenych planti a je proto zadouci, aby obsaho-

valy, co nejpfesnéjsi a nejaktualnéjsi informace. Analyza a odstranéni odchylek je postupny
proces zlepSovani téchto pland.

Navrh postupu napravnych opatieni vychazi z informaci zaznamenanych ve formuléfi od-
chylek. Evidence navrzenych opatieni pomuze pii feSeni obdobnych situaci, vytvareni plant
pro dal$i obdobi a k ptehledu uspésnosti jednotlivych opatieni. Pro vétsi prehlednost obsa-

huje nékteré polozky shodné s pfedchozim formuléafem.

Tabulka 25 Navrh formulare napravnych opatieni (Viastni zpracovani)

NAPRAVNE OPATRENI
Zpracoval: Datum:

Vznik odchylky:

Kvantifikace:

Népravné opatieni:
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Plnéni napravného opatieni:

Mezi navrzend napravna opatfeni patfi, uprava planu, zména ocenovani, zména delegace
prace, uspora nakladi, tvorba rezerv. Opatieni musi byt konkretizovana, obsahnout postup
implementace a ¢asovy horizont. V piipad¢, Ze se jedna o odchylku vzniklou nedostate¢nym
pracovnim vykonem, je nutné ve spoluprdci s personalnim oddélenim navrhnout sankce

za neplnéni pracovnich povinnosti ¢i motivacni program.

PInéni népravného opatfeni bude vyplnéno po uplynuti vyse stanovené¢ho ¢asového hori-
zontu, bude obsahovat hodnoceni, zda doslo k ocekavanému zlepseni stavu, zda implemen-

tace je ukoncena nebo jeste probiha.

7.4 Rizeni ekonomickych ukazateli

Pro doplnéni informaci nezbytnych pro fizeni spolecnosti je nutné vedeni poskytnout i vyvoj
ekonomickych ukazatelti, ty budou analyzovéany pro jednotliva Ctvrtleti. Mezi vybrané uka-

zatele finan¢ni analyzy patii:

* Rentabilita- mezi ukazatele rentability patfi rentabilita trZeb, vlastniho kapitalu
a celkového kapitalu. Vyvoj ukazatelll a jejich maximalizace je prioritni pro majitele,
kterym jde o zhodnoceni vloZzeného kapitalu. Je Zadouci, aby tento vynos byl vyssi,
nez vynos bezrizikovych statnich dluhopisti. Ve vypoctech je pouzit zisk, v ukazate-

lich proto bude zohlednén i jeho vyvoj v prubéhu roku.

» Likvidita- z dfive uvedené analyzy likvidity vyplynulo, Ze spole¢nost dosahuje
vysSich hodnot, nez jsou ty doporucené, hlavné kvili vysokému stavu pohledavek
a prostedki bankovnich ucti. Pravidelné sledovani ukazateli v priabéhu roku ukéaze
efektivnost pfijatych opatieni a jejich dalsi zavedeni. Cilem by mélo byt alespon pfi-

bliZzeni se k hornim doporu¢enym hodnotam.

* Doba obratu pohledavek a zavazkii- doba obratu pohledavek je vyrazné vyssi nez
u zavazk, 1 kdyz se ji podafilo snizit. Optimalni stav nastava, kdyz je doba obratu

pohledavek nizsi, nez doba obratu zavazkd a podnik tak nemé problémy s jejich
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splatnosti. Pribézné sledovéani a analyza ukazatelli napomiizou k dosazeni tohoto

stavu.

Pro lepsi orientaci a porovnani je v prehledu ekonomickych ukazatelli zaznamenana 1 vy-

chozi situace, kterou jsou hodnoty minulého roku.

