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ABSTRAKT

Tato diplomova prace je za&fena na vypracovani projektu zavedeni nastcoptrollingu

pro zefektivini tizeni ve firn¢ XYZ s.r.o.
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asti je zpracovana literarni reSerSe controllingu.

Z v

V teoretickés

V analytické ¢asti je popsana spdaleost, zhodnocena stasnd ekonomicka situace

a analyza vyuzivani nasttogontrollingu.

Na zaklad teoretickych poznatkje v projektovécasti vypracovan navrh implementace
controllingu a jeho nastrbjdo firmy. Na zéwr je zhodnocena ekonomicka némost, rizi-
ka a ffinosy projektu.

Kli¢ova slova: controlling, strategicky controlling, evptivni controlling, controller, ana-

lyza silnych a slabych mist, Balanced Scorecardlyan ABC, planovani, reporting

ABSTRACT

This diploma thesis is focused on elaboration efgloject for implementation of control-

ling tools, which make the management of XYZ s.more effective.
The theoretical part of the thesis contains tledity research of the controlling.

The analytic part of the thesis describes the cowypd assesses the current economic

situation and analyses the controlling tools using.

Based on the theoretic findings, there is the cpho&implementation of controlling and
its tools in the company created in the project parthe thesis. In conclusion the eco-

nomic demandingness, risks and benefits of theepta@jre considered.

Keywords: controlling, strategic controlling, optva controlling, controller, analysis of

strong and weak aspects, Balanced Scorecard, AB@sis) planning, reporting.
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UvoD

Charakteristickym jevem dnesSni doby jgzpusobivost. Pokud spalaost dokaze rychle
jednat a pizpisobovat se, stava se konkurenceschopnou, cozrjednith, vyrobfidoda-
vatelskych vztazich, zakladem éspu. Tato schopnost se projevila hlawndok® celo-
swtové hospod&ke krize, kdy spotmosti, které se dokézaly rychle adaptovat nagnov
vzniklé podminky, gezily. Z tohoto plyne, Ze pro podnikani je charakteké také neu-
stale ni¢nici se prosedi. Pokud spotamosti umi doke vyhodnotit ziskané informace, do-

kazi se i rychle fizpisobit. A zde fichazi natadu controlling.

Cilem této diplomové prace je vypracovani projakduzavedeni nastfogontrollingu pro

zefektivréni fizeni ve firng XYZ s.r.o.

Controlling, jakoZto jeden z modernich nastriigeni, se v posledni délstava nedilnou
sourasti vedeni spotaosti. V Nemecku je a byl controlling naprost@amy nastrojiizeni
jiz v minulosti, vCeské republice je spiSe opomijen a teprve v droidin si nachazi ve
spole&nostech své misto. Diky tomuto modernimu nastiagni dostava vrcholny ma-
nagement informace o jiz realizovaném, probihaji@rlavi naplanovaném vyvoji spo-
le¢nosti. Podstata controllingu se zakladd na tokwrméci, koordinaci planovani
a kontrole. Z minulosti si dokaze tento nastrof vidjpodstat#Si informace a aplikovat je
do budoucihdizeni. Z této skutmosti vyplyva hlavni fednost tohoto moderniho nastroje
fizeni a to jest orientace na budoucnost. Mezi dg#Sddu controllingu pat jeho indivi-
dualita. To znamena, Ze pokud sgalest bude mit vhodnaplikované controllingové na-

stroje, bude tento nastroj vést spolest k rozvoji, stabili a transparentnosti.

N, v 4

Tato diplomova prace je roZéna na dv ¢asti a to teoretickou a praktickou.

Teoretickatast je zpracovana formou literarni reSerSe pomuazeniské a zahraimi litera-
tury. V prvni ¢asti je popsana historie vyvoje controllingu, jetemretické vymezeni
a hlavni cile. Druh&ast charakterizuje strategicky a operativni cohitmla jejich cile
a také vybrané metody. Nasl€édse zabyva vymezenim pojmu controller, jehédera@nim,

poté tvorbou systému controllingu, poZzadawia tento systém a také jeho zavedenim.

7

ast se zabyva rozborem gagného stavu spdleosti a také analyzou vyuzivani

2w

Prakticka¢
souwasného stavu controllingu ve spaiesti. Provedené analyzy poskytnou podklady pro
vytvoieni projektu zavedeni controllingovych nasirdy ramci projektu budou navrhnuty

nejen vybrané controllingové nastroje, ale takéebrjoracovan navrh Zieneéni controllera
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do spolénosti a napl jeho prace. Na zév projektu budou Wisleny naklady na projekt,

jeho rizika a pinosy pro spoknost.

Tato prace je psana v autorském pluralu.
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|. TEORETICKA CAST
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1 CONTROLLING

1.1 Historie controllingu

Patatek controllingu Ize zpozorovat jiz ndeppomu 19. a 20. stoleti v USA u vyrobnich
a dopravnich podnik jako napiklad Ford Motor Company a General Electric Company
Rozsfeni pojmu controlling se ale datuje az od roku 192fhdobi s¥tové hospod&ke
krize, kdy se muselyiphodnotit stavajici Zisoby vnitropodnikovéhéizeni. Od této doby
byly controlleém pridéleny idalSi ulohy, jako je ffprava informaci pro rozhodovani
a planovani, tvorba metodického aparatu pro kamtr@inéni podnikovych cil

a poradenstvi pro vedouci manazery. Nigjvrozmach vSak nastal v USA v 50. a 60. le-
tech 20. stoleti. Jiz tehdy byla nAgirace controlleér znatné obsahla. Zahrnovala tvorby
plani, jejich vyhodnocovani a srovnavani se skutsti, navrhy opégni, fizeni déovych
zalezitosti, majetku, nakladatp. V 70. letech minulého stoleti se funkce culdra ge-
tvorila do funkce finatniho manaZera, ktery se mimo vySe vypsanych Ul@alst
o ziskavani kapitalu, hodnoceni a poradenstvi. Evse controlling z&al prosazovat az
po druhé s#tové valce ve spojitosti s povéteu obnovou hospotktvi. Funkce controlle-
ra se zizovala hlave u americkych spotmosti gisobicich v Evrog. (Mikovcova, 2007,
s.10,11)

V Ceské republice se jiz davno v podnicich planovieddkulovalo, rozpétovalo, provad-
la se analyza odchylek, ale az se vstupématkych investdr se tyto¢innosti shrnuly do
jednoho pojmu: controlling.(Taek a Zdmenik, 2007, s. 58)

1.2 Teoretické vymezeni controllingu

Definic, které se zabyvaji teoretickym vymezenimtoallingu existuje v literatte dle Evy
Kislingeroveé et al. (2008, s. 85-86) ne&pb Kazdy autor pouziva jinou definici. Pokud se

podrobré zanetime na dané definice, shledame, Ze existigiakladni pojeti:

- controlling jako koncept,
- controlling jako nastrajizeni,

- controlling jako systém pravidel.
Kazdé pojeti bude vysgtleno pomoci vybrané definice.

Controlling jako koncept dle Freiberga (1996, s) je0zaloZzen ngkomplexnim informéa-
nim a organizénim pojeti planovaciho a kontrolniho procesu.”
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Controlling jako nastrofizeni je dle Vollmutha (2006, s. 11) nastroj, ktgpyesahuje
funkeni ramec dosavadnihzeni a ma vedeni podnikuiaici pracovniky podporovatip

jejich rozhodovani.”

Horvath (1996, s. 141jika, Ze,controlling je subsystémrfizeni, planovani a kontroly
a zji¥ovani zakladni informai zakladny s cilemigobit na zlepSeni podnikovych vysled-
ki a tim tak podporovat adaptaci a koordinaci celéystému.?

V knize Controlling — metoda prosperujiciho podnik®ayer a Mann (1992, s. 15) vni-
maji pojeti controllingu jako systém pravidel, Kteana napomahat ldosazeni podniko-
vych cili, zabraiovat p'ekvapenim adas rozs¥covatcervenou, kdyz se objevi nebeipe

vyzadujici pisluSna opateni vrizeni.”

Kerzner (2013, s. 193) uvadi, Ze controllingfistupiovy proces réfeni pokroku a cile.
Zhodnocuje to, co zbyva #lédt a mluvi o nezbytnych napravnych deatch, aby bylo

dosaZeno poZadovaného zéuf

Dle Zuzédka a Konigové (2009, s. 157) je controllimgoslednich letech chapéan ja-
ko vnitropodnikové poradenstvi, které slouzi pimeni podniku a neorientuje se pouze na
oblast zisku, cash flow a nakigdale i na nefinatni stranku podnikovych proagsPodle
nich se tedy &i controlling na d¥ ¢asti, a to controlling strategicky a operativni.r@p
tomu Freiberg (1996, s. 14-15)aeni controlling pouze na tyto d¥asti, ale rozguje jej
jese o treti ¢ast, ato controlling finami. Ostatni aufi® fadi finaréni controlling do jiz

zmirgného operativniho controllingu.

1.3 Cile controllingu

Esenbach a kol. (2004, s. 93) piSe,d& controllingu jsou zakladem aigtodem pro vy-
budovani systému controllingu a funkci controllihgliyto cile nasledhpak rozaéluje do

dvou bodi, a to na bezprastdni a zprosedkované cile controllingu.

! Controlling ist funktional gesehen - dasjenigebSystem der Fithrung, das Planung und Kontrolle esowi
Informationsversorgung systembildend und systemé&lab ergebniszielorientiert koordiniert und so die
Adaption und Koordination des Gesamtsystems uriiiztst

2 Controlling is a three-step procces of measuginagress toward and objective, evaluating what nesna

be done, and talking the necessary correctiveratti@chieve or exceed the objectives*
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1.3.1 Bezprositedni cile controllingu
Zajisténi schopnosti anticipace a adaptace

- Zde ma controlling za ukol zajistit, Ze budou vy®my podminky aigdpoklady
pro @izpusobeni se. Stard se o poskytnuti informaci, lgergykaji znin v okoli
(schopnost adaptace) a také o jejich budoucich ybZzameénach (schopnost anti-
cipace). Interpretaceédhto informaci vSak neposige k zajiséni chto schopnos-
ti, controlling se musi stat aktivnim v celém pmacé&zeni tj. v taréim procesu
piipravy rozhodovani,ipjeho realizaci a nasledrmii kontrole vysledku a realizaci

rozhodnuti.
Zajisténi schopnosti reakce

- Tato schopnost spiva v zavedeni infornéaiho a kontrolniho systému, kterytipr
bézne¢ ukazuje vedoucim pracovriik vztah mezi skuteym a planovanym vyvo-

jem. Umo#uje provedeni cilenzangtenych Uprav vnitiich a vijSich poruch.
Zajisténi schopnosti koordinace

- Zde je hlavni tlohou controllingu zaitikoordinaci v systémiizeni tim, Ze vytvo-
i predpoklady v technicéizeni ke slaghi aktivit jednotlivych podsystéiniizeni

spole&nosti.

K zajis€ni jmenovanych schopnosti se vyzadufiitér predpoklady v podniku, a toied-
poklad kulturni a strukturni. Podnikova kultura mbgt ve shod se snahou po perma-
nentni flexibili€, prizpisobeni a decentralni koordinaci, a na strdruhé permanentni

zmeény nesndji poskodit strukturu ve vyvoji a chodu spatesti.

1.3.2 Zprostiedkované cile controllingu

Na spolénost, kterou lze chapat jako samostatny organisisos, kladeny izné zpro-

stredkované cile. A to cile jak ze strany investaal,ze strany zaéstnand a okoli.

Investor se zajima o cile, které maji za ukol udrzeysSit a zureit pouzity kapital. Cile
zamestnand jsou postaveny na faktorech, kterymiize byt @st atraktivity pracovniho
mista, fist Urovré vz&lani, zajiSéni socialni p&e, penze, mzda apod. Cile v okoli podniku
jsou velmi €zko uckitelné, protoZze zdeusobi mnoho trznych zainteresovanych skupin
a faktof. Vyjimku v cilech okoli tvéi oblast ochrany Zivotniho praeti a tradini ob-
chodrg pravni vztahy. (Esenbach a kol. 2004 s. 95-96)
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2 ROZDELENI CONTROLLINGU

2.1 Srovnani strategického a operativniho controllingu

Controlling se roz&8uje na d¥ oblasti, a to strategickou a operativni. Ve striateé oblas-
ti se definuje strategie a strategické cile podngalitika spol€nosti, hledaji seiflezitos-
ti, izka mista a jeffasovy horizont neni omezen. Operativni controllsgysnazi regulovat
rentabilitu, likviditu, a hospodarnost vditem omezenémiasovém horizontu. (Lazar,
2012, s. 174)

Kvili neustaléemu vzajemnémuigobeni mezi sebou néte byt operativni controlling od
strategického oddlen. Operativni planovani zavisi na planovanitsgiakém, a oproti
tomu pak operativni Gvahy poskytuji impulzy pro éksi strategického vyvoje spéles-
ti. (Vollmuth, 2004, s. 210)

Controller-Institut dle Steinéckera (2000, s. 13-tBarakterizuje strategicky a operativni

controlling nasledow

- Strategicky controlling je zaloZerrgmlevSim na podaovani strategické filozofie
podniku, jakou jsou mise, vize a strategie. Temotiolling se snazi o analyzu sil-
nych aslabych stranek podniku, posuzuje vyvojtegiakych citi podniku
a zantiuje se pedevsim na institucionalizaci strategického porovrskuténého

a pozadovaného stavu. Vysledkem kyfanbyt opaiteni prorizeni dle odchylek.

- Operativni controlling je oproti tomu zaloZzen spidevytvdeni orienténich vodi-
tek, které jsou ziskavany z internich a externghtoji. Tyto zdroje pak slouzi jako
podklad pro dili planovani, celkové planovani, korekci odchylekyedeni podni-
kového zpravodajstvi a informatiky ve vztahu k rke@odnikovému planovani
a vysledikm podniku ataké na institucionalizaci porovnaniZzagmovaného

a skuténého stavu.

Hans Jung (2007, s. 368) tvrdi, Ze operativni odlitig vytvai rozhrani mezi manaZzer-
skym (Eetnictvim a strategickym controllingem. DI& mperativni controlling zabezpeje
napiklad aktualni likviditu, optimalizuje produktivifiziskava informace z celéhoainic-
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tvi, vyhodnocuje a rozviji trvalé programy na swéwoi ndklad. Strategicky controlling se
podle rtho zabyva podnikatelskym potencidlem k zajistdlouhodobého firemniho za-

bezpéeni?

Tab. 1. Zakladni charakteristiky a rozdily operatho a strategického con-

trollingu
Kritérium Strategicky controlling Operativni controlling
Hiearchietizeni Vysoka Nizk&
Casovy horizont Neomezeny Omezeny
. Nespojité, vyvijejici se, obtiz; Zmapované, zname,
Okoli « o s . o .
n¢ predvidatelné predvidatelné

Jedingny, obtiZri strukturo-

Charakter probléin Strukturovatelny

vatelny
Patet variant Vysoky Nizky
Veliciny Kvalitativni Kvantitativni
Stupei detailizace Nizky Vysoky

Zdroj: vlastni zpracovani na zakhllikovcove (2007, s. 29)

2.2 Strategicky controlling

Dle Richarda Steinéckera (2000, s. 12-13) je gjrekg controlling soustavné zjidvani
budoucich podnikovych moZnosti a rizik a nasteplak zfisohi, jak k €mto prilezitostem
piihlizet acelit. Z této definice pak nasledvyplyva i hlavni Ukol strategického control-
lingu, atofizeni a kontrola prové&dych operaci, které jsou pebné pro uskuteéni

a realizaci strategickych @il Strategicky controlling se tedy musi starat catay byla i-
jata pouze takova ogani, ktera budouifspivat k zajitni budouci existence spoéteosti.
Steindcker tim mysli, Ze dnes musimetgji&t a brat v ivahu budouci moznosti a rizika

a tim tedy vytviéet gredpoklady pro budouci U&gh. Tyto fedpoklady Usgchu maji tedy

3 ,das operative Controlling bildet die Schnittigetwischen dem betrieblichen Rechnungswesen und de
strategischen Controlling. Das strategische Cdimpl befasst sich mit der unternehmerischen
Potenzialsicherung zur langfristigen Unternehmdralaing, wogegen das operative Controlling die
periodenorientierte Liquiditat sichern, die Produkdt optimieren, Storeinflissen ausregeln, Infation aus
dem gesamten Rechnungswesen beschaffen, auswerdepeumanente Kostensenkungsprogramme nach

neuen Erkenntnissen ausarbeiten und durchsetzen sol
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rozhodujici vyznam jak pro budouci operativni viigle tak pro budouci generovani zis-
ku.

Tento autor pak shrnuje, co byinstrategicky controlling &lat, do gti zakladnich bodl:

- podrecovat strategickou filozofii podniku,

- pracovat na analyze silnych a slabych stranek fogni

- napom&hat managementu stanovit strategické cileikund

- institucionalizovat strategické porovnavani pozaaeho a skutméeho stavu,

- podporovat podnik vifippact opateni protfizeni dle odchylek.

Deimel, Heupel a Wiltinger (2013, s. 118, 120) n@maseji jiny pohled na controlling a to,
Ze ,, strategicky controlling podporuje management sgbsti vieSeni podnikovych Ukol

a zabyva se dosaZenim dlouhodobycehacdlouhodobé obzZivy speétesti. Dle tchto autoi

» Strategicky controlling podporuje management spnbsti tim, Ze snizuje jeho odgdxost

za skutené podnikové vysledkyDéle pak, dokaze poskytnout mnohé odpdivna otazky

z podnikatelského prasdi, jako nap jak analyzovat podnikatelsky model, dale pakjzdro
generovani podnikového ziskiijak vybudovat nebo rozti strategickou konkuremi vyho-
du.* Strategicky controlling tedyzahrnuje koordinaci navrhovani, testovani a morot@ni

stanovené strategie a zajife potebné informani zakladny.?

Na zavr je treba uvést definici od Pétera Horvatha (2012, s),228ry je povaZzovan za
~guru“ controllingu. Ten shrnuje strategicky corliry do jedné ¥ty, a to:, strategicky
controlling znamena kontrolovani pimi Ukol: jakozto podporu strategickéhtzeni spo-

lecnosti“®

4 das strategische Controlling unterstiitzt das Man@ent bei dieser Aufgabe und beschéftigt sichderitang-
fristigen Erreichung der Zielsetzungen und lantiig Existenzsicherung des Unternehmens. Daberdiiitzt
das strategische Controlling das Management ires&rgebnisverantwortung durch seine Methodenkaenpet
Dabei werden Fragestellungen, wie zum Beispiel nlech Geschéaftsmodell im Allgemeinen, nach den @uell
des profitablen Wachstums oder nach dem AufbauvAustbau von strategischen Wettbewerbsvorteilen sieaty
und beantwortet. Das strategische Controlling tadiehdie Koordination des Entwerfens, Prifengcbsetzens
und Uberwachens von Strategien sowie Beschaffunda® notwendigen Informationsbasis.

® Strategisches Controlling bedeutet die Wahrnetyrder Controlling-Aufgaben zur Unterstiitzung deategi-
schen Fuhrung der Unternehmung.”
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2.2.1 Cile a ukoly strategického controllingu

Strategicky controlling ma za ukol informovat uziele o stavajicim nebo potencialnim
zisku, podilu na trhu, dlouhodobé rentabilibvestic a schopnosti adaptace spotesti

ve strategickém prosdi® ( Deimel, Heupel a Wiltinger, 2013, s. 120)

Dle Hofmeistera a Steiglera (1992, s. 23) je zasadikolem strategického controllingu
fizeni a kontrola realizovanych opexti potebnych pro uskuteéni podnikovych strate-

gii.

Hinterhuber (2004, s. 258) uvadi, Ze strategickytrmding ma za cil nalézt rovnovahu
mezi dlouhodobym a kratkodobym mysSlenim podnikimauytvorit hodnotu pro vSechny
zWastréné strany. Trvalého pokrokutbe byt dle B dosazeno pouze tehdy, pokud jsou

neustale vechny prvky vedeni aktivnodifikovany i ménicich se podminkéach trHu.

