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ABSTRAKT

Diplomova prace se zabyvala vyuzivanim controllingovych néstrojii ve spolecnosti KAR-
mobil s.r.0. Jejim cilem bylo navrZeni controllingovych opatieni, které poskytnou vedeni
spolecnosti informace, napomdhajici k efektivnéjSimu fizeni spolecnosti. Prace byla
rozdélena na dvé ¢asti, teoretickou a praktickou. V ramci feSeni projektu byla zpracovana
literarni reSerSe zahrnujici teoreticka vychodiska controllingu a byla provedena celkova
analyza spolecnosti zahrnujici analyzu vnéjStho 1 wvnitiniho prostfedi a analyzu
ekonomickou. Po zhodnoceni celkového stavu spole¢nosti byla provedena analyza
vyuzivanych controllingovy nastrojii. V zavérecné projektové Casti byla navrzena opatfeni
z oblasti obchodniho, personélniho a operativniho controllingu, na zdkladé kterych, bude

management spole¢nosti pravideln€ informovén o aktudlnim stavu a vyvoji spolecnosti.

Kli¢ova slova:

Controlling, operativni controlling, personalni controlling, obchodni controlling, reporting,

planovani.



ABSTRACT

The diploma thesis deals with the use of controlling tools in the company KAR-mobil s.r.o.
Its goal was to propose controlling measures that will provide the company's management
with information that can help to manage the company more effectively. The thesis was
divided into two parts, theoretical and practical. Within the project part, a literature review
was elaborated including the theoretical basis of controlling, and an overall analysis of the
company including external and internal environment analysis and economic analysis was
carried out. After evaluating the overall status of the company, an analysis of the used
controlling tools was performed. In the final part of the project measures from the area of
business, human resource and operative controlling were proposed, based on which the
company management will be regularly informed about the current state and development

of the company.

Keywords:

Controlling, operative controlling, personnel controlling, business controlling, reporting,

planning.
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UvVOoD

Soucasné podnikatelské prostiedi je typické vysokou konkurenci. Aby spoleCnosti
dosahovaly zdkladniho cile podnikani, tedy dosahovaly zisku, musi mit, mimo jiné,
dostatecné mnozstvi kvalitnich informaci o celém okoli podniku. Zde mizeme zatadit

informace o makrookoli podniku, mikrookoli podniku i podniku samotném.

Spolecnosti si zpracovavaji, ¢i nechavaji zpracovavat, studie a analyzy o trhu, konkurenci,
zékaznicich, dodavatelich, trendech... ale co podnik samotny? Bez kvalitnich informaci
o podniku nelze spravné podnik fidit a provadét spravna a efektivni manazerska rozhodnuti.

Zejména ve veétSich spolecnostech, kde neni fizeni v rukou jedné osoby, kterd rozhoduje

vvvvvv

Vhodnym néstrojem pro tvorbu informaci, potiebnych pro rozhodovani, je pravé controlling.
Nejedna se o systém, ktery je pevné definovany, ktery by piesné definoval vypocet
ukazatelti, na zaklad¢ kterych, se manazeti rozhoduji. Jedna se o koncept fizeni, ktery se
zamétuje na vysledky, zahrnuje planovani, fizeni, koordinaci, kontrolu a je tvofen podniku

,,na miru®.

Pravé controlling je tématem této diplomové prace. Konkrétnéji ,,Projekt vyuziti
controllingovych nastrojii ve firmé KAR-mobil s.r.o.“. Spole¢nosti, na kterou se v ramci
diplomové prace zamétuji je spolecnost KAR-mobil s.r.o. Jednd se o stfedné velkou
spolecnost, kterd jiZ existuje na trhu 23 let a jejimZz hlavnim pfedmétem podnikani je
poskytovani komplexnich sluzeb zdkaznikiim provozujicim autobusovou a nakladni
automobilovou dopravu. Jednd se predevSim o servisni sluzby, tedy servis autobusi,

nakladnich, ptipojnych a uzitkovych vozidel, pneuservisni ¢innost a prodej ndhradnich dili.

Controlling a prvky controllingového systému nejsou pro spole¢nost KAR-mobil s.r.o.
neznamym pojmem. Planovani a kontrola probihd ve spole¢nosti jiz dlouho, nicméné
implementace systému controllingu, jako koncepce fizeni, byla ve spole¢nosti zahajena

v roce 2016.
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CILE A METODY ZPRACOVANI PRACE

Cilem diplomové prace je navrzeni controllingovych opatieni, které poskytnou vedeni

spole¢nosti informace, napomahajici k efektivnéjsimu fizeni spolecnosti.

Cil diplomové prace bude v ramci jednotlivych ¢asti diplomové prace naplnén za pomoci
nasledujicich dil¢ich cili. Cilem teoretické ¢asti diplomové prace je zpracovani literarni
reSerSe z oblasti controllingu a jeho nastroji. Praktickd cCast prace je rozd€lena na Cast
analytickou a projektovou. Cilem analytické ¢asti je zpracovani situacni analyzy spole¢nosti
a nasledné analyzy vyuzivani controllingovych nastroji ve spole¢nosti KAR-mobil s.r.o.
Na zéklad¢ splnéni dil¢ich cilt bude zpracovan projekt navrZeni novych controllingovych

opattent.

V ramci praktické ¢asti diplomové prace bude predstavena spole¢nost KAR-mobil s.r.o.,
jejimz pfedmétem podnikani je servis a opravarenstvi v segmentu TRUCK & BUS.
Po piedstaveni spolecnosti bude provedena situac¢ni analyza spolecnosti, kterd bude
zahrnovat PESTLE analyzu (analyzu vnéj$iho prostiedi podniku), analyzu wvnitiniho
prostiedi, ktera bude provedena pomoci Poterovy analyzy (model péti sil). Po prozkoumani
okoli podniku bude provedena ekonomicka analyza zahrnujici horizontdlni a vertikalni
analyzu rozvahy spole¢nosti, horizontalni analyzu vykazu zisku a ztraty a bude ukoncena
analyzou pomérovych ukazatelti. Vysledky budou shrnuty pomoci piehledné matice SWOT

analyzy.

Spole¢nost KAR-mobil zahajila implementaci controllingu, jako systému fizeni v roce 2016.
V ramci diplomové prace bude provedena analyza implementovanych nastroji controllingu
a na zaklad¢ zjisténych vysledki budou navrzena piipadna zlepSeni, tedy controllingové
nastroje, které by zajistily takové informace, které budou napomahat vedeni spolecnosti
pii jejim fizeni. Soucasti projektové €asti bude také zhodnoceni projektu a jeho naro¢nosti

z hlediska finan¢niho i ¢asového a také jeho rizikovosti.
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I. TEORETICKA CAST
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1 CONTROLLING

1.1 Vznik controllingu

Prvni zminky o controllingu nalezneme napfelomu 19. a 20. stoleti v USA,
kdy v dopravnich a vyrobnich spole¢nosti (Ford Motor Company, Topeka & Santa F¢
Railway Systém, Acheson, General Elektric Company) piedstavoval controlling spravu
finan¢nich zalezitosti. Rozmach controllingu odstartovala svétova hospodaiska krize
na konci 20. let 20. stoleti (dtraz byl kladen na usporu a planovani naklada) (Mikovcova,
2007, s. 10). V disledku tohoto vyvoje vznikl také v roce 1931 Controller’s Institute
of America (Americky institut controllerti), ktery zvetejnil oficidlni popis funkce a ukoll
controllera (Kuta¢ a Janovska, 2012, s. 10). Nejvétsi rozmach controllingu v USA byl
zaznamenan v 50. a v 60. letech. ,,Napln prace controllerii byla v té dobé znacné siroka,
zahrnovala nejen oblast tvorby planu, jeho vyhodnoceni, srovndni se skutecnosti, navrh
opatreni, ale i Fizeni danovych zalezitosti, nakladu, financi, majetku podniku, jeho pojistenti,
tvorbu metodického aparatu pro ucetnictvi atd. V 70. letech se funkce controllera

transformuje do funkce financniho manazera “ (Mikovcova, 2007, s. 10).

Na Evropském kontinentu se controlling zacal rozSifovat pii obnové hospodarstvi
po 2. svétové valce, diky americkym dcefinym spole¢nostem na tomto uzemi. Némecké
spolecnosti tento systém postupné piebraly. V 60. a 70 letech (obdobi stagnace priimyslu)
bylo zaznamendno nejvétsi rozSifeni controllingu. .,V 80. a 90. letech 20. stoleti se
controlling vymezoval v ramci dvou teorii. Prvni prevazujici teorie tzv. koordinacné
systéemového pristupu vychadzi ze systémové analyzy podniku. Jejimi predstaviteli jsou
Horvat, Eschenbach, Hahn, Kiipper a dalsi. Druha teorie, jejimiz predstaviteli jsou Ewert,
Pfaff a Wagenhofer, se zabyva predevsim vztahy a konflikty mezi ucastniky, a z toho
vyplyvajiciho piisobeni na rizeni podniku *“ (Kuta¢ a Janovska, 2012, s. 11).

V Ceské republice nalezneme prvni controllingové znaky ve 20. letech 20. stoleti
v priumyslovych podnicich, jejichz systém fizeni byl inspirovan americkymi podniky.
Za prikopnika controllingové filozofie je povazovan Toma§ Bata, ktery zavedl uzivani
kalkulaci a rozpocéti (Mikovcova, 2007, s. 11). Pocatkem 90. let ptestalo mnoho podnikil
zpracovavat plany, kalkulace, rozpocty... jelikoz byly povazovany za ptezitek socializmu.
Obrat této paradoxni situace nastal az koncem 90. let, kdy si spole¢nosti zacaly uvédomovat

potiebu controllingu a tento systém byl znovu budovan (Kutac¢ a Janovska, 2012, s. 12).
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1.2 Pojem controlling, jeho filozofie, cile a funkce

1.2.1 Pojem controlling

Na prvni dojem je vyznam pojmu jednoduchy a jasny. Ze samotného pojmu controlling
vyplyva, zZe se jedna o kontrolu. Tento vyklad vSak nezahrnuje vSe podstatné. Jako u vSech

pojmd, i1 u controllingu nalezneme v odborné literatuie mnoho rznych definic.

Horvat a Partners uvadi, zZe ,,controlling je koncepce rizeni zamérena na vysledek, ktera
prekracuje hranice funkci a koordinuje planovani, kontrolu a informacni toky. Controller je

do urcité miry ,, hospodarskym svedomim*“ podniku *“ (2004, s. 5).

Dle Manna a Mayera je ,,controlling systém pravidel, ktery napomaha dosazeni podnikovych
cili, zabranuje prekvapenim a vcas rozsvécuje cervenou, kdyz se objevi nebezpeci vyzadujici

v Fizeni prislusnd opatreni “ (1992, s. 15).

Profesor Vollmuth definuje controlling jako: , diileZity Fidici ndstroj prekracujici bézné
funkce Fizeni, jehoz ucelem je podporit podnikové vedeni a ridici pracovniky, aby mohli

rychleji a lépe rozhodovat. “ (1999, s. 354).

Klisingerova uvadi ve své publikaci obsahlejsi pojeti controllingu dle Zralého: ,,Controlling
je vhodné chapat jako Fizeni, a to velmi diisledné a prisné rizeni. Charakteristiky, resp.
veliciny, které jsou rizeny, jsou proto pravidelné, v kratkych intervalech vyhodnocovany a
Jjsou prijimana rozhodnuti ke korekci procesii, pokud se odchyli od predem stanovenych
hodnot, pripadné prekracuji predem urcené meze. Mohou se ovsem ménit i predem
stanovené meze, pokud je ktomu duvod. Controlling tedy musi vést k takovému Fizeni
procesii, které udrzi dané procesy v Zadoucich mezich a zajisti dosazZeni predem stanovenych
vysledku, nejen financnich, ale i obchodnich, rozvojovych, technickych a dalsich. “ (2008, s.
85).

Dle Zarkové: ,,Controlling predstavuje takovou metodu vnitropodnikového Fizeni, kterd
prostrednictvim hodnotovych nastroju sleduje hospodareni vsech vnitropodnikovych utvarii,
a tak vyrazné prispiva ke zvySovani podnikové efektivnosti a konkurencni schopnosti
podniku. Zahrnuje systéem stiediskového hospodareni, rozpocetnictvi a kalkulaci, které

vyustuji do manazerského informacniho systemu. “ (2007, s. 123).
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1.2.2 Filozofie controllingu
Filozofie controllingu je postavena na tfech zakladnich pilifich, kterymi jsou orientace na:

o cile,
e Uzkéa mista a

e budoucnost.

Tii zékladni pilife Ize vysvétlit jednoduse-zékladnim predpokladem je, Ze controlling se
podili na planovani, stanovovani podnikovych cili (vrcholnych i dil¢ich) a na jejich
kontrole. Controlling se tedy orientuje pfedevS§im na budoucnost a snaZi se vybudovat
informacéni systém, poskytujici data a identifikujici tzv. tzka mista, kterd mohou byt

prekazkami k dosazeni cilti (Synek, 2011, s. 415).

1.2.3 Cile controllingu

Zakladnim, tedy vrcholnym, cilem controllingu je zajisténi zivotaschopnosti podniku. Cile
controllingu lze rozdé¢lit na cile pfimé a nepfimé, tedy bezprosttedni a zprostfedkované cile.
Aby byl zajistén vrcholny cil, tedy zajisténi zivotaschopnosti podniku, musi byt splnény dilci

bezprostiedni cile:

e 7zajiSténi schopnosti anticipace a adaptace (controlling poskytuje informace
o zménach existujicich a budoucich, kterym je tfeba se ptizplsobit, pfipadné se
na né pfipravit),

e 7ajisténi schopnosti reakce (controlling zavadi systém, ve kterém je mozné aktudlné
sledovat rozdily mezi planem a skutecnosti a tim umoznuje fizené Gpravy vedoucim
pracovnikim) a

e 7ajisténi schopnosti koordinace (controlling vytvaii pfedpoklady ke sladéni aktivit
jednotlivych podnikovych systém fizeni).

Zprosttedkované cile controllingu jsou ty cile, jejichz dosazeni mé controlling podpofit.
Zpravidla se jedna o cile tzv. koali¢nich ucastnikli. Mezi koali¢ni Ui€astniky patfi naptiklad

mayjitelé, zaméstnanci, zdkaznici, dodavatelé... (Kuta¢ a Janovska, 2012, s. 15-16).

1.2.4 Funkce controllingu

V minulosti plnil controlling funkci spiSe registracni, tedy jeho ukolem byl sbér dat. Dalsi
stupném je tzv. navigacni funkce, kdy se jednd o aktivni controlling, ktery kontroluje

hospodarnost podniku a zpracovava navrhy ke zlepSeni. ,,Nejvyssi vyvojovy stupen
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predstavuje controlling orientovany na rizeni. Zde jde o vytvoreni viastniho systému rizeni,
ktery ma svou samostatnou filozofii a jenz vyuziva pro rizeni vSechny relevantni informace
z oblasti planovani, kontroly a regulace vsech podnikovych aktivit. Jedna se o controlling

v inovacni a koordinacni funkci. “ (Klisingerova, 2008, s. 88).

1.3 Druhy controllingu

Na zakladé c¢asového horizontu rozliSujeme controlling operativni a strategicky. Operativni

a strategicky controlling je pfedmétem kapitol 1.7 a 1.8.

Dle zaméfeni se mlzeme setkat napf. s ndkladovym controllingem, financnim
controllingem, investicnim controllingem, vyrobnim controllingem, controllingem

kvality...

Cilem nakladového controllingu ,,je vytvoreni systému planovani nakladit a vynosu. Tento
systéem musi umoznovat evidovat a vyhodnotit dosazenou skutecnost s planem (odchylky)

v prehledné formé a nabizet tak reseni vedouci k eliminaci zjisténych odchylek skutecnosti

od planu* (Kovatik, 2013, s. 33).

Finan¢ni controlling Ize charakterizovat jako jeden z dil¢ich systémt podnikového
controllingu, ktery ma za tikol zajist'ovat likviditu a finan¢ni rovnovahu v podniku (Freiberg,

1996, s. 15). Hlavnim néstrojem finan¢niho controllingu je finan¢ni analyza.

Investicni controlling se zaméfuje na budoucnost-na budouci investice spolecnosti,

tedy na jejich planovani a rozhodovani o nich.

Vyrobni controlling, nebo také, controlling vyroby lze definovat jako ¢innost zabyvajici se
efektivnosti vyrobnich procesti. Vyrobni controlling se tedy zamétfuje napi. na analyzu
efektivnosti nakladi, zajiStovani informaci pro manazZerské rozhodovani pfi fizeni vyroby,
analyzu a podporu procesu optimalizace vyrobnich kapacit, analyzu a rozbor néklada

spojenych s kvalitou vyroby atd. (Kovatik, 2013, s. 35).