Tabulka 26 Prehled ekonomickych ukazatelii (Vlastni zpracovani)

2015/2016 2016/2017 Doporu-
Vychozi |1.6tvrt- |2.6tvrt- |3.€tvrt- |4.¢tvrt- dené
Ukazatel

stav leti leti leti leti hodnoti

Rentabilita celkového
kapitalu

Rentabilita vlastniho
kapitalu

Rentabilita trzeb

Bézna likvidita 1,5-2,5
Pohotova likvidita 1-1,5
Okamzita likvidita 0,5-1

Doba obratu pohleda-
vek

Doba obratu zavazka

7.5 Vykaznictvi

Pro komplexni obsazeni controllingovych ¢innosti, je nezbytné vytvofit a zavést vykaznic-
tvi, které bude pomoci reportingovych zprav predavat informace a data piijemctm, pro které

jsou urceny.

Prvnim krokem pro vytvotfeni systému vykaznictvi je stanoveni piijemct zprav, jejich peri-

odicitu a obsah. VSechny zpravy by vSak mély mit nésledujici znaky:

= byt piehledné a srozumitelné,

= obsahovat informace diilezité pro piijemce,
* nezachazet do zbyte¢nych podrobnosti,

= it ustalenou formu,

= ucelné orientovany.

Vedeni podniku mtze pozadovat upravu reportingovych zprav, doplnéni ¢i vynechani infor-

maci, zménu periodicity. Na pozadavky je nutné pruzné reagovat.
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Kromé pravidelnych zprav je v ptipadé¢ mimotradnych udélosti nutné vytvoftit zpravy i mimo
stanovena obdobi. Struktura a obsah mimotadnych reporti zalezi na situaci, dopadech

na spolec¢nost a pozadavcich vedeni podniku.

7.5.1 Reporting pro vedeni podniku

Reportingové zpravy urcené vedeni podniku budou dvojiho typu. Prvni kratsi zpravy, které
budou vytvareny pro jednotlivé mésice, ponesou informace a data o dosazenych vynosech
anakladech a Cash Flow za celou spolecnost. Souhrnné ¢tvrtletni zpravy podavaji informace

o celé spolecnosti 1 jednotlivych stfediscich.

Mezi polozky obsazené ve zpravé patii.

—

Dosazené vysledky aktudlniho obdobi za celou spolecnost i jednotliva stiediska.
Srovnani planu a skutecnosti trzeb za celou spolecnost 1 jednotliva stiediska.
Srovndni planu a skutecnosti ndkladl za celou spolecnost i jednotliva stiediska.
Zjisténé odchylky.

NavrzZena ndpravna opatieni.

Plnéni napravnych opatieni.

Uskute¢néné investice.

Vyhodnoceni ekonomickych ukazateld.

o ® Ny 0N kv

Komentar.

—
=)

. Mimoradné skutec¢nosti.

—
—

. Pfedpokladany vyvoj piistiho obdobi.

7.5.2 Reporting pro jednotliva stiediska

Reportingové zpravy pro jednotliva sttediska budou také tvotreny Ctvrtletné. V ptipad¢ spe-

cidlnich pozadavki jednotlivych stfedisek, 1ze obsaZené informace upravit.
Mezi polozky obsazené ve zprave patii.

1. Strucny popis vysledkl celého podniku.
Dosazené vysledky aktualniho obdobi.
Srovnani planu a skute¢nosti trzeb.
Srovnani planu a skutecnosti nakladu.
Zjisténé odchylky.

Navrzena napravna opatieni.

R

PInéni napravnych opatieni.
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8 ZHODNOCENIi PROJEKTU

Cilem projektu této diplomové prace je zavedeni vybranych controllingovych néstrojti a tim
zefektivnit systém fizeni ve spolecnosti a pozitivné ovlivnit jeji vysledky. Zptisob, ktery byl
navrzen, je pouze jednou z moznosti a vzhledem k souc¢asnému tizeni zalozenému na zku-

Senostech, jde o zdkladni metody a nastroje.

Ke zhodnoceni projektu je nutné stanovit a vyc¢islit pfinosy, rizika, ndklady a ¢asovy harmo-

nogram jednotlivych ¢innosti.