2.2.2 Nastroje strategického controllingu

Dle Schwindta (2003, s. 13) se nastroje strategickeontrollingu vyvinuly jiz v 60. le-
tech 20. Stoleti jako odezva na silici dynamikuoaitost ekonomického prast-
di. Uvadi, Ze v dnesni ddlsecasto pouzivaji nastroje, kterémesou managementu spi-

Seradu otazek, nez odpewi®
Mezi klasické néstroje controllingu Hofmeister &gter (1992, s. 23)adi:

- scénée,

- planovani a vyvoj portfolia zakazek,

- rozbor a vyvoj strategickych mezer,

- rozbor zavislosti (strategicka bilance),

- rozbor a vyvoj silnych a slabych stranek,

® “bestehende oder potenziale Erfolgspotenziale kidiateile, die langfristige Rentabilitat, der Ini@nen und
Anpassungsfahigkeiten des Unternehmens im Hinblidk/eranderungen im strategischen Umfeld des hietter
mens.*“

" der strategische Controlling schafft die Voraugsagen, dass die richtige Balance zwischen kustrfri
gem und langfristigem Denken gefunden wird und diernehmung Werte fiir alle Stakeholder schafft.
Ein dauerhafter und globaler Fortschritt lasst gicin dann verwirklichen, wenn alle Komponenten der
Fuhrung laufend neu durchdacht und pro-aktiv deh &ndernden Bedingungen angepasst werden.”

8 als Antwort auf die steigende Dynamik und Komptékder Umweltanderungen entstanden bereits seit
den sechziger Jahren. Oft boten diese Instrumeme aur die Moglichkeiten einer gezielten Analyse
verschiedener Fragestellungen.
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- systémy ¥asného varovani s uvedenim relativniho vyvoje a gadovani.

Novak a Zameénik (2013) rozdluji metody strategického controllingu do dvou sikup
Prvni skupina metod (zakladni) zahrnuje strategiosstrolling v podniku a strategicky
controlling v podnikovém okoli. Druhou skupinu t¥aspecialni metody strategického

controllingu.
Metody strategického controllingu v podniku zahinuj

- vlastni vyrobu a subdodavky,

- analyzu SWOT,

- podnikovou logistiku,

- zkuSenostni #vku,

- ktivku Zivotniho cyklu vyrobku,
- potencialovou analyza,

- Target Costing,

- BSC,

- House of strategy,

- Value Based Management,

- komplexnitizeni jakosti (TQM).
Metody strategického controllingu v podnikovém dkebii:

- analyza konkurence,
- analyza trhu,

- strategickd mezera,
- portfoliova analyza,
- technika scérié.

Do specialnich metod strategického controllingizepatit:

- dlouhodoby usgch podniku,
- systémy ¥asného varovani,
- strategick& bilance,

- strategicky polarni diagram,

- rozSiena portfoliova matice.
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2.2.2.1 SWOT analyza

SWOT analyza na zakladstrategického auditu zji§je silné a slabé strankyfilezitosti
ataké hrozby. Zpracovava data aradiiuje klicové polozky plynouci z interniho
i externiho auditu. Kotler a kol. (2007, s. 97)

Hanzelkova a kol. (2009, s. 139) digli vySe zmignou definici o poznatek, Ze SWOT
analyza nemusi slouZzit pouze ke strategickdéipeni, ale i fi analyzach zagfenych na
problémy operativniho a taktickéhitzeni, popipact poukazuji na moznost, Ze SWOT

analyza se fize zpracovat i pro jednotlivce.
SWOT je akronym, ktery je sloZzen z anglickych siBlova, které tuto zkratku t¥ig jsou:

- Strenghts (S - silné stranky),

- Weaknesses (W - slabé stranky),

- Opportunities (O - filezitosti),

- Threats (T - hrozby). (Grasseova a kol. 2010, §) 29

Silné stranky jsou gednosti, diky kterym maji firmy silnou pozici nehtr. BlaZzkova
(2007, s. 156) mezi tyto stranksdi silné jméno, exkluzivniifstup k girodnim zdrojm,
dobré po¥domi mezi zakazniky, cenovou vyhodu diky know-howk&vni gistup
k vyzkumu a vyvoji.Sulet (1995, s. 36) silné stranky dapje o dobré finani vztahy,
talentované manazery a rozsahlé disthitikanaly.

Slabé stranky jsou gesnym protikladem silnych stranek a vedou ke sii¥gkonnosti
spole&nosti. Blazkova (2007, s. 156) uvadi mezi slabéngly napiklad nedostatek marke-

tingovych zkuSenosti, Spatné uniigtfirmy a vysoké naklady.

Prilezitosti jsou moznosti, s jejichz realizaci stoupaji vykyigbro rist spolénosti, & uz
se to tyka lepSiho vyuZiti disponibilnich zdrajebo @inngjSiho splni cili. Pokud pod-
nik identifikuje své pilezitosti, miZe je vyuZzit pro zlepSeni konkurenceschopnostko Ja
prilezitosti Blazkova (2007, s. 156) vnima noveé texdbgie, rozvoj novych tnln, odstras-

ni mezinarodnich bariér, joint ventures a nenaptrpoteby zakaznik.

Hrozby znamenaji fekdzky procinnost spolénosti. Mohou znamenat hrozbu Upadku
nebezpéi nedsgchu. Spolénost musi tyto hrozby zfigvat a reagovat naérodpovidaji-
cim zpisobem, tj. minimalizovat j&i odstranit. Mezi hrozby s&adi vstup novych konku-
renti na trh a jejich niz8i naklady, lepSi vyrobky aémy v zakaznikovych preferencich.
(Blazkovéa 2007, s. 156)
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2.2.2.2 PESTLE analyza

Dle Dvorécka a Slugika (2012, s. 19) je PESTLE analyza uitgm nastrojem pro po-
chopeni trzniho cyklu, pro zji&ti aktualni pozice spataosti na trhu a potencialnicltip

lezitostici prekazek. Vysledkem této analyzy je strategicky pakoli.

Dle Mallya (2007, s. 41 - 48) je to analyza vzajémauvisejicich politickych, ekonomic-
kych, socialnich, technologickych, legislativnicelkoonomickych trenid PESTLE analyza

je také akronym, ktery obsahuje tyto slova:

- Political factors (P — politické faktory),

- Economic factors (E - ekonomické faktory),

- Social factors (S — sociélni faktory),

- Technological/technical factors (T — technologit&iéory),
- Legislative factors (L — legislativni faktory),

- Ekological factors (E — ekologické faktory).

Politické faktory mohou vyraz#é ovliviiovat rozhodovani (najklad jakou legislativu
bude dana ze&nmit) a tim mohou z#mit prostedi dané zemnebo celou podnikatelskou

pozici. Za politické faktory rizeme povazovat:

- stabilitu vlady a stabilitu politického prdeti zens,

- ekonomickou politiku viady,

- politickou néladu politik.
Ekonomické faktory se analyzuji proto, aby spofesti wdély, do jaké miry jsou ovliv-
nény vyvojem makroekonomickych trendViezi ekonomické faktorjadime nafiklad:

- Jak silna je centralni banka, jaky je jeji bankostalv a jaka bude mira dostupnosti

avera.
- Jaka je inflace, cenova politika, urokova miraky jg trend nezagstnanosti.

Socialni faktory mohou vyraz# pasobit nejen na poptavku po zboZi a sluzbach, & ta

na nabidku. Proto jégba brat v Gvahu:

demografické zrny,

- socialni trendy,

- jaky je pohled obyvatelstva na zahkamiprodukty a sluzby,
- Zivotni styl a Zivotni Uroveobyvatelstva,

- jaky je stav vzdlani v dané zemi.
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Technologické faktory a pedvidavost vyvoje s#émi technického rozvoje jsou vyznam-
nymi ¢initeli UspsSnosti spolénosti. A proto jeiteba bréat v Gvahu:

- Vysi finarcnich prostedki vénovanych na &u a vyzkum.

- Jaké substituty mohou nahradit produkty firmyislédku inovace.

- Zda m& zékaznik &eké vyhody plynouci z inovace jako rtgdad internetové
bankovnictvi.

- Nové pracovni techniky a metody.

Legislativni faktory vyznammr ovliviwuji rozhodovani o budoucnosti spitesti. Existuje
totiz fada vyhlaSek, norem a zakgrkteré nejen vymezuji prostor pro podnikani, alet

ho upravuiji. Jsou to néflad:

- daiové zakony,
- obchodni a okansky zakonik,

- antimonopolni z&kony.

Ekologické faktory by nely spole&nosti také zanalyzovat, jelikoZz kazda zemna
v oblasti zZivotniho prostdi odliSné priority. Management musi tyto faktawaZzit nejlépe
pied zahajenim vyroby, abyereSel fipadnému konfliktu s environmentalnimi zvyklost-

mi zere. Mallya mezi ekologickeé trendiadi:

- ochranu Zivotniho prodi,
- zpracovani odpada recyklace,
- zmeénu Kklimatickych podminek a jeji vliv na chovarkterych podnik,

- obnovitelné zdroje energie a dostupnost vodnichjadr jejich vyuziti.

Grasseové a kol. (2010, s. 179 - 180) dalerdgppolitické faktory o politicky postoj&i
privatnim a zahraghim investicim, vztah ke statnimuupryslu a hodnoceni externich
vztahi, jako jsou zahragini konflikty a regionalni nestabilita. Ekonomiclakfory roz&iu-

ji 0 rozpatovy deficit nebo febytek, vysi HDP a stav smného kurzu. Mezi socialni fak-
tory zahrnuji geografické rozloZeni, rovnopravnpsilavi, rozdleni giijma a dostupnost
pracovni sily. Do technologickych faktodle autoé pati podpora viady v oblasti vyzku-
mu, nové vynalezy a objevy a rychlost moralnihdara@sani. Za legislativni faktory pova-
Zuji také pravni Opravu pracovnich podminek, tudst soud a vymahatelnost prava.
Mezi ekologické faktoryadi Ubytek ozonové vrstvy, zvySovani emisi sklemjkh plyni

a v disledku toho také globalni oteplovanieapani neobnovitelnych zdfognergie.
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2.2.2.3 Balanced Scorecard

Balanced Scorecard je pémé novy analyticky model slouzici k hodnoceni vykosino
podniku, ktery byl vyvinut na g@tku 90. let na Harvard Business School. Prvotmm i
pulsem pro vznik tohoto modelu byléeplevSim silna kritika finaimiho zangieni tehdej-
Sich systémtizeni v oblasti planovéani a reportingu. Z toholwatlu se model zZal orien-
tovat na doplani finanénich hledisek o dalSi perspektivy. Dnes se BSC dasaykonnost
podniku ze &ty perspektiv: z pohledu zakaznika, z pohledu fmich proces,

z perspektivy budoucihaistu a z hlediska fingniho ristu. (Vochozka, 2011, s. 33)

Fotr a kol. (2012, s. 117) vidirgdnosti metody BSC v tom, Ze spwlest se soustd’uje

na uzky pdet klicovych ukazatei, které jsou nezbytné pro zvySeni vykonnosti. Qprot
tomu vidi i jista omezeni v tom, Ze BSC je dynanfisigstém, ktery musi pruzmeagovat
na nenici se situaci podnikatelského ptesti, tudiz se tento model musisto aktualizo-

vat.

Knapkova a Pavelkova (2005, s. 189 - 192) charakii¢perspektivy nasledo¥n

Finanéni perspektiva

- Jelikoz jsou finadni ukazatele #@lezité pro hodnoceni ekonomickych vyslédk
jsou vSechny cile a Kibvé faktory Balanced Scorecard propojeny s toutspak-
tivou. Jde zde o sledovani spokojenosti vlastnékuspokojovani jejich zajin
v podolE zhodnocovani jejich investic. Ndklad provozni zisk, EVA, ROE jsou

primarnim cilem finaéni perspektivy.
Zakaznicka perspektiva

- Tato perspektiva soustdi svou pozornost na zakaznika.cKlia mefitka zahrnuji
spokojenost, loajalitu, ziskovost, udrzitelnossk@ivani novych zakaznika jsou
vzajemr¢ provazany. Pokud tuto perspektivu budeme bratezmého uhlu pohle-
du, mizeme pedpokladat, Ze spokojenost zakaznikede k jejich udrzeni

a loajalig, a pokud jsou tedy zdkaznici spokojeni, mohouespobkt doportit.
Perspektiva internich proces

- Perspektiva internich prodese musi sousdit na interni hodnotovietzec, ktery
se sklada z inovaiho, provozniho a poprodejniho procesu. V ramowvainiho
procesu se hledaji moznosti na zmodernizovani kyrathlediska pdgeby zakaz-
niki. Provozni proces sleduje a vyhodnocuje spolehijivasklady, kvalitu a délku
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trvani. Posledni, poprodejni proces se zabyva fagimim inkasa za prodej zbozi
¢i sluZzeb a zajighi spolehlivého a rychlého servisu. V této perspékdpol&nosti

mohou najit konkuremi vyhody.
Perspektiva uteni se a fistu

- Pokud chce spotaost dosahnout vysoké vykonnosti, musi investowedidi, sys-
témi a proces, které vytvéeji schopnosti podniku. Do Kbvych faktofi této per-
spektivy spadaji n&fklad znalosti a schopnosti zastnand, jejich motivovani,
delegovani pravomoci a kvalita infortmého systému. Tato perspektiva z&jig

podminky pro rozvoj spodmosti.

2.2.2.4 Analyza silnych a slabych mist

Analyza silnych a slabych mistqustavuje zakladni vychodisko pro odhaleni potéincia
podniku. Tato analyza ma za ukol zesilit gdomi o slabych mistech podniku iaspet
k jejich eliminaci a zarowe napomoci k identifikaci a vyuZziti silnych mist. Ngda
a zarové nevyhoda této metody sfiga v tom, Ze silné a slabé stranky hodnoti prafmvn

spole&nosti.

Prakticka aplikace této metody spea ve vytvdeni katalogu kritérii, které se vztahuji
k jednotlivym oddlenim ve spolénosti. Na tomto zakladse zformuje dotaznik, kde se
¢lenové pracovnich tytnvyjadi k jednotlivym kritériim pomoci navrzené hodnotstiip-
nice. Ziskané hodnoty jsou poslézegioZzeny k diskuzi, ktera by éa vést k sestaveni
napravnych op&eni. Tato opaeni jsou naslednpridélena zainteresovanym osobam. Con-
troller ma pak za ukol sledovatimh realizacedchto opaiteni. (Mikovcova, 2007, s. 39-
40)

2.3 Operativni controlling

Operativni controlling mizeme chpat jako &ity systémiizeni, ktery zastava regald
funkci vinnosti spolénosti a zaznamenava krat&sové etapy. Tento nastroj neustale
srovnava pozadovany stav se sknfeni odchylkami a pomaha usniovat ¢innosti, kte-

rych se odchylky tykaji, Zip do poZzadovaného stavu.

Operativni controlling se orientuje zejména na @mné vekiny pro spolénost, ato na
fizeni hospodérnosti, vynosnosti a likvidity podnikiyto veliny Ize ovlivnit pomoci

operativnich nastréj(Mikovcova, 2007, s. 61)



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 26

Dle Steindckera (2000, s. 17) operativni contrglltychazi z kratkodobéhtasového ho-
rizontu (1 az 3 roky)idi rentabilitu, planuje likviditu a kontroluje hesdarnost. Vychazi
z aktualni personalni, majetkové a kapitalové stmykpodniku. Pro operativni planovani
je poteba mit k dispozici vykazy z minulych let a sestev/@lany, které se tykaji nap

klad naklad, vynodi, obratu, odbytu, vyroby a nakupu.

2.3.1 Cile a ukoly operativniho controllingu

Esenbach (2004, s. 489-490) tvrdi, Ze zakladninteakamperativniho controllingu je co
mozna nejlepsSi vyuziti exitujiciho potencialu adts spolénosti v daném momentu. To
znamena, Ze operativni controlling se snazi o maliimvyuZiti existujicich vyrobnich
faktori v podniku.

Esenbach a dalSi atitditeratury, ktera se tyka controllingu uvagidu citi a ukoh, které
by mgl operativni controllingeSit. Mezi hlavni Ukoly vSak péatzajisSeni stavu likvidnich
prostedk, vytvéeni rezerv pro budoucnost a zvySovani realné hgdkapitalu, které

jsou niZe postugrozebrany.

Zajisténi platebni schopnosti

- NedodrZeni této zasadyue zapicinit financni tiséi podniku, coz mize vést
k vyhlaSeni insolvemiho fizeni, ¢i dokonce k ohroZeni celého podnikatelského
projektu. Proto p vSech rozhodnutich operativniho i strategickédmurmusi byt

kladen diraz na zachovani platebni schopnosti.

Vytvareni rezerv pro budouci rozvoj
- Dobré hospoddké vysledky a generovani zisku umoj podniku vytvdet rezer-
vy, které se mohou v budoucnu vyuzit fiklad k realizaci strategickych projékt
jako je modernizace vybaveni, rozvoj podnikatelgk#osti a v neposledniad
vyvoj a inovace vyrobk Uskuté&néni téchto strategickych aktivit i¥e spolénos-
ti zvySovat rentabilitu a také konkurenceschopmestrzich, kde fisobi.
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Vytvoieni zdravého pondru mezi vlastnim a cizim kapitalem

- Spole&nost musi mit takovou strukturu vlastniho a ciztagpitélu, aby bylo maxi-
malné vyuzito pisobeni finatni paky a spokanost nebyla ohroZzena nadmou

zadluzenosti a z toho plynouci nedostate likviditou.
Krom téchto hlavnich Gloh se uvéadi jestespdet dalSich, jako nd&fklad zabezpgeni
kvality produkce nebo zaji&ti kvalifika¢ni Urovré pracovnik.
2.3.2 Nastroje operativniho controllingu

Hofmeister a Stiegler (1992, s. 25) do hlavnichtneisoperativniho controllingéadi:

rozpaiet trzeb, naklaila obrab (rozpaet vykoni),

finanéni plan (plan cash flow),

plan a progndzu polozek rozvahy (plan bilance),

kalkulaci planovanych naklad

Steindcker (2000, s. 17) tentodef nastraj rozSkuje o investini plan, plan nakupu, pra-
covniki a organizace a také planovani vyroby a kapacitofmu Jung (2007, s. 370 —
371) ¢leni nastroje operativniho controllingu naé¢debecné skupiny, a to na operativni
planovani a operativni kontrolu. Do prvni skuptagi autor vSechny nastroje, které uvedli
jiz vySe zmigni Hofmaister, Steigler a Steindcker. Do druhé gkyppodle ©&j pati
vSechny typy kontrolnich analyz jako porovnanégieni, analyza odchylek, kontrola no-

vych opateni atd.

Tab. 2. Pehled nastraj operativnihofizeni

Hlavni nastroj pla- | Hlavni nastroj kontroly vy-
novani sledki

Rentabilita Rozpeet vykoni Kratkodoba kontrola rentability
Finartné-ekonomické kalkulace
piijmt a vydafi
Hospodarnost| Rozget vydaj Analyza odchylek

Zdroj: vlastni zpracovani na zakigsteindckera (2000, s. 17)

Oblast

174

Likvidita Finareni plan

Novék a Zameénik (2013) rozdluji nastroje operativniho controllingu na:

- analyzu ABC,
- analyzu XYZ,
- analyzu kritickych bod,

- analyzu uzkych profi,
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- globalni analyzu nakladd

- analyzu n4vratnosti investic,

- analyzu optimalizace objemu zakazky,

- hodnotovou analyzu,

- vypccet kratkodobého hospoid&ého vysledku,
- vypccet kryciho gispevku na Uhradu,

- systémy ukazatél

2.3.2.1 Analyza ABC

Dle VysusSila (1999, s. 9) je zékladni mySlenkow tétetody, Ze; mala mnozstvi repre-
zentuji velké hodnoty.S touto myslenkou souhlasi i Mikovcova (2007,3. 6

Metoda ABC (kteréa je zalozena na Parétpravidle 80/20) umaiuije aplikovat hospodar-
né postupy ¥izeni mnoha poloZzek. Jsou zde navzajem srovnavjgmg a hodnoty.
VSeobech plati, Ze odbratelé, dodavatelé, zasoby, vyrobky a dalsi jsasitkovany do

téid A, B, C.