Controlling kvality je také velmi dileZitou oblasti controllingu, jelikoz cilem vétSiny
spolecnosti je poskytovat kvalitni sluzby, ¢i vyrobky, a tyka se dilezité zainteresované
strany-zakaznikid. Controlling kvality se zaméfuje na vyhodnocovani aktivit a planovanych

cili v oblasti managementu kvality.
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1.4 Zakladni prvky systému controllingu

Mezi zékladni prvky systému controllingu patii podnikové planovani, kontrola a také fizeni

podniku.

1.4.1 Podnikové planovani

Cilem podnikového planovani je sestaveni systému dil¢ich plant, které obsahuji definované
cile, ¢innosti a opatieni, které musi byt provedeny k jejich dosazeni. Podnikové planovani

se vyznacuje témito rysy:

e orientace na cile
e tvirci charakter plant
e orientace na budoucnost

e procesni orientace.

»Planovani nema vést ke strnulosti a nepruznosti, ale musi byt vytvoreno takovym zpiisobem,
aby pri zménach cile, podminek a nastrojii podnikového rizeni véas mohlo nabidnout riizné

alternativy, které by se pak ucinné vyuZzili pri rizeni podniku.” (Vollmuth, 1999, s. 26).

1.4.2 Podnikova kontrola

Po vytvofeni uzavieného systému dil¢ich planli nastava porovnavani skute¢nosti s zddoucim
stavem (planem) a analyza odchylek, v€etné zjiStovani jejich pficin a nastoleni navaznych
opatieni. Podnikovou kontrolu lze rozdélit na kontrolu vysledkd (porovnani plan vs.
skute¢nost) a kontrolu procest (kontrola povahy a zpiisobu vzniku vysledku pfip. priibéhu

procesu jeho realizace) (Vollmuth, 1999, s. 32).

1.43 Rizeni podniku

Na podnikové plany a jejich naslednou kontrolu navazuje fizeni podniku. Jeho tkolem je
zajiSténi dosaZeni pfedem napldnovanych cilt. Pro fizeni podniku jsou potiebné udaje, které

umoznuji zjistit odpovédnost.

Tradi¢ni finan¢ni ucetnictvi s rozvahou a vykazem ziskli a ztrat pro tento ucel nestaci.
Finan¢ni UCetnictvi se orientuje na minulost, podfizuje se datovym poZadavkim a
neinformuje o podrobnostech vytvareni provoznich vykont. Ke zjist'ovani vnitropodnikové

¢innosti a k jejimu fizeni je nutné vnitropodnikové Gcetnictvi (Konecny a Reziiakova, 2005,
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s. 12). Z toho vyplyva, Ze pro efektivni fizeni podniku je nutné ziskat zakladni informace,
mezi kter¢  patfi ~mimo  jiné informace  z ucetnictvi. »INa rozdil
od financniho a danového ucetnictvi, kde tlak uzivateli na jednotny vyklad a srovnatelnost
informaci vede ke sjednoceni pojmového aparatu, jsou ucetni informace urcené manazerim
charakteristické tim, Ze jejich obsah neni predmetem mimopodnikové regulace. To se
projevuje az do té miry, Ze tento ucetni subsystém nejen neni jednotné vymezen, co se tyce
cile obsahu a struktury, ale dokonce se pro néj ve sveté nepouziva ani jednotny pojem.*
(Anon., 2005, s. 38). V anglosaské oblasti takovy systém oznacujeme manazerské ti¢etnictvi,

ve francouzsky mluvicich zemich ucetnictvi pro fizeni a v novej$i némecké literature

nalezneme ucetnictvi ndklada a vykonil orientované na rozhodovéni (Anon., 2005, s. 38).

V neposledni fad¢, aby dochézelo k efektivnimu fizeni, musi byt v podniku zajistén spravny
tok informaci (vytvofen spravny informacni systém-vykaznictvi). Informace casto
nevznikaji pravé tam, kde jsou potfebné, a bez nich neni mozné provadét planovani, kontrolu
ani fizeni podniku. Controller spolu s finanénim oddélenim vytvaii fungujici informacni
systém, ktery ur¢itému nositeli rozhodovani dava jen informace, které mize ovlivilovat,
a tyto informace jsou orientovany na rozhodovani a piipadné problémy (Konecny a

Reziiakova, 2005, s. 13).

Z vyse uvedenych zadkladnich prvki systému controllingu lze definovat minimalni
pozadavky na sytém controllingu, mezi néZ patfi systém planovani a kontroly, manazersky
orientované ucetnictvi a vykaznictvi s dostatecnou vypovidaci schopnosti (Kone¢ny a

Reziakova, 2005, s. 10).

1.5 Institucionalni zakotveni controllingu

Zavedeni systému controllingu do spolecnosti sebou nenese nutnost zavedeni utvaru
controllingu, ¢i novych pracovnich pozic. Nicméné¢ u stiednich a vétsich podniki tyto pozice
(¢i utvary) zpravidla vznikaji. 1 kdyz controller, ¢i controllingovy utvar, existuje, ,,nent
controlling véci samotného controllera, nybrz veci kazdého manazera “ (Eschenbach a kol.,
2004, s. 116-117). Manazer sleduje své cile, vytvaii plany k jejich dosazeni a zaroven je
kontroluje. Controller #idi controlling — vytvafi podminky, nastroje a poskytuje poradenstvi.
Manazer a controller se vzajemné dopliiuji a existuje-li mezi nimi kooperace a dialog, 1ze

hovofit o controllingu. (Eschenbach a kol., 2004, s. 116-117). Prace controllera a manazera

se tedy prolind. Rozdéleni tloh manazert a controlleri nalezneme v tabulce (Tab. 1).
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Tab. 1. Rozdeleni uloh a zodpovédnosti mezi controllera a manazera (Eschenbach a kol.,

2004, s. 122)

Controller Manazer

Koordinuje zasady planovani a Planuje hodnoty rozpoctu, cile
rozhodovani; je manazerem procesu tvorby podnikovych vykoni a opatieni k dosazeni

rozpoctu cili a provadi rozhodnuti

Periodicky informuje o vy$i a pfi€inach Stanovi napravna fidici opatfeni pfi
odchylek od cile odchylkach od cile

rrrrr

Periodicky  informuje o  zménach Vyviji Cinnost a reaguje, aby se cile a

v podnikovém okoli opatfeni  pfizpisobili  ménicim  se
podminkam okoli
Nabizi podnikohospodaiské poradenstvi »Kupuje* podnikohospodarské poradenstvi

Tvofi podnikohospodaiské metodiky a Vytvaii predpoklady pro fizeni podniku,

nastroje a koordinuje rozhodnuti orientované na cil

Spolupodili se na vyvoji podniku Ridi se orientaci na cile a vyuziva pritom

planovani a kontrolu

Je navigatorem a poradcem manazera Chape controllera jako nutného partnera

Vv procesu fizeni.

Uspéch a fungovani controllingu ve spoleénosti zavisi na schopnostech controllera. Z tohoto

diivodu Ize stanovit zakladni poZadavky na controllera:

e osobni:
O nezaujatost,
o schopnost navazat kontakt,
o umeéni presvédcovat,
o abstraktni mysleni,
o ,,Sesty smysl* v oblasti porozuméni pro druhé,
o psychologicka schopnost vciteni se,

o schopnost predani svych myslenek a
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o Fizeni spolupracovnikii,
e odborné:
o znalosti v oboru podnikohospodarskych koncepci, nastrojii a technik,

o schopnosti metodicko-koncepcnich pristupu* (Vollmuth, 1999, s. 18)

1.6 Organiza¢ni zaclenéni controllingu

Dle Eschenbacha (2004, s. 125) je zakladni otdzkou, zda mé existovat vlastni Utvar
controllingu, ¢i budou controllingové ulohy plnény ,,na vedlej$i uvazek®. Zakladnimi
faktory, které ovliviiuji toto rozhodnuti je napt. velikost podniku a soucasny stav vyvoje

controllingu.

Controllingovy utvar, ¢i pozice controllera musi byt vhodné umisténa v podnikoveé
hierarchii. ,, V zasadé Ize konstatovat, zZe controller miize nejucinnéji jednat, je-li umisten
na co nejvyssi hierarchické urovni* (Vollmuth, 1999, s. 19). Nelze vSak jednoznacné
stanovit ze controlling ma byt umistén na jednom misté. Na spravné umisténi controllingu

ma vliv mnoho faktoru.

Zamé&fime-li se na organiza¢ni strukturu, miize byt controlling zatfazen jako Utvar liniovy,
nebo $tabni. Mé-1i controlling ve spole¢nosti funkci servisni, tedy pomocnou pfi fizeni, m¢l
by byt dle Mikovcové (2007, s. 20) zatazen na pozici Stabu. Problémové pak muze byt
naplnéni funkce inova¢ni a koordinacni, jelikoz v takovém piipad€ chybi controllingu

kompetence k feSeni krizovych a strategickych odchylek.

vedeni podniku
controlling

Obr. 1. Controlling jako Stabni utvar (Mikovcova, 2007, s. 20)

Je-1i controlling zafazen jako liniovy tutvar (Obr. 2) nema jiz pouze poradni funkci, ale

piebirad odpovédnost za sva rozhodnuti.
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vedeni podniku
1
I T 1 T 1

Obr. 2. Controlling jako liniovy utvar (Mikovcova, 2007, s. 20)

V literatufe nalezneme také dal$i moznosti zafazeni controllingu. Controlling mize byt
zatazen jako prlfezova pozice, kdy controller spolupracuje s liniovym vedoucim. V tomto
pfipadé ma controller pfidéleny 1 urcité pravomoci. Ve velmi malo ptipadech se mizZeme
setkat s externim controllingem, kdy je controlling poskytovan externi organizaci

(Eschenbach a kol., 2004, s. 127).

Horvath ve své publikaci definuje i tzv. samocontroling. ,,Samocontrolling je metoda
aplikace controllingu, pri které se miize redukovat rozdeéleni prace mezi controllorem a
nositelem rozhodovaci pravomoci® (2004, s. 255). Tedy manaZer ptebira nckteré ukoly
controllingu a controller se stdva poradnim organem manazera. V takovém pfipadé je
dalezité uptesnéni, které ukoly controllingu ptebira manazer a jak bude poskytovana poradni

¢innost.

1.7 Strategicky controlling

., Strategicky controlling je orientovan na vizeni dlouhodobého ziskového potencialu
podniku. Predmétem planovani a kontroly jsou tzv. strategické veliciny, jako napr.
technologie, vyrobky, trhy, systémy Fizeni, investice, vyzkum apod. *“ (Freiberg, 1996, s. 14).
Ukolem strategického controllingu je zajisténi piijeti opatieni, ktera zajisti budouci existenci

spole¢nosti a jeji budouci vysledky (Koneény a Reziidkova, 2005, s. 63).

Zakladnim tkolem strategickych controlleril je podpora managementu v péti fazich procesu

strategického managementu (Obr. 3).
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1. Analyza

prostredi a

podnikova
analyza

5. Kontrola 2. Tvorba
strategie strategie

3. Strategické

4. Provadéni hodnoceni a
strategie strategické
planovani

Obr. 3. Proces strategického  managementu

(Eschenbach a Siller, 2012, s. 149)

Controller nese odpovédnost za piipravu a aplikaci metod strategického controllingu a
nasledné kontrolni mechanismy. Metody (analytické i prognostické) lze Clenit na metody
kvalitativniho a kvantitativniho charakteru. Metody kvalitativniho charakteru maji pomoci
wrozpoznat na kvalitativni urovni mozné budouci vlivy na prosperitu podniku, postihnout
Jejich mozné priciny a dusledky a zvazit jejich promitnuti do strategického planu podniku *
(Mikovcova, 2007, s. 31). Mezi tyto metody fadime napt.: SWOT analyzu, PEST analyzu,
Delfskou metodu. Metody kvantitativniho charakteru doplituji metody kvalitativni. Patii zde
napf. predikéni modely, Casové fady a kauzalni metody. Také se mizZeme setkat

s nasledujicim délenim metod strategického controllingu.
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Tab. 2. Rozdéleni metod strategického controllingu (Kolektiv autoru, 2011)

Zakladni metody strategického controllingu Specialni metody

strategického

V podniku V podnikovém okoli controllingu

- Strategicka bilance

- Analyza SWOT - Portfoliova analyza

- Potencidlova analyza - Analyza strhu - Systtmy  vcasn¢ho

- Podnikova logistika - Analyza konkurence varovani

- Vlastni  vyroba a - Strategickd mezera - Dlouhodoby  uspéch
subdodavky - Technika scénate podniku

. L1 - Rozsifena portfoliova
- Zku$enostni kfivka p

- Kiivka Zivotniho cyklu matice

virobku - Strategicky  polarni

- Komplexni fizeni diagram
jakosti

- House of strategy

- BSC

- Target costing

- ABM

- Value Based

Management

1.8 Operativni controlling

,,Operativni controlling vykonava své aktivity prevazné v ramci daného ziskového
potencialu podniku. Jeho cilem je optimalizace vécnych, casovych a hodnotovych parametrii
podnikovych aktivit“ (Freiberg, 1996, s. 14). Dle Havlicka je operativni controlling zaméten
na ,,operativni planovani, kontrolu a vyhodnocovani ukazatelu financni analyzy, zaloZené
na kratkodobych planech vynosu a nakladu, prijmi a vydaju a polozek rozvahy* (2011, s.
14). Z ¢asového horizontu muzeme planovani definovat jako planovani na 1-2 roky.
Operativni controlling byva vyhodnocovan piedevsim na zaklad¢ kvantitativnich parametrti

(zamétuje se zpravidla na zisk a likviditu).



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 24

Operativni controlling je tedy systém fizeni zamé&iujici se zpravidla na kratsi ¢asové useky,
ktery regulacné zasahuje do podnikovych Cinnosti, a tim tyto Cinnosti optimalizuje.
Zaméfuje se pfedevSim na fizeni rentability, likvidity a hospodarnosti podniku. Aby byl
naplnén primarni cil podnikdni (dosaZeni zisku) je ulohou controllingu sledovani

jednotlivych polozek nakladii a vynost (Mikovcova, 2007, s. 61).
V ramci operativniho controllingu uzivame nasledujici operativni nastroje:

- ,,Globadlni analyza naklad,

- Analyza kritickych bodu,

- Analyza uzkych profili,

- Vypocet kratkodobého hospodarského vysledku,
- Vypocet prispévku na uhradu,

- Analyza ABC,

- Analyza XYZ,

- Analyza a optimalizace objemu zakadzky,

- Hodnotova analyza,

- Analyza navratnosti investic,

- Systéemy ukazatelu (napr. systém Du Pont)... " (Anon., 2011)

1.9 Strategicky a operativni controlling — srovnani

Operativni a strategicky controlling maji podstatné rozdily, které shrnuje niZze uvedena
tabulka (Tab.3), nicméné jsou to dva provazané systémy, které oba maji za cil koordinovat

podnikové procesy a podavat informace manaZeriim, ¢i vedoucim.
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Tab. 3. Srovnani operativniho a strategického controllingu (Kovarik, 2013, s. 31-32)

Strategicky controlling

Operativni controlling

Orientace

Podnikani:  Hospodarnost

Stupeni

Dimenze

Cilové veli¢iny

Prostredi a  podnikéni:

Adaptace na zmény

Strategické planovani a

rozpoctovani

Sance, rizika, prednosti,
slabiny
Zajisténi existence

potencialu uspéchu podniku

podnikovych procesti

Taktické a  operativni
planovani a  podnikové
rozpocetnictvi

Vydaje, pfijmy, naklady,
vynosy

Hospodarnost, zisk
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2 SITUACNI ANALYZA

Situacni analyza je prvnim krokem ke zjiSténi souc¢asného stanu spolecnosti. Proto, nez se
zaméfime na controlling spole¢nosti, musime provést situacni analyzu spolecnosti a
identifikovat zékladni faktory, které ji ovliviuji. Tato kapitola bude stru¢né popisovat

zékladni teoreticka vychodiska situacni analyzy.

sAnalyza vetsinou zacina definici ¢i redefinici poslani, pokracuje externi analyzou
makrookoli a mikrookoli, ndsleduje interni analyza a ziskané informace management v
e

ramci syntézy shrne a vyhodnoti“ (Jonas, 2016). Analyza byva provadéna ,,zvenku dovniti“

dle nasledujiciho obrazku (Obr. 4)

MAKROOKOLI
Technologie
MIKROOKOLI
3 = Politika,
ek Dodavatele legislativa
socigini  Konkurenti Substituty
politika
Potencialni _
konkurence Ekonomika

Svét

Obr. 4. Prostredi podniku (Dedouchovd, 2001, s. 16)

K analyze makrookoli bude uZita analyza PESTLE, k analyze mikrookoli Porterova analyza

a interni analyza bude zahrnovat ekonomickou analyzu a analyzu SWOT.
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2.1.1 PESTLE analyza

K analyze makrookoli spolecnosti (tedy prostiedi ve kterém podnik existuje) byla vybrana
analyza PESTLE. Analyza PESTLE rozd¢luje faktory, které ovliviiuji podnik do 6
zakladnich okruhti faktord. Jedna se o faktory (ManagementMania.com, 2015).:

e politické,

e ckonomické,

e socialni,

e technologické,
e legislativni a

o ckologické.

