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ABSTRAKT

Tato diplomova prace se zabyva implementaci controllingu do bézné podnikové praxe. Po
uvodu do problematiky nésleduje teoreticka ¢ast, ktera poskytuje zakladni poznatky o con-
trollingu na zakladé dostupné literatury. Uvedeme si definice tohoto pojmu, jeho déleni,
specifikace prace controllera nebo pfiblizeni zékladnich prvkt controllingového systému.
V analytické ¢asti si vyhodnotime piedpoklady pro uplatnéni controllingu v této spole¢nos-
ti a pomoci SWOT a PEST analyzy si pfiblizime vnitini i vn&j$i prostiedi firmy. Projekto-
va ¢ast navrhuje konkrétni systém controllingu pro podminky podniku XYZ, s.r.o. a pro-

vadi srovnani nakladt a pfinost z realizace tohoto projektu.

Klic¢ova slova: controlling, planovani, fizeni firmy, naklady, controller, projekt, analyza

ABSTRACT

This thesis deals with the implementation of controlling into common business practice.
After an introduction to the topic, follows the theoretical section that provides basic
knowledge of the controlling on the basis of the available literature. We present a defini-
tion of the term, its differentiations, and the specification of controller's work and the basic
elements of controlling system. In the analytical part, we evaluate assumptions for a use of
controlling in the company XYZ, Ltd. By using of SWOT and PEST analysis we will ex-
plain internal and external environment of the company. The project part of the thesis pro-
poses a specific system of controlling for the particular conditions of the company XYZ
Ltd. and makes a comparison of the costs and benefits of the implementation of this pro-

ject.

Keywords: controlling, planning, business management, costs, controller, project, analysis
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UvVOD

V dnesnich podminkach, kdy na trzich panuje obrovska konkurence a roste dynamika oko-
li, se ocitaji vedouci pracovnici podnikl pod stale vétSim tlakem. Jsou totiz zavaleni fadou
ukoll, maji obrovskou zodpovédnost a zaroveinl jsou na n¢ kladeny stale vyssi pozadavky.
Aby se tito pracovnici s té¢zkymi podminkami vyrovnali co nejlépe, potfebuji pro svou pra-
ci jednak uceleny systém planovani a kontroly, aby bylo mozné véas zjistit odchylky a
zavedena nutna opatieni k jejich odstranéni, a zaroven je nutné zjisténé skute¢nosti sprav-
nym zpusobem prezentovat konkrétnim fidicim pracovnikiim. Pravé tyto pozadavky po-

maha spliiovat moderni systém podnikového fizeni - controlling.

Vytvofenim pracovniho mista controllera ziskd manazer podniku svého navigatora, ktery
mu usnadiiuje praci tim, ze analyzuje budouci trendy a stara se o to, aby m¢l vSechny po-
tiebné informace. Snizi se tak nejistota pii rozhodovani. Controller vyuziva ke své praci
nejruznéjsi nastroje a techniky, které prispivaji ke zvySeni vynosové a finanéni sily podni-
ku. V kone¢ném dusledku efektivni controlling uvolni ¢as manazerum firmy, kteti se pak
mohou vénovat strategickym uvaham.

Po zavedeni controllingu mize podnik také ziskat vétsi prestiz v o¢ich zahrani¢nich podni-
ka. Tento systém se totiz t€si velké oblibé a pii jednanich se svymi obchodnimi partnery,
tak mohou firmy se zavedenym controllingem naleznout spole¢ny jazyk v fe¢i ekonomic-
kych ¢isel.

Vzhledem k tomu, ze analyticka a prakticka Cast je zpracovavana v podniku sttedni veli-
kosti, n¢které kapitoly budou obsahovat specifika controllingu pravé v prostiedi malych a
stitednich podniki, kde pfedevs§im ve fazi zavadéni musi stat v popiedi jednoduchost, pie-

hlednout a hospodarnost.

Pro spravné uplatnéni controllingové koncepce bude nutné nejdiive analyzovat souasnou
situaci pfimo v konkrétnim podniku a v jeho okoli. Na zakladé provedené analyzy bude
mozné navrhnout projektového feseni a zjistit, jestli implementace controllingu zvysi uro-
ven fizeni podniku a zmensi rizika plynouci z nejistoty pfi rozhodovani. Zajimavé bude
také zjiSténi, zda controllingovy koncept zajisti firmée lepsi hospodareni a pozitivné ovlivni

hospodaiské vysledky.
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1 UVOD DO PODNIKOVEHO CONTROLLINGU

Ptestoze k uplnému pochopeni pojmu controlling si nestaci ptecist jen n¢kolik kniznich
definic, tak se v uvodu prvni kapitoly na n¢které z nich podivame, ale hned v zapéti si vy-

svétlime i zdkladni souvislosti dané problematiky.

1.1 Definice controllingu

O tom, Ze se nejedna 0 pojem jednoduchy, vypovida uz i vyrok némeckého autora Petera
Preisslera (2007, s. 14), ktery nabizi sviij pohled na nazorovou rozporuplnost mnoha auto-

o

Tu.

., Kazdy ma predstavu o tom, co znamend slovo controlling, nebo co ma znamenat, pouze
tim kazdy mysli néco jiného. “

V literatute se 1ze dopatrat nejriiznéjSich zptuisobli definovani controllingu, naptiklad Ko-
necny uvadi (1997, s. 6): ,, Controlling je subsystém rizeni, zaméreny na vsechny dilci ridi-
ci cinnosti (ukoly), které koordinuji planovani, analyzu a kontrolu, informacni zabezpeceni.

Tyto ukoly provadi controller ve spolupraci s manazery. *

Vollmuth dodava (1999, s. 11): ,, Controlling je ndstroj Fizeni, prekracujici funkcni ramec
dosavadniho 7izeni a ma vedeni podniku a Fidici pracovniky podporovat p7i jejich rozho-

dovani. “

Svij uhel pohledu nabizeji i Lazar s Hermannem (1999, s. 175): ,, Controlling je samostat-
nd vetev ekonomického rizeni vychdzejici z udaju ucetnictvi a zaloZend na kalkulaci neupl-
nych nakladu, pricemz optimalizuje, jak z celopodnikového hlediska, tak podle vyrobkii,
segmentu trhu a mist odpovédnosti, prispevek na uhradu fixnich nakladii a tvorbu zisku.

Na této bazi provadi také kalkulaci cen, ¢imz se stava mj. praktickym ndstrojem marketin-

113

gu.

1.2 Podstata controllingu

Z uvedenych definic jasné vypliva, Ze controlling neni pouhd kontrole ¢i revize, ale je to
v SirSim smyslu slova urcita filosofie systematického fizeni podle cilii orientovaného na
budoucnost. Zamétuje se na dosahovani podnikatelskych zamért, predevsim dosazeni zis-

ku, a na zajisténi dlouhodobé existence podniku. (Konecny, 1997, s. 5)
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Controlling lze také oznacit za ur¢itou koncepci orientujici se na tzké profily, coz jsou, jak
jisté vime, nejslabsi Clanky podniku. Jejich existence zptisobuje jako prvni tézkosti
V obtiznych situacich. Proto je rust podniku znaéné omezen, pokud nedojde k jejich od-
stranéni. Typickym tzkym profilem miize byt vyroba, trh nebo popiipadé, kdyz nemiazeme

financovat dalsi zvySeni obratu, likvidita. (Vollmuth, 1999, s. 12)

Za jadro controllingu mizeme oznacit porovnavani planovaného stavu se skute¢nosti, fize-
ni podle cilt orientované na budoucnost, analytickou praci zaméfenou na urceni tendenci a
budoucich vysledkd a s tim souvisejici hleddni moznosti, jak tyto skutecnosti Zddoucim
zpusobem ovlivnit. Controllingovy utvar pozaduje od nejvyssiho vedeni podniku formulaci
cili, které musi byt dostatecné konkrétni, métitelné a terminované. Rovnéz musi vedeni

rozd¢lit tyto cile na hlavni a vedlejsi. (Kone¢ny, 1997, s. 5)
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2 FUNKCE CONTROLLERA

Kdyz uz se rozhodnete k tak velkému kroku, jakym bezesporu je zavedeni controllingu, je
potieba si pro uskutecnéni takého rozhodnuti vybrat spravné lidi, aby samotné zavadeni i
nasledné bézné Cinnost tohoto utvaru bézely podle predstav. Jaka je pracovni napli pra-

covnika controllingu a jaké by mél spliiovat piredpoklady, ndm objasni pravé tato kapitola.

2.1 Ukoly pracovnika controllingu

Controller pomaha podnikovému vedeni pfi formulovani cilti a pozdéji i pii jejich realiza-
ci. Tyto cile jsou pro n¢ho zdvaznym ptedpisem, avSak v pfipadé nutnosti je mlize ménit.
Dulezité je zejména to, Ze controller prenasi a koordinuje celopodnikové cile na rizné

useky odpovédnosti ve formé dil¢ich cili. (Konecny, 1997, s. 5)

Vollmuth (1999, s. 16) ale dodava, ze controller ma byt v podniku pouze jakymsi porad-

cem, koordinatorem ¢i navigatorem.

Mezi jeho hlavni tkoly patii ziskdvani internich a externich udaji, jejich zpracovavani,
sestaveni prehledd a v neposledni fadé spravnd prezentace takto ziskanych informaci.
Zjednodusené lze fict, Ze controller ma vlastné informace sbirat a vyuzivat jich. I proto
musi zavést planovaci, kontrolni a fidici systém orientovany na vysledky. (Vollmuth, 1999,

s. 16)

Jelikoz zavadéni controllingové koncepce znamena trvaly proces uceni se pro vSechny
pracovniku podniku, vznika dalsi diilezity ukol pro controllera. Ten se musi starat o to, aby
byl proces planovani, kontroly a fizeni vykonavan v postupnych krocich a ve srozumitelné
form¢&. Plsobit ma v procesu feSeni probléml a podilet se musi napiiklad na provadéni

téchto specialnich Setfeni:
- volba novych vyrobk,
- vyfazovani vyrobk,
- analyza konkurence,
- sestaveni pfehledu o silnych a slabych strankéch podniku. (Vollmuth, 1999, s. 16)

Controller zkratka musi vykreslit viem pracovnikiim podniku zcela jasné komplexni

souvislosti.
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2.2 Spoluprace manaZera s controllerem

Klicovym faktorem pro tuto funkci lze oznacit kvalitu spoluprace pracovnika controllingu
s prislusSnymi manazery. Jednoduse lze fici, Ze controller je vlastné takovy navigator mana-
zera. Jestlize manazer rozhoduje, pak controller jeho rozhodnuti inspiruje, hodnoti, pro-

gramuje, sleduje jejich plnéni a dava doporuceni.

Ukolem kazdého manaZera je provadét controlling, tj. systematicky Fidit podle cilf, proto
controller musi dbat na to, aby mél ke své Cinnosti vSe potfebné. Praci takovému manaze-

rovi usnadnuje napiiklad tim, ze:
- neustale interpretuje nutné souvislosti plynouci z informaci,
- koordinuje planovani a kontrolu,
- nabizi nejriznéjsi metody a nastroje,
- zabezpecuje odborné podklady. (Kone¢ny, 1997, s. 6)

Controller déale informuje v ekonomickych ukazatelich o obchodnich skute¢nostech. Ma-
nazer zase provozuje podnikové ¢innosti a nese odpovédnost za vysledky. Vzajemna spo-
lupriace mezi manaZerem a controllerem se prekryva a tvori samotny controlling.

(Kone¢ny, 1997, s. 6)

ma

ridi ekonomickou
provoz autoritu
Manazer Controller
odpovida odpovida
za vysledky za transparentnost
vysledk(

Obrazek 1 Vztah manazera a controllera (International Group of Controlling, 2003, s. 36)
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2.3 Pozadavky na profil controllera

Jelikoz je uspésnost controllingu do znacné miry zéavisla na osobnich schopnostech con-
trollera, musi se peclivé dbat na vybér osoby se spravnymi piedpoklady osobnimi i odbor-
nymi.
Mezi osobni piedpoklady pro spravny vykon funkce fadime:

- uméni presvédcovat,

- nezaujatost,

- schopnost navazat kontakt,

- psychologicka schopnost vciténi se,

- Tizeni spolupracovnikii,

- schopnost spravné predavat své myslenky (Vollmuth, 1999, s. 18).

Konecny (1997, s. 16) jesté pridava nékolik vlastnosti, mezi které fadi napiiklad vytrvalost,
iniciativnost, podnikatelsky duch nebo schopnost pfijimat kompromisy.

vvvvvv

miky, modernich systému pro kalkulace nakladi, ucetnictvi, informatiky, znalost alespon

jednoho ciziho jazyka (zejména anglictiny) ¢i marketingu (Konec¢ny, 1997, s. 16).

2.4 Umisténi controllingu v organizac¢ni strukture

Zékladni otazkou je, zda maji byt Glohy controllingu vykonavany ptimo ve vlastnich pod-
nikovych organizacnich jednotkdch zabudovanim atvaru controllingu, eventualné zda exis-
tuje moznost ,,vyfizovani na vedlejsi tvazek®, nebo je dokonce rozdélit mezi vice Gtvara

(Eschenbach, 2000, s. 125).

Jestlize se podnik rozhodne o zfizeni vlastniho Gtvaru controllingu, musi také zvolit vhod-
né zaclenéni tohoto utvaru do organiza¢ni struktury. Controllerovi mize byt piidélena

bud’to pozice §tabni, nebo liniova.

Pti tomto rozhodovani hraje dulezitou roli stav vyvoje controllingu v organizaci, protoZe
¢im uplnéji controller plni své ukoly, tim vice bude mit charakter liniové pozice (Eschen-

bach, 2000, s. 130).
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2.4.1 Stabni pozice

O $tabni pozici mluvime v tom piipadé€, kdy je controller ptfimo podiizen podnikovému

vedeni. Organizacni schéma lze znazornit nasledujicim zpiisobem:

rVedeni podniku ]

—_I Controlling I
| | | |

Marketing + Vyroba Materialové Sprava
odbyt hospodarstvi

Obrazek 2 Stabni pozice utvaru controllingu (Vollmuth 1999, s. 20)

Dle zkuSenosti Vollmutha (1999, s. 19) by controller nem¢l byt v mensich a stiednich pod-

nicich zafazen na §tabni pozici, protoze potom nemuize byt dosazeno ucinného controllin-
gu.

K typickym uloham utvaru na §tabni pozici fadime ptipravu rozhodnuti, opatieni a vyhod-
nocovani informaci, koordinace dil¢ich planti ¢i dozor nad provadénim ptijatych rozhodnu-
ti. Stibni mista tedy nedisponuji, s vyjimkou vii¢i piimo podiizenym, nafizovaci pravomo-
ci. Mohou vSak vramci koordinace uplatiovat urcit¢é kompetence ve formé smeérnic.

(Grochla, 1995, s. 133)

Takto formulovany popis vypada jako §ity na miru pro controlling a také s nim mnozi au-
tofi souhlasi, ale existuji ¢etné ndmitky proti timto zplisobem koncipovanému systému

controllingu. Tito autofi vyznavaji spise liniovou pozici.

2.4.2 Liniova pozice

Dle Mannovy argumentace (1992, s. 177) ma mit controller také rozhodovaci pravomoc,
aby mohl povolat vedeni podniku v pfipadé¢ zavaznych odchylek. Navic kdyby se musel
jako §tabni utvar odvolavat na podporu vedeni, mohlo by to mit za nasledek ztratu autority.
Dal$im Mannovym argumentem je fakt, Ze samotna ¢innost controllera je pro podnik velmi

vyznamna, proto by m¢l mit pravo nafizovat.

V liniové pozici se controller pohybuje na stejné urovni s vedenim marketingu a odbytu,

vyroby ¢i materidlového hospodafstvi. Organiza¢ni schéma poté vypada ndsledovné:
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Vedeni podniku J

Marketing Materialové

+ odbyt Vyroba hospodAtatv Controlling Sprava

Obrazek 3 Liniova pozice utvaru controllingu (Vollmuth 1999, s. 20)

2.4.3 Externi controlling

Pro mnohé mensi a stfedni podniky se nabizi moznost najmuti externiho controllera, ktery
Skoli fidici pracovniku v podniku béhem faze zavadeéni tak, aby byli pozd¢ji schopni pie-

vzit ukoly spojené s controllingem.

Vollmuth (1999, str. 21) toto feSeni chvali a uvadi, ze se mu ho povedlo realizovat
v nékolika podnicich s velkym tUspéchem a podle jeho zkuSenosti trva timto zpiisobem
zavadéni controllingu pfiblizné jeden rok. Jako vyhodu Vollmuth vidi to, ze externi con-
troller miize vyuzit svych zkusenosti a nevyskytuji se konflikty s jednotlivymi fidicimi

pracovniky.

Eschenbach (2004, s. 127) zase shledava feSeni zadat controlling specialistim mimo pod-
nik jako relativné vzacné, a v mnoha piipadech dokonce jako nest'astné. Argumentuje tim,
Ze obzvlasté operativni controlling musi byt plné zafazen do rozhodovacich a komunikac-

nich procesli a neni mozné ho do nich zac¢letiovat az dodatecné.

2.4.4 Dalsi moZnosti umisténi controllingu

Jestlize neni v nékterych mensich a stfednich podnicich zfizeni samostatné pozice control-
lera vhodné, pak je tfeba vyskolit vedouciho finan¢niho a tcetniho oddéleni takovym zpi-
sobem, aby mohl vykonavat ¢innosti controllera. Vyuzit 1ze v tomto piipad¢ 1 dalsi moz-
nost, kterou mize byt tvorba oddéleni controllingu ve spojeni s vypocetnim strediskem.
Controller se stejné musi starat o vytvoieni vhodného informacniho systému v podniku,

proto se tato kombinace v mnoha podnicich osvéd¢ila. (Vollmuth 1999, s. 21)

Pokud podnikatel nema moznost vytvofit nové funkéni misto pro controllera, existuje al-
ternativa, aby se sam chopil téchto kol a potiebné informace si nechal vypracovat od
finan¢niho a Gcetniho oddéleni. Zvlasté v mensich podnicich se tato koncepce mulize jevit

jako dobré feseni. (Vollmuth 1999, s. 21)
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3 CONTROLLINGOVY SYSTEM

Jestlize dojde ve firmé k rozhodnuti implementovat controlling do svého fizeni, musi se
vybudovat ve spolupraci s vedenim urcity systém s odpovidajici pocitacovou podporou.

Tento systém musi zahrnovat minimalné tfi pilite:
- systém podnikového planovani a kontroly (zejména rozpocetnictvi),
- manazersky orientované ucetnictvi

- a reporting (informacni systém) s dostacujici vypovidaci schopnosti (Kone¢ny,

1997, s. 8).

Takto vytvofeny systém se musi orientovat na pét zakladni skutecnosti:

- orientace na cile podniku,

- orientace na budouci vyvoj,

- orientace na uzké profily,

- orientace na trh,

- orientace na zakaznika (Vollmuth, 2004, s. 5).
Nyni se podrobngji zamétime na hlavni soucasti controllingového systému v podniku, tedy
planovani a kontrolu, manazerské ti€etnictvi a informacni systém.
3.1 Systém podnikového planovani a kontroly

Pomoci podnikového planovani se ma sestavit uzavieny systém dil¢ich plant, ktery obsa-
huje plan finanéni, nakupu, vyroby, investic, trzeb atd. a mize vypadat tieba jako na ob-

razku 4:
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l Cile planu l
I
| Hruby plan ]
- { Pléntdbytu 1\
] Marketingovy plan Plan ndkupu
l’; lr Plan trzcb " N _’ *h
L p—
i

r-————i
[ Plan vyroby L_,l Plan zasob j} ; Persondlni plan
g DA

| Plan vyr.kapacity ]_,l Pléan udrzby

r Plan investic 1

Organiza¢ni plz’mJ
Finan¢ni plan
Plan hosp. Planova Plan pen&Znich
vysledku rozvaha toku

Obrazek 4 Systém dil¢ich plant a jejich vazby (Kone¢ny, 1999, s. 22)
Tyto plany obsahuji pisemné formulované stanoveni vypracovanych cilii, opatfeni a ¢in-
nosti nutnych k jejich dosazeni. Vyznacuji se t€émito rysy:
e Orientace na cile, nebot’ jen takt 1ze aktivné utvaret fizeni podniku.

e Tviirci charakter plani, ¢imz se mysli racionalni zptisob uvazovani pfi planovani,

zejména schopnost sladit provadéni planovacich uloh vécné a Casove.

e Orientace na budoucnost, kterou je mysleno rozpoznavani a rozhodovani o ne-

zbytnych opattenich k vyuziti budoucich ptilezitosti.

e Procesni orientace, vztahujici se na vzajemnou provazanost dil¢ich plant. (Voll-
muth, 1999, s. 25)

Starosti controllingu je dohlizet na to, aby v podniku byl vzijemné sladény systém plano-
vani a kontroly. Co se ty¢e kontrolni ¢innosti v ramci controllingu, musi obsahovat tyto
oblasti:

1. kontroly ¢innosti Gtvart pfi planovani;

2. kontroly s orientaci na vysledek, tim je mySleno srovnani skute¢nosti s planem a

analyza odchylek jako podklad pro napravna opatieni v budoucnu, zahrnujici:
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a) analyzu pfic¢in odchylek,
b) napravna opatieni,
¢) sledovani G¢inkti napravnych opatieni. (Koneény, 1999, s 9)

Controller musi ptesvédcit manazery k plnéni svych planovacich uloh. Tyto planovaci ulo-

hy mohou byt bud’ strategické, nebo operativni.