8.1 Zduavodnéni a casové vymezeni projektu

Projekt se skladd ze dvou oddéleny, ale na sebe navazujicich fazi. Prvni, pfipravna faze se
sklada z vymezeni projektu a jeho cill, vytvofenim planu projektu a vytycenim cild, které
podminuji tspésnost projektu. Divodem pro vytvoieni projektu je nevyuziti controllingo-
vych néstroju ve spole¢nosti XY a jeho cilem tedy je zavedeni vybranych controllingovych
nastroji. Controlling je nastroj na podporu, zrychleni a zefektivnéni fizeni, coZ se pozitivné
projevi na jeho hospodateni. Usp&$na implementace vybranych controllingovych nastroji se
projevi ve zdokonaleni systému fizeni, jednotném systému planovani a kontroly, zkvalitnéni

a sjednoceni evidence a pravidelném vyhodnocovani ekonomickych ukazatelll. Projekt je

v

Cely projekt je rozdélen do 16 dil¢ich ¢innosti. Piipravna ¢ast zahrnuje, jiz prob¢hla, ¢innosti
zahrnuté ve druh¢ ¢asti jsou kroky nezbytné pro zavedeni projektu. Béhem vSech Cinnosti je
nezbytnd konzultace se spolecnosti XY a zohlednovani pfipominek a aktudlni situace. Cel-
kova doba zavedeni projektu je stanovena na 6 mésicl i se zapocitanou rezervou. Prestoze
projekt neni ¢asovée striktné omezen, je stanoveny harmonogram zavazny, aby se piedeslo

dodate¢nym nékladiim spojenym s prodlenim.

Persondlni zmény maji nejdelsi stanovenou dobu trvani, kterd se jeSt€¢ miize ménit, na za-
kladé zvolené varianty. Pokud spole¢nost XY bude preferovat najmuti nového pracovnika
na pozici controllera, bude se tato doba odvijet od délky vybérového fizeni a nastupu nového
zaméstnance. V druhém piipadé, kdy tato pozice bude vykonavéna stdvajicimi ekonomic-
kymi pracovniky, bude pro rozsiteni znalosti z oblasti controllingu absolvovat Skoleni ¢i

kurz.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

67

Realiza¢ni faze zahrnuje diagram praci a casovy harmonogram praci:

analytické ¢innosti

externi analyza spole¢nosti

interni analyza spole¢nosti

analyza controllingového
systému spole¢nosti

identifikace nedostatkl a
projektovych ptilezitosti
v controllingovém systému
spolecnosti

Zavedeni con-
trollingovych
nastrojii ve
spole¢nosti
XY s.r.0.

sestaveni kapacit-
niho ¢lenéni na-
kladii

soupis vSech nakladi spolec-

pretiidéni nakladii na fixni a va-
riabilni

navrh zakladnich
plani

sestaveni controllin-
gove zpravy

plan trzeb

plan néklada

plan investic

personalni plan

plan Cash Flow

finan¢ni plan

odchylkové ti-
zeni

urceni obsahu, formy a

pfijemcu zpravy

Obrazek 9 Diagram praci na navrzeném projektu (Vlastni zpracovani)
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Tabulka 27 Casovy harmonogram projektu (Vlastni zpracovaini)

Popis ¢innosti 09/17
Interni a externi analyza spolec-

nosti
Soucasny stav tizeni

Vymezeni nedostatki a slabych
Vymezeni cill projektu

Névrh zptisobu pldnovéani
Odchylkové tizeni

Reporting

Ptedstaveni projektu spolecnosti

Personélni zmény

Implementace rozpoctovani

Implementace odchylkového fi-
zeni

Implementace reportingu

Stanoveni odpovédnosti

Piedstaveni zmén vSem zameést-
nancum

Upravy zavedenych zmén

Spusténi navrhovanych nastroji

8.2 Ekonomicka naroc¢nost

Projekt byl navrZen tak, aby nevyzadoval vysoké naklady na jeho realizaci. Spolecnost XY
si zatim pro potieby controllingu nebude potfizovat nové softwarové vybaveni, bude vyuZzivat
program MS Excel, ktery je jiz ve firmé zaveden a pouzivan. Pro zpracovani a vytvareni

navrzenych plant a reportingovych zprav je dostacujici.