2.1.2 Porterova analyza

Porterova analyza, ¢asto nazyvana také modelem péti sil, rozliSuje 5 zékladnich oblasti

(Dedouchova, 2001, s.17):

e vyjednavaci silu zakaznik,

e vyjednavaci silu dodavateld,

e hrozbu vstupu novych konkurentd,
e hrozbu substitutii a

e rivalitu v odvétvi.
2.1.3 Ekonomicka analyza

Analyza rozvahy

Prvnim krokem ekonomické analyzy je analyza rozvahy, nebo také nazyvana analyza
stavovych ukazateld. V ramci analyzy rozvahy jsou zkoumany jednotlivé polozky aktiv a
pasiv spole¢nosti. Analyza bude rozd€lena na analyzu vertikalni a horizontélni. ,,Vertikdlni
analyza (procentni rozbor) se zabyva vnitrni strukturou absolutnich ukazatelu* (Rickova,
2010, s. 43). Horizontalni analyza, nékdy téz nazyvana ,,analyza trendu, se zabyva casovymi
zmeénami absolutnich ukazatelii*“ (Rickova, 2010, s. 43). Prvnim krokem analyzy stavovych

ukazatell je analyza kapitdlové a majetkové struktury.
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Analyza vykazu zisku a ztraty

.,V ramci analyzy vykazu zisku a ztraty hledame odpoved na otazku jak jednotlivé polozky
vykazu zisku a ztraty ovliviiuji, nebo spis ovliviiovaly, vysledek hospodareni* (Ruckova,
2010, s. 32). Na rozdil od analyzy rozvahy, u vykazu zisku a ztraty hovotime o tokovych
ukazatelich. U vykazu zisku a ztraty zpravidla provadime pouze analyzu horizontalni.

(Rackovd, 2010, s. 113).

Analyza pomérovymi ukazateli

Pomérové ukazatele lze Clenit z nékolika riznych hledisek, z nichz nejcastéj$im je clenéni
z hlediska zaméfeni. Dle tohoto hlediska rozliSujeme ukazatele na ukazatele likvidity,
rentability, zadluzenosti, aktivity, trzni hodnoty a cash flow (Rackova, 2010, s. 47-48).
V rémci analyzy budou zkoumany prvni ¢tyfi skupiny ukazateld. Ukazatele trzni hodnoty
vychazi z trzni hodnoty spole¢nosti a vyuzivani burzovnich ukazateli. Vzhledem k tomu, ze
analyzovana spolecnost je spolecnosti s ru¢enim omezenym, nebude tato ¢ast analyzy
provedena. Stejné tak neni moZzné analyzovat ukazatele cash flow, jelikoz spole¢nost vykaz
cash flow po celé analyzované obdobi nesestavovala. Vzorce pro vypocet jednotlivych
ukazatelti jsou predmétem piilohy (P III) a vypoctené hodnoty v jednotlivych letech
predmétem piilohy (P IV). Soucasti pomérové analyzy byva také porovnani s praimérnymi

oborovymi hodnotami.

2.1.4 SWOT analyza

Poslednim krokem situa¢ni analyzy bude analyza SWOT, kterd prehledné eviduje vysledky
pfedchozich analyz. SWOT analyza shrnuje silné a slabé stranky podniku a jeho ptilezitosti

a ohrozeni.

2.2 Shrnuti teoretické Casti

Controlling nelze jednoznacné a piesné definovat. Nelze fici Ze jedna definice je spravna a
jina ne. Kazdy autor definuje controlling jinak. V ¢em se vSak autofi definic shodnou je fakt,
ze se nejedna pouze o kontrolu, jak se mnoha lidem zd4, ale jedna se o systém, ¢i nastroj,
fizeni, ktery napoméha vrcholnému vedeni podniku v rozhodovani a jehoz cilem je zajiSténi

schopnosti anticipace a adaptace, reakce a koordinace.

Controlling mtze v podniku zastavat rizné funkce — funkci registracni, navigacni ¢i inovacéni

a koordinacni.
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Controlling ¢lenime dle casového horizontu na controlling operativni a strategicky.
Dle zaméteni ¢lenime controlling na controlling nakladovy, finan¢ni, investi¢ni, obchodni,

vyrobni...

Zakladnimi prvky sytému controllingu jsou podnikové planovéni, podnikova kontrola a

fizeni podniku.

Zavedeni controllingu ve spolecnosti sebou nemusi nutné¢ nést vytvaieni nové pozice
controllera, ¢i controllingového utvaru. A i kdyz je pozice vytvofena, netyka se controlling
pouze osoby controllera, ale také vSech manazer(, ktefi maji v rdmci controllingu své
podstatné tkoly. Zavedeni pozice controllera, ¢i utvaru controllingu, zavisi naptiklad

na velikosti spolecnosti, na funkci controllingu a na jeho stavu.
Zavérecna Cast teoretické Casti nastinuje dil¢i analyzy, které¢ budou v ramci analytické Casti
prace uzity k provedeni celkové analyzy spolecnosti KAR-mobil. Analytickd ¢ast bude

zahrnovat analyzu okoli podniku (vnitfniho i vnéj$iho) i analyzu podniku samotného.
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II. PRAKTICKA CAST
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3 ANALYTICKA CAST

3.1 Spole¢nost KAR-mobil s.r.o.

3.1.1 Zakladni idaje o spole¢nosti

Spole¢nost KAR-mobil s.r.o. byla zaloZzena vroce 1996 a jejim hlavnim pfedmétem
podnikani byl prodej autobusti znacky KAROSA — dnes IVECO BUS. V roce 1999 prevzala
spolenost KAR-mobil s.r.o. servisni a opravéarenské provozovny od spoleénosti CSAD
Ostrava a.s. a prodej autobust predala matetské spolecnosti KAR group, a.s. Od tohoto roku
je hlavnim pfedmétem podnikéni spolecnosti poskytovani komplexnich sluzeb zdkaznikim
provozujicim autobusovou a nakladni automobilovou dopravu. Jedna se predevSim
o servisni sluzby, tedy servis autobusti, ndkladnich, pfipojnych a uzitkovych vozidel,
pneuservisni ¢innost a prodej ndhradnich dild. Mezi doplitkové sluzby poskytované
spole¢nosti KAR-mobil s.r.o0. patfi napf. myti vozidel, tankovani, prondjem parkovacich
ploch ... Ostatni sluzby dopliujici komplexnost sluzeb (prodej autobusti, prodej nakladnich
vozidel, vyzkumna a vyvojova ¢innost, poradenska ¢innost., stanice technické kontroly) jsou

poskytovany prostfednictvim spolecnosti zaclenénych do holdingu.

Spole¢nost KAR-mobil s.r.o. zajistuje svou c¢innost v patnacti moderné¢ vybavenych
provozovnach. Tyto provozovny nalezneme v regionech kraji Moravskoslezského,
Olomouckého, Pardubického, Kralovéhradeckého, StiedoCeského a Kraje Vysocina.
Servisni ¢innost je vykonavana s dirazem na kvalitu sluZzeb a environmentalni piistup
k jejich poskytovani. Spolecnost je certifikovana dle norem ISO 9001 a ISO 14001 (KAR
group, a.s. ©2019).

3.1.2 Organizacni struktura spolecnosti

Z teoretického hlediska lze organizaéni strukturu spolec¢nosti KAR-mobil s.r.o. definovat
jako liniovou se $tabni pozici. Nejvyssi pozice je dana jednateli spole¢nosti KAR-mobil
s.r.0., jemuz je podiizeny vykonny feditel. Vykonny feditel fidi oddéleni pneuservisu,
nakupni oddéleni, oddéleni servisnich sluzeb a regionalni manaZery zastitujici ptislusné
regiony. Oddéleni servisnich sluzeb zahrnuje oddéleni obchodni a oddéleni marketingu.
Ostatni funkce (finan¢ni oddé¢leni, oddé€leni ICT, provozni oddéleni) jsou zastitovany

matefskou spolecnosti.
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Obr. 5. Organizacni schéma spolecnosti KAR-mobil s.r.o. (KAR group, a.s.,

©2019).

3.1.3 Organizacni zaiazeni ve skupiné KAR

Spole¢nost KAR-mobil s.r.o. je soucasti holdingové skupiny KAR. Skupinu KAR tvofii

celkem 16 majetkové provazanych spolecnosti. Matefskou spolecnosti je spolecnost

KAR group, a.s., ktera je fidici spolecnosti patnacti dcefinych spole¢nosti:

- AMM Technology, s.r.0.

- AUTO-DIENST s.r.o.

- DONERRE AMORTISSEUR
- DONERRE SYSTEMS s.r.o.

-  EDUKO CZ Ostrava s.r.o.

- FTRUCKS a.s.

- Farmaisky statek VSetaty s.r.o.

- FRT Suspension s.r.o.
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- KAR Hradec Kralové, s.r.o.
- KAR reality, s.r.0.

- KAR Slovakia, s.r.o.

- KARIR CZs.r.0.

-  KAR-mobil s.r.o.

- KASTL Invest s.r.0.

- TICO trading, s.r.o.

Spolecnost KAR-mobil je nejvétsi spolecnosti skupiny z hlediska poctu zaméstnanct

i z hlediska obratu.

Mateiska spolecnost KAR group, a.s. centralné¢ poskytuje vSem spole¢nostem ve skupiné
sluzby finan¢ni, provozni, personalni a mzdové, ICT sluzby a sluzby spojené se systémem

integrovan¢ho managementu-IMS. Zatazeni nakupovanych sluzeb do organizacni struktury

Jadnatal
spole@nosti

je ptedmétem obrazku (Obr. 6).

Sekretariat

Oddéleni
persondlni a

Obr. 6. Doplnéni organizacni struktury spolecnosti KAR-mobil s.r.o. o nakupované sluzby

(KAR group, a.s. ©2019)

Vlastni oddéleni controllingu neni zfizeno ve spole¢nosti KAR-mobil s.r.o. ani v matetské
spolecnosti. Controllingové aktivity jsou provadény piislusSnymi pracovniky. Pouze
ve finan¢nim oddé¢leni mateiské spolecnosti je vytvofena pozice controllera, ktery se zabyva
operativnim controllingem. V ramci provozniho oddéleni jsou néktefi zaméstnanci zarovei

internimi auditory.

3.1.4 Poslani a vize spole¢nosti

Poslanim spolecnosti KAR-mobil s.r.o. je poskytovani komplexnich sluzeb zakaznikiim

v oboru opravarenstvi ndkladnich vozidel a autobust.
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Vize spolecnosti je definovana nasledovné: ,,Budovani zdakaznicky orientované spolecnosti,
zameérujici se na poskytovani komplexnich, a hlavné kvalitnich sluzeb. Udrzet si dosavadni
postaveni na trhu jako jedna z nejvétsich opravarenskych spolecnosti v Ceske republice a

posilit, resp. vylepsit image spolecnosti. “ (KAR group, a.s., ©2019).

3.1.5 Cile spole¢nosti

Strategické cile spoleCnosti vyplyvaji z celkové strategie skupiny spole¢nosti KAR a jsou

stanoveny nasledovné:

-, Maximalizace zisku.

- Postupné zvySovani obratu spolecnosti min. o 3 % rocné a nasledné zvySeni zisku.

- Pozitivni vyvoj v oblasti provoznich nakladii.

- Udrzet si postaveni na trhu — jedna z nejvétsich opravarenskych spolecnosti v Ceské
republice.

- Udrzeni komplexnosti sluzeb a rozsirovani portfolia sluzeb.

- Posileni image spolecnosti.

- Postupné zvySovani kvality poskytovanych sluzeb. “ (KAR group, a.s., © 2019)

3.1.6 Rizeni lidskych zdroji

Spolecnost KAR-mobil s.r.o. je dle poftu zaméstnanci fazena do stfedné velkych
spole¢nosti. K datu 31.12.2018 zameéstnavala 147 zaméstnanctli, z toho 99 mechaniku, 8

rezijnich zaméstnanct a 40 technickohospodarskych zaméstnancti.

Z dlouhodobého hlediska se rok od roku pocet zaméstnanct ve spole¢nosti rapidné sniZuje.

Klesajici trend poctu zaméstnancti zobrazuje nasledujici obrazek.
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Obr. 7. Vyvoj poctu zaméstnancii ve spolecnosti KAR-mobil s.r.o. v letech

2010-2018 (KAR group, © 2019)

Nekteré pozice se také z dlouhodobého hlediska nedafi obsazovat. Problém s kvalifikovanou
pracovni silou fesi spole¢nost spolupraci se stfednimi odbornymi Skolami-snazi se své

budouci zaméstnance ,,sama vychovavat®.

3.1.7 Informaéni systém

Informacni systém byl spolecnosti vytvofen na miru, nicméné v dneSni dobé¢ je jiz dosti
zastaraly. V informa¢nim systému probiha vétSina ukonii zaméstnancti — od pfijeti zakazky,
zadavani ukont, fakturace, skladového hospodarstvi, obéhu ucetnich dokladi, cetnictvi az
po fizeni lidskych zdrojl. Informacni systém se sklada z jednotlivych modult (Dilna, MTZ,
Utetnictvi, Zakaznik, Majetek, Mzdy, Personalistika, Pokladny, Kurzovni listky...). Prace
v systému je identifikovatelna. Kazdy zaméstnanec, dle své pozice, mé zptistupnény jen ty

moduly, které ke své praci pottebuje.

Vzhledem k zastaralosti informac¢niho systému bylo rozhodnuto vedenim matefské
spole¢nosti o zakoupeni systému nového, ktery je postupné implementovan do spole¢nosti,
nicméné stary systém neni jeSt¢ dnes Upln€ nahrazen. Tedy v sou€asné dobé zaméstnanci
pracuji ve dvou informacnich systémech. Novy informaéni systém by mél byt dle planu
naplno spustén a stary systém odstranén, k datu 31.12.2019. Novy systém by mél jiz

obsahovat i controllingové moduly, dle potieb spole¢nosti.
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Vzhledem k faktu, Zze soucasny informacni systém neobsahuje modul CRM, manazeii a
obchodni zéstupci vyuzivaji externi CRM systém Raynet, do kterého jsou informace

z informacniho systému spole¢nosti pravidelné importovany.

V ramci holdingové struktury byl na pocatku roku 2019 vytvofen informacni systém
pro zameéstnance, ktery mohou vyuzivat vramci komunikace mezi jednotlivymi
spolecnostmi. Diky tomuto informacniho systému jsou centralné sdélovany dulezité
informace pro zaméstnance, novinky, kontakty... A také naptiklad sdileny spolecné

dokumenty, organiza¢ni smérnice, manudly...
3.2 Analyza soucasného stavu spole¢nosti KAR-mobil s.r.o.

3.2.1 PESTLE analyza

Politické faktory

Zakladnim znakem politickych faktora je fakt, Ze patii mezi faktory plisobici na vSechny
spole¢nosti na trhu. Prvnim faktorem je stabilita zemé. Zajmovym tGzemim analyzované
spolecnosti je Ceska republika (zdkaznici jsou piedeviim firmy z CR). Z politického

hlediska je CR povazovana za stabilni zemi.

Ceské podnikatelské prostiedi je typické vysokou byrokracii, ktera i nadale roste (Ceské
noviny, 2018) a také zhorSenou pozici v oblasti korupce. Ani z hlediska korupce nevykazuje
CR dobré vysledky. Index vnimani korupce v CR mél vroce 2016 negativni charakter
(klesajici trend), ptestoze v roce 2017 vzrostl o 2 body (na hodnotu 57 bodl) zdaleka jesté

nedosahuje ani na pramér EU, ktery ¢ini 65 bodi (Transparency International, 2018).