3.1.1 Strategické planovani

Strategické planovani, n€kdy také zvané jako koncepcni ¢i dlouhodobé, byva casto ozna-
¢innost, kde musi vrcholovy management spojit osobni zkusenosti nejen s kvalitné zpraco-
vanymi udaji, ale i s vlastni intuici a citem pro odhad budouciho vyvoje. (Vysusil, 2004, s.

21)

Jak jsme si uvedli, jedna o planovani dlouhodobé a zahrnuje obdobi minimalnég 4 let. Toto
hrubé planovani musi byt v uritych Casovych intervalech modifikovano. K modifikaci
planu maze dojit po sestaveni a schvaleni operativnich planii, protoze pravé v tento mo-

ment jsou strategické plany znovu piezkoumany. (Vollmuth, 1999, s. 26)

3.1.2 Operativni planovani

Operativni plany maji klouzavy charakter, a pokud slouzi pro tvorbu rozpoctl, sestavuji se
na jeden rok. Jejich obsahem jsou cile métitelné, jasné specifikované a odpovidajici useku,
kde vznikaji. Mezi nejduilezitéjsi ¢asti téchto plant patii jasny popis zptisobu dosazeni vy-
ty¢enych cill.
Pti operativnim planovani, fizeni a kontrole vychdzime z vyrobniho a prodejniho pro-
gramu, strojniho vybaveni, kvalifikace pracovniki a kapitalové vybavenosti. VSechny
tyto pojmy tvoii soucasné zdroje podniku. (Vollmuth, 2004, s. 6)
Vyznam operativniho pldnovani spocita v nasledujicich skute¢nostech:

- Slouzi jako zéklad pro tvorbu finan¢nich rozpocti.

- Vyuzivaji se jako zaklad pro nakupy, planovani vyroby a ostatni operativni aktivi-

ty.

- Slouzi pro vyjednavani s bankami a ostatni poskytovateli provozniho financovani.
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- Jsou brany jako podklad pro vnimani SirSim okolim firmy, kdy konkurence, za-
méstnavatelé, média ¢i potencidlni sponzofi sleduji, jak si podnik stoji

z kratkodobého hlediska. (Havli¢ek, 2011, s. 12)

Operativni planovani vychazi z norem, standardi, kapacitnich udajt, udaji o raznych
opravach atd. Tato Cinnost je velmi slozita a jejim tkolem je vlastné detailizovat strategic-
ky plan do podminek vyrazné kratSiho obdobi a také do potifebnych podrobnosti, které jsou
nutné pro zvladnuti hladkého chodu vyroby. (Vysusil, 2004, s. 22)

Operativni planovani by mélo spliiovat predevsim 3 zékladni Glohy:
- zajisténi stavu likvidnich prostredk,
- vytvareni rezerv pro budoucnost a uspokojeni kapitalovych zajmi,
- zvySeni realné hodnoty kapitalu (Eschanbach, 2004, s. 489).

Nicméné v praxi existuje mnoho dalSich otazek, které je tfeba fesit v pribchu operativniho

planovani jako:
- stav pracovnik,
- vydaje na vyzkum a vyvoj,

- hodnoty z pracovniho kapitalu® (pohledavky po dobé splatnosti, priméma doba
uhrady pohledéavek atd.),

- vyrobkové plany,
- pracovni postupy atd. (Eschanbach, 2004, s. 495).

Aby mohly byt zminéné operativni Glohy realizovany, musi podnik vyuzivat mnoho vhod-

nych nastroju k jejich plnéni. Nékteré z nich zachycuje nasledujici tabulka 1.

! Pracovni kapital = ob&zna aktiva — kratkodobé zavazky
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Tabulka 1 Nastroje operativniho planovani (Eschanbach, 2004, s. 496)

Formulace uloh Vhodny nastroj
Planovani stavu majetku a kapitalu Planova bilance
Planovani zisku za obdobi Planovy vykaz zisku a ztraty
Rizeni likvidity Finan¢ni plan

Rizeni trzeb za obdobi a rentabilita slo-

sek trzeb Rozpocet vykont

Analyza pivodu prosttedkt a jejich pou- Propocet toku kapitalu
Ziti Propocet cash flow
Kalkulace / planovani nakladl vykonu Kalkulace nékladii vykonii

Analyza podniku a celkového fizeni /

g Rozliéné ukazatele
reporting

3.2 Manazersky orientované uiéetnictvi

Pro efektivni fizeni podniku potifebujeme ziskat informace umoziujici planovani a kontro-
lu, vypovidajici o nejdulezitéjsich veli¢inach (ziskovost, likvidita, hospodarnost, platebni
schopnost) a umoziujici zjistit odpovédnost. Tradi¢ni finan¢ni G€etnictvi neni pro tyto tice-
ly zcela dostacujici, protoze je orientovdno pievazné na minulost. Dalsi jeho nedostatek
muzeme vidét v tom, Ze neinformuje o podrobnostech vytvéieni provoznich vykont. Po-
ttebujeme tedy vnitropodnikové uletnictvi, které se zabyvd naklady a vynosy

Z vnitropodnikového pohledu.
U systémt vnitropodnikového ti¢etnictvi upindme pozornost na 3 dil¢i otazky:
- Vyjasnénim uctovani nakladovych druhi, urenim casti fixni a variabilni a zavede-
nim kalkula¢nich nakladi ziskdme odpovéd’ na otazku, které naklady vznikaji?
- Vymezime jednotliva stfediska a Gctovanim stfediskovych nakladti dostaneme od-
povéd na to, kde vznikaji naklady?

- Provedenim samotnych kalkulaci, tj. propoctenim nékladt kalkula¢nich jednic, si

7w

objasnime, na jaky cel byly naklady vynaloZeny a pro¢ vznikaji? (Konecny,

1999, s. 10)
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V manazerském ucetnictvi hraji dilezitou ulohu zejména pojmy jako hospodaiské stredis-

ko ¢i kalkulace netplnych nakladu, proto si je Iépe vysvétlime.

3.2.1 Hospodarské stiediska

Po rozdéleni na jednotlivé utvary ekonomického charakteru, muzeme sledovat a fidit jed-
notlivé ¢innosti podniku. Hospodaiskymi stfedisky nazyvame organiza¢né a ekonomicky
roz¢lenény podnik na nizsi ekonomické utvary. Z hlediska typua se zfizuji stiediska odby-

tova, vyrobni, zasobovaci nebo spravni.

Hospodatska stiediska bereme jako samostatné hospodatici vnitropodnikovy ttvar s:
- pevné stanovenym ukolem, zejména vyrobniho nebo vykonného charakteru,
- Cinnosti, kterou samostatné sleduje,

- porovnanim skute¢nych a pfedem stanovenych nakladli a zjiSténim hospodarsky

vysledkl ve vnitropodnikovém ucetnictvi,

- moznosti vyuzivat hodnotovych vztahd, tj. méfit spotiebu vstupii (material, mzdy,
ostatni naklady) ale i vystupy (stfediskové vykony), a to jak u prvotnich nakladi a
vynost, tak také u druhotnych, které vznikaji pfedavkou vykond mezi stfedisky
(Lazar, 2012, s. 16).

3.2.2 Kalkulace neaplnych nakladi

Zakladni princip spociva v pfifazeni variabilnich nakladd podle pfi¢inné souvislosti kalku-
lacnim jednicim, zatimco fixni ndklady jsou chapany jako celek nakladd za ucetni obdobi.
Rozdilem mezi cenou a variabilnim naklady je pfispévek na uhradu fixnich nakladi a tvor-

bu zisku. (Konecny, 1999, s. 11)

Vypoctem prispévku na thradu se podrobnéji zabyva kapitola 4.2.1 o nastrojich operativ-

niho controllingu.

3.3 Reporting

Fibrova (2010, s. 10) definuje reporting, také nazyvany jako podnikovy informacéni systém,
takto: ,, Reporting predstavuje komplexni systém vnitropodnikovych vykazii a zprav, které

syntetizuji informace pro rizeni podniku jako celku i jeho zdkladnich organizacnich jedno-

tek.
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3.3.1 Controllingové zpravy

vvvvvv

delnych zprav a hlaseni. Zpravy controllera maji ukdzat, v jakém rozsahu bylo dosazeno
cile, proto obsahuji hlavn¢ srovnani planu se skute¢nosti a navazujici analyzy pfic¢in a od-
chylek. Ackoliv jejich vypracovani je ukolem controllera, nutna analyza pro jejich sestave-
ni ma byt zpracovavana s odbornym odd¢lenim. Kazdopadné plati, Ze pro dosazeni poticb-

né vypovidajici schopnosti téchto zprav, musi spliovat nasledujici pozadavky:

orientace na piijemce zprav,

hospodarnost,

- vdasnost,

- srozumitelnost,

- jednotnost,

- zadbrana manipulace

- apouzivani jediného pramene informaci. (Vollmuth, 1999, s. 54-55)

Vykazy by méli byt predkladany a orientovany podle dileZitosti pro jednotlivé uzivatele,
dale by mély byt soustfedéné na problémy a usmériiovat moznosti jejich feSeni (Konecny,

1999, s. 11).

Zpravy by mél doplnovat komentat upozoriiujici na mimofadné odchylky od planovanych
zameért a analyzujici jejich pficiny. Je dulezité, aby jim byla vénovana dostate¢né pozor-
nost a pouze nepopisoval skute¢nosti, které uz mizeme vycist z tabulek ¢i grafii. (Fibrova,
2010, s. 15).

S pfibyvajicim stupném podnikového fizeni se musi logicky zvySovat stupen zahusténi

informaci, jak ukazuje obrazek 5.
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Ridici uroven Uroveri informaci

zhusténa celkova zprava

vedeni zhusténé porovnani planu a skutec¢nosti

podniku

zésadni ukazatelé podniku

vysledky oblasti
vedeni oblasti porovnéni planu a skuteénosti v oblasti

ukazatelé dané oblasti

vedouci vysledky nakladového strediska

nakladového strediska porovnani planu a skute¢nosti ve stfedisku
ukazatelé nakladového stiediska

Obrazek 5 Informacni hierarchie (Vollmuth, 1999, s. 56)

3.3.2 Uzivatelé informaci

Uzivatele informaci reportingu mtizeme ¢lenit do dvou Sirokych skupin na interni a exter-
ni. UZivatelé externich informaci maji pfistup pouze k externim vykazim finan¢niho ucet-
nictvi a pfedstavuji pomé&rmné Siroko spektrum uZivatell zafazenych do nejriznéjsich sku-

pin, kterymi jsou:
e zaméstnanci podniku,
e spolupracujici podniky — dodavatelé, odbératelé, banky,
e statni orgény,
e Sirokd vefejnost atd.

Interni uzivatelé odpovidaji za vysledky ¢innosti podniku, proto maji rozhodovaci pravo-
moci. Mezi tuto skupinu patii vlastnici firmy vykonavajici manazerské funkce a taktéz

management na rtiznych stupnich vnitropodnikového fizeni (Fibrova, 2010, s. 12).

Cetnost, obsah ¢&i tiprava internich vykazii se odviji od toho, jaké jsou potieby konkrétniho
podniku. Podle pravidelnosti poskytovani zprav se reporting déli na standardni a mimo-
radny. V piipadé reportingu standardniho jsou zpravy vyhotovovany v pravidelnych inter-
valech a s pfedem stanovenou strukturou. Podavani zprav muze byt mési¢ni, ¢tvrtletni,
roéni a jejich obsahem mohou byt napt. informace o skuteénych hodnotach, analyze od-

chylek ¢i vypocty ocekavanych hodnot ke konci obdobi.
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U mimotadného reportingu jsou zpravy naopak poskytovany na pozddani a mimotadny
muze byt tfeba termin jejich vyhotoveni. Muze se také jednat o obsahove zcela mimotadné

analyzy a zpravy, jako analyza rizika. (Fibrova, 2010, s. 14)
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4 DELENI CONTROLLINGU

Ptestoze zname mnoho druhii controllingu od logistického, vyrobniho, marketingového, az
po procesni ¢i projektovy. Jako zakladni bereme rozdéleni na operativni a strategicky

controlling.

4.1 Rozdily strategického a operativniho controllingu

Odlisnosti mezi strategickym a operativnim controllingem lze charakterizovat tvrzenim, ze
operativni controlling si klade za cil délat véci spravné, zatimco strategicky controlling mé

za cil délat spravné véci. Co si pod touto vétou predstavit?

Strategicky controlling se zamé&fuje na delsi casovy usek a vénuje se hlavné analyze moz-
nosti a rizik podniku s jejich aplikaci pro kone¢ny uspéch podniku. Oproti tomu operativni
controlling se vénuje kratkému nebo stiednédobému casovému obdobi a vlastné neustale

vénuje pozornost srovnavani planu a skuteé¢nosti S navrhem napravnych opatteni. (Vollmu-

th, 2004, s. 7)

4.2 Operativni controlling

Tento druh controllingu se zaméfuje na operativni plany v horizontu 1-2 roky a zahrnu-
je, kromé& operativniho pldnovani, také kontroly a vyhodnocovani ukazateli finan¢ni ana-
lyzy, které jsou zalozené na zakladé kratkodobych vynost a nakladd, ptijmi a vydaji a
polozek rozvahy. K jejich vyhodnocovani dochazi na zakladé kvantitativnich parametrd.

(Havlicek, 2011, s. 14)

Na rozdil od Gcetnictvi, které je zaméteno na minulost, se operativni controlling orientuje
na budoucnost. Pokud se podnik odchyli od uréeného planu a ztrati tak kurz, poméaha

vV ramci jednoho roku vcas tidit napravna opatieni. (Konecny, 1999, s. 17)

Operativni controlling je zdkladem kratkodobého fizeni ve firmé a nabizi potfebné nastroje
fizeni, které ¢inni piehlednou hospodarskou komplexnost podniku. Rovnéz poskytuje in-
formace k napravnym opatienim a svou orientaci na budoucnost pomahaji s feSenim uz-

kych mist a dalSich problémt podnikani. (Konecny, 1999, s. 17)

V malé a stiedni firmé je tento druh controllingu spojen piedevsim s plnénim zakladnich
usekovych kratkodobych cilt s pfimym dopadem na finan¢ni ukazatele, které jsou urceny
finan¢nim utvarem nebo pozadavky bank. Pfi absenci operativniho controllingu v malych

firméch jeho ulohy paradoxné ptebira pravé uvérujici banka, protoze ta si musi prubézné
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hlidat kli¢ové finan¢ni ukazatele a pfi jejich neplnéni na né podnik upozornuje. Jako diivod
nenapliovani zakladnich finan¢nich ukazatelti byva oznaCovano selhani marketingovych,

obchodnich, vyrobnich ¢i jinych operativnich aktivit. (Havli¢ek, 2011, s. 14)

4.2.1 Nastroje operativniho controllingu

Existuje opravdu velké mnozstvi operativnich nastroji vyuzitelnych pro podnikovou praxi,
a ¢im 1épe a dislednéji jsou realizovany, tim byva controlling G¢inngjsi (Vollmuth, 2004, s.

7).

Operativni controlling usmériiuje a koordinuje rentabilitu, likviditu a hospodarnost kratko-
dobg, tj. v ¢asovém horizontu 1-3 roky. Tabulka 2 ptibliZzuje nastroje v oblasti planovani a

kontroly, které usnadiiuji podniku zvladnuti téchto tfi velicin.

Tabulka 2 Nastroje operativniho controllingu (Hofmeister a Steigler, 1992, s. 24)

Oblast Hlavni nastroj planovani | Hlavni nastroj kontroly vysledku

rentabilita rozpocet vykont kratkodobé uctovani zisku

finan¢né-ekonomicka kalkulace pfi-

likvidita finan¢ni plan jmu a vydajt, souhrnna bilance pohy-
bu kapitalu
hospodarnost rozpotovani planovanych analyza odchylek

nakladi

Mezi dalsi néstroje operativniho controllingu lze fadit:
- analyzu ABC,
- analyzu objemu zakézky,
- analyzu kritickych bod,
- vypocet prispévky na uhradu nakladii,
- analyzu Gzkého profilu,
- kratkodoby hospodarsky vysledek,
- optimalizaci velikosti vyrobnich sérii,

- obratovou provizi,
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- hodnotovou analyzu atd. (Vollmuth, 2004, s. 355 a 356)

Kdybychom se méli podrobnéji zabyvat kazdym, byt uzitenym a pfinosnym, nastrojem
operativniho controllingu, bylo by to zfejmé téma na celou diplomovou praci. Presto se

nyni zamé&iim alespoii na dva diilezité nastroje, které spolu velice uzce souvisi.

4.2.1.1 Vypocet piispévku na ithradu

Oproti vypoctu Uplnych nékladii je vypocet ptispévku na thradu takovym systémem vy-
poctu nakladdi, ktery je orientovany na trh. Pti vypoctu ptispévku na thradu totiz zacindme
S variantami obratu, od né¢hoz odecitdme postupné variabilni a fixni néklady. Zjistime tak

velikost zisku ¢i hospodaiského vysledku, ktery zlistane podniku pti obvyklé cené na trhu.

Vyuzit 1ze jednoduchy vypocet ptispévku na uhradu, kdy ptispévek je rozdil mezi obratem
a variabilnimi néklady. Velikost tohoto rozdilu ndm odpovi na to, v jakém rozsahu jsou
kryty fixni ndklady a jaka ¢ast se podili na zisku. Pfi dvoustupniovém vypoctu piispévku na

uhradu rozliSujeme nékolik vrstev fixnich nakladu:
1. Fixni néklady jednotlivého vyrobku
2. Fixni néklady jednotlivych skupin vyrobk
3. Fixni naklady jednotlivych nakladovych mist
4. Fixni naklady jednotlivych oblasti odpovédnosti
5. Celkové fixni naklady celého podniku

Tento systém vypocétu ndkladl je trzné orientovan a poskytuje dulezit¢ podklady
v rozhodovani o cendch, analyze obratu, nakladi ¢i zisku ale rovnéZ pro planovani, kontro-

lu a fizeni podniku. (Vollmuth, 2004, s. 75)

4.2.1.2 Kratkodoby hospodaisky vysledek

vvvvvv

podniku, protoze obsahuje vSechna dllezitd data podniku. Kromé trzby jsou samostatné
uvedeny variabilni a fixni ndklady. Zde vidime souvislost s vypoctem piispévku na uhradu
nakladii, nebot’” pomoci né¢j mohou byt vypocteny pravé velikosti piispévkil na uhradu,
provozni vysledek, nebo podnikovy hospodaisky vysledek. Na zaklad¢ informaci z vy-

poctu kratkodobého hospodatského vysledku by mélo byt rozhodnuto o novych opatienich.
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Pro vypocet kratkodobého hospodaiského vysledku mize byt pouzita bud’to metoda cel-
kovych naklada nebo metoda nakladi na prodané zbozi. Pro fizeni podniku se vice
hodi metoda nékladl na prodané zbozi, protoze se pii ni konfrontuji trzby rozclenéné podle
vyrobktli nebo skupin vyrobkt s prave tak rozdélenymi naklady na prodané vyrobky ¢i vy-
kony. To umoznuje dobie zjistit vynosnost jednotlivych vyrobkii nebo skupin vyrobkd, coz
nelze zjistit u metody celkovych nakladt, kde jsou celkové naklady rozdéleny podle dru-
hového ¢lenéni. (Vollmuth, 2004, s. 118)

4.3 Strategicky controlling

Ukolem strategického controllingu je starat se o to, aby rozhodnuti pfijatd dnes, piispivala

k zajisténi budouci existence podniku (Kone¢ny, 1999, s. 52).

Strategicky plan a strategické cile jsou zdkladem strategického controllingu. Podstatou
strategického controllingu je udrzet dlouhodobou stabilitu podniku. Cile jsou zhotovovany
vice podle kvalitativnich parametrti. Pfinos strategického controllingu mé zasadni dopad na
dlouhodobé fungovani firem a v pfipadé¢ jeho podcenéni ¢i selhani miZe dojit
k dlouhodobym poruchdm v hospodaieni, které Casto kongi restrukturalizaci ? a v krajnim

pfipadé¢ az zanikem firmy. (Havlicek, 2011, s. 15)

Podle Hofmeistera a Stieglera (1992, s. 23) patii mezi hlavni néstroje strategického con-

trollingu pfedevsim:
e Scénare,
e planovani a vyvoj zasobniku zakéazek (portfolia),
e rozbor strategickych mezer a jejich vyvoj,
e rozbor zéavislosti (strategicka bilance),
e rozbor silnych a slabych stranek a jejich vyvoj,

e systémy vC€asného varovani s uvedenim relevantniho vyvoje a jeho sledovani.

? Restrukturalizace — zména spoéivajici ve zlepSeni struktury & organizace podniku.
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Tento ptehled mizeme doplnit témito vybranymi nastroji z publikace Vollmutha (2004, s.
356 a 357):

e SWOT analyza,

e analyza konkurence i analyza potenciala,

e komplexni fizeni jakosti (TQM — Total Quality Management),
e cilové tizeni nakladt (Target costing),

e analyza prubéhu zivotniho cyklu, nebo

e Balanced Scorecard (BSC).

Pravé Balanced Scorecard se t€si v posledni dobé stale Vétsi oblibé. Zachycuje totiz fizeni
podniku ze 4 riznych perspektiv - finanéni, inovacni a rustu, zakaznické a internich podni-
kovych procesi. Rozdil oproti pouhému systému ukazateld je v tom, ze poskytuje rovnéz
orientacni veli¢iny pro realizaci strategickych cilti. Pomoci BSC muize vedeni podnikii mé-
fit, jak jejich jednotlivé obchodni jednotky vytvareji hodnoty pro své stavajici a budouci
zakazniky. (Kaplan a Norton, 2001, s. 23)
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5 ZAVADENI CONTROLLINGU

Pro spravné fungovani controllingu musi byt v podniku splnéna celd fada predpokladt a

zaroven odstranény bariéry branici jeho spravnému zavedeni.