Pri tridéni do skupin ABC je tedy prioritou, aby se podndbyvaliizenim poloZekitdy
A. Jestlize se tyto poloZzky nechovaji podle platopad na zisk spalaosti je vyrazny,
kdeZto zmdny u polozek typu C nejsou z hlediska celkovéhe sppolénosti podstatné.
(Mikovcova, 2007, s. 63)

2.4 Controller

Controller je nova manazerska funkce, v niz osébera je controllerem jmenovana, se

snaZzi o trvalou integraci vnitropodnikovétipeni. (Vysusil, 1999, s. 17)

Controller mé& byt v podniku poradce, koordinateraaigator. Jeho ukolem je ziskat, zpra-
covat a sestavitiphledy a prezentace externich ainternich dat,nadyl Winit spravné
zawry. Aby tedy controller mohl shirat a vyuZivat inftace pro stanoveni spravnych za-
véri, musi byt ve spotaosti zaveden planovaci, kontrolnfidici systém, ktery je orien-
tovan na vysledky. Planovaci, kontrolniidici proces se nesmi nechat pouze na controlle-

rovi, mely by se zapoijit vSichni pracovnici. ( Vollmuth, 98 s. 16-17)

Idealni ¢lba prace a zodpédnosti mezi controllerem a manazerem dle Esenbadtoh
(2004, s. 122) by #ha byt nasleduijici:
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Controller

koordinuje zéklady planovani a rozhodovani,

- je manaZerem tvorby roz{to,

- periodicky informuje o vySi aiftinach odchylek od cile a o Zméach
v podnikovém okoli,

- zprostedkovava podnikohospoitké poradenstvi,

- tvoii podnikohospod&ké metodiky, nastroje controllingu a koordinujehodnuti,

- spolupodili se na vyvoji podniku (nagodporuje inovaci),

- je navigatorem a radcem manazera.
Oproti tomu manazer

- planuje hodnoty rozptu, cile podnikovych vykoin

- tvoii opateni k dosazeni cila provadi rozhodnuti,

- stanovuje napravniddici opateni @i odchylkach od cile,

- reaguje tak, aby se cile a ofeatti gizptasobily ménicim se podminkam okoli,
- vyuZiva podnikohospodské poradenstvi zpragstlkované controllerem,

- vytvéi predpoklady prdizeni podniku orientované na cil,

- fidi spol€nost s orientaci na cile a vyuzivid@m planovani a kontrolu,

- chape controllera jako nutného partnera v pro¢izsuni.

Na controllera jsou kladeny dva typy pozadavit to osobni a profesni. Do osobnich po-
Zadavk pati nagiklad schopnost navazat kontakt, abstraktni mySkafiopnost vést své
spolupracovniky metodicky a wmi preswdcovat. V profesnich pozadavcich je zahrnuta
napiklad dokonala znalost kalkulace, planovani, fimadmi, znalost controllingovych
piistupi. (Vollmuth, 1998, s. 18)

2.4.1 Organizaéni zaflenéni controllera

Vollmuth (1998, s. 19) konstatuje, Ze nejvhg8nzaleneni controllera, je na co nejvyssi

hierarchické Urovni ve spalrosti. Mize byt zélenén bud’ na pozici liniové, nebo Stabni.
Liniova pozice

V piipac, Ze je controller Zazen do pozice liniove, pohybuje se na téZze Urfaka ve-
douci odbytu, marketingu, vyroby i materialovéhcspaddstvi a ma jednodussSitiptup

k informacim. Realizace controllingu je efekt#gi, protoZze mu nélezi fuski naizovaci

pravo.
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Vedeni
podniku
[ I l I ]
Marketing a . Materialové , .
odbyt Vyrobe hospodéstvi Sprava Controlling

Zdroj: Mastni zpracovani na zakkasollmuth (1998 s. 20)

Obr. 1. Zatlereni controllera do liniové pozice
Stabni pozice
Pokud je controllezatazen na tuto pozici, odpovida to vySe z&nému nazoru, Zze bydh
byt umistn na vysoké hierarchické drovni, nébento Utvar je paddzen gimo podnilo-
vému vedeni. Stabni pozice je charakteristicka Henméa funkci pouze porada neméa
naizovaci a ozhodovaci kompetence. Problém tom, Ze tyto kompetence jsou nu

k tomu, aby bylo mozno mit kvalitni controllingovystgm, takZze je vhodné si polo

otadzku, zda controller tize na Stabni pozici efektigmplnit své ukoly

Vedeni
podniku
Controlling =
1 1 1 1
Marketing g E Materialové -
odbyt Vyroba hospodéstvi Sprav:

Zdroj: Mastni zpracovani na zakkawollmuth (1998 s. 2D

Obr. 2. Zatleneni controllera do Stabni pozice

2.4.2 Zavadéni controllingu

Esenbach &ol. (2012, s. 306) ve své knize uvadi, Ze na zewidontrollingu do spac-
nosti neni Zzadny univerzalni patent, vzdyigba se fizpasobit individualni situaci, kter
v dané spolénosti je. Kazdé zavé@di zavisi na souvislostech. Musi se rozliSit ¥mii
avngjSi faktory. Mezi vnitni faktory autorfadi pravni formu, podnikovveliciny, smer
vyvoje spolénosti amezi vnitni faktory dle ® pati odwtvi, poZadavky vlastnik

aintenzita hospodéké soutze
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Na zéklad zkuSenosti # zavadni controllingu do spolmosti Vysusil (2000, s. 6 - 7)
urcil Sest zakladnich bdd které controlling vystihuji a pomoci nichZ se Ispoost navede

na cestu k usgnémuizeni.

- Spole&nost a jeji ekonomicky Usek musiiadit dalSiclenéni nakladi. Nesmi se
sousted’ovat pouze na druhové a kalkénd, ale musi zt ¢lenit néklady i na fixni
a variabilni. Pokud tot@&lenéni spol€nost zavede, bude moci kontrolovat svou

podnikovou¢innost a bude ji efektivnridit.

- Druhym bodem $ zavadni controllingu je vypoet kratkodobého hospoidkého
vysledku, ktery je v controllingu provéa specialni metodou a protdimasi nové

a podstatné vysledky.

- Dalsi, naprosto nutnou sgasti controllingu je vypeet krycich pispivki a jeho

raznych variant.

- Pokud jsou rodereny naklady na fixni a variabilni, takvrty bod zahrnuje vypo-

éet kritického bodu.

-V patém bod je dilezité porovnat skutmost a plan a dle toho rodd odchylky

dle vliva, kvili kterym vznikaji. Rozeznavame tyto odchylky:

vzniklé zménou prodaného mnoZstvi vyrabk
Zmeénou ceny,

zmenou variabilnich naklad

o O O o

zmenou fixnich naklad.

- Poslednim bodemipzavadni controllingu je tvorba ziskovychistdisek (pokud je
podnik nema, tak tento bodequpoklada jejich spravnou tvorbu), ale takéngnu

nakladovych sedisek na ziskova.

Tyto body tvdi zaklad controllingovéhtizeni, na ktery se postupnapojuji dalsi speciél-
ni controllingové pistupy a metody.

Zavedeni controllingu do spdaleosti v sok tedy zahrnuje trvaly procesceni se pro

vSechny zarstnance. Controller se stard oto, aby prokieeni podniku, planovani
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a kontroly probihal postugra srozumitels. Proto veSkera jeho &éni pracovnikm musi
byt zcela jasna a ¢hby byt schopen vysilit vSechny komplexni souvislosti. Aby control-
ling mohl byt aspSné zaveden, musi byt controller zcela podporovan nedepodniku
protoze, jak je znamo, novéigtupy vzbuzuji neivéru. (Volmuth, 1998, s. 17, 24; Vysu-
Sil, 1999, s. 18)

2.5 Planovani

IR Yd

jako myslenkovér/pdjimani budouciclkiinnosti na zaklaél zvazovani#znych alternativ
a volbu nejvyhod#jSi cesty. Je to systematick&innost utujici pravidla, zfisoby
a taktiku pro realizaci strategie. Z hlediska coltitigu je planovani dlezitou sodasti

controllingového systémiizeni.

V planu jsou obsazeni ukazatelé (které budou véespasti plreny), cesty a metody, které
vedou k dosaZeni naplanovanycticil

Z hlediska cilového zagreni lze rozdlit planovani dastyt skupin, a to na:

- planovani vize podniku,
- strategické planovani,
- operativni planovani,

- planovani vysledk a likvidity.

2.5.1 Plantrzeb

Dle Matika (2011, s. 68) je vhodné jakékoli predikce (mbkeni mozno objednat marke-
tingovou studii relevantniho trhu) realizovat poringchto statistickych metod:

analyzatasovychrad a jejich extrapolace,

jednoducha regresni analyza,

vicenasobna regresni analyza,

odhad budouciho vyvoje na zakéagtovnani se zahraiim.

Vysledna prognéza se provede za pomoci kombinade zynignych nebo obdobnych
metod. AvSak bez kvalithzpracovanych statistickych dat, které zpracovéayikiad mi-

nisterstvesi rizné statistické organizace, néiefe byt hodnotna predikce provedena.

Tyto data totiz vysstluji a popisuji vztah a vyvoj daného trhu. MeZideato data rize-
me zdadit:
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- néarodohospodaké faktory (nap HDP, celkova pimyslova spdeba, vyroba),

- obecné faktory poptavky (napprijmy na obyvatele, ceny, pet obyvatel),

- specifické faktory pro konkrétni skupinu produkbag. modni trendy, spégbni
zvyklosti).

Je nutné zvolit takové faktory, aby se daly kvakawat a ziskat k nim p&gbna data.

Pro usnadéni prace Mék (2007, s. 479) dopotuje pouzit nafiklad MS Excel, ktery je
snhadno dostupny i pro obgjné uzivatele PC, kdyfes okno nastroje» ,analyza dat* ni-
Zeme proveést regresni analyzu, ktera je Zddgefinovana.

Pro provedeni predikce jeél@zité zjistit, jaka je vzajemna zavislost (korelpmezi déma
proménnymi. Nefastji korelace nabyva hodnot mezi < -1 ; 1 >, kde zéako utuje
smer zavislosti. Hodnota koretaiho koeficientu blizici se +1 z&igofimou linearni zavis-

lost a hodnota korelace blizici se k -1&ns@gimou linearni zavislost. (Klimek, 2008, s.
79)

De Vaus toto rozi rozélenil detailrgji:

Tab. 3. Tabulka korelace

Hodnota korelace Interpretace
0,01 -0,09 triviadlni az zadna
0,1-0,29 nizka azigtdni
0,3-0,49 gedni aZ podstatna
0,5-0,69 podstatna aZ velmi silna
0,7 -0,89 velmi silna
0,9-0,99 térer perfektni

Zdroj: de Vaus (2002, s. 272)

2.6 Reporting

Fibirova a Soljakovéa (2010, s. 10) uvadi, Ze , répg predstavuje komplexni systém vni-
tropodnikovych zprav a vykaéz které syntetizuji informace ptidzeni podniku jako celku
i jeho zakladnich organizaich jednotek.” Naslednidentifikuji jednu z nejdlezitéjSich
soutasti reportingu a to Klové ukazatele vykonnosti, které jsou nedilnowasti hodno-
ceni skuténého vyvoje podniku a pomoci kterych se porovnastajiovené cile a ukoly se

skute&nosti.

Fibirova a Soljakova (2010, s. 11) také popisujioddy postup § navrhovani
a implementaci systému podnikového reportingu,ykger da shrnout do osmi zékladnich
bodi:
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1. ldentifikovat uzivatele vykax
2. Zanalyzovat uzivatelovy pozadavky aimlty z hlediska obsahu a formy poskyto-
vanych informaci.

3. Specifikovat a upravit formu vykézro rizné uzivatele (interni vs. externi).

B

Sestavit vykazy ve fortn kterd bude uZivateli vyhovovat (elektronickat&ig,
kombinace).

Jednotny design vykéz

Zvolit vhodny zpisob distribuce vykakz

Duvérné informace separovat odiemych a zaopéit jejich ochranu.

© N o g

Vyuzivat zgtnou vazbu, zjifovat a vyhodnocovatipominky uZivatel reportingu

za (telem jeho zlepSeni.

Pokud se tyto zasady budou dodrzovat, viitee reporting, ktery bude kvalitnim nastro-
jem protizeni podniku, tak i pro vybudovani lepSich vitdzaméstnaném, obchodnim
partnetim a Siroké viejnosti.

2.6.1 Reportingova zprava

Pokud spolénost chce zabranit Spatnym rozhodnutim, je nutaeigelre podavat hlaseni,

a proto musi byt vybudovan inforgrd systém s pravidelnymi zpravami, coZ méa na staros
ti controller. VeSkeré zpravy, které controller vgpuje, vyhodnocuji, v jakych mirach
bylo dosazeno pozadovaného cile, o ktery podnikijesiVeskeré tyto zpravy by #ty byt

vypracovavany pravideén (Vysusil, 1999, s. 130)

Reportingem poskytované zpravy se dle pravidelmdidtina standardni amimoiadné
Standardni zpravy jsou vyhotovovany v pravidelnidiervalech (nisicni, ¢tvrtletni, ras-
ni, dle poteby ictrnactidennti tydenni), které majijgdem stanovenou strukturu a obsah.
Mimoradné zpravy jsou zpracovany na pozadani. Jejicahelns nize byt napiklad ana-

lyza rizika, analyza sortimentnich skupin.

Nasledr® se reportingové zpravyell na souhrnné adiléi. V souhrnnych zpravach jsou
uvedeny z&kladni fin&ni ukazatele, jejich srovnani s planem, i@k s minulym obdo-
bim. Tyto zpravy jsou dopémy komentéem, ktery upozaiuje na mimeadné odchylky
a analyzuje, prose tyto odchylky staly. Dil reporty seileni dle oddleni v podniku jako
napiklad marketingové, obchodni, vyrobni. Struktufehto report vychazi z poZzadavk
daného podniku. (Fibirova a Soljakové, 2010, s.15-
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3 ZHODNOCENI POZNATK U Z TEORETICKE CASTI

Teoretickacast této diplomové prace je zpracovana formoudlitdérreSerSe, ktera se zaby-
va historii, teoretickym vymezenim a cily contnagju, srovnanim a rozkenim controllin-
gu na strategicky a operativni, jejich nastrojijnppem controller, zavashim controllingu,
planovanim a reportingem. Tyto poznatkyzeme shrnout do nasledujicich bod

- Patatek controllingu byl zpozorovan jiz nargiomu 19. a 20. stoleti v USA
u vyrobnich a dopravnich podiika jeho roz§eni se datuje od doby &evé hos-
pod&ské krize, ktera nastala v roce 1926.

-V Evrops se controlling zé&al prosazovat az po druhétweé valce hlavéve spo-
jitosti s povalénou obnovou hospodtstvi.

-V teoretickém vymezeni je uvedenékolik autori a jejich chapani controllingu.
Pokud se avSak zattime na uvedené definice, zjistime, Ze existugdkladni po-
jeti, a to:

o controlling jako koncept,
o controlling jako nastrajizent,
o controlling jako systém pravidel.

- Jako posledni v tét#asti jsou vypsany bezpraéstini a zprogedkované cile, proto-
Ze jsou zakladem pro vybudovani systému contralling

- Strategicky controlling se zabyva&eglevSim pod¥tovanim strategické filozofie
podniku, jako je mise, vize a strategie. Snazi aaalyzu silnych a slabych stranek
podniku a posuzuje vyvoj strategickychicil

- Operativni controlling je zaloZen na vyteai orientanich voditek, které jsou zis-
kavany z externich a internich zdrpkteré pak nasledrslouzi k planovani.

- Controller je osoba, ktera se snazi o trvalou iaeigvnitropodnikovéhdizeni. Ve
spole&nosti je poradcem, koordinatorem a navigatorem.

- Planovani je systematickénnost, ktera ufuje pravidla a zfisoby pro realizace
strategie.

- Reporting pedstavuje uceleny systém vnitropodnikovych zpraykazi. Pokud se
dodrzi 8 zakladnich bdg vybuduje se reporting, ktery bude kvalitnim ngjstm

profizeni podniku.

Tyto teoretické znalosti budou slouZzit jako zakla zpracovani nasledujici praktické

a projektov&asti.
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4 CHARAKTERISTIKA SPOLE CNOSTI XYZ S.R.O.

Historie spolénosti XYZ s.r.0. z&ina od roku 1938, kdy dodavala¢tidla, nastroje

a pipravky na vyrobu zbrani pro byvalou Zbrojovku \isetV roce 1993 se spdieost
XYZ s.r.0. stala satasti dc&iné spolénosti Zbrojovka Vsetin a.s.. Po zaniknuti vyroby
pletacich a textilnich strdjv matdéské spolénosti se néad’ovna orientovala na externi
odkeratele mimo byvaly holding. Proces transformacdegiposti skowil v roce 2009, kdy
byla znovu zapsana do obchodniho fé§stpod nazvem, ktery ma dodnes. Diky certifika-
ci systémurizeni jakosti dle norem ISO se nyni sgalest UspsSre prosazuje na zahrani
nich trzich zejména vdiecku, Rakousku, USA, Velké Britanii, Indii, Polskslovensku

a dalSich zemich. (Interni zdroje sgolesti XYZ s.r.0. 2012; Vyréni zprava spokaosti
XYZ s.r.o. 2012)

4.1 Zakladni informace o spol€nosti

Obchodni jméno spalrost XYZ s.r.o.

Sidlo Ceské republika

Pravni forma spodmost s rdenim omezenym
Zakladni kapital 200 000K

Predmet podnikani Obrakstvi, zamenictvi, nastrojéstvi

(Interni zdroje spotmosti XYZ s.r.0. 2012; Vyréni zprava spolaosti XYZ s.r.0. 2012)

4.2 Rozvoj spolé&nosti

S cilem posilovat své postaveni a stat se vyznanmiegkym vyrobcem igsnych strojnich
souwasti, montaznich sestav a dalSich strojirenskycbbky s velmi vysokou kvalitou se
spole&nost XYZ s.r.o. rozhodla zpracovat v roce 2011 nostrategii rozvoje. Spataost
zatala vice vyuzivat moznosti a vyhod, které poskykyeopska unie. V tomto roce byla

také zahajena inovace dvou protatyastnich vyrobk.

Diky Uspsre dokortenym vyzkumg vyvojovym cilim (Wetrg prototypi) a rostouci po-
ptdvce po vyrobcich se spdéiest v roce 2012 rozhodla vytiitopodminky pro roz$eni
vyroby inovovanych produlit pomoci nové vyrobni technologie. Tato nova techgiel

v sol® zahrnuje hlavé vysoce pesné CNC stroje, které umagi zrealizovat kompletni
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vyrobni proces, ktery Zéna opracovanim vstupniho materidliep fesné zpracovani az
po dokorteni vyrobniho procesu produktu.

V kvétnu 2013 podala spaleost zadost o dotaci na Ministerstvaimyslu a obchodd'R

v ramci programu Inovace, avSak zadost byla zart@ti{oncem tohoto roku byla vypsana
MPO nova vyzva, kde @p spole€nost pozadala o dotaci, ale svou Zadost nakonbtasta
Patatkem roku 2014 spalaost sepsala Zzadost o dotaci v ramci MPO a jehgranou
Rozvoj. Tato Zadost je postavena i na, mimo jiogsieni vyroby inovovaného produktu.
Tento produkt byl vyvinut ve spolupraci s bnskou spolénosti. (Interni zdroje spale
nosti XYZ s.r.o. 2012; Vyréni zprava spolsosti XYZ s.r.0. 2012)
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5 ANALYZA SOU CASNEHO STAVU SPOLECNOSTI XYZ S.R.O.

Pri zavadni controllingovych nastrdjje nutné pedem prozkoumat, definovat a poznat
kritickd mista, rizika aiflezitosti spolénosti. Jako d&i vychodisko pro poznani

a stanovenigchto kritérii byla jako nastroj vybrana SWOT analywPESTLE analyza.

5.1 SWOT analyza

Jak jiz bylo v teoretickécdsti zmigno, SWOT analyza slouzi k rozpoznani silnych
a slabych stranek,fiezitosti a hrozeb v podnikani. Diky této analydeka spolénost
piehled o své saasné situaci. Tato metoda se vyuzivadevSim pro strategickézeni

spole&nosti.
Silné stranky

- certifikace systémiizeni jakosti dle norem ISO,
- vysoce kvalitni vyrobky,
- dobré vztahy s dodavateli,
- prizpisobeni se poZadafnn odlEratele (zkraceni doby dodéani, g specifickych
prani),
- stala zakaznickéa zakladna,
- nizka fluktuace, vysoka loajalita a kvalifikace zstmand,
- vyuZzivani modernich technologickych postygi realizaci zakazek,
- cenova konkurenceschopnost,
- znalost konkurence,
- schopnost spotmosti vyrobit téndt jakykoliv vyrobek,
0 (ukazka vyrobk je pripojena v piloze PI),
- kvalitni management,

- jedinegné know-how.
Slabé stranky

- opotebené zézeni firmy, stroje, nastroje,
- zastaraly software,

- nedostaténa propagace,

- zaporny kapital,

- casténa zmetkovitost vyrohk

- nepravidelné a zpoZdé dodavky materialod dodavate,
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- absence inovaci.
Piilezitosti

- otewenost tuzemskeho i mezinarodniho trhu,

- udrzovani vztah s dodavateli, odirateli a zamistnanci,
- ziskani dotaci z Evropské unie,

- prezentace na veletrzich,

- zlepSeni marketingu,

- modernizace Z&eni a softwar,

- spoluprace s obchodnimi partnery na vyvoiji,

- moznost outsourcingu.