Ekonomické faktory

Hlavnim ekonomickym faktorem je vyvoj HDP. Z nasledujiciho obrazku (Obr. 8) vyplyva
postupny rast HDP v CR jiz od roku 2009. Rist HDP by mél pozitivné ovlivitovat vyrobu
v CR, z &ehoz plyne i rist piepravniho potencialu a tim padem rist pfeprav na dopravnim
trhu. Tento vyvoj by mél mit za nésledek riist v opravarenském odvétvi. Roste také pocet

registrovanych nakladnich vozidel a autobusti. (CSU, 2018)
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Obr. 8. Vyvoj HDP v CR v mld. K& v béznych cendch v letech 2007-2017
(CSU, © 2018)

Jak jiz bylo uvedeno vySe, zdkaznici analyzované spoleCnosti podnikaji pfedev§im na
tuzemském trhu. Faktorem, ktery mize podstatné ovliviiovat analyzovanou spolecnost je
kurz CZK. Mnoho dodavatelt spole¢nosti KAR-mobil s.r.o. pochazi ze zahranici, piipadné
spolecnosti (n¢ktefi dodavatelé) se st€¢huji do zahrani¢i. To mé& za nésledek zaprvé
prodlouzeni dodacich lhat a zadruhé zavislost na kurzu ceské koruny. V roce 2013 byly
zahajeny intervence CNB, které zpiisobily devalvaci ¢eské mény (CNB, © 2017). Devalvace

mény zvySuje dovozni ceny, coz analyzovanou spolecnost ovlivituje ristem naklada.

Socialni faktory

Podet obyvatel v CR zaznamenava od roku 2011 staly rostouci trend (CSU, © 2018), ktery
by mél mit za nasledek rist pfepravnich vykonli dopravnich spole¢nosti a tim pozitivné

ovlivilovat vykony spole¢nosti KAR-mobil s.r.o.

Od roku 2015 ale dochazi k mirnému poklesu v osobni dopravé (CSU, © 2019), ale naopak
k vétsimu rastu v dopravé nakladni (CSU, © 2019). Jak jiz bylo uvedeno vyse, to ma

za nasledek rist poétu vozidel v CR, tedy pozitivni vliv na vykony analyzované spole¢nosti.

Problémovou oblasti nejen spole¢nosti KAR-mobil s.r.o. je kvalifikovana pracovni sila.

Nedostatek kvalifikovanych pracovnik v délnickych profesich (Dostéal, 2017) ovliviiuje
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negativné fungovani spolecnosti. Spolecnost se proto snazi spolupracovat se stfednimi

Skolami v pfislusnych regionech a ,,vychovavat® si tak vlastni budouci zaméstnance.

Technologické faktory

Technologie a technologické trendy se tykaji vSech oborti. Spole¢nost sleduje nejen novinky
v opravarenstvi — napt. nakupuje nové diagnostické pfistroje a pravideln¢ investuje financni
prostiedky do Skoleni zaméstnancii, ale také sleduje trendy v dopravné. Dnesnim trendem
v dopravé jsou ,,zelené autobusy*“(autobusy s pohonem na CNG') a elektrobusy. Stejny trend
(napf. z hlediska vybavenosti diagnostickymi pfistroji) musi udrzovat i opravarenské

spole¢nosti.

Legislativni faktory

Legislativni faktory ovliviiuji vSechny spolecnosti. Negativni vliv ma na fungovani

spole¢nosti napt. Casto prili§ vysoka byrokracie a ¢asté kontroly statnich organt.

Nekteré legislativni faktory mohou mit v§ak pozitivni vliv na spole¢nost. Jedna se zejména
o pravidelné ovétovani tachografli a méteni emisi morori, které spolecnost provadi. Pfestoze
tyto ¢innosti vedeni spolecnosti povazuje spiSe za doplitkové ¢innosti, vychazi ze zdkona a

jsou pro spolecnost vzdy jistym ptijmem.

Ekologické faktory

Jiz vySe uvedené zelené autobusy mohou byt zahrnuty také do ekologickych faktori

ovlivityjicich spole¢nost.

Jelikoz je analyzovand spoleCnost certifikovana (a pravidelné recertifikovana) dle normy
ISO 14001, jsou sluzby poskytovany s minimalizaci negativnich dopadid na Zivotni
prostiedi. ,,Prioritou spolecnosti je ochrana Zivotniho prostiedi ve vSech cinnostech
spolecnosti a pravidelné posuzovani environmentalnich dopadi. Duraz klade spolecnost

zejména na preventivni opatrieni.“ (KAR group, © 2019)

' CNG je zkratka pro stlaceny zemni plyn z anglického origindlu Compressed Natural Gas (CNG.cz, 2019)
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3.2.2 Porterova analyza

Vyjednavaci sila zakazniku

Do roku 2017 byla vyjednavaci sila zdkaznikli velmi siln4, jelikoz trzby jediného klicového
zakaznika prevySovaly 50 % celkovych trzeb spolec¢nosti. Od roku 2018 nastaly podstatné
zmény-na trh vstoupili novi dopraveci a jini zvétsili své vozové parky, ¢i zménili teritorialni
pusobisté. Vyjednavaci sila zakaznikl tedy v soucasné dob¢ neni tak vysoka (a postupné se
snizuje). Navic komplexnost sluzeb, teritoridlni rozsah a vhodné dislokace jednotlivych

provozoven snizuje vyjednavaci silu vétsich dopravnich firem.

Vyjedndvaci sila dodavatelii

Mezi prioritni dodavatele spolecnosti patii samotni vyrobci vozidel (SOR, SCHMITZ,
IVECO...), od kterych nakupuje spolecnost KAR-mobil vétSinu potiebnych dili. Dalsi
nahradni dily spole¢nost nakupuje od ,,sesterské™ spolecnosti, kterd patii mezi nejveétsi
distributory nahradnich dild na trhu. Tteti skupinu dodavatelti tvofi velkoobchody, které

nabizi dily vSech znacek. Tito dodavatelé jsou vyuZzivani pfedevsim k urgentnim nakuptim.

Siroké spektrum dodavatelti snizuje jejich vyjednavaci silu. Stejny vliv maji také velké
odbéry nahradnich dilii, nové vznikajici substituty (neznackové a repasované nahradni dily)

zkuSenosti a znalost trhu a cen nahradnich dila.

Hrozba vstupu novych konkurentii

Riziko nové konkurence na trhu existuje neustdle. Konkurentli v rdmci autorizovanych
servisnich sluzeb neni mnoho a vstup na trh je doprovazen vysokymi naklady. V ramci
neautorizovanych servisnich sluZeb je jiz konkurence vyssi, ale jedna se spiSe o mensi firmy,
¢i zivnostniky. Ale i v rdmci neautorizovanych servisnich sluzeb postupné rostou ndklady

vstupu na trh.

Hrozba substitutii

Mezi substituty autorizovanych servisnich sluzeb patii, jiZ zminéné, neautorizované servisni
sluzby. V ramci nahradnich dild roste kazdym rokem pocet substitutii, které poskytuje jak

konkurence, tak analyzovana spolecnost KAR-mobil.
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Rivalita v odvervi

Velmi vysoka rivalita v odvétvi je zejména v oblasti vefejnych zakazek. Zde spolecnost
ziskéava informace o cendch konkurence a mistné€ ptizptisobuje své cenové strategie, zejména

u vyznamnych vefejnych zakazek.
Ve vefejném sektoru ke sniZeni rivality v odvétvi prispiva rozsah sluzeb poskytovanych
spolecnosti KAR-mobil (z hlediska obsahu i z hlediska teritorialniho).

3.2.3 Ekonomicka analyza

Analyza rozvahy
Jak je na prvni pohled zfejmé z nésledujiciho grafického zobrazeni (Obr. 9) potieby
spolecnosti jsou prevazné financovany cizimi zdroji kapitalu, ale pomér ciziho kapitélu se

v analyzovaném obdobi postupné snizuje z téméf 66% v roce 2014, na necelych 56% v roce

2017.
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Obr. 9. Kapitalova struktura spolecnosti KAR-mobil s.r.o. v letech 2014-2017 (KAR group,
©2019)

Vlastni kapital spolecnosti se v analyzovaném obdobi vyrazné¢ neménil. Mirné zmény jsou
zaznamenany pouze ve vysledcich hospodatfeni a mirné procentni zmény hodnot vertikalni

analyzy jsou zplisobeny zménou hodnoty celkového kapitalu spolecnosti. Do ciziho kapitalu
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fadime rezervy, dlouhodobé a kratkodobé zavazky a bankovni uvéry a vypomoci. Cizi
zdroje financovani jsou tvofeny vétSinové kratkodobymi zavazky. Dlouhodobé zavazky
spole¢nosti jsou pod urovni 1 % celkovych zdroji financovani. Kratkodobé zavazky jsou
pfevazné tvofeny zavazky z obchodnich vztahiti. Bankovnich Gvérti spolecnost vyuziva
minimalné — v analyzovaném obdobi pouze v roce 2017, kdy bankovni Givéry dosahly vyse

4,13 % z celkovych zdroji financovani.

Majetkovou strukturu spolecnosti vyobrazuje obrazek (Obr. 10). Na zaklad¢ porovnani
s oborovymi hodnotami Ize konstatovat, Ze spole¢nost KAR-mobil s.r.o. ma netypickou
majetkovou strukturu. Pomér stalych aktiv na celkovych aktivech dosahuje maxima v roce
2017, a to 4,7 %. Vice nez 95 % aktiv je tedy tvofeno obéZnymi aktivy. Majetek (hmotny i
nehmotny), ktery spolecnost vyuziva ke své ¢innosti, vlastni matetska spolecnost, ktera jej
pronajima nejen spolecnosti KAR-mobil, ale také dal$im spolecnostem v ramci holdingové

skupiny KAR.
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Obr. 10. Majetkova struktura spolecnosti KAR-mobil s.r.o. v letech 2014-2017 (KAR group,
©2019)

I struktura obéznych aktiv je ve srovnani s oborovymi hodnotami netypickd. Hlavnim
pfedmétem Cinnosti spolecnosti jsou opravy vozidel, to znamena, Ze spole¢nost musi drzet
jistou minimdlni vysi zasob nahradnich dild. I pfes tuto skutecnost zasoby spolecnosti
nepiesahuji vysi 17 %. Spolecnost nemusi drzet vysoké zasoby, jelikoZ mnoho dodavatelil

je jiz schopno dodévat nahradni dily do druhého dne a navic nejvyznamnéjsi dodavatel
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spolecnosti ma ve vétSin¢ arealit spolecnosti KAR-mobil sklady nahradnich dili a tedy
dodava nahradni dily operativné. Pohledavky spolecnosti jsou tvofeny piedevsim

kratkodobymi pohledavkami, konkrétné pohledavkami z obchodnich vztaht.

Po vertikalni analyze nésleduje analyza horizontalni. Stal4 aktiva vykazuji ve sledovaném
obdobi stfidany trend, zpusobeny zejména zménami v dlouhodobém finan¢nim majetku.
Obézna aktiva ve sledovaném obdobi postupné klesaji. V roce 2015 byl zaznamenan celkovy
pokles necelych 16 mil. K¢, v nasledujicich letech byl pokles jiz podstatné mensi.
Kratkodobé pohledavky zaznamenaly zejména v prvnim meziro¢i podstatny pokles (vice
nez 18,5 milionu K¢), v nasledujicich letech jiz jejich vyse zlstala stejna — cca 54 miliond
K¢. Kratkodobé pohleddvky z obchodnich vztahli klesaly po celé¢ analyzované obdobi.
Pozitivné 1ze hodnotit pokles kratkodobych pohledavek zdroven s poklesem pohledavek
dlouhodobych. Kratkodobé pohledavky byly splaceny, jelikoz nedo$lo k pievodu do
pohledavek dlouhodobych. Kratkodoby finan¢ni majetek vykazoval nejednotny trend — po
sedmdesati procentnim rastu v prvnim meziro¢i nasledoval vice nez padesatiprocentni
pokles v roce 2017, kdy kratkodoby finan¢ni majetek poklesl o vice nez 2 miliony K¢&.
V ramci Casového rozliSeni byly zaznamenany velké zmény v procentudlnim vyjadfeni,

avsak v absolutnim vyjadieni byly zmény zanedbatelné.

Analyza vykazu zisku a ztrdty

Jak jiz bylo uvedeno vySe, v ramci analyzy vykazu zisku a ztraty hledame odpovéd’ na

otazku jak jednotlivé polozky vykazu zisku a ztraty ovliviiovaly vysledek hospodareni.

U vykazu zisku a ztraty sledujeme predevsim hodnoty jednotlivych vysledka hospodateni.
V ramci analyzy se ale také zamétime na jednotlivé dil¢i polozky tohoto ucetniho vykazu.
V prvni ¢asti Gcetniho vykazu nalezneme trzby a nédklady za zboZzi. Na prvni pohled lze
pozitivné hodnotit obchodni marzi, ktera je po celé sledované obdobi kladna a po vétSinu
sledovaného obdobi (vyjma posledniho roku) rostouci. Prodej zbozi vSak neni hlavnim

pfedmétem podnikéni analyzované spolecnosti.

Trzby z hlavni ¢innosti jsou zahrnuty v poloZce vykonli a ndklady na hlavni ¢innost
nalezneme v poloZce vykonna spotieba. Tyto polozky je vhodné hodnotit soucasné. V prvni
meziro¢i neni hodnoceni téchto polozek pozitivni, jelikoz pokles vykonti o 10,5 milionu K¢
je doprovazen poklesem vykonné spotfeby o 9 miliond. V nésledujicich letech je situace
lepsi— v roce 2016 doslo k poklesu vykonné spotieby (nékladil) a ten byl doprovazen riistem

vykoni (vynost). V poslednim roce byly ndklady na hlavni ¢innost sice vyssi
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o necelé 3 miliony K¢, nicméné vynosy byly vyssi o vice nez 7 milioni K¢. Celkova ptidana

hodnota od roku 2015 postupné roste.

Osobni néklady spolecnosti po celé sledované obdobi rostly, zejména diky rustu mezd.
Nejednotny trend a podstatné vykyvy byly zaznamenéany u polozek ostatnich provoznich
vynost a nakladi. Celkové dosahovala spolecnost v letech 2014-2016 kladného provozniho
vysledku hospodareni. Finan¢ni vysledek hospodareni byl povétSinu sledovaného obdobi

zéaporny, coz neni neobvyklé.

V roce 2014 dosahla spolecnost zisku ve vysi 1 372 000 K¢, zatimco v roce 2015 témét
0 50 % méng. I kdyz rok 2016 byl pro spole¢nost v analyzovaném obdobi rokem nejlepsim
(vysledek hospodateni za cetni obdobi opét vzrostl o 850 tis. K&), vroce 2017 byla
vysledkem analyzované spolecnosti ztrata ve vysi 788 tisic K&, coz znamenalo oproti

predchozimu roku propad o 150 %.

Analyza pomérovymi ukazateli

Likviditu lze charakterizovat jako schopnost podniku hradit své zdvazky a ziskat finan¢ni
prosttedky k provadéni potiebnych plateb (DluhoSova, 2008, s. 79). U ukazatelil likvidity
nelze jednoznacéné stanovit, zdali ,,vyssi jsou lepsi, €1 je pozitivni rist®. U ukazatelid likvidity
a jejich hodnoceni musi byt specifikovdna zdjmova skupina. V ptipad¢ této diplomové prace
se zaméfime na manazerské hledisko, které bude preferovat vyS$i a rostouci trend

u ukazateld likvidity.
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Obr. 11. Analyza likvidity spolecnosti KAR-mobil s.r.o. v letech 2014-
2017 (KAR group, © 2019)

Okamzitd, pohotova i bézna likvidita analyzované spolecnosti vykazuji shodny trend —
pozitivni (rostouci) v letech 2014-2016 a mirné horsi hodnoty v roce 2017. Porovname-li
hodnoty jednotlivych likvidit s doporu¢enymi hodnotami? (Ruackova, 2010, pp. 49-50),
hodnoty pohotové a bézné likvidity se pohybuji v rdmci doporucenych hodnot, nicméné
hodnoty okamzité likvidity jsou podstatné nizs$i. Hodnoty okamzité likvidity jsou po celé
analyzované obdobi vyrazné pod kritickou spodni hranici. Tak nizké hodnoty ukazatele
okamzité likvidity jsou pro spolecnost kritické z vétitelského hlediska — spolecnost by
v takovém piipad€ nesehnala véfitele, jelikoZ by investice do takové spolecnosti byla
z hlediska navratnosti investice velmi rizikovd. 1 v porovnani s oborovym primérem

dosahuje analyzovana spole¢nost nizSich hodnot likvidity.

