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ABSTRAKT

Diplomova prace se zabyva implementaci vybranydirof controllingu ve spokosti

XY s vyuzitim odkazu Tomase Bati a je rélaha do dvou &tSich celk. V teoretick&asti
jsou nejprve charakterizovany zakladni pojmy cdhirgu, vybrané controllingové nastro-
je, osoba controllera a dale tvorba a zéwadystému controllingu. Je zde také teoreticky
vymezen odkaz Tomase Bati v oblasti controllingakBckacast je rozdlena na dv ¢as-

ti. Prvnic¢ast se ¥nuje charakteristice a analyze sgolesti XY. Druhatast obsahuje navrh
na vyuziti vybranych nastnojcontrollingu s vyuzitim odkazu TomaSe Bati. Saati pro-

jektu je zhodnoceni efektivnosti a rizik projektu.

Kli¢ova slova: controlling, Ba@, controllingové néstroje, controlletigpivek na thradu

ABSTRACT

This thesis deals with the implementation of theaed controlling tools in the company
XY. It usase the legacy of Tomas Bata, and it 18déid into two larger units. There are
charecterised basic concepts of the controllinigcsed controlling instruments, the person
controller and the creation and deployment of gfstesn controlling at the beginning of the
theoretical part. There is also a theoreticallyirdaf legacy of Tomas Bata in control-
ling. The practical part is divided into two parthe first part deals with the characteri-
zation and analysis of the company XY. The secpad contains the proposal for the
usage of the selected controlling tools using dgaty of Tomas Bata. The evaluation of

the effectiveness and risks of the project is alstuded.

Keywords: controlling, Béa, controlling tools, controller, contribution marg
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UvoD

Controlling je systém podporuji¢izeni a rozhodovani v podniku se silnou orientaci n
budoucnost. Umaitlje podnikim stanovit cile a vizi, kam by &gy smétovat. Nejedna se
jen o kontrolu dosazenych vysleégdkale fedevsSim o to, mit cely tento procesil@zne
.,pod kontrolou* aftidit ho pozadovanym sfrem a tempem. Mnoho malych podinik
v minulosti gekotre rostlo, ale vedeni podniku nesledovalossmyvoje ani giciny Uasp-
chu. Spoléhali na svou podnikatelskou intuici aogetost pizpisobit se a #gomim mo-
mentélni hospodéké uspsnosti nechavali podnik ,fungovat” spiSe ,ZivéinTento zg-
sobfizeni je rizikovy, a to hned Zkolika divoda. Existuje zde moznost nevyuZziti silnych
stranek podniku, nepracuje se na odstvani nedostatka slabych mist podniku, ktera
v aktualni situaci nemusi byt jednozna& ziejma, avSak pro budoucnost mohdadstavo-
vat nezanedbatelna rizika, zcela zbgtepodnik generuje velmi vysoké naklady nebo nao-
pak nedostatey obratci zisk. Controlling se svymi nastroji je vhodnymoptedkem

k fizeni podniku, icemz nenechava podnik jen tak ,fungovat, ale umazateni podni-
ku pomoci adekvatnich informaci vést a rozvijetaggrpodnik. Zamstnanci i vlastnici
takto spravovaného podniku si jsou schopni Iépgdomovat dvody existence a sin
vyvoje podniku v kontextu ekonomickych podminekutrboz ve svémigledku jist vede

k celkovému zefektivini a stabilizaci jeho fungovani.

Vyuziti odkazu Tomase Bati w@dloZené diplomoveé praci je nastaglikoZ vyuziti con-

trollingovych prvki fizeni mizeme u nas poprvé sledovat pravBa’ovych zavodech.
DalSim divodem z#&azeni prvk Ba'ovy soustavyrizeni do controllingovéhéizeni spo-

le¢nosti XY je poZzadavek samotného vedeni spadsti, jenZ se v oblastizeni nechava
inspirovat jednou z vyznamnych osobnasiskeho podnikani, a to pggesobou Tomase
Bati.

Téma pedloZzené diplomové prace, Projekt implementaceanjmh nastraj controllingu
ve spolénosti XY s vyuzitim odkazu TomaSe Bati, jsem zwlihngrng, jelikoz jiz ve své
bakal&ské praci jsem sesmovala moznosti vyuziti prékBarovy soustavyizeni v oblasti
odmenovani. Problematika Bavy soustavyfizeni n¢ velmi zajima a chta bych touto

cestou poukéazat na jeji aktualnost a moznost jejfladiti v sodasnéntizeni podniki.

Hlavnim cilem pedlozené diplomové prace je navrhnout implementgaianych nastrdj

controllingu ve spoknosti XY s vyuzitim odkazu Tomase Bati. JelikoZes#na o prvotni
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zavadni controllingovych princip ve spolénosti XY, neni controlling zav&d jako celek
se vSemi svymi funkcemi, ale jsou vybrany pougieré controllingové nastroje, a to jak

z oblasti strategického, tak i operativniho cortitngl.

Iv L

Diplomova prace je roztena do dvou &tSich celki. V teoretickécasti je popsan vyznam
controllingu jako systému dafljicihotizeni a rozhodovani v podniku, dale jsou charakte-
rizovany funkce a cile controllingu. V teoretickésti je také vysstleno zakladnilenéni
controllingu na operativni a strategicky a v nawstnna uvedenéler¢ni jsou blize cha-
rakterizovany jednotlivé controllingové nastrojeal&l oblast teoretické&asti obsahuje cha-
rakteristiku pozice controllera a zaklady tvorbyavedeni systému controllingu. V 2éay

7

asti je vymezeno vyuziti odkazu TomasSe Bati v dbleantrollingu. Prakticka

%

teoretickéc
cast diplomové prace je roddna do dvou tématickych cdélk Prvni oblast fedklada
strikné seznameni se spat@sti XY a analyzu s@asného staviizeni spolénosti, jenz
obsahuje analyzu obecného okoli, &g, ekonomické situace spdlesti a analyzu na-
kladi. Druh& oblast praktick&sti diplomové prace prezentuje implementaci pozae
trollera a vybranych nastiojstrategického a operativniho controllingu s vyinZzibdkazu
TomaSe Bati. V z&ru druhé oblasti praktickéasti je uvedeno vyhodnoceni ekonomic-

kych @rinodi, efektivnosti a rizik projektu.
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1 CONTROLLING

Mnoho podnik se dnes setkava s problémy, které ohroZuji jgiebtaschopnost. Auz
se jedna o vysokeé vyrobni naklady, nizkou likvidinedostati&nou konkurenceschopnost,
nevyuzité vyrobni kapacityi nizky zisk. Tyto problémy pochazeji zejménaieyatné
zmeény podnikového okoli jako je globalizaceirh celos¥tové zintenziveni a dynami-
zovani konkurence. Aby dostali podniky tyto probyépod kontrolu, vyuZivaji nové kon-
cepce, nastroje a techniky k éSpémutizeni podniku. Jednim 2dhto nastraj je control-
ling [2, 14].

1.1 Vyznam a funkce controllingu

Pojem controlling se do evropské terminologie dastdSA a v neanglicky mluvicich ze-
mich se nefeklada. Samotny pojem vznikl z anglického ,to colitrdo ¢estiny nejast;i
prekladaného jakovladat, ridit, mit pod kontrolou. Controlling nema jedno&wvymeze-
ny obsah a neexistuje pr@jrjednotna definice. V literaie, nap. v publikacich autdr
jako FIBIROVA [3], FREIBERG [4], ESCHENBACH [2], MOVCOVA [11],
VOLLMUTH [14, 15], nachazime négbernou $i navrhi, definic a koncepci. Nejobe&n
ji je controlling chipén jako koncepce zvysuji¢inimost systémuizeni zaniteného na
proces planovani a kontroly a na jeho koordinaicifarmaini podporu. Odiznych kon-

cepci se také odvijejizné pohledy na funkce controllingu [2, 3, 4].
Mezi zakladni funkce controllingu se dle FIBIROVE zpravidtadi [3]:
» funkce planovaci — koordinace a poradenstvi,
» funkce informani — zji¥ovani, dokumentace a kontrola,
* reporting.
Komplexnéji uvadi funkce controllingu ESCHENBACH [2]:

» funkcetizeni — controlling provadi vykony a sluzby pti@eni a podporuje ma-
nagement f planovani, rozhodovani, koordinovani, informovakontrolovani
atd.,

» funkce koordinani — koordinace pomoci plara kontroly,

» funkce inovéni —fizeni strategickych ino¥aich proces,
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» funkce inform&ni — vybirani a zpracovani informaci, tvorba vl@stninformani-

ho systémttizeni.

FREIBERG [4] uvadi, Zéunkce controllingu se v podniku prosazuji ve farmozsiovani
a predevsim zkvalitovani stavajiciclRinnosti. ,Zde mame na mysliredevSim zavadi
controllingovych nastraj, metod a technik, vyt#@ni integrovanych informaich systéni,

zkvalitiovani tvorby plan, kontrolni a analytickéinnosti“ [4].

VSechny vySe uvedené funkce controlligu v podsbéijasiuji vyznam a poskytujiiedsta-
vu 0 obsahu controllingu. Controlling tediedstavuje specifickou koncepci podnikového
fizeni zaloZzenou na komplexnim infoném a organizénim propojeni planovaciho a

kontrolniho procesu, ktery siuje k tvork® atizeni vitalniho podniku [4].

1.2 Cile controllingu

NejvysSim cilem vedeni podniku néhe byt pouze optimalizace ziskil obratu, nybrz
kultivace trvalych schopnosti, respektive vlasthegstému. Primarnim cilettizeni pod-
niku a tedy obecnym cilem controllingu dle ESCHENBAA [2] je zajiSténi Zivo-

taschopnostipodniku. Jedna se tedy o [2]:
* prizpasobeni se aktivha reaktivie ménicimu se okoli,

» zachovat a rozvinout svou identitéijpmanim a uplaténim zkuSenosti,denim se a

vyzravanim.
MNewysii cil vedeni podniku = Zivotaschopnost
Schopnost pfizplischent wohopnost pelaoku

Zmena fizena zevnitf, ale orientovana navenels

Obr. 1 — Schopnostizpisobeni a pokroku jako cile vedeni podri&u
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VOLLMUTH [14, 15] uvadi jako nejpodstalj$i operativni cile podnikavySovani ren-

tability, zajiSténi likvidity a zvySeni hospodarnosti Dale uvadi strategické cile [14, 15]:
* vyvoj novych vyrobk a sluzeb,
» vystavba kapacit,
e pouziti novych technologii,
» systematické Skoleni zastnand,
» dosazeni dodate€ho kapitalu,
» oteweni novych tri,
» zlepSeni organizace,

e ziskani trznich podil

oteweni novych cest odbytu.

VYSUSIL [18] také rozliSuje cile na operativni aasegické. Operativni cile jsouqule-

vSim takové, které se prakticky démmuseji sledovat. Jedna se o gpiroperativnich pla-
na, operativnich kalkulaci, udrzeni likvidity a sohteosti. Mezi strategické citadi trvaly
rast produktivity, rentability, podilu na trhujst inovaci, nutnych finamich zdrofi a rist

kvalifikace [18].

1.3 Rozdéleni controllingu

Poté co bylo zjigno, Ze finadni (Ketnictvi se vzhledem ke své orientaci ha minulast n
hodi kiizeni, se vyvinul operativni controlling jako systéizeni zaniieny v p@&atku na
kratké obdobi jednoho roku. Pafid vlivem rychlosti znén v podnikovém okoli, vznikl
strategicky controlling jako indikator podnikateysk rizik a Sanci v daleké budoucnosti
[14].

V literature i v praxi se tedy rozliSuji dva hlavni &mwy controllingu. A to controlling stra-
tegicky a operativni. Nasledujici tabulka uvadiazédg rozdily mezi strategickym a opera-

tivnim controllingem.
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Tab. 1 — Zakladni charakteristiky operativniho mattgického controllingyil1]

Eritérium Cperativni controlling Strategicky controlling
éasovjr horizont CINEZENY 1LE OIMEZENY
WVeliéiny kvantitativod lewalitati vnd
Choli zmapovane, zname, pfedvidatelné | nespojité, vyvijejicl se, obtiZné piedvidatelné
Potet variant nizky wysoky
Charalcter probl émil strultturovatelne jedinetné, obtiZng strulturovatelne
Stupefi detailizace wysoky nizky
Hierarchie Hzend nizks vysoka

1.3.1 Strategicky controlling

Strategicky controlling je orientovan na dlouhod®izé&ni a planovani v horizontikoli-

ka let dopedu, obvykle 4 a vice let. Jedna se o hrubé plaripkéeré bude postupetasu
upresiovano a modifikovano. Jednim z prioritnichicstrategického controllingu by do
byt poskytovani informaci pro formulaci a napin strategie a pro ziskani komparativni
vyhody a dale podpora implementace strategickyldhra taktickou a operativni Grove
Predmétem planovani jsou strategické watly, jako nap. technologie, vyrobky, trhy, sys-

témytizenici investice [4, 17, 20].

Naplreni strategickych zasni se projevuje ve dvou simech, jednak se tratiii nastroje a
metody modifikuji a roz$uji, aby podporovaly strategick&eni podniku, jednak se rozvi-
jeji dalSi oblasti controllingu orientované na emfénformace, na monitorovani a analyzu

strategické pozice podniku [20].

1.3.2 Operativni controlling

Operativni controlling se zpravidla zafuje na¢asovy usek jednoho hospdasiéeho roku.
V jednotlivych planech se stanovi, které aktivitg snaji podnikovym vedenim
v nadchazejicim roce uskautet. JelikoZz se u operativniho controllingu jedn@lénovani
kratkodobé, iy by byt vSechny tlezité Udaje rozpracovany co nejpodrgbnCilem je
optimalizace ¥cnych,éasovych a hodnotovych parantepodnikovych aktivit [4, 17].

Operativni controlling poskytuje nastroje, kter&aetiuji predevsim na [7]:

o zprehledréni hospodiské komplexnosti podniku,
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» vc¢asneé poskytnuti informaci k moznym napravnym iguain,
» fizeni podniku z celostniho hlediska,

e rovnovahu mezi trzbami, naklady a ziskem na jedn@ns a finartni stabilitou

podniku na strandruhé,

* budoucnost #Seni Uzkych mist a problérmpodnikani.

1.4 Nastroje controllingu

Controlling vyuziva celodadu nastraj a to jak v oblasti strategického, tak i operatiani
controllingu. Cilem této prace neni charakterizov&tchny dostupné controllingové na-
stroje, ale zawiit se na ty nastroje, které jsou vyuzitelné a aplidtelné ve spobmosti

XY, pro kterou je prace zpracovana.

1.4.1 Nastroje strategického controllingu

Ve strategické rovihise jedna fedevSim o zaji8hi a udrZzeni existujicich potendidlspe-
chu a vyhledavani a vytiéni potencial novych. Pro lepSi a rychlejSi uskéneéni strate-
gickych cili musi vedeni podniku a vedouci pracovnici nasaddudadu strategickych
nastrop [11, 15].

1.4.1.1 Analyza silnych a slabych stranek

Analyza silnych a slabych strdnek podniku jdedity néstroj strategického planovani.
Zejmeéna proto, Zze umadije odhalit konkuretni vyhody a Uzka mista podnikuieelstavu-
je vychodisko pro pozg8i odhaleni potencidlpodniku. Tato analyzaipdstavuje subjek-
tivni nazor jednotlivych pracovnikna vlastni podnik. Analyza silnych a slabych s#an
podniku nmiZze byt dale rozvedena do SWOT analyzy, kdy silséabé stranky jsou dopl-
nény o analyzu flezitosti a hrozeb. SWOT analyza integrujeézghlavnich externich a

internich analyz [11, 15].
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Analyza silnych
a slabych mist

Statowit hodnoticd Provést ohodnoceni Provést vyhodnoceni

leritéria splnénych kritéri silnfch a slabych mist

Obr. 2 — Analyza silnych a slabych mist podil&j

K tomuto &elu mize byt sestaven katalog kritérii vztahujici sednlivym oddlenim
podniku. Jeitba definovat jednotliva kritéria a poté je ohodnatitou relativni stupnici.
Tato stupnice rize byt velmi fizna. Hodnotici Skala iie mit rozsah od 1 do 9, kdy hod-
noceni 1 znamena velmi dobré smihkritéria, ¢islo 5 je ptmérem acislo 9 [Fedstavuje

velmi Spatné spkni kritéria. Hodnoceni dze byt také rozgleno pouze dort kategorii.

Ziskané informace poté mohou byt zpracovany i ckgfia jsou pedloZzeny k diskuzi

o pozitivnich a negativnich hodnotach. Po diskezitjelné stanovit noveé cile a sestavit
plany opateni , aby se slaba mista co nejrychleji odstraRitalnikatelé musidas rozeznat
rizika ve svych podnicich, proto by selqsilné a slabé stranky podniku analyzovat kaz-
dorainé [11, 15].