Hrozby

- vstup nového tuzemského nebo i zahmaifio konkurenta,
- sniZeni poptavky,

- globalni ekonomicka situace,

- sniZeni cen konkurence,

- intervenceCeské narodni banky,

- kurzy men,

- zvySujici se ceny vstup

- existence substitiif

- legislativni, politické a kontrolni mechanismy.

5.2 PESTLE analyza

Pomoci PESTLE analyzy ziska spwlest po¥domi o strategickém profilu okoli.

5.2.1 Politické faktory

Ceskéa republika je demokraticky pravni stat s liména statnim rezimem. Politicky sys-
tém je zaloZen na svobodné sdtpolitickych hnuti a stranCeska republika je oviem
nechvali znama svou nestabilni politickou situaci. Od r@R93 n¢la mit Ceska republi-

ka 6 regulérnich vladipctyiletém funknim obdobi. Reakhvsak ngla vlad celkem 13,
ato z fiznych gicin, k nimz pati nag. neustala hlasovani @getie prae stavajici viag,
kriminalnimi kausami fislusnych politiki apod. Politicka scéna je také poznamenana ko-

rupci a aférami politik a jejich Stab.
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Vyznamnym meznikem pr@eskou republiku byl v roce 2004 vstup do Evropshkéeu
Diky tomuto ¢lenstvi jsme se stali sé@sti Evropského hospad&éeho prostoru, ktery
umoziuje volny pohyb zboZzi, kapitalu a osob. Z omezenpbdnikatelského prasdi,
které bylo vCeské republice, se tak stal trh s vice jak 300omylipotencialnimi spebi-
teli. MiZeme tedyici, Ze tento politicky krok ma za nésledekistrvyvozucéeskych vy-
robai na zahrarini trhy a zvySeni padomi o¢eskych vyrobcich nejen v Evrépale i ve

S\ELE.
5.2.2 Ekonomické faktory

Vyvoj ménového kurzu je makroekonomicka vétia, kterd je pro spateosti velmi dile-
zita. Jelikoz spolmost XYZ s.r.o. obchoduje fedevSim se zahraiiin, zajima se
o meénovy par CZK/EUR. Volatilita tohoto émového kurzu se vyraZrprojevuje prosed-

nictvim kurzovych vynos a ztrat a hlavhtaké ve finatinim vysledku hospodeni.

Pokud by chila firma XYZ s.r.o. dalSi mozny @y, je pra¢ v soasnosti nejvhodsjsi
doba, protoZe Grokové sazby vyhlaséreskou narodni bankou jsou na historickych mi-
nimech. CNB se tak zatim snazi stimulovatijfovani a investice. &kavame-li

v budoucnu, Ze po recesi nastaristrekonomiky, da seiedpokladat, Zze porostou

i rokové sazby.

Tab. 4. Vyvoj HDP a miry inflace

Ukazatel 2010 2011 2012 2013 2014 2015
HDP v s.c. 2,5 1,8 -1,0 -1,4 1,4 2,0
Mira inflace (%) 1.5 1,9 3,3 1.4 1,0 2,4

Zdroj: vlastni zpracovani na zaktaMFCR aCSU

Ministerstvo financiCeské republiky (dale jen MFR) na konci ledna 2014 zkagnilo
makroekonomické Udaje a predikci. Podle aktualmiat) kter4 poskytCesky statisticky
Giad, se realny HDP sice me&tirtletn¢ zvysil, ale v mezirénim srovnani klesl. Toto sni-
Zeni zpisobil pokles investic do fixniho kapitalutiRladném pispévku domaci poptavky
a zahraniniho obchodu MER v roce 2014 fedpoklada ist ekonomiky o0 1,4 % a v roce

2015 by setrst hrubého domaciho produktu mohl zrychlit az na 2%

DalSi makroekonomicky faktor, ktery spétesti vyznama ovliviiuje, je mira inflace, tj.
mira zvySeni cenové hladiny. Je vyj@da pirastkem ptmérného r@éniho indexu spae-
bitelskych cen. |fes vliv devizovych intervenci by seéhrok 2014 vyzn&ovat velmi
nizkou inflaci. Bhem letoSniho roku (na rozdil od let minulych) loyraénistrativni vlivy
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(zejména pokles cen ele¢kty) mély pusobit protiinflang, takZze by mira inflace mohla
dosahnout 1%. Dale MR uvadi, Ze v souvislosti s oZivenim ekonomiky azzpnym
pusobenim oslabené koruny destr spotebitelnych cen v roce 2015tie zrychlit az na
2,4 %.

5.2.3 Socialni faktory

Ceska republika se diky své struidia relativi vysoké Zivotni Grovniadi mezi moderni
a otewena spoléenstvi. Zarove se v ni projevuje taktéz negativni demografickyojy
ktery spa@iva ve zrychleném prodluzovani délky Zivota, stérpopulace a v neposledni
fadk pak také nizké porodnosti. V ramci Projekce obstettaCR (CSU, 2009) bylo zjis-
téno, Ze by pimérny vék celého obyvatelstvéR v roce 2030 ® vzrist ze stavajici hod-
noty 40,6 let na 45 let, coZ je pdmé markantni rozdilCeska republika je diky tomuto

demografickému vyvoji velice podobna vyvojéecka.

Tyto demografické faktory maji také navaznost ritdiy ekonomické. ZvySovani ipr
meérného ¥ku obyvatelstva a s tim spojené starnuti bude enfidsledek taktézist neza-
meéstnanosti, neljedinci v freddichodovém ¥ku (55-65 let) budou mit problémy udrzet
si svou pracovni pozici v konkurenci mladych uckézeogipad si nové misto nalézt.
Diky tomu bude ovlivin statni rozpéet, nebd porostou naklady na vydaje
Vv nezamdstnanostti predtasné starobnitgthody.

Celkové spdebitelské chovanCR vyznams v posledni dob ovliviioval jak dopad s¥
tové hospod&ké krize, tak i tisledky reforem viady eské republiky, mezi jinym n&ip
klad zvySovani DPH. Diky toméeské domacnosti s nakupy za vy&Estky otaleji anebo
je odkladaji na nedito, coZz ma samdejmé vyznamny vliv na propad narodni sfaity
a zarové i na HDP.

V neposlednitact pati do socialg-kulturnich faktofi taktéz kultura, ktera je nedilnou
soutasti Zivota celé atanské spolosti. Kultura napomaha podstatnotrau k integraci
spol&enstvi jako celku, ale také s@sré prispivA k moralnimu, emocionalnimu
a intelektualnimu rozvoji kazdého &mna. Timto rozvojem naflje zarové funkci vzc-

lavaci, socializéni atd.

5.2.4 Technologické faktory

V souwasné dob je velice dileZité, aby spokaosti drzely krok s novymi technologickymi
trendy, s technologickym rozvojem a s novymi tedbgiemi. Spolénosti musi inovovat
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svou techniku, postupy, #iaeni avyuZivat co nejmodejdi a nejlepsSi vybaveni

a technologie tak, aby vzrostla produktivita préaey byla konkurenceschopna a dokazala
CO nejvice uspokojit své zakazniky. | kdyz spolest XYZ s.r.o. tuto skut@ost vnima,
bohuZel nema dosta&t®e finartni prostedky na inovaci celého technologického parku.
Spole&nost sice zakoupila v roce 2012 dva nové stroget@pro modernizaci jako takovou
bohuZel nestd. OvSem to neznamen4, Ze nedokaze uspokojit #azaiky a neni konku-
renceschopna. Diky dlouholeté praxi acmasti zandstnand (zamenici, frézdi, sou-
struznici, brugii atd.), se dokaze vyrovnat is technicky lépe wgmomu konkurenci

a prectit ji jak v kvalite, tak i v ce a terminu dodani. Zakazky jsou velice pre&igpro-

beny.

5.2.5 Legislativni faktory

Podnikatelé a spalaosti se musi neustaléizpusobovat legislativnim zémam, které p-
nasi nejen naklady na aktualiza¢etnich a jinych softwar ale také na proSkolovani ve-
doucich pracovnik Podnikatelské subjekty musi ustad sledovat zrény v Pravnim
fadu Ceské republiky. V oblasti davé musi sledovat zékon o dani ifpu, dani

z piidané hodnoty a dani z nemovitosti. Oblasti obclos® tyka obchodni zakonik
a olransky zakonik, dale pak v oblasti pracovni je nutajimat se o zdkonik préace.
V poslednich letech je po podnikatelskych subjgktegzadovan environmentalnfigtup.
Musi se tedy zasiit na zdkon o ochraovzdusi a ochranprirody a krajiny.

Nejvice spolénosti &etre spole&nosti XYZ s.r.o. v poslednich letech ovlivnila &na
DPH. Tato zmina nEla za nasledek n&st cen energii a pohonnych hmotehoz plyne

nariist provoznich naklad

Tab. 5. Vyvoj sazeb dabzP PO, DPH

Sazba 2010 2011 2012 2013 2014
DzP z gijmu PO 199 19 % 19 % 19 % 19 %
DPH - zakladni sazba 20% 20% 20 % 21 % 21 %
DPH — snizena sazba 10|% 10 % 14 % 15 % 15 %

Zdroj: vlastni zpracovani na zakkaithformaci z Wetni kavarny (©2014)

5.3 Rozbor ekonomické situace spotmosti

Po SWOT a PESTLE analyze jelha prozkoumat ekonomickou situaci spotesti vybra-

nymi ukazateli finatni analyzy.
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5.3.1 Analyza vysledku hospod#eni
Tab. 6. Vysledky hospaogani v letech 2010-2013
- : Rok
Polozka (v tis. k) 2010 | 2011 | 2012 | 2013
VH pied zdagnim, Uroky a odpisy (EBITDA 1620 17 074 9891 7 827
- odpisy 3056 3108 3229 3558
VH pied zdagnim a aroky (EBIT) -1436 13996 6 662 4 269
- Uroky 1610 1631 1333 1127
VH pted zdagnim (EBT) -3046 12 335 5329 3124
- dan -2530 -2122 -3 007 -1 751
VH za Uéetni obdobi (EAT) -3 046 12335 5004 3142

Zdroj: vlastni zpracovani na zaktadternich materialu spalaosti

EBITDA se vyvijela s ohledem na rostouci trzby dobi let 2010 — 2011 zvySujicim se

trendem, coz ji vyznam&ovlivnilo do kladnéhatisla a dosahla svého historického vrcho-

lu. V obdobi dalSich let vidime pokles, coizeme oznét jako negativni trend.

EBIT negative ovlivnil praw vliv odpisi a to jeho rostouci tendenci, kdy v roce 2010

¢inily odpisy 3056 tis. EBIT se vyvijel kladnmezi rokem 2010 a 2011 a potom klesal.

Tuto tendenci mizeme oznét tedy jako negativni.

Vyvoj EBT nam pozitivis ovliviiji klesajici ndkladové uroky v obdobi let 20110412.

Vysledny EAT neovlivnila di& protoZe je zaporna a tak ji bereme jako nulovaii. vliv

je tedy indiferentni, a tudiz imemetici, Ze EAT ovlivnil i mimd@adny vysledek hospoda-
feni v obdobi let 2010 — 2013, pouze vSak tirn

5.3.2 Analyza pohledavek a zavazi

Tab. 7. Pohledavky podte splatnosti

. . Rok
Polozka (vtis- K&) =010 T 2011 | 2012 | 2010 | 2011 | 2012
0-30 di 205| 1919,7 2 741,7 10.83% 79,84% 80,50%
31-90 da 1524 2793 17,9 5597% 11,629 0,53%
91 - 365 dn 799| 113.1] 4740 29.34% 4,709 13,91%
nad 365 df 105| 923 1722 3.86% 3,84% 5,06%
Celkem 2723 24044 34058 100%| 100%| 100%

Zdroj: vlastni zpracovani na zaklatternich materidl spol&nosti

Z tabulky a grafu uvedeného nize je patrny vyvdjlpdavek po splatnosti v uvedenych

intervalech. Vyvoj &hto pohledavek jeiznorody. Ve sledovanédasovém udobi pohle-

davky po splatnosti do 30 dnmaji rostouci charakter ado 90 udrklesajici.
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O pohledavkach po splatnosti do 3651dnizeme vSeobeeéntici, Ze klesaji, by v roce
2012 zaznamenaly ni#st, ale stéle se svym zvySenim nevyrovnaly nebdeséply prvni
analyzovany rok. Pohledavky nad 365idnroce 2012 také vyrazrstouply. Inkasovani
pohledavek po lit¢ splatnosti vSeobeérdelSi nez 180 dnje velmi problematické a Sance

na jejich splaceni sedase stale snizuje.
Zavazky nejsou analyzovany, jelikoz je sgolest takto n&eni.

5.3.3 Likvidita

Tab. 8. Vyvoj likvidity

- : Rok
FelERa il 1) 2010 2011 2012 2013

OhEZna aktiva 22 540 30 893 26 718 30 504
Zasoby 10 538 9 734 7 456 10 152
Kratkodobé zavazky 20 234 16 538 11 367 15 707
Kratkodoby finatni majetek 1825 9138 9 449 5 302
Ukazatele likvidity (A)

Bé&zna likvidita (Ill. stupé) 1,11 1,87 2,35 1,94
Pohotova likvidita (ll. stup® 0,59 1,28 1,70 1,29
OkamZzit4 likvidita (I. stup&) 0,09 0,55 0,83 0,34

Zdroj: vlastni zpracovani na zaktauhternich materialu spataosti

Bézna likvidita, ktera odpovida na otazku, kolikrakpyvaji ok&Zzné aktiva kratkodobé
zavazky, je vypétena jako porér obéznych aktiv a kratkodobych cizich zdiojDle vy-
pocétenych hodnot jefejmé, Ze spolmost se koresponduje s danym rozmezim (1,5 — 2,5)
az na rok 2010, kdy se pohybuje pod hranici, cagijsobeno vyssim podilem kratkodo-
bych zavazik na ok&Znych aktivech. V tomto pokrizovém obdobi mohlatatskuténost,

kdy analyzovana spaleost prodluzovala dobu splatnosti svych zawagkohledem na
ponerné nizkou likviditu 1. stups, kdy souhrn kratkodobého finamho majetku dosaho-
val velice nizkych hodnot (na arovni 0,09), cofpg hranici dopoenych hodnot MPO
(0,15).

Pohotova likvidita se vypte jako rozdil obznych aktiv a zasob, ktery je pden opit
kratkodobymi cizimi zdroji. Tento ukazatel je zbawdivu zasob, o kterych je znamo, Ze
jsou meg likvidni casti ogzného majetku. Rok 2010 a 2013 se neshoduje s atsgromi

hodnotami (1 — 1,5), coZime byt zfisobeno vysokym podilem zasob v daném obdobi.

Okamzita likvidita, ktera je vypdtana jako podil kratkodobého finariho majetku
a kratkodobych cizich zdnbjnam ukazuje, jaké mnoZzstvi zavazk spol€énost schopna

zaplatit svym nejlikvidgjSim majetkem. Tento ukazatel by s€lmohybovat v rozmezi



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 46

0,2 az 0,5 (hranice autgr minimélre vsak 0,15 dle MPO (s ohledem na vyvoj podnik
v CR). Pokud se pohybuje nad hranici tohoto ukazateige to s¥dcit o tom, Ze jsou

finan¢ni prostedky vazany v o¥¥ném majetku a pohledavkach.

Poznamka: Ve vSech ukazatelich likvidity kratkodaind zdroje v sob zahrnuji kratko-

dobé zavazky a kratkodobéjiky.

5.3.4 Rentabilita

Tab. 9. Vyvoj rentability

. : Rok
Polozka (v tis. €) 2010 2011 2012 2013

Zisk pred odétenim arok a dani -1 436 13 966 6 662 4 269
Celkova aktiva 17 434 26 104 24511 29135
Cisty zisk -3 046 12 335 5 004 3142
Vlastni kapital -30 268 -17 934 -12 929 -9 788
Trzby celkem 69 180 94 712 92 624 83 872
Ukazatele rentability (v %)

Rentabilita celkového kapitalu -8,24% 53,50% 27,18% 14,65 %
Rentabilita vlastniho kapitalu - 10,06 % -68,78% -38,70% -32,10 %
Rentabilita trzeb -4,40 % 13,02 % 5,40 % 3,75%

Zdroj: vlastni zpracovani na zakéaidternich materialu spaiaosti

Rentabilita celkového kapitalu (ROA) byla vypena jako porr zisku ed odétenim
arokii a dani (EBIT) k celkovym aktim. Je to ukazatel hrubé produk sily. Ukazuje,
jaka je rentabilita kapitalu (tj. celkovych aktivgz ohledu na to, jaké zdroje byly pouzity.
V prvnim roce je tato rentabilita zaporna diky zéygonu EBIT. AvSak v letech 2011-2013
muzeme pozorovat zlepSujici se situaci, ktera jésapenacast&énou Uhradou ztraty

z minulych let a diky kladnému EBIT v dalSich ldtec

Rentabilita vlastniho kapitdlu (ROE) je vypena jako porér cistého zisku k vlastnimu
kapitalu. Pokud ma spaleost zaporny vlastni kapital, nema smysl tento atezhodnotit.
AvSak pokud bychom c#i tento ukazatel ifesto okomentovat, musime&igiupovat
k vypoctam individudlrg. V roce 2010 by, dle matematickych pravideklanvychazet
ROE kladné, coz logicky neni mozné, aby tento ulehzabsahujici zapornyisty zisk
a zaporny vlastni kapital byl kladny. Ke spravnéwomentovani je také&dba zjistit, pro
spole&nost ma zaporny vlastni kapital. Po zanalyzovamvahy jsme zjistili, Zze zaporny
vlastni kapitdl ma spateost kvili nakumulovanym ztratam. Jeulézité zdiraznit, Ze
vlastni kapitél se v analyzovanych letech snizijey kladnym vysledkm hospodgeni,
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coz Ize hodnotit pozitivh Na druhou stranu tato struktura kapitalu pro apaist neni
dobra. Spolénost se diky tomu vystavuje riziku, Ze nebude nolostat svym zavazin.

Tato situace je obeérpro spolénosti velmi nestandardni.

Rentabilita trzeb (ROS), vyptena jako porér vysledku hospodani k trzbam, slouzi
k vyjadieni ziskové marze idka, kolik podnik dokéze vyprodukovat efektu nadruau
trzeb. Pokud se budeme na tuto rentabilitu divaip{exre, mazemefici, Ze rok 2011 byl
ve vSech analyzovanych letech nejlepSi. Rentaltifieeb vychazi na 13,02 %, coz zname-

na, Ze jedna koruna trzeb t¥6,1302 korun zisku.

5.3.5 Zadluzenost

Tab. 10. Vyvoj zadluZzenosti

Rok
Polozka (v tis. K&
zka (v tis. &) 2010 2011 2012 2013

Cizi zdroje 47 734 44 038 37 438 38921
Celkova aktiva 17 434 26 104 24511 29135
él;II(Tr)red odétenim Urok a dani -1 436 13 966 6662 4269
Nakladové uroky 1610 1631 1333 1127
Ukazatele zadluzenosti

Celkova zadluZenost (debt ratio) 273,80% 168,70% 152,74% 133,59%
Urokové kryti -0,89 8,56 5,00 3,79

Zdroj: vlastni zpracovani na zakéadternich materialu spataosti

Celkova zadluzenost je vypmna jako porr cizich zdrofi k celkovym aktivim.
S ohledem na metodiku tvorby péravych ukazatel jsou pak vysledna data nestandardni.

Za pozitivni jev nizeme povazovat klesajici trend tohoto ukazatele.