Do ukazatelt likvidity fadime i rozdilovy ukazatel pracovni kapital, nazyvany také Cisty

pracovni kapital, tedy ¢ast obéznych aktiv, kterd je financovdna dlouhodobymi zdroji.

2 Doporuéené hodnoty okamzité likvidity jsou stanoveny v intervalu 0,2-1,1, pohotové likvidity 1-1,5 a b&zné
likvidity 1,5-2,5.
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Z manazerského hlediska je kladna hodnota pracovniho kapitalu pozitivni, nicmén¢ zadouci

by byl rostouci trend po celé obdobi. V analyzovaném obdobi hodnota kolisa.

Rentabilita neboli vynosnost, patii mezi nejsledovanéjsi ¢ast analyzy. Kladné, ¢i zaporné
hodnoty se odviji od ziskovosti spole¢nosti. Jelikoz spolecnost KAR-mobil s.r.o. v roce 2017
dosahla zaporného vysledku hospodateni, hodnoty vSech vypoctenych rentabilit (vyjma
rentability nakladi) doséhly v roce 2017 zapornych hodnot. Stejné tak vyvoj jednotlivych

ukazatelli kopiruje trend vyvoje zisku.
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Obr. 12. Vyvoj vysledkit hospodareni spolecnosti KAR-mobil s.r.o. v letech
2014-2017 (KAR group, © 2019)

V roce 2014 vyprodukovala spolec¢nost zisk, tedy hodnoty ukazatelti rentabilit dosahuji
kladnych hodnot. Vyrazny pokles zisku v roce 2015 zptisobil pokles jednotlivych ukazatelti
rentabilit (rentability celkového vlozeného kapitdlu ROA, rentability celkového
investovaného kapitalu ROCE, rentability kapitalu vlastniho ROE, i rentability trzeb ROS).
Rist zisku o vice nez 100 % v roce 2016, ma za nasledek vyrazny riist vySe uvedenych
ukazatelll rentabilit. Vzhledem k faktu Ze spolecnost témét nevyuzivala dlouhodobé cizi
zdroje financovani svych cinnosti, hodnoty rentability vlastniho kapitalu a rentability
celkového investovaného kapitalu jsou téméf totozné. Opacny trend ve sledovaném obdobi
zaznamenal ukazatel rentability nakladt, u kterého (jako jediného ukazatele rentability) je

zddouci trend klesajici. Vyvoj jednotlivych ukazateld a jejich hodnoty jsou
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predmétem obrazku (Obr. 13). V rdmci vypocti ukazateli rentabilit byl jako zisk uzit

vysledek hospodareni za ucetni obdobi.
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Obr. 13. Analyza rentability spolecnosti KAR-mobil s.r.o. v letech 2014-
2017 (KAR group, © 2019)

Analyza pomérovymi ukazateli poskytuje mimo jiné moznost srovnani podnikd s ostatnimi,
respektive s oborovymi priméry. Oborové statistiky zvefejiiuje ministerstvo prumyslu a
obchodu v pravidelnych analyzach. Z porovnani s vysledky oborovych analyz vyplyva, Ze
analyzovana spolec¢nost dosahuje horSich vysledkii ve sledovaném obdobi, nezli je oborovy
primér. Spole¢nost byla zatazena dle kategorizace NACE?® do kategorie 45 - Velkoobchod,
maloobchod a opravy motorovych vozidel. V roce 2017 byl oborovy primér kladny a napf.
hodnota rentability vlastniho kapitdlu v tomto roce dosahla hodnoty 8,47 % a rentabilita
celkovych vlozenych aktiv 5,58% (Ministerstvo prumyslu a obchodu, 2018). V ostatnich
letech se hodnoty rentabilit pohybuji okolo oborovych hodnot.

Analyza aktivity zahrnuje dvé skupiny ukazateld. Jedna se o obratovost (pocet obratek) ¢asti
aktiv ¢i pasiv a dobu obratu ¢asti aktiv ¢i pasiv, kterd je vyjadfovana ve dnech a je v podstate

pfevracenou hodnotou obratovosti.

3 NACE - Klasifikace ekonomickych ¢innosti dle standardii EU (CZ-NACE)
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Prvni analyzovanou ¢asti v ramci analyzy aktivity jsou zdsoby. V roce 2014 se zasoby
spolecnosti ,,obratily* 16,5 krat, tedy po cca 22 dnech. V roce 2015 doba obratu zasob
vzrostla na 24,5 dne a v nasledujicich dvou letech klesala. Tim padem klesla doba, kdy byla

obézna aktiva vazana v zasobach. Tento trend 1ze hodnotit pozitivné.

Zamgéiime-li se na ukazatele kratkodobych pohledavek, v letech 2014-2016 obratka
kratkodobych pohledavek klesala (z ptivodnich 138 dni na 101 dni). V poslednim roce
hodnota o 1 den vzrostla. Vezmeme-li v tvahu fakt, ze faktury jsou vystavovany s 30 ti denni
splatnosti, znaci vysledky, ze zakaznici spole¢nosti hradi své zavazky s velmi velkym

zpozdénim. Optimalni by byl nadale klesajici trend, ktery by dorovnal 30 ti denni hranici.
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Obr. 14. Analyza aktivity spolecnosti KAR-mobil s.r.o. v letech 2014-2017
(KAR group, © 2019)

Klesajici trend je zaznamenan po celé obdobi u obratky kratkodobych zavazki. Spole¢nost
tedy zlepSila svou platebni moralku o vice nez 40 dni. Tento vyvoj lze hodnotit pozitivng,
nicmén¢, zavazky spolecnosti jsou hrazeny dfive, nez jsou inkasovany pohledavky
spole¢nosti, spole¢nost KAR-mobil tedy na ukor svych finan¢nich prostredkli poskytuje
svym odbératellim zhruba tficetidenni dodavatelsky uvér. V budoucnu by se spolecnost méla
zamg¢fit na tyto ukazatele a sladit obchodni a tvérovou politiku tak, aby hodnota obratky
kratkodobych zavazki byla vys$i (nebo minimalné¢ na stejné Urovni), nez obratka

kratkodobych pohledavek.

Analyza zadluZenosti navazuje na vertikalni analyzu pasiv spole¢nosti, kde jiz bylo uvedeno

prevazné financovani cizimi zdroji. V analyzovaném obdobi pomér vlastniho kapitalu roste
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na ukor kapitalu ciziho. V tomto piipadé by bylo vhodné porovnani nakladi vlastniho

kapitdlu a nakladt kapitilu ciziho a na jejich zakladé stanoveni optimalni kapitdlové

struktury.

Tab. 4. Ukazatele zadluzenosti spolecnosti KAR-mobil s.r.o. v letech 2014-2017
(KAR group, © 2019)

Debt ratio

2015 2014

Equity ratio 43,90 %
Debt/equity ratio

urokova

Maximalni

mira

55,81 % 54,23 % 58,90 % 66,27 %
44,60 % 40,53 % 33,23 %

1,2714 1,2160 1,4531 1,9944

1,35 % 1,23 % 2,42 % 9,66 %

Pokles poméru ciziho kapitalu o 9 % byl doprovazen prudkym poklesem ukazateli rentabilit.

Rentabilita byla vSak ovlivnéna zejména vyvojem zisku, jak bylo uvedeno vySe. Z porovnani

rentability celkového vlozeného kapitdlu s maximalni urokovou mirou vSak vyplynula

moznost dalSiho zadluzeni spolecnosti pouze v roce 2016. V ostatnich letech vykazovala

rentabilita celkového vlozeného kapitalu niZSich hodnot neZ vypoctend maximalni trokova

mira, proto dalsi zadluzeni nebylo mozné.

3.24 SWOT analyza

Vystupem vyse uvedenych analyz je shrnuti dilezitych informaci prostfednictvim SWOT

analyzy, kterd pfehledné shrnuje silné a slabé stranky a pfileZitosti a ohroZeni analyzované

spolecnosti.
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Tab. 5. SWOT analyza spolecnosti KAR-mobil s.r.o.

- Rozsah sluzeb - Klesajici trend poctu zaméstnanct

T -  Fluk zaméstnancu
- Teritoridlni rozsah uktuace zamestnancu

- Zastaraly informacni systém
- Non-stop servis

- Ukazatele aktivity- nesledovani
- Certifikace ISO 9001 a ISO 14001
- Systém IMS

- Tradice a zku$enosti

- Vyvoj na dopravnim trhu - Konkurence

- Nové technologie — zelené autobusy - Lidsky faktor ve sluZbach

- Pokles kvalifikované pracovni sily
- Vefejné zakazky
- ZvySeni kvality sluzeb

- Nizka vyjednavaci sila dodavatelt

- Moznost vytizeni zaméstnanci a

taktické pfesuny-fizeni poptavky
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3.3 Analyza soucasného stavu vyuziti nastroji controllingu

3.3.1 Oddéleni controllingu

Ve spolecnosti KAR-mobil samostatné oddéleni controllingu neexistuje, z vyse uvedeného
vyplyva, Ze tato spolecnost nemé ani samostatné finan¢ni, provozni ¢i personalni odd¢€leni.
Tyto sluzby jsou ,,nakupovany* od matei'ské spolecnosti, tedy od finan¢niho, provozniho a
personalniho odd€leni matefské spole¢nosti. V mateiské spolecnosti KAR group, a.s. je
samostatnd pozice controllera vytvofena. Tedy controllera operativniho. V ramci
provozniho oddéleni jsou néktefi zaméstnanci zaroven internimi auditory. Controller i

interni autofi poskytuji své sluzby, mimo jiné, i spole¢nosti KAR-mobil.

3.3.2 Roz€lenéni spole¢nosti

Spole¢nost KAR-mobil nepatii mezi malé spolecnosti a proto fungovani a efektivni fizeni
bez dal$iho rozclenéni na néakladova stfediska neni mozné. V soucasné dobé existuje

ve spolecnosti 26 stfedisek, které jsou vyjmenovany v nasledujici tabulce (Tab. 6).
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Tab. 6. Ndkladova strediska spolecnosti (KAR group, © 2019)

1 feditel, sekretariat

231

opravna Olomouc

2 funk¢ni manazeti 233 opravna Krnov

4 finance 234 opravna Bruntal

6 provozni oddéleni 300 region Sumperk

7 oddéleni pneuservisu 331 opravna Sumperk

8 obchodni oddéleni a marketing 332 opravna Jesenik

40 nakupni oddéleni 335 opravna Mohelnice
100 region Ostrava 600 region Cechy

131 opravna Ostrava 631 opravna Chrudim
132 opravna Kopfivnice 632 opravna Caslav
133 opravna Novy Ji¢in 634 opravna Lede¢ nad Sazavou
135 opravna Hranice 635 opravna Sloupno
200 region Olomouc 636 opravna Chotébot

3.3.3 Controlling ve spole¢nosti KAR-mobil s.r.o.

Naklady

Clenéni nakladi do nakladovych druhli vychazi z uéetni osnovy a jsou vyuzivany uéty

analytickeé 1 syntetické.

Naklady jsou piifazovany na jednotliva stiediska, kde byly pofizeny, a déle jsou d€leny
na ndklady pfimé a nepifimé a fixni a variabilni. Mezi variabilni ndklady jsou fazeny
predevsim naklady na zbozi, ptimy material, ptimé sluzby, mzdy a odvody z mezd a socialni

naklady. Mezi fixni naklady jsou fazeny rezijni material, energie, opravy a udrzba,
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marketing, ostatni sluzby, leasing, najemné, pojiSténi, ostatni fixni ndklady... Kryci
prispévek na uhradu fixnich nakladi vypocitava spolecnost na dvou zakladnich arovnich —

na stiediskové a celopodnikové.

Jelikoz je hlavnim pfedmétem podnikdni spolecnosti KAR-mobil je poskytovani sluzeb,
naklady spolec¢nosti jsou z hlediska druhového tvoreny pfedev§sim vykonnou spotfebou a
osobnimi néaklady-jak ukazuje nasledujici obrazek (Obr.15). Tyto polozky tvoii
ve sledovaném obdobi 71-87% vSech ndkladi spolec¢nosti. Néklady spole¢nosti mayji
postupné rostouci trend. Diivodem je zvySovani cen vstuptl, at’ uz materialu, nebo lidské sily.
Prestoze pocet zaméstnancl ve spolecnosti klesd, osobni néklady neustale rostou. To je

disledkem zvySovani mezd ve spole€nosti.

100% — — ]
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%
0% 2017 2016 2015 2014
B Ostatni provozni naklady 2% 4% 19% 10%
bt e e ow
B Osobni naklady 31% 30% 24% 25%
B Vykonova spotreba 56% 52% 48% 56%

Obr. 15. Skladba nakladii spolecnosti KAR-mobil s.r.o. v letech 2014-2017
(KAR group, © 2019)

Kalkulace

vvvvv

zuctovaci sazby), na zakladé kterého, byva kazdy rok k 1.11. vyhlaSovéna nova hodinova
zuctovaci sazba, a ktery je pravidelné (v mésicnich intervalech) automaticky prepocitavan a
nasledn¢ kontrolovan. Tento kalkulani vzorec zahrnuje pifimé nédklady HZS na préci

(mechaniky, pohotovost, THZ a skladniky), fixni ndklady (rezijni material, energie, sluzby,
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ostatni fixni naklady a vynosy) a dale marze regiondlni, spravni, i obchodni. Na zaklad¢

kalkula¢niho vzorce je vypoctena minimalni a stanovend hodinova zuctovaci sazba.

Tab. 7. Kalkulacni vzorec HZS (KAR group, ©

2019)

Ptimé naklady
Mechanici
Pohotovost

Mzdy THZ, skladnici

Piimé naklady HZS
Rezijni material
Energie

Sluzby

Ostatni fixni ndklady

Ostatni provozni vynosy

Néklady HZS

MarzZe region

Néklady HZS vcetné regionu

Marze spravni

Minimalni HZS

Obchodni marze

Stanovena HZS
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Planovani

Planovani ve spolecnosti probihalo vzdy. Na planovani se podili vétSina THP zaméstnancii
ve spolecnosti. Plany zahrnujici aktudlni informace o déni na trhu a vyhledy jsou
zpracovavany v ro¢nich intervalech. K datu 30.9. kazdého roku je financnimu oddéleni
predkladan plan mezd a Skoleni, marketingu a obchodu, spravy spolecnosti, nakupu,
pneuservisu, plany jednotlivych opraven, investic a majetku (P VI). Tato data jsou financnim
oddé€lenim mateiské spoleCnosti zpracovana, shrnuta, porovnana s predchozim rokem a
predlozena managementu spolecnosti ke korekci planu. Vysledkem je celkovy financni plan
(rozpocitany na jednotliva NS a meésice) spoleCnosti, ktery byva zpravidla na zacatku

aktudlniho kalendéiniho roku vyhléasen.

V pravidelnych mésic¢nich intervalech dochdzi k porovnavani planovanych a skute¢nych
hodnot na urovni jednotlivych nakladovych stiedisek, regionti i celé spole¢nosti. Navic
v poloviné mésice jsou manazefi a vedouci pracovnici informovani stru¢nou pirehlednou

tabulkou o tzv. pribézném plnéni trzeb opravny.

Reporting

Vzhledem k zastaralému informa¢nimu systému spole€nosti je reporting provadén pomoci
programu MS Excel. Controller zpracovava vystupni zpravu vedeni spolecnosti-,,reporting®,
kde jsou prehledné¢ podavany vSechny potiebné informace manazerim a vedoucim
pracovnikiim-napft.: trzby z jednotlivych ¢innosti (sluzeb, prodeje zbozi), rozepsané vSechny
piimé i nepfimé naklady, dle ucetnich druhd, vynosy, prubézné ucetni vykazy, vybrané
ukazatele financni analyzy (ukazatele rentability, likvidity a zadluZenosti), bankrotni a
bonitni modely, kryci ptispévky, ukazatele pfizpisobené opravarenstvi a mnoho dalsiho.

Nahledy vybranych reportingovych zprav jsou ptedmétem piilohy (P VI).

Pohledavky

Controlling pohledavek nespad4 do kompetenci controllera, ale do kompetenci vSeobecné
ucetni. Informacni systém poskytuje vystup pohledavky, které jsou rozdeleny dle doby po
splatnosti. Na zakladé tohoto vystupu jsou ptedana data obchodnim zéstupciim a vedoucim
pracovist, kteti platby urguji. Dal§imi kroky je zastaveni fakturace zdkaznikovi (nemoZnost
provadét dalsi opravy ,,na fakturu®), zasilani 3 upominek, v pfipadé¢ zajmu obchodniho
partnera navrh splatkového kalendafe a v pfipadé nespoluprice obchodniho partnera,

pfedani pravni zastupkyni spolecnosti.
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Ditiraz, ktery v soucasné dobé klade spole¢nost na controlling pohledavek, se pozitivné
projevil na poklesu celkové hodnoty pohledédvek z obchodnich vztahii, coz také dokazuji

vysledky provedené finan¢ni analyzy spolecnosti.