1.4.1.2 Analyza odvtvi

MIKOVCOVA [11] doporuiuje pro analyzu oditvi pouzivat Portéiv model 5-ti sil, ktery
vychazi z faktu, Ze vSechna @tli nemaji stejny potencidl zisku a Ze sgokesila 5-ti sil

uréuje intenzitu konkurence a tim i potencial ziskodwétvi [11].
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Potencialni novi
konkurenti

(Ohrozeni ze sirany novych
potencialnich konkurent()

Dodavatelé

(Dohadovaci schopnast
dodavateld)

Nahradni (nové)
vyrobky
(OhroZeni ze strany

nahradnich vyrobkd -
substituta)

4

Odbératelé

(Dohadovaci schopnost

odbérateli)

Obr. 3 — Portefiv model pti konkurernich sil[30]

Konkuren éni rivalita

Chovani podnii v odwtvi je navzajemdsre provazané. Jedba pochopit pravidla, ktera

v odwitvi funguji a odhalit konkuremi rivalitu, ktera je ovliviinatadou faktod. K rastu

rivality dochazi zejménarp[11]:

» rastu pa@tu a velikosti podnik v odwtvi,

Potencialni novi konkurenti

poklesu miryiistu trhu,

zvySeni kapitalové natoosti odwtvi,
nizké diferenciaci produktu,

rastu p@&tu globalnich zakaznik

Snahou potencialnich konkurénie vstoupit na trh s novymi kapacitami a tak ziska

stavajicich podnik ¢ast trhu pro sebe. Existuji vSak bariéry, jeZzgi piistup novych

konkurenti na trh. Mezi hlavni bariéry patkapitalova narénost, uspory z rozsahu, know-

how, oddanost zakaznikstatni zasahy a;.
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Hrozba substituta

Stane-li se jiny vyrobekifiazlivéjSi svou cenou, funkaii vykonem pak budou zakaznici
pravdEpodobré uvazovat o fechodu k tomuto vyrobkdli substitutu. Hrozba substitiuje

zavisla pedevsim na cersubstituti, diferenciaci a nakladech na &nu.
Dodavatelé

Mohou ovlivnit dosazeny zisk podniku, a to preshictvim zngny ceny, dodacich th,
kvality atd. Moc dodavatélzavisi gedevSim na pitu a koncentraci dodavatelohrozeni
substituty, nadkladechiechodu k jinému dodavateli, vyznamnosti zakaznikedodavate-

le.
Odbératelé

Jejich sila se projevujergdevSim ve snaze ziskat nizsi cenu, vysSi kvaitupdrgjsi pla-
tebni ¢i servisni podminky. Sila odiateli zavisi gedevSim na koncentraci a velikosti
zakaznik, velikosti jejich nakupu, wezitosti nakupovaného produktu pro zékaznika, na-

kladech pechodu zakaznika k jinému dodavateli [11].

1.4.1.3 Analyza potencial

Uspsnost podniku na trhu zavisi ninych kritériich, které mohou byt prozkoumany po-
moci potencidlové analyzy. Analyza potentigyuzZiva vytipované ktiové faktory usp-
chu a porovnava je s profilem vedouciho podnikdrha, ktery timto slouzi jako &itko.
Klicové faktory se ofi ohodnoti Sk&lou. Hodnotici Skalaike byt v izném rozsahu dle
piistupu jednotlivych autdrk této analyze. VOLLMUTH [15] dopotwije uZivat stupnici
od -3 do 3, kdy nulovd hodnota je brana jakinmir vyuziti potencialu. Vysledky analyzy
potencialh Ize znazornit graficky [11, 15].

Bylo by nerozumné se zatit ihned na vSechna kritéria. Vedeni podniku seimegorve

zabyvat &¢mi kritérii, ktera jsou ve srovnani sidcim trznim podnikem nizko ocema. Pro

tyto kritéria je teba stanovit &inné kroky k jejich zlepSeni [15].

Potencidlova analyza se nema pra¥apekn jednorazo¥. Jelikoz se podniky museji

s konkurenci pogfovat neustale, jgdba tuto analyzu vyhotovovat jednogme.
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1.4.2 Nastroje operativniho controllingu

Operativnitizeni se soustdi na co nejlepSi vyuZiti jiz existujicich potetiuspchu,

piicemz vyuziva nastrajk dosazeni co nejtsi rentability, likvidity a hospodarnosti [11].

1.4.2.1 Rozdleni nakladi

Rozdleni naklad na fixni a variabilni bude pravpodobr vzdy gredmétem mnoha dis-
kusi. Ri déleni naklad existuji druhy, které lze bez velké analyzy okambznait za

fixni ¢i variabilni. Existuji vSak i ndklady, které vykazjak fixni, tak i variabilni charak-
ter a jejich ukeni neni jednozraé. ,Pro rozliSeni fixnich a variabilnich naklade v pod-
stat dilezité to, jakymi nastroji a v souladu s jakymiddii jsou /izeny. Pokud jsogizeny
v navaznosti négasove obdobi, jsou naklady fixnimi, pokud je nijgfioh sporebu proka-

zat zajisénim konkrétniho mnoZzstvi vykgisou naklady variabilnimi{3].

Podstatouridéni naklad je skuténost, Ze jak naklady variabilni tak i fixni se dajicle-
nit podle nakladovych druih Druhovécleréni nakladi je prevodnim niistkem pro petii-
déni nakladi. Nekteré naklady mohou byt klasifikovany jako smiSensjedny odhad poté
provadi odborni pracovnici podniku. Kontrolou &&pého petiidéni je skuténost, Zze po

skorteni celé procedury nesmistat Zadna polozka neéaaena [16].
Variabilni naklady

Variabilni naklady mohou byt jednotlivym vyrotik nebo zakazkamigazeny pimo.
Zachycenidchto naklad ve shod s gricinami jejich vzniku nize byt v podniku provede-
no zcela pesre. Jedna se o vyrobni material (mnoZstvi surovimlupovanych dil), vy-
robni mzdy (¢etné zakonnych a dobrovolnych socialnich nakdadsariabilni rezijni na-

klady (elektricky proud, dopravné, obaly, provigabdodavky) [14].
Specialni fixni nadklady

Fixni naklady nejsou tak homogenni, jak $&vel predpokladalo. Z celku fixnich naklad
Ize vy¢lenit ndklady, které mohou bytdicimi pracovniky Bhem roku ovliwiovany. Tyto
naklady oznéujeme jako specialni fixni naklady. Emito nakladm pati predevsim fixni
néklady vznikajici v oblastech marketing, odbytroba a materidlové hospadévi. Mo-
hou byt gitazeny vyrobkovym skupinamésicné i kumulovar, a to v absolutnich hodno-
tach [14].
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VSeobecné fixni naklady

Ostatni fixni naklady, které mohou byt ovlény pouze rozhodnutim samotného vedeni
podniku povaZzujeme za vSeobecné fixni naklady. dexdno naklady v oblastech vedeni

podniku, &etnictvi, personalistiky a vSeobecné spravy [14].

1.4.2.2 Vypcéet prispévku na thradu

Dle MIKOVCOVE [11] je controllingovymi teoretiky praktiky dopordovana kalkulace s
neuplnymi ndklady, kterd umiidje kontrolu a planovani naktadha zaklad prispivku na
thradu fixnich naklaila zisku. Na kalkukani jednici jsou pifazovany pouze naklady vari-
abilni. Fixni naklady &stavaji spolu se ziskem v bloku, nazyvaném hrulz¢dt resp.

piispivek na uhradu fixnich naklada zisku [11].

Ohrat
* ___________ 1
l
:
\ 4 —
__________ A
Variahilni #
naklady Fixni
naklady Zisk

Obr. 4 — Souvislosti mezi obratem, variabilnimixaimi naklady, ziskem aip
spevky na Uhradyl5]
Z predchoziho obrazku (Obr. 4) je patrné, Ze obratZ$loajprve ke kryti variabilnich na-
kladi. Pouze v fipadt, kdy jsou pokryty variabilni naklady,irglévaji se Hspivky na
Uhradu do nadrze fixnich nakiadTeprve po napkmi nadrze fixnich nakladse mohou
pielévat finakni prostedky do nadrze zisku. Nestdi ptispivky na Uhradu k pokryti fix-

nich naklad, do nadrze zisku négteie nic [15].

Podminkou zavedeni vypio piispivku na Uhradu je tedyeténi naklad na fixni a varia-

bilni. ,P 7 vypaitu prispevki na Uhradu zéiname s variantami obratu, od kterého dide
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tame variabilni a fixni naklady, abychom zjistjiky zisk nebo hospodsky vysledekiiz
stane podniku # cerg, kterd je na trhu obvykla. Vypet pispevku na Uhradu se orientuje

na trzni ceny, které n&gstji vytvasi v trznim prostedi konkurencefl15)].

RozliSujeme dva Zjsoby vyp@tu prispévku na Uhradu. Prvni z nich uvazuje o fixnich

nakladech jako o netitelném celku, viz. Tab 1.

Tab. 2 — Jednoduchy vyfei prispevku na
Uhradu[11]

Cenia
- Variabilni naldady

= Hrubké rozpéti (pfispévek na thradu)

Pti dvojstupiovém vypd@tu prispevku na uhradu je blok fixnich nakladozdlen do dvou
¢asti. RozliSujeme tedy fixni naklady specialnixafinaklady vSeobecné, jak bylo uvedeno
v predchozi kapitole (1.4.2.1 Roddni naklad).

Tab. 3 — Dvojstufpovy vypdet pispevku na
Uhradu[11]

Triby
- Wariabilni nalklady
= PHspévek na vhradu T
- pecidlnd fizni naklady

= PHspévek na uhradu 1L

Prispivku na Uhradu jsouiffazovany zejména nasledujidegnosti, které podstatruleh-

¢uji fizeni podniku [14]:
» zlepSeni analyzy ugphu podniku,
» ulehteni kontroly nakladl,

* zjednodusSené planovani zisku.

1.4.2.3 Kratkodoby hospodé&ky vysledek

Vypocet kratkodobého hospoigkého vysledku nalezi k néj@zitejSim nastrajm fizeni

podniku, protoZze zahrnuje vSechna podstatna dataila Vedle trzby jsou zvlaStuve-
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deny variabilni a fixni naklady figpivky na thradu pravtak jako podnikovy hospoteky
vysledek. Vypdet by nél byt vedeni k dispozici jednou &si¢né i kumulovar, protozZe
dava pehled o negativnim i pozitivnim vyvoji podniku. Naklad informaci z vypetu

kratkodobého hospotkkého vysledku by #ho byt rozhodnuto o novych ogahich [15].

Existuji dva zfisoby vyp@tu kratkodobého hospoitkéeho vysledku, metoda celkovych
nakladi a metoda nakladna prodané vyrobky. Metoda naklada prodané vyrobky je
zaloZena na principu porovnani celkovych vynadrzeb s naklady na ty vyrobky, ktere
byly skut&né béhem obdobi prodany. Zjednoduseny Wetoje uveden v nasledujici tabul-
ce (Tab. 4), uplné schéma je uvedendilope (Riloha P 1). Vypget kratkodobého hospo-
daského vysledku by #h byt spojen s metodourigpsvku na Uhradu i v mensich aexd-
nich podnicich [15].

Tab. 4 — Metoda néklaidna prodané zbozi ve
spojeni s fispevkem na uhrad{l4, 15]

Cists vynosy £ trEeb
- Vartakilni naklady

= PHispével na vhradu L

- Specialnd fizni ndld ady

= Prispévek na dhradu IT

- Vieobecné fizni naklady

= Hospodafsky vysledek
+ MNeutralni vysledel:

= Hospodafsky vysledek podnikani

1.4.2.4 Analyza odchylek

Porovnanim skutaych a planovanych hodnot se zpravidla objevitéiodchylky. Analy-
za odchylek slouzi kecasnému zjigni odchylek, pi¢in jejich vzniku a ke stanoveni na-

pravnych opdeni. Sleduji seiftom negativni i pozitivni odchylky [14].

Sestavent
Zjigteni Lnalyza Eomunikace
kontrolnich  —9 P —
i odchylel odchylek odchylek
velitin

Obr. 5 — Schéma kontrolniho procddi
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Analyza odchylek je dana k dispozici vedeni podnikdicim pracovnikm, jakoZ i odd-
lenim, jichZz se tyto odchylky tykaji. Napravna dpaf jsou stanovena na poradach za
Gcasti vySe zmiénych pracovnil. Analyzy odchylek nesmi byt interpretovany jakedd-

ni vinikd, ale jako informa&ni a motiva&ni nastroj, ktery ma podnik k dispozici [7, 14].

Nejcastji byvaji sledovany odchylky planu fixnich a variaich nakladi, struktury trzeb,
prispivku na uhradu, bodu zvratu a odchylky platijnpi a vydafi [7, 4].

Priciny vzniku odchylek mohou byt nasledujici [14]:
e chybné planovani,
» Spatna organizace
* nespravna realizace plan
* nereal® stanovené cile,
» externi vlivy,
* zvySeni cen surovin,

* Vv¢&tSi nebo mensi speba aj.

1.5 Controller

Jedna se o manazerskou funkci, jejimz cilem jd&rsaaha o integraci celého vnitropod-
nikoveéhotizeni sndrem k naplgni cili. Jinymi slovy controller v podniku vystupuje ve
funkci lodivoda, ktery m& za dkol s vyuZzitim metoggrovnavani planu se skutesti

najit cesty, jak dosahnout ¥ginych citi [14, 18].

Poprvé byla funkce controllera za¥aad v americkych podnicich na q@&ku 20. stoleti.
Vedle pracovnilk zabyvajicich se finami a ekonomickou situaci podniku, se nezbytnym
¢lankem vrcholovéheizeni podniku stali i pracovnici zodpalni za informace vnitropod-

nikovehorizeni [3].

1.5.1 Ukoly controllera

Ukoly controllera dle VOLLMUTHA [14] spéivaji v ziskani, zpracovani, sestaverg-p
hledi a prezentaci internich a externich ddajo to, aby mohla bytdinéna spravna roz-

hodnuti. Controller ma tedy informace sbiratfadevsim vyuZzivat. V podniku musi byt
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zaveden planovaci, kontrolnif@ici systém orientovany na vysledky, na kterémagleji
vSichnifidici pracovnici. Controller ma byt v podniku jeackdinatorem, poradcem a na-

vigatorem [14].

Controller se téZz zastni specialnich podnikohospéslé/ch Seteni mezi 8z pati: volba
novych vyrobk, vyfazovani vyrobk, zkoumani stavajicich investic, analyza konkurence
portfoliova analyza, ABC analyza, sestavefghtedu o silnych a slabych strankach podni-
ku aj [14].

Podobri nahlizi na ukoly controllera ESCHENBACH [2]. Hldwvikoly jsou [2]:

» funkce evidence a dokumentace — vybudovani regurtikoncipovani a instalace
informaniho systému, vytwéni formuldd, zjistni slabych mist, vyty@ni systé-

mu ukazate,

» planovaci a prognosticka funkce — poradenska spidepsi stanovovani podniko-
vych cili, sestaveni planu orientovaného na cile, koordimagedeni planovacich

praci, poradenstvi,

» funkceftizeni — informace preéizeni, sledovani dil planovani, ufeni odchylek a
zavedeni napravnych opani, Wasné informovani o z&énach cilovych promn-

nych, podniko¥ ekonomicky motor inovaci,

» kontrolni funkce — analyza odchylek a jejich praojédi, pfibéZné kontroly nakla-
du, poradenstvi a Skoleni odbornych &eédi, rozpracovani alternativipnedosa-
Zeni cib,

» zvlastni podnikohospodské ukoly — navrh novych technik, zlepSovatelstiwaa-

ba novych navnin, provadni progranid ke snizeni naklad propaty hospodarnosti.

Veskera sdéleni controllera musi byt formulovansrozumitelné a ukézat zcela jagn

vSechnykomplexni souvislostivSem pracovnikm podniku [14].

1.5.2 Organizaéni zaflenéni controllera

Pri zatleréni pozice controllera do organizd struktury podniku jeréba zjistit, na jaké
arovni podnikové hierarchie poskytuje ungigt controllingové funkce to nejefektig)si
zvladnuti Ukol. Mnozi aut®i uvadji, Ze nej@innéjsi jednani controllerafichazi i jeho

umis€ni na co nejvyssi hierarchické drovni [2, 14].
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Existuje rekolik moznosti jak zéenit pozici controllera do organi&ai struktury [14, 17,
18]:

Pozice liniova— controllerovi pislusi funkni naizovaci pravo a vyssi kompetence con-
trollingovych funkci, controller se pohybuje nadéirovni jako vedouci ostatnich ctiet

ni.

Pozice Stabni— Stabni misto je péiteno jen podnikovému vedeni, controller pini funkc
poradni, pipravuje material pro rozhodovani a nema kompeteozikeodovaci a feova-

z

Cl.

Ve spojeni s atvarem financovani~ v malych a g$ednich podnicich nerdasto Zizeni
samotné pozice controllera z ekonomickyaklvatii vhodné, vySkoleny vedouci Gtvaru

financovani plni i tkoly controllera.

Ve spojeni s vypdetnim sttediskem— obdobna situace, kdy v malych gsdhich podni-
cich se vytvéi oddleni controllingu ve spojeni s vypetnim stediskem, vhodné spojeni

pii budovani jednotného informiaiho systému.

Externi controller — k dispozici nejsou kvalifikovani pracovnici ppmzici controllera,
externi podnikovy poradce Skoli vedeni podniktidici pracovniky Bhem zavaci faze
tak, aby byli schopni samiig@vzit ukoly controllingu, minimalizace konfliktstidicimi

pracovniky.