5.1 Motivy pro zavadéni controllingu

Na uvod této kapitoly si piiblizime pohnutky, které viitbec vedou firmu k zavadéni control-

lingu. Jako hlavni motivy Eschenbach (2004, s. 582) uvadi:

hospodaiské potize,

- strukturni problémy,

- poklesy obratu,

- uspora nakladd,

- rostouci dynamika okoli,

- persondlni zmény ve vrcholovém managementu atd.

5.2 Predpoklady pro zavedeni controlling
Aby se mohl controlling v podniku uplatnit, musi byt splnéna jista kritéria.

Za prvé se musi vypracovat vhodny styl Fizeni a zasady Fizeni. Ocekava se takové fizeni,
které je v souladu s pozadavky controllingu, tzn. orientované na cil, uréené planovanim a

kontrolou, anticipativni, adaptabilni a necentralni. (Eschenbach, 2004, s. 578)

Dulezitou potiebou bude rovnéz zavedeni ziskovych stiedisek namisto soucasnych nakla-

dovych (Vollmuth, 1999, s. 41).

Pozadovany jsou transparentni struktury, které lze ridit. V piipadé¢, ze v podniku nejsou
jasné vymezené a vyjasnéné zodpoveédnosti, kompetence v rozhodovani a ptislusnosti, pak

bohuzel nebyva controlling ucinny (Eschenbach, 2004, s. 578).

Controller se dale musi postarat o zavadéni metody prispévku na thradu (podrobnéji
v kapitole 4.2.1 o nastrojich operativniho controllingu), protoze pravé tento systém vy-

poctu nakladu je pro controllingové ucely velice vhodny (Vollmuth, 1999, s. 41).

Nezbytnou podminkou se stava také vybudovani zakladniho informaéniho systému, jeli-

koz controlling stavi na podnikovém pocetnictvi a mize byt prospéSny pouze tehdy, jsou-li
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k dispozici udaje o podnikovych mnozstevnich a hodnotovych tocich a stavech (Eschen-

bach, 2004, s. 579).

A v neposledni fadé musime zminit schopnost k samof¥izeni, protoze kde neni manage-
mentu poskytnuta moznost formulace cilii s vlastni zodpoveédnosti, controlling ztraci svij

smysl, nebot’ neexistuje zadny volny prostor pro samostatnost (Eschenbach, 2004, s. 580).

5.3 Bariéry zavadéni controllingu
V nékterych ptipadech se vyskytuji problémy s akceptovanim controllingu ¢i pfimo odpor
vicéi nému uvnitt podniku. To samoziejmé stézuje jeho zavadéni. Za t€émito problémy mo-
hou stat i tyto pfi¢iny:

- Vedeni podniku se obava ztraty moci.

- Finan¢ni odd¢€leni a Gcetnictvi maji obavy z nové konkurence.

- Vyroba oc¢ekava zavedeni nepiijemnych kontrol.

- Odbyt o¢ekava kontroly vysledku. (Horvath, 2012, s. 864)

Abychom se témto problémim pii zavadéni controllingu vyhnuli, je potfeba spravnou ko-
munikaci s jednotlivymi Utvary v podniku ukdzat pifinosy controllingu a piesvédcit o

spravnosti jeho zavedeni.
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6 SHRNUTI TEORETICKE CASTI

V teoretické ¢asti této diplomové prace jsme ziskali zakladni pfedstavu o pojmu control-
ling. Vime, Ze pomaha manazerim v rozhodovani na zaklad¢ informaci, které piipravuje
controller, a pravé proto je mezi nimi nutna uzka spoluprace. Controller ma totiz za ukol,
aby mél manazZer pro své rozhodnuti vSechny potfebné informace a je vlastn¢ takovym

jeho navigatorem.

Controlling podporuje tizeni podle budoucich cili. Jednd se tedy vlastné o analytickou
praci zaméienou na urceni tendenci, trendu ¢i budoucich vysledki a tyto skutecnosti ma

controllingova ¢innost spravnym zpisobem ovlivnit.

Kromé¢ tizké spoluprace s manazerem musi controller spliiovat i jisté odborné a osobnost-
ni predpoklady. M¢l by byt iniciativni, vytrvaly, pfesvédcivy a schopny navazat kontakt.
Mezi jeho odbornymi piedpoklady nesmi chybét znalost podnikové ekonomiky, ucetnictvi

¢i kalkulaénich systémul.

Seznamili jsme se také s moznostmi zafazeni controllingového Utvaru do organizacni
struktury firmy. Kromé klasického zatazeni $tabniho nebo liniového se setkavame i s ex-
ternim controllingem, nebo dokonce rozlozenim ¢innosti controllingu mezi vice ttvart.
V malych firmach ob¢as vykonava tyto ¢innosti sam manazer s podporou finan¢niho a

ucetniho oddéleni.

Kazdy controllingovy systém by mél stat na zakladnich pilifich, kterymi jsou systém pla-
novani a kontroly, manazersky orientované ticetnictvi a reporting. Co se tyce planova-
ni, dozvédéli jsme se, Ze kazdy plan musi obsahovat, kromé pisemné formulovanych cild,
také opatfeni a ¢innosti nutné k jejich dosazeni.

Zakladni déleni controllingu je na operativni a strategicky. Ackoliv existuje velké mnoz-

vysledek a vypocet pfispévku na thradu. Ve strategickém controllingu je velmi oblibeny

Balanced Scorecard (BSC).

Pro ispé$né zavedeni controllingu do podniku musi byt splnény jisté pfedpoklady jako
vybudovani vhodného informa¢niho sytému nebo existujici vhodny styl fizeni. Také by
méli byt odstranény piipadné bariéry, kterymi jsou Casto obavy vyroby ze zavedeni nepfti-

jemnych kontrol ¢i finan¢niho a ¢etniho oddéleni z nové konkurence.
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1. PRAKTICKA CAST
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7 PREDSTAVENI SPOLECNOSTI

Jesté predtim nez se pustime do podrobnéjsi analyzy., je tfeba si nastinit zakladni idaje o

analyzovaném podniku XYZ, s.r.o.

7.1 Zakladni udaje

Cinnost: vyroba a montdz ocelovych konstrukei
Rok vzniku: 1999

Pocet zaméstnancu k 3/2014: 62

Rozloha vyrobnich prostor: 4 106 m?

Rozloha manipulaénich a skladovacich prostor: 9 610 m?

Pravni forma: spole¢nost s ru¢enim omezenym

Piedmét podnikani:

- Vyroba a montaz kovovych konstrukci v rozsahu Zivnosti volné (hlavni ¢in-

nost),
- hostinska ¢innost,
- koupé zbozi za ticelem jeho dalsiho prodeje a prode;,
- zprostfedkovatelska ¢innost,
- prekladatelska a tlumoc¢nicka ¢innost v mezindrodnim obchodnim styku,
- stavba strojii s mechanickym pohonem,
- zpracovani cenovych nabidek kovovych konstrukei véetné vyrobni dokumentace,

- zamecnictvi.

7.2 Poslani a cile

Pomoci firemni filozofie a strategickych cilli si udélame lepsi obrazek o analyzovaném

subjektu a zjistime, kam sméfuje ve své budoucnosti.
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7.2.1 Poslani

Snazime se, abychom nasim zakaznikim i zaméstnanciim pfinaseli jen ty nejlepsi zazitky.

7.2.2 Cile
1. ZlepSovat procesy a technickou uroven spolecnosti
V této oblasti se chce firmy zaméfit na tyto skutecnosti:
- Zavést novy informacni systém,
- Uvést do provozu novou vyrobni halu,
- zajistit prongjem skladovacich prostor,
- Vytvofeny zisk vyuZzivat na investice:
o do nového strojniho zatizeni nebo obmény starého,
o kbudovani novych vyrobnich prostor,
o kbudovani pfijemného zdzemi pro zaméstnance.
2. Rozvijet a zvySovat odbornost zaméstnanci
Konkrétné se to tyka dale uvedenych ¢innosti:
- Zajistit zruénym svafecim tzv. statni zkousky,
- zajiStovat priibézné Skoleni ekonomického tseku,
- Zzajistit pracovnika na nartstajici administrativu,
- zajistit interni svarecsky dozor.
3. Bezpecnost a spokojenost zaméstnancii i osob spolupracujicich

V této oblasti chce podnik hlavné dbat na zvySovani zplsobilosti a motivace vSech vlast-
nich zaméstnanct i externich spolupracovnikl tak, aby provadéli své pracovni ¢innosti v
souladu s principy bezpecnosti a ochrany zdravi pii praci, ochrany zivotniho prosttedi, a s

pozadavky na jakost produktu.
4. Dosahovat trvalé spokojenosti zakazniki

Toho chce firma dosahnout pomoci téchto zasad:
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- Kromé pisemné a telefonické formy kontaktu se strategickymi zédkazniky organizo-
vat osobni navstévy u téchto firem s cilem zajistit maximalni oboustrannou infor-

movanost.

- Resit technické problémy nalezené v technické dokumentaci dodavané zakazniky a
tim predejit odchylkdm, které by zdkaznikovy zpusobily problémy u koncového

zakaznika.

- Spolecné se zdkaznikem feSit technické prvky vyrobki tak, aby byly cenové konku-

renceschopné.

5. ZvySovat ekonomickou stabilitu spolecnosti

7.3 Historie a vyvoj

Firma XYZ, s.r.o. je ryze ¢eska soukroma firma. Puvodné poradenska spole¢nost se od
roku 2000 zamétila na vyrobu a montdz ocelovych konstrukci, zejména pecnich a susicich
vozl do cihelen. Diky kvalitnimu zpracovani vyrobku se ji podafilo prosadit jako subdo-
davatel francouzského partnera, ktery dodava cihelny “na kli¢ ”. Vyrobky podniku nasly
odbyt tieba v Némecku, Francii, Rusku, Ukrajing, Spanélsku, Velké Britanii, Spojenych
statech americkych ¢i Australii. Pro jiného francouzského partnera firma dodavala pres 300
ks montéznich vozl pro automobilové montazni linky v Trnavé a v Poissy ve Francii pro

PSA Citroen.

Do PSA Citroen firma jezdila provadét udrzbu montaznich linek v odstavkach vyroby a
tiché posta ve Francii pfihrala také dalSiho partnera, pro kterého dodava ocelové pozinko-

vané konstrukce pro lehké sportovni haly a riizna kryta parkoviste.

Od roku 2000 do soucasnosti jde na export veskerd produkce spole¢nosti. Podafilo se roz-
§ifit pfedmét podnikéni na pramysl hliniku. Od roku 2001 byl zaveden systém jakosti CSN
EN ISO 9001:20009.

V roce 2004 se spole¢nost umistila na 2. misté v exportni cené DHL a v roce 2005 patfila
mezi 100 nejlepsich firem v kategorii ,,DYNAMICKY RUST*. V roce 2006 obsadila prvni
misto v soutézi FIRMA ROKU 2006 v Olomouckém kraji, v roce 2007 z toho bylo krasné

druhé misto a kone¢né v roce 2008 opét nejvyssi stupen.

V roce 2008 doslo k realizaci velké zakazky pro Katar v hodnoté cca 1 mil. EUR.
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V roce 2009 se v duasledku krize snizil obrat z 90 mil. K¢ na 53 mil. K¢&. Zaroven muselo
dojit k propousténi zameéstnanci na polovinu, z 35 na 17. V roce 2010 obrat zistal na stej-
né urovni.

Firma v roce 2010 obdrzela zakazku na vyrobu piipravkia pro uchyceni kiidel letadla pro
Airbus v Toulouse. V tomto pololeti dodavala dopravnikovy systém i pro automobilku
Renault Kaluga — Rusko.

7.4 Vyrobni program

Firma se zabyva ptedevsSim vyrobou ocelovych konstrukci dle ptani zakaznikd, ale ma i

dalsi vyrobky. Do ptehledu vyrobniho portfolia patii:
o Atypické kovové konstrukce,
e pecni a susici vozy,
e skillety pro automobilovy primysl,
e piihradové ocelové konstrukce,
e hiebikovaci stoly,
e okna, dvefe a jejich ramy,
e zabradli,

e manipulacni zafizeni.

7.4.1 Ocelové konstrukce vyuzivané pro zastieSeni

Firma se zabyva zejména vyrobou ocelovych konstrukei dle dokumentace dodané zakazni-
kem. Tyto konstrukce jsou vzdy povrchové upravovany tryskanim a zdkladnim natérem.
V nékterych piipadech jsou na ptani zdkaznika provadény 1 vrchni natéry a Zarové zinko-
vani.
Vyrobené ocelové konstrukce najdou své uplatnéni na téchto mistech:

- parkovistg,

- sportoviste,

- Skolni hriste,

- (istiCky odpadnich vod
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- a Vv mnoha dalsich ptipadech.
Ve specialné€ upravenych ptipadech zajistuje firma montaz svarovanych konstrukei na mis-
té urceni.
7.4.2 Halové objekty

Dalsim typem ocelovych konstrukcei jsou piimo halové objekty z béznych i odlehéenych

profilt. Firma dodava specialné svafované atypické profily v délkach do 13 metrt

Obrazek 6 Halovy objekt (interni zdroj)

7.4.3 Skilety

Tyto zadané vyrobky najdou své uplatnéni pfedev§im v automobilovém primyslu. Jde o
kolejové vozy, které firmy pouzivaji pro pfedmontaze a rovnéz k instalaci podvozku viz

obrazek 7.

Obrazek 7 Vyuziti skiletu v automobilovém pramyslu (CONDUCTIX, 2014)

7.4.4 Sluzby
Podnik kromé téchto vyrobki poskytuje také nasledujici sluzby:
e Lakovani,

e stiihani plechu,
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e paleni plechd.

7.4.5 Strojni vybaveni

Vyrobky jsou zpracovavany na tomto strojnim vybaveni:

e (CNC Pilovrtaci centrum,

e pribézny tryskac s valeckovou trati,

e pasova pila,

e (CNC Ohraniovaci lis,

e rucni plazmovy fezaci stroj,

e (CNC Zakruzovacka profild,

e CNC Rezaci automat,

e Jlakovaci box,

e hydraulicky dérovac,

e nizky tabulové,

e gsvarfeci zafizeni,

e vysokozdvizné voziky.

7.5 Ekonomicka data

7.5.1 Pocet zaméstnancu

-

Potet Pocet zaméstnancu v letech 2011 - 2013
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T T
150
100

[on
(@)
]

2011 2012 2013 K

N

Graf 1 Pocet zamé&stnanct v jednotlivych letech (vlastni tvorba)
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Pocet zaméstnancti kazdym rokem nariistd a je téméf jisté, Ze tento trend bude pokracovat i

do budoucna., jelikoz firma planuje rozSifovat kapacity pomoci vystavby nové vyrobni

haly.

7.5.2 Udaje o produkci

V nasledujici tabulce jsou zachyceny tdaje za posledni tfi roky (2011 - 2013) ohledné po-

¢tu expedic a vyvezenych tun. Vidime, Ze oba tyto Uidaje maji vzrastajici tendenci diky

tomu, zZe firma zvySuje vyrobni kapacitu a zaroven ziskdva stale vice novych zakazek.

Tabulka 3 Prehled expedice a poc¢tu vyvezenych tun 2011-2013 (interni zdroj)

Expedice a pocet vyvezenych tun

Rok 2011 2012 2013
Pocet expedic (ks) 108 224 250
Pocet vyvezenych tun 627,6 1482,1 1671

V souvislosti s ptedchozi tabulkou urcité¢ nebude piekvapivy vzrustajici trend ve vyvoji

obratu, ktery zachycuje graf 2.

Obrat
120 000

100 000
80 000
60 000
40 000
20 000

0

Vyvoj obratu v letech 2011 - 2013

(v tis. K<)

100 281

2011

2012 2013

'Rok

Graf 2 Vyvoj obratu v letech 2011 az 2013 (vlastni zpracovani)
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Vzruistajici trend ve vyvoji obratu bude velmi pravdépodobné pokracovat i v nasledujicich

letech, protoze spole¢nost eviduje nadbytek zakdzek a s planovanou vystavbou nové vy-

robni haly se zvysi jeji kapacita a bude moci uspokojit jesté vice zakazek.

7.5.3 Odbyt

Mezi tradi¢ni odbytové trhy patfi:
» Francie,

Belgie,

Holandsko,

USA,

Australie,

Némecko,

Svédsko,

Velké Britanie,

Rusko.

V grafu 3 je zachycen procentudlni podil jednotlivych zemi na obratu za rok 2013 ve vysi

100,3 mil. K¢.

a M
Podil jednotlivych zemi na odbytu 2013
Némecko; ysa: Australie;
’ Holandsko;
3,81% 0,82% ,
~3,78% ? _0,75%
Belgie; 7,02%
| - )

Graf 3 Podil zemi na odbytu firmy XYZ s.r.o. za rok 2013 (vlastni zpracovani)
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FrancouZzsti odbératelé zaujimaji vysadni postaveni v zebficku firemniho odbytu, proto
jsou s touto oblasti realizovany nadstandardni vztahy. Pracovnice obchodniho oddé¢leni
musi komunikovat francouzky na vysoké urovni a naptiklad do konce roku se planuje

vyslat do Francie na 3 mésice 6 az 10 zaméstnanct na specialni montaze a staz.
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8 ANALYZA PODNIKU A PODNIKOVEHO OKOLI

Pro ziskani zakladni pfedstavy o soucasném fungovani firmy a vlivech plsobicich na ni

Z odvétvi, je tfeba provést SWOT analyzu a PEST analyzu.

8.1 SWOT analyza

Abychom zjistili firemni nedostatky, silné stranky, mohli se chopit ptilezitosti a naopak se
vyvarovat ptipadnych hrozeb, je tieba provést analyzu firemniho prostfedi pomoci SWOT
analyzy. Po sestaveni hodnoticich kritérii jsem je ve firm¢ ptedlozil vedoucim pracovni-
ktim, ktefi hodnotili n€kolik hlavnich oblasti — vedeni podniku, finance, marketing a odbyt,
vyroba, materidlové hospodarstvi, informacni soustavu ¢i personalistiku. V kazdé z téchto
oblasti méli zaradit n€kolik kritérii do hodnoceni silné, primérné (neutralni), nebo slabé.
Neutrélni stranky jsem vyloucil a vykrystalizoval pfehled nejvyznamnéjsich silnych a sla-
bych stranek firmy.
8.1.1 Silné stranky
Mezi silné stanky, o které by se firma méla pfedevSim opirat, 1ze zatadit:

e Dodrzovani dodacich lhtt,

e dobra povést mezi odbérateli,

e nezavislost na velkych zékaznicich,

e vyuziti kapacit,

e nakupni zdroje,

e kontrola jakosti,

e know-how,

e socialni vztahy,

e podnikové klima,

e motivace pracovnikd.

Mezi silné stranky patii predevS§im velmi dobrd povést firmy mezi odbérateli, kterou si
vybudovala dodrzovanim dodacich lhit a nadstandardnimi vztahy s odbérateli na zakladé

svého dlouhodobého plisobeni na trhu. Spole¢nost nezaméstnava ani zadného obchodniho
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zastupce a zakaznici ji kontaktuji z vlastni iniciativy. S tim souvisi i1 fakt, Ze podnikové
vedeni nema nejmensi problémy se shanénim novych zakazek, kdyz neni zavislé na vel-
kych zékaznicich a naopak musi v soucasné dob¢é nékteré zakazky dokonce odmitat, proto-
ze vyuziti soucasné kapacity je maximalni. Na velmi vysoké urovni se drzi také podnikové
klima, socialni vztahy a motivace pracovnikl, k ¢emuz pfispivd mnoho vyhod ze strany
firmy smérem k zaméstnanciim. Jako jeden piiklad za vSechny lze uvést, ze jakykoliv za-
méstnanec si muze od firmy vzit bezuro¢nou a bezucelnou ptjcku az do vyse 40 000 K¢.
8.1.2 Slabé stranky
Do slabych stranek patfi:

e Delegovani pravomoci,

¢ nedostate¢na kapacita

e planovani,

e (lenéni nakladu,

e sledovani naklada,

e kontrolni systém,

e stanoveni cild.

Ke slabym strankam podniku 1ze urcité zafadit delegovani pravomoci, protoze drtiva vétsi-
na odpovédnosti spada na feditele spoleCnosti, ktery provadi veskeré rozhodovaci tlohy
napfi¢ podnikem. Mezi silnymi strankami bylo sice zminéno plné vyuziti vyrobnich kapa-
cit, bohuzel je ale soucasné kapacita nedostatend, kdyz firma musi spoustu zakézek odmi-
tat. Samostatnou kapitolou mezi slabinami podniku spatiime v absenci jakéhokoliv plano-
vani, stanoveni cili a kontroly. Pro sledovani ndklada se vyuziva pouze druhové ¢lenéni na
zaklad€ vykazu zisku a ztrat, coz je v dnesni dobé€ a zvlasté pro potieby controllingu na-

prosto nedostatecné.

8.1.3 Prilezitosti
Za nejvyznamngjsi prilezitosti mize oznacit zejména:
e Rozsifovani vyrobni kapacity,

e nové technologie,
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e zvySeni kvality absolventli u¢ebnich oborl (zejména svareci),

e zavedeni planovani, kontroly a analyzy, nového informac¢niho systému (controllin-

gového konceptu).