Zavazky

Finan¢ni odd€leni se také zaméfuje na controlling zavazki. Z vyse uvedené finan¢ni analyzy
vyplynul klesajici trend celkovych pohledavek a snizovani doby obratu pohledavek. Tento
trend 1ze hodnotit pozitivné. Jeho piic¢innou je jisté snaha spolenosti o nizsi zadluZenost a

také zavedeni controllingu zavazkd.

Zavazky spole¢nosti jsou prubézné hrazeny dle data splatnosti. Mezi prioritni platby patfi

zejména mzdy zaméstnancu a platby za material (nahradni dily).

Kvalita

Rizeni a controlling kvality ve spole¢nosti zaji§t'uji zaméstnanci mateiské spoleénosti. Jak
jiz bylo uvedeno v tivodnich informacich o spolecnosti, spole¢nost je certifikovana dle
norem ISO 9001 a 14001. Rizeni kvality je doplnéno propracovanym internim systémem

internich 1 externich procesti. Controlling kvality probih4 v rameci auditi ISO a IMS.

Ve spolecnosti je od roku 2008 zaveden systém fizeni kvality. Vedeni spole¢nosti diisledné
dbéa na dodrZzovani pravidel a postupl vyplyvajicich z organizacnich smérnic, opatfeni a
rozhodnuti. Z tohoto ditvodu probihaji také pravidelné (minimalné 1krat rocné — dle planu
auditll) i mimotadné audity (interni i externi). O auditech a jejich vysledcich jsou vytvaieny
a udrzovany pfislusné zdznamy. V piipad¢€ neshod a doporu€eni vedouci NS, a také interni

auditofi, dohlizi na jejich v€asné odstranéni. Zprava z auditu je predmétem pfilohy (P VII).

Personalistika

Rizeni lidskych zdroji je dileZitou oblasti ve vSech spoleCnostech. Zejména
personalniho oddéleni je provadéno persondlni planovani, je provadén nabor, vybér a
pfijimani zaméstnancli, jejich rozmistovani, uvolilovani, vytvafeni nestandardnich
pracovnich reziml (zkraceny uvazek, flexibilni pracovni doba apod.), jedndni s odborovou

organizaci, planovano a zajiStovano vzdélavani a napt. také zaméstnanecké benefity.

Personalni oddé€leni spolu s provoznim a financnim oddé€lenim spole¢nosti podava report

napf. o Urazovosti, vzdélavani, spokojenosti zaméstnancii a navrhuje plany na zvySeni
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spokojenosti zaméstnancli. Finan¢ni oddé€leni dopliiuje tento report o vyuzivani pracovni
doby, mzdovou rentabilitu, mzdovou produktivitu a o specidlni ukazatele jako napt. pomér
fakturovaného a skutecného Casu na jednotlivé zaméstnance (piiklady vybranych reportt

jsou pfedmétem ptilohy (P VIII).

Spole¢nost ma z dlouhodobého hlediska problém ziskdvat nové zaméstnance.
Z dlouhodobého hlediska také klesa pocet zaméstnancii. Piestoze je tento problém znam, je
mu, dle mého nazoru, vénovano minimum pozornosti. Proto by bylo vhodné zam¢fit se
v ramci personalniho controllingu napf. na ukazatel poctu zaméstnanct (tento ukazatel je
v ramci personalniho oddéleni planovan, nicméné neni vyhodnocovan), jeho vyvoj, divody

odchodu zaméstnanct, priimérné stafi zaméstnancii a napi. miru fluktuace zaméstnanci.

Obchod

V ramci obchodniho oddéleni jsou provadény analyzy dle operativnich potieb,
¢i operativnich rozhodnuti, nicméné pravidelné vystupy se ve spolecnosti neprovadéji.
Jednim z diivodii absence analyz je trvaly nedostatek zaméstnancii na obchodnim oddéleni.
Dle personalniho planu by méli byt ve spolecnosti 4 obchodni zastupci, ale dlouhodobé€ se
nedaii spoleCnosti zaméstnat obchodni zastupce, ktefi by zde dlouhodobé vykonavali
obchodni ¢innost. Z planovanych ¢tyt obchodnich zastupcti jsou v souc¢asné dobé pouze dva
a obchodni cCinnost c¢aste¢né dopliuji regiondlni manaZefi a vedouci provozoven.
Administrativni ¢innost je zajiStovana jednim zaméstnancem. Jedinymi pravidelnymi
reporty jsou v soucasné dob¢, obchodni plan a celkovy piehled trzeb déleny na 3 zékladni
skupiny zékaznikl (spolecnosti v holdingu, hlavni zakaznik Arriva, externi zdkaznici).
Vyhodnocovéni a nasledna opatfeni z porovnani planu a skute¢nosti vSak nejsou provadéna.

Ostatni analyzy, napt. konkrétnich zadkaznik{l, jsou zpracovavany dle aktudlnich potieb.

Z organizaéni struktury vyplyva spojitost marketingového a obchodniho oddéleni.
Z hlediska marketingu je plnéni marketingového planu vyhodnocovano, jsou sledovany

marketingové naklady, vyhodnocovany marketingové akce, akce na podporu prodeje. ..

3.3.4 Shrnuti souc¢asného stavu controllingu ve spole¢nosti

Controlling neni pro spole¢nost nezndmym tématem. Nicméné v historii bylo mozZné
o controllingu, jako o systému fizeni, hovofit pouze v oblasti kvality. Ostatni odd¢€leni také
provadéla controllingové aktivity, nicméné nebylo mozné fici, Ze by byl systém

propracovany, uceleny a propojeny. Kontrola ve spolecnosti existovala, ale ne controlling
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v pravém smyslu slova. Na konci roku 2016 vedeni spolecnosti rozhodlo o zavedeni

controllingu.

Reporting operativniho controllingu spolecnosti je velmi kvalitné zpracovany. Dle mého
nazoru by bylo pouze vhodné doplnit ukazatele aktivity a sledovat a porovnavat pohledavky
a zavazky, resp. dobu obratu pohledavek a zdvazkd. Z financni analyzy spoleCnosti

vyplynula nesladénost, ¢i nevhodné nastaveni obchodni a tvérové politiky spolecnosti.

Dale bych klasické ukazatele finan¢ni analyzy doplnil o ekonomickou pifidanou hodnotu a
s tim souvisejici ndklady kapitadlu. Z analyzy vyplynulo nahrazovéani ciziho kapitalu
kapitalem vlastnim. Vypocet nékladii na kapitdl by umoznil jejich porovnani a nasledné

vvvvvv

nikoliv.

Z vyse uvedené analyzy vyplynuly nasledujici poznatky, které by mohly spolecnosti

napomoci ke zefektivnéni fizeni spolecnosti:

e Doplnéni finanéni analyzy o ukazatel ekonomické pfidané hodnoty a s tim
souvisejici naklady kapitalu

e Doplnéni finanéni analyzy o ukazatele aktivity a ndsledné sladéni obchodni a
uverove politiky spole¢nosti

e Vramci personalniho controllingu se zamé&fit na ukazatel poc¢tu zameéstnancti, jeho
vyvoj, divody odchodu zaméstnanctl. ..

e Doplnéni personalniho reportingu o primérné staii zaméstnancli, miru nemocnosti,
miru fluktuace zaméstnancd. ..

e Vytvofit reporting obchodniho oddéleni

Problémovou oblasti ve spolecnosti je informacni systém. VSechny reporty a vystupy

v ramci controllingové ¢innosti jsou zaméstnanci vytvareny ,,ruéné® v programu MS Excel.

Novy informacni syst¢ém se vSemi moduly by mél byt dle planu pln¢ funkéni k datu
31.12.2019 a dle zadani by m¢l €asovou naro¢nost controllingovych vystupt sniZit na

minimum.

Vyse bylo vymezeno 5 zakladnich pftilezitosti, které by mohly zefektivnit fizeni spolecnosti
KAR-mobil. Vzhledem k rozsahu diplomové prace bude projektova Cast zaméfena na
vSechny vyjma ekonomické ptidané hodnoty. Ekonomickou pfidanou hodnotu lze zaradit

mezi moderni metody finan¢ni analyzy (mimo jiné byva vyuZzivana k oceflovani podnik, ¢i
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posouzeni investi¢nich prilezitosti, tedy se jedna o viceucelovy ukazatel), kterd nevychazi
ze zisku ucetniho, jako vétSina ukazateld, ale ze zisku ekonomického. V ptipadé ze by se
spole¢nost rozhodla tento ukazatel sledovat, doporucil bych k jeho sledovani vyuzit vetejné
dostupny Benchmarkingovy diagnosticky systém finan¢nich indikatortt INFA, ktery nejen
napomaha vypoctu ukazatele ekonomické piidané hodnoty, ale také identifikuje vzajemné

vazby mezi dil¢imi ukazateli a srovnava je s oborovymi primery.
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4 PROJEKTOVA CAST

4.1 Navrh dopliujici systému controllingu ve spole¢nosti

Na zéklad¢ provedenych analyz byla zjisténa absence vyse uvedenych nastroji controllingu,
které by dle mého nazoru zefektivnily fizeni analyzované spolecnosti. Navrhova cast bude
rozdélena na oblast operativniho controllingu, persondlniho controllingu a obchodniho
controllingu. Cilem névrhové €asti je splnéni hlavniho cile diplomové prace, tedy navrzeni
controllingovych opatieni, které poskytnou vedeni spolecnosti informace, napomahajici

k efektivnéjSimu fizeni spolecnosti.

4.2 Operativni controlling

Spole¢nost pravidelné v ramci finan¢ni analyzy sleduje vybrané nakladové polozky,
ukazatele likvidity, ukazatele zadluzenosti i ukazatele rentability. Tyto ukazatele by bylo
vhodné doplnit o ukazatele aktivity. Z analyzy ekonomické situace vyplynula nesladénost
obchodni a uvérové politiky. Z tohoto diivodu by ukazatele finanéni analyzy mély byt
doplnény minimalné o ukazatele doby obratu pohledavek a doby obratu zavazkii. Zaroveil
by bylo vhodné doplnit rozdilovy ukazatel doby obratu zavazkl a doby obratu pohledavek a
také bych doplnil ukazatel doby obratu zasob.

Vzorce vypocCty jsou nasledujici:

365 X pohledavky

Obratka pohledavek = tr7by (1)
. 365 X zavazky
Obratka zavazki = - (2)
trzby
Nastaveni O — U politiky 3)
= Obratka pohleddavek — Obratka zavazkii
) ) 365 X zdsoby
Obratka zasob = ———— (4)

trzby

NiZe je zobrazeno doplnéni stavajiciho reportu finan¢ni analyzy.
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Tab. 8. Ukazatele aktivity (vlastni zpracovadni)

Ukazatele aktivity

Doba obratu pohledavek
Doba obratu zavazkt
Nastaveni O-U politiky

Obratka zasob

4.3 Personalni controlling

4.3.1 Personalni zajiSténi personalniho controllingu

Vzhledem ke skuteCnosti, Zze personalni controlling je provadén personalni manazerkou
matefské spolecnosti, neni nutné vytvoreni nové pozice ke sledovani nasledujicich

ukazatelu.

4.3.2 Pocet zaméstnancu

Reporting persondlniho oddéleni by mél byt doplnén o porovnani planovaného a skute¢ného
poctu zaméstnancl. Tento report by mél byt zpracovan kvartdln€, minimalné
na celopodnikové a regiondlni Urovni. Navrh reportované zpravy je predmétem tabulky

(Tab. 9).
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Tab. 9. Porovnani planovaného a skutecného poctu zaméstnancu kvartalné (viastni

zpracovani)

Pocet zaméstnanci plan vs. skute¢nost

obdobi 1.Q 11.Q I11.Q Iv.Q

Plan
celkem

skute¢nost

plan-skutecnost

plan

mechanici skute¢nost

plan-skutec¢nost

plan

reZijni skutecnost

plan-skutecnost

plan

skute¢nost

plan-skutec¢nost

Vzhledem k dlouhodobému (nezadoucimu) trendu snizovani poctu zaméstnanci by bylo
vhodné také sledovani vyvoje poctu zaméstnancl v del§im casovém tseku. Vhodné bude

sledovani v ro¢nich intervalech.
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Tab. 10. Vyvoj poctu zaméstnancii ve spolecnosti (viastni zpracovani)

Vyvoj poctu zaméstnanci ve spole¢nosti

celkem mechanici reZijni

zména zména zména zmeéna
pocet pocet pocet . pocet
poctu poctu poctu poctu

4.3.3 Prumérné stari

Dalsi, dle mého nazoru, velmi problémovou a nesledovanou oblasti, v ramci personalniho
controllingu, je primérné stafi zaméstnanct. Spolecnost by se o tento ukazatel méla vice
zajimat, a hlavné jej sledovat v Case. V souCasné dob¢ se pramérné staii zamestnance blizi
k 50 letim. Zjisténé vysledky ovlivni plan zaméstnancii na nasledujici obdobi a pfipadna

vybérova fizeni na nové zaméstnance.

Tab.11. Primérné stari zaméstnancii ve spolecnosti (viastni zpracovani)

r~vr

Priumérné stari zaméstnanci ve spolecnosti

celkem mechanici

rok

Zmeéna Zmeéna Zmeéna
Prum. stari Prum. stari Prum. stari
pram. stari pram. stari pram. stari

4.3.4 Pracovni neschopnost

Klasickym sledovanym ukazatelem personalniho controllingu je nemocnost zaméstnancu.
V ramci reportingu by mély byt sledovany pocty napt. dlouhodobé nemocnych zaméstnanci,
pramérnd doba pracovni neschopnosti a prepokladané trvani pracovni neschopnosti. Tyto
informace (napft. v ptipad¢ vadznych pracovnich urazi, ¢i dlouhodobé nemoci) by mély byt

zahrnuty v ramci personalniho planu.
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Tab.12. Pracovni neschopnost (vlastni zpracovani)

Pracovni neschopnost

Primérn
) CELKE Piedpokladan
Zam. LEDEN UNOR a doba

¢ trvani PN do

4.3.5 Fluktuace zaméstnanci
Mira fluktuace zaméstnanci je ukazatel, ktery pométuje pocet rozvazanych pracovnich
poméra s prumérnym poctem zaméstnancu (prepocteny ¢asovy tvazek). Tento ukazatel je

vhodné sledovat dle pracovnich pozic. Obvykle byva tento ukazatel sledovan rocné.

mira fluktuace zaméstnancii

pocet ukoncenych pracovnich pomerii 5)

pocet zaméstnanci

Jelikoz stfidani zaméstnancti na jednotlivych pozicich je relativné casté, zejména novi
zameéstnanci na svych pozicich nevydrzi, doporucil bych sledovat také pocet zaméstnanct,
kteti ukoncili pracovni pomér do 1 roku. Vzhledem k tomu, Ze je vhodnéjsi sledovani a
porovnavani ukazatelli pomérovych (nez sledovani pouze poctu), bude vhodné sledovani
poméru ukoncenych pracovnich poméri k poctu zaméstnanci a k celkovému poctu

ukonc¢enych pracovnich poméri. Vypocet bude tedy nasledujici:

Pomeér ukoncenych pracovnich pomeriu do 1 roku

_ pocet ukoncenych pracovnich pomérii do 1 roku (6)

pocCet ukoncenych pracovnich poméri

mira fluktuace do 1 roku

_ pocet ukoncenych pracovnich pomérii do 1 roku (7)

pocet zaméstnanct
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Tab.13. Fluktuace zaméstnancu (vlastni zpracovani)

Mira fluktuace zaméstnanci ve spolecnosti

Pomér ukoncenych
Mira fluktuace Mira fluktuace
rok pracovnich poméra do 1
zameéstnanca zameéstnanca do 1 roku .
roku

4.3.6 Ukoncené pracovni poméry a jejich duvody

Se sledovanim miry fluktuace zaméstnanct souvisi také divody odchodu zaméstnanct.
Shodn¢ jako sleduje a pravidelné vyhodnocuje personalni oddéleni spokojenost
zaméstnancl, bylo by vhodné sledovani diivodu odchodu zaméstnanci. V rdmci reportu
bude sledovan pocet pracovnich poméri ukonéenych, resp. zruSenych, ve zkuSebni dobé,
pocet ukoncenych pracovnich pomérii sjednanych na dobu uréitou, pocet pracovnich pomért
ukon¢enych odchodem do dichodu, pocet dohod o ukonceni pracovniho poméru, pocet
vypovédi ze strany zaméstnavatele a nasledné pocet vypoveédi ze strany zaméstnance.
K reportingu by méla slouZzit nasledujici tabulka (Tab.14). Na zéklad¢ zjisténych dat miize

spole¢nost zjistit nedostatky a nasledné vytvofit napravna opatieni.
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Tab.14. Ukoncené pracovni pomery a jejich ditvody (viastni zpracovani)

Ukoncené pracovni poméry a jejich duvody

ukonceni pracovniho poméru ve zkuSebni dobé

ukonceni pracovniho poméru sjednaného na dobu uréitou

ukonc¢eni pracovniho poméru na zékladé odchodu do diichodu

Dohoda o ukonceni pracovniho poméru

vypoved ze strany zaméstnavatele z diivodu nadbytecnosti

vypoveéd ze strany zameéstnavatele z divodu neplnéni pracovnich

povinnosti

vypoved ze strany zaméstnavatele z divodu hrubého poruseni pracovni

kazné

vypoved’ ze strany zaméstnance ze zdravotnich diivoda

vypoved ze strany zaméstnance z divodu...