Podnikatel sam je controllerem— pokud neni mozné vyt¥id pro controllera zvlastni
funkeni misto, pak se chopi funkce controllera sdm padel, potebné informace ziskava
z finartniho a @etniho oddleni, podrty k provaani controllingovych praci dava sam,

dobréteSeni ve velmi malych podnicich.

Otazkou vSak #stava zda maji byt ukoly controllingu ghy koncentrova® ve vlastnich
podnikovych organizmich Gtvarech, nebo zda je také mozné jézeyat na vedlejsi Gva-
zek, eventuakarozctlit do vice utvail. ESCHENBACH [2] uvadi, Ze ideélni organizace
controllingu neexistuje. VZdy jeéedba brat v Gvahu interni a externi faktory. Intéakiory
jsou nasleduijici: velikost podniku, peba inovaci, aktualnost a komplexnost proliiém
podnikové zasadyizeni¢i povédomi o controllingu v podniku, zkuSenosti a kvakite
pracovniki zabyvajicich se controllingem. Mezi externi faktoalezi: existujici trh prace,

zboZi, petiz a kapitalu, konkuremi pontry, politické, legislativni a sociélni okoli a
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v neposlednfact celkova hospodaka situace. Je také moznénit organizé&ni zaleneni
controllera s postupnym dynamickym vyvojem orgacézaontrollingu v podniku [2, 6,
11].

1.6 Tvorba a zavedeni systému controllingu

1.6.1 Zavedeniridiciho systému

Controlling je systéntizeni, ktery pekraiuje kEzné fidici funkce. Zavedeni moderniho
fidiciho systému dle VOLLMUTHA [14] musi obsahovavky podnikového planovani,
coz jsou pedevsim ideova koncepce podniku, stanovefiipotniku, vnitni a vrgjsi ana-

lyza a plan napravnych openi [14].

Ideova koncepce

¢ Wrutind

—» Podnikove cile *— analyza

analvza ¢

Podnikove planovani

v

Planovani napravnvch opatfent

WVnéjs

Obr. 6 — Zavadni modernihaidiciho systéem{lL4]

Ideova koncepce

Predstavuje filozofii podnikani dtého podniku, pracovnici podniku by éin vedét,

k cemu podnik je a o co usiluje.
VnéjSi analyza

VnéjSi analyza slouzi ke sledovani @mma trhu a odhaleni silnych a slabych stranek-vlas
nich vyrobKi. V externi analyze by sedy predevsSim sledovat indikatorgasného varo-
vani a to indikatory tykajici se trhu, technologickolitické, narodohospottkeé a socialni

indikatory.
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Vnitini analyza

Vysledky interni analyzy maji silny vliv na kratkaolgé i dlouhodobé planovani v podniku.
Plany napravnych opani mohou byt zpracovany pouze tehdy, jestlize kosé vedeni
zna slabé a silné stranky podnikdi ¥nitini, podnikové analyze by seép proSetit na-
sledujici body: rentabilita, likvidita, trzni podijednotlivych vyrobkovych skupin, investi-
ce, finakni kapacita, materidlové hospdsi&i, uzké profily podniku, tkvka Zivotniho

cyklu vyrobki, cash-flow.
Podnikové cile

Podnikové cile by ®ly byt odvozeny z ideové koncepceithpgdnutim k vysledkm ex-
terni a interni analyzy a &y by byt stanoveny jako kvantitativni vey. Dle
VOLLMUTHA [14, 15] by na nejvySSim mi&tmgla stat rentabilita a likvidita, aby byla
zajiS€na existence podniku. Dalsi cile dle VOLLMUTHA [145] byly definovany
v kapitole 1.2.

Diléi plany

Podnikové cile jsouipvedeny do jednotlivych dich plani. Jedna se népo plan odbytu,
trzeb, ndklad, zisku, plan vyroby, investini plan a finatni plan, plan materialniho zaso-

bovani, personalni plaf planovana rozvaha nebdat ziski a ztrat.
Planovani napravnych opateni

Pro dosazeni stanovenychucjgé tteba zaveést plany napravnych dpat, z nichz vyplyne,
jaké kroky je nutno provést a kigracovnici jsou zaézodpowdni. Jednotlivé plany na-

pravnych opaeni se musi navzajem zkoordinovat [14].

1.6.2 Zaklady zavedeni systému controllingu
Pod pojmem zavé&di controllingu jsou zahrnutyizné formy [2]:
* Nové zavadni — v organizaci tbec neexistuje controlling jako koncepce,

* RozSieni nebo doplni — k jiz existujicimu systému se dapji jednotlivé sta-

vebni kameny (benchmarking, target-costing atd.),

» Pretvoreni ¢ nova orientace— systém controllingu se émi co do své filozofie

(prestavba procesu roz§tovani).
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ESCHENBACH [2] uvadi, Zeipnovém zavedeni controllingu v podniku felia postupo-
vat po krocich, aby se zamezilo ztroskotani. Vroefiodniku se nejprve zavedou pouze
jednotlivé funkce controllingu (najklad podnikové planovani a tvorba rozpg. Déle se

v urcitych oblastech podniku uskutd viceci méns veliké ¢asti koncepce controllingu dle

odbornych hledisek a miryipravenosti dotynych pracovnik [2].

Kontext [ ™ Enticke faktory tspéchu
Podnik
Olkoli Twvorba Eaveden{\ System Tttt Uspech
systému / systému / controllingu SistenG controllingu

Obr. 6 — Situani model controllingy2]

1.6.3 Prekazky a faktory neusgchu pii zavedeni controllingu

Problémy akceptovani controllingiuodpor proti gmu v podniku, které #kuji jeho zave-

deni jsou nasledujici [2]:
» podnikové vedeni se obavé ztraty moci,
* existuji finargni odctleni a @etnictvi se boji nové konkurence,
» odbyt aekavéa kontroly vysledk
* vyroba @ekava zavedeni ndgemnych kontrol hospodarnosti.

Za dalSi faktory nedusphu @i zavadni controllingu nizeme povaZzovat orientaci na con-
trolling pouze jako na modni zbozi, orientaci natoalling jako na nastroj dodateeho
fizeni, diraz na cizi kontrolu, Zéeréni controllera jako paralelniho manazera, orientace

controlling jako na pouhé osprave¢ii pred vlastniky a matekym koncernem [2].
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2 ODKAZ TOMASE BATI V OBLASTI CONTROLLINGU

Toma&s Béa je znam jako genialni podnikatel, ktery z maléydvybudoval nejétSi obuv-
nicky podnik na sgté. Mére je vSak uz znam jako originalni myslitel, jehoZzsteynky jsou
stale vice oagovany ffimo ungrné s¢asem. Byla by proto Skoda, kdyby jeho nazory neby-

ly vyuZzity a vhodg aplikovany na dnesni dobu [12].

2.1 Bat’ova soustavarizeni jako patatek controllingu u nas

Ohledré poséatka controllingu vCeské republice se ztotwdi s nazorem MIKOVCOVE
[11]: ,V Ceské republice by bylo mozné prvni znaky contgoléhorizeni nalézt uz ve
20. letech 20. stoleti v faimyslovych podnicich, které byly inspirovany amemuakvzory.
Jako prikopnik controllingu (reps. controllingové filozafieeba' instituce controllingu

nebyly v koncernuzeny) se pochopitetfruvadi Tomas Ba“ [11].

V Batovych zavodech tedy neexistoval utvar controllidgpiimo osoba controllera, ktera
by byla zodpo¥dna za vyuzivani controllingovych nastr@ aplikace koncepce control-
lingu jako celku. Mnoho prvk Batovy soustavyizeni, které ve svém podnikiieol téngi
100 lety Tomas Bz zavadl, je vSak nyni sotasti koncepce controllingovétizeni pod-

niku ¢i dokonce jednou ze samotnych funkci controllingu.

V nasledujicich kapitolach (2.2 Strategidikgeni a 2.1 Operativrizeni) jsou charakteri-
zovany jednotlivé prvky filozofie Bovy soustavyizeni, které jsou jiz ve funkcich con-

trollingu obsazeny nebo jsou pro koncepci coninglivéhaorizeni podniku vyuzitelné.

2.2 Strategickeérizeni

2.2.1 Ideova koncepce a podnikove cile

Jak uz jsem zminila vySe, Bava soustavaizeni v sob nezahrnovala zadné strategické
nastroje, které by vyuzivala k odhaleni poterigiaiinych¢i slabych stranek podniku nebo
konkurence a v navaznosti na tyto analyzy standagvadnikové cile. festo dokézal To-
mas Bda vyborré odhalit gilezitosti pro dalSi rozvoj podnikyNa swete se vyrabi 900
mil. pani obuvi ra‘ne, ac jsou na s¥té 2 mid. lidi. P@itame-li jen 2 pary na obyvatele,

vidime, jaky rozdil je mezi pebou a vyrobou. To jefezitost pro nas{5].
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Vyuziti této gilezitosti vyZzadovalo obchodnvyrobni strategii, kterd by umoznila stanovit

ideovou koncepci a cile podniku, jejichz zakladeyia 5]:
» vyroba obuvi pro Siroké vrstvy obyvatelstva,
» soustavné sniZzovani vyrobnich nakiadprodejnich cen,
» byt stale ,prvni a nejlepSi“ v technice, organizaGce a systéniizeni.
DalSim podnikovym cilem, ktery byl stanoven jizoce 1931 bylo vytvieni nadnarodniho

monopolu ve vyrob obuvi, jehoz zakladem bylo [5]:

* vyuzZiti obchodnich moZnosti ve &wvém netitku, usilovat o monopolizaci

v tuzemsku a usilovat o Siroké obchodni upgiatrv zahranii,
e ziskat prvni misto ve 8t& ve vlivu na vyrobu obuuvi.

VySe uvedené dlouhodobé cile podniku ToméasSe Bati nkazuji, Ze rozvoj podniku byl
neustale sgrovan k utité predem dané koncepci, kterd davala ¢asajevo kéemu pod-

nik je a o co usiluje.

2.2.2 Dlouholeté planovani

Strategické dlouhodobé plany nebyly wBaych zavodech zpracovavany ve férpisem-
nych dokumerit. Existovali pouze v myslenk&ch vrcholového ved®&harchivnich mate-
ridlech o vyvoji koncernu se vSak dochovaly dvalddk o dlouhodobém planovani ¥m
[5, 9].

Prvnim dlouhodobym planem je desetilety plan vyralhgku 1924, ve kterém byl stano-
ven objem vyroby pro kazdy rokiipemz v poslednim desatém roce s&orwvyrobit
100 000 pér obuvi deng. Tento plan byl vSakipkonan jiz v roce 1930, kdy bylo vyrobe-
no 35 milioni par bot [9].

Druhym dlouhodobym dokumentem bylijlety plan Ba@ovych zavod*®, ktery byl vytvo-
fen v zdi 1939. Tento dokument byl oztemn jako dvérny a obsahoval mimo jiné myslen-

ku rozsteni vyroby a to progtdnictvim budovani novych zavodimo Zlin [5, 9].
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2.3 Operativni Fizeni

2.3.1 Planovani

Bata wnoval planovani, zejména jehdepnosti a provazanosti, mitidanou pozornost.
Termin plan oznsval terminem ,pedpoklad”. Jeho snahou bylo vyltuvliv nahody

z provozu celého podnikilovek, ktery ma cil, dokaze vzdy najit prietky k jeho usku-
tecnéni. Proto jeho podnik i kazdé jeho a@tiehi pracovaly na zakl&doresrg vypracova-

nych gedpoklad [12].

Pololetni planovani

Zakladnim planovacim obdobim bylo pololeti, na &tbyly vypracovany velmi podrobné
pololetni plany, glenénim na tydny. Pololetnitpdpoklady byly planovany v hmotnych
jednotkach podle povahy jednotlivych vyrob v detih druzich zbozi a na&jmavazovaly

predpoklady v hodnotovém vyjéehi, tzv. rozpéty [5].

Centralni kalkulaci byly stanoveny &avaci ceny materialu, odvé&el ceny polotovar a
hotovych vyrobk, ahrady rezii dilen a kalkulace vSech vyrolakpolotovail. Na zaklad
téchto podklad zpracovavala vSechna adiehi podniku své roz@ty rezii a vnitropodni-

kovych vynos. Vrcholovym ukazatelem byl zisk nebo ztrata @ddi [13].
Tydenni a denni planovani

Na pololetni pedpoklady navazoval tydenni a denni rozpis vyrdéibgry musel byt bez-
podmingn¢ splren. To umozovalo plynulé a fesné zasobovani prodejen agplinexport-
nich dodavek. Denni vyrobni plan pro cely zavodozekloval na sta plain pro jednotlivé

dilny a oddleni a tisice planpro jednotlivé stroje a osoby [12, 13].

2.3.2 Kontrola

Vysledky plreéni plani a hospod&kych vysledi vSech oddeni byly kontrolovany a hod-
noceny jednou tydnna tzv. sobotnich konferencich z&asti vedoucich pracovnik Na
téchto konferencich bylyipimany navrhy a postupy pro pruzné odstrarejis€nych ne-
dostatki. Hodnoceni byvalo velmiéené a kotiilo nekompromisnimi ukoly jejichZz neod-
volatelné spléni znamenalo vzdy krok ved ve vyvoji oddleni. Tento systém tydenni

kontroly vysledki umozioval také ¥asné zji&ini negativnich dopaidjakékoliv gijaté
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Zmeény v organizackizeni a zamezeni takipadnym ztratamCasto byla vyslovovana za-

sada: ,U nés Zzadny nedostatek igmpetrvat déle nez tyden“ [ 5, 9, 13].

V tomto systému kontroly fikeme spdbvat dnesasto vyuzivanou analyzu odchylek, kdy
je planovany stav porovnavan se skotesti a naslednjsou stanoveny ukoly a opani

pro odstragni t€chto odchylek.

2.3.3 Kalkulace

s

NejdilezitejSim utvarem ekonomickehidbzeni firmy bylo kalkulani oddtleni, které bylo
nastrojem vrcholového vedeni ke snizovani ndkkadim zvySovani zisku. Kalkulace byla
zakladnim nastrojem pro hodnotové vnitropodnikéizéni a sotasré pro tvorbu prodej-
nich cen [5, 12].

Ve struktue kalkulace byly vzdy uvédy takové polozky, jako jednicovy material, poloto-
vary vlastni vyroby, jednicové mzdy, rezijni polgZz& jednotlivé pausaly pro pomocné
odckleni. Struktura kalkulace je uvedena v nasledugbulce (Tab. 5). Byl uplabvan

systém pedkEzné kalkulace jako jediného druhu kalkulace [5, 13]

Tab. 5 — Struktura kalkuladé, 9]

Tednicowy material

+ Polotovary wlastni wyroby

+ Jednicowe meady

+ Jednicowva dilenskarefie a jednicoveé paufily pro pomocna oddélend
+ Vyrobni cenik

= Odvadéci cena z v¥rohy

+ Provize prodejen a paudaly prodeinich oddélend

+ Prodeini cenik

= Prodejni cena

Vyrobni cenik pedstavoval rozdil mezi jednicovymi naklady a odidatenou z vyroby a
muzeme ho firovnat k dnes znamému hrubému rézptj. rozdilu mezi jednicovymi vy-
robnimi naklady a velkoobchodni cenou. Prodejnilcbyl rozdil do prodejni ceny. Séet
~ceniku vyroby*, ,prodejni ceniku“ a hospagé&ych vysledk vSech oddeni predstavoval
hruby hospod&ky vysledek, z #hoz byly odé&itany nejprve vSechny druhy nakiackteré
nebyly zahrnovany do dilenskych rezii. JednarselgvSim o naklady jako odpisy, uroky,
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pojistni, spravni rezie. Zbytek po odfio t€chto polozek pedstavoval hruby zisk [5, 9,
13].

2.3.4 Ugast na zisku a ztrat

,U ¢asti na zisku chceme povznésinittvo jak hmots, tak i mravi. Délnik ma rozurdt
nasemu obchodu, ma s nim citit a s nirst.rFejeme si &init ze vSech nasichébhika

kapitalové dastniky naSeho zavod[L].

"Ucgast na zisku je procentudlni odma ©m, ktéi tvorbu zisku & ztraty) gimo (tedy
podnikatelsky) ve svém atiehi ovliviiuji zlepSovanim kvality, nakladh ¢asu. Nejde tedy
0 vyrani rozatleni prémii¢i o ngjaky 13. plat statnich byrokrata politiki. Cast ziskové

Ucasti je d@asre zadrZzena jako kauce ke kryti moznych ztf&®].

Témito dwma citaty je podle mého nazoru jasdan zakladni princip odémovani
zamestnand@ v Baovych zavodech. Jednim z mnoha #Zémsystému odmmovani
prostednictvim @asti na zisku a ztratbylo probudit u zagstnand "podnikatelského
ducha". Tedy prohloubit zdjem o zvySovani vykoa zisku a motivovat pracovniky
k minimalizaci ztrat. ProtoZe pouze v okamziku, kdhnestnanci citi, ze jejich finami
prostedky jsou vazany v jejich vlastginnosti nebocinnosti oddleni, jsou schopni se
ZlepSovat a usilovat o snizovani nakiaa Usporu¢asu. Zamistnan@ém byla ¢ast mzdy
odvadina do vnitropodnikové banky, kde byla konta vSeahestnané drocena 10 %.
Tyto vklady slouzily jako kauce, ktera byla pouzaiio nahrada Skody u pracovajkteri
sami zavinili ztratu. V fipadt Skody, tedy ztraty, byl podle filozofigdsti na zisku a ztrét

proveden odpis z osobnihéta zangstnance [8, 10].