Jak jiz bylo zminéno, soucasna vyrobni kapacita nedostacuje poptavce po firemnich vyko-
nech, proto ptedstavuje jeji rozsifeni velky potencial. V soucasné dobé uz se dokonce pla-
nuje vystavba nové vyrobni haly a rozsifeni administrativnich budov. Déle nelze opome-
nout, Ze soucasni absolventi svafecskych ucebnich oborti Casto nespliiuji pfedstavy firmy o
potifebnych kvalitach, proto se muze jevit podpora odbornych ucilist formou praxi
Vv prostorach firmy ¢i finanénim zastiténim svaiecskych obort jako investice do lepsi kvali-
ty budoucich zaméstnancii. Zavedeni controllingové koncepce by zase firmé pfineslo tolik

chybéjici planovani a kontrolni mechanismus.
8.1.4 Hrozby
Potencialni nebezpeci spociva pro podnik v téchto skutecnostech:
e Ztrata dobré povésti v piipadé nevydafenych zakéazek,
e zastaravani budov a strojniho vybaveni,
e malo kvalifikovanych pracovniki na trhu prace,
e ztrata loajality ¢i motivace zaméstnancu.

Velkou komplikaci by bylo §patné zhotoveni n¢kterych dillezitych zakéazek a s tim souvise-
jici ztrata dobré povésti ¢i demotivace zaméstnanci, protoze na téchto skute¢nostech si
firma zaklada. Dal$im problémem by se mohlo stat zastaravani vyrobni haly ale také admi-
nistrativni budovy. Obé& tyto stavby jsou zna¢né staré a v nejblizs§i budoucnosti vyzaduji
modernizaci. Dalsi hrozbou je klesajici pocet absolventi ucebnich oborti. Predevsim
schopné svaiece ve firmé nutné potiebuji a S jejich shanénim na trhu prace jsou velké pro-

blémy uz v soucasné dob¢.

8.2 PEST analyza

Velmi diilezité je zorientovat se také v okolnim prostiedi, které obklopuje a ovliviiuje kaz-
dy podnik. Pro analyzu konkurence vyuzijeme Porteriv model zachycujici pét rozhoduji-
cich sil konkurence. Kazd¢ kritérium je ohodnoceno na stupnici 1 - 9, kde 9 je nejvyznam-

néjsi faktor.
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8.2.1 Potencialni novi konkurenti

Tabulka 4 PEST — novi konkurenti (vlastni zpracovani)

Potencialni novi konkurenti

Uspory z objemu vyroby

Nakladové vyhody (know-how, vyzkum a vyvoj)

Potieba kapitalu

Néklady na zménu dodavatele

Diferenciace vyrobku

Ptistup k odbytovym kanalim

Statni politika

Patenty

N|fojolw| >~ | Bl w| >

Primérné hodnoceni sily

»
o'

8

Nejvétsi vyhodou potencidlnich firem pro vstup do odvétvi je neexistence vyraznych pie-

kazek ze strany statu a taktéz zadné vyrazné omezeni v otazce patentli. Problém pro nové

konkurenty by mohl naopak ptedstavovat nedostatek know-how oproti stavajicim firmam a

také velmi Casta vyroba na zakazku podle specifickych ptani zakaznikt, kvili které vzni-

kaji diference mezi vyrobky. Tato sila, pfedstavujici mozny vstup novych konkurenti do

odvétvi, se také nakonec ukézala jako nejvyznamnéjsi pro souc¢asné podniky s hodnocenim

488z09.

8.2.2 Rivalita mezi stavajicimi konkurenty

Tabulka 5 PEST — rivalita mezi soucasnymi konkurenty (vlastni zpracovani)

Rivalita mezi stavajicimi konkurenty

Diferenciace produktt

Heterogenni konkurenti

Pomalejsi rist odvétvi

Vysoké fixni ndklady a naklady na skladovani

Vysoké vystupni bariéry

Podobné néklady bez viidce na trhu

3
3
4
3
2
4

Pramérné hodnoceni sily

3,17

Co se tyCe rivality mezi stavajicimi konkurenty, za vyrazné&jsi faktory mizeme oznacit

podobné naklady firem nebo pomalej$i rist odvétvi, jelikoz stavebnictvi, jako hlavni odbé-
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ratel ocelovych konstrukci, stagnuje, a proto se nedd ocekavat vyrazny rist popravky
V oboru. Naopak neexistuji vyrazné vystupni bariéry, které by rivalitu mezi konkurenty
jeste zvysovali.

8.2.3 Tlak pomoci substitu¢nich vyrobki

Tabulka 6 PEST — substitu¢ni vyrobky (vlastni zpracovani)

Tlak substitu¢nich vyrobki
Mnoha substitutii na trhu 1
Konkurence v odvétvi substituttl 2
Hrozba substituti v budoucnu 2
Vyvoj cen substitutll 2
Uzitné vlastnosti substituta 2
Priumérné hodnoceni sily 1,8

Ocelové konstrukce se montuji u drtivé vétSiny pramyslovych staveb a nahradit je jinym
substituénim vyrobkem se jevi jako zna¢né slozité. Zaroven neni pfiliS pravdépodobné, ze
by v budoucnu byla nalezena ptevratna technologie, ktera by ocel zcela nahradila. Proto je
VvV tomto odvétvi tlak substitu¢nich vyrobka velmi nizky a v kone¢ném hodnoceni se tato

sila jevi jako nejméné vyznamna.

8.2.4 Sila dodavateli pri vyjednavani

Tabulka 7 PEST — dodavatelska sila (vlastni zpracovani)

Sila dodavatelu p¥i vyjednavani

ZvySeni ceny

ProdlouzZeni dodaci lhiity

Meénici kvality

Pocet a koncentrace dodavatelu

Dodavatelské substituty

Odvétvi zdkaznika a jeho vyznam pro dodavatele

P W | Wk, (DN W]

Vysoké ndklady na zménu dodavatele

N

Primérné hodnoceni sily
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Vysledné plisobeni této sily je nizké zejména kvuli velkému mnozstvi dodavateli, ze kte-
rych si spolecnosti mohou vybirat. V ptipadé, ze jeden z nich zvysi cenu, vyrazné prodlou-
zi dodaci lhutu ¢i poklesne kvalita jeho dodavek, firma okamzité zareaguje a piejde
k jinému dodavateli bez vyraznych nakladti na zménu. Tohoto postaveni dosahuje napfi-
klad analyzovana firma XYZ, s.r.o. zejména diky svym kontaktiim a vyborné povésti, kdyz

plati, ze dodrzuje platebni podminky a zavazky vi¢i dodavatelim uspokojuje vcas.

8.2.5 Sila odbératelii pri vyjednavani

Tabulka 8 PEST — odbératelska sila (vlastni zpracovani)

Sila odbérateli pfi vyjednavani

Urcita skupina odbératelit mé vysoky podil na obratu dodavajiciho

Podil nakladt nakupu na celkovych nakladech odbératele

Vyse ziskl odbératelil

Diference vyrobki

Néklady na zménu dodavatele

Vyznamnost kvality vyrobku pro odbératele

EURE I T Y O B O B NG GO V)

Informace o dodavatelich.

w
o)

6

Primérné hodnoceni sily

Ani tato sila nepfedstavuje extrémné vyrazné nebezpeci pro podniky v odvétvi. Pouze do-
statek informaci o dodavatelich zvySuje konkurenc¢ni silu. Odbératelé kovovych konstrukci
mohou byt nejruznéjsiho typu od obchodnich fetézcd s velkymi zisky, az po sportovni klu-
by hospodafici z dotaci, proto jsou vyse ziskti odbérateld pouze primérnym faktorem. Vy-
jednavaci silu odbératelt snizuje zejména diferenciace vyrobkil a vyznamnost kvality do-
davky, protoze nékteré vyrobky jsou délané piimo na zakazku, a tak prechod k jinému do-

davateli byva ¢asto velmi slozity a kvalita zpracovani nejista.
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9 UKAZATELE VYKONNOSTI FIRMY

V této kapitole si nejdiive uvedeme zakladni piehled nékolika skupin finan¢nich ukazatelti
a poté si u kazdé kategorie rozebereme vysledné hodnoty u riznych druhti zadluzenosti,

likvidity, rentability a aktivity.

9.1.1 Likvidita

Kazda firma by méla mit v zaloze urcité finan¢ni prosttedky pro splaceni svych kratkodo-
bych zdvazkl. Rozezndvame likviditu béznou (pocitd se vSemi ob&znymi aktivy), pohoto-
vou (nepocita se zasobami) a nejpiisnéj$i okamzitou, ktera pocitd pouze s financnimi pro-

sttedky k okamzité dispozici.

Tabulka 9 Piehled ukazatell likvidity (vlastni zpracovani)

Rok 2010 2011 2012

Bézna likvidita 1,86 2,39 1,64

Likvidita Pohotova likvidita 1,22 1,4 1,15
Okamzita likvidita 0,64 0,24 0,3

U ukazatelti likvidity dosahuje podnik velmi dobrych hodnot, které se vétSinou pohybuji
V doporu¢eném intervalu. Akorat u pohotové likvidity miZzeme v roce 2011 zaznamenat 0
néco veétsi hodnotu (1,4) nad doporucovany interval (0,7 — 1,2) a u okamzité likvidity
v roce 2010 (0,64) mél podnik v drzeni také o néco vice finan¢nich prostredki, kdyz se
doporucuji hodnoty 0,2 — 0,5. Nicmén¢ piekroceni jsou pouze minimalni a proto musime

konstatovat, Ze firma je schopna plnit své zavazky vici véfitelam.

9.1.2 Rentabilita

Obecn¢ plati, Zze tim vétsi Cislo v jednotlivych ukazatelich rentability dostaneme, tim 1épe

pro nas podnik.

Tabulka 10 Piehled ukazatelti rentability (vlastni zpracovani)

Rok 2010 2011 2012
Rentabilita aktiv 2,85% | 0,94% | 0,44%
Rentabilita Rentabilita VK 2,92% | 0,50% | 0,16%
Rentabilita trzeb 1,45% | 0,28% | 0,05%

A pravé ukazatele rentability jsou u analyzované spolecnosti alarmujici, kdyz nabyvaji
velmi nizkych hodnot ve vSech sledovanych letech a jsou daleko za hodnotami dosahova-

nymi v odvétvi. Svéd¢i to o nizké efektivné ve vytvareni firemniho zisku, ktera je zptso-
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bend Spatnym hospodatfenim se v§emi pouzivanymi prostiedky V ptipad¢ rentability aktiv a
Spatného vyuziti vlastnich zdroji u rentability vlastniho kapitalu. Rentabilita vlastniho ka-
pitdlu by navic méla byt alesponi takova, jaké je bézna tirokova mira a takovych hodnot
firma XYZ, s.r.o. rozhodn¢ nedosahuje. Z rentability trzeb zase vypliva, ze nase podnikani

neni dostate¢né¢ ziskové vzhledem k tomu, kolik obratu musime na dany zisk udélat.

9.1.3 ZadluZenost
Podnik musi najit takovy pomér vlastniho a ciziho kapitalu, ktery mu zaruci optimalni ka-
pitadlovou strukturu. K takovému zjisténi je vyhodné vyuzit naptiklad finan¢ni paku, ktera

udava, do jakého pomeru je jest¢ vyhodné vyuzivat cizi kapital na zédkladé ptisobeni dano-

vého Situ.
Tabulka 11 Pichled ukazateld zadluzenosti (vlastni zpracovani)
Rok 2010 2011 2012
Celkova zadluzenost 28,40% | 25,42% | 48,55%
Zadluzenost Mira zadluzeni 0,4 0,34 0,94
Urokové zatizeni 3,50% | 38,61% | 75,15%

Celkova zadluzenost nam charakterizuje finan¢ni uroven podniku a podle nékterych od-
bornikti je doporu¢ovana hodnota az 50%, coz podnik v roce 2012 hodnotou 48,55% ata-
kuje. Ale v ptipadé vyssich hodnot zadluzenosti by méla podnik dosahovat vyssi rentabili-
ty, coz analyzovana spole¢nost rozhodné nespliiuje. Pomérné vyznamnym ukazatelem pro
banku z hlediska poskytnuti ivéru je také mira zadluZenosti. Optimalni stav je nizs§i hodno-
ta cizich zdroji nez vlastniho jméni a to ve sledovanych letech firma spliuje. Ukazatel
urokového zatizeni nam zase vyjadiuje, kolik % z naSeho zisku ndm odc¢erpévaji placené
uroky. Tento ukazatel by nemél piesahnout 40% hranici, coz vroce 2012 hodnotou
75,15% piekonal a nadkladové uroky jsou tedy v tomto roce jiz pfili§ vysoké a odCerpavaji

vyraznou ¢ast zisku.

9.1.4 Aktivita

U ukazatelli doby obratu plati, Ze ¢im mensi vysledné ¢islo poc¢tu dni, tim lépe pro dany

podnik.
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Tabulka 12 Piehled ukazatelti aktivity (vlastni zpracovani)

Rok 2010 2011 2012
Obrat aktiv (ve dnech) 1,45 1,31 1,77
. Doba obratu zasob (ve dnech) 35 53 34
Aktivita -
Doba obratu pohledavek (ve dnech) 32 62 60
Doba obratu zavazki (ve dnech) 62 58 73

Doba obratu zasob se u vétsiny organizaci v CR pohybuje v intervalu 50 az 100 dni. U

analyzovaného podniku napocitame dokonce niz$i hodnoty v letech 2010 a 2012, kdy 35

dni, respektive 34 dni miizeme povazovat za ptiznivy tdaj. Doba obratu u pohledavek se

doporucuje optiméln¢ do 30 dni a nad 90 dni uZ jde o nezddouci hodnotu. Hodnoty firmy

lezi nékde mezi témito Cisly, tak je Ize shledat jako primérmé. U zavazkl se udava maxi-

malni doba splatnosti 100 dni, coz podnik ve sledovanych letech dodrzuje.
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10 ANALYZA VYCHOZI SITUACE PRO PROBLEMATIKU
CONTROLLINGU

Pro spésnou implementaci controllingu musime analyzovat soucasnou situaci povédomi 0
této problematice V podniku, abychom se dozvédéli, jak rozsahle poté pojmou samotny

projekt zavadéni controllingu.

10.1 Povédomi o controllingu mezi pracovniky podniku

Pro zjisténi soucasného povédomi o controllingu mezi pracovniky podniku jsme zvolit
metodu rozhovoru (interview), kterou jsem zaloZzil na ptfimém dotazovani vyzkumného
pracovnika (ja samotny) s vice respondenty z piislusnych atvart, av§ak vzhledem ke struk-
tufe otazek byli rozhovory, pro lepsi vypovidajici schopnost a mensi zkresleni vysledk,
vedeny postupné s kazdym zainteresovanym pracovnikem individualné. Teda metoda se
pozd¢ji ukazala jako spravnd, protoze béhem rozhovori jsem mohl jednotlivym pracovni-
kiim vybrané controllingové nastroje blize ptedstavit. Ziskali tak o nich alespoil zdkladni
predstavu a mohli na zdklad¢ vlastnich zkuSenosti se soucasnou pracovni pozici posoudit,
jestli by nékteré nastroje byly pro jejich ¢innost pfinosné.
10.1.1 Specifikace rozhovoru
Typ rozhovoru: individualni
Respondenti:

- generalni feditel,

- vedouci vyroby,

- vedouci expedice,

- ekonomka spole¢nosti - ucetni,

- asistentka feditele

- technolog,

- kooperator skladového hospodarstvi

- nakupdi,

- kontrolor vyroby.

Typ rozhovoru: polostandardizovany
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Respondentim byly poloZeny 3 ziakladni otazky:
» Dokazete definovat pojem controlling?
» Které controllingové néstroje vyuzivate ke své praci?

» Které z téchto nastroji znate a povazovali byste je v této firme¢ za prinosné?

10.1.2 Vysledky vyzkumu

Z 9 ucastnikti rozhovoru dokazali definovat pojem controlling pouze 3 1idé (feditel spolec-
nosti, asistentka feditele, ucetni). Pro ostatni respondenty jako vedouci expedice, technolog

nebo kontrolor vyroby tento pojem piedstavoval pouhou kontrolu kvality vyrobku.

Schopnost definovat controlling

Graf 4 Schopnost zaméstnanct definovat controlling (vlastni zpracovani)

Alarmujicim zjiSténim bylo to, Ze ve firmé neni nikdo, kdo by v soucasné dobé vyuZival
jakykoliv controllingovy nastroj. Snad krom¢ fteditele spole¢nosti, ktery vyuziva
ve zjednodusené formé analyzu ABC a analyzu uzkého profilu, za ktery oznacil v soucasné

dobé¢ vyrobu.

Jako potésujici 1ze vidét fakt, Ze po podrobné&jsim vysvétleni jednotlivych nastroji nékteti
pracovnici oznacili urcité nastroje jako mozny ptinos pro svou praci. Technolog, vedouci
vyroby a kooperator skladu takto uvedli optimalizaci objemu objednavky. Vedouci vy-
roby, vedouci expedice a technolog optimalizaci velikosti vyrobni série a spolu s kontro-
lorem vyroby také krouzky jakosti ¢i komplexni Fizeni jakosti. Reditel spolenosti by
privital, po pfiblizeni vyhod, zejména vypocet prispévku na uhradu, kratkodoby hos-

podarsky vysledek nebo cilové Fizeni nakladi.
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Cilové tizeni

Kratkodoby nakladi; 1 Opgg.‘:r'r']iace
hO’SIIOgéEkly objednavky;
vysledek; 3

Vypocet
pfispévku na
uhradu; 1

Komplexni
fizeni
jakosti; 2

Graf 5 Pfinosné nastroje o¢ima zaméstnanct (vlastni zpracovani)

10.2 Predpoklady pro zavedeni controllingu

V této podkapitole se zaméfime na zakladni faktory, které musi byt ve firm¢ splnény, aby
zde mohl fungovat controllingovy systém. Podivame se, jak je v téchto oblastech na tom
analyzovana firma. Ziskdme tim pfedstavu o nutnych zménéch v podniku pro budouci

uspésnou implementaci controllingu.

10.2.1 Planovani

V analyzované firmé XYZ, s.r.o. naprosto chybi jakykoliv systém planovani, dokonce se
zde nepouzivé zadny pravidelny plan odbytu, nakladu ¢i trzeb. VSechno se fidi pomocnymi
propoCty a zkuSenostmi feditele spole¢nosti. Takovy stav je pro potieby controllingu na-

prosto nepiijatelny.

10.2.2 Kontrola a analyza

Jedina kontrolni ¢innost ve firm¢, se kvili absenci planovani, netyka sledovani plnéni pla-
nu a analyzy odchylek, ale pouze kontroly v ptivodnim slova smyslu pfi kontrolovani kva-
lity vyrobkl. Podnikovy kontrolor vyroby vyhodnocuje pozadovanou kvalitu vyrobkl a
firma je také drzitelem certifikatu kvality ISO 9001. Spole¢nost dokonce nevyuziva zad-

nych finan¢nich ukazatelt likvidity, rentability nebo aktivity.
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10.2.3 Zakladni informa¢ni systém (reporting)

Veskera firemni data, jako dokumentace tykajici se vnitinich zalezitosti ¢i vyrobnich zaka-
zek, jsou vedeny dvoji formou a to jak v pocitaéi elektronicky, tak i v papirové podobé¢.
Firma v soucasnosti zavadi novy informaéni systém MY WAC, ktery obsahuje naptiklad
moduly jako marketing, kde se zadavaji pozadavky na vyrobu, pfijimaji nabidky a zkou-
ma se, jestli se z nich stane zakazka a ptipadné divody, pro¢ k uzavieni zakazky nedoslo.
Dalsim modulem je nakup, kde jsou tieba setfidény objednavky podle materialu a podle
zakazek nebo zachycen vyrobni proces. V modulu manazer se vytvafi prostor pro komu-
nikaci s pracovniky kancelare, dale se zde vytvareji drobné planovaci ulohy pro manazera
spolecnosti (time management). Spolecnost zatim zavadi kromé téchto par moduli i nékte-

ré dalsi jako logistika, vyroba, servis.

10.2.4 Organiza¢ni struktura

Podle ndzorti uvnitt spolecnosti je souc¢asné organiza¢ni struktura pro podnik dostatecna,
avSak pro potfeby controllingu bude muset dojit k n€kolika Upravam. Musi se pro-
vést uprava soucasného usporadani na minimalné 5 typl stfedisek — vyrobni, zasobovaci,

spravni, odbytové a neutralni.

10.2.5 Vhodny styl Fizeni, zasady Fizeni, schopnost k samoiizeni

Ve SWOT analyze jiz bylo zminéno, ze feditel spolecnosti je zavelen veskerymi rozhodo-
vacimi ulohami ve spole¢nosti a dochazi k jeho znaénému pietiZzeni. Jen malo pravomoci
deleguje na ostatni fidici pracovniky jako vedouciho vyroby, vedouciho expedice, techno-
loga ¢i nakupciho. Ti vSichni s feditelem spole¢nosti museji konzultovat dilezita rozhod-
nuti a nemaji pfili§ velky prostor k samofizeni. Vedouci pracovnici spolecnosti se rozhodu-
Ji ptevazné na zékladé zkuSenosti ¢i intuice, coZ vyvolava nutnost ziskavat potfebné infor-

mace pro lepsi rozhodovani.