Celkem ukonéenych pracovnich poméri

I vptipadé téchto ukazateli bude z dlouhodobéjSiho hlediska vhodné sledovani vyse

uvedenych ukazatelt jako ukazateli pomérovych. Vhodny bude jiz zminény pomeér
k celkovému poctu ukoncenych pracovnich poméra ¢i k poétu zaméstnanct. Vzhledem
k zaméteni a pfedmétu podnikani spolecnosti by cilem personalniho oddéleni mélo byt také
zajiSténi spokojenosti zaméstnancli a snizeni napf. poctu odchodu zaméstnanct. I tyto
ukazatele by mély byt pfedmétem cili persondlniho oddé€leni, jeho planovani, sledovéani a

sjednavani napravnych opatieni.

4.3.7 Pridana hodnota na pracovnika

Z reportu personalniho odde€leni je vedeni spole¢nosti informovano o vyuzivani pracovni

doby, mzdové rentabilité, mzdové produktivité. Vykonnostni ukazatele poméfujeme k poctu
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zaméstnancl. Tento report by bylo vhodné doplnit napi. o ucetni pfidanou hodnotu na

zaméstnance (Havlicek, 2011, s. 196).

pridana hodnota na zaméstnance

ucetni pridand hodnota )

poCet zaméstnancl

Dalsim ukazatelem, ktery se zamétuje na pridanou hodnotu, je piidand hodnota lidského
kapitalu HCVA (Dubcova a Foltinova, 2012, s. 90). V tomto ukazateli do nakladt prace jsou

fazeny nejen mzdové naklady, ale také naklady na benefity.

HCVA

_ provozni vynosy — (provozni niklady — ndklady prdce) ©)

pocet zaméstnanci

Ukazatel pfidané hodnoty lidského kapitadlu byvéa casto doprovazen ukazatelem HCROI
(Dubcova a Foltinova, 2012, s. 90), tedy navratnost investici vlozenych do lidského kapitalu.
Tento ukazatel nas informuje o tom, kolik pfinese spolecnosti 1 K¢ vlozena do lidského

kapitalu a vypocitame jej dle vzorce 10.

HCROI

__ provozni vynosy — (provozni naklady — ndklady prce) (10)

naklady prace

Vyse uvedené 3 ukazatele by bylo vhodné doplnit do reportu, ktery zahrnuje mzdovou
rentabilitu, produktivitu..., tedy by mél byt doplnén do reportu, ktery je uveden v ptiloze
(P VIII).

4.3.8 Primérné niklady na odménovani

V personalnim reportu také neni sledovan ukazatel primérnych nékladii na odménovani.
I tento ukazatel je pom&rovym ukazatelem a je vypocitan jako pomér celkovych nédkladd,
které spolecnost vynalozi na odménovani (v€etné vSech odvodil a benefitlh zaméstnanctl) a

poctu zaméstnanc.

priimerné naklady na odmenovani

_ naklady na odmeénovani celkem (11)

pocet zaméstnancl
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4.3.9 Vzdélavani, Skoleni a kvalifikace

Spolecnost provadi planovani Skoleni i ndkladi na Skoleni zaméstnancii, a tento plan
vyhodnocuje. V pfipad¢ obsazovani novych pozic se vSak vétSinou soustfed’uje na nové

zameéstnance.

Dle mého nazoru by bylo vhodné se v prvnim kroku zamétovat na zaméstnance, ktefi jiz
ve spolecnosti plisobi a znaji danou problematiku. Az v pfipad¢ Ze interni zameéstnanci
nebudou mit pozadované schopnosti ¢i dovednosti by mélo byt vypsano vybérové fizeni na
nového zaméstnance. Z tohoto diivodu by mél byt ve spolecnosti zpracovan ,,audit znalosti

a dovednosti souc¢asnych zaméstnancu a vysledky zapracovany do personalni strategie.

Spolecnost by tak mohla investovat nizsi finan¢ni prostfedky do stavajiciho zaméstnance,
»doskolit* jej, nezli investovat vyssi finan¢ni prostiedky do zauceni a uvedeni do provozni
problematiky zaméstnancti novych. Jisty kariérni rist by mohl vést k vyssi spokojenosti

zaméstnanct, k vys$si motivaci zaméstnanct a také ke snizeni nakladt spolecnosti.
4.4 Obchodni controlling

4.4.1 Personalni zajiSténi obchodniho controllingu

Piestoze obchodni oddéleni spole¢nosti nedisponuje dostatenym poctem zaméstnanct,
nemusi byt pro tuto ¢innost vytvafena nova pozice. Pii vhodném nastaveni reportingu, a
v budoucnu 1 novém informacnim systému bude vhodné, aby reporting byl provadén
administrativnim pracovnikem v obchodnim oddé¢leni—koordinatorem marketingu a
obchodu. Reporty, vyhodnoceni vysledkil a ndvrhy napravnych opatfeni budou predavany

pfimému nadfizenému-vykonnému fediteli spole¢nosti.
4.4.2 Reporting trzeb

Reporting obchodniho oddéleni by mél byt rozclenén na nékolik trovni.

Celkové triby spolecnosti

Prvni ¢ast reportu bude zobrazovat trzby celé spole¢nosti. Vzhledem k sezénnim vykyvim

préace bude vhodné porovnani daného mésice s danym mésicem piedeslého roku.
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Tab.15. Celkové trzby spolecnosti — porovnani s predchozim rokem (viastni zpracovani)

Celkové trzby spole¢nosti — porovnani s predchozim rokem

ROK LEDEN UNOR | BREZEN DUBEN CELKEM

2019

2018

2019-

2018

Reporting dle typu zakaznika

Tento reporting by mél sledovat vyvoj trzeb jednotlivych skupin zdkazniki. Jak jiZz bylo

uvedeno vyse, obchodni oddéleni sleduje pouze 3 skupiny zdkaznikd: spolecnosti

v holdingu, hlavniho zakaznika spolecnosti — spole¢nost Arriva a ostatni zakazniky.

Vzhledem ke zménam na dopravnim trhu bych zédkazniky roz¢lenil na nasledujici skupiny:

AN A

ARRIVA

Licenéni dopravci
Vybérova tizeni
KAR (interni trzby)
Smluvni zdkaznici

Ostatni

Duivody jsou nasledujici:

Spolecnost Arriva v soucasné dob€ prohrdla mnoha vybérova fizeni na dopravni
obsluznost krajii. V budoucnu bude dopravni obsluznost zajistovana jiz ne jednou,
ale vice spolenostmi. Nicméné i tak budou spolecnosti holdingu Arriva top
zéakaznikem spolecnosti. Z tohoto dlivodu vznikne nova skupina zédkaznikt — licen¢ni
dopraveci.

Spolecnost vénuje velké mnoZzstvi pozornosti vybérovym fizenim a vefejnym
zakazkam. Vetejné zakazky Casto vyzaduji specialné nastavenou obchodni politiku.
Jeji navratnost by méla byt samostatné sledovana zejména, v piipadé viceletych

smluv, kdy jsou ceny fixovany.
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e Smluvnim zakaznikim jsou poskytovany sluzby za zvyhodnénych cenovych
podminek. Tito zakaznici by méli byt sledovani samostatné, dale analyzovéni a
cenové podminky upravovany v pravidelnych intervalech napt. dle zmén velikosti

vozového parku, ¢etnosti oprav atd.

Trzby jednotlivych typt zakaznikG (vCetné poméru trzeb jednotlivych zakaznika
na celkovych trzbach spolecnosti) budou sledovany a porovnavany s ptedchozim obdobim
rocné, kvartalné i meési¢né. Report by mél umoznovat sledovani poméru trzeb typu zakaznika
na trzbach spoleCnosti nejen na celopodnikové turovni, ale také na urovni regionu a
jednotlivych nékladovych stiedisek. Vhodné také bude rozliSeni trzeb za praci a trzeb

za material. Reporty v tomto ptipad¢ budou obdobné.
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Tab.16. Trzby spolecnosti dle typu zdkaznika v K¢ — porovnani s predchozim rokem (viastni

zpracovani)

Trzby spole¢nosti dle typu zakaznika v K¢ — porovnani s predchozim rokem

Typ .
. BREZE CELKE
zdkaznik ROK DUBEN
N N M

a

2019

ARRIVA 2018

2019
Licenc¢ni
2018
dopravci
2019
Vybérova
2018
fizeni
2019
KAR 2018
2019
Smluvni
2018
zékaznici

2019

Ostatni 2018
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Vzhledem ke stanovenym cilim vedeni spole¢nosti, mezi néz patii také snizeni zavislosti
na jediném zékaznikovi, by bylo vhodné planovat podil trzeb jednotlivych typi zakaznika
na celkovych trzbach spolecnosti. A diky nasledujiciho reportu sledovat plnéni stanoveného
cile. Reporty budou vizualné obdobné, pouze nebudou porovnévat dva po sob¢ jdouci roky,

ale plan a skutec¢nost.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 72

Tab.17. Trzby spolecnosti dle typu zakaznika v K¢ plan vs. skutecnost (viastni zpracovani)

Trzby spolecnosti dle typu zdkaznika v K¢ plan vs. skute¢nost

Typ ) BREZE
ROK LEDEN UNOR
zakaznika

Plan

ARRIVA Skuteénost

Plan

Licen¢ni

Skutecnost

dopravci

Plan
Vybérova
Skuteénost
fizeni
Plan
KAR Skutecnost
Plan
Smluvni
) Skute¢nost
zakaznici

Plan

Ostatni Skuteénost
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Reporting dle zakaznika

Poslednim reportingem trzeb by mél byt report dle zdkaznika. Report dle zdkaznika by mél
evidovat vyvoj trzeb TOP 30 zakaznikl v celé spolecnosti a dale také TOP 20 zakaznika
na danych nakladovych stiediscich. I v tomto pfipadé bude vzhled jednotlivych reportt
obdobny — dle nasledujici tabulky (Tab. 18).

Tab.18. Trzby spolecnosti dle zakaznika v K¢ (vilastni zpracovani)

Trzby spole¢nosti dle zakaznika v K¢

Zikazni BREZE

. ROK LEDEN UNOR
2019
1. 2018

2019

2. 2018

4.4.3 Reporting hodinovych sazeb

Vroce 2017 zmeénila spolecnost obchodni politiku. Misto pevnych sazeb zakaznikiim
pridéluje slevy zvyhlaSované sazby. Byl vytvofen systém pravidel, které umoznuji
jednotlivym pracovnim pozicim piidélovat rizné slevy. Vedouci provozoven mize
poskytnout zédkaznikovi slevu maximalné 15 %, regionalni manaZeti a obchodni zastupci
mohou udélit slevu maximalné 30 % a nad 30 % muze pfifadit slevu zakaznikovi pouze

vykonny feditel.

Aby spole¢nost méla informace o poskytovanych slevach, bylo by vhodné sledovat
pramérnou hodinovou zuctovaci sazbu za celou spolecnost a nasledné také v regionech a
nakladovych stiediscich (také dle typu zékaznika). Nasledné by vypoctené hodnoty byly

porovnany s reportem z finan¢niho controllingu — s minimalni a stanovenou hodinovou
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zuctovaci sazbou. Na zdkladé zjisténych vysledkiit mohou byt pak upravena pravidla
pfifazovani slev v regionu, ¢i napt. zménéna vyhlaSovana hodinové zactovaci sazba. Upravy
cen (slev) napft. dle regionu mohou zajistit operativni opatieni, kterd umozni odrazet aktualni

situaci na trhu v dané oblasti.

Tab.19. Primerna HZS dle NS v K¢ (vlastni zpracovani)

Pramérna HZS dle NS v K¢

NS LEDEN | UNOR |BREZEN DUBEN CELKEM

100

200

300

600

131

132

636

4.4.4 Reporting marzi nahradnich dili a pneumatik

K obchodni ¢innosti patii i prodej ndhradnich dilti a pneumatik. U téchto komodit by mély
byt sledovany nejen trzby jednotlivych zédkaznikt, ale hlavné také marze. Proto poslednim
navrhovanym reportem je report marzi. Z hlediska riznych obchodnich politik by mél byt

tento report rozdélen na 3 samostatné reporty:

e Material do zakazek
e Pultovy prode;j

e Pneumatiky

Vysledky by mély byt porovnavany s minimalnimi marZemi, které jsou stanovovany a
vyzadovany vedenim spolecnosti a vychazeji z obchodni politiky spole¢nosti. VSechny 3
druhy reportii budou mit obdobny vizualni vzhled. NizZe je uvedeny report Marze material

do zakazek dle NS v %.
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Tab.20. Marze material do zakazek dle NS v % (vlastni zpracovadni)

MarzZe material do zakazek dle NS v %

NS LEDEN |UNOR |BREZEN DUBEN ... CELKEM

100

200

300

600

131

132

636

Po nastaveni a naprogramovani reportingového vystupu v ramci programu MS Excel by
pro zaméstnance spole¢nosti mélo zpracovani jakékoliv podrobnéjsi analyzy, napt. dle druhu

zakazky, minimalné ¢asové narocné.

4.5 Zhodnoceni projektu

Projektova c¢ast diplomové prace vychazi z ¢asti analytické. Na zdklad€ zjisténych
nedostatkll byly navrZena controllingovéa opatfeni (reporty), kterd by poskytovala vedeni
spoleCnosti informace umoznujici zvySeni efektivnosti fizeni. Po prezentaci vysledkl
analytické ¢asti byla na zdklad¢ pozadavku vedeni spolecnosti zamétena pozornost zejména

na obchodni a persondlni oblast.

4.5.1 Casova naro¢nost projektu

Projekt bude rozdé€len do 10 fazi, které jsou uvedeny v tabulce (Tab.21.). Budeme-li pocitat
pro zjednoduseni jeden pracovni mésic jako 20 pracovnich dni, asova ndrocnost projektu

je 5,25 mésicu.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 76

Tab.21. Faze projektu a casovy harmonogram (vlastni zpracovani)

Cislo faze Faze projektu délka trvani
D34 ve dnech

1 Definice projektu 5

2 Schvaleni projektu 5

3 Analyticka cast 20

- Analyza vnéjsiho prostiedi
- Analyza vnitiniho prostiedi
- Ekonomicka analyza

- Vyhodnoceni vysledkl analyz

4 Analyza controllingového systému 20
5 Navrh controllingovych opatieni 15
6 Predstaveni navrhi vedeni spole¢nosti 5
7 Schvaleni projektu vedenim spolecnosti 5
8 Implementace controllingovych opatteni 20

- Pfizpisobeni datové zakladny
- Nastaveni controllingovych reporti
- Testovani controllingovych reportt

- Uprava piipadnych neshod

9 Zavedeni navrzenych controllingovych aktivit 5
10 Vyhodnoceni a ukonceni projektu 5
Celkem 105

Jednotlivé faze projektu na sebe postupné navazuji — nepiekryvaji se. Graficky je casovy

harmonogram znazornén obrazkem (Obr.16).
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Obr. 16. Casovy harmonogram projektu (vlastni zpracovaini)

Casova narocnost projektu neni piili§ vysoka, jelikoz prvnich Sest fazi je jiz zpracovano

touto diplomovou praci.

4.5.2 Personalni naro¢nost projektu

Spole¢nost nema ve své organizaéni struktufe controllingové oddé€leni ani pozici controllera.
Operativni controlling zajiStuje finan¢ni controller matetské spole¢nosti. Za ostatni
controllingové aktivity jsou odpovédni zameéstnanci na danych oddélenich. Vzhledem
k velikosti spolec¢nosti KAR-mobil a k rozsahu implementovanych nastrojli, neni nutné

zavadét pozici controllera, ¢i samostatné oddéleni controllingu.