Bez kvantifikovanych nakladi neni mozné projekt objektivné posoudit. Nejvétsi polozkou

projektu jsou persondlni ndklady, je nutné vycislit obé diive zminéné varianty.
»  Varianta I- ziizeni samostatné funkce controllera.

Ziizeni samostatné funkce controllera vyzaduje najmuti nového zaméstnance s pozadovanou
kvalifikaci a praxi. Vybérové fizeni provede personalni oddéleni ve spolupraci s vedenim
podniku, aby vybrany kandidat na pozici byl, co nejvhodnéjsi. Ve vycislenych nakladech

jsou zahrnuty 1 vydaje na vyberové fizeni, nabidku prace je nezbytné zveiejnit i na placenych

portalech, aby oslovila, co nejvétsi pocet potenciondlnich uchazecu.

V tabulce nize (Tabulka 28) jsou vy¢€isleny jednorazové i ro¢ni ndklady na nového zamést-

nance.
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Tabulka 28 Naklady na nového zameéstnance (Vlastni zpracovani)

Polozka Céstka v K&

Inzerce nabidky 5 000
Ztizeni a vybaveni pracovniho mista 25 000
Jednorazové naklady 30 000
Mzda nového zaméstnance 25 000
Socialni pojisténi 8 325
Zdravotni pojisténi 3000
Mési¢ni ndklady 36 325
Rocni naklady 435900

» Varianta 2- preneseni funkce na ekonomické pracovniky.

Druhou moZnosti je ptenést funkci controllera na pracovniky ekonomického oddéleni,

kterym se tak rozsifi napli prace. Pro potifebné znalosti je nutné dodate¢né vzdélani na kur-
zech, byly zvoleny dva kurzy- ,,Controller, partner managera“ a ,,Reporting v MS Excel,
oba kurzy potada Controller Institut, protoZze kurzy probihaji v Praze, je nutné do naklada

zahrnout 1 cestovné.

Prace controllera bude pienesena na dva pracovniky, aby doslo k rozd€leni povinnosti
a mohlo dochézet ke vzdjemné spolupraci a dopliovani se. Dodate¢né pracovni povinnosti
se musi promitnout také do zvySeni mzdy. Vy¢islené ndklady (Tabulka 29) jsou pro dva

zameéstnance.

Pokud by pracovnici nestihali kviili novym povinnostem své stavajici ukoly, je nutné pfi-

jmout dal§iho pracovnika, at’ na ¢astecny, nebo cely uvazek. To se projevi dal§imi naklady.

Tabulka 29 Naklady na stavajici pracovniky

Polozka Castka v K¢

Skoleni-controller 22 000
Skoleni-reporting 22 000
Cestovné 4 000
Jednorazové naklady 48 000
Zvyseni mzdy 5000
Socialni pojisténi 1250
Zdravotni pojisténi 450
Me¢sicni naklady 6 700
Roc¢ni néklady 80 400
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Z vycislenych nakladi je patrné, Ze ziizeni samostatné funkce controllera vyzaduje vyrazné
vyssi néklady, o 355 500 K¢ na rok. Vyhodou ov§em jsou znalosti a zkuSenosti pracovnika,
zejména béhem zavedeni controllingového systému ve spolecnosti, dalSiho rozsifovani a no-
vého pohledu na fungovani spole¢nosti. Nevyhodou jsou vysoké néklady a doba nutna k se-

znameni se s fungovanim spole¢nosti a systémem fizeni.

Ekonomicti pracovnici, kterym bude ptifazena dodate¢na funkce, musi byt ochotni a moti-
vovani se dale vzdelavat a vykonavat dalsi povinnosti. Vyhodou je znalost spole¢nosti i za-

meéstnancl, mohou tak snadnéji zavést pozadované zmény.

Dalsimi néklady na zavedeni controllingového systému je motivacni program vytvofeny

k podpote zavedenych nastroju.