Urokové kryti je vypeoteno jako porr EBIT a nakladovych urak Tento ukazatel zna-
mena, kolikrat je spot@most schopna z EBIT hradit své nakladové arakiyn vyssi je
hodnota tohoto ukazatele, tinit§i rezervu ma podnik na Uhradu nakladovych tinoly-
noucich z cizich zdréj Pokud ma spotmost tento ukazatel na Urovni 1, znamena to, Ze je
schopna zaplatit veSkeré Uroky vykazané v daném. Maoce 2010 ma spaleost XYZ
s.r.o. tento ukazatel v zaporné hodnatoz znamena, Ze spdhost by v tomto roce ne-
mohla zaplatit Uroky. Toto tvrzeni verifikuje i z&py zisk. DalSi roky z hlediska doporu-

¢enych hodnot (minimathl, nejlépe vSak 5) Ize hodnotit uspokejiv
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5.3.6 Aktivita
Tab. 11. Vyvoj aktivity
. : Rok
FelEA e il 1) 2010 | 2011 | 2012 | 2013

Celkova aktiva 17 434} 26 104 24511 29135
Trzby celkem 69 180 94 712 92 624 83 872
Zasobhy 10538 9734 7456 10152
Pohledavky 10177 12021 9813 15050
Zavazky 47 734 44 038 18 867, 23 207
Ukazatele obratovosti A)

Obratovost celkovych aktiv 3,97 3,63 3,78 2,88
Obratovost zasob 6,56 9,73 12,42 8,26
Obratovost pohledavek 6,80 7,88 9,44 5,57
Obratovost zavazk 1,45 2,15 491 3,61
Ukazatele doby obratu (dny)

Doba obratu celkovych aktiv 91 100 96 126
Doba obratu zasob 55 37 29 44
Doba obratu pohledavek b3 46 39 65
Doba obratu zavazk 249 168 74 100

Zdroj: vlastni zpracovani nalaék internich materialu spalaosti

Porovname-li obratovost celkovych aktiv, zjistirae,ve vSech sledovanych letech dosahu-
je pozadované hodnoty 1. Nizk&d hodnot&dgivo nelindrné majetkové vybavenosti pod-
niku a jeho neefektivnim vybaveni, coz ve sledowagésovem udobi neplati, ale itak
tyto vysledky musime posuzovat obeire, jelikoZ nizka hodnota fize také signalizovat
investovani, které zatim niépeslo efekt. Obratovost celkovych aktiv se v pdsien sle-
dovaném roce snizila, coz &ki o efektivrejSim vyuzivani majetku nez \tgdchozich
letech. NizSi hodnota v poslednim sledovaném rgtae zpisobena snizenatastkou trzeb
a také vyssSi hodnotou celkovych aktiv. Obrat ceflobvaktiv by ngl byt také minimals
jedna, protoZe to znamena, Ze sievgrobs vyrobki aktiva obrati minimak jednou.Cim

je vySSi doba obratu celkovych aktiv, tim radéfektivni je vyuzivani podnikového majet-
ku.

Z hlediska aktivity je obrat zasob asi négFit¢jSim ukazatelem z hlediska toho, Ze ukazu-
je, kolikrat se zasobyipneni na ostatni formy atzného majetku a naopak. Aby bylo po-
védomi o zasobach kompletni, i se taky doba obratu zasob, ktera viggdobu mezi
nakupem zasob a jejich prodejem ve féimotového vyrobku. Pozitivni trend byl sledovan
v letech 2010 — 2012, kdy se zvySoval obrat zassfizovala doba obratu. V roce 2012 se
z&soby ve spotmosti XYZ s.r.0. obrétily 12krét, tzn., Ze pokudtie ukazatel fepaitdme
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na dobu obratu zasob, byl v letech 2010 — 2012npean pozitivni klesajici trend (obetn
plati, ¢im vySSi obrat, tim niz8i doba obratu zasob).

V neposlednfact je nutné dat do komparace doby obratu zavaz#oby obratu pohleda-
vek. Pokud je doba obratu zavaaiktsSi nez doba obratu pohledavek, podnik se po dobu
rozdilu €chto ukazatel financuje pomoci obchodniho & od dodavatél Pokud je nao-
pak doba obratu zavazknensi nez doba obratu pohledavek, tak fisdst obdobi tohoto
rozdilu financuje své odbatele. Pro analyzovanou spitest je samaejme zadouci prv-

ni moznost, a to co v nejdelSim obdobi, a to z whadu, Ze timto zgsobem minimali-

zuje dodatené naklady na ziskani dodéneé likvidity.

5.4 Sowasny stav controllingu ve spolénosti

Spole&nost XYZ s.r.0. samostatné controllingové &ddi zavedeno nema, avsSakiité
controllingovécinnosti provadi ekonomicky Usek. Jednoésigné vyhodnoti plgni vyno-
si a naklad s planem. Odchylky, které vzniknou, se posoudstize jejich pi¢ina (jaky-
mi okolnostmi vznikly — v&jSimi ¢i vnitinimi) a nasledéqise gijmou opateni k jejich mi-

nimalizaci. Jednou zaiproku se pehodnotii upravi planované parametry.

Kromé toho spolénost sleduje dalSi ukazatele, které vychazi z mabace uspokojovani
potreb zakaznik Jako piklad Ize uvést to, Ze zakaznik poZaduje co ndjkidddaci ter-

min, solidni cenu a kvalitu.

Cinnost firmy je pro pdebyiizeni systému jakosti rélenéna na pedem definované pro-
cesy, které maji ipdem nadefinované parametry. Tyto parametry se jek#ou za fl
roku vyhodnocuji a porovnavaji se s danymi cigr&tjsou stanoveny v no&ntSO 9001.

5.5 Souhrn poznatki z analyzy sodasného stavu spokosti

Analyzu sodasného stavu spdaileosti tvaily tii ¢asti. V prvni¢asti byly uvedeny silné
a slabé stranky, rpezitosti a hrozby spotmosti, a naslednrozebrany faktory PESTLE

analyzy, které na spafeost mohou fisobit.

V druhécasti byl proveden rozbor ekonomické situace podpdonoci vybranych ukaza-
tela financni analyzy. Zde jeiezité zdiraznit, Ze metodika tvorbychterych ukazatél se
zcela vymykala zakladnim matematicko-fisaim pravidiim. Pokud totiz ma spalaost
zaporné polozky, které se davaji do komparacejnerm toho vyjit kladny, n&gklad ren-

tabilni, vysledek. V této souvislosti je nutno ptdwmut, Ze spokanost ma zaporny vilastni
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kapital, ktery je zpsoben diky nakumulovanym neuhrazenym ztratdm zlgghdet. Tato
skute&nost je vSeobeegrvelice neobvykla a pro spdleost nebezpma. K tétotasti je teba
zminit, Ze i pes vSechna tato Uskali se ekonomicka situace st v analyzovanych
letech (2010 — 2013) zlepSuje.

Poslednitast se zabyvala vyuzivanim controllingu ve s@iobsti. Spolénost sice skteré
controllingovécinnosti provadi, avSak samostatné controllingoveledhi zavedeno nema.
Aby se ekonomicky Uusek mohl zabyvat jen problémgr& mu nalezi, budu v projektové
casti implementovat vybrané controllingové nastrégjeyymi se bude zabyvat samostatné

now zavedené controllingové og&dni.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 51

6 PROJEKT ZAVEDENIi NASTROJ U CONTROLLINGU DO
SPOLECNOSTI

6.1 Divody zavedeni controllingu

Spole&nost XYZ s.r.o0. fpsobi v oboru, ktery je velmi perspektivni, avSakdm celos¥-

tové hospodi&ke krize se dostala do svizelné situace, asjako WtSina spolénosti.

Zde gichazi naradu controlling, ktery je v nyjsi dok& chipan jako vyznamny nastroj
fizeni. Tento systém totiz napomaha vrcholnému nemegtu identifikovat a hla¥nvcas
reagovat na vzniklé néanivé situace. V fipact, Ze spolénosti dokazi pruzhreagovat,

zvysuje to jejich konkurenceschopnost.

Proto se fi navrhu controllingovych nastribjpudeme ¥novat hlavé analyzovani silnych

a slabych mist #esit jejich eliminaci, implementova&asténé Balanced Scorecard, ktera
naponiize ukit hlavni strategicke cile, analyze ABC, ktera stdmejvyznam#jSi zakaz-
niky, odkEratele a zanalyzuje zasoby, dale pak operativnitaouptrzeb, které poplynou
od nej¥tSich zakaznik spole&nosti a vytvéeni vhodného reportingu a samotné pozice

controllera.

6.2 Navrh analyzy silnych a slabych mist

Jak jiz bylo v teoretick€asti zmigno, tato analyza znazasje subjektivni nazor vrchol-
ného managementu o spalesti. Ma za ukol zesilit p@domi o slabych mistech ve spo-
le¢nosti a pispét k jejich eliminaci a v neposledifadé pak napomoci k vyuziti silnych

mist, aby byl zaji&h budouci usfrh podniku.

PrestoZe se zde jedna pouze a jen o subjektivni mhaoagementu, &hoz vyplyva, ze
objektivni zhodnoceni daného problému nemusi bydyvatoprocentti pouzitelné
a [ijatelné pro vrcholny management jako celek, mysitéto subjektivni analyze klade-
na velka pozornost, protoze péawrcholovy management zodpovida za chod spoisti
jako takovy a bere na sebe zavazky nejen za pitsEgole€nosti, ale také za vSechny

ostatni zardstnance, ktié jsou na spokanosti existetiné zavisli.

Jelikoz toto hodnoceni napomaha spotestem orientovat se na slaba a silna mista, dopo-
rucujeme, aby se tento dotaznik vyhodnocoval pravidgéunou réné), a to nasledujicim
Zpasobem:
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- Vyplnovani dotaznik bude anonymni (navrh dotazniku j8lg¥en v giloze PII,
menit 1ze dle pateby).

- Hodnoceni bude provédpowieny zodpo¥dny pracovnik jednotlivého utvaru.

- Perioda vyhodnoceni vysledlbude jedenkrat tm¢.

- Vysledky budou probirany na poradach formou diskazevrh na eliminaci sla-
bych mist bude probihat brainstormingem.

s

Po porad, na jejimz zaklatibudou identifikovana slaba mista v systétizeni a sestaveni

navrhi na jejich eliminaci, se vSe zapiSe do formell&iz @iloha PIII.

Pro toto vyhodnocovéani byla sestavena tabulka {ggt€ny navrh je znazogm nize).
Obsahuje zakladni hodnotici kritéria&mnjici do fiznych oddleni ve spolénosti. Hodno-

ceni celé tabulky je provedeno kvalifikovanym prad&em spolénosti, viz giloha PII.

Tab. 12. Analyza silnych a slabych mist sfiodsti

Hodnoceni Grovng

Oddéleni
¢ nizka ‘ stiedni | vysoka

Vedeni podniku

stanoveni cil
Uroven | stylutizeni
spoluprace
Marketingové oddéleni
reklamy
webovych stranek
Obchodni oddleni

vyvoje zakézek
stavu zakazek
struktury zakaznik
podilu na trhu
Ekonomické oddéleni
vyvoje zisku
finanénich plari
Uroven | sledovani vybranych ukazaidinancni analyzy
sledovani naklad
sledovani vynas
Zdroj: vlastni zpracovani

Urovei

Urovei

Zhodnoceni

Spole&nost se v rdmci uvedenych kritérii povazuje sp&épiamérnou. Zanejvétsi slabiny

je povazovanatanoveni cifi, schopnost inovaciavypoéetni technika V ramci stanove-
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ni hlavnich strategickych éila zlepSeni jejich arownnavrhujeme Balanced Scorecard
ktera bude saiésti této diplomové prace. Poipkumu na internetu a telefonického roz-
hovoru se spolmosti Innovate Businness s.r.o. (© 2014) navrhujepw@enosti zu¢ast-
nit se diskuzi “u kulatého stolu, které psada vysSe zmima firma z dvodu vzajemne
vymeény informaci o inovacich, oguc¢enych postupech a o jejichiiposech. Posledni slabé
misto, které spotamost vidi, je v Urovni vyp&etni techniky. Zde bychom navrhovphZza-
dat o dotacina zkvalitréni a obnovu vypéetni techniky, naip z fondi EU.

Silna mistaspol&nost vidi hlavi ve webovych strankach které jsou pehledné, déale ve
VYVOji a stavu zakazeka také vestruktu e zakaznili, jejichz portfolio bude analyzova-
no metodou ABC. Za dalSi silnou stranku povaZzu@espostjakost vyrobka (ktera je
podmirgna normou ISO 9001)jroven technologickych postum a takéinformacéniho

systému spolénosti.

6.3 BSC

Kazda spolénost, které zalezi na svém vlastnim rozvoji a dalsstu, potebuje erudova-
n¢ vytycit své hlavni strategické cile {io€Zn¢ po dobu svého podnikani. Bezcovani
téchto cili dochazi ke stagnaci rozvoje spmiesti a fisobi-li tento fakt dlouhoda@h mize
vést az k zaniku spalrosti. Pravidelnym vy@ovanim strategickych cilv zavislosti na
zmeénach & uz spoléenského, podnikatelskeho, zakonodarn&hpného charakteru ma
spole&nost moznost této stagnaci a z ni plynouci nesaipmudrZzet krok s rozvojem
v danécinnosti zabranit¢i ho eliminovat na fijatelnou miru. Vytgovani strategickych
cili je tudiZ jednou ziezitych ¢innosti vrcholného managementu. Tato gty by néla
vychazet jak uz ze zakladzkuSenosti managementu v zavislosti na délce figmgovani
ve strategickych funkcich spéleosti, tak i z navrlh a podita fadovych zarméstnand,
externich konzultafit apod. Zé&chto divodi navrhujeme zavedeni BSC jako jeden

z controllingovych nastré@jve spolénosti XYZ s.r.o.

Jak jiz bylo zmigno v teoretickécasti diplomové prace, odvozeni strategickycli ¢l
zasadni aktivitou v procesu implementace Balancmmie8ard. Strategické cile reflektuji
budouci stav spot@osti a tim padem vrcholovému managementu ukazujeho by nélo
byt dosaZzeno. Podstata procesu tvorby strategicksotiri je v tom, Ze se vyberekolik
pro spolénost nejvyznamgjSich strategickych ail které by nily tvorit zaklad implemen-

tovaného konceptu BSC.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 54

Koncept BSC je tvien ¢tyimi perspektivami, v ramci kterych by seilgnhledat hlavni
strategické cile spataosti.

Z davodu rozsahlosti Balanced Scorecard se tato dipkdnace bude &novat pouze

uréeni nejdilezitéjSich strategickych diltak, aby spoknost ntla zaklad pro rozvoj tohoto

strategického néastroje controllingu.

6.3.1 Strategické cile v ramci finar®ni perspektivy

Hlavnim cilem spol&nosti XYZ s.r.o. by mil byt trvaly r st hodnoty podniku. Tento cil
vyZaduje po vrcholovém managementu sgrodstifidit a sledovat tvorbu hodnoty. VSech-
ny vykonavan&innosti by se iy posuzovat, analyzovat atim padem veést k riggln
strategického cile. DalSim diin cilem finani perspektivy by @lo byt zvySeni odbytu
na ¢eskych i zahran&nich trzich. Spolé€nost by se @la orientovat na hledani novych
zakaznik a pilezitosti na trzich, na kterych nema vybudovantategickou trzni pozici.
Jde tu nafiklad o Rusko, asijské ze&ma také by mohla rozdi své pole jpsobnosti

v zemich USA. Tyto nové trhy by mohly spa@st stimulovat v oblasti fingni aktivity

a rentability. Poslednim cilem v této perspektny melo byt vybudovani konkurenéni
vyhody pomoci optimalizace nakladktera se da jinak nazvat jako ,nakladova strateqi
konkurence.” V tomto cili by #a spol€nost provést analyzu nakladové struktury, ktera
by méla napomoci ufit zakladni problémové oblasti, které musi bigdnosts ieSeny.
Tato optimalizace napaiwie k ziskani konkureéni vyhody, protoze spataost bude poté

schopna konkurovat cenou.

6.3.2 Strategické cile v ramci zadkaznické perspektivy

Vramci zékaznické perspektivy by ¢m byt zakladnim cilem zkvalitnit pééi

0 zakazniky, a v neposledniact pak zkvalitnit proces ziskavani zdkazniki. Pra¢ p&e

0 zékazniky a jejich spokojenost vede k budouciaji$tni trzeb, zisku a stalému zvyso-
vani trzni hodnoty. Pokud se zakaznici padfi k upeveni loajality a spokojenosti, pre-
zentuji dobbe odvedenou praci dalSim potencionalnim zakdmnikSekundarnim cilem,
ktery dophuje finartni cil, je zvySit trzni podil na stavajicich trzich ZvySenim trzniho
podilu se porize stimulovat jiz zmiéna aktivita podniku, coz také vyznagovlivni
schopnost generovat zisk. Pokud se zvySi trznilppdié se také vyraznnaponize

k budovani konkuremi vyhody, jako naipklad ziskanim strategické konkute trzni

pozice.
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6.3.3 Strategické cile v ramci procesni perspektivy

Aby spole&nost zvysila st trzni podil a v zavislosti naém také budouci odbyt, nebo je
alespa udrzela na stejné urovni,&a by co nejvice dbat nayvoj novych vyrobkua, ane-
bo minimal® zaji¥ovat technologickou inovacitak, aby byla schopna rychle a prézn
reagovat na s¥ovy vyvoj. Inovace je zarowetaké dilezita z hlediska zakaznické perspek-
tivy, neba’ je diky ni spolénost schopna vyhet vétSim poZzadavikm zékaznik. Tim
padem spolost ziskava &tSi konkuregini vyhodu. DalSi strategickou vyhodou, kterou
podnik nize ziskat, jezefektivnéni vyrobniho cyklu a jeho kontrola. Dikyémto aspek-
tam dochazi k mensi i@ zmetkovitosti, naslednymiasnym plgnim ¢asovych termit

a dodavkou kvalitnich dil svym odirateiim. Poslednim deZitym cilem v rdmci této
perspektivy jeoptimalizace podnikovych procedéi. Neefektivni procesy, jako jsou zmet-
kovitost a duplicitni prace, mohou oulievat hodnotu podniku. Tento cil byehbyt feSen

analyzou a reengineeringem podnikovych praces

6.3.4 Perspektiva Weni se a tistu

Posledni perspektivou, které se v ramci BSC budetnevat, je perspektiva potendial
Tato perspektiva zaftuje svou pozornost na mozny potencial podniku. Tense firma
orientuje pevazrt na remecky trh, nuti vrcholny management a obchodnikykoikovat
prevazie v jazyku rimeckem g¢asténé anglickém. Je nutné, aby tyto jazykové schopnosti
byly prohlubovany a zérovierozSkovany o jazyky noveé dle téhdalSi expanze. Proto by
bylo vhodné zavégiravidelné kurzy téchtojazyki (které by byly pistupné i praadove
zanestnance, kté se ch¢ji vzdélavat). Pokud tyto jazykové znalosti budou miadovi
zanestnanci, bude to pozitienpisobit na zahratini obchodni partnery, kteprijedou na
meetingy, kontrolyi ptipadné exkurze do spéteosti, a to z tohotodu, Ze Fadovi pra-
covnici budou moci zodp@dét jejich otazky v jisté nte gimo, a ne pouze zprdstko-

%

vare.
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6.3.5 Vazby pri¢in a ndsledki mezi perspektivami

FINANCNIPERSPEKTIVA

Zxpieni odbytl ———— - Trvaly st hodnoty #——————— Optimalizace nakladi
& /I ar

PROCESNI PERSPEKTIVA

Vivoj novich virobldl, inovaoeL Vyrobni cyklus —* Optimalizace procesn

ZAKAZNICKA PERS:{EKIWA
Zkvalitnéni péfe o zakazniky ZvyEeni triniho podilh
s ’r\ /1!' *
™ pd
PERSPEKTIVA POTENCIALT
Pravidelnéjazykoveé kurzy

Zdroj: vlastni zpracovani

Obr. 3. Vazbhy ficin a nasledk mezi perspektivami BSC

6.4 Navrh klasifikace obchodnich partneri a zasob pomoci metody
ABC

DalSim moznym nastrojem controllingu, ktery by Ipyb nami sledovanou spdéleost
uprednosiiovan, je klasifikace pomoci metody ABC. Analyza AB&koZto nastroj opera-
tivniho controllingu, napomaha stanovit prioritynit¥ spol&€nosti. Tato metoda je vy-
znamnym pomocnikem v oblasti kontroly, planovandparativniho fizeni. Vychazi
z Paretova pravidla, které uvadi, Ze 80 @sledii vyplyva z 20 % ficin. Je tedy dlezité

vénovat zvysenou pozornostt polozkam, které maji rozhodujici vliv.