10.2.6 Clenéni naklada

Firma pouziva druhové ¢lenéni naklady pro ucely sestaveni vykazu zisku a ztrat. Nepravi-
deln¢ provadi v piipadé potieby kalkulace jednotlivych vyrobkii a Gplné chybi kapacitni

¢lenéni nakladu.
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10.2.7 Ziskova stiediska

Ve firmé nejsou zavedena zadna ziskova stiediska. Jedinou formou vyuziti stiedisek jsou
pouze stiediska ve smyslu podle vyrobnich zakazek — kazda vyrobni zakdzka predstavuje

jedno stredisko v ucetnim programu Pohoda.

10.2.8 Prispévek na ihradu

Z diivodti absence kapacitniho ¢lenéni nakladi spolecnost pochopitelné nepocitd zadné
ptfispévky na thradu. Nemad timto zpisobem zpracovany piehled, ktery by ukazal na vy-

robky, které alespon ptispivaji na uhradu FN a zisku a jsou tedy jesté ptinosné.

10.2.9 Soucasna organizacni struktura

Reditel
spolecnosti

Vedouci
vyroby

: Kontrola
Dilna i
vyroby

L]
Nakup,
TeChnOIOg
1
Vedouci Priprava
expedice vykrest
l_ Manipulace,
sklad

Kancelar

Asistentka
reditele

Ekonomka -
ucetni

Obchod,
BOZP

Obrazek 8 Piivodni organizacni struktura (interni zdroj)

Na vrcholu sou¢asné organizacni struktury stoji jednatel spole¢nosti, ktery vlastni 100%
obchodniho podilu, ale nyni se aktivné nepodili na fizeni spolecnosti a vSechny své pravo-
moci pfesunul na Feditele spole¢nosti. Ten rozhoduje o piijeti zakdzky a ma pod sebou
nckolik utvarti. Pracovnici kancelaFe maji na starosti spravni véci a pfipravuji veSkeré
podklady pro feditele spolec¢nosti. Ve vyrobé ma vedouci vyroby pod sebou dilnu zhoto-
vujici samotné vyrobky, dale kontrolu kvality vyrobkid zhotovenych v diln¢€ a vedouciho
expedice, ktery ma vlastné na starosti odbyt vyrobktl. Ukolem vedouciho expedice je také
zajiSténi vhodné ptepravy produktl, kterou provadi externi firma. Pouze v ptipad¢ ptepra-
vy vyrobkl k dalsim Gpravam do zinkovny realizuje dopravu samotna firma XYZ, s.r.o.

Technolog, pfimo podiizeny fediteli spolecnosti, se stara o veSskeré objednavky materialu
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pro vlastni vyrobu. Pracovnici nakupu a adrzby tedy nezajist'uji samotny nakup materia-

lu, coz je ukolem technologa, ale obstaravaji bézné rezijni (provozni) véci.

10.3 Motivace pro zavedeni controllingu

Pti vyzkumu motivi, které¢ by firmu vedly k zavedeni controllingové koncepce, oznacilo

vrcholové vedeni tyto diivody:
- Nedostatecné planovani a nedostatek informaci pro rizeni

Na zaklad¢ ziskanych poznatkll jasné vypliva uplnd absence planovani ve firmé¢, coz se
zavedenim controllingu jistojist€¢ zméni. Vedeni se bude moci pfi svych rozhodnutich vice
fidit relevantnimi informacemi a to snizi riziko pfijeti Spatného rozhodnuti s negativnim

dopadem v budoucnu.
- Uspora nakladi

Dalsi vyhodou ze zavedeni controllingu vidi podnikové vedeni v uspote nédkladii. Diky
zavedeni pfispévku na thradu ziska detailnéj$i piehled o pfinosu jednotlivych vyrobkd,
stiedisek, odbytovych oblasti a tim mtze omezit ty kategorie, které nepfispivaji ani na
uhradu fixnich nékladd, ¢imz dojde k pozadované uspote nakladii. Dalsi uspora naklad

nepochybné vyplyne ze zavedeni systému planovani a analyzy odchylek.
- Rostouci dynamika okoli

V PEST analyze se ukazala jako nejvyznamngjsi sila potencialni vstup novych konkurenti
do odvétvi, proto musi byt spolenost pfipravena na dal§i konkuren¢ni boje s novymi pro-

tivniky a prave controlling ji v tomto ohledu mtize pfinést jistou vyhodu.

Zavedenim controllingu totiz ziska, kromé& dfive zminénych vyhod, také vétsi prestiz pfi
jednani se zahrani¢nimi partnery. Jedna se totiz o moderni systém firemniho fizeni a zrov-
na spolec¢nost XYZ, s.r.o. ma mnoho zahrani¢nich obchodnich partnerti, na které by mohlo

zavedeni controllingu pusobit jen pozitivnim dojmem.
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11 SHRNUTI POZNATKU ZISKANYCH Z LITERARNICH ZDROJU
A FIREMNI ANALYZY PRO POTREBY PROJEKTOVE CASTI

Pted projektovou ¢asti je nasnadé¢ shrnout si fakta, kterd hraji v zavadéni controllingu dale-

zitou roli a budou slouzit jako vychodisko pro samotnou projektovou cast.

e Zakladnim poznatkem vyplivajicim z analytické ¢asti je fakt, ze v soucasnosti nee-
xistuje ve spolecnosti XYZ, s.r.0. zadny controllingovy systém a zaroven je zde
velmi malo pfedpokladii pro rychlou implementaci controllingu, proto se musi pii

jeho budovani zacit zcela od zakladu.

e Usp&sné zavedeni controllingu by pro firmu predstavovalo odstranéni drtivé vétsi-
ny jejich soucasnych slabych stranek vyplivajicich z provedené SWOT analyzy,
mezi néz patii planovani, stanoveni cilii, kontrola, ¢lenéni naklada nebo dele-
govani pravomoci, kdy feditel spolecnosti bude muset svéfit dalsSim fidicim pra-

covniktim vice divéry a s rostoucimi pravomocemi se zvysi jejich samostatnost.

e (o se tyka planovani, bude nutnosti vytvofit urcity systém zahrnujici nékolik typti
planii — odbytu, nakladi, trzeb, zisku, vyroby, investic, nakupu, finan¢ni, per-
sonalni, vysledovky, rozvahy, ekologicky ¢i socialni s jejich naslednou kontrolou

a analyzou odchylek.

e Alfou a omegou bude zatazeni kapacitniho ¢lenéni nédkladl v podniku. Rozdélenim
nakladu na fixni a variabilni budeme moci zjistit bod zvratu, kratkodoby vysle-
dek hospodareni a piedev§im prispévek na ihradu, ktery ndm umozni zjistit pti-

nosy jednotlivych vyrobkd, sttedisek nebo odbytovych oblasti.

e V neposledni fad€ bude nutné upravit sou¢asnou organizacni strukturu podniku a
vice ji ptizpisobit potfebam controllingu. Bude potieba zavést minimalné pét typi

ziskovych stiedisek — vyrobni, zasobovaci, spravni, odbytové a neutralni.
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Za pozitivni faktor miizeme oznacit zajem soucasnych zaméstnancii o controllingo-
vé nastroje, kdyz v nich nékteti vidi mozny p¥inos pro svou praci. Avsak z divodu

nizkych znalosti o problematice controllingu a jeho nastrojii bude nutné investovat

do odborného Skoleni téch pracovnikd, ktefi budou duleziti pro uspé$né zavedeni

tohoto systému do zZivota podniku.

DalSim plusovym bodem je pravé zavadény novy informacni syst¢ém MY WAC,
ktery pfinese do firmy lepsi komunikaci nebo tfidéni informaci, ¢imz urcit€ usnadni
samotné zavadéni controllingu. Jako vyborna pfilezitost se jevi zafazeni pfimo mo-

dulu controlling do tohoto nového informaéniho systému.

Velmi dilezité bude piizptsobit implementaci controllingu vzhledem Kk zafazeni
firmy do specifické skupiny malych a stfednich podniki. Je potieba si uvédomit
zékladni cile tvorby takového systému, mezi né€z bude patfit tfeba jednoducha ovla-
datelnost. Dale je nutné zavadét spise takové néstroje, které potiebuji pouze malo
predchozich znalosti. To jesté umocnuje vysledek vyzkumu, ktery odhaluje mini-

malni povédomi soucasnych zamé&stnanct o téchto nastrojich.
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1. PROJEKTOVA CAST
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12 ZMENY V ORGANIZACI ZACLENENIM UTVARU
CONTROLLINGU

Pro Gispé$nou implementaci controllingu se musi provést jisté zmény v organizaci spolec-
nosti. Nez ale s témito zménami za¢neme, pfipomeneme si hlavni divody, pro¢ se do takto

slozitého projektu viibec poustét.

12.1 Divody pro zavedeni controllingu

Mezi hlavni divody pro projektové feSeni implementace controllingu ve firmé XYZ, s.r.o.
patfi:
o Lepsi styl fizeni — feditel spole¢nosti nebude tolik zavalen veskerymi tlohami na-
pii¢ podnikem diky delegaci tkolli na své podiizené pracovniky, ktefi tak ziskaji

veét$i miru samostatnosti.

e Ziskani lepSich informaci pro rozhodovani — zavedenim controllingu budou mit
fidici pracovnici k dispozici potiebné informace pro sva rozhodnuti. Odpadne tak
jisty prvek nejistoty, omezi se fizeni na zaklad¢ intuice a vlastnich improvizova-

nych systém.

e Zavedeni planovani — vytvorenim uceleného systému planti bude moct firma kont-
rolovat své hospodateni na zakladé srovnéani skute¢ného stavu a pfedpokladanych
hodnot. Ziska tak impulz k analyze vzniklych odchylek a moznost reakce na nepfti-
Znivy vyvoj.

e Lepsi prehled o nakladech — kapacitnim ¢lenénim naklada ziska firma lepsi pre-
hled o své nakladové struktufe a bude moci pocitat ptinosy jednotlivych vyrobki,

odbytovych oblasti ¢i zdkazniki.

12.2 Nova organizacni struktura vcetné zaclenéni utvaru controllingu

Po potieby controllingu nastava Cas pro upravu soucasné organizacni struktury. Zde se
naskytaji dva zakladni ukoly — jednak upravit rozloZeni soucasnych utvarti a poté hlavné

najit spravné umisténi controllingu do takto upravené organizacni struktury.

12.2.1.1 Uprava organizaéni struktury

Jestlize podnik XYZ, s.r.o. fadime né¢kam na rozhrani malého az stfedniho podniku, v ta-

kovém podniku si vysta¢ime se zdkladnim rozdélenim na 5 typi stiedisek — spravni, vy-
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robni, zadsobovaci, odbytové a neutralni. Protoze se pozdéji budeme zabyvat koncepci zis-
kovych stredisek, snazil jsem se o Upravu organizacéni struktury podle vySe zminénych za-

kladnich typu stfedisek na Seky — sprava, vyroba, zasobovani a odbyt.

Prvni zménou oproti pivodni struktufe je pfesun vedouciho expedice do vlastniho utvaru
odbytu. Dals§i zména spociva v pfesun nakupu a udrzby do Gtvaru zasobovani spolu s tech-

nologem. Ti vSichni se totiz staraji o objednavky, at’ uz materialu ¢i rezijnich véci.

12.2.1.2 Zarazeni controllingu do organizacni struktury

Nabizelo se nékolik moZnosti zaclenéni controllingu do organizaéni struktury. Jako prvni
se naskyta zfizeni Gtvaru na pozici $tabni ¢i liniové. Vzhledem k velikosti podniku XYZ,

s.r.o. by vsak nebylo efektivni zfizovat samostatny Gtvar controllingu.

Potom mame tedy dal$i moznosti. Napiiklad rozlozit ukoly controllingu mezi ucetni a
podnikovou ekonomku, avsak vzhledem K jejich nizkym znalostem problematiky control-
lingu a podnikohospodatskych nastroji musime i tuto moznost zavrhnout. A aby pievzal
controllingové ukoly feditel spolecnosti s podporou spravniho useku, jak to ¢asto v malych
podnicich byva, neni v souasné dobé mozné kviili velkému pretizeni feditele spolecnosti.

Jako kone¢né a nejlepsi ieSeni puisobi zi'izeni samostatného pracovniho mista control-

lera se zaclenénim této pozice do spravniho useku.

Jednatel

Reditel
spole¢nosti

Zasobovani

Vedouci
expedice

Nakup,
i e Technolog

Kontrola Manipulace,
e - -

Controlling

Asistentka
Feditele Piiprava
wykrest

Ekonomka -

ucetni

Obchod,
BOZP

Obrazek 9 Pozménéna organizacni struktura (vlastni zpracovani)
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13 NAKLADOVA PROBLEMATIKA PRO POTREBY
CONTROLLINGU

Protoze firma pouzivd pouze druhové a kalkulacni ¢lenéni nakladli, musime zavést jeste
¢lenéni kapacitni, které tfidi ndklady podle vztahu k objemu vyroby na variabilni a fixni.
Prévé kapacitni Clenéni je pro potieby controllingu naprosto nezbytné a az po spravném
rozttizeni vSech nékladovych polozek timto zpisobem, bude moci firma provadét vypocet
prispévky na uhradu, kratkodobého vysledku hospodaieni controllingovym zplisobem a

vypocet kritického bodu.

13.1 Deklasifikace nakladovych poloZek na variabilni a fixni

Pro roztfidéni nakladd podle kapacitniho ¢lenéni vyuzijeme co nejdetailn€jsi seznam vsech
nakladovych polozek. Jestlize madme k dispozici detailni analytickou evidenci nékladl a
proti ni postavim podrobny seznam polozek, které patii do variabilnich, respektive fixnich

nakladl, mizeme predpokladat, ze prevod bude mozny a hlavné uspesny.

Pro ucely roztfidéni nakladl na variabilni a fixni pouzijeme ve firmé¢ XYZ, s.r.o. vysle-
dovku zpracovanou analyticky a evidovanou z u¢etniho programu Pohoda. Tato analyticka
vysledovka obsahuje detailni seznam poloZek vSech nakladii za rok 2013. PoloZky byly
rozdéleny na variabilni, smiSené a fixni. U smiSenych polozek se urcilo, zda pievazuje

slozka fixni, nebo variabilni, na zaklad¢ posouzeni odbornych pracovniku.

Takto vypada néavrh klasifikace kapacitniho ¢lenéni ndkladi na vybrané ukéazce (kompletni

klasifikace kapacitniho ¢lenéni obsahuje Ptiloha 1):

Tabulka 13 Kapacitni tfidéni nakladd (vlastni zpracovani)

Cislo Nézev aétu Kapacitni klasifi- | Koncovy stav

uctu kace nakladii (K¢)
501 Spoti‘eba materidlu 29 436 602,00
501001 Hutni material VN 20 222 864,51
501002 Spojovaci material VN 857 802,34
501005 Barvy, fedidla, lepidla, tmely VN 1 389 010,84
501006 Drobné naradi FN 994 597,14
501007 Kancelarské potieby, predplatné FN 69 371,29
501008 Cistici a hygienické Prostiedky FN 43 586,39
501009 Plyny, svaieci material VN 1740 177,19
501010 Ochranné pomtcky VN 326 667,84
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501011 Stavebni a elektricky material VN 671 257,28
501014 Vybaveni vnitini, venkovni FN 121 035,13
501016 Izola¢ni material VN 141 149,38
501019 PHM zametac VN 287,6
501020 Voda ¢ira bez ptichuté FN 838,1
501022 Oleje, mazadla VN 67 643,80
501023 PHM VZV VN 48 577,83
501024 PHM FORD FN 10 216,39
501025 PHM 320i FN 21 672,52
501026 Nakup mineralnich vod FN 2 139,90
501027 PHM auto z ptij¢ovny FN 4 416,71
501028 PHM VZV DESTA VN 24 724,42
501030 Material na opravy VN 35420,47
501032 Nahradni dily VN 916 511,61
501034 PHM sekacka FN 2772,60
501035 PHM BMW X5 FN 10 951,30
501036 VVZV - bo¢ni zdvih VN 39 202,77
501037 PHM autojefab VN 38 087,07
501043 PHM Volkswagen FN 29 442,59
501044 PHM Mercedes FN 180 279,92
501045 PHM BMW 330 D FN 79 756,57
501046 PHM BMW 730 D FN 53 029,18
501048 PHM BOBCAT VN 38 087,07
501049 PHM CADDY VN 43 630,75
501051 PHM CRAFTER VN 43 911,30
501052 PHM BENTLEY FN 11 313,34
501060 Nakup DHIM FN 1 156 168,86
511 Opravy a udrZovani 1735 466,14
511001 Opravy vyrobniho zatizeni VN 202 597,41
511002 Oprav nevyrobniho zatizeni FN 1 532 868,73
512 Cestovné 78 053,95
512000 Cestovné FN 78 053,95
513 Naklady na reprezentaci 46 064,34
513000 Naklady na reprezentaci FN 46 064,34
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13.2 Vypocet prispévku na uhradu

Na zaklad¢ kapacitniho rozc¢lenéni nakladii na variabilni a fixni, nyni mizeme vypocitat

prispevek na thradu fixnich nékladu a zisku, ktery je jednim z centralnich bodt controllin-
gu.
Vypocet prispévku na thradu pro cely podnik:

PU=T-VN )

Vypocet piispévku na thradu pro vyrobek ¢i sluzbu:

PU =C-WN @
kde:
PU......... Ptispévek na tthradu
T......... Trzby podniku
[ cena vyrobku ¢i sluzby
VN......... Variabilni naklady

Tabulka 14 Ptispévek na tthradu 2013 za podnik (vlastni zpracovani)

Polozka K¢ %
Trzby 100 708 519,77 100,00%
Variabilni naklady 72 686 008,29 72,17%
Piispévek na ihradu 28 022 511,48 27,83%
Fixni néklady 16 509 609,67 16,39%
Podnikovy vysledek (=zisk) 11512 901,81 11,43%

Piispévek na tihradu v roce 2013 za cely podnik tedy ¢ini 28 022 511,48 K¢.

Pti vypoctu piispévku na uhradu u jednotlivych vyrobkli potom pfifazujeme variabilni na-
klady ptimo k témto vyrobkim ¢i skupindm vyrobku pro lepsi prehled vynosovych poten-
ciali téchto skupin. Ve spolecnosti XYZ, s.r.0o. mizeme sestavit vyrobkové skupiny napfi-
klad z atypickych ocelovych konstrukci s podobnym pribéhem vyroby nebo odbytu, dalsi

skupinou by mohly byt skillety pro automobilovy primysl, pecni a susici vozy atd.
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Z téchto skupin je poté mozné ud¢lat potadi, které by slouzilo jako rozdéleni vyrobkl do

skupin ABC podle vyznamnosti.

Dalsi dulezitou velicinou pro fizeni podniku je téz pfispévek na uhradu, vyjadieny jako
podil na zisku v procentech, kdyz slouzi pro realizovani optimalniho hospodaiského vy-

sledku a tidi se podle n¢ho planovani vyroby a dobytu.

Firma by se méla do budoucna zaméfit na zavedeni dvoustupnového vypoctu vysledku
hospodateni. Ukazuje se totiz, ze uritou ¢ast fixnich nakladu Ize pftifadit pfimo jednotli-
vym vyrobkovym skupinam, kde vznikaji — specialni fixni ndklady. Jejich odectenim od
piispévku na thradu ziskame piispévek na thradu €. 2, ktery piedstavuje pro vedeni pod-
niku a fidiciho pracovnika dalsi dilezitou veli¢inu pro fizeni. AZ poté se od souctu pii-
spévki na thradu €. 2 vSech skupin vyrobkil odectou vSeobecné fixni ndklady. Prave timto
smérem by se m¢l podnik v budoucnu vydat a podiidit sviij informacni systém k zachyceni
a sestaveni prehledti nakladi tak, aby je bylo mozné pfifadit k jednotlivym vyrobkim,

skupinam vyrobkt, skupinam zékaznik ¢i odbytovym zemim.