8.3 Prinosy projektu

Zavedeni projektu musi mit spole¢nost takové ptinosy, aby byla ochotnd investovat finan¢ni
prostiedky a cas do jeho zavedeni a musi také prevysit mozna rizika s projektem spojena.
Ekonomické pfinosy se projevi, aZ po zavedeni projektu ve spolecnosti, proto jsou nize vy-

psané ptinosy bez hodnotového vyjadieni.
Hlavni ptinosy projektu:

1. Jednotny systém pro celou spole€nost, ktery usnadni evidenci a vykon jednotlivych
podnikovych stiedisek.

2. Identifikace silnych stranek a cili spole¢nosti.

3. Zavedeni rozpo¢tovani umozni sledovani vyvoje jednotlivych poloZek vykazi, jejich
planovani, kontrolu a srovnani. Ukazuje také reakce na jednotliva, jiz zavedend opat-
feni.

4. Stanoveni odchylek objektivné zachyti zmény jednotlivych polozek a jejich nasledna
analyza pomuze urcit divod a misto jejich vzniku. Také snadnéji urci osoby odpo-
védné za vznik odchylek.

5. Naépravna opatieni zamezi vzniku odchylek, jejich zaznamenéni na jednotném for-
mulafi a nésledna archivace umozni rychlejsi feSeni pii jejich opakovaném vyskytu.
PInéni népravnych opatieni zaruci zpétnou vazbu a miru uspésnosti jednotlivych
opatieni.

6. Pravidelna aktualizace plani umoZziuje reagovat na aktualni situaci uvnitf i vné pod-

niku a zptesnovat tak obsazené informace.
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10.

11.

12.
13.

14.

15.

16.

Clenéni naklad na fixni a variabilni a jejich oddélené planovani pro jednotliva stie-
diska vede ke zptesnéni informaci o vynalozenych nakladech, je podkladem pro je-
jich analyzu a fizeni.

Rozdé€leni trzeb za jednotlivé sluzby nebo zbozi a jejich vyvoj je podkladem
pro marketing a jejich nabidku v dal§ich obdobich.

Stanoveni investic pro nasledujici obdobi, k nim pfifazenych priorit a prizkum trhu
tvoti podklad pro jejich realizaci.

Pravidelné sledovani a analyza ukazatell finan¢ni analyzy umozni vedeni spolec-
nosti sledovat rentabilitu vlozenych prosttedkil, u ukazatela likvidity vcas reagovat
na problémy s nedostateCnymi prostredky.

Zptehlednéni informaci a jejich zasazeni do kontextu jednotlivych stiedisek i celého
podniku.

Pteneseni zodpoveédnosti na vedouci pracovniky jednotlivych stredisek.

Systém je navrzen tak, aby podporoval a usnadiioval fizeni spolecnosti. A Setfil
cenny ¢as vedeni spole¢nosti.

Pravidelné a ucelené vystupy informaci pro ptislu§né pracovniky eliminuji riziko ne-
spravného rozhodnuti a rizika spojend s ¢asovym prodlenim.

Vcasné rozpoznani problému a jejich eliminace zvysuji konkurenceschopnost pod-
niku.

Zavedeni controllingového systému obohati spole¢nost o novy pohled na jeji fizeni

z pozice controllera.

8.4 Rizika projektu

Projekt se sebou kromé¢ piinost nese i rizika, kterd ohrozuji jeho zavedeni i samotnou exis-

tenci v podniku. Jejich v€asna identifikace a feSeni zmirni ekonomické dopady na cely pro-

jekt.

Hlavni rizika projektu:

1.

2.

Casovy nesoulad mezi zavedenymi zménami a oéekavanymi vysledky negativng pii-
sobi na zaméstnance, kteii nevidi smysl zmén a odrazi se v jejich motivaci. Také
vedeni spole¢nosti mize byt ovlivnéno a vyvijet tlak na odpovédné pracovniky.
Reseni: Stanoveni ¢asové rezervy pii zavedeni nového sytému.

Nedostatecna autorita a samostatnost controllera pisobi problémy pti zavadéni zmén

a nedostatecné podpory ze strany vedeni podniku.
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Reseni: Podpora ze strany vedeni podniku.