6.4.1 Odbératelé

Duvodem k zavedeni této metody v oblasti @dkel je rozklcovani dilezitych odira-
telskych ukazatél které napomohou prd@stinictvim Gtvaru controllingu vrcholnému ma-
nagementu lépe se orientovat v problematiceadelskych vztai u svych TOP 20 odb
rateli, a tim také vytyovat plnohodnot¥si strategické cile ve vztahu dntto odlErate-

lam. V prvéiad® si management na zktadontrollingovych informaci uflad obrazek
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o stavu zmigné TOP 20, aniZz by ovSem podcenil vliv dalSich, ingrznamnych zékazni-
ka. Diky této analyze vrcholovy management snazeehlediji pochopi, o které zakaz-
niky je poteba takzva® prednosté petovat, neb6é na pra¥ téchto zmignych zakazni-

cich zavisi také rozvoj vlastni spéhesti, & jiz ekonomicky, profesnti zamgstnanecky.
Postup p klasifikaci od@rateli do skupin A, B, C:

1. Stanoveni procentni hranice s dodrzenim podminkA C
o Skupina A — 75 % trzeb tvbcca 10 % oddrateh
o Skupina B — 20 % trzeb t¥iocca 20 % odérateh
0 Skupina C —5 % trZeb tifocca 70 % odiratel
2. Z udaji, které poskytuje detni program, ziskat jednotlivé obraty od vSechécaib
teld.
3. Vytvoreni tabulky
0 saadit sestupfijména odbrateli a jejich obraty,
0 Vvypitat jejich podil na trzbach,
o tento podil s&st kumulovas,
0

rozclit odbératele do skupin A, B, C dle stanovenych procehthi@nic.

Pro klasifikaci odbratel dle metody ABC je pdeba provést analyzu jejich obratu. V nize
uvedené tabulce jsou analyzovany trzby TOP 20 rdk&az roku 2013.
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Tab. 13. Klasifikace TOP 20 o¢ttatel:

Jméno odiEratele Prodej v K¢ oilll 2 Kumulované
celku
1 | Robert Bosch GmbH 868567 10,26% 10,26%
2 | MARK Metallwarenfabrik 7 494 170 8,85% 19,11%
3 | INA SKALICA spol. s r.o. 6 969 082 8,23% 27,33%
4 | JSB Match Diabolo a.s. 4689081 5,54% 32,87%
5 | HAM - FINAL BRNO 4045 073 4,78% 37,65%
6 | Schaeffler Hirschaid 4 043 609 4,77% 42,42%
7 | Metaldyne Oslavany, spol. 4011874 4,74% 47,16%
8 | Schaeffler Hochstadt 3907 661 4.61% 51,77%
9 | Halla Visteon Autopal s.r 3596 3113 4,25% 56,02%
10| Rohwedder Macro Assembly 31197138 3,68% 59,70%
11| AUSTIN DETONATOR VSETIN 2900 263 3,42% 63,13%
12| TECNOCAP s.r.o0. Strmilov 2 859 060 3,38% 66,50%
13| IMWED Fertigungskooperati 2619 1b1 3,09% 69,60%
14| Schaeffler Herzogen. 2430152 2,87% 72,47%
15| HONEYWELL INTERNATIONAL 2 167 403 2,56% 75,03%
16| Robert Nmec HoleSov 1837 305 2,17% 77,20%
17| Shimano Czech Republic 1759857 2,08% 79,27%
18| INDET SAFETY SYSTEMS a.s. 1553 7381 1,83% 81,11%
19| Schaeffler Lahr 1 093 582 1,29% 82,40%
20| FERMAT STROJE LIPNIK 1068 703 1,26% 83,66%
Celkem za TOP 20 odbratela 70 851 423 83,66% 83,66%
Celkem za vSechny odératele 84 688 254 100% 100%

Zdroj: vlastni zpracovani na zaktauhternich materidl spol€&nosti

VySe uvedena analyza TOP 20 &dttelr (ktefi mimo jiné tvdi také ustalené a bezjme

portfolio zakadzek) nam ukazuje, Ze rnggi zakaznici se podileji kumulovana celkovych

trzbach piblizné z 84 %. Je dlezité ale upozornit, Ze prvnfi tpozice tohoto vyéru se

podileji na trzbach nejvice, a to cca 27 %.

Tab. 14. Analyza odbateli: pomoci metody ABC

Skupina zéllja?;ﬁf'lq‘j Pc:glll(gjn?gtu Podil na trzbach Trzby v K ¢

A 15 10,5% 75,00% 63 208 144
B 25 17,5% 20,00% 17 203 352
C 103 72,0% 5,00% 4276 754
Celkem 143 100,0% 100,00% 84 688 254

Zdroj: vlastni zpracovani na zakiandternich materidl spole&nosti
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Po selekci do skupin jsme zjistili, Ze skupinu Affvl5 odiErateli (coz je z celkového
poctu 10,5 % zakaznik. Tato skupina se na trzbach podili cca 63 milikoyun. Této
skupire by megla spol€nost ¥novat zvySenou pozornost. Oproti tomu skupinu Git¥63
odkerateh, kteri se podileji na trzbach pouze 5 %. To ale neznaman spokénost tuto
skupinu ma opomijet, protoZe i nepatrny podil idbdch je dlezity pro chod spolmosti.
Je ale dlezité stanovit si priority. Proto dopamwjeme ¥novat se nejidve skupig A, pak
B a nasled& C. Tato analyza patmezi gehledné, jednoduchécaso¥ nenaréné metody
klasifikace odbratel, pro jejiz aplikaci neni pteba specialniho softwaru (&tgpouze MS

Excel). Proto navrhujeme ¢ni sledovani a analyzovani danych skupin.

Mezi dalSi ukoly controllera v analyze adéateli bude pak v neposledii@&d® povinnost
informovat management o dblsplatnosti faktur ¥adnych terminech, o jejich @ni po
doke splatnosti a dalSichutezitych ukazatelich, vedoucich ke¢ape vazls stran vztah

k t&tmto zakaznikm.

6.4.2 Dodavatelé

DalSim zakladnim faktorem, ktery je =z hlediska spébho fungovani spaleosti

v podstat stejre dilezity jako odigratelské vztahy, jsou vztahy dodavatelské. Takéto t
problematice bychom dopdiili zavézt metodu klasifikace ABC prdstinictvim Utvaru
controllingu.Radre vedené a oSiivané dodavatelské vztahy maji velmi vyznamny efekt
pii strategickém planovani rozvoje spsiesti, v boji o ziskdvani zakazek u stavajicich
zakaznik a novych potencionalnich ogfateli. Tyto dodavatelské vztahy mohou vy-
znamré ovlivnit ekonomicky profil spolénosti a uvolnit uséené finance, které mohou byt
pouzity pro dalSi rozvoj spajrosti v jinych rovinach, tauz zamdstnaneckych, socialnich
apod. Dobry dodavatelsky vztah umozii gprdvném pojeti problematiky ndkupu moz-
nost vyuziti skonta, dlouhodobé planovani z hlaalislostupnosti péebnych materidl

a surovin souvisejicich s vyrobou a dal&dmosti z&chto vztali vyplyvajicich a pro spo-
le¢nost vyhodnych. | zde plati, Ze o dobré dodavgteliteba péovat stej@ dohkie, jako

o odi®ratele. Utvar controllingu je schopen celou protaéiku tchto vztali detailré roz-
klicovat a vrcholnému managementu co dejsji nastinit vSechny vyhody i rizika spojené
s oblasti dodavatelskych vztahv neposledniadé pak navrhnout postupy, které by tyto

vztahy mohly radikalé posunout na vysSsi, a tim také lepsi, Utove
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Vzhledem k tomu, Ze spa@eost XYZ s.r.o. je vyrobni spalrost, povaZzuji za vyznamné
analyzovat metodou ABC i jeji dodavateletaddu vyjednavani a nastavovani nakupnich

podminek materidl
Postup je obdobny jako u ABC otthteli

1. Stanoveni procentni hranice s dodrZzenim podminkBA C.

2. Zudaji, které poskytuje detni program, ziskat jednotlivé ndkupy matdériad
vSech dodavaté!

3. Vytvoreni tabulky.

Tab. 15. TOP 20 materialovych dodavatel

Jméno materialového dodavatele nélgj %ST K& choeclll'(lu Kumulované

1 |CZTOP TRADE 1734463 12,58% 12,58%
2 |M+V, spol. sr.o. 1642481 11,91% 24,49%
3 |NIMONIC 989 166 7,17% 31,66%
4 | SCHMOLZ + BICKENBACH s.r.o. 969 648 7,03% 38,69%
5 |HANAK NARADI 836 510 6,07% 44,76%
6 |Bohdan Bolzano 673795 4,89% 49,65%
7 |SMC INDUSTRIAL AUTOMATION 525 720 3,81% 53,46%
8 | Antonin Hromada Leskovec 499 160 3,62% 57,08%
9 |EUROFORM 420 344 3,05% 60,13%
10| FEROPOL 376658 2,73% 62,86%
11| CNC invest, s.r.o. 315551 2,29% 65,15%
12|LISS, a.s. 277 487 2,01% 67,16%
13| Bohler Uddeholm 259 526 1,88% 69,04%
14| FERONA, a.s. 230 878 1,67% 70,71%
15|EXACTEC 209 28( 1,52% 72,32%
16| Bosch Rexroth, spol. s r.o. 202795 1,47% 73,70%
17| MEPAC CZ, s.r.0. 196 781 1,43% 75,13%
18| BETZ 171 132 1,24% 76,37%
19| EICHLER COMPANY 167 989 1,22% 77,59%
20| Martin Skrabanek 156 880 1,14% 78,73%
dcgéf\’gtéﬁ VO 20 G O e 10856 244  78,73% 78,73%
Celkem za vSechny materialové

dodavatele y 13 788 731 100% 100%

Zdroj: vlastni zpracovani na zaktadternich materidl spol€nosti
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Tab. 16. Analyza dodavatgbomoci metody ABC

Skupina Pocet : Podil na pci;tu Podil na objemu | Celkovy Uékup
dodavateli dodavateli nakupu v K¢

A 17 10% 75% 10 360 245

B 41 25% 20% 2 761 263

C 109 65% 5% 667 222

Celkem 167 100% 100% 13 788 731

Zdroj: vlastni zpracovani na zaldadternich material spol€nosti

NejvétSi materialovy dodavatel se podili na nakupu &#&ol Diky analyze jsou materia-

lovi dodavatelé rozdeni do skupin A, B, C, a to podle nakupniho obigiol€&nosti.

Pokud se spotmost zaniii na vyjednani vhodnych obchodnich podminek u siup,

ktera ¢itd dohromady 17 dodavalelmize snizit své naklady na nakup matdrialtim

uSefit.

6.4.3 Zasoby

Nedilnou sotasti kazdé spodeosti, ktera se zabyva vyrobou, tedy produkci vkiobe

spole&nosti zhotovenych, je Usek skladového hosgstdg ktery ma na starosti spravny

chod zasob, které jsou nevyhnutepottebné pro kontinualni vyrobni proces. Také u této

problematiky bychom sefillonili k zavedeni analyzy metodou ABC prisdinictvim

Gtvaru controllingu. V zékladni fazi bydntento Gtvar zpihlednit a pesré vymezit pro-

blematiku sledovani zasob, stanovit, které zasplyaji do oblasti kratkodobyehdlou-

hodobych a jaky je jejich mnoZstevni a fisahobjem. Rozklovani tchto ukazatel jiz

samo o sobukaze vrcholnému managementu, kde jsou silrsdabé stranky Useku skla-

dového hospodatvi, zda spravhfunguje vztah: zakaznik - objednavka - dodavatg}--

roba - expedice a zda, a hlgwkde, je moznost tuto problematiku vyrazzmenit tak, aby

nadnormativni zasoby, které nami sledovana spokt ma, nevazaly dlouhodbb

a bezdelr¢ financni prostedky, pro jejichz vyuziti by, ap na zaklad controllingovych

rozboffi, bylo pouziti efektivajSi a pro spolénost z hlediska prosperity vyhoijsi.
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Tab. 17. Analyza ABC materialpritomnych na sklad

k 31.12.2013
Podil na Podil na | Pramérna
Skupina pramérné Pocet | po¢tu celko- roéni
P roéni materiali | vého mate- | spotfeba
spotirebé ridlu vV mj
A 75% 110 9,25%| 12 294,17
B 20% 219 18,40% 3 276,61
C 5% 861 72,35% 823,44
Celkem 100% 1190 100,00%| 16 394,22
Zdroj: vlastni zpracovani na zéktaohternich materidl spo-
le¢nosti

Celkova pimeérna rani spoteba materialdini 16394,22 narnych jednotek. Rozdeni na
ABC je provedeno dle pmérné spateby, a to na 75 %, 20% a 5 %.

- 75 % r@ni spotebycini 12294,17 mrnych jednotek a tuto sgebu tvdi 110 ma-
teriall.
- 20 % ra@ni spotebycini 3276,61 mirnych jednotek a tuto spgebu tvdi 219 mate-
riala.
- 5% rani spoteby¢ini 823,44 mrnych jednotek a tuto spebu tvdi 861 materia-
.
Po zanalyzovani stavu materiadlovych zasob pomotddgeABC nam vyslo, Ze materialy

typu C maji velmi nizkou kmi primérnou spatebu, tvdi je 861 materidi a jejich celkové
mnoZstvi je 15 607 #nnych jednotek.

Aby bylo powdomi o zasobach kompletni, je felia sestavit nize uvedenou tabulku, ve
které je uvedeno pmérné neEsicni mnozstvi na skladskupin A, B, C, poté celkové
mnoZstvi materialu k 31.12.2013 a jejich cena.
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Tab. 18. Analyza material

Pramérné mésiéni | Celkové mnoz-| Celkova cena ma-
Skupina mnozstvi materia-| stvi materiala | teriala pritomnych
P lu na skladu v mj vV mj na skladé

v roce 2013 k 31.12.2013 | k31.12.2013 v K
A 5529 6 567 455 124
B 6 364 7528 828 294
C 14 732 15 607 2 031 230
Celkem 26 625 29 702 3314 648

Pozn: nérna jednotka (mj) v kilogramech, kusech a metréctt 567kg, B- 7 528kg, C- 20
ks, 334,59m, 15 252kg

Zdroj: vlastni zpracovani na zaktauhternich materidl spol€&nosti

Z divodu vysokého ptiu materiah a ce’ ve skupig C jsme se rozhodli zanalyzovat
piesny pdet material a vyjadit, na jak dlouho spotmost tyto materialy ma. Z vysletlk

nam vyplynulo, Ze spot@ost ma nadgrnou skladovou zasobu materialu

Tab. 19. Vyjadeni doby materialové zasoby k 31.12. 2013

Pocet Celkova mj
materiala (kg/m/ks)
0-1 rok 356 6940
2-5 let 216 5550
6-10-let 100 2656
11-15 let 40 940
16-20 let 24 945
21 avice let 123 4245
Material bez spaeby v poslednich 4 letech 381 8426
Celkem 1190 29702

Zdroj: vlastni zpracovani na zakdadternich materidl spole&nosti
Tyto vysledky nam verifikuje i vypset obratkovosti z materialového hlediska (viz nize)

Tab. 20. Obratkovost material

Obréatkovost Pocet materiali
Vysoka 27
Stredni 229
Nizka 316
Velmi nizka az zadna 618
Celkem 1190

Zdroj: vlastni zpracovani na zaktadnter-

nich materidl spol€nosti
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Vysoké obratkovost zig Ze material j€asto vyuzivan, a tyto polozky se daji klasifikovat
jako "polozky se stalou spgebou". Vysokou obratkovost ma 27 déumateriah. AvSak je
nutné se podivat na posledadek v tabulce, ktery je nazvan velmi nizk&adna obrat-
kovost, kde je celkav618 material. Toto ¢islo se shoduje se stiam zasob na 6 a vice

let, které najdeme v tabulce Tab. 18.

Zalezi na typu materialu, avSak vSeokiezaisoby drZzené déle jak 2 roky ztraci na své hod-
not, mohou se At znehodnocovat a jsou v nich uloZzeny financesékt®y mohla spote

nost vyuzit jinak, nagklad pro swj dalSi rozvoj.
Tyto nadn&rné zasoby vznikaji i zidvodu, ktery bude vysilen na nasledujicimifkladu:

Spol&nost dostane zakazku na vyrobu dilu z valcovéhmtpearu o délce 300 mm,
Z uritého typu oceli. Spolmost tento typ oceli nema na skiadproto jej musi

u dodavatedl objednat. Nevyhodou, v tomtdipadt, kusové vyroby je to, Ze se zakazky
¢asto neopakuji a polotovary se dodavaji v normadingch rozmirech, ato ¥tSinou

v délce jednoho, dvoti péti metri. Tento material ma specifické vlastnosti a praemin

Ze byt pouzit na jinou zakazkua&tava tudiz nevyuzit na skladu do doby, nez sizdéika
objedna vyrobek z materiadlu s adekvatnimi viasmosstran skladovaného materialu,
a tudiz niize byt znovu pouzit. V tomtoifpact piéi minimalni spoteb na vyrobuzistane
tedy spolénosti na skladu vice jak) % zminéného nevyuzitého materialu

Z tohoto divodu navrhuji:

- dokud se neeliminuje identifikovany problém, nayemie zasoby sledovat kazdy
mesic. Po eliminaci sté zasoby sledovat kvartain

- tentomaterial odprodat neboziskat zakazku na vyrobu z tohoto materialy na-
piiklad na fiznych internetovych serverech jako aukro.cz, epdgtaz, aaapo-
ptavka.cz, apod.,

- pokusit se domluvit s dodavateli materialudwavanitzv. piirezi (materiah na
miru),

- domluvit se naodkupu nepotirebného materialua jeho prodeji jiné spateosti,

ktera dany typ materialu poptava u dlouholetychholdaich partnérspole&nosti.

° Spolenost fresny seznam s nazvy problémovych matérididrzela osobnimipdanim.
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Vyhodou prodeje materialu je ziskani pemich prostdki. Oproti tomu nevyhodou je
starost o zprogtdkovani obchodni transakce.

6.5 Navrh planu trzeb

DalSi oblasti prace nami navrhovaného Gtvaru cimgo bude podil na vypracovavani
planu trzeb. VSeobeé&nproblematika planovani trzeb, na zakladskanych informaci
u raiznych vyrobnich spot@osti, je porarné slozitad. U stabilnich dlouhodobych adéate-

G mizeme tento plan vcelku soliginytycit na zaklad mnohaletych statistickych ukazate-
la v rdmci spoluprace s danou spwolesti. Pesto v3ak je tento plan zim& neulplny co do
trzeb od odbrateli nestabilnich, nahodnychi, v jisté mie prozatim potencionalnich. Zde
by me&l do procesu planovani trzeb vstoupit grésvar controllingu, ktery, z hlediska své

funkce, ma ¥tSi moznosti jakasové, tak odborné.

Controller na zaklad riznych analyz a vytmich zprav od oddratelskych subjekt
u kterych ntize navic sledovat i jejich podil a stav na obchdarizich, umozni spate
nosti s daleko &sSi presnosti analyzovat moznost zisku atim také vyz@amastinit

a zpesnit plan trzeb na dané obdobi.

Samostatnou oblasti pi tvorb & plania trZzeb je vyroba zakazkova Iépeieteno kusova.
Tato vyroba podléha zvlastnim specifikacim, kteshou klast poZzadavky stran specialni-
ho strojniho vybaveni nebo naign® danou specializaci pracovnikRlanovani trzeb

u zakazkoveé vyroby je velmi sloziténe-li az nemozné.

Zakazky, které spobmost ziska, totiz mohou ovlivnit celkovy plan traaiixdy az podstat-
nou nerou. Jako piklad bychom uvedli vyrobu specifickych strojnichlld, vyrobnich
linek ¢i kusovych sodasti, jako jsou ndjklad rizné strojni sotasti vyralgné gimo "na
miru”, coz byvaji kufikladu vstikovaci formy, soutasti do leteckého pmyslu

a podoba.

Tyto strojni celky¢i sowasti mohou plan trzeb ovlivniadow i v desitkach miliof ko-
run, neb@ vyrobai takto gisre specifikovanych modul¢i sowasti byva ¥tSinou velmi
maélo nejen \CR, ale dokonce i v Evr@gi celém s¥té. Z toho plyne i jejich vysoka pro-

dejni cena.