Ucast na zisku a ztrétbyla zavedena v roce 1924. Nejprve byl tento systé@veden
zkuSebg v jednom oddleni a v zapti se rozgil na cely podnik. Ze z@tku neli vedouci
pracovnici jen podil na ziskufipemz vSechny ztraty Sly na konto podniku. Tentdspp
vSak nepinesl @ekavané vysledky, a proto zavedltBaroku 1924 podil na zisku i na
ztrag [8, 10].

Ucast na zisku a ztré&tnebyla zavedena z "dobrého srdce", ale cilem rwsistému
odmenovani bylo snizovani néklad snizovani prodejnich cen a v neposledad
zvySovani mezd pracovnik Z divodu ochrany vlastnich z&mfirmy musel kazdy

vedouci pracovnik
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vlozit na své osobni konto v podnikové bance¢panprostedky, které slouzily jako zalo-

ha pro pipad ztraty [8, 10].

Nazev "&ast na zisku a ztrdt zavedl Tomas Ba zangrné z propagénich divoda, aby
byla podp#ena idea za#stnand jako spolupodnikatél Ba’a zavedl pro odshovani

nasledujici kritéria [5]:
1. vylctovani dosazeného zisku bylo provedeno wdmbnejkratsi, tedy tydn
2. kazdy &astnik si nize vypa@itat svoji (€ast sam;

3. Ucast se musi vztahovat na mala &ddi, aby se kazdy zafstnanec mohl

podilet na jeho sprév

2.3.5 Osobni odpo¥dnost

Samosprava dilen byla zavedena v roce 1924 s dfégit vyrobni naklady. Po prvnich
zkuSenostech se v3ak vigyych citi nedosahlo. Proto byloégmovano mimeadné uasili

zdokonalovani dilenské samospravy [5].

Zakladem samostatnosti jednotlivych éktahi byla osobni odp@&dnost, kterd se projevuje

predevsimdmito znaky [5, 9]:
» kazdé oddleni méa jednu vedouci osobnost,
» samostatny hospotiky (et zisku a ztraty s tydennim wtdvanim,
» Ucast zamstnand@ (mistm a rekterych @&lnikt) na zisku a ztrétdilny,
* 0sobni odpot¥dnost kazdého pracovnika v @étlhi za svou praci,

» kolektivni Usili celého oddeni k provedeni uUkolu, naémz zavisi ziskéi ztrata
odctleni.

2.3.6 Tydenni vyuétovani

Tydennim zdtovacim obdobim nebyl klasicky kalerfdatyden, ale obdobi o&tvrtka do
stredy. Smyslem tohotteseni bylo, Ze veSkeré&davani bylo hotové do patku do 12 hodin
a veskeré vysledky bylyfipraveny na tydenni konferenci vedoucich praco¥niitera se

konala vzdy v sobotu [5, 9].
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Tydenni vydtovani nélo také mimaadny vliv na organizaci prace. Kazdy den v tydnu se
opakovaly tytéz prace, coz umm¥alo velmi fesné planovani prace. Technika tydenniho
zUetovani byla pitom jednoducha. Vedouci dilny zpracoval sam tydeykaz samospravy

o vysledcich svého odeeni. Pro celou skupinu odeéni byl stanoven jedeniétni, ktery
kontroval jednotlivd vydtovani a poté sestavoval souhrnny vykaz za celawpisk
odctleni [5, 9].
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3 SHRNUTI TEORETICKE CASTI

viv s

Celit nejriznjsim problénim, které ohroZuji Zivotaschopnost podniku nebo neclhat
existenci podniku jen nahsdto jsou situace, se kterymi se musi vedeni mipatuBniki
vyporadat. Jednou z moZznosti @Spéhotizeni zdravého podniku je vyuZziti koncepce

controllingu.

Pojem controllingu neni v literatel exakt® vymezen, a tudiZz neexistuje jednoama
spravna definicei postup zavedeni controllingu dizeni spolénosti. Vzdy zalezi na
mnoha faktorech, jako je niklad velikost podniku, zasadyzeni spolénosti, aktualni
problémy a pdeby podniku. Controlling by #h piedevsim umoznit vedeni podniku

spravie a Was vyhodnocovat, rozhodovéitlit a mit podnik pod kontrolou.

Controlling mizeme zasového hlediska ro&lit na strategicky a operativni. Strategicky
controlling se orientuje na del&sové obdobi, obvykle 4 a vice let éegu a slouzi jako
indikator podnikatelskych rizik a Sanci v budoudnd®perativni controlling se zpravidla
zametuje nacasovy usek jednoho roku a slouZi k optimalizasinych a hodnotovych

parametii podnikovych aktivit.

V navaznosti na vySe uvedesiiereni controllingu se stejnym #pobem dli i nastroje
controllingu. Strategické nastroje uniofi udrZeni existujicich potencialusgchu a
slouzi k vyhledavani a vyty@ni gilezitosti novych. Jedna seaegevsim o informace
ziskané progednictvim analyzy silnych a slabych stranek podni&nalyzy odvtvi a
analyzy potencidél Operativni nastroje se vyuzivaji k dosazeni cjwétd rentability,
likvidity a hospodarnosti. V této oblasti je mozpéuzit rozdleni naklad na fixni a

variabilni, vypd@et grispivku na uhradu a kratkodobého hosps#ého vysledku a analyzu

%q?@fllgﬁentaci controllingu do spé®sti souvisi takéizeni pozice controllera, ktery
bude vyuzivat vySe zm¥né controllingové nastroje a usilovat o integraeilébo

podnikovéhdizeni sndrem k naplgni vytcenych cit.

Zaklady controllingovéhdizeni mizeme vCeské republice nalézt jiz gétkem 20. stoleti
v Batovych zavodech. &oliv v Batovych zavodech neexistoval utvar controllingu
piimo osoba controllera, ktera by byla zodna za vyuzivani controllingovych nastroj
mnoho prvk Bafovy soustavyiizeni se nyni stalo nedilnou s$désti koncepce

controllingovéhaizeni podnik ¢i dokonce jednou ze samotnych funkci controllingu.
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4 CHARAKTERISTIKA SPOLE CNOSTI

Predmét podnikani: polygraficka vyroba
reklamniinnost a marketing
zprostedkovani obchodu
zprostedkovani sluzeb

vyroba, rozmnozovani a nahravani zvukovych a zvékov

obrazovych zaznain
Pravni forma spol@osti:  spolénost s rdenim omezenym
Zakladni kapital: 100 000K

Rok zaloZeni: 1994 [23]

4.1 Vyrobni program

Spol&nost XY je dodavatelentady vyzn&nych podnik v celé Ceské republice a
zahranti a pisobi na trhu jiz od roku 1994. Vyrobky jsoemy jak pro velké i malé firmy
na pamyslovém trhu, tak pro drobné vyrobce a #phitele. Spolénost XY zhotovuje také
drobné i jednokusové zakazky - migad pro firmy zabyvajici se generalnimi opravami
stroju a zd&izeni. V roce 2000 byla spgéleost certifikovani v souladu s ISO 9001 pro
VyVvoj, vyrobu a prodej identifikanich technickych Stitka samolepek [32].
Spole&nost XY se specializuje na vyrobu technickych dtitka to popisnych,
identifikacnich¢i ozdobnych z materialjako:

* hlinik,

* nerezova ocel - potisk i leptani,

* mosaz - potisk, lepténi, gravirovani,

* polykarbonatove folie — potisk.
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CZ-58401 Ledeln. Sdz

Tel.: +420 569 711 220
. Fax: +420 569 711 226

—

Obr. 7 — Nerezoveé stitk$2]

Ve vyrobnim sortimentu se také nachazi reklamnulegcetikety a samolepky. Jedné se

napiklad o:
» foliové samolepky,
» hlinikové félie s moznosti popisu,
* papirové etikety,
* podlahova reklama,
* identifikacni a reklamni samolepky z PVC falii,

 vizitky, karty — sitotiskem.

Obr. 8 — PVC samolepk$2]
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Dale spolénost XY nabizi specialni tisk, ktery Ize vyuzit pigk na propisky, USB flash,
notebooky, tabla, podloZzky pod mys, zapat@yaeklamni pednety, tisk na kizi, polysty-
renci plexisklo aj.

Ceski predsednictvi
Evropské unie

£U2009.C2

AFNE TYCE PRO HEECHNA \.rnz_\m.n
MRS SRR EERS

Obr. 9 — Potisk na propisi$2]

Do vyrobniho sortimentu spaleosti XY pati také bezp&ostni znaky, které mohou mit

formu zakazovou, vystraznouiikazovou, reflexnti ADR znaky a to ve formatu A4 a

A5.
VYSTRAHA VYSTRAHA VYSTRAHA VESTRAMA LATKA
RIZIKO RIZIKO Slnecaic S L T
TOXICITY EXPLOZE LATKY LATHAMI
RIZIKO POZOR POZOR
KOROZE A POZOR NA ZARIZENI NAHORE
POLEPTANI SCHOD SE PRACUJE ! | | SE PRACUJE !

Obr. 10 — Vystrazné bezfrstni zneky [32]

Spolenost XY zaji¥uje pro své zakazniky také nasledujici sluzby [ 32]

* UV lakovani — plny forméat i parcialni lak,

» (islovani Stitk — strojni barevnéislovatka na principu razby,

e dérovani Stitk ve vysoké pesnosti, zhotoveni pravidelnych i nepravidelnych

otvoni,
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+ zakulacovani raln

* nanos ochrannych néi&t ke zvySeni atruvzdornosti povrch, piéipadré chemické

odolnosti,
e opateni povrchu Stitku ochrannou montazni félii,

* poradenskéinnost.

4.2 Organiza¢ni struktura

V cele organizace stoji majitelka spitesti, které je padzen jednatel spodeosti.
Jednateli jsou pdtzeny ol odctleni, a to oddeni vyroby a obchodu, kterd maji své
vedouci. Pod obchodni Usek spadaji jednotlivi obohaastupci a pracovnik pro déma
projekty. Oddleni vyroby je ¢lenéno na pracovnika archivu, kontroly a expedice,
informaniho technologa a grafika a mistrovou. Mistrové pgedizena cela vyroba

v ¢leréni na mechanickou dilnu, sitotiskovou dilnu a digit tisk.

Ucetnictvi spolénosti XY je zpracovavano exterra oddleni controllingu i pozice

controllera ve spol#osti neexistuje.

Aktualni organizani struktura spolaosti XY platna ke dni 13. 8. 2009 je uvedena
v priloze (Riloha P X).

4.3 Zaméstnanci

Tab. 6 — Vyvoj pdiu zanestnana [vlastni zpracovani]

2007 2008 2005

Pofet zarnEstnanch 20 22 19

VySe uvedena tabulka (Tab. 6) uvadi vyvojctpozangstnan@ ve spolénosti XY
v prab¢hu let 2007 — 2009. Ret zangstnané@ se v ptibéhu sledovanych letiflis neneni
a pohybuje se okolo 20 z&sinand. MaZzeme tedy konstatovat, Ze ve sgalasti XY je

nizka mira fluktuace zafstnand.
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5 ANALYZA SOU CASNEHO STAVU VE SPOLECNOSTI

5.1 Analyza obecného okoli

Tab. 7 — Makroekonomické Uudgj, 22]

Ukazatel 2007 2008 2009
Hruby dom aci produle (%) 6,1 2,0 4.2
Prim émd mira inflace (%) 2,8 6,3 1,0
Mira nezaméstnancst (%) 5.3 4.4 6,7
Bezny utet platebni bilance {mld K& -113.1 -22,9 -37.0

Hruby domaci produkt

Pro rok 2007 byl charakteristicky trend silné ekmimké aktivityéeské ekonomiky. Vykon
ekonomiky se zvySil mezitmé redlré o 6,1 % a dosahl tak rekordni aréw novodobé
historii Ceské republiky. Na strantvorby zdrofi byl rist produktu nejvice podporovan
zpracovatelskym f@myslem a na str&nuZziti zejména vydaji domacnosti na kémeu
spotebu. V nasledujicim roce 2008 prosla globalni ekaka dramatickym vyvojem,
ktery se nevyhnul arieské republice. Zatimco prvni faze krize postitidjfanéni sektor
ponechala sédni Evropu bez vyrazjsich stop, situace se rapiddzmenila na péatku
podzimu. V roce 2008 doslo ve strutgtHDP ke zpomaleni dynamiky vSech vydajovych
poloZzek a HDP rostl mezi¢a¢ realre o 2,5 %. V roce 2009 dale pokowal nepiznivy
vyvoj globalni ekonomiky, ktery byl spojeny s vyrgm Utlumem poptavky. Jeho
projevem bylo dalSi zGzZeni exportnichtirtkteré se nezbygnpromitlo také do vysledk
ceské ekonomiky. Hruby domaci produktme poklesl o 4,2 %, coz byl nejisi propad
ekonomiky v novodobé historii samostaidR. Analyza vyvoje ekonomik¢R a odwtvi
zpracovavana Ministerstvemipnyslu a obchodu v3ak uvadi, €eskéa republika je jednou
ze zemi, jimzZ se jiz potiéo prekonat celosstovou recesi. Pokles ekonomické vykonnosti
se zastavil ve 2ctvrtleti 2009 actvrtleti treti jiz potvrdilo navrat na vzestupnou dréhu,
kdyZ hruby domaci produkt vzrostl oprotiegdchozimu kvartalu o 0,8 %. VykonndsR
sice zaostdva za uarovni roku 2008 nicendravni trendy, charakterizujici vyvoj v
jednotlivych sektorech narodniho hospisth, s\w¥dci o postupném zotavovani ekonomiky

[25, 26, 27].
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Bézny Ucet platebni bilance

K hospodéskému fistu v roce 2007 iispel také vrgjSi sektor, kdyZ pokkmvala tendence
piedstihu @stu realného vyvozu zbozi a sluzele@ fistem jejich dovozu. Tento vyvoj
swd¢i o dobré kondiciceského exportu vroce 2007. V nasledujicim roce826@ v
zahrantnim obchod zpomalil st jeho obratu vice nez o polovinu. Propad zakiréni
poptavky zvlag citelné postihl automobilovy gimysl, ktery byl v pedchozich letech
hlavnim nositelem vysokéhaistu. V roce 2009 se v zahranmim obchod se zbozZim
mezirani pokles obratu zvolnil s tim, Ze mira poklesu oZw byla nizSi u dovozu.
Vysledkem byl vysSiigbytek obchodni bilance ne#epl rokem, kterého bylo dosazeno, do

znané miry, vlivem levajsi ropy [25, 26, 27].
Inflace

Relativre nizka a stabilni inflace se udrZela pouze n&ku roku 2007. Od konce 1.
Ctvrtleti spotebitelské ceny s mensSimi vykyvy posttprostly, pamérna mira inflace
¢inila 2,8 %. Rok 2008 byl charakteristicky rostoudiaci, spotebitelské ceny se zvysily
mezir@&né v praméru o 6,3 %. Vroce 2009 dosSlo v cenovém vyvoji kragnému
zpomaleni dynamiky mezi¢aiho tastu, pimeérna mira inflaceinila 1 %, coz bylo jednak
dusledkem poklesu trznich cen, ale i odeznivani diopadn negimych dani a

regulovanych cen [25, 26, 27].
Nezangstnanost

Praimérnd rani mira nezagstnanosti v roce 2007 poklesla na 5,3 % a bylaiz&jrod
roku 1998. V roce 2008 pmérna ra@ni mira nezarstnanosti dale klesala az na 4,4 %,
uvedené fiznivé vyvojové tendence bylyigruSeny v poslednich gsicich roku 2008 a
napjatost na trhu prace postépsilila. V roce 2009 se na trhu prace mira registng
nezangstnanosti vymkla idve obvyklému cyklickému vyvoji a prudce mezing vzrostla,
zatimco poet volnych pracovnich mist se snizil.afP€rna r@&ni mira nezagstnanosti
¢inila v roce 2009 6,7 % [25, 26, 27].
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5.2 Analyza odwtvi

Polygraficky piimysl se v souladu s o&vovou klasifikaci ekonomickychtinnosti
(OKEC), ktera odpovida klasifikaci NACE Rev.deni na fi obory [28, 29]:

e 22.1 Vydavatelstvi;
o 22.2 Polygraficky pimysil;
e 22.3 RozmnoZovéani nahranych rigsi

Spolgnost XY spada charakterem své vyroby pod ©KE2.22 Tisk ostatni. Dle
klasifikace ekonomickychiinnosti CZ-NACE spada spdieost XY charakterem své
produkce pod CZ-NACE 18.12 Tisk ostatni, kkonovin.

Odwtvi polygrafického pimyslu je charakteristické petou vysoce kvalifikované
pracovni sily a zrnmou invesiini nar@nosti. Polygrafické stroje, #iaeni a systémy
prochazeji rychlym technickym a technologickym v@m. Sodasnym trendem v
polygrafickém piimyslu je digitalizace vyrobniho procesu. Nejvicepsgjevuje v oblasti

piipravy tisku [28, 29].