3. Zvysend administrativni narocnost nove zavedenych metod miize vyvijet tlak na za-
méstnance, ktefi nebudou zvladat své pracovni tkoly.
Reseni: Nizka administrativni naroénost a delegace tukold.

4. Spatnd komunikace mezi vedoucimi pracovniky jednotlivych stfedisek a osobou
controllera.

Reseni: Pravidelna komunikace.

5. Nevhodny vybér osoby odpovédné za controlling, nedostatecné zkusenosti, chybéjici
vnitini motivace a nasazeni pro plnéni pracovnich tkola.

Reseni: Nahrazeni novym pracovnikem, vyjasnéni otekavani ze strany vedeni spo-
le¢nosti.

6. Nedostatecna informovanost zaméstnanct o ditvodech a dopadech pfi zavadéni con-
trollingovych néstroju vede k jejich odmitani a nepochopeni. Jejich nasledné vyuziti
v bézném chodu spolecnosti je obtizné.

Reseni: Pravidelné informovani zamé&stnancii o zavadénych zménéch.

7. Vznik dodate¢nych nakladi béhem zavadéni projektu, jejich vySe mlze ohrozit exis-
tenci celého projektu nebo zménit postoj vedeni k jeho duilezitosti a pripadnym ome-
zenim, které vzniknou z nedostate¢nych finan¢nich zdrojt.

Reseni: Vy¢isleni a stanoveni maximalnich nakladi.

8. Nepochopeni zavadénych zmén a nevyuZiti navrhovanych nastrojii vede k hor§im

vysledklim, neZ jaké jsou ocekavany.
Reseni: Pravidelné §koleni odpovédnych zaméstnanci.

9. Nedostate¢na motivace zaméstnancu k vyuzivani novych nastroju.
Reseni: Zavedeni motiva¢niho programu.

10. Vyhodnoceni a vyuziti reportingovych zprav nedosdhne ocekavané a pozadované
urovné. Vedouci pracovnici jej povazuji za zbytecny a nevyuzivaji prekladdané infor-
mace.

Reseni: Spoluprace mezi controllerem a vedoucimi pracovniky, Giprava reportingo-
vych zprav na zakladé pozadavki a pfipominek koncovych uzivateld.

11. Nepftijeti navrzenych controlingovych nastroji vedenim spolecnosti XY.

Reseni: Pravidelna spoluprace v piipravné fazi projektu.

Pravdépodobnost vyskytu jednotlivych rizik a mira jejich dopadu na Gspésnost projektu je

znazornéna na nasledujicim schématu (Obrazek 10).
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100% &

Mira dopadu na Gspésnost projektu

> 100 %
Pravdépodobnost vyskytu rizik

Obrdazek 10 Rizika projektu

Po komplexnim zhodnoceni 1ze povazovat projekt za proveditelny. Vynalozené naklady se
diky pozitivnim vliviim navrhnutych néstroji na fizeni a hospodateni spolecnosti vrati v po-
dobé¢ snizenych nakladl i zvySenych vynosii.

Casovy harmonogram piedpoklada dobu trvani projektu 6 mésict. Pokud spole¢nost pfi-
stoupi k implementaci projektu, dojde k ukonceni realiza¢ni faze a spusténi navrzenych na-
stroji na konci prvniho ¢tvrtleti pfiStiho hospodaiského roku (hospodaisky rok spolecnosti
zaCina 1.7.).

Ptinosy projektu ptevysuji jeho rizika, kterd jsou identifikovana a mohou tak byt u¢inéna
opateni pro jejich eliminaci. ProtoZe na podnik pusobi jeho okoli, nemohou byt vS§echny jeho
vlivy pfedem odhadnuty, je proto nutné pruzn¢ reagovat na aktualni situaci a projekt ji pri-

bézné ptizplisobovat.
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ZAVER
Cilem této prace bylo zavedeni controllingovych néstrojti ve spolecnosti XY. Spolecnost za

dobu svého fungovani diverzitikovala své podnikatelské aktivity, hlavni ale zistava staveb-

nictvi. Roz$ifovani spolecnosti a mnozstvi ¢innosti zvysuji naroky na fizeni spolec¢nosti.