Jelikoz analyzovana spdleost ma moznost tuto vyrobu proeéd také ji provadi, musi

Gtvar controllingu s touto eventualitoudi@at a zahrnout ji do svého planu trzeb.
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Ukolem utvaru controllingu bude, na zaktagsech dostupnych informaci, naplanovat trz-
by, zhodnotit a vyhodnotit odchylky od stanovenpédm.

Pokud budou zjighy odchylky, musi si controller polozit otazky:

- Co zpisobilo tyto odchylky?
- Jak sedmto odchylkam v budoucnu vyhnout a co pro télat?

Prognéza vyvoje trzeb bude provedena na zékjadnoduché regresni analyzy. Udaje

trzeb byly odhadnuty pomoci vy&lujici promenné.

Jelikoz gimy export do Nmecka tvaéi cca 35 % celkové produkce (a analyza ABC proka-
zala, Ze dokonce jedn&mecka spolénost se na trzbach podili 10 %) budeme jako prvni
planovat mésiéni trzby Némecka. Druhym nejvyznamgSim zahrarinim odigratelem je

Slovensko (fimy export cca 10 %; nejtsi firma ma podil na trzbach cca 8 %), takZe dru-

hy plan bude zaiten naplan trzeb od slovenskych odbratel.

Cesti zakaznici odebiraji cca 43 % celkové prodiugfmsenosti, tudiz seosledni plan

bude zabyvatrzbami plynoucich z tuzemska

Tato analyza fedpoklada, Ze existuje souvislost mezi regresote,(index pimyslové

vyroby) a regresantem (trzby), ktera bude dodrzemnalizké budoucnosti.

Pri vybéru typu regresni funkce, kterou jsme prostad programu MS Excel, nastal pro-
blém, kdy @i pouziti exponencialni, polynomické, logaritmickénocninné regresni funk-
ce dochazelo k nadhodnocenipodhodnoceni hodnot pro budouci obdohieispo, zeta-

sovarada byla dofe prolozena.

Vzhledem k tomu Ze tyto funkce vyznaénzkreslily data, rozhodli jsme se pouZzit pe-
gresni analyze funkci zaloZenou na linearnim tremtlui fes moznost nizsi hladiny kore-
lacniho koeficientu. Tato linearni regrese nam poqissrEjSi vysledky a predikce nez

ostatnich funkce.

Tab. 21. Korelani hodnoty

Trzby \éysledek Zavislost
orelace

Némecko 0,55 podstatna az velmi silna

Slovensko 0,5podstatn& az velmi silna

Cesko 0,66 podstatna az velmi silna

Pozn: interpretace na zékéade Vaus 2002

Zdroj: vlastni zpracovani
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Po prokazani korelacge v fipadt Némecka bude predikovat pomoci indexu podnikatelské-
ho aekavani (IFO). Ceska republika a Slovensko prokazaly vzajemnou shasti

s indexem pimyslové vyroby, takze predikce trzeb bude zalozengeho vyvoiji.

Po prokazani vzajemné zavislosti je fipb napredikovat vySe zndié indexy a trzby

pomoci linearni funkce ve gni: Y = mx + b

Tab. 22. Regresni funkce index

Index Trend Regresni funkce

Podnikatelskéhodekavani (D) lineérni Y=0,4063x + 100,8
Pramyslové produkce (SK) line&rni Y =0,5514x + 115,56
Pramyslové produkce (CZ) linearni Y= 0,7836x + 97,15

Pozn: za "x" jsou dosazovany nasledujiésice, predikce
je uvedena vifloze PVI

Zdroj: vlastni zpracovani

Tab. 23. Regresni funkce trzeb

Trzby Trend Regresni funkce
Némecko linearni Y = 8246,252x-762053
Slovensko linearni Y = 3433,74x - 379385
Cesko linearni Y = 51948,21x-2181177

Pozn: za "x" jsou dosazovéany prettik hodnoty indek

Zdroj: vlastni zpracovani
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Tab. 24. Plan trzeb #necka

Slovenska republika

. Plan trzeb | Skute¢nost
Némecko T\rlzgh’égf 2014 | trzeb 2014 ?/decfﬁg‘gﬁ
v eurech v eurech
Leden 67 477 112 726 88 444 - 24 282
Unor 80 816 116 076 80 816 - 35 215
Brezen 80 713 119 426
Duben 53 528 122 776
Kvéten 54 517 126 127
Cerven 62 224 129 477
Cervenec 105 841 132 828
Srpen 129 056 136 178
Zari 92 400 139 529
Rijen 151 032 142 879
Listopad 108 367 146 230
Prosinec 113 669 149 580
Zdroj: vlastni zpracovani
Tab. 25. Plan trZzeb Slovenska
- Plan trzeb | Skuteénost
Slovensko T\rlzgh’égf 2014 | trzeb 2014 ?/decfﬁg‘gﬁ
v eurech v eurech
Leden 15 325 42 032 49 727
Unor 38 483 43 927 38 483 - 5444
Brezen 26 03] 45 819
Duben 21 474 47 711
Kvéten 17 412 49 606
Cerven 23 548 51 498
Cervenec 32 744 53 393
Srpen 18 236 55 285
Zari 19 995 57 177
Rijen 41 356 59 072
Listopad 71 408 60 695
Prosinec 23 206 62 860

Zdroj: vlastni zpracovani
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Ceska republika

Tab. 26. Plan trzeld'eské republiky

Ceska | Trzby 2013| Plan tizeb | S50 0O | Odchylka
republika v K¢ 2014 v K& v K& v K¢
Leden 2482629 3424129 4267 241
Unor 3713840 3464834 3713 84(Q
Brezen 3125265 3505 542
Duben 3613459 3546 249
Kv éten 3853564 3586 956
Cerven 2243669 3627 662
Cervenec 3700011 3668 369
Srpen 2618820 3709075
Za¥i 2732484 3749 7872
Rijen 2827006 3790 48¢
Listopad 2972566 3831195
Prosinec 3489674 3871902

Zdroj: vlastni zpracovani

VSeobech je operativni planovani slozity proces. Pokud pwmnie vymezeni pozadayk
jde hlavrg o to, jak tyto pozadavky splnit. ¢islenim odchylek je zjigho, do jaké vySe se
nam pozadovany plan pada splnit. Odchylky totiz davaji plam smysl, jelikoz samot-
ny plan, ktery neni porovnan s realitou, neni vygdajci, protoZze neposkytuje zadné in-

formace vrcholnému managementu o réaldstavajici ve spalaosti.
Tyto odchylky v trzbach mohou byt égobeny:

- zmeénou spoatebitelského chovani firem,
- zmeénou pongru zakaznickych skupin,
- Zmeénou ceny vyrobku,

- zmeénou ceny materiél atp.

Po sestaveni planu trzeb a jeho srovnanim secslasge (kter&ini dva nésice) byly iden-

tifikovany odchylky jak kladné, tak zaporné. Byl@gsino, Ze:

- Némecko méa d¥ zaporné odchylky,
- Slovensko jednu zapornou a jednu kladnou,
- Cesko d¥ kladné odchylky.
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V piipact analyzované spataosti XYZ s.r.o. je po konzultaci s pracovnikemhainého
managementu zanalyzovano, dichylka od plani trzeb je zpisobena Fevazré zme-
nou poptavek zakazniki, ktera jevyvolana zménou jejich dlouhodobéjSich projekti,

coz bude vysitleno na nasledujicimixladu.

- Zakazniky této spotmosti tvai velké strojirenské firmy, které pouZzivaji vyrobky
ke své dalSi vyrabv souvislosti s jejich &Simi projekty. Pokud n&fklad z4kaz-
nici omezi nebo zastavi vyrobu aut, klesne poptfgkkomponentech dodavanych
témto spolénostem a tim je také ovli¥na spoteba néadi pro vyrobudchto dil.
Dojde ke snizeni poptavek u vSech strojirenskyemij které tyto komponenty do-
davaji. Rizikem tedy z hlediska planovani trzelb geutenost, Zze velké strojiren-
ské firmy, které jsou zakazniky sp&testi XYZ s.r.0., maji své vlastni nastrojar-

ny, které tvéi konkurenci.

Z toho divodu @i posuzovani odchylek hrajail@zitou roli i to, jak se vyvijely poptavky
a objednavky podle jednotlivych zakazinik VZzdy je nutné posoudit, zda odchylka neni
zpiusobena najklad tim, Ze objem objednavek od jednoho zakazmigni vySSEi nizsi

nez gedpokladal plan na ukor jinych zakazinik

Re3enim je orientace na jiné &tiv jako napiklad letectvi, vyroba obrébich stroj, Ié-
karstvi a podob&

6.6 Navrh atvaru controllingu, pozice a naplré prace controllera

Controlling jako utvar, na ktery budou kladeny ri@wé® pozadavky stran analyz dat ve
vSech rozhodnych oblastech, musiispht funkci informativni, praktickou a do jisté mir
i futurologickou, nebt na zakladech jeho rozhioa dopordeni bude zaviset naslednéa pro-

sperita spokénosti v letech fistich.

Vzhledem k pracovni vytizenosti ekonomického Usklde nezbytné pro zavedeni con-
trolligu vytvorit dalSi oddleni, a na pozici controllera ziskat novdisfusnou osobu. Con-
trollerova zodpowdnost bude fimo unerna poZzadavikm spol€nosti, ktera se chce dale

rozvijet v modernim pojeti tohoto smyslu slova.

Prace controllera, potazmo Useku controllingu jaekového, nebude jednoducha.
V piipac, Ze se vrcholny management sgalesti rozhodne zavést tento Utvar jako na-
stroj, ktery by ndl byt napomocen dalSimu rozvoji spéesti, bude nucen zavésisté&né

organizani zmeny ve struktiie spolénosti.
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Tento nezdvisly controller vnese do sgolesti novy pohled na stavajici skénesti
0 spolénosti. Aby realizace controllingu byla efektéji a controller nil potrebné infor-
mace k rozhodovaniiézeni, navrhujeme jej 2kenit do liniové pozice. Toto zkereni je

znazorrno v giloze PV.

DalSim krokem bude nutnost pogmit piistup samotného vrcholného managementu ke
statusu Gtvaru controllingu. Tato skéntest nemusi byt vzdy vrcholnym managementem
vnimana pozitivy, neba@ podstatou prace controllera bude &pat takeé, mezi jinym,

v nastinu negativnich skuteosti, které se, ve spojeni s vedenim sjaisti, mohou doty-
kat, mnohdy i osoli) samotnych fedstavitel managementu. DalSim problémem, vyply-
vajicim z tohoto, mozna, negativnihéigupu, bude tedy i v pochopeni nutnosti umoznit
Gtvaru controllingu prakticky 100%istup k daim a informacim, ktera zobrazuji vSechny

déje ve spoleénosti probihajici.
Hlavni n4plni prace controllera by¢ha sp@ivat:

- vtom, Ze bude periodicky informovat o odchylkakteré vznikly @i plnéni plan,
- v eliminaci slabych mist, které budou zji$y diky analyze silnych a slabych mist,
- ve spolupraci s ekonomickym a#ldnim @i piipraw a sestavovani rozpii
a planm na dané obdobi,
- ve \asném varovaniipnegativnim vyvoiji,
- v podpde inovace,
o Tato podpora bude spiwat nagiklad organizovanim diskuzi "u kulatého
stolu”, kde si pracovniciagnych spolénosti vynenuji své posehy
a zkuSenosti. Tyto diskuze budou@dany jednou zaiproku.
- ve sledovani vysledkprodukce,
o Toto sledovani bude probihat kazdysit v ramci ptizeného modulu con-
trolling do inform&niho systému spadaosti.
- ve zpracovani statistickych vykaa finarénich analyz,
- v reportingu,
- v neposlednfac pak byt radcem a také vést prezentace a diskuedrghdosaze-

nych vysledk.

Aby controller svou préci zvladal a splnitekavani vrcholného managementu, musi byt
pii vybéru vhodného kandidata kladeny nf tyto poZzadavky:

- vzcklani v ekonomické a controllingové oblasti,
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analytické a koncemi mysleni,
ochota se dale vzthvat,
koordin&ni schopnosti,

socialni kompetence.

6.7 Navrh na vytvorieni reportingu

Jednim z dalSich utezitych Ukoli controllera bude sestavovani reportingovych zprav,

u kterych musi wit vhodnou periodicitu, strukturu d&igmce &chto zprav. Navrhovany

reporting bude mit nasledujici podobu:

Reportingové zpravy:

Po

budou mit za cil porovnavat plany se skatssti, analyzovat vzniklé odchylky,
zZjistit priciny jejich vzniku a navrhnout postup na zlepSeniésituace tak, aby se
v budoucnu neopakovala,

budou zcela racionalni,

budou mit ustalenou formu,

budou pravidel& sestavovany v dohodnutém udobgéiing, ctvrtletné, rocng),

budou @elr¢ orientovany.

sestaveni a odevzdani repdstide poZzadovana &ma vazba od vrcholného manage-

mentu. Tato z§tna vazba se fiZze tykat:

navrhu jiné struktury reportingovych zprav,
navrhu jiné periodicity,
navrhu o dopléni piijemai téchto zprav.

Navrh mésiéni reportingové zpravy

M¢ésicni reportingova zprava budéeganesena p@venym controllerem na pravideln&m

sicni schizi vrcholného managementu, ktery si ve fafipravy této schize vytyi koho

Gcast bude nezby#hnutna z pedstavenstva managementu. Jednotlivymi bodyizechu-

dou obsahy zprav uvedenych v tabulce, které buéapvaé podrobrji rozvinuty. Schi-

ze by se a konat v u¢itém ¢asovém odstupu po ukéeni uzavrky z minulého nisice,

aby nl Utvar controllingu prostor pro zakomponovani egii hospod&eni spolénosti

do prehlednych tabulek.
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Prvnim bodem bude zhodnoce#ininosti napravnych opni z minulého @sice. Zprava
controllera bude vychéazet z dat a informaci, paskiyich mu pisluSnymi utvary, které

meély napravna opaeni uvest v pibéhu dané doby v platnost.

Druhym bodem bude zprava o hospi@a z aktualniho gsice (tedy prav prokchnuvsi-

ho). Dopordovali bychom, aby tyto vysledky byly srovnany s legiky za stejné obdobi
roku p‘edchéazejiciho a vyjédny procentudk) nagiklad zisk za mssic rezen 2013 a zisk
za stejné obdobi v roce s@sném. Steghtak budou zpracovanyripadna negativa, tzn.

ztraty.

Tretim bodem bude srovnani planu oproti séubsti, a to opt ve vSech pozadovanych
ukazatelich (zisk, ztrata, doby obratu,gointasovych termith apod.).

Ctvrtym bodem bude zprava controllera o stavu pahiel a zavazk

Patym bodem controller, na zakéagemu poskytnutych informaci, provede podrobnou
analyzu odchylek a v bedsestém pak rozebere podreétuticiny, které odchylky zfisobi-

ly.

V bodk sedmém pak navrhne, &pma zaklad erudovaného rozboru, napravna opat,

ktera by n¢la vést k odstrami zjiS€nych odchylek za dané obdobi a navriegtele da-
nych ukoti.

Tab. 27. Navrh @sicniho reportu

Mésiéni reportingova zprava
Obsah zpravy Prijemce zpravy

Spolenost XYZ, s.r.o.

Zhodnoceni ginnosti naprav-
nych opaiteni z minulého
mésice

_ Vysledky aktualniho #sice
M¢sicni reportingova zpra-sroynani plan vs. skuteost
va o hospodani jednotli- Stav pohledavek
vych Usek P
Stav zavazk

Analyza odchylek

Pricina odchylek
Napravna opaeni

Vrcholny management

Zdroj: vlastni zpracovani
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Navrh étvrtletni reportingové zpravy

Obsahctvrtletni (kvartélni) reportingové zpravy byéhbyt shrnutim ndsicnich reportin-
govych zprav, vypracovanych ttvarem controllingdast stran vrcholného managementu
by m¢la byt, v zavislosti na kvartalni perigdvyssi nez u gsicnich reporting, respektive
by zastoupeni jednotlivych sloZzek vrcholného mansaydu nélo byt, po strance kvalita-
tivni, umérné vyznamu kvartélniho reportingu. @pzalezi na rozhodnuti vedeni spole
nosti, tedy vrcholného managementu, které pracovpdkeii Gcasti na této kvartalni po-
rack. Tatoctvrtletni reportingova zprava bude vychazet zthdderé uéuje tabulkac. 28.
"Ctvrtletni reportingova zprava". Prvnim bodem zpréwge rozvaha, to znamena, zprava
o celkovém stavu spairosti. Uvedou se zde vysledky aktiv, pasiv a dhalSimunalezitos-
ti, spojenych s chodem spb&imsti za dané obdobi. V navaznosti na vySe &nyirbod
bude management spdmosti informovan v bodu dva o vykazu zisku a zti@nto bod,
spolu s jeho vyhodnocenim, bude jednim z hlavniczatel vyvoje spolénosti za dané
obdobi. Ve itetim bo@ poté controller rozebere ukazatele fitrinanalyzy, které by se
mely opirat o pedchazejici body jedna a dva. DalSi zpravou potélrzbti z hlediska sta-
tistického bodytyti az sedm. Tyto body jsou, ve smyslu informativnimtujicim prvkem
strategie pro {Sti kvartalni perozdleni 0Okol, spjatych s chodem spotesti.

V poslednim boél poté po¥teny controller provede celkovou analyzu jak ve \ginmceni
nastinych plari a s nimi spojenych odchylek, tak vyhodnocetihdosti zrealizovanych
opateni s nimi souvisejicimi. Lz#ci, Ze kvartalni reportingové zpravy jsou, co ediska

objektivity a dilezitosti, zakladem pro planovani vSeobecného rjezspol&nosti.

Tab. 28. Navrktvrtletniho reportu

Ctvrtletni reportingova zprava
Obsah zpravy Prijemce zpravy
Rozvaha
Vykaz zisku a ztrat
Ukazatelé finaéni analyzy

Ctvrtletni reportingova | Patet zakazek

Spol&nost XYZ, s.r.o.

zprava o hospodani | Patet zangstnand Vrcholny management
jednotlivych Usek Stav pohledavek
Stav zavazk

Zhodnoceni plan odchylek
a zrealizovanych opiagni

Zdroj: vlastni zpracovani
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Navrh roéni reportingové zpravy

Z hlediska reniho reportingu Izéici, Ze se jedna o shrnuti jakésitnich, tak i kvartalnich
reportingovych zprav. Rmi reporting globalizuje vSe, co bylo uvedeno veazach dil-
gich charaktedr. Usast na tomto reportingu bydha zahrnout i slozky mimo vrcholovy ma-
nagement, jako jsou vedouci jednotlivych dsekrchni misti vyrobnich jednotek
a pogfipact také erudovani a kvalifikovani pracovnici danyatovezi. Z hlediska své
podstaty bude tento reporting do jisté miry infotinrd, ovSem se za#henim na strukturu
plani pro budouci roki, fe¢eno gesrEji, vyrobniho udobi. V tomto &mim reportingu
bude krond rozvahy a vykazu zisku a zrat, zhodnoceno cash $pole&nosti. Vyhodnoti
se celkové pléni plani a napravnych opini za uplynuly rok, budou zhodnoceny ukaza-
tele finarkni analyzy a fedloZzena zprava o stavu celé spotesti za uplynulé obdobi.
V neposledniact pak bude nastém plan rozvoje spotmosti pro dalSi obdobi, ktery by
mél vyty¢it prdw utvar controllingu na zaklgdvSech zpracovanych dat v ramctméo
obdobi.
Tab. 29. Navrh reéniho reportu
Roéni reportingova zprava

Obsah zpravy Prijemce zpravy

Rozvaha

Vykaz zisku a ztraty
Cash flow

Spol&nost XYZ, s.r.o.

Vyhodnoceni plani plani, od-
chylek a @innosti napravnych
opateni

Ro¢ni reportingovéa
zprava o hospodani
jednotlivych Usek

Vrcholny management

Vyhodnoceni ukazatefinanéni
analyzy

Zhodnoceni celkového stavu
spole&nosti

Zdroj: vlastni zpracovani

Poznamka: Hodnoceni ukazdtéihancni analyzy bude dopémo jeSt o zvlastni formulg
ktery je gipojen v fFiloze PIV, ktery pak bude domn o komentée a vyhledy do budouc-

na.
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7 ZHODNOCENI PROJEKTU

7.1 Kalkulace na zavedeni controllingu do spoknosti

Kalkulace néklad na zavedeni controllingu bude jednou z filg#itéjSich oblasti,

o kterou se spotmost bude zajimat, pokud se rozhodne zavést taigierd.