Implementace navrzeného opatfeni — sledovani a vyhodnocovani ukazateld aktivity bude
pridéleno controllerovi finan¢niho oddé€leni, ktery sleduje ostatni ukazatele financ¢ni analyzy.
Doplnéni personélniho reportingu by mélo byt tikolem personalniho manazera, ktery report
pravidelné vytvaii. Obchodni reporting bude provadén také souc¢asnym zaméstnancem, ktery

analyzy zpracovava pouze na zaklad¢ operativni potieby.

4.5.3 Ekonomicka naroc¢nost projektu

Kazdy projekt sebou nese naklady. V piipadé¢ Ze by spolecnost zavadéla napt. pozici
controllera, jednalo by se o naklady na vybér zaméstnance, osobni naklady zaméstnance,
naklady na vécné vybaveni atd. V piipadé spolecnosti KAR-mobil vSak pozice controllera

nebude vytvaiena. Mezi néklady projektu by méla byt zahrnuta cena projektu. Cena
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projektu—napt. v ptipadé¢ zpravovani projektu externi spolecnosti. Cena projektu je

jednorazovy naklad.

Vzhledem k vys$Simu zatizeni zaméstnancti, Gpravam popist funkci dojde k mirnému ristu
mzdovych nakladl (zahrneme-li o odvody) bude se jednat o pravidelny mési¢ni néklad cca

10 000 K¢.

Dale by zaméstnanci méli absolvovat Skoleni tykajici se controllingu. Z aktudlni nabidky
kurzii jsem vybral napt. kurz Personalni controlling, jehoz cilem je naucit ,,identifikovat
vhodné personalni ukazatele, nastavit systéem sledoviani a vyhodnocovani ukazatelil,
interpretovat zjisténé vysledky pro management a ZAMEZIT ZTRATAM - lidi, energie,
motivace, casu a zejména penéz‘ (Controller Institut, © 2019) a kurz Business analytik,
jehoz obsahem ,jsou klicové prvky business analyzy, ndstroje a techniky, typy uloh a
stanoveni cilit analyz na prikladech z praxe marketingu, prodeje, vyroby, nakupu ci logistiky,
zobecneni pristupu k analyzam, skupinova prace: porozumeni zadani, identifikace datovych
zdrojii, porozumeni datiim, priprava dat, vyber klicovych informaci, volba analytickych
postupu, vyuziti statistickych funkci, interpretace dat, reportovani a komentovani vysledkii

analyzy...“ (Anon., © 2019). Cena obou kurzi je 27 900 K¢ bez DPH.

4.5.4 Rizika projektu

Stejné€ jako kazdy projekt sebou nese naklady, tak také kazdy projekt sebou nese rizika.
Projekt zavedeni vybranych controllingovych aktivit neprovadi zasadni zmény
ve spolecnosti (nejednd se o projekt zavedeni controllingu ve spolecnosti, kde Zadny

controlling neexistuje).

Projektové rizika lze rozdélit na tfi zékladni oblasti — finan¢ni riziko, ¢asové riziko a
persondlni riziko. Vzhledem k nizké nakladovosti projektu je finan¢ni riziko minimalni,
témet nulove.

Z casového hlediska je harmonogram praci rozdélen do deseti zakladnich fazi. Celkova
casova naro¢nost je 105 dni. Faze 1-6 byly splnény diplomovou praci, tedy casova naro¢nost
nedokoncené Casti projektu je 35 dni. Samoziejmeé mohou byt ve spole¢nosti definovany

naro¢nost dokonceni projektu prilis velka.

Poslednim rizikem je personalni riziko. Zmény pracovnich povinnosti se tykaji malého poctu

zamé&stnancl. Projektova ¢ast zahrnuje navySeni pracovnich povinnosti i navySeni mezd
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prislusnych zaméstnancii. Vzhledem k vyse uvedenému, kdy je rtst pracovnich povinnosti
doprovdzen rustem mezd, by dle mého nazoru mélo byt personalni riziko také

minimalizovano.
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ZAVER

Tématem diplomové prace je projekt vyuziti controllingovych nastroji ve firmé
KAR-mobil s.r.o. Spolecnost KAR-mobil je stfedné velkou spolecnosti, jejimz predmétem
podnikani je poskytovani servisnich sluzeb v oblasti opravarenstvi autobusii, nakladnich,
pripojnych a uzitkovych vozidel, pneuservisni ¢innost a prodej ndhradnich dila. Své sluzby

poskytuje v patnacti provozovnach rozmisténych prevazné v severni ¢asti CR.

Cilem diplomové prace bylo navrzeni controllingovych opatieni, které poskytnou vedeni
spolecnosti informace, napomahajici k efektivnéjSimu fizeni spolecnosti. Aby bylo mozné
naplnit hlavni cil diplomové prace, byly pro jednotlivé ¢asti prace definovany cile dil¢i.
Cilem teoretické¢ casti diplomové prace bylo zpracovani literarni reSerSe z oblasti

controllingu.

Po vysvétleni zékladnich pojma souvisejicich s controllingem nésleduje analyticka cast
diplomové prace, kterd popisuje soucasny a minuly stav spolecnosti a jejiho okoli. Z analyzy
vnéjsiho a vnitiniho okoli podniku, ekonomické analyzy a analyzy controllingovych nastrojii
ve spolecnosti vyplynuly silné i slabé stranky spolecnosti i controllingového systému

spolecnosti.

Vysledky analytické ¢asti diplomové prace byly prezentovany vedeni spole¢nosti. Vzhledem
k rozsahu diplomové prace a Casové narocnosti byly vedenim spoleCnosti vybrany 3

projektoveé ptilezitosti, které jsou rozpracovany v projektove ¢asti diplomové prace.

Projektova ¢ast se zamé&fuje na controllingova opatieni, ktera by eliminovala pravé slabé
stranky spolecnosti 1 jejiho soucasného controllingového systému. Tyto slabé stranky byly
identifikovany zejména v oblasti operativniho controllingu, personalniho controllingu a

obchodniho controllingu.

Projektova ¢ast popisuje navrZzené ukazatele, o které by spolecnost méla doplnit reportingové
zpravy z oblasti operativniho i personalniho controllingu. Operativni controlling byl doplnén
o sledovani ukazatelti aktivity. V ramci personalniho controllingu byly navrzeny vybrané
ukazatele, které dopliuji reportingové zpravy o ukazatele vékové struktury zaméstnanct,
ukazatele tykajici se fluktuace zaméstnanct a diitvodl odchodu zaméstnanct, vykonnostni
ukazatele, ndkladové ukazatele ad. Pfevazna Cast projektové Casti je zaméfena na obchodni
reporting. V ramci vytvofené reportingové zpravy byla navrZzena novd segmentace

zakaznikd. Nova zdkaznickd segmentace odrdzi aktualni vyvoj na dopravnim trhu.
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Reportingové zpravy zahrnuji sledovani trzeb nejen z celkového hlediska, ale také napt. dle
typu zadkaznika, typu trzeb, dle druhti zakazek, dale se zamétuji na sledovani vyvoje trzeb
v Case, zahrnuji sezénni trendy, i porovnavani s planovanymi hodnotami atd. Navrzena
reportingova zprava zahrnuje také sledovani napf. primérnych hodinovych zuctovacich
sazeb a marzi jednotlivych komodit nejen z celopodnikového hlediska, ale i z jednotlivych

regiondlnich oblasti.

Zaverecna Cast prace je vénovana zhodnoceni projektu a ndro¢nosti jeho implementace, a to
z hlediska nejen ekonomického, ale také persondlniho a ¢asového. Zhodnoceni projektu

zahrnuje také identifikaci rizik, kterd mohou branit jeho zavedeni.

Informace jsou velmi dilezitou komoditou. Realizaci projektu, tedy implementaci
controllingovych opatieni navrZzenych v projektové casti diplomové prace, obdrzi vedeni
spole¢nosti pravidelné informace, které budou napomahat v manazerském rozhodovani a
nasledném vedeni spolecnosti, tedy které budou napomadhat k efektivnéjSimu fizeni

spolecnosti.
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SEZNAM POUZITYCH SYMBOLU A ZKRATEK

CNG stlaeny zemni plyn

HZS hodinova zactovaci sazba

IMS  systémy integrovaného managementu
NS  nakladové stiedisko

THP technicko-hospodaisky pracovnik



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

SEZNAM OBRAZKU
Obr. 1. Controlling jako StAbNT VAT .......cceeeiieiiieiiieiienieeieee e 20
Obr. 2. Controlling jako HNIOVY TEVAT .....cceeviieiieiieiiieieeeeeee e 21
Obr. 3. Proces strategického managementu............cccoceeviiiiieniiiiieniieeicee e 22
Obr. 4. Prostiedi podniku .........ccccooiiiiiiiiiiiee e 26
Obr. 5. Organizacni schéma spole¢nosti KAR-mobil S.1.0.....ccccevevieniininiienceenen. 32
Obr. 6. Doplnéni organizacni struktury spolecnosti KAR-mobil s.r.0. o nakupované
STUZDY ..ottt 33
Obr. 7. Vyvoj poctu zamé&stnanct ve spolecnosti KAR-mobil s.r.o. v letech 2010-2018
........................................................................................................................... 35
Obr. 8. Vyvoj HDP v CR v mld. K& v bé&znych cenach v letech 2007-2017.............. 37
Obr. 9. Kapitalova struktura spolecnosti KAR-mobil s.r.o. v letech 2014-2017....... 40
Obr. 10. Majetkova struktura spolenosti KAR-mobil s.r.o. v letech 2014-2017 ....41
Obr. 11. Analyza likvidity spolecnosti KAR-mobil s.r.o0. v letech 2014-2017 ........ 44
Obr. 12. Vyvoj vysledkil hospodateni spolecnosti KAR-mobil s.r.o. v letech 2014-
2017 ettt b et sb bt et nae e 45
Obr. 13. Analyza rentability spolec¢nosti KAR-mobil s.r.0. v letech 2014-2017.......46
Obr. 14. Analyza aktivity spolecnosti KAR-mobil s.r.o. v letech 2014-2017........... 47
Obr. 15. Skladba nékladi spolec¢nosti KAR-mobil s.r.o. v letech 2014-2017........... 52
Obr. 16. Casovy harmonogram Projektu .............cc.coeeueveeeervervseeerereeeeeseereeseesssesennes 77



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

SEZNAM TABULEK

Tab. 1. Rozdéleni uloh a zodpovédnosti mezi controllera a manazera....................... 19
Tab. 2. Rozdéleni metod strategického controllingu ...........cceeeeveeciienieeiiienieeniienies 23
Tab. 3. Srovnani operativniho a strategického controllingu ............cccceeevvevivieennennnns 25
Tab. 4. Ukazatele zadluzenosti spolecnosti KAR-mobil s.r.o0. v letech 2014-2017 ..48
Tab. 5. SWOT analyza spole¢nosti KAR-mMODbil 8.1.0.....ccceeeviieriiiiiieniieiieeieeiiee 49
Tab. 6. Nakladova stiediska SPOIECNOSL ......ccueeevieriiiiieriiieiiecee e 51
Tab. 7. Kalkulacni vzorec HZS ..o 53
Tab. 8. Ukazatele aKtiVILY .......cocevieviiriinieiiiieneeceeerie ettt 60
Tab. 9. Porovnani planovaného a skutecného poctu zaméestnanct kvartalné ............ 61
Tab. 10. Vyvoj poctu zamestnancli ve SPOIeCNOSti......c.eeveeevierieeiiierieeieenieeieenieens 62
Tab.11. Primérné staii zaméstnancit ve SPOleCnOoSt ......cveeecvveeeiieeeiieeeiieeeiee e, 62
Tab.12. Pracovni Ne€SChOPNOSE ........ceiiiieiiiieiee ettt e 63
Tab.13. Fluktuace zameEStnancll..........ccuerueeuerieniieiieiesieeie et 64
Tab.14. Ukoncéené pracovni pomery a jejich dGvody .......ccccceevvviiiieniiieiieeiieeieeein, 65
Tab.15. Celkové trzby spole€nosti — porovnani s pfedchozim rokem ....................... 68

Tab.16. Trzby spolecnosti dle typu zdkaznika v K¢ — porovnani s pfedchozim rokem

........................................................................................................................... 70
Tab.17. Trzby spolecnosti dle typu zdkaznika v K¢ plan vs. skutecnost ................... 72
Tab.18. Trzby spolecnosti dle zdkaznika v K& ......ccoooeviiiiniiniiiiiiiccee, 73
Tab.19. Primérnd HZS dle NS v K€ ....ooiiiiiiiceecee 74
Tab.20. Marze material do zakdzek dle NS v %0 ..cocoeiiriiiiniiniiiiiiceeeeee, 75

Tab.21. Faze projektu a asovy harmonogram ...........cccccceeeeveeeiieesiiveenieeeniieeesveeenns 76



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 89

SEZNAM VZORCU

Vzorec 1 Obratka pohledavek..........cocuiiiiiiiiiiiieiiiee e 59
Vzorec 2 Obratka ZAVAZKIU ........ooueiviiiiiiiiiieeeeese e e 59
Vzorec 3 Nastaveni O-U POItIKY .....cccviieiiieiiiieciceeeeee et 59
VZorec 4 ObTatka ZASOD .....co.iiiiiiiiie et 59
Vzorec 5 Mira fluktuace zameEStnancll............co.eevuerierieriiiienieieeiereeeee e 63
Vzorec 6 Pomér ukoncenych pracovnich poméri do 1 rokU.........ccoeevveviieiiieniieciienieenns 63
Vzorec 7 Mira fluktuace do 1 1OKU......ooiuiiiiiiiieee e 63
Vzorec 8 Pfidand hodnota na zameEStnance............cocueeeeeeiiienieeiiienieeieeie e 66
VZOTEC O HOUV A ...ttt ettt et 66
VZorec 10 HCROLI ....c.oiiii ettt e 66

Vzorec 11 Primérné nédklady na odmeEnNoVANT .........c.eeeiieiiiiiiiiiiiiiice e 66



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

90

SEZNAM PRILOH
PI Ugetni vykazy analyzované spole¢nosti
PII Analyza Uéetnich vykazi
P III Pomérové ukazatele-vzorce
PIV Pomérové ukazatele
PV Vybrané plany spole¢nosti
P VI Vybrané Reportingové zpravy operativniho controllingu
P VIl Zprava z recertifikacniho auditu
P VIII Vybrané reportingové zpravy personalniho controllingu



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 91

PRILOHA PI: UCETNI VYKAZY ANALYZOVANE SPOLECNOSTI

Tab. Udaje z rozvahy spolecnosti KAR-mobil s.r.o. v letech 2014-2017 (KAR group,© 2019)

B. 1. Dlouhodoby nehmotny majetek 0 0 0 0
Zfizovaci vydaje

Nehmotné vysledky vyzkumu a vyvoje

Software

QOcenitelna prava

Goodwill

Jiny dlouhodoby nehmotny majetek

Nedokoné&eny dlouhodoby nehmotny majetek
Poskytnuté zalohy na dlouhodoby nehmotny majetek
B. Il Dlouhodoby hmotny majetek 1310 1319 1615 1697
Pozemky 993 1028
Stavby 1063 1099
Samostatné movité véci a soubory movitych véci 119 291 552 598
Péstitelské celky trvalych porostu
Zakladni stado a tazna zvirata
Jiny dlouhodoby hmotny majetek
Nedokonéeny dlouhodoby hmotny majetek 198
Poskytnuté zalohy na dlouhodoby hmotny majetek
Ocerovaci rozdil k nabytému majetku

B. I Dlouhodoby finanéni majetek 2000 0 1323 0
Podily v ovladanych a fizenych osobach 1323
Podily v u€etnich jednotkach pod podstatnym vliivem 2 000
Ostatni dlouhodobé cenné papiry a podily

PUjcky a uvéry-ovladajici a Fidici osoba, podstatny vliv
Jiny dlouhodoby finanéni majetek

Pofizovany dlouhodoby finanéni majetek

Poskytnuté zalohy na dlouhodoby finanéni majetek

(N[O |0 |W N |

© |0 [N[oO (0|~ |Ww(N ([~

N (oo s |W(N ([~

C. I Zasoby 10 406 10 870 12 537 11 659
Material 9618 10 378 11023 10 376
Nedokonéena vyroba a polotovary 788 492 1514 1232
Vyrobky
Zvirata
Zbozi 51
C. 1l Dlouhodobé pohledavky 26 25 63 75
Pohledavky z obchodnich