Vyvoj v odwtvi ceského polygrafického fmyslu je Uzce spojen s trendy, které jsou
charakteristické pro rozvoj polygrafie v Eveop ve swté. Vstup Ceské republiky do
Evropské unie zost pro cesky polygraficky pimysl konkurenci, ktera vyttaje
neefektivni vyrobce z trhu [28, 29].

Charakter evropského polygrafickéhoumyslu se mni. Je& nedavno fedstavoval
soubor di¢ich narodnich mimyslki a nikoliv integrované evropské aflvi. Vaznou
piekazkou integrace jsou do Zn& miry také jazykové bariéry a struktura &sy; pro niz

je typicka existence velkého ¢ga malych firem [28, 29].

V roce 2007, v porovnani stgmchozim rokem, se nijak vyrazmentnily podily

jednotlivych oboii na celkovych trzbach za prodej vlastnich vyiobksluZzeb. Podil oboru
22.1 - vydavatelstvi vzrostl oproti roku 2006 o 1a%ni 45 %, obor 22.3 - rozmnozZovani
nahranych nosi vzrostl roviez o 1 % a jeho poditini 5 %. Podil oboru 22.2 - tisk a

¢innosti s tiskem souvisejici naopak klesl o 2 %50&6 [28].
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22.3 RozmnoZovani
nahranych nosiéd

5%

22.2 Tisk a &innosti
souvisejicl s tiskem

50 %

T

—___22.1 Vydavatelsivi
45 %

Obr. 11 — Podily obai na trzbach za prodej vlastnich vyraték sluzeb v roce 20(28]

V roce 2008 se v porovnani gegchozim rokem nijak vyra#p nezmenily podily
jednotlivych obott na celkovych trzbach za prodej vlastnich vyiobksluzeb. Podil oboru
22.1 vydavatelstvi vzrostl oproti roku 2007 o 3 % 48 %, obor 22.3 rozmnoZovani
nahranych nosi naopak poklesl o 2 % na 3 %, podil oboru 22.2lkiels% na 49 % [29].

22.3 RozmnoZovani
nahranych nosiéd

3%

22.2 Tisk a Einnosti
souvisejicl s tiskem

49 %

—

221 Vydavatelsivi
48 %

Obr. 12 — Podily obai na trzbach za prodej vlastnich vyraték sluzeb v roce 2008 [29]

Nasledujici vyvoj v polygrafickém pmyslu bude hodhzaviset na tom, zda a jak rychle se
poddi vyrovnat se satasnou celositovou ekonomickou krizi. Nicmé&nnutno konstato-
vat, Ze od¥tvi OKEC 22 se jako jedno z méla zpracovatelskychsbdw prvnim pololeti
2009 zatim pohybovalo &ernych¢islech, i kdyz tyto vysledky jsou mitrzkreslené. Vy-
chazeji z pedBzné statistkyCSU, ktera je pouze za podniky s 50 a vice &inanci a
nepostihuje skupiny mensSich podiiichz je v tomto od#tvi velky paiet. Ve velikostni

skupire podnikii s 50 a vice za#stnanci stouply trzby odwi proti stejnému obdobi roku
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2008 tengi 0 8 %. Pouze v souboru tisk ostatnich tiskovinnaen na ktery fipada nej-
vySSi podil z trzeb, doslo k jejich mezimdmu poklesu o necela 3 %. Zhto relativig
piiznivych vysledk ovSem je&t nelze usuzovat, zda si toto @t povede stejusEsre
i v nejblizSim obdobi [28, 29].

5.2.1 Porterav model péti konkuren ¢nich sil

Analyzu odwtvi lze provést pomoci Porterova modeléti pkonkurergnich sil jak je
uvedeno v pedchozi kapitole (kapitola 1.4.1.2 Analyza &a). Odwtvi bylo hodnoceno
z hlediska sotasné i potencionalni konkurence, z&ka#inidodavatel i substitgnich
vyrobki.

e

hodnoceni &islice 5 nejvyssi stupiehodnoceni. Evaluaci jednotlivych kritérii provedlo

vrcholovétizeni podniku.

Konkuren éni rivalita

Tab. 8 — Hodnoceni rivality v oélvi [vlastni zpracovani]

Hivalita v odvétvi Hodnoceni
Potet konkurenti 4
Welikost konkurent 2
Efst odvétvi 1
Diferenciace produlktu 2
Mald ady odchodu £ odvéti 2

Odwtvi polygrafického pimyslu je charakteristické velkym gem spiSe menSich
podniki. Vyplyva to nejen z hodnoceni danych kritérii ueitle podniku, ale takeé
z predchozi kapitoly (kapitola 5.2 Analyza advi). Rist odwtvi je hodnocen jako nizky.

Mezi nejvyznamgyjSi konkurenty psobici v odetvi zaradilo vedeni spotaosti podniky:
» Zeroz, s.r.o. — spateost se specializaci v oblastech technickych etiketrobnich
Stitka,
» V-print, s.r.o. — sitotisk, digitalni velkoploSnysk, tamponovy tisk a ¥z na

optickych plotrech,

* Rathgerber, s.r.o. — spol®st specializujici se na etikety a Stitky pranpysl a

marketing.
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Potencionalni konkurence

Tab. 9 — Hodnoceni potenciondlni konkurefutastni zpracovani]

Potencionalni konkurence Hodnoceni

fTsporj.rz rozsahu, zkuinostni efelt 4
Eapitil ova narotnost

specidlnd technologie
Pfistup k distribuénim kanaltm
statni zasahy

[l N AN N

NejvyznamujSi bariérou vstupu do oéiwi pro potencionalni konkurenty jsou uspory
z rozsahu a zkuSenostni efekt. Kapitdlova &doet, pouziti specialnich technologii a
piistup k distribdnim kanalkm jsou v polygrafickém @myslu také nezanedbatelnymi

piekazkami pro vstup potencialniho konkurenta naotaht VIadni politika a statni zasahy

maji opomenutelny vliv.

Jako nej¥tSi potenciondlni konkurence se v &mnosti jevi asijské spdleosti, zejména
¢inské podniky. Bive byla zasadni bariérou pro vst@phto podniki na trh velmi nizka
kvalita jejich vyrobki. Postupemcasu se¢inské podniky vyvijely, zdokonalovaly
technologie a ziskavaly zkuSenosti a nyni jsou gehd&onkurovat vysokou kvalitou svych
vyrobki a velmi¢asto nizsi cenou, nez firmy na evropském trhu. hil&ariérou pro vstup
asijskych podnik na evropsky, potencionalesky trh jsou dlouhé terminy dodani a cena

dopravy.

Hrozba substituti

Tab. 10 — Hodnoceni hrozby substitfitlastni zpracovani]

Hrozha substituti Hodnoceni
Exzistence subsituth 4
Wivoi cen substituti
Diferenciace substituti

Mald ady na zménu (na pfechod)
Hrozba subsituti

I [ fafch
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Dodavatelé

Tab. 11 — Hodnoceni dodavaigVlastni zpracovani]

Dodavatelé Hodnoceni
Pofet dodavatelll 4
Eoncentrace dodawateli

Wyznamnost z dkaznika
Haldady pfechodu k gnému dodavatels
ChroZeni dodavatelll substituty

R N o g N

Odwétvi je charakteristické velkym ptem dodavatdl, kdy jejich koncentrace je pameé
vysoka. Naklady fechodu zakaznika k jinému dodavateli jsou nizké yanamnost
zakaznika pro dodavatele je velmi vysoka. Kombingchto faktoti indikuje jen velmi
malou vyjednavaci silu dodavatelMezi vyznamné dodavatele sp@iesti XY pati

Britrade spol. s r. 0., Servis Centrum Brno aKeramet spol. sr. o.

Odbératelé

Tab. 12 — Hodnoceni odiatel: [vlastni zpracovani]

{Odhératelé Hodnoceni
Potet zakazniki 3
Koncentrace zakaznild 2
FPodil jejich nakupu 3
Mald ady pfechodu zakaznika k anemu dod 2
Dl eZitost produlity pro zékaznika 4

Koncentrace zakaznik ani jejich pdet neni v oddtvi prilis vysoky. V kombinaci
s vysokou dlezitosti produktu pro zakaznika a nizkymi naklady gechod k jinému
dodavateli nizeme konstatovat velmi silnou vyjednévaci silu zakd. Vyjednévaci sila
odkerateli se poté jest zvySuje v navaznosti na velikosti podilu jejichkapu u
spol&nosti XY. Mezi odiratele spolénosti XY pati nagiklad: COMINFO, a.s.CKD
Blansko Strojirny, a.s., Dopravni podnik hl. m. Braa.s., GRASPO CZ, a.s., METALL
GROUP a.s., SIEMENS a.s., SKODA a.s., SLOVACKE STHRMY, a.s., TAIMAC-
ZPS, a.s., TESLA TECH, s.r.o.,, TOSHULIN, a.s.
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5.3 Ekonomicka situace spolénosti

V ramciftizeni financi ve spobaosti XY nebyly dosud sledovany a vyhodnocovanyngad
ukazatele finatni analyzy. V nasledujiciasti diplomové prace je zpracovana &t fi-
nartni analyza za obdobi 2006 — 2008. Jelikoz spaisti XY zaji§uje zpracovani
daioveho piznani k dani z iima pravnickych osob devy poradce, a tudiz spdleost
XY podava daové giznani az v masici cervnu Fislusného roku, nebylycétni vykazy za
rok 2009 v dob zpracovani diplomové prace k dispozici. VeSker@zakele finatni
analyzy byly zpracovany na zaktadcetnich vyka# v softwaru STRATEX R, ktery je

uréen pro pipravu a hodnoceni podnikatelské strategie a patlgkeho planu firmy.

5.3.1 Vyvoj vysledku hospoda&eni

Tab. 13 — Vyvoj vysledku hospadai[vlastni zpracovani]

Provozni oblast {tis. K¢) 2006 2007 2008

Celkoveé vykony 12 978 18 022 16 B9
Pridana hodnota 7843 10 576 11 802
Provozni wysledek hospodateni 2423 3881 4001
Finanéni vysledek hospodafeni -120 -2510) -16%9
MWimofadny vysledel hospodafeni ] 0 ]
Wisledek hospodateni pfed zdanénim 2303 3631 3 H32
Wisledel hospodafeni za ucetni obdobi 1 086 2618 2967

Vysledek hospodani spolénosti XY vykazuje v pibé¢hu sledovanych letast. Hlavni
slozkou vysledku hospotkmni je provozni vysledek hospddai, zejména celkové vykony,
které edstavuji trzby za vlastni vyrobky a sluzby. Fierdinvysledek hospodeni
dosahuje zapornych hodnot zejménatvadlu existence néakladovych ik které

pievysuji vynosove Uroky a ostatni firkam vynosy.

5.3.2 Ukazatele platebni schopnosti

Tab. 14 — Ukazatele platebni schopnpdtstni zpracovani]

Likwvidita 20086 2007 2008
Olearn Z1ta Lkt dita 0,37 0,55 0,64
Eychla hlondita 1,15 1,06 (),98
Beznalikwvidita 1,22 1,08 1,15
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Ukazatel Bzné likvidity v pfibéhu sledovanych let nesplje dopordené hodnoty (1,5 —
2,5). BZné likvidita se bliZzi hodnétl, coz indikuje zn&nou rizikovost podnikové likvidi-
ty. V pripac, kdy spolénost XY by musela uspokojit svéciitele prodejem svych
obéznych aktiv, nemusela by byt &§ma z dvodu rozdilné likvidnosti akznych aktiv
(vSechna ofZna aktiva by nebyla na hotovostep¥nitelna). Rychla neboli pohotova
likvidita spliuje v pifibéhu let pozadované hodnoty (1 — 1,5). Alarmujicv$ak fakt, zZe
ma klesajici tendenci, a tudiz by bylo vhodné bedsledovat vyvoj tohoto ukazatele
v dal§im obdobi. Okamzita likvidita sjplje dopordované hodnoty (0,2 — 0,5) vyjma
posledniho roku 2008, kdy je hodnota ukazatele @kantikvidity vySSi nez 0,5, coz e

nazn&ovat neefektivni vyuziti finafmich prostedki.

5.3.3 Ukazatele zadluzenosti

Tab. 15 — Ukazatele zadluZzendstastni zpracovani]

Ulkazatele zadluZzenosti 2006 2007 2008
Cellkova zadlufenost 60,32% 62,16% 61,02%
Mira zadluZenosti 1,52 1,64 1,57
Urokowé keryti 2717 25.21 11,89
Eryti DI vlastnim kapitalem 1,63 0,98 1,15
Eryti DM dleuhodobymi zdroq 1,63 0,98 1,27

Celkova zadluZzenost spoleosti XY je v pfibéhu sledovanych letifblizné konstantni a
pohybuje se okolo horni hranice dop&enych hodnot pro tento ukazatel (30 % - 60 %).
Mira zadluzenosti nam udava pé&ntizich zdroj a vlastniho kapitalu. Tento ukazatel se
po celou dobu pohyboval nad hodnotou 1,5, coz ujdikvySené riziko jak pro banku tak
pro \Efitele spolénosti. Pozitivni je vSak jeho vyvojdase, kdy se podil cizich zdioj

v pribéhu sledovanych let vyragnnezvySoval. Ukazatel Urokového kryti nam udava
schopnost spotmosti XY splacet aroky z usenych cizich zdrdj. Dopori&ena hodnota
ukazatele je vysSi nez 5. Spfilest XY ma tedy vyraznou schopnost splacet Urokgyv
vyvoj ukazatele m& negativni tendenci. ddrhospodéského vysledku igd zdamnim
tedy neni v pibéhu let dostatény, aby byl schopen vykompenzovat isrnakladovych
aroki. Kryti dlouhodobého majetku vlastnim kapitdlemvdetech 2006 a 2007 shoduje
s krytim dlouhodobého majetku dlouhodobymi zdr8jpole&nost XY v €chto letech ne-
disponovala dlouhodobymi cizimi zdroji, pouze ved008 vyuzivala dlouhodobych ci-
zich zdrofi. Podnik XY v letech 2006 a 2008 pouziva vlastrgitéd, pogipac dlouhodo-
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bé zdroje i k financovani ébnych aktiv. V roce 2007 je hodnota ukazatele kajdiuho-
dobého majetku mensi nez 1, sgalest XY kryla v tomto roce dlouhodoby majete&asti
i kratkodobymi zdroji.

5.3.4 Ukazatele rentability

Tab. 16 — Ukazatele rentabilifylastni zpracovani]

Ukazatelé rentability 2006 2007 2008

Eentabilita trieh 8,37% 14,53% 17.57%
Eentabilita vlastniho kapitalu 54 B4% T2759% &4.01%
Eentabilita celkowého kapitalu a6 7% 29 970 21,46%

Rentabilita trzeb vykazuje vidoéhu sledovanych let stoupajici tendenci, co@zeme
povazovat za pozitivni vyvoj. Rentabilita vlastnikapitalu dosahuje velmi vysokych
hodnot a vyjatlije tak vysokou vynosnost kapitalu vioZzeného vikstpodniku. Ukazatel
rentability celkového kapitalu dosahuje také vysbkyhodnot, v pibéhu let ma vsak
klesajici tendenci. Rentabilita celkového kapitalyjadiuje produkni silu neboli

Y aRye

sledovanych let.
5.3.5 Ukazatele obratu

Tab. 17 — Ukazatele obrafulastni zpracovani]

Ukazatelé obratu 20086 20077 2008
Chrat cellovych pohledavel 10,26 753 7.15
Doba obratu pohledavelk 6o 64 48 54 71,83
Chrat celkovych zavazkn 15,23 8,20 8,21
Dioba obratn zdvazki 727 53573 18,16
Chrat celkoveho kapitalu 5,15 2,64 1,64

Obrat celkoveého kapitalu je vysSi nez pozadovamymalni hodnota 1 (z 1 Kmajetku by
meéla byt dosazena alespd K¢ trzeb, resp. vynds, v pribéhu sledovanych let ma vSak
klesajici tendenci a ztg Ze schopnost podniku efektd/vyuzivat viozené prostdky
klesa. Ukazatel obratu pohledavek ma klesajicigrail coz nizeme povazovat za nega-
tivni trend. V roce 2006 se pohledavky ,obratilgnhtt jedenactkrat, oproti tomu v roce
2008 uz jen sedmkrat. Doba obratu pohledavek je¢p@nulouha a v letech 2006 a 2008
pievysuje dobu obratu zavagkv roce 2008 tégt o 54 drii. Spol€nost XY tedy plati sve
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zavazky dive, nez dostava zaplaceno od svychéoatieli, a tudiz dochazi k neefektivnimu

uvérovani odBrateli.

5.4 Analyza naklada

Nasledujici udaje analyzy naklagsou roviéz vystupem softwaru STRATEX R, ktery je
uréen pro pipravu a hodnoceni podnikatelské strategie a patiEldkého planu firmy.
Analyza néklad byla zpracovana na zakkaddaji z vykazu zisku a ztraty zariplusné

obdobi.