V piipac, Ze se spolmost rozhodne vzit pracovnika ze svyead na pozici controllera,

znamena to, Ze ji odpadnou naklady na inzercigkigroyly spojené s externim hledanim.

Pokud se spotmost rozhodne hledat controllera exterma d¥ moznosti. Prvni moznost
zahrnuje personalni agenturu, druha moznostge peklamni agentury, které se zabyvaji

inzerci a fisobi v oblasti, kde spaleost podnika.

- Za vyhodu persondlni agentury miZzeme povaZovat to, Ze agentura se postara
o vSe, co se tyka vybovéhorizeni. Za prvé provede selekci kandidaé své data-
baze. S vhodnymi kandidaty na pozici controlleravprde pohovor a spaleost tak
jiz dostane ,hotoveho” zagstnance, ktery se v oblasti controllingu jiz pohydlo

ma potebné kvalifik&ni dovednosti a znalosti. Nevyhodou je cena zaslutébu.

- Jestlize se spataost rozhodne vyuzieklamni agentury, je vyhodoujejich cena.
Spol&nost se ale musi sama postarat o zadani inzerghodroceni Zivotopis

a provedeni pohovoy coz ginasi dalSi dodateé naklady.

Po prozkoumani inzer@ét webovych stranek a stasné platové hladiny jsme zjistili, Ze
plat controllera se pohybuje mezi 30 000 az 50Kf0n. S ohledem na Zlinsky kraj, kde
spole&nost fisobi, jsme stanovili plat controllera na 35 000biého. JelikozZ je tatéastka

v daném regionu dle mého nazoru atraktivni, spast nebude mit problém najit vhodné-
ho uchazée.

Tab. 30. Mzdové néklady

Druh nakladd Mésiéni naklady v Ké | Roéni naklady v Ké
Mzdové naklady 35 000 420 000
Socialni a zdravotni poji&ti 11 900 142 800
Celkem 46 900 562 800

Zdroj: Vlastni zpracovani
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7.1.1 Vye¢isleni nékladi pomoci interniho hledani

Nyni se budeme&novat vyisleni naklad, pokud se spotmost rozhodne vybrat control-

lera viadach svych za#stnand.

V piipac, Ze spolénost nalezne vhodného kandidata na tuto pozicie lbudset pracovni-

ka zaskolit v oblasti controllingu.
Controller Institut, sidlici v Praze, nabizi dval&tavaci programy:

- Prvnim programem je Controllingova akademie, kiesbizi pehledny kurz mo-
derniho controllingu a controllingovéltizeni zansteného na praxi. Po absolvova-
ni tohoto kurzu zastnanec v dané oblasti ziska zakladehped, pochopi koncept
moderniho controllingu a praktické vyuZiti jeho ogbta nastrdj v manazerském
rozhodovani. Cilovou skupinu zde tracontrollgi a vedouci finaénich Usek
zodpowdni za budovani controllingoveho atkehi, majitelé a jednatelé firem, kie
chtgji |épe porozundt souvislostem s controllingem spojenych, maria#8ech
arovnitizeni, kt&i jsou zodpowdni za rozpéet a ziskovost firmy a vSichni ti, Kie
se chgji uplatnit v oblasti controllingu a fin&niho fizeni. Po absolvovani kurzu
a sepsani samostatné prace na vybrané téma aptikat®llingu ziska &astnik
dva certifikaty, a to od Controller-Institutu, &éacertifikat od mezinaro@nuzné-
vané spolénosti International Education Society, ktera celygram zajisuje.

o Cena: 64 130 K

- Druhym programem je tzv. Diplomovany controllerleti tohoto vzdlavaciho
programu je objasnit souvislosti a vy#it principy, pomoci kterych pak zaist-
nanci zvladnou praktickou aplikaci modernich colfitrgovych metod a finatniho
fizeni. Wastnici tohoto kurzu se doxii, ¢emu maji v controllingu novat pozor-
nost a pro nekdy selhavaji tradni postupy planovani idzeni. Seznami se nejen
s koncepci a funkcemi controllingu, ale i s ndstogerativniho, investniho, fi-
nartniho a strategického controllingu. Po absolvovéhdto kurzu a sloZeni zé&v
recné zkousky tastnik také, mimo jiné, ziska certifikat od Corgplnstitutu
a certifikat od mezinaro@gnuznavané spotmosti International Education Society.
Cilovou skupinu zde twd controllingovi specialisté s odpgnosti za manazersky
reporting, kté vyhodnocuji a planuji naklady, kalkulace a podghredouci dta-
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ren, finagnich oddleni a vSichni ti, ktd si chgji rozSiit nebo ziskat znalosti

o controllingu.
0o Cena: 200558 K

Tab. 31. VySe nakl@dha controllera pomoci interniho hledani ve

firme
Druh néakladtd Cena v K¢

Skoleni zansstnance v Controller institutu 64 1380
Zakoupeni modulu controlling do IS spé&esti 50 00(¢
Skoleni zansstnance v modulu controlling 10 000
Skoleni zansstnance v ostatnich modulech 1 000
Vybaveni kancel& 0
Ostatni naklady 5000
Celkem 130 130

Zdroj: vlastni zpracovani

- S ohledem na cenu a pozadavky zvolime od Contrpl#itutu prvni program, a to

Controllingovou akademii.

- Zakoupeni modulu controlling do stavajiciho IS spabsti; jeho cena je 50 000

K¢.

- Proskoleni zagstnance v programu. Toto jsme celkdinancné ohodnotili ¢ast-

kou 11000 K.

o 10 000 K je Skoleni v modulu controlling od spoi®sti, ktera dodava spo-

leénosti software,

0 1000 K¢ je ¢astka za Skoleni v ostatnich modulech, které buoeagtt za-

meéstnanec spolmosti a dostane ji jako odmu k vyplat.

- O vybaveni (PC, 8t, Zidle atd.) a kanceténebudeme uvazovat, jelikoz spé&test

timto majetkem disponuje.

- Do ostatnich nakladjsou zahrnuty mimi@dné naklady se zavedenim controllingu.
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7.1.2 Vy¢isleni nakladi pomoci personalni agentury

7.1.3

Tab. 32. VySe nakl@dna controllera pomoci personalni agen-

tury

Druh néakladd Cenav Ké
Hledani controllera pomoci persondlni agentury @75
Zakoupeni modulu controlling do IS sp&hesti 50 00(¢
Skoleni zamsstnance v modulu controlling 10 0pO
Skoleni zamsstnance v ostatnich modulech 1 000
Vybaveni kancel&@ 0
Ostatni naklady 5 000
Celkem 153 500

Zdroj: vlastni zpracovani

Po emailové komunikaci se zastnancem persondlni agentury Manpower byla ce-
na za sluzbu ,hledani zastnance na miru“ stanovena na 2,5 nasobek hrubého p
tu controllera.

O Skoleni v ramci Controller institutu neuvazujerpgedpokladame, Ze agentura
nam dodala ,hotového pracovnika“ s certifikaty axpr

Ostatni naklady jsou nemné.

Vy¢isleni nadkladi pomoci reklamni agentury

Tab. 33. VySe nakl@cha controllera pomoci reklamni agentury

Druh néakladtd Cena v Ké
Hledéani controllera pomoci inzeratu 120
Zakoupeni modulu controlling do IS sp&hesti 50 00(¢
Skoleni zansstnance v modulu controlling 10 0p0
Skoleni zamstnance v ostatnich modulech 1 000
Vybaveni kancel& 0
Ostatni naklady 5000
Celkem 66 720

Zdroj: vlastni zpracovani

Po komunikaci s reklamnimi agenturami ve zlinskéaji lbyla stanovena cena za
inzerat 240 korun. Aby bylo mnoZstvi zajeimz pozici controllera dostatek, bere-
me v Uvahu vydani inzeratu opakovaminimalre trikrat.

Zde také neuvazujeme o Skoleni v ramci controletitutu. Pedpokladame, Ze
management spairosti vybere kvalifikovaného pracovnika.

Ostatni naklady jsou konstantni.
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7.1.3.1 Shrnuti nakladi

Tab. 34. Celkové shrnuti nakkad

Druh néaklad i M éSié\I‘;f Knéélklady Roén\i/ r;(ééklady
Mzdové naklady 35 000 420 000
Socialni a zdravotni poji&ti 11 900 142 800
Interni hledani 130 130 130 130
Soucet 177 030 692 930
Mzdové naklady 35 000 420 000
Socialni a zdravotni poji&ti 11 900 142 800
Externi hledani pomoci personalni agentury 153 500 153 500
Soucet 200 400 716 300
Mzdové néklady 35 000 420 000
Socialni a zdravotni poji&ti 11900 142 80Q
Externi hledani pomoci reklamni agentury 66 [720 66 720
Soucet 113 620 629 520

Zdroj: vlastni zpracovani

Z vySe uvedené tabulky vyplyva, Ze s ohledem na temle pro firmu ekonoriigjSi vyu-

Zit moznosti reklamni agenturyagobici ve zlinském kraji. Pokud budeme ale uvaZovat
v SirSim ngtitku, je tu naskytajici se moznost, Ze se na praicpezici nepihlasi dostatek
uchazeéi, nebo nebudou vyhovovat pozadawk DalSi moznosti v gadi je vzit zarést-
nance ze svychad. Zde je ale riziko toho, Ze stavajici Zatmanec mize byt v ukitych
ohledech zaujaty. Proto bychom dopoliwyuZzit personalni agenturu, kterd ndm vybere

.Zaméstnance na miru“, a tudizirre vnést do spoteosti své zkuSenosti, novy pohled na

VEC a navic neni svazan se stavajicim managementem.

7.2 Casovy pnibéh projektu

Vzhledem ktomu, Ze spaleost nema samostatné controllingové delali
a controllingovychkeinnosti je nespiet, tento projekt dasovy harmonogram slouzi pouze
jako orientaéni voditko, tzn.: systém controllingovych nasirsg niize rozSiovat dle po-

treb spolénosti.

Zavedeni projektu je roZeno na d¥ ¢asti a to na fipravné a realizai ¢innosti. V prvni
fazi musi byt vrcholnym managemententany cile, kterych ckiji dosahnout a vybrat

manazera tohoto planu.

ManaZer projektu se postara o vybrani vhodnéhoagtbana pozici controllera, definova-

s v L

nim jeho Ukal, navrhne jeho zdenéni. Po této fpravnécasti bude nasledovat porada, na
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které se bude diskutovat o vySe z#émiych bodech a jejichifpadném roz$eéni. Nasleduji-

cim ukolem manazera bude informovat ostatni &amance o z&nach, které nastanou.
Realiz&ni ¢innosti projektu budou sgovat jiz v samotné jfpraw pracovniho mista,
apraw informaniho systému o modul controlling, Skolenim v sysiéarsamotnym ze-

nénim controllera na jeho pozici.
Navrhovany projekt a jeho zavedeni odhadujemévraroku.

Tab. 35.Casovy harmonogram projektu

Pripravné ¢innosti Dny
Definovani citi projektu 15
Vybér vhodného uchaze 30
Definovani kol controllera 15
Navrh na z&leréni controllera ]
Konzultace s vrcholnym managementem 3
Informovat o zminach co nastanou 2

Realizaéni €¢innosti
Priprava pracovniho mista 5
Uprava informaniho systému 2b
Skoleni v systému 7
Zaclereni controllera ]
Celkem 104

Zdroj: vlastni zpracovani

7.3 Prinosy projektu

Pfi zavedeni controllingového od&léni do spolénosti ¢ekavame celodadu Finodi.
V prvni fadk se jedna alepSeni po¥domi o vyvoji spolé&nosti z titulu dostata&né in-
formovanosti vrcholného managementu.

Zavedenimsamostatnéhoontrollingového oddéleni seekonomicky useknebudemuset

zabyvat planovanimavyhodnocovanimodchylek.

Controller vnesenezavisly pohlednatizeni a fungovani spaieosti. PoniZe odstranit

slabé strankya bude pibézn¢ identifikovat hrozby .

Definovanim strategickych éilpodnik ziska dalSi podty pro swij dalSi rozvoj azvySeni
konkurenceschopnostiv rAmci hospod&ké soutze.

Sledovani ukazatélfinancni analyzy porize vrcholnému managemenpiedstavit si

smér vyvoje podniku, kterym se ubira, atasreé upozorni na rizika.
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Analyza ABC napomaha spataosti ur ¢it skupiny (odbsrateli, dodavatel, zasob), kte-

rym je tebavénovat zvySenou pozornost

Diky vytvoreni pravidelnyctreportingovych zprav bude vedeni spalaosti pravidelné

informovano o stavajicim stavu ve spotesti.

7.4 Rizika projektu

Aby se spolénost mohla rozhodnout objekti&nmusi poznat nejertimosy, ale také rizika

tohoto projektu. Pokud tyto rizika spotest identifikuje, niZe je eliminovat.

Tato rizika mizeme rozdlit do téi skupin. Prvni skupinu t¥olidsky faktor, druhou faktor
finanéni a teti faktoréasovy.

Lidsky faktor

Je vSeobeanznamo, Ze lidé (za¥stnanci) Spathsnaseji zrény, ato jak k lepSimu, tak

i k hordimu.Casto si také pokladaji otazku: , Rrby se ndly ménit zajeté koleje, kdyz to
doposud gjak fungovalo?* Z uvedeného tedy vyplyva rizikeochoty pfjmout zménu.

Z hlediska této otazky je nutny pozitivnfigtup vrcholného managementu, ktery musi

vhodre argumentovat, projsou dané zgny nutné a k jakému by &ty vést vysledku.

Nedostaténé zkuSenosti spaleosti s controllingem mohou véstnkepochopenicelého
konceptu controllingu.

Aby controller mohl spolupracovat se vSemi Urémntizeni a dostavat pi@bné informa-
ce, musi byt z8enén do liniové organizani struktury. Z toho plyne dalSi riziko, a he-
spravné z&lenéni controllera do organizatni (Stabni) struktury podniku. V souvislosti
s timto rizikem navazuje dalSi, a meochota provést zrénu v organizaini struktu e

spole&nosti.

V neposledniact je treba ¥novat se pozici samotného controllera. Controllézeme-
spravné aplikovat koncept controllingu do spolénosti. Pokud si ho spaleost vybere
nagiklad ze svychad anebo pomoci reklamni agentury, vystavujeziéieu nespravného
vybrani controllera. Zde je teba také brat v vahu w§tbcontrollera pomoci personalni
agentury. B této volk® hrozi, Ze controller do spa@leostinemusi zapadnout nebo také

nemusi splnit @dekavani ktera do &j spolenost vklada.
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Finance

Po vyisleni kalkulace rize mit spolénost obavy xysokych nakladi kvali zavedeni

controllingového odéeni.

DalSim bodem ve finamim riziku mize byt absence pozadovaného efektwnag. ve

form¢ naplanovaného zisku.

Cas

Prvnicasove riziko je propojené s rizikem viz vySe azevysledky zavedeni controllingu
nejsou ihned Zejmé.

V neposlednfad muze byt rizikem tak€asova nard@nost pii implementaci controllingu.

Tab. 36. Analyza rizik

Riziko Pravdépodobnost | Zavaznost Eliminace
vyskytu dopadu
Lidsky faktor
Neochota fijmout znenu nizka nizka Sezndmeniignosy
Nepochopeni konceptu controllingu nizka nizk4 Skiole
Nespravné zZdereni controllera sedni stedni | Z&lenit spraves
Neochota zrénit organiz&ni nizka nizka Spravr]e arguvm,enty pro
strukturu vhodné zalen¢ni
Nespravné aplikovani controllingu fatini stedni | Skoleni
Nespravné vybrani controllera fetini stedni ;\Z/:gtl,m prjimaci
Socialni zalenéni controllera do . . -
y . vysoka vysoka | Teambuilding

spole&nosti
Nesplréni aéekavani gedni stedni Pravideln& kontrola
Finance
Vysoké néklady nizka nizka Dotace
Cas
Prod}evg mezl gekavanymi stredni stedni L
a realnymi vysledky Precizni piprava
Casovéa narénost projektu gedni stedni

Zdroj: Vlastni zpracovani

Diky dotazniku, ktery byl vypkn kvalifikovanym pracovnikem ve spéteosti, byly prav-
dépodobnost vyskytu a zavaznost dopadu rizik vyhodnggqna Skéle nizk4,istni, vy-
soka) ve ¥tSirg jako stedni. NejétSi problém bylo identifikovano socialni&argni con-

trollera do spolénosti. Jako prevenci pro toto riziko navrhujementbailding.
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ZAVER
Cilem této diplomové prace byl projekt zavedenitcmlingovych nastraj pro zefektivig-

ni fizeni ve spoknosti XYZ s.r.o.

V teoretickécasti byla provedena literarni reSerSe pomoci tukgahsa zahragnich zdro-
ju tykajicich se controllingu.

V analytickécasti byla pedstavena spalaost XYZ s.r.o. kterd ma dlouhodobou strojiren-
skou tradici a diky certifikaci systéntizeni dle norem ISO se nyni @Spé prosazuje na
zahrangnich trzich. Spolnost ma za cil se stat vyznamnyeskym vyrobcem igsnych
strojnich sodasti, montaznich sestav a dalSich strojirenskyobioky.

Diky SWOT analyze byly identifikovany silné a slasi@anky, pilezitosti a hrozby spo-
le¢nosti. PESTLE analyza rozia powdomi o strategickém profilu okoli. Dale byl prove-
den rozbor ekonomické situace podniku pomoci vyjaranukazatel finanéni analyzy.
Metodika tvorby gkterych finagnich ukazatél se zcela vymykala zakladnim matematic-
ko-finaninim pravidim, protoZe spolaost néla zaporné polozky, které kdyz se davaly
do komparace, nemohl z toho vyjit kladny vysledéie bylo také zji$ino, Ze spokénost

ma zaporny vlastni kapital. Tato skitest je vSeobeervelice neobvykla a pro spaieost
nebezpeéna. Zde je aleiezité zminit, Ze i fes vSechna Uskali se ekonomicka situace spo-
le¢nosti zlepSuje. Posledrtast analytick&ast se zabyvala analyzou s@sného stavu
controllingu ve spoknosti, kde bylo zji&no, Ze spolénost sice dkteré controllingové

¢innosti provadi, avSak samostatné @ddi controllinguzavedeno nema.

V projektovécasti byly navrzeny vybrané controllingové nastréj@vrh analyzy silnych
a slabych mist ma za ukol zesilit gdemi o slabych mistech &gt k jejich eliminaci
a nasled& napomoci k vyuziti silnych mist, aby byl zafistbudouci Usgch podniku. Pro
toto vyhodnoceni byla sestavena tabulka a naslbdinnavrhnut postupipvyhodnocova-
ni. Jelikoz kazdé spaleosti by ntlo zaleZzet na svém vlastnim rozvoji a svém dalSim
rastu, potebuje erudovanvytycit své hlavni strategické cile. Z tohotovddu byl navrzen
dalSi nastroj, ato Balanced Scorecard. DalSimhmayym nastrojem controllingu byla
metoda ABC, kterd je vyznamnym pomocnikem v oblaktintroly, planovani
a operativnihdizeni, a to z tohotodu, aby rozkovala dilezité odigratele, dodavatele
a zasoby. U zasob byl zjit problém, Ze ma spaleost mnoho materiéj ktery nevyuziva
a ktery drzi peteni prostedky. Zde bylo navrhnuto material odprodat, zigdakazku na
vyrobu z &chto materiél, pokusit se domluvit na dodavartiipzi a nebo fipadré zajistit
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odkup nepatbného materialu. Jako dalSi byl navrZzen plan tpgrebnejétsi odiEratele
(Némecko, Slovensko @eské republika) pomoci metody jednoduché regresaijay.

Dale se tento projekt zabyva navrhem Utvaru, pazicéplini prace controllera a také vy-
tvorenim reportingu, ktery zahrnuje navrlgsitni, ctvrtletni a r@ni reportingové zpravy.
Na zawr je provedena kalkulace na zavedeni controllingwspol€nosti, casovy ptibéh,

piinosy a riziky projektu.
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SEZNAM POUZITYCH SYMBOL U A ZKRATEK
DzP Da z @ijmu

DPH Dai z pridané hodnoty

ISO International Organization for Standardization
HDP Hruby domaci produkt

MFCR Ministerstvo financCeské republiky

CSU  Cesky statisticky fad

BSC Balanced Scorecard
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