13.3 Vypocet kratkodobého vysledku hospodareni

Dalsim dilezitym bodem controllingové koncepce je vypocet kratkodobého vysledku hos-
podafeni, mnoho firem ho ziskava z na zaklad¢ druhového ¢lenéni nakladi. Pro potieby
controllingu ale navrhuji, aby ho firma XYZ, s.r.o. pocitala také na zakladé vySe uvedené
kapacitni klasifikace nakladu, ktera poskytuje detailnéjsi prehled o jednotlivych naklado-

vych polozkach. Jeho struktura pro potieby této firmy mize vypadat nasledovné:
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Tabulka 15 Vypocet KHV (vlastni zpracovani)

Radek Polozka K¢
1 Hrubé vynosy z trzeb 100 708 519,77
2 Polozky kratici trzby 0,00
3 Cisté vynosy z trzeb (¥.1 —1.2) 100 708 519,77
4 Spotieba materidlu 23995 339,01
5 Pomocné latky a PHM pro vyrobu 1733 163,45
6 Oprava vyrobniho zafizeni a nahradni dily 1142 030,24
7 Prepravné 4524 976,55
8 Elektricka energie 1 405 054,60
9 Mzdové naklady (v¢etné zakonného pojisténi) 17 143 399,50
10 Nakupované vykony 22 742 044,94
11 Soucet variabilnich nakladd (3 1.4 —1.11) 72 686 008,29
12 Piispévek na uhradu 1 (¥.3 —1.12) 28 022 511,48
13 Rezijni material 1566 047,78
14 Opravy a udrzba nevyrobnich zafizeni 1532 868,73
15 Reklama, propagace 336 355,74
16 Spotieba energie 638 000,68
17 Ostatni naklady 212 405,58
18 Ngjmy 234 345,37
19 Ostatni sluzby 1499 392,29
20 Dané a poplatky 276 333,65
21 Odpisy a rezervy 4 412 424,98
22 Uroky a finanéni naklady 2184 428,16
23 Souhrn specifickych fixnich naklada (3 .14 — £.23) 12 892 602,96
24 Piispévek na uhradu 2 (#.13 — 1.24) 15 129 908,52
25 Vedeni podniku 204 915,00
26 Personalie 47 100,00
27 Administrativa, vypocetni technika 173 699,71
28 Vseobecné fixni ndklady (3 .26 —1.28) 425 714,71
29 Vseobecna sprava 3617 006,71
30 Hospodarsky vysledek (.25 — .29) 11512 901,81

Dalsi variantu pfedstavuje vzorovy vypocet KHV na zédkladé¢ uplnych vlastnich nakladi:

Ve firmé XYZ, s.r.o. za rok 2013 plati nasledujici vypocet:

KHYV = hrubé vynosy z trzeb — uplné vlastni naklady

KHV =100 708 519,77 - 89 195 617,96 = 11 512 901,81 K¢
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13.4 Vypocet kritického bodu

Vypocet kritického bodu patii do zékladnich metod controllingového tizeni. Jakmile uz

jsme zavedli tiidéni ndkladi na variabilni a fixni, jde o celkem jednoduchou zaleZzitost.
Pro vypocet bodu zvratu se uvadi nasledny vzorec:

FN

Q(BZ) = (3)

n

Problém vétSiny podnikil, véetné firmy XYZ, s.r.0., spociva ve skutecnosti, Ze vySe zminé-
ny vzorec muzeme pouzit pro analyzu bodu zvratu jen ve velmi male pfipadech, protoze
objem vykont podniku je stanoven v naturalnich jednotkach (pocet ks) a zakladnim pied-
pokladem pro uplatnéni tohoto pfistupu je homogenita téchto vyrobkl. To ale neni piipad
spole¢nosti XYZ, s.r.0., kterd ma riznorodou produkci. Proto pro vyjadieni ndkladl musi-
me pouzit tzv. globalni nakladovou funkci, kde nejsou variabilni naklady vyjadieny
v penézni formé, nybrz v podobé tzv. pomérového (haléfového) ukazatele variabilnich

nakladi (h) vyjadiujici jejich podil na celkové produkci.

V ptipad¢ nasi firmy, které ma rtiznorodou produkci, by se vztah pro vypocet bodu zvratu

upravil do nasledujici podoby:

FN
BZ = T 4)
FN . Fixni néklady
BZ Bod zvratu v K¢
kde h= N (5)
Q
VN Celkové variabilni naklady
Qi Celkova produkce vyjadiena penézné (trzby)

Poté je mozné provést vypocet bodu zvratu firmy XYZ, s.r.o. za rok 2013:

_ 72686 008,29

= =0,721746367
100708519,77

Z = 16509609,67 =59332952,83 K¢

1-0,721746367
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Firma dosahla bodu zvratu v roce 2013 p¥i trzbach 59 332 952, 83 K¢.

Navic v pfipad¢€ podniku XYZ, s.r.o. kde je vyroba dost kolisava podle aktudlnich prani
zakaznikd, neni vzdy kapacita vyuzita optimalné, ale byva pietizena, nebo naopak ne zcela
vyuzita. Variabilni naklady tedy budou mit nékdy nadproporcionalni charakter v ptipadé
nevyuzité kapacity, a kdyz budeme potiebovat naopak zvysovat kapacitu pomoci prace
ptes Cas ¢i vikendovych smén, tak zase bude mit charakter podproporcionalni. V praxi se
takovyto tvar nakladové funkce nazyva degresivné-progresivni. Tato nakladova funkce ma
dva body zvratu a optimum produkce, kdy firma dosahuje maximalni zisk, je tieba hledat
v tomto intervalu. Nejvyssi rozdil mezi podnikovymi vynosy a naklady najdeme tam, kde
se mezni ptijmy (MR) rovnaji meznim nakladim (MC). (Popesko, 2009)

CN

Y vN

FN

|
= .

Q(BZ1) Q(Bz2) q

Obrazek 10 Bod zvratu u degresivné-progresivni nakladové funkce (Popesko, 2009)
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14 BEZNE CINNOSTI CONTROLLINGOVEHO UTVARU

Pfi vytvareni nové pracovni pozice v podniku musime vytvofit jist¢ formalni nalezitosti
potfebné pro ujasnéni pravomoci, ¢innosti ¢i pozadavkl pro vykon takové funkce a zavést
rovnéz urcité mechanismy, které jsou pro jeho spravné fungovani v organizaci nutné, jako

systém planovani, kontroly nebo reportingu.

14.1 Popis pracovniho mista controllera

Controllingova pracovni pozice byla zatfazena do spravniho useku, kde probihaji veskrze
rizné ekonomické a administrativni ¢innosti. S dal§imi pracovniky tohoto useku je control-
ler na stejné hierarchické urovni, kdyz vii¢i nim nedisponuje Zadnymi pravomocemi piimé
nadfizenosti, ale neni jim ani podfizen. Pro zacatek bude na tomto misté zafazena jedina
osoba, ale do budoucna se pocita s rozsifenim minimalné o jednoho pracovnika — referenta

oddéleni controllingu.

14.1.1 Popis pracovniho mista

Ujasnime si tedy formalni nalezitosti k nové vytvofenému pracovnimu mistu na zaklade

nasledujiciho formuléfe:

Tabulka 16 Popis pracovniho mista controllera (vlastni zpracovani)

Formula¥ popisu pracovniho mista:
Controlling
Oblast Specifikace
1 Oznaceni pozice Odborny pracovnik controllingu
2 Jména pracovnika
3 Nadftizeny pracovnika Reditel spole&nosti
4 Zastupce Asistentka feditele
5 Zamgéstnanec zastupuje Ekonomka — tcetni
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6 Spoluprace s jinymi pracovnimi misty

Reditel spole¢nosti, Kompletni tsek sprava,
technolog, vedouci vyroby, vedouci expedice

7 Cile pracovni pozice

Dbat na vSechny tlohy v podniku spojené s
controllingem

8 Hlavni ulohy zaméstnance

Funkce evidence a dokumentace
Planovaci a prognosticka funkce
Funkce podpory fizeni
Kontrolni funkce
Dalsi podpiirné podnikohospodaiské tlohy

9 Zodpoveédnost a kompetence

Rozhodovani o druhu a okruhu zpravodajstvi,
iniciativni ¢innost pii odchylkéach a v otdzkach
zavadéni napravnych opatieni.

Spolurozhodovdni pti vybéru novych pracov-
niki controllingu, pii korektivnich rozhodnu-
tich a nutnych ak¢nich planech.

10 Osobni a odborné piedpoklady

Osobnostni — analytické mysSleni, schopnost
prosadit se, kreativita, vytrvalost aj.

Odborné — vysokoskolské ekonomické vzdé-
lani, znalosti po¢itaCového zpracovani dat aj.

11 Vybaveni kancelaie

PC, komunika¢ni technika, odborna literatura

Ad bod 7 Cile pracovni pozice — Tento obecny cil znamena, Ze zaméstnanec podniku na

této pozici spoluzodpovida za vybudovani a spravnou funkci controllingového systému ve

vSech jeho oblastech jakymi jsou tieba planovani, kontrola, analyza odchylek ¢i informacni

podpora.

Ad bod 8 Hlavni tilohy zaméstnance — Takto formulované ulohy spocivaji v problematice

planovacich uloh tifeba v poradenské spolupraci pii vyty€eni podnikovych cilt. Pii infor-

macnich tlohéach jde zejména o vytvoreni informacniho systému a jeho neustalému ptizptl-

sobovani internim a externim pottebam. Pti podpote fizeni musi pracovnik hlavné posky-

tovat potiebné relevantni informace pro rozhodovani nebo prubézné sledovat cile planova-

ni. Ve zvlastnich ulohach bude jeho tkolem také provadéni propoctt hospodarnosti a in-

vestic.
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Ad bod 10 — Pracovnik na této pozici musi rovnéz splinovat fadu dalSich vlastnosti. Jelikoz
jeho tkolem v této firm¢e bude hlavné ze zacatku podporovat vytvareni systému controllin-
gu od zakladu, je dulezité i pro budouci ¢innost, aby byl schopny vcitit se do problému
jinych oddéleni nebo chapal rozdilné zplisoby mysleni rtiznych funkcnich vedoucich.
Z odbornych znalosti podnikové ekonomiky se musi orientovat v modernich systémech
kalkulace nakladu ¢i ucetnictvi. Ve firmé XYZ, s.r.o. neeXistuje IT oddéleni, proto bude
muset disponovat potiebnymi znalostmi informacnich technologii a schopnosti pocitaco-
vého zpracovani dat, ¢imz se mysli napiiklad nadstandardni uroven prace v MS Excel a

informa¢nim syst¢ému MY WAC.

14.2 Vytvoreni systému planovani

Vzhledem k tplné absenci systému planovani ve spole¢nosti XYZ, s.r.o. musi byt prvnim
krokem vybudovani ro¢niho planovani, kterym se urc¢i cile pro jednotlivé utvary. Az poté
muzeme zacit budovat dlouhodobéjsi systémy. Pokud jde napiiklad o stfednédobé plano-
vani (3 az 5 let), plati, Ze ro¢ni planovani se do stfednédobého integruje pomoci klouzavé-

ho planovani.

Ze zatatku by bylo vhodné ve firmé XYZ, s.r.o. zavést systém planovani sloZeny

Z nasledujicich druhi plant:

| Cile planu |

!

Hruby plan |

.

Plinodbytu |

!

| Plan trieb |

i l
| Plan vyroby |—’i Personalni plan | | Plan nakupu }—,

| Plan vyr. kapacity |

| Plin investic |

h 4

Financni plan

Plan naklada a

zisku

Plan penéZnich

Plan rozvahy |
toku

Obrazek 11 Navrh provazaného systému planovani (vlastni zpracovani)
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Zavedenim systému planovani miize firma XYZ, s.r.o. v budoucnu ptedejit takovym situa-
cim, v jaké se nachazi nyni, kdyz musi nékteré zakazky odmitat kvtili nedostatecné vyrobni
kapacité. Prestoze uz se rozhodla pro rozsifovani vyrobni kapacity pomoci investice do
nové vyrobni haly, reaguje tim uz jen na vzniklou situaci, které se dalo ptredejit vyuzitim
vhodného systému planovani. V tomto konkrétnim ptipadé provazanosti plant odbytu,

vyroby (vyrobni kapacity), personalniho, nakupu a investic.

14.2.1 Hruby plan

Jako vstupni prvek by mél byt nejprve zaveden tzv. Hruby plan. Ten poslouzi k tomu, aby
mél podnik pied vstupem do celkového planovaciho procesu predstavu o vyvoji budouciho
roku a zaroven bylo poukdzano na rizika a nebezpeci, ktera pii stanovani hospodatského
vysledku ptichdzeji v vahu. Za zaklad tohoto planu ve firmé XYZ, s.r.o. bereme ocekava-
nou skutec¢nost bézného roku, cile stanovené feditelem podniku, interni a externi vyvojové
tendence a v neposledni fadé projekty v planovacim stadiu — v nasem konkrétnim ptipadé
vystavba nové vyrobni haly a modernizace administrativnich prostor. Bude potieba véno-
vat pozornost objemu trzeb (primérny rlst trzeb, zmény u vyznamnych zakaznikl atd.),

ptispévku na thradu fixnich ndkladi a zisku ¢i fixnim ndkladtm.

14.2.2 Plan odbytu a trzeb

ProtoZe se tyto dva plany v malych a stfednich podnicich velmi ¢asto slucuji do jednoho,
muzeme takto vytvoreny plan vyuzit i u spolecnosti XYZ, s.r.o. Nejdiive sestavime plano-
vany odbyt v jednotkdch mnozstvi. To provadi vétSinou marketingové odd¢leni, avSak
z diivodu absence tohoto oddéleni v nasem podniku, bude muset tuto tlohu ptevzit feditel
spolecnosti, jelikoZ ma kompletni ptehled o moznych zakazkéach, komunikuje s vétSinou
zékaznikli a sam si progndzuje mozny odbyt. Poté se jednotlivé polozky odbytu vynéasobi
jejich cenami. Také zde se musi angaZzovat feditel spolecnosti a za podpory podnikové

ekonomky stanovit redlné ceny, za které¢ bude mozné vyrobky prodat.

14.2.3 Plan naklada

Zde pro potieby controllingu vyuzijeme nové ¢lenéni nakladt a to na fixni a variabilni.
Timto kapacitnim tfidénim jsme se podrobnéji zabyvali v kapitole 13 a pfi planovani na-

vvvvvv

sttedisek (viz podkapitola 14.5).
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14.2.4 Plan zisku (hospodarského vysledku)

U plénu zisku budeme vychazet z planu odbytu a trzeb a planu nakladi. Zaveden bude
nékolikery pohled na zisk — podle stiedisek, bézny a mimoiadny nebo usly z nevyuzité

kapacity.

14.2.5 Plan vyroby a plan vyrobni kapacity

Zde bude dulezitym ¢lovékem technolog spolecnosti XYZ, s.r.o., ktery se stara o nakup
potfebného materidlu pro vyrobu, ale vzhledem k zavadénému controllingu se bude muset
dbat na vyrobni rezii, kde se Casto skryva fada nedostatkl a plytvani. Musi se apelovat na
technologa, aby vénoval pozornost nakladovosti svych projekti a hledal takové feSeni,
které je pro zdkaznika zcela vyhovujici a pfitom nakladové optimalni. Jestlize neni mozné
vyrobit potfebné mnozstvi vyrobkil pfi souc¢asné kapacité, miize nam tento plan pomoci
casové (pfemisténi vyroby do jiného obdobi, pfescasy atd.) nebo prostorové (nédkup) vy-

rovnat tento rozdil.

14.2.6 Plan investic

V investi¢nich zaleZitostech hraji prim clenové vrcholového managementu, proto se zde
uplatni predevsim feditel spole¢nosti a ten bude muset spojit pozadavky na investice

Z riznych oddéleni s finan€nimi moZnostmi (zisk a jeho rozdéleni) a podminkami trhu.

14.2.7 Finan¢ni plan

Financ¢ni plan je centrem a sumarizaci vSech ostatnich pland. Patii k nému dil¢i plany —
vysledovky, rozvahy a penéznich toku. Jejich kvalita bude zaviset na spravnosti a uplnosti
ucetni soustavy. Opét se ukazuje nutnost dokonalé propojenosti vSech planti, nebot’ je zde

dulezita navaznost na plan odbytu a na detailni plan nakladt na vyrobky.

14.2.8 Personalni plan

Bude obsahovat minimalni pocty pracovnikl a jejich planované mzdy pro budouci rok
V porovnani s pfedchozim rokem. Bude rozdélen podle profesi, utvarti, véku ¢i vzdélani.
Personalni plan firmé poskytne piedstavu o kapacité podnikové pracovni sily a jejiho vyu-

Ziti.
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14.2.9 Plan nakupu

Zde se u controllingu vyuziva celd fada metod, ale jejich zavedeni je v této firm¢ mozné az
po zvladnuti zakladni implementace controllingu. Kazdopadné diky zvladnuti problemati-
ky ziskovych stiedisek budeme moci sledovat tfeba efektivitu zasobovaci prace pomoci

analyzy uspésnosti zasobovaciho stiediska.

Je nutné, aby tento plan obsahoval:
- moznosti substituce,
- situaci na hlavnich nadkupnich trzich pro podnik,
- vyvoj cen u hlavnich ndkupnich skupin

- ¢istruény popis dulezitych dodavateld atd.

14.2.10 Ukoly pracovnika controllingu p¥i plinovani

V naSem piipad¢, kdy zavadime operativni planovani nové, musi controller definovat di-
menze planovani s ohledem na ¢asovy horizont, vertikalni a horizontalni hloubku planova-
ni a jeho obsah. Zprostiedkovava nezbytné techniky a dovednosti a je vlastné takovym

moderatorem pii zavadéni planovani.

Dalsi tlohou pracovnika controllingu bude pfi vytvafeni systému vypracovani a prosazo-
vani zasad planovani. Musi také vypracovat zavazny harmonogram planovacich praci, kon-
trolovat jeho dodrzovani nebo pomahat jednotlivym atvarim pfi tvorbé pland, jelikoz uko-

lem controllera je také diskuse s jednotlivymi Gtvary o vhodnosti vyse rozpoctu.

14.3 Pravidelna kontrola

Kontrolou se vétSinou rozumi srovnani skutecnosti s planem, avSak pro controllingové
ucely firme nestaci pouze znat vysi odchylek, nybrz tyto informace vyuzit pro fizeni orien-
tované na budoucnost. Samotna kontrola tedy bude ve spole¢nosti XYZ, s.r.o. slouzil pou-
ze pro intenzivni analyzu pfic¢in odchylek, ktera bude vstupem pro nasledujici napravna

opattenti.

14.3.1 Kontrola

Pro podnik XYZ, s.r.o. navrhuji zavést kontrolu s pravidelnou mési¢ni periodou. Jednodu-
ché srovnani planu a skutecnosti ma vSak pouze malou vypovidajici schopnost, protoze

srovnava plan a skutecnost pouze globalné. Toto srovnani nevypovida o pti¢inach odchy-
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lek. Proto je tfeba do firmy zavést spise flexibilni systém, ktery umoziuje srovnani skutec-
nosti s prepoc¢tenym planem. Piepocéteny plan totiz pocita s planovanymi naklady pii sku-

te¢ném objemu vyroby namisto pfedem naplanovaného.

Tabulka 17 Navrh pravidelné kontroly u vyrobniho stiediska firmy XYZ, s.r.o.

Zadouci sku- Odchylka k Zadouci skutecnosti

Plan Skute¢nost

te¢nost absolutné %

Spotieba materialu

Pomocné latky a PHM pro vyrobu

Oprava vyrobniho zafizeni a nahradni dily

Mzdové naklady

Zéakonné pojisténi

Nakupované vykony

Odpisy

Energie

Celkem

14.3.2 Analyza odchylek

Firma by méla zavést 4 zakladni druhy odchylek — odchylka vlivu mnozZstvi, odchylka
vlivu ceny, odchylka vlivem variabilnich nakladd a odchylka vlivem fixnich nakladi.
Odchylky se budou ve firmé XYZ, s.r.o. zjiStovat piedevSim u 4 zakladnich typii veli€in,

proto je potieba urcit vlivy, ktery k témto odchylkam vedou.
e U variabilnich nakladi:
- vliv zmé&ny mnoZzstvi
- vliv zmény variabilnich nékladt
e U Fixnich nakladi
- vliv zmény fixnich nékladi
e U zisku
- vliv zmény mnozstvi
- vliv zmény ceny
- vliv zmény variabilnich nakladi
- vliv zmény fixnich nakladt

e U odbytu
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- vliv zmény mnozstvi

- vliv zmény ceny

14.3.3 Napravna opatreni

V podniku se musi rovnéz vytvorit klima, Ze odchylky nejsou né¢jakym dikazem viny, ale
spise urcity vyvoj podnikového okoli, ktery se nedostal do planu. Pomoci jejich analyzy

mohou vznikat ndpravnd opatfeni. Ty budou muset mit urcita pravidla:
1. V ptipad€ malych odchylek bude leZet iniciativa jen na odbornych odd¢€lenich.

2. Pii stiednich odchylkach se zapoji controller a bude fesit problémy spole¢né s od-

bornym oddélenim.

3. Pri velkych odchylkach bude povinnosti controllera zapojit vedeni podniku tim, ze
ho v¢as informuje a bude snazit nalézt celopodnikové realizovatelné feSeni, které

nejde vykonat bez hierarchické kompetence vedeni.

Mala odchylky budou dosahovat hodnot napt. do 5%, stfedni od 6% do 20% a velké nad

20%. Konecné urceni téchto intervald bude schvaleno po konzultaci s vedenim firmy.

14.4 Reporting

Ziskané vysledky na zékladé planovani a néasledné kontroly s analyzou odchylek musime
dostat do urcité podoby, ktera bude orientovana na piijemce, zaméfena na podstatu véci, ve
srozumitelné formé&, obsahovat grafické vyjadieni vysledkt a trefné komentare k ziskanym
udajim. Prave k takovym ucelim bude sestavovat pracovnik controllingu béZnou ¢i mimo-
fadnou zpravu pro vedouci pracovniky a prezentovat jeji zavéry na pravidelnych poradach.

14.4.1 Zprava controllera

Povinnosti controllera bude kazdy mésic vypracovat pravidelnou controllingovou zpravu,

kterou bude mési¢né komentovat na pravidelnych poradach.

Obsahem rutinni controllingové zpravy by méli byt stejné ¢asti, které jsou zakladem ro¢ni-

ho planu, a jsou k dispozici jednotlivym Gtvarim podniku podle hierarchie vykazi.
Jde predevsim o:
- Plan nakladi s variabilnimi a fixnimi naklady,

- stav investic,
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- persondlni stav a personalni naklady,
- trzby podle sortimentu, odbytovych cest, zakaznikd,
- finan¢ni ukazatelé.

Vzhledem k upIn¢ novému kompletnimu zavadéni systému controllingu do podniku mensi
az stfedni velikosti bude pro zacatek stacit controllingova zprava s jednoduchou strukturou,

ktera bude obsahovat:
e Vyvoj bodu zvratu béhem roku,
e Uukazatele vysledku aZ po celkovy hospodaisky vysledek,
e strukturu trzeb,

e finan¢ni ukazatele.

Jak by tyto skutecnosti mohli vypadat ptimo v controllingové zpraveé? Tak tieba pomoci
ptispévku na thradu a fixnich nakladt 1ze graficky zachytit predpokladany mésic dosazeni

bodu zvratu.