Tab. 18 — Struktura nakladvlastni zpracovani]

Struktura nakladd 2006 20017 2008
Podil vwkonove spotieby A7 90%% 51.45%% 37.64%
Podil spotfeby materialu a energie 24,11% 28T 22,30%
Podil sluZeh 23,7%% 23,69% 15,34%
Podil osobnich nakladi 47,99%, 37.92% 47,60%
Podil odpish 2,01% 3,92% 6,03%
Podil drokd 0,82% 1,04% 2,60%
Podil ostatnich nakladi 1,28% &, 0E% 6,13%

Predchazejici tabulka (Tab. 17) ndm udava struktakdaahi spol€nosti XY za sledované
obdobi 2006 — 2008. Nejvice se na nakladech poddbni naklady, tééh 48 %. DalSi
nejwtsi slozkou néklatl je spoteba materialu a energie (aZz 28 %) a dale nakladova
polozka sluzby (az 24 %), tyto &lpolozky nam v satiu udavaji podil vykonoveé speby.
Podil odpid za sledované obdobi roste, a jelikoZz spmbst XY vyuZivd rovnorrné
odpisy dlouhodobého majetku je tentotishrzpisoben p&izenim nového dlouhodobého
majetku, zejména samostatnych movityaitiy jako jsou stroje a vybaveni pro vyrobu.
Nakladové uaroky se podili na celkovych nakladechrienimalre (az 2,6 %) a v fibchu

sledovanych let maji viistajici tendenci.
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Tab. 19 — Kumulativni séty naklad: [vlastni zpracovani]

Prim ér podilt Eomulace
Podil azobnich nakladi 4 A%y 44 a0%;
Podil spotfeby materialu a energie 24 72% 69 22%
Podil sluZeb 20,94% 80, 16%
Podil ostatnich nakladi & 4%%, a4 65%
Podil odpisty 3,86% 98,51%
Podil drokn 1,4%% 100,00%

Tabulka (Tab. 18) nam udava prépb piaméru podili a jejich kumulativni sotty. Pro
vybér podstatnych polozek nakkadnizeme pouzit Paretovu analyzu, kdy pomoci analyzy
vysledovky vybereme ke sledovani pouze ty nakladgjchZz kumulativni saity podik
tvoii cca 80 %. Jedna se tedy o polozky naklatto osobni naklady, sgeba materialu a
energie a nakladova polozka sluzby. Z Wdéz vyplyva, Ze se jedna o vyrobu pracbvn

a materialo¥ naranou.

Tab. 20 — Narenost trzeb na nakladylastni zpracovani]

Naroénost trzeb na naklady 2006 2007 2008

Malkladovost trieb B2.61% 20,30% 20,02%
Marofnost trfeb na vykonovou spotfebu 39 57% 41,532%, 30,12%
Marotnost trfeb na matenal a energii 19,92% 22,29% 17,85%
Marotnost trEeb na slufby 19,65% 19,02%% 12,27%
Marotnost trZeb na osobni nalklady 39 64% 30 45% 38,08%
Marofnost trZeb na odpisy 1,66%0 2,83% 4 B3%
Marofnost trfeb na uroky 0,68% 0,83% 2,08%
HMarofnost trfeb na ostatnich naklady 1,06% 4 87% 4 .890%,

VySe uvedend tabulka (Tab. 19) nAm udavadméast trzeb na naklady. Néklady celkov
spotebovavaji pblizné 80 % trzeb. BcemZ nejnaréngjSi polozkou jsou afi osobni
naklady (az 40 %), dale materidl a energie (az J2a% neposlednfadk nakladova
polozka sluzby (az 20 %). Polozky naliagako odpisy, uroky a ostatni naklady

odéerpdvaji trzby jen minimadn
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6 PROJEKT IMPLEMENTACE NASTROJ U CONTROLLINGU
S VYUZITIM ODKAZU TOMASE BATI

Koncepce a nastroje controllingu musi byizpisobeny specifické strukte malych a
strednich podnik. Controlling je v malych a #dnich podnicich préwtak dilezity, jako
ve velké spolénosti. Vytvaeni systému controllingu se vSak muszpisobit specifickym
pottebdm a charakteristikanéchto malych podnik | v nejmenSim podniku @iZe byt
realizovan systém controllingu, podminkou vSak peisiit gehnanou fesnost a ochota
akceptovat jistou miru ,neformalnosti“. Nastrojentwllingu musi byt snadnofistupné a

nesmi pedpokladat Zzadné rozsahlé podnikohospsidaznalosti [2].

6.1 Pozice controllera

Nasledujici graf (Obr. 13) srovnava vyvoj platu paeici controllera v Jihomoravském
kraji, ktery nabizeji firmy pro danou pozici a vyvalatu, jenz ¢ekavaji potencionalni
zanestnanci od dané pozice. Z grafu je patrné, Ze fimayrok 2009 zvysily peni
financniho ohodnoceni pozice controllera se postugmzuje diky zhorSujici se situaci na
trL R QPR

Priimeérry

mésieni plet | @ L@ ocekavali || Firmy nabizi

42000
41000

24000

27000 _‘w//‘\/_“\*

dnor bfezen duben kuéten farven  dervenec  srpen T fijen listopad  prosinec leden
2009 2009 2009 2009 2009 2009 2009 2009 2009 2009 2009 2010

Obr. 13 — Vyvoj platu na pozici controllera v Jiharavském kraj[24]

Rozpeti platu na pozici controllera je pa#gi z nasledujiciho obrazku (Obr. 14). Firmy
tedy nabizeji plat v rog 35500 K meésicné az 69 200 K mésiéné. Na druhou stranu
lidé otekavaji plat na pozici controllera v ra@tp 15000 K meésicné az 40 000 K

méesiéng.
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Srovnani pimérnych plafi ze viech obdra lokalit Ceské republiky je dostupné az po re-
gistraci na webovych strankach zdroje [24]. Vyvopapsti platu na pozici controllera jsou
uvactny v Jihomoravském kraji, protoZze v dobpracovani prace nebylo srovnani za Zlin-

sky kraj k dispozici, a to ztsvodu nedostatku Uday databézi uvedeného zdroje.

|_® Lidé otekdvail || © Firmy nabizf

25500 69200
Kéimas Kiimés

18000 40000
Kéimés Kifmas

4000 1&000 Z2g000 40000 SEooo &4000

Obr. 14 — Rozgti platu na pozici controllera v Jihomoravském kfag]

Nasledujici tabulka (Tab. 20) uvadi osobni nakladypozici controllera. Osobni naklady
se skladaji z gimérného platu na pozici controllera a socialniho eadtniho poji&tni
placeného zawgstnavatelem. Po implementaci pozice controlleraspole&nosti XY by
vzrostly r@ni osobni naklady o 562 80QKV roce 200&inily osobni naklady spot@osti
XY 6 432 tis. K. S pozici controllera by i osobni néklady spaleosti vzrostly
08,75 %. | v pipad, Ze neuvazuje dalSi jednordzové naklady spojemgbésovym
fizenim a zaSkolenim za&stnance, jsou osobni naklady spojené s pozici aiésra pro

spole&nost XY @ilis vysoke.

Tab. 21 — Osobni naklady na pozici controll@riastni zpracovani]

Maklady Liesitni naklady Eoéni nalkdady
Priim ey plat 25000 Ee 420 000 K&
soc. a zdrav, popdténi 11 900 Ee 142 800 Ee
Celkem 46 900 K& 562 800 K&

Vzhledem k velikosti spot@mosti a vysokym naklasn na pozici controllera pro spéleost
XY bych nedoportiovala Zidit samostatnou pracovni pozici controllera velepwsti.
Jak jiz jsem uvedla v teoretickéasti diplomové prace (kapitola 1.5.2 Orgatida
z&lereni controllera), jednou z mozZnosticiEeni funkce controllera je situace, kdy sam

podnikatel je controllerem.
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Funkci controllera bude tedy vykonavat jednatellespwsti, ktery bude sam davat petn
k provadni controllingovych praci. NavrhovariéSeni se velmi déb osedcilo ve velice

malych podnicich, kterym spdaieost XY je.

Controller bude vykonavatadu ukotli, jak jiz bylo uvedeno v teoretick&asti prace
(kapitola 1.5.1 Ukoly controllera). Ukoly contraliebudou rozéleny do rékolika oblasti a

budou mit nasledujici podobu:

» oblast evidence a dokumentace — vigvd a modifikace navrzenych formida
zjisténi slabych mist, vytd@ni a sledovani systému ukazatdpiispivek na

Ghradu, kratkodoby hospadky vysledek, tydenni vysledky prodeje),

» oblast planovani a prognéz — vyuzivani strategicky@stroj controllingu a
v navaznosti na jejich uziti stanovovani podnikdvycili, sestavovani pldn

orientovanych na podnikové cile,

» oblasttizeni — sledovani cilplanovani, ureni odchylek, navrhovani a schvalovani

napravnych op&tni, podniko¥ ekonomicky motor inovaci,

» oblast kontroly — analyza odchylek a jejich proj@di pfibéZna kontrola naklad
kontrola plréni napravnych op#gni, rozpracovani alternatiwipnedosazeni dil

kontrola dosazenych vysleillprodeje na tydennich poradach,

» oblast podnikohospo#igkd — navrh novych technik, vyuZivani operativnich
nastrop controllingu, prova&hi opateni ke snizeni naklad propaty
hospodarnosti.

6.2 Vyuziti strategickych nastroji controllingu

Strategické nastroje controllingu slouztegevSim k zajigshi a udrzeni existujicich
potencial Usgchu a vyhledavani a vytiéni gilezitosti novych. V malych aisdnich
podnicich jde fedevsim o strategické ramcoveé planovani a formwiadii vize podniku.
Jde tedy o prasteni identity podniku a zakladniho strategickéhotgjes jakozZ i poznani

kritickych prahi rastu.

K implementaci ve spotmosti XY byly zvoleny pouze vybrané nastroje sigatkého
controllingu. Jedna se o analyzu silnych a slalsicAnek podniku, Portév model gti

konkurergnich sil a analyzu potencial
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6.2.1 Analyza silnych a slabych stranek

Analyza silnych a slabych strdnek podniku uimgé odhalit konkuretni vyhody a Uzk&
mista podniku a fedstavuje vychodisko pro pagéi odhaleni potenciél Zhodnoceni

silnych a slabych stranek podniku je uvedendidpe (Riloha P I1).

Nejprve byla stanovena hodnotici kritéria pro jetim@ oblasti podniku. Hodnotici Skala
byla rozdlena doctyi kategorii, picemzZ hodnoceni ,0 — Z&dné" zmgednozné&né slabou
stranku podniku a hodnoceni ,,3 — maximalni“ &n@dnoznan¢ silnou stranku podniku.
Ohodnoceni spknych kritérii bylo provedeno jednatelem sgolesti. Navrhuji, aby
ziskané vysledky byly ipdloZzeny k diskuzi a byly stanoveny cile a plangdktragni

slabych mist podniku.

Slabou strankou podniku v oblasti vedeni podniku dje provedeného hodnoceni
jednozné&né planovani. Spolamost XY nesestavuje Zadné plany, které by odrajsgiy
piedpoklad pro dalSi obdobi. V oblasti financiizeme za nedost&t® povaZovat
sledovani fina#nich ukazatel, jejich vyvoje a absenci investiiho hodnoceni. Oblasti
marketingu a odbytu by &o byt ve spolénosti XY wnovano obech vice pozornosti,
protoZe hodnoceni této oblasti je spiSe na niz&enirV oblasti vyroby je slabou strankou
vyuZziti stavajicich kapacit vyroby a nedostate kontrola naklat vyroby. Nedostatky se
nachazeji také v inforndai soustay spole&nosti XY, kde se jednéaredevsim o planovani

nakladi, zisku, sledovaniifspivku na Uhraddéi nedostatény kontrolni systém.

Pokud se zattime na silné stranky spdéigosti XY, tak v oblasti vedeni podniku je to
jednoznéné flexibilita. Z oblasti financi byla vedenim spétmsti XY jako silna stranka
identifikovana kontrola likvidity v podniku, kdy jkaZzdoden#& sledovan stav hotovostnich
I bezhotovostnich prastdki. Za silnou stranku spaieosti XY povazuje vedeni i&u

sortimentu vyroby a dodrZzovani dodacichitlhV oblasti vyroby je silnou strankou

flexibilita vyroby.

Pro zajisEéni objektivnosti Séeni navrhuji, aby se analyza silnych a slabycmekdodni-
ku provadla pravidel@ jednou r@né. JelikoZz se jedna o subjektivni nazor na spulet
XY, mélo by byt hodnoceni provedeno nejen jednatelemegposti, ale i vedoucimi pra-
covniky oddleni vyroby a obchodniho odléni a inform&nim technologem. Vysledky, a
to jak negativni, tak i pozitivni, by #y byt vzdy probrany na poréadza &asti vSech hod-

notiteli a nasled& stanoveny konkrétni kroky pro odstéanslabych stranek podniku.
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Navrhuiji, aby byla vzdy @ena Zadouci opiani k odstraéni slabé stranky podniku a za-
roven s opatenim by ngla byt stanovena zodp&ina osoba za provedeni napravného
opateni a termin provedeni. Plan napravnych igmétbude schvalovat controller, tedy
jednatel spoknosti XY. Velmi dilezita je také nasledna kontrola, zda byla navrzena
opateni provedena. Formulgpro plan napravnych ogehi k odstragni slabych stranek

podniku je uveden vifloze (Riloha P 1lI).

6.2.2 Porterav model péti konkuren ¢nich sil

Portefiv model gti konkurergnich sil slouzi k analyze odiwi. Tento model vychazi
z faktu, Ze vSechna o&lvi nemaji stejny potencial zisku a Ze sgoke sila 5-ti sil utuje

intenzitu konkurence a tim i potencial zisku v &, Pokud je vSeché& sil silnych Ize
ocekavat nizkou vynosnost o#tvi, naopak pokud je vSeclétpsil slabych Ize &ekavat

vysokou vynosnost odwi.

Portefiv model gti konkurergnich sil vztahujici se k aktualni situaci ¢txi v roce 2009

je vypracovan v fedchozi kapitole (5.2.1 Porter model gti konkurergnich sil). Jelikoz
se jedna o strategicky nastroj, navrhuji, aby pralasi kazdoréni aktualizace hodnoceni
péti konkurergénich sil. Sodasré by mel byt proveden vyhled do roku 2015. Ze ziskanych
informaci je teba odhadnout rizika a Sance v &gV a €m prizptsobit strategii podniku
XY.

Hodnoceni bude @b provedeno ve stupnici od 1 do 5, kéiglice 1 znamena nejnizsi
stupdi hodnoceni acislice 5 nejvysSi stupe hodnoceni. Pro zaji&ti objektivnosti
hodnoceni by &#o byt hodnoceni provedeno nejen controllerem gpalsti XY, ale i

vedoucimi pracovniky odteni vyroba a obchod.

Navrh formuld&e pro provedeni analyzy og&vi pomoci Porterova modelu ¢p

konkurergnich sil je uveden vifloze (Riloha P V).

6.2.3 Analyza potenciali
Uspednost podniku na trhu zavisi naznych kritériich, které mohou byt prozkoumany
pomoci potencialové analyzy. V rdmci analyzy poi@idyly nejprve vytipovany kéove

faktory Usgchu a nasledhbylo provedeno porovnani s vedoucim podnikemma tr
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Za vedouci podnik byla vedenim spilesti XY uena spolénost Zeroz s. r. 0. Spale
nost Zeroz s. r. 0. jgeskd, dynamicka spaleost se specializaci v oblastech technickych
etiket a vyrobnich Stitks dlouholetou fisobnosti a zkuSenostmi jak na tuzemském tak i

zahrangénim trhu [31].

Klicové faktory byly ohodnoceny Skalou vedenim spadsti XY. Hodnotici Skala je
vrozsahu od -3 do 3, kdy nulova hodnota je braado jptimér vyuziti potencialu.

Vysledky analyzy potencialjsou zobrazeny v nasledujici tabulce (Tab. 22jadug(Obr.
15)

‘Tab. 22 — Analyza potencigastni zpracovani]

Faktory Vedouci podnik Vlastni podnik
{(vyuZitelny potencial) {(vyuZivany potencial)
sottiment 1 2
Ewalita 2 2
Wyrobni technol ogie 2 1
Zpracovani zakazek 2 2
Haklady 2 0
Struktura z dkazniki 2 1
Vytizeni kapacit ] ]
Finanéni sila 1 ]
Inovatni schopnost 1 1
metvis a sluzby ] 1

Jak vyplyva z tabulky (Tab. 22) i grafu (Obr. 16¥¢hodujicimi schopnostmi podniku XY
je sortiment vyroby a servis a sluzby. DalSimi pgatigymi schopnostmi je kvalita,
zpracovani zakazek a inawvd schopnosti. Problematickym kritériem se jevédevsim

naklady, které vSak mohou mit spojitost s velmiokysi kvalitou a Sirokym sortimentem
vyroby. DalSim problémovym mistem spaoiesti XY je jeji finagni sila, struktura

zakaznikk a vyrobni technologie.
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Analyza potencial
Sortiment

Kvalita

Obr. 15 — Analyza potencia[vlastni zpracovani]

Po provedeni analyzy potencigke treba se za#tit na problematicka kritéria. Neni vSak
Z&douci se ihned zaitit na vSechna problematicka kritéria. Vedeni podniY by se
meélo nejprve zabyvatémi kritérii, ktera jsou ve srovnani s vedoucim pi@dm Zeroz s.
r. 0. velmi nizko ocena. Problematickd mista mohou byt zapsana &pblenapravnym
opatenim a osobou zodp&inou za zlepSeni do planu napravnych i@pdt ktery je

uveden v filoze (Riloha P III).