Prvni ¢ast prace je vénovana literarni resersi, kterd byla zamétena na pojem controlling, jeho
definice a vymezeni. Dale byly popsany nastroje controllingu, dle jejich vyuziti v operativ-
nim a strategickém controllingu. Posledni ¢ast se zabyva pozadavky a ptedpoklady k zave-

deni controllingového systému a osoby controllera.

Na teoretickou ¢ast navazuje prakticka ¢ast, kterd je rozdélena na dva okruhy. Prvni je vé-
novan spolecnosti a rozboru jeji ekonomické situace. Spolecnost je podrobena externi ana-
Iyze, ktera vymezila jeji nedostatky i pfednosti, interni analyza je zaméfena na ucetni vy-
kazy za obdobi 2012-2016. Mezi sledované veli¢iny patfil vysledek hospodateni, naklady,
vynosy, pohledavky, zdvazky a vybrané ukazatele finan¢ni analyzy. Mezi zjisténé nedo-
statky, které se staly podkladem pro navrhnuty projekt, patii: snizeni vysledku hospodateni,
ktery je ovSem stale kladny, vysoka doba obratu pohledavek, vysoké hodnoty ukazatele li-
kvidity, spole€nost snizuje své naklady, ale nema vytvofeny systém pro jejich planovani
a fizeni.

Na zakladé vysledkt zjiSténych v analytické ¢asti rozboru ekonomické situace podniku, byl
navrhnut projekt implementace controllingovych néstrojii. ProtoZe spole¢nost nema vytvo-
fena controllingové oddé€leni a systém controllingu, bylo nutné zavedeni zékladnich nastrojt.
Hlavnim bodem bylo navrZeni systému planovani, ktery obsahl hlavni ¢innosti podniku. Je-
likoz se podnik sklada z jednotlivych stiedisek, jejichz chod neni propojen, jsou navrzené
plany ramcové a vyuzitelné ve vSech. Na navrzené plany navazuje odchylkové fizeni, které
je hlavni ¢innosti controllera. Pro jednotny zdznam odchylek a napravnych opatfeni byly
navrzeny formuléfe, které sjednoti jejich zdznam a usnadni jejich fizeni. Poslednim bodem
byl navrh reportingovych zprav pro vedeni spolecnosti a povéienych osob jednotlivych stie-
disek. Pro osobu controllera si spolecnost miize zvolit, zda tuto funkci bude vykonévat za-
méstnanec ekonomického oddéleni, ktery absolvuje doplitujici kurzy a staZze nebo bude

na zaklad¢ vybérového fizeni vybran novy zaméstnanec na tuto pozici.

Praktickou ¢ast uzavira zhodnoceni projektu, které slouzi k posouzeni jeho ekonomické na-

ro¢nosti, proveditelnosti a casovy harmonogram jednotlivych ¢innosti. Zavedeni projektu
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nevyzaduje velké pofizovaci vydaje ani naklady na zajiSténi. Zjisténa pozitiva prevySuji
mozna rizika, kterd jsou pii v€asném zjisténi eliminovana.

Navrzeny projekt ma zefektivnit fizeni spoleCnosti XY a tim se pozitivné promitnout do
jejiho hospodareni a také znamenaji jeji konkurenéni vyhodu. Jelikoz se spolecnost neustale
vyviji, je nezbytné navrzené metody aktualizovat a dopliovat podle jejich potieb, aby byl

zarucen, co nejvetsi piinos pro spolecnost.
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SEZNAM POUZITYCH SYMBOLU A ZKRATEK

DM

DFM

DHM

DNM

DPH

HDP

PH

ROA

ROE

ROS

VH

Dlouhodoby majetek
Dlouhodoby finan¢ni majetek
Dlouhodoby hmotny majetek
Dlouhodoby nehmotny majetek
Dan z ptidané hodnoty

Hruby domaci produkt

Pfidana hodnota

Rentabilita celkového kapitalu
Rentabilita vlastniho kapitalu
Rentabilita trzeb

Vysledek hospodateni
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SEZNAM PRILOH
PI Naklady spolecnosti za obdobi 2015/2015
PII  Navrh finan¢niho planu- Rozvaha