Graf 6 Predpokladany mésic bodu zvratu (vlastni zpracovani)

Planovany mésic bodu zvratu pro rok 201X
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Ptinosné je analyzovat strukturu nakladi. Naptiklad konkrétné srovnani planu a skutecnos-

ti ve vysi jednotlivych slozek variabilnich nakladd v ur¢itém mésici.

Tabulka 18 Srovnani nakladu - plan vs. skute¢nost (vlastni zpracovani)

Odchylka
Struktura variabilnich naklad@t | p14n5/201X | Skut. 5/ 201X
(K¢) (K&) absolutné (K¢) | procentualné

Spotieba materialu 1999 612 2122 000 -122 388 -6,12%
Pomocné latky a PHM pro vyrobu 144 430 132 185 12 245 8,48%
Oprava vyr. zafizeni a nahr. dily 95 169 95 036 133 0,14%
Piepravné 377081 415 066 -37 985 -10,07%

Elektricka energie 1 405 055 1410 000 -4 945 -0,35%
Mzdové naklady 1267 100 1267 100 0 0,00%
Zéakonné pojisténi 424 455 427 455 -3000 -0,71%
Nakupované vykony 1895170 2 235000 -339 830 -17,93%
Celkem 7608 072 8 103 842 -495 770 -6,52%

Vyrobkové portfolio budeme analyzovat podle ptispévku na thradu jednotlivych vyrob-

nich skupin. Budeme je srovnavat s planem a nasledné¢ vy¢islovat odchylky.
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Z finan¢nich ukazatelti je vhodné sledovat naptiklad vyvoj likvidity v ¢ase a pozorovat,

jestli se pohybuje v pozadovaném intervalu.

Graf 8 Vyvoj likvidity 1. étvrtleti 201X (vlastni zpracovani)

Vyvoj likvidity v 1.¢tvrtleti roku 201X
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Dalsi navrhy obsahu pravidelnych controllingovy zprav obsahuje Ptiloha 2.

KaZzda tabulka ¢i graf bude muset ve zpravé controllera obsahovat komentar, ktery nesmi

pouze popisovat ¢isla v tabulce ¢i udaje jasné vyplivajici z grafu, ale tyto udaje jesté analy-

zovat, aby bylo mozné vyvodit z nich patfi¢né dusledky.

14.4.2 Pravidelné porady

Jednou za mésic se v ndvaznosti na zpravy controllingu budou svolavat pravidelné schiize

za Ucasti feditele spolecnosti, ekonomky, controllera a vedoucich jednotlivych usekl

(technolog, vedouci vyroby, vedouci expedice). Ty budou mit standardné takovyto prabéh:

1. Controller na tvod prezentuje pravidelnou mésic¢ni controllingovou zpravu.

2. Nasleduje rozbor vysledkt v jednotlivych oblastech ekonomického fizeni v tomto

potadi:
I.  Controller
Il.  Reditel spoleénosti
I1l.  Ekonomka
IV.  Jednotlivy vedouci

V. Diskuse mezi ¢leny skupiny
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3. Vyvodi se zavéry z rozbort vysledkd.
4. Dochazi ke stanoveni novych cila.

5. Zavede se koncepce opatieni.

14.5 Problematika ziskovych stiedisek

V tvodu projektové ¢asti jsme zavedli, ke druhovym a kalkula¢nim nékladd, jesté kapacit-
ni naklady a nyni se dostavame ke ¢tvrtému pohledu na naklady — podle Gtvart. Jedna se o
naklady podle zavodi, provozi, dilen ¢i stfedisek. Pravé ndklady stfedisek jsou pro fizeni
nejdulezitéjsi. Pro tento pohled na naklady jsme polozili zaklady pii zménach v organizac-
ni struktufe, kdy nam vykrystalizovaly 4 typy stfedisek pro podnik XYZ, s.r.0. — vyrobni,
zasobovaci, spravni, odbytové. K nim ptiddme jesté stiedisko neutralni, které zachycuje
mimofadné naklady nezachycené v ostatnich stfediscich, a mame 5 zéakladnich typu stiedi-

sek.

14.5.1 Princip ziskovych stiredisek

Princip tohoto rozdéleni spociva v tom, ze jsou-li ekonomicky uspé$na vSechna strediska,
musi byt ekonomicky Uspésny i podnik jako celek. Kdyz potom klesne zisk podniku, bu-
deme moci najit ty stiediska, ktera to zavinila a sjednat zde napravu. Tento princip bude
zalozen na tom, ze kazd¢ stfedisko bude mit sviij plan, ktery musi plnit. Jestlize je plan
splnén, vynos stiediska je nulovy. Kdyz ale dosdhne urcitych uspor, jedna se o zisk stie-
diska a pfi prekroceni planu kvili neptfiméfenému plytvani dochazi zase ke ztraté stiediska.
Teémito vynosy stiediska jsou ve skutecnosti planované naklady. Tato koncepce byva ozna-
¢ovana jako nakladova stiediska a dochazi pti ni k tomu, ze podnikovy zisk potom generuji
pouze odbytova stfediska, pfestoze tento zisk vznikd v kazdém stredisku, které se podili na
tvorbé hodnot. Proto ve firmé¢ XYZ, s.r.o. pfi zavadéni controllingové koncepce rovnou

zavedeme koncepci ziskovych stiredisek.

Dosédhneme toho tak, Zze mezi vSechny mezistfediskové dodavky i na stfediskové néklady
rozpocitame celkovy podnikovy zisk. Toto rozdéleni je mozné podle poméri mezi hodno-
tou vytvoienou odbytovym stfediskem a hodnotami, které ostatni stfediska dodali odbyto-
vému stiedisku. Zisk ostatnich stfedisek (sprava, zasobovani, vyroba) bude tedy vazan na
hodnotu dodévek odbytovému stiedisku a rozpocitavat se bude dale podle poméra do né-

kladt stiediska.
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14.5.2 Ptinos ziskovych stiedisek pro firmu XYZ, s.r.o.

Diky aplikaci ziskovych stfedisek ziska spolecnost XYZ, s.r.0. obraz o rozptyleni celopod-
nikového zisku mezi naklady stiedisek a mezisttediskové dodavky, protoze kazda mezido-

davka i prvotni naklad maji sviij zisk.

Navic diky této koncepci vSechny stfediska nyni vykazuji zisk, a ne pouze jedno jako
v minulosti. To ma vyznam nejen kontrolni, ale také siln¢ motiva¢ni pomoci systému podi-
14 na stfediskovém zisku. Firma tak ziskava pfilezitost vylepsit svlij motivaéni systém od-

ménovani podle vysledkd.

14.6 Softwarova podpora ¢innosti controllingu

Abychom mohli data patfiénym zplsobem zpracovavat a efektivné vyuzivat, neobejdeme

se bez podpory adekvatni vypocetni techniky.

14.6.1 Vybér vhodného FeSeni

Vzhledem Kk moznosti implementovat vhodnou softwarovou podporu controllingovych
¢innosti do pravé zavadéného informacéniho systému MY WAC, doporucuji, aby firma
zazadala poskytovatele tohoto systému o pridani dalsiho modulu - controlling. Jelikoz jde
o realizovatelny pozadavek, toto feSeni se jevi ndkladové mnohem vyhodnéj$i, nez koupé
nového specialniho softwaru jen pro ucely controllingu. Navic informacni systém
MYWAC je ve firmé¢ teprve ve fazi zavadéni, tudiz se teprve chystaji Skoleni personélu pro
praci s timto systémem, jehoz obsahem bude i seznameni s modulem controlling. Usetii se

tak dalsi dodate¢né naklady na tplné nové skoleni s novym programem.

V soucasnosti bych zvolil pravé toto feSeni jako plné dostacujici vzhledem k rozsahu pro-
jektu implementace controllingu v této firm¢ a velké nakladnosti projektu zavedeni nového
softwaru pouze pro potieby controllingu. Dalsi vyhodou jsou nesporné ¢asové uspory toho-

to feSeni.
14.6.2 Pozadavky na modul controlling v IS MY WAC

e Detailni tiidéni dat - zakladnim a velmi dulezity pozadavek je, aby software pro
podporu Cinnosti controllingu tfidil data (naklady, trzby atd.) podle jednotlivych
vyrobkl (vyrobkovych skupin), zékaznikii, odbytovych oblasti, protoze jeding tak
Ize pocitat naptiklad ptispévky na thradu pro tyto podrobné kategorie a ziskat pie-

hled o jejich skute¢ném potencialu.
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¢ Snadna ovladatelnost — dal$im narokem je co mozna nejméné naro¢na ovladatel-
nost tohoto programu pro opravnéné pracovniky firmy, ktefi maji béznou uzivatel-
skou znalost pocitact, a vyuzivani funkei programu by pro né¢ nemélo byt nepieko-

natelnou prekazkou.

e MoZnost grafického znazornéni — pro lepsi pfedstavu o analyzovanych informa-
cich by mél modul controlling nabizet grafické znazornéni nejriiznéjsich sestav,
vyvoju v ¢ase ¢i srovnani veli¢in podle nejriiznéjsich kritérii, aby bylo mozné tyto

vystupy pouzit pro pravidelné zpravy controllera.
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15 PROJEKTOVA SPECIFIKACE

15.1 Projektovy tym

Aby mohl projekt implementace controllingu do této firmy probehnout Gspésné, je tieba
urcit tym, ktery se bude starat o hladky pribéh jednotlivych ¢innosti. Jeho sloZeni bude
nasledujici:

e Projektovy manaZer — podnikovy controller

e Clen projektového tymu 1 — ekonomka podniku

e Clen projektového tymu 2 — technolog

e Clen projektového tymu 3 — vedouci expedice

e Clen projektového tymu 4 — vedouci vyroby

Protoze se jedna o zcela nové zavadéni controllingu, jenz se bude tykat vSech Cinnosti
podniku, mezi ¢leny projektového tymu by méli byt zastoupeny vSechny tUseky — sprava,
expedice, vyroba a zasobovani. Budouci pracovnik controllingu bude mit na starost uz i

samotny projekt zavadéni controllingu ve spole¢nosti XYZ, s.r.o0.

| iy

1. ¢len tymu 2. ¢len tymu 3. ¢len tymu 4. ¢len tymu
(ekonomka (vedouci ex- (vedouci
podniku) pedice) vyroby)

(technolog)

Obrazek 12 Schéma projektového tymu (vlastni zpracovani)

15.2 Faze projektu

Jako kazdy projekt i tento se sklada z n¢kolika na sebe navazujicich fazi, diky kterym bude

nas projekt flexibilnéjsi, snizi se jeho nejistota a nepiesnost ¢i zredukuje riziko. Jednotlivé

vvvvvv
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Mezi zakladni faze naseho projektu fadime:
o Faze definice projektu
o Vyvoj adekvatniho systému controllingu
o Implementace systému controllingu

o Faze ukonceni projektu

15.2.1 Faze definice projektu

Béhem této faze je potieba vénovat dostatek Casu a energie systematickému planovani pro-
jektu, kdy se definuji cile a faktory Gspéchu, ujasni se nezbytné zdroje k uskute¢néni pro-
jektu a jiz se musi vybrat pracovnik controllingu — controller, protoze bylo rozhodnuto, Ze

tento Clovek bude u projektu uz od pocatku a bude v ¢ele projektového tymu.

Poté se tedy musi sestavit samotny projektovy tym. Soucasti této faze bude také zasedani
k zahajeni projektu, kde vedouci projektu pozve budouci ¢leny tymu (technologa, vedouci-

ho vyroby, vedouciho expedice, ekonomku) a proberou zakladni pfedstavy o jeho realizaci.

RovnézZ se v této fazi musi vypracovat prirucka projektu, kde jsou dokumentovany plany
projektu vzniklé na zasedani k zahdjeni. Nakonec jest€¢ musi zadavatel (feditel podniku

a jednatel) odsouhlasit projekt.

15.2.2 Vyvoj systému controllingu

Faze vyvoje systému controllingu se bude skladat ze zjiSténi skutecného stavu firemni situ-
ace a predpokladu pro controlling, z kterého bude vychazet budouci koncept. Stanovy se
cile, oblasti tloh controllingu, zvoli se vhodné néstroje, vyvinou se konkrétni plany a na
konci této faze musi dojit ke konecnému rozhodnuti o zavedeni projektu implementace

controllingu.

Zjisténi soucasné situace firmy a predpoklady pro controllingovy koncept obsahuje analy-
tické ¢ast této diplomové prace a vyvoj cilového konceptu je nastinén v ¢asti projektové.
15.2.3 Implementace systému controllingu

V této fazi jiz bude dochazet, po schvaleni projektu feditelem spole¢nosti, Kk samotnému
vytvafeni povédomi o controllingu projektovym tymem, zavadéni vhodnych nastroju, ob-

jednéani modulu controlling do pravé zavadéného IS MYWAC. Za celkovy proces zavadéni
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zodpovida projektovy tym a soucasti tohoto procesu bude informovani zacastnénych, za-

vadéni novych nastrojti ¢i dokumentace projektu o prubéhu zavadéni.

15.2.4 Faze ukonceni projektu

Ve fazi ukonceni projektu se definitivné vytvofi v organizacni struktufe pracovni misto

controllera. Je tfeba porovnat dosavadni vysledek projektu s pivodné definovanymi cili,

pozadavky, terminy a naklady, coz probéhne na zavérecné schizi k projektu. Dokonci se

dokumentace projektu, kdy vznikne tzv. ptirucka controllingu v podniku XYZ, s.r.0. a con-

trolling se definitivné zavede do bézného chodu spolecnosti

17

Task Name

-/ Projekt implementace controllingu ve spoleénosti XYZ, s.r.o.

-/ Faze zahajeni projektu

Definice projektu

Sestaveni projektového tymu

Konani zasedani k zahajeni projektu
Wytvoreni povédomi o controlingu v podniku
Zpracovani prirucky projektu

Odsouhlaseni projektu vedenim

-I Faze vyvoje systému controllingu

Analyza internich a externich pfedpokladt firmy pro controling
Wyhodnoceni anatyz

Specifikace poZadavkd na controlingovy systém

lljasnéni pravidelnych zprav controllera a dat v modulu 15
Organizacni zmény a zaclenéni controliera

Specifikace pracovniho mista controllera

Prezentace projektu fediteli spolecnosti

-/ Realizacni faze

Schvaleni projektu Teditelem spoleénosti

Objednani nového modulu controling do 15

Wytvofeni pracovniho zazemi controllera (vybaveni pracovisté)
Zavadéni zakladnich controlingovich nastrojd

Wyhodnoceni dosavadniho pribéhu

-/ Faze ukonéeni projektu

Definitivni viytvofeni pozice controllera v 05
Zasedani k ukonéeni projektu a jeho vyhodnoceni
Zkompletovani projektove dokumentace

Zahajeni béZné Einnosti controllera

Duration

217 days
57 days
10 days
10 dayz
2 days
20 days
30 days
S days
90 days
25 days
10 days
25 days
15 days
21 days
7 days
2 days
37 days
7 days
S days
15 days
20 days
S days
33 days
S days
2 days
20 days

0 days

Start

Mon 1.9.14
Mon 1.9.14
Mon 1.9.14
Mon 15.9.14
Mon 29.9.14
Wed 1.10.14
Wed 1.10.14
Wed 12.11.14
Wed 19.11.14
Wed 19.11.14
Wed 24.12.14
Wed 7.1.15
Wed 11.2.15
Wed 11.2.15
Thu 12.3.15
Mon 23.3.15
Wed 25.3.15
Wed 25.3.15
Fri3.415
Fri10.4.15
Fri10.4.15
Frig.515
Fri15.5.15
Fri15.5.15
Fri22 5.15
Tue 26.5.15
Wed 1.7.15

Finish

Wed 1.7.15
Tue 18.11.14
Fri12.9.14
Fri2g.9.14
Tue 30.9.14
Tue 28.10.14
Tue11.11.14
Tue 18.11.14
Tue 24.3.15
Tue 23.12.14
Tue§.1.15
Tue 10.2.15
Tue 3.3.15
Wed 11.3.15
Fri20.3.15
Tue 24315
Thu 14.5.15
Thu 2.4.15
Thu 9.4.15
Thu 30.4.15
Thu 7.5.15
Thu 14.5.15
Wed 1.7.15
Thu 21.5.15
Mon 25.5.15
Mon 22.6.15
Wed 1.7.15

Obrazek13 Struktura projektu podle ¢innosti (vlastni zpracovani)

15.3 Casovy harmonogram projektu

Predecessors

]

10
1
12
12
14

15

16
18
19
19
21

22
24

28

Projekt implementace controllingu do spolecnosti XYZ, s.r.o0. bude béZet celkem 217 dni.

Z toho bude nejdéle trvat faze vyvoje systému controllingu, ktera bude trvat 90 dni. Cely
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projekt zacne 1. 9. 2014 po skonceni obdobi letnich dovolenych, kdy bude k dispozici drti-

va vétSina dulezitych zaméstnancl. Zahajeni bézné Cinnosti controllera bude mozné 1.7

2015.
Task Name
WE Projekt implementace controllingu ve spolééhosti XYZ, s.r.o.
2 | - Faze zahajeni projektu
3 Definice projektu
4 Sestaveni projektového tymu
5 | Konani zasedani k zahajeni projektu
6 | Vytvoreni povédomi o controlingu v podniku
7 Zpracovani prirucky projektu
8 Odsouhlaseni projektu vedenim
9 - Faze vyvoje systému controllingu
10 | Analyza internich a externich predpokladd firmy pro controling
1| Vyhodnoceni analyz
12 | Specifikace poZadavk( na controlingovy systém
13 | Ujasnéni pravidelnych zprav controllera a dat v modulu IS
14 | Organizacni zmény a zaclenéni controllera
15 | Specifikace pracovniho mista controllera
16 | Prezentace projektu rediteli spolecnosti
17 | - Realizaéni faze
18 | Schvaleni projektu feditelem spoleénosti
19 | Objednéni nového modulu controlling do IS
20 | Vytvoreni pracovniho zazemi controllera (vybaveni pracovisté)
21 | Zavadeéni zakladnich controllingovych néstroji
2 Vyhodnoceni dosavadniho priibéhu
23 | - Faze ukonéeni projektu
2 | Definitivni vytvoreni pozice controllera v 0S
25 | Zasedani k ukonéeni projektu a jeho vyhodnoceni
2% | Zkompletovani projektové dokumentace
27 | Zahajeni béZné Cinnosti controllera

15.4 Kalkulace nakladi projektu

|, 2014

Qtr 4, 2014

Qtr 1, 2015

Qtr2, 2015

Qtr 3, 2015

Aug | Sep

Oct [Nov [ Dec

Jan [Feb | Mar

Apr [May|[Jun

Jul [ Aug | Sep

1.7

Obrazek 14 Grafické zndzornéni ¢asového harmonogramu (vlastni zpracovani)

Vy¢isleni nakladt téch Cinnosti projektl, na které bude potieba vynalozit urcité financni

prostiedky, zachycuje tabulka. Suverénné nejvyssi

podil na celkovych nakladech projektu

(témet 85%) tvori roéni mzdové naklady zaméstnance controllingu ve vysi 409 200 K¢.
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Tabulka 19 Planované naklady na projekt (vlastni zpracovani)

Implementace projektu controllingu do spolec¢nosti XYZ, s.r.o.

Faze proicktu Planované naklady Podil na celkovych
proj (K9) nikladech

Faze zahijeni projektu 25 000 5,18%
\_/ytvorem pqvedoml o control- 20 000 4.15%
lingu v podniku
Zpracovani piirucky projektu 5000 1,04%
Faze vyvoje systému 11 000 2,28%
Avnalyza 1ntoern1ch a exter_nlch 10 000 2.07%
predpokladu pro controlling
Prezentace projektu fediteli spo- o
leénosti 1 000 0,21%
Realizacni faze 35000 7,26%
Objefdnam nového modulu con- 5 000 1,04%
trolling do IS
Vytvoren} zazemi Vcczntrollera 30 000 6,22%
(vybaveni pracoviste)
Faze ukonceni projektu 36 100 85,28%
Vytvore,m pozice controllera 409 200 84,86%
(mzdové nédklady)
Zkompletovani projektové do- 2000 0.41%
kumentace ’

Celkem 482 200 100,00%

15.5 Potencialni bariéry projektu

Kazdy projekt je ohroZen ur€itymi okolnostmi, které mohou negativnim zptisobem ovlivnit

jeho konecny vysledek. Ve strucnosti si pfedstavime nékolik nejvyraznéjSich faktorti ohro-

Zujici ispé€Snou implementaci controllingu do spole¢nosti XYZ, s.r.o.
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Tabulka 20 Bariéry projektu (vlastni zpracovani)

g
- o2
Pravdépodobnost vyskytu = - = 'S Z
E = k 2 E
(%] N > =%}
> 4 ) > >
Neochota zaméstnanct zménit X
dosavadni styl prace
Nedostatecné odborné znalosti X
fidicich pracovnika
Neochota feditele spolecnosti X
delegovat vice tkola
Odmitavy postoj vedeni pod- X
niku investovat do projektu
Nevhodna struktura dat pro X
controllingové ucely

Co se tykd ohroZeni ze strany neochoty souc¢asnych zaméstnancti zménit svou kazdodenni
rutinu a pracovat s novymi postupy (napf. planovani), tak je mizeme ptesveédc¢it pomoci
vhodné zvolené kampané Sifeni povédomi o controllingu. Ta ndzorné ukaze, tfeba 1 na pfi-
kladu jinych uspé$nych firem s fungujicim controllingovym fizenim, nesporné piinosy
tohoto systému. Odmitavy postoj vedeni investovat prostiedky mizeme opét odbourat pfi-
bliZzenim vyhod, které pfinese uz jenom zavedeni zékladniho systému planovani zamezujici
prebyteCnému plytvani a zbyte¢nému vynaklddani nékladi. Nevhodné struktufe dat lze
ptedejit peclivou specifikaci potteb modulu controllingu, jenZ by se dodate¢né zavedl do

pravé zavadéného informacniho systétmu MYWAC a nedostatecné odborné znalosti ve-

doucich pracovnikl eliminujeme pomoci specidlnich skoleni.