Potencialova analyza, jako jeden ze strategickyohtrollingovych nastrdéj, se nema
provadt jen jednou. JelikoZ se spoiost XY musi s konkurenci paiiovat neustéle, je
tieba tuto analyzu vyhotovovat jednowm®. Navrh formul&e pro provedeni analyzy

potencial je uveden v filoze (Riloha P V).
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6.3 Vyuziti operativnich nastroja controllingu

6.3.1 Rozdéleni nakladia

Ve spolénosti XY neni zavedendgitiéni nakladi na fixni a variabilni. Totortdéni je bez-
podming&né nutné pro pdtby controllingovéhdizeni podniku, zejména pro vyei krat-

kodobého hospodského vysledku aifspsvku na Uhradu fixnich naklad zisku.

Clereéni nakladi bylo provedeno na zékladidaji z (tové osnovy spotmosti XY. Na
zaklad Uudaji z analyzy naklatl (kapitola 5.4 Analyza nakla) byly k detailnimu
roz&kleni naklad vybrany pouze nasledujici skupiny nakiadspotebované nakupy,
Sluzby a Osobni naklady. JelikoZz se ostatni nakfamtiileji na celkovych nakladech jen

minimalrg, byly z €chto naklad vybrany jen nejpodstaijsi polozky.

Naklady byly rozdleny na variabilni (VN) a fixni, ty dale &tenéni na vSeobecné fixni
néklady (VFN) a specialni fixni naklady (SFN). Rélehi naklad bylo provedeno na
zaklad doporeenehaoilereéni uvedeného v odborné liter&y3, 14, 16]. Princip rozteni
nékladi byl jiz zmirgn v teoretickécasti prace (kapitola 1.4.2.1 Radehi néklad).
Specialni fixni naklady souvisejitgrevSim s marketingem, odbytem a materidlovym
hospodéstvim podniku. VSeobecné fixni ndklady zahrnujinesja naklady v souvislosti

s vedenim a financovanim podniku, s wgni technikou a vSeobecnou spravou

Wﬁvﬁn?’éﬁ(gﬁe\(ﬂi naklad spolé&nosti XY na variabilni a fixni je uveden v nasldduj
tabulce (Tab. 23). Seznam nakigd treba neustale kontrolovat a dobpVvat dle poznatka

zkuSenosti, které podnik viighu dalSich obdobi ziska.
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Tab. 23 — Navrh rozdeni naklad na fixni a variabilnfvlastni zpracovani]

ket

| VI | vFN | SFN

uc. sk. 50 Spotiebované nakupy

501100

spotfeba matenialu

501200

Provozni refie

501300

PHM

501400

Mikp DDM do 40 000,-EE

502000

Spotfeba energie

504000

Prodané zboX

ug. sk. 51 Sluzhy

511000

Cpravy a udrfovani

512000

Cestovné

513000

MNaklady na reprezentact

518100

Doprava

518200

Telefonni poplatky

518300

Fodtorne

518500

ZluEby-wyroba

518600

MNajemneé

518700

Leasing

518800

Softwrare

ui. sk. 52 Osobni naklady

521100

Mzdove naklady

521200

MMezdove naklady - vyroba

524100

Zakonné socialni pojisténi

524200

Zakonné socialnd pondténi - vyroba

527000

Zakonné socialni naklady

uc. sk. 53 Dané a poplatky

531000

Dafl silniénd

538000

Ostatni dané a poplatly

uc. sk. 54 Jiné provozni naklady

541000

Zistatkova cena prodaného DRI a DHIM

545000

Ostatni poluty a pendle

545000

Ostatni provezni nakdady

ué. sk. 55 Odpisy

551000

Odpisy dlouhodobeho nehmotného a hmotného majetku

uc. sk. 56 Finanéni naklady

562000

T:Troky

565100

Ostatni finanéni naklady

uc. sk. 58 Mimor adné naklady

582000

ékody

588000

Ostatni mimofadne nakl ady




UTB ve Zling, Fakulta managementu a ekonomiky 65

6.3.2 Vypocet prrispévku na thradu

Pro lepSi kontrolu a planovani néakladavrhuji vyuziti kalkulace s neaplnymi naklady,
ktera je zaloZzena na vygo prispevku na uhradu fixnich naklada zisku. Na kalkukni
jednici jsou pitazovany pouze néklady variabilni, kdeZto fixni adél Zistavaji spolu se
ziskem v bloku. Podminkou pro zavedeni Wtpogéispivku na ahradu ve spdleosti XY

je tedy rozdleni naklad na fixni a variabilni, které bylo provedeno fegchozi kapitole
(kapitola 6.3.1 Roztleni naklad).

Prisptvek na Uhradu iestavuje rozdil mezi trzbami za vlastni vyrobkyspektive
dosazenym obratem a variabilnimi naklady. Teprveogeteni fixnich naklad zjistime,
jaky zisk nebo hospotky vysledek #stane podniku. Vypmet grispivku na Uhradu

vychazi z trznich cen, které jsou wyteay v trznim prosedi konkurence.

Podobny princip kalkulace #eme najit i v kalkulacich pouzZivanych vtBaych
zavodech. Ve strukte kalkulace byly vzdy uva@dy takové polozky, jako jednicovy
material, polotovary vlastni vyroby, jednicové mzdsteré povazujeme za variabilni
naklady a dale rezijni polozky a jednotlivé pauSphp pomocné oddeni. Struktura
kalkulace dle Bfovy soustavyiizeni je uvedena vipdchozi kapitole (kapitola 2.3.3
Kalkulace). Polozka ,vyrobni cenik“ipdstavovala rozdil mezi jednicovymi naklady a
odvadici cenou z vyroby a iZeme ho firovnat k dnes znamému hrubému rétzmeboli
piispivku na Uhradu. Jedna se tedy o stejny princip #ypdtery byl proéiencasem a je

vhodné ho jako odkaz ToméaSe Bati v oblasti contrgll dale vyuzivat.

Navrhuji sledovani dvojstufpveho pispivku na Uhradu fixnich naklada zisku, ktery
vyZaduje dalSi roztleni fixnich naklad na specialni (SFN) a vSeobecné (VFNjspgvek
na uhradu bude sledovan za celou spast XY s ngsi¢ni periodicitou a vzdy v souhrnu
za celéctvrtleti. Variabilni i specialni fixni naklady budcsledovany v detailnimilenéni
na jednotlivé polozky jak bylo uvedeno vySe (kalgit6.3.1 Rozdeni naklad). Navrh
formul&e vypatu mesicniho gispivku na Uhradu fixnich nakléda zisku za celou

spole&nost je uveden vifloze (Riloha P VI).

RovnéZ doporguji sledovani pispivku na uhradu za jednotlivé skupiny vyrabdk mesicni
periodicitou. V tomto fipact jsou variabilni a specialni fixni naklady sledoyankazde
skupiny vyrobk v soitu jako jedna polozka. Navrh formikavypatu péispsvku na Ghra-

du fixnich naklad a zisku za jednotlivé skupiny vyrobke uveden v filoze (Riloha P
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VIl). Sowdasti formulde je také prostor pro hodnoceni jednotlivych skupjyrobki dle

vySe dosazenéhdippevku na Uhradu.

Dulezitym aspektem sledovanfigpsvku na Uhradu je kontrola sumy vSedtispivki na
Uhradu za jednotlivé skupiny vyrobkse sumou iispivku na Uhradu za cely podnik za

dany ngsic. VySe uvedené sumy byiy byt totozné.

6.3.3 Vypocet kratkodobého hospodiéského vysledku

Vypocet kratkodobého hospoid&eho vysledku Uzce souvisi s vyanm @gispivku na
Ghradu fixnich néklatla zisku. Vedle trzeb jsou zvl&divedeny variabilni a fixni naklady,
piispivky na Uhradu pravtak jako podnikovy hospotkeky vysledek. Podstatou vyfta
kratkodobého hospotkého vysledku je rozdil fispivku na dhradu druhého stupn

(v navrzenych formuldch Rispivek na thradu Il) a vSeobecnych fixnich nakladu.

Jak uz jsem zminila vipdchozi kapitole (kapitola 6.3.2 Vyet prispivku na Uhradu),
muzeme sledovat podobnost kalkulaci a Wpohospod#skeho vysledku v Bavych
zavodech s postupem uvedenym vySe. YoBgch zavodechiedstavoval satet polozek
~ceniku vyroby*“, ,prodejni ceniku“ a hospag&ych vysledk vSech oddeni hruby
hospodé&sky vysledek. Z hrubého hospdsgiéého vysledku byly poté jako celek oidény
naklady, které dnes oztigeme jako fixni. Jednalo séguevsim o odpisy, Uroky, pojisi
a naklady souvisejici se spravou podniku. Zbytek oopatu tchto polozek teprve

piedstavoval zisk podniku.

Doporutuji, aby vypa@et kratkodobého hospoid&ého vysledku byl provéd jednou
meésicné | kumulovarg, a to jak za cely podnik, tak i za jednotlivé skypvyrobki.

Vypocet kratkodobého hospois&ého vysledku nam udavarepled o negativnim i
pozitivnim vyvoji podniku a na zakladinformaci z vypétu by mela byt gijata nova

opateni pro zlepSeni situace podniku.

Navrh formulde pro vypget kratkodobého hospoidkého vysledku za jednotlivé skupiny
vyrobki je uveden v filoze (Riloha P VIII).
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6.4 Vyuziti odkazu Tomase Bati

Nasledujici¢ast diplomové prace pojednava o vyuZziti grnia’ovy soustavytizeni ve
spole&nosti XY. Jedna se o vyuziti tydenniho planovamingipu osobni odpaidnosti,

stanoveni cil, ndsledné kontroly a vyuziti zakladnich priricigasti na zisku a ztrét

6.4.1 Stanoveni cili a kontrola

V Batovych zavodech probihala kontrola a hodnoceni dkéleplnéni plam a
hospodéskych vysledk vzdy jednou tyd& na tzv. sobotnich konferencich zé&asti
vedoucich pracovnik Na €chto konferencich bylyijimany navrhy a postupy pro pruzné

odstrarni zjiS€nych nedostatk

Dle vySe uvedeného principu navrhuji zavedeni tjden porad ve spateosti XY. Tyto
porady budou probihat vzdy jednou tgda stZzejnim bodem programu bude kontrola
tydennich vysledk prodeje jednotlivych obchodnich zastauice kapitola 6.4.2 Nkicni

a tydenni planovani).

V uvahu gipadaji dva terminy pro konani porad, a to nazéjdne v patek odpoledrié
na z&atku tydne v pondli rano. Osob#é doporuuji stanovit termin porady na pogidi
rano, a to zejména z psychologického hlediska, péigni odpoledne by mohlo byt
charakteristické snahou o zkracovani porady zenwtzantstnand@, nepozornosti a
neefektivnosti vysledného hodnoceni. Délka trvamiagy by nerdla presahnout jednu

hodinu, s tim Ze provedené hodnoceni bude veloné:.

Standardni tydenni porady byiy byt realizovany za dasti vSech obchodnich zastipc
vedouciho obchodniho oédni, vedouciho vyroby, mistrove, controllera (jatkie

spole&nosti) a majitelky spolanosti XY.

SttZejnim bodem porady bude prezentace vysietif]denniho prodeje jednotlivymi
obchodnimi zastupci. Navrhuji, aby kazdy obchodigtupce fednesl své vysledky sam
s komentéem k uplynulému tydnu. Toto ogahi by obchodni zastupcecim motivovat
k reflexi vlastnich vykofi ve srovnani s kolegy na stejné pozici a timiipg@dnému
zintenzivréni vlastni prace. Sd@asre mohou byt konzultovany slozitéi netradéni

zakazky s vedenim sp@leosti, vedoucim vyrobgi mistrovou.
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Na konci kazdého aisice nmiize byt na tydenni poragrovedeno hodnocentippivku na
Uhradu fixnich naklatla zisku jednak za cely podnik, jednak za skupiyrplki. Rovrez

by meél byt hodnocen a konzultovan kratkodoby hosskiavysledek.

Na paatku roku by milo byt souasti tydenni porady hodnoceni silnych a slabydmnsk
podniku, ngla by byt provedena analyza @tivi pomoci Porterova modeluétp
konkurergnich sil a provedena analyza potencidaSowasré by méla byt stanovena
napravna opaeni, terminy jejich dokafeni a odpo¥dné osoby za jejich provedeni.
V souvislosti s vySe uvedenym ¢rdm hodnocenim spalrosti XY se niZze slozeni

Gcastnili porady i délka trvani liSit od uvedenych dopi@mi.

6.4.2 Mésiéni a tydenni planovani

Zakladem planovani byly v Bavych zavodech pololetni@dpoklady, na které navazovaly
tydenni a denni rozpisy. Tento systém tydennihngsani a kontroly vysledkumozioval
také asné zjisini negativnich dopadd jakékoliv gijaté zneny v organizacitizeni a
zamezeni tak ffipadnym ztratdm. Planovani je jednou ze samostatijitkci dnesniho

controllingovéhaizeni podnik.

JelikoZ se spolmost XY zabyva vyhratdzakazkovou vyrobou, bude zaklademsitniho

a tydenniho planovani stanovit plany nikoliv prorolyu, ale pro obchodni od&éni.
Mésieéni plany budou vychazet z pololetnich pléstanovenych controllerem spétesti.
Celkovy nesicni plan bude rozilen rovnym dilem mezi jednotlivé obchodni zastupce.
Odpowdnost za roz&leni celkového rsicniho planu mezi obchodni zastupce bude mit
vedouci obchodniho odiéni. Shodné &sicni plany pro kazdého obchodniho zastupce
jsou navrzeny za#mng, aby nevznikla neaglodréna nevrazivost mezi jednotlivymi
obchodnimi zastupci a aby vedeni spotesti XY mohlo jednoznmé identifikovat

uspesSné obchodni zastupce.

Navrh formuld&e mésicniho planu prodeje #lenéni na jednotlivé tydny se nachazi
v priloze (Riloha P 1X). Progednictvim tohoto formui@ obdrzi kazdy obchodni z&stupce
plan prodeje na dany dsic vcleréni na jednotlivé tydny. JelikoZz se jedna o prvotni
zavaéni planovani v oblasti obchodu, bylo mym zéiem stanovit co nejjednodussi

princip planovani a vykazovani skémeého stavu.
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Obchodni zastupce bude sam zodpoy za piibézné vyphovani formuldée, sledovani
skut&ného stavu prodeje aiiezného plgni mesicniho planu v jednotlivych tydnech. Na
zawr kazdého tydne tedy budéepné, do jaké miry kazdy obchodnik iggge stanoveny
mesiéni plan prodeje. Obchodni zastupce obdrésiemi plan vzdy na peatku neésice a
tydenni vysledky budou pravideélrkonzultovany na tydennich poradach (vice kapitola

6.4.1 Stanoveni dila kontrola).

Tydenni sledovani a vyhodnocovani in mésicniho planu je stanoveno zamg, aby
obchodni zastupci #i prehled o Usggich své pracechem ngsice. Progednictvim tohoto
opateni maji moznost jbézrné vyhodnocovat vysledky své prace a intengjva lépe

vyuzivat swij ¢as a své schopnosti zéelem splgni planovanych hodnot.

Za sledovani kumulativniho pini mésicniho planu za celé obchodni ethi bude

zodpovidat vedouci obchodniho @thi.

6.4.3 Osobni odpo¥dnost a (fast na zisku a ztrag

Snaha o snizeni vyrobnich nalklad Ba’ovych zavodech se zpd@tku nesetkala s
aspchem. Klgovym momentem bylo zavedeni samospravy dilen, ktefia zaklady

v osobni odpogdnosti zanistnand.

Navrhuji zavedeni vybranych znakosobni odpogdnosti vyuzivanych v Bavych
zavodech do spaleosti XY. Jednd se ipdevSim o osobni odpé&inost kazdého

pracovnika za svou pratiisveieny ukol a dast rekterych zanistnand na zisku a ztrét

Osobni odposdnost zamstnan@ se odrazi v navrzenych formtiléh, které jsou uvedeny

v piiloze pedlozené diplomové prace. Kazdy formiuldbsahuje prostor pro uvedeni
minimalné jedné osoby, kterd odpovida za provedenou akpr@opvani, schvaleni, kont-
rola, prevzeti) na daném formula Povinnosti zamstnance je uvést jméno a podpis
k prislusné akci. Timto bude jasidentifikovdna osoba, kterd za danou akci odpoeida
svym podpisem se zavaze za osobni o&ghoost za provedeny ukon. Pokud se bude jednat
0 dulezity ukol ¢i pracovni povinnost, n@podpowdnost za konkrétni napravné ofgati

pii odstraiovani slabych stranek podnikui{ieha P Ill), doporduji, aby pracovnik potvr-

dil svou odpow¥dnost za ukol nejen podpisem tigjuSném formuld, ale zavazal se i Usin

ke splréni svého pracovniho Ukolurgrl ostatnimi kolegy na poradvice kapitola 6.4.1

Stanoveni cil a kontrola).
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DalSim principem, ktery Uzce souvisi s odgavosti zamstnand za pracki svéreny ukol
je ast zamistnan@ na zisku a ztrét Tento systéem byl v Bavych zdvodech nejprve
zaveden v poda kdy meli pracovnici jen podil na ziskufigemz vSechny ztraty Sly na
konto podniku. Tento Zsob vSak nefinesl aekavané vysledky, a proto Banasleda

zaved| podil na zisku i na ztéat

Na zéklad osobni konzultace svedenim sgolesti byla jako problémové misto
identifikovana otazka motivace obchodnich zasiuppole&nosti XY v oblasti plgni
stanovenych pld&n Domnivam se proto, Ze by bylo vhodné zaveést poggbincip osobni
odpowdnosti jaky byl vyuzivan v Bavych zavodech @ast na zisku a ztrdt také u
obchodnich zastuficspolenosti XY. Wast na zisku by se projevovala v pod@pecialni
meésicni odneny za spléni planu. Tato odéna by byla vyplacena jednotlivym obchodnim
zastupdm na zaklad prekrateni planovanych gsicnich obrat. Mzda obchodniho
zastupce by se tedy skladala ze zakladu, prov®deje a rsicni odmeény za splgni
planu. Situaci, kdy obchodni zastupce spini vecsladémctvrtleti kazdy mésic plan je
uvedena v nasledujicim obrazku (Obr. 16). Pokuddybchodnimu zastupci neptitta

piekratit planovany misicni obrat, jako mzdu by obdrzel pouze zaklad a giavprodeje.