P III Naévrh finan¢niho planu- Vykaz zisku a ztrat



PRILOHA P I: NAKLADY SPOLECNOSTI ZA OBDOBI 2015/2016
v tisicich K¢ 2015/2016 Druh nikladu
501150 | Spotieba kancelarskych potieb 58 Fixni
501190 | Spotieba materidlu 27663,1 Variabilni
501 | Spotieba materialu 27721,1
502100 | Spotieba el. energie 1977,4 Fixni
502200 | Spotieba plynu 1832 Fixni
502300 | Spotieba tepla 257,5 Fixni
502400 | Spotieba vody 625 Fixni
502 | Spotieba energii 4749,9
504 | Prodané zbozZi 7449 Variabilni
512 | Cestovné 518 Variabilni
518200 | Spoje-telefony 460,5 Fixni
518201 | Postovni sluzby 245 Fixni
518400 | Propagace a reklama 450 Fixni
518501 | Skoleni 625 Fixni
518 | Ostatni sluzby 1780,5
521110 | Mzdové naklady-fixni 6241,42 Fixni
521120 | Mzdové néklady 81652,5 Variabilni
521120 | Prémie 14512,08 Variabilni
521 | Mzdové naklady 102406
524 | Zakonné pojisténi 7699,5 Fixni
538 | Dané a poplatky 426 Fixni
548 | Ostatni provozni naklady 1437,5 Variabilni
551 | Odpisy DHM a DNM 4884,5 Fixni
CELKOVE NAKLADY 159072




PRILOHA P II: NAVRH FINANCNIHO PLANU-ROZVAHA

2016/2017
ROZVAHA v tisicich K¢ Odchylka
Plin Skute¢nost | v K¢ | v %
AKTIVA CELKEM
Dlouhodoby majetek

DI. nehmotny majetek

DI. hmotny majetek

DI. finan¢ni majetek

ObéZna aktiva

Zasoby

Dlouhodobé pohledavky

Kratkodobé pohledavky

Kr. finan¢ni majetek

Casové rozliSeni

PASIVA CELKEM

Vlastni kapital

Zakladni kapital

Kapitalové fondy

Rezervni a jiné fondy

VH minulych let

VH bézného ucetniho obdobi

Cizi zdroje

Rezervy

DI. Zavazky

Kr. zdvazky

DI. Bankovni Gvéry

Kr. bankovni avéry

Casové rozliSeni




PRILOHA P I1I- NAVRH FINANCNIHO PLANU- VYKAZ ZISKU A

ZTRATY

VYKAZ ZISKU A ZTRAT v tisicich K&

2016/2017

Odchylka

Plan

Skutecnost

vKe| v %

Trzby za prodej zbozi

Naklady vynaloZené na prodané zbozi

Obchodni marze

Vykony

Vykonova spotieba

Pfidana hodnota

Osobni naklady

Dané a poplatky

Odpisy dlouhodobého nehmotného a hmotného majetku

Trzby z prodeje dlouhodobého majetku a materialu

Zména stavu rezerv a opravnych polozek v provozni
oblasti
a komplexnich nakladi ptistich obdobi

Ostatni provozni vynosy

Ostatni provozni naklady

PROVOZNI VH

Trzby z prodeje cennych papird a podili

Prodané cenné papiry a podily

Vynosy z dlouhodobého finan¢niho majetku

Vynosy z kratkodobého financniho majetku

Néklady z finan¢niho majetku

Vynosové uroky

Nékladové troky

Ostatni finan¢ni vynosy

Ostatni finan¢ni naklady

Ptevod finan¢nich vynosi

Pfevod finanénich nakladu

FINANCNI VH

Dan z ptijmi za béznou ¢innost

VH ZA BEZNOU CINNOST

Mimofadné vynosy

Mimotadné naklady

MIMORADNY VH

VH ZA UCETNI OBDOBI

VH PRED ZDANENIM