15.6 Nakladova vyhodnoceni zavedeni controllingu a ziskané piinosy

Pti tomto projektu firma XYZ, s.r.o. piedpoklada, ze ziskané ptinosy pievazi nakladovou
narocnost, proto je nutné ziskat vétsi vypovidajici schopnost o hodnoté ndklada a nastinit

ziskané pfinosy.
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15.6.1 Nékladové vyhodnoceni

Kapitola 15.4 nam vycislila celkové planované naklady na implementaci controllingu do
chodu této firmy. Samotné ¢islo nam toho ale zase tolik nefekne, proto je nyni vhodné po-
divat se na to, jak velky podil tyto dodate¢né naklady zaujimaji na hodnotach nakladt za

rok 2013.

Tabulka 21 Naklady projektu (vlastni zpracovani)

Niaklady projektu (K¢) 482 200,00
Celkové naklady 2013 (K¢) 89 195 617,96
Podil nakladi projektu na celkovych niakladech 0,54%
Zisk (K<) 11512 901,81
Podil nakladi projektu na zisku 4,19%
Fixni naklady (K¢) 16 509 609,67
Podil nakladi projektu na fixnich nakladech 2,92%

Nyni uz zname zatiZzeni souhrnnych naklada za rok 2013 projektem implementace control-
lingu, ale pfinosné bude podivat se rovnéZ na zatiZzeni jednotlivych firemnich oblasti, coz
nam umozni struktura vypoctu kratkodobého hospodarského vysledku.

Vsechny néklady spojené s projektem spadaji do vSeobecnych fixnich nakladd, zajimaji

nas tedy polozky 25-30:

Tabulka 22 KHV po implementaci controllingu (vlastni zpracovani)

i, Polozka Za rok 2013 | PO Implementaci |,
controllingu
25 Prispévek na ihradu 2 15 129 908,52 15 129 908,52 0,00%
25 Vedeni podniku 204 915,00 204 915,00 0,00%
26 Personalie 47 100,00 47 100,00 0,00%
g7 | Administrativa, vipocetni | 74 699 79 246 699,71 29,59%
technika
28 Vseobecna sprava 3191 292,00 3 600 492,00 11,37%
29 Vseobecné fixni naklady 3617 006,71 4099 206,71 11,76%
30 Hospodarsky vysledek 11512 901,81 11 030 701,81 -4,37%
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15.6.2 Ziskané piinosy

v

Ptimé vycisleni zvySeni trzeb diky zavedeni controllingu nyni nelze ptimo vyjadfit,
ale podle piispévku na tihradu jednotlivych skupin bude mozné vice podpofrit nej-

vynosnéjsi vyrobkové skupiny a to sebou jisté pfinese zvySeni vynosu.

Dalsi ptinosem bude zavedeni planovani, které firmé pomutize vyhnout se neptizni-
vym situacim v budoucnu, jako jsou tieba nyni problémy s nedostate¢nou vyrobni
kapacitou. Neméla by tedy nastat situace, kdy firma p¥ichazi o uslé trzby kvili

odmitani zakazek.

Zaroven dalsi pfinos zavedeni planovani, kontroly a analyzy odchylek spociva, pii
spravném vymezeni plant, v zamezeni zbyte¢ného plytvani v oblastech nakladii,

coz se také pozitivné promitne do vysledku hospodateni.

DalSi uspory nakladi nepochybné prinesou controllingové nastroje. Konkrétné
optimalizace objemu objednavky ¢i analyza objemu zakazky ptispé&ji k Gspote vari-
abilnich nakladi, nebot’ Zadny z controllingovych nastroji dosud firma nevyuziva-

la, proto je téméf jisté, Ze s jejich zavedenim dojde k ur€ité Gispote naklada.

Pomoci vypoctu kratkodobého hospodaiského vysledku, ktery uvadi vSechny vy-
znamné udaje podniku mésién€ a kumulované, miizeme odhalit problémy v jednot-
livych oblastech. To nam umozni zavést ptislusna protiopatieni, aby se zlepsila

rentabilita, se kterou méla firma v minulych letech velké problémy.
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16 OVERENI HYPOTEZ A ZAVERECNA DOPORUCENI PRO
MANAGEMENT

Na zavér projektu miizeme vyhodnotit hypotézy formulované v uvodu prace a shrnout né-

vvvvvv

16.1 Ovéreni formulovanych hypotéz

Hypotéza ¢ 1: Navrhnuté projektové ieSeni implementace controllingu zvysi uroveri Fi-

zeni firmy a zmensi rizika plynouci z nejistoty pii rozhodovani.

Z analytické ¢asti vyplynulo, ze firma byla dosud fizena spise na zaklad¢ intuice a zkuse-
nosti z minulosti. Samotnym projektovym feSenim jsme objevili cestu a zjistili, ze je realné
implementovat systém controllingu Vv ur¢ité¢ podob¢ i do této firmy, coz je samo o sob¢
dukazem platnosti této hypotézy. Jestlize totiz skute¢né dojde k zavedeni controllingu do
firmy XYZ, s.r.o., zvy$i se dosavadni troven firmy a zmensi se rizika plynouci z nejistot
pfi rozhodovani, protoze controlling poméha manazertim v jejich rozhodovani na zéklade
relevantnich informaci a analytickou praci urCuje tendence, trendy a budouci vysledky.
V ramci zavadéni controllingové koncepce navic dojde k vytvofeni systému planovani,
kontroly a analyzy odchylek, ktery rovnéz odbourava nejistotu a zvySuje uroven fizeni

firmy, coz pfredchozi argumenty jesté posiliiuje.
Hypotézu tedy shledavam jako platnou.

Hypotéza ¢. 2: Controllingovy koncept zajisti firmé lepSi hospodaieni a pozitivné ovlivni

hospodaiské vysledky.

Konkrétni ¢isla k dispozici pochopitelné zatim nemame, ale je velice pravdépodobné, Ze
tteba uz jen zavedenim pfispévku na thradu, které pfinese moZznost podrobnéji sledovat
rizné kategorie a navzajem je srovnavat, bude moci firma vynalozit vétsi usili do vynos-
néjsich skupin vyrobkd, zakaznikd, odbytovych zemi. Spolu s aplikaci Paretova pravidla se
poté milze zamétit napiiklad na 20% vyrobki tvoficich 80% trzeb a tim zvysit svlij vyno-
sovy potencial. Nebo se spole¢nost naopak bude soustiedit na tizké profily, které spotiebo-
vavaji vyrazné podily nakladd, a jejich optimalizaci, pomoci vhodnych controllingovych
nastrojui, bude dosahovat vyraznych tspor celkovych nakladi. Dal§im argumentem je za-
vedeni planovani s ndslednou kontrolou a analyzou odchylek. Jestlize firma dosud nevyu-
zivala zadné planovani, zékonité se jeho zavedeni v ramci controllingové koncepce musi

projevit v uspote nakladi. A jestlize je faktem, ze takovych vyhod zatim podnik viibec
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nevyuziva, da se logicky piedpokladat urcity pozitivni posun ve firemni vykonnosti s jejich
zavedenim. Tuto hypotézu zatim potvrdit nemiiZzeme, ale jsou splnény vSechny piedpo-

klady pro jeji uplatnéni.

16.2 Zavérecna doporuceni managementu spole¢nosti

» Diiraz vedeni podniku na vytvareni povédomi o controllingu

Jelikoz jde o zavedeni uplné€ nové koncepce do podniku, kde zatim nefunguje viibec zadny
zakladni controllingovy systém a neni zavedeno ani planovani ¢i pokrocilejsi podnikohos-
podarské metody, je potfeba vénovat zvySenou pozornost samotnému $ifeni povédomi o
controllingu. Nesmi se podcenit §koleni sou¢asnych zaméstnancii pro praci s takovym sys-
témem. Musi dojit k jejich vyrazné motivaci, aby se s projektem ztotoznili a nadchli se pro
néj, protoze jedin¢ tak udélaji maximum pro uspésné zavedeni controllingu do bé&zného
chodu spole¢nosti, coz by mohlo posunout firmu o tfidu vySe a piinést vyhody vSem za-

meéstnancim v podniku. A prave to se musi dozveédet.
» Spravna specifikace modulu controlling pro potieby firmy

Klicovym prvkem bude spravné navrhnout software pro podporu controllingu — vV naSem
piipadé modul controlling vIS MYWAC. Spravné tiidéni a vybér dat je zasadni pro
uspéch controllingového konceptu. Proto se K této ¢innosti musi takto pfistupovat a nebat
se investovat napfiklad do externiho odbornika, ktery ma se zavadénim controllingu zku-

Senosti z jinych firem a mize tak vyrazn€ pomoci pii navrhu vhodné softwarové podpory.
» Zamérit se na klicové komponenty controllingového systému

Coz znamena vénovat dostatek asu vytvoreni konceptu pln€¢ vyhovujicich reportingovych
zprav, fungujiciho systému planovani a vybéru vhodnych nastrojii controllingu. Pfi plano-
vani si urcit jasné terminy, zvolit pravidelnou periodicitu reportingovych zprav a vyjasnit

si poskytovani konkrétnich informaci podle hierarchie pfijemct.
» Ujasnit pozici pracovni pozici controllera v podniku

Mnoho dosavadnich utvari se mize obavat, Ze novy pracovnik bude pouze jejich hlida-
¢em, proto je potfeba prezentovat noveé ptijatého pracovnika controllingu jako radce, navi-
gatora, poradce, ktery se zabyva, spiSe nez upozorfiovani na chyby, odhalovanim nevyuzi-
tych potenciala a skrytych moznosti. Je potieba vSem pracovnikil ujasnit hned od pocatku

jeho pravomoc a vysvétlit zafazeni do nové organizacéni struktury.
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ZAVER

Na prikladu spolecnosti XYZ, s.r.o. jsme si ukazali, ze je mozné v jisté form¢ zavedeni
controllingu do bézné praxe i U téch podnikt, které tento systém zatim nepouzivaji a maji
pouze minimalni zéklady pro jeho uplatnéni. Po splnéni n¢kolika predpokladl, mezi které
fadime predev$im zavedeni kapacitniho ¢lenéni nakladl, vytvofeni systému planovani a
kontroly, vypocet piispévku na uhradu, analyzu bodu zvratu, vypocet kratkodobého hos-
podatského vysledku a koncepci ziskovych stfedisek, neexistuje zddnd zésadni prekazka
pro vyuzivani vyhod leps$iho fizeni s pomoci controllingu. Zaroven nemusi jit ani o drahou
zalezitost, nebot’ v piipad¢ spolecnosti XYZ, s.r.o. ndklady na implementaci zaujimaji

pouze mizivé procento z celkovych ro¢nich nakladu.

Dulezitym faktorem pro konecny uspéch projektu ve specifickych podminkach podniku
XYZ, s.r.0. bude nadchnout pro danou véc zaméstnance podniku, protoZe jediné po ziskani
jejich diveéry v nesporné piinosy tohoto systému, bude mozné realizovat bézné controllin-

gové ¢innosti a plné Cerpat jeho vyhod.

Neméné dilezity tikol skyta vybér spravné osoby na pozici controllera, nebot’ na tom bude
stat uspéch projektu a posléze 1 kazdodenni usp€sny chod controllingového oddéleni v této
firmé. Proto je potieba vénovat vybéru dostatek pozornosti a vybrat takovou osobu, ktera

spliiuje urcité odborné i osobni piedpoklady specifikované v projektové ¢asti této prace.

Controllingovy sytém navrzeny v projektové ¢asti byl zpracovan pro potieby daného pod-
niku XYZ, s.r.o. co nejjednoduseji. Bylo tak u¢inéno vzhledem k velikosti podniku a na
zéklad¢ minimalnich vychozich piedpokladii pro controlling. Po uspé$né implementaci se
tento systém mulze postupem casu dale rozvijet a v budoucnu muize dojit k rozsifeni con-

trollingového utvaru o dalSiho zaméstnance.

Z projektového feseni vyplynulo, Ze zavedenim controllingové koncepce spolecnost od-
stranéni vEtSinu svych slabych stranek, kam pafi predevsim absence planovani a kontroly,
stanoveni cili nebo kapacitniho ¢lenéni nakladt. Zmizi tak prekazky, které doposud brani-
ly v posunu firemni vykonnosti o krok kuptedu. Konkrétné se zvysi tiroven fizeni, zmensi
se rizika plynouci z nejistoty pii rozhodovani a to spole¢nosti XYZ, s.r.o. pomuze zajistit

uspeésnou budouci existenci s vyhledem jesté lepSich hospodarskych vysledk.
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PRILOHA P I: KAPACITNI CLENENI NAKLADU

Cislo wtu Néazev uétu Iﬁi‘;ﬁgiggkl;;?;;_ Koni;?g; stav
501 Spotieba materialu 29 436 602,00
501001 Hutni material VN 20 222 864,51
501002 Spojovaci material VN 857 802,34
501005 Barvy, fedidla, lepidla, tmely VN 1389 010,84
501006 Drobné naradi FN 994 597,14
501007 Kanc. potieby, pfedplatné FN 69 371,29
501008 Cistici a hyg. Prostiedky FN 43 586,39
501009 Plyny, svafeci material VN 1740177,19
501010 Ochranné pomicky VN 326 667,84
501011 Stavebni a eletr. material VN 671 257,28
501014 Vybaveni vnitini, venkovni FN 121 035,13
501016 Izola¢ni material VN 141 149,38
501019 PHM zametac VN 287,60
501020 Voda ¢ira bez prichuté FN 838,10
501022 Oleje, mazadla VN 67 643,80
501023 PHM VzVv VN 48 577,83
501024 PHM FORD FN 10 216,39
501025 PHM 320i FN 21 672,52
501026 Nékup mineralnich vod FN 2 139,90
501027 PHM auto z ptijcovny FN 4 416,71
501028 PHM VZV Desta VN 24 724,42
501030 Material na opravy VN 35 420,47
501032 Nahradni dily VN 916 511,61
501034 PHM sekacka FN 2 772,60
501035 PHM BMW X5 FN 10 951,30
501036 VZV - boc¢ni zdvih VN 39 202,77
501037 PHM autojefab VN 38 087,07
501043 PHM Volkswagen FN 29 442,59
501044 PHM Mercedes FN 180 279,92
501045 PHM BMW 330 D FN 79 756,57
501046 PHM BMW 730 D FN 53 029,18




501048 PHM bobcat VN 38 087,07
501049 PHM CADDY VN 43 630,75
501051 PHM Crafter VN 43 911,30
501052 PHM Bentley FN 11 313,34
501060 Nékup DHIM FN 1 156 168,86
502 Spoti‘eba energie 2 043 055,28
502001 Elektricka energie VN 1 405 054,60
502002 Vodné, stoéné FN 3978,43
502003 Plyn na ohfev a vytapéni FN 634 022,25
50x Spotiebované nakupy 31479 657,28
511 Opravy a udrZovani 1735 466,14
511001 Opravy vyr. zafizeni VN 202 597,41
511002 Oprav nevyr. Zatizeni FN 1532 868,73
512 Cestovné 78 053,95
512000 Cestovné FN 78 053,95
513 Naklady na reprezentaci 46 064,34
513000 Naklady na reprezentaci FN 46 064,34
518 Ostatni sluzby 29 395 378,97
518001 Najmy FN 171 487,60
518002 N4jmy stroji FN 62 857,77
518003 Doprava, jetaby VN 125 787,07
518004 Cizi vykony VN 22 742 044,94
518005 Ostatni sluzby FN 1476 971,79
518006 Reklama, propagace FN 336 355,74
518030 Doprava do zahranici VN 4 399 189,48
518060 Drobny DNM (software) FN 58 264,08
518099 Ostatni sluzby nedanové FN 22 420,50




51x Sluzby 31 254 963,40
521 Mzdové naklady 14 955 671,00
521001 Mzdov¢é naklady vyrobni pracovnici VN 12 017 666,00
521002 Mzdové naklady dohody VN 439 957,00
521003 Mzdové néklady jednatelé FN 204 915,00
521004 Mzdové néklady pracovnici spravy FN 2 293 133,00
524 Ziakonné socialni pojisténi 4 853 974,00
524001 Zakonné socialni pojisténi OSSZ VN 3569 071,00
524002 Zakonné socialni pojisténi VZP VN 859 336,00
524003 Zakonné socialni pojisténi Vojenska VN 5428,00
524004 Zakonné socialni pojisténi ZP MVCR VN 86 706,00
524005 Zakonn¢ socialni pojisténi OZP VN 43 493,00
524009 Zakonné socialni pojisténi Ceska pram. VN 289 940,00
527 Zikonné socialni naklady - penzijni 620 067,50
527000 Zakonné socialni naklady - penzijni VN 165 575,00
527001 Stravenky VN 454 492,50
528 Ostatni socialni naklady 47 100,00
528000 Ostatni socialni naklady FN 47 100,00
52x Osobni naklady 20476 812,50
532 Daii z nemovitosti 30 759,00
532000 Dan z nemovitosti FN 30 759,00
538 Ostatni dané a poplatky 10 702,59
538000 Ostatni dan¢ a poplatky FN 10 702,59
53X Dané a poplatky 41 461,59
543 Dary 124 917,63




543000 Dary FN 104 819,00
543099 Dary nedanové neuznatelné FN 20 098,63
544 Smluvni pokuty a troky z prodleni 9434,00
544000 Smluvni pokuty a troky z prodleni FN 9434,00
545 Ostatni pokuty a penale 0,00
545000 Ostatni pokuty a penale FN 0,00

546 Odpis pohledavky 211 282,50
546099 Odpis pohledavky FN 211 282,50
548 Ostatni provozni naklady 367 687,28
548000 Ostatni provozni néklady VN 22 921,22
548002 Pojisténi odp. za skodu FN 73 085,00
548004 Cestovni pojisténi FN 228,00
548005 Pojisténi - hala FN 43 364,00
548009 Zakonné pojisténi aut FN 57 911,20
548010 Havarijni pojisténi FN 43 861,90
548011 Zakonné pojisténi zaméstnancl VN 109 894,00
548012 Pojisténi podnikatelskych rizik FN 12 182,00
548015 Pojistné - CSOB Leasing FN 4 239,96
54x Jiné provozni naklady 713 321,41
551 Odpisy dlouhodobého nehm. majetku 4 188 256,88
551001 Odpisy DNM FN 4 840 807,88
551002 Odpisy DNM rozdil dan a ucet. FN -652 551,00
558 Tvorba a ziétovani zak. opr. poloZek 12 885,60
558000 Tvorba a zuctovani zak. opr. polozek FN 12 885,60
55x Odpisy, rezervy, komplexni naklady 4201 142,48




562 Uroky 262 035,78
562001 Uroky - revolvingovy Gvér FN 126 220,28
562003 Uroky - uvér Citibank FN 7 111,66
562004 Uroky - CSOB FN 21 986,23
562005 Uroky - uéelovy stiednédoby Gvér FN 106 717,61
563 Kursové ztraty 634 438,09
563000 Kursové ztraty FN 634 438,09
568 Ostatni finan¢ni naklady 131 785,43
568003 Poplatky bance FN 131 785,43
56x Finan¢ni naklady 1028 259,30

Naklady celkem

89 195 617,96




PRILOHA P II: SOUCASTI CONTROLLINGOVE ZPRAVY

Kumulované fixni naklady béhem roku 201X
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Analyza sloZek variabilnich nakladu za konkrétni mésic

Odchylka
Struktura variabilnich nakladi Plan 5/ 201X SKUL. 5 / 201X absolutn (K& centuilng

(K9) (K9) v P u

Spotfeba materialu 1999 612 2122000 -122 388 -6,12%
Pomocné latky a PHM pro vyrobu 144 430 132 185 12 245 8,48%
Oprava vyr. zafizeni a nahr. dily 95 169 95 036 133 0,14%

Piepravné 377081 415 066 -37 985 -10,07%

Elektricka energie 1 405 055 1410 000 -4 945 -0,35%
Mzdové naklady 1267 100 1267 100 0 0,00%
Zakonné pojisténi 424 455 427 455 -3000 -0,71%

Nakupované vykony 1895170 2235000 -339 830 -17,93%
Celkem 7608 072 8 103 842 -495 770 -6,52%

Struktura variabilnich nakladu 5/ 201X
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26%

Pomocné latky a

PHM pro vyrobu
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5%
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5%




Rozbor prinosi jednotlivych vyrobkovych skupin

Piispévek na iihradu jednotlivych skupin vyrobki 05/ 201X

Vyrobkova sku- | Vyrobkova sku- | Vyrobkova sku- | Vyrobkova sku-
pina 1 pina 2 pina 3 pina 4
Prispévek na ihradu 1218 000 180 000 343 875 678 750
planovany (K¢)
Prispévek na ihradu 1 415000 96 000 338 560 669 871
skuteény (KC¢)
Odchylka (%) 16,17% -46,67% -1,55% -1,31%

Podil jednotlivych vyrobkovych skupin na prispévku na
uhradu 05 /201X

Vyrobkova
skupina 3
13%
Vyrobkova
skupina 2

4%