1. mésic Zaklad + Provize z prodeje + Odmeéna za spl planu
2. mésic Zaklad + Provize z prodeje + Odména za spl plann
3. meésic Zaklad + Provize z prodeje + Odmeéna za spl planu

Obr. 16 — Situace, kdy obchodni zastupce spiniyka#sic plan[vlastni zpracovani]

Princip &asti na ztrat, kterym by se sankcionovalo nedodrZzovassimich plari, by mel
nasledujici podobu. Pokud by se obchodnimu zashgmdélo ani jedenkrat zatvrtleti
splnit planovany obrat, obdrzel by za posledrsim sledovanéhétvrtleti mzdu pouze
v podolg zakladu, tedy bez provize z prodeje a édynza splgni planu. Tato situace je

znarodrna v nasledujicim obrazku (Obr. 17).
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1. mésic Zaklad + Provize zprodeje

2. tésic Zaklad + Prowvize z prodeje

3. mesic Zallad

Obr. 17 — Situace, kdy obchodni zastupce nesplini

plan ani v jednom #sici[vlastni zpracovani]
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7 VYHODNOCENI EKONOMICKYCH P RINOSU, EFEKTIVNOSTI
A RIZIK PROJEKTU

Nasledujici kapitola fedklada shrnuti dopotani uvedenych vipdloZzeném projektu,
vyhodnoceni celkovych ekonomickychtiqosi, efektivnosti a rizik souvisejicich
s projektem implementace vybranych nastropntrollingu ve spokosti XY s vyuzitim

odkazu Tomase Bati.

7.1 Shrnuti doporuéeni uvedenych v projektu

V piedloZzené diplomové préaci je uvedengada doporteni pro implementaci
controllingovych nastrdj s vyuzitim odkazu TomaSe Bati. Navrzena dopemil jsou

shrnuta do nasledujicich hind

» zavedeni pozice controllera, jehocteseéni do organizéni struktury a stanoveni

jeho ukoti,
» zavedeni analyzy silnych a slabych stranek podniku,
» zavedeni analyzy potenaial
* na zaklad vySe zmignych analyz vypracovani planu napravnych teyds
e provacdni analyzy odetvi pomoci Porterova modelétpkonkurergnich sil,

* rozcleni naklad na fixni a variabilni pro pétby vyp@tu prispivku na thradu a

kratkodobého hospotkkého vysledku,

e zavedeni vyp&tu prispivku na Uhradu fixnich naklada zisku za cely podnik i za

skupiny vyrobki,

» zavedeni vyp&tu kratkodobého hospottkého vysledku za cely podnik i za
skupiny vyrobki,

» stanoveni cil a nasledna kontrola prostinictvim pravidelnych tydennich porad,

» zavedeni msicniho planovani obratu obchodnich zastup¢lenéni na jednotlivé

tydny,
» stanoveni osobni odpé&dnosti zamistnané za préaci a ssfené ukoly,

» aplikace principu &asti na zisku a ztr&u obchodnich zastupc
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7.2 Vyhodnoceni ekonomickych @inosi a efektivnosti projektu

PredloZeny projekt by i slouZit jako navod pro zavedeni vybranych nastoantrollingu
ve spolénosti XY. Soudasre je v projektu na fani vedeni spotmosti XY predloZzeno
vyuZziti odkazu TomaSe Bati. Dle navurhvedenych v projektu by vedeni spwlesti nElo
byt schopno implementovat vesSkeré zénid nastroje, samégjm¢ s p@ihlédnutim
k aktualnim patbam podniku mohou ébhem zavé&hi nastat drobné modifikace

navrzenych opatni.

S vyuzivanim controllingu a controllingovych nagirgro fizeni a rozhodovani podniku
Uzce souvisi pozice controllera. JelikoZ spotest XY je malym podnikem a naklady na
samostatnou pozici controllera zraié v gedchozi kapitole (kapitola 6.1 Pozice
controllera) by byly nednosné, byl zvolen modely lshm majitel (jednatel spaieosti)
bude vykonavat funkci controllera. Naklady pidzeni pozice controllera v tomtdipadt

nejsou realizovany.

JelikoZ se jedna o prvotni zawad controllingovych nastr@ja principi ve spolénosti
XY, doporutuji, aby majitel spolénosti, ktery bude vykonavat funkci controllera,
absolvoval Skoleni v oblasti controllingu. Oseéhlnych doportiovala Skoleni tykajici se
funkci a nastrdj controllingu nebo Skoleni zasfeného na strategicky a operativni
controlling. Vyker samozejm¢ zalezi na finatnich acasovych moZznostech podniku a
koneném rozhodnuti vedeni spoétesti. Nasledujici tabulka (Tab. 24) uvadelped

vybranych Skoleni v oblasti controllingu dostupnyctamciCeské republiky.

Tab. 24 — Pehled vybranych controllingovych Skoleni dostupnycleské republice

[vlastni zpracovani]

spolefnost Hazev Skolend Dellzzj';cflem (be(z:EIr;;I-I)
Controller-Institut  [JTunior controller ] 46 8500 EE
Controller-Institut | Strategicky controlling 3 21000 Ee
Controller-Institut | Operatiwni controlling 3 21000 Ee
Controller-Institut  |Eepotting v IS Access a S0L 2 14 000 Eé
Controller-Institut |Eoncepee, funkce a nastroje controllingn 2 15750 Ee
Lepd firma Access pro analvtiky a controllery 2 neuvedeno
Tubelas r o strategicky controlling 1 2900 Ee
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Veskeré navrzené formukpro vyuZziti operativnich i strategickych nastropntrollingu,
které jsou k této diplomové préciilpzeny, byly vytvdeny v aplikaci Microsoft Office
Excel. Spolénost XY vyuziva pro podporuiprozhodovani, sledovani a vykazovani in-
formaci nastroj na tvorbu databazi Microsoft Offisecess. Existuje zde tedy moznost

propojeni navrzenych formuias interni databazi spéleosti XY.

Celou databazi navrhl a spravuje infotimiatechnolog spotsosti XY. V souvislosti se
zavadnim controllingovych nastréja gripadného propojeni formuias aplikaci Access,
které by prova#él praw informaini technolog spotaosti, by bylo vhodné uvazitcast
tohoto pracovnika na jednom z vySe zéniych Skoleni (Tab. 24), tykajicich se vyuziti
aplikace Access v controllingu. @p samozejm¢ zalezi na finatnich a ¢asovych

moznostech podniku a kotreém rozhodnuti vedeni spohesti.

Vyjadrit exaktre ekonomické finosy edlozeného projektu stejnym igmbem jako
naklady snim souvisejici je vtuto chvili velmi tdmé. V p&atku zavadni
controllingovych nastrdj se bude jednat spiSe tinpsu nefinatniho charakteru. Teprve
v pozdjSi fazi, kdy budou nastroje spravwyuzivany, mohou poskytnout ekonomické
piinosy finakniho charakteru v podéhispory nakladl ¢i zvySeni obratu, coz v kotieém

dusledku povede ke zvySeni zisku sgalesti XY.

Hlavni piinos gedloZzeného projektu sgaji ve znmené sledovanych informaci éenych
pro rozhodovani vedeni spohosti. Spolénost XY v sodasné dob vyuziva pro
rozhodovani informaceipdevsim z finatniho (Eetnictvi a vyka#, které méa povinnost
sestavovat ze zakona, tedy z rozvahy a vykazu ziakwztraty. Implementace
controllingovych néstrdj uvedenych v projektu umozni spéesti XY pracovat na vizi a
cilech podniku, odstimvat slabé stranky, sledovat vyznamné operativinéing jako [i-
spivek na uhradu fixnich naklada zisku a kratkodoby hospadgky vysledek. RozEni
informovanosti a rozhodovani o sortimentu a naldhdeyroby na zaklad adekvatnich
informaci je prvnim krokem k vyt¥eni a udrZeni prosperujiciho a stabilniho podniku,

ktery je v trznim podminkach konkurenceschopny.

DalSim ginosem zavedeni if@dloZzeného projektu je systémésitniho planovani,
sc¢lerénim na jednotlivé tydny. Planovani bylo vedenimlspmosti ohodnoceno jako jed-
na ze sotasnych slabych stranek podniku a v podstat spolénosti XY planovani ne-

probihd zZadnou formou. Stanovengsiinich plam pro kazdého obchodniho zastupce
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a pibézné sledovani tydenniho g celkového rssiéniho planu bude zakladem plano-
vani ve spolénosti XY. Vyhodou pro obchodni zastupce bude faktna zawr kazdého
tydne budou #dét do jaké miry pini celkovy #sicni plan, coz jim umozni daleko inten-
zivnéji a lépe vyuzivatas a své schopnosti z&elem splgni planovanych hodnot, od kte-
rych se odviji jejich rsicni odména. Rinosem pro spotmost XY bude mozZnost porovna-
ni zkuSenosti a ugpht jednotlivych obchodnich zastupa vyvozeni pdiénych opateni

s ohledem na ziskané informace.

V minulosti existovaly ve spotaosti XY snahy o stanovovani planobchodnim
zastupém, které vSak ztroskotaly na nezajmu a nedostétemotivaci obchodnich
zastupd v pripad jejich nesplgni. Domnivam se, Ze navrzené dpat v oblasti sankci za
nesplni planovanych hodnot bude motivujicim faktorem @sled® prinosem pro

spol&nost XY v oblasti pléni stanovenych dil

7.3 Rizika projektu

Zasadnim rizikem projektu je jehweprijeti ze strany zanéstnanai. Lidé nejsou ve své
podstag prilis ochotni gijimat nahlé zminy podminekéi systémi, obzvlasté pokud tyto
zmeny naruSi zazité pracovni postupy a souvisejistedirgjSi kontrolou jimi vykonané
prace, vysSimi pozadavky na jejich vykonn&igbracovni povinnosti. Existuje zde hrozba
nepochopeni nového systému, nespokojenosti a mésfuktuace zagstnand. Domni-
vam se, Ze v okamziku implementace nastintrollingu do spokosti XY je velice
dulezitd zn&na otewenost v otazkach jejich zavid ze strany vedeni spoleosti XY.
Doporiuji uspaadani firemniho Skolent individualnich konzultaci s vybranymi skupi-
nami zamdstnand tykajici se zavashi principi controllingovéhotizeni do spoknosti
XY. Zameéstnanci by nili byt dukladné seznameni s controllingovymi nastroji zasagmi

ve spolenosti XY, odpo¥dnosti souvisejici s implementaci nastrajovymi povinnostmi

a predevsSim s vyhodami prae plynoucimi. Progednictvim takového opiani, kdy bude
kladen diraz na komunikaci se zastnanci a udrzovani jejich informovanostiwddech

a pinosech zavaghi controllingovych princip do spolénosti XY, by mohla byt snizena
rizika souvisejici s néd/érou a neochotou ke zZmadm na minimum. Naopak ot@na ko-
munikace vedeni se zastnanci s drazem na udrzeni a zvySeni prosperity firmy v bu-

doucnu, k niz principy contollingu sfifuji, maZe byt i dobrou motivaci zafstnand. Ve-
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deni niZze navic zohlednit konkrétni poty, tykajici se controllingovych nastigjze

strany zamstnand.

DalSi riziko zavaé#ni vybranych controllingovych nastfojdo spolénosti XY spaituji
v nespravném pochopeni princifi jednotlivych nastroji a nasledném nespravném
zpracovani informaci slouzicich pro podporu rozhodovani vedeni spmlsti. Postupem
¢asu se nize stat, Ze vyuzivani navrzenych nastreklouzne jen k administrativnimu
vyplinovani formuléi bez vyuziti ziskanych informaci nebo stanoveniraéapych opaeni.
Pro minimalizaci vySe zmémého rizika bych dopotovala &ast jednatele spalrosti,
ktery bude vykonavat funkci controllera, na codingiovych seminéich a kurzech.
Vzdélavanim v oblasti controllingu bude daleko intemjvvtazen do dané problematiky
a odborna Skoleni také umoZzni prostaderudované zgny v implementovanych

controllingovych nastrojich dle aktualnich fedi podniku.

Casova nar@nost zavaéni controllingovych nastréj a také ¢asovy nesouladmezi
zavedenim princip controllingu a zcela iejmymi vysledky prace controllingového
pracovnika jsou rizikovymi faktoryipzavadni controllingu. Je tedyidezité si tato rizika

uvédomit a az g€asovym odstupem hodnotit zda byla provedenarepatisgsna ¢i

931948’2 je na systém planovani vazana &uwmobchodnich zastufpos piipad splreni
planu, je teba ¥novat velkou pozornost stanovovani pololetnich {plaredenim
spole&nosti. Podhodnoceni planovanych ukazatél by mohlo smifovat K jejich i
nékolikanasobnémuigkonani a to by vedlo k vyplaceni vysokych, ne aagravinych
odmen obchodnim zastupm. Naopaknadhodnocovani planovanych ukazatél by ve
spojeni s moznymi sankcemi za jejich nespirpisobilo jako zn&n¢ demotivujici prvek.
Pololetni plany by rly byt stanoveny na zakladzkuSenosti z minulych obdobi

s pihlédnutim k vyvoji obecného okoli spétesti a situaci v oditvi.
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ZAVER
Cilem a hlavni myslenkou ipdloZzené diplomové prace je implementace vybranych

nastrofi controllingu ve spolaosti XY s vyuzitim odkazu Tomase Bati.

Jelikoz se jedna o prvotni zaw#d controllingovych princip ve spolénosti XY, nebylo
mym zangrem zavaet controlling jako celek se vSemi jeho funkceme albrat pouze
n¢které controllingové nastroje. iyl umysl sngioval pgedevsim k tomu, ukazat vedeni
spole&nosti XY odlisSny zjisob fizeni spolénosti zaloZzeny na sledovani a hodnoceni
vybranych ukazaté| které umoZzni rozhodovani izeni podniku s orientaci na jeho

budouci vyvoj a hospodarnost.

7 vz

V prvni ¢asti diplomové prace jsem charakterizovala a roavesbretické poznatky z ob-
lasti controllingu. Tyto poznatky ziskané kriticktterarni reSersi mi slouzily jako infor-
mani zéklad pro praktickowast diplomové prace, tedy pro provedeni analyzyradilo-

vani dopordgeni k implementaci vybranych nastrajontrollingu s vyuzitim odkazu Toma-

Se Bati.

V prakticke ¢asti jsem nejprve kratcergristavila spoknost XY a jeji vyrobni program.
Poté jsem provedla analyzu gsaaného stavu ve spolosti, steji tak jako analyzu obec-
ného okoli a odstvi, ve kterém spotsmost XY pisobi. Sodasti analyzy spotmosti je
finantni analyza a analyza nakfadkteré jsem zpracovala v softwaru STRATEX R.
V dalSic¢asti fredloZzené diplomové prace jsem seavala samotnému projektu implemen-
tace vybranych nastiipjcontrollingu ve spolosti XY s vyuzitim odkazu Tomase Bati.
V souvislosti vyuzivani controllingovych nastiojsem roviZ navrhla zgazeni funkce
controllera do organizai struktury a stanovilarphled doporéenych ukol, které by nil
vykonavat. Controllingové nastroje jsem ¢lenila na strategické a operativni a kazdému
néstroji navrhla zfsob jeho vyuZiti a formuté potebné pro jejich realizaci. V praktické
casti diplomové prace jsem také navrhla moznésapy vyuziti soustavyizeni Baa.

V zawru predloZzeného projektu jsem provedla shrnuti navrzem@pordeni a provedla

vyhodnoceni ekonomickychiposi a rizik projektu.

Domnivam se, Ze jsem splnila cile, které jsemtispgani této prace stanovila. ilegto, Ze
se nejedna o komplexni zavedeni controllingu senv§Eho funkcemi, ¥tim, Ze navrzena
doporweni formulovana v této diplomové praci budou prderd spolénosti XY inspiraci

a jejich vyuzivani umozni efektivni rozhodovartizeni spolénosti XY.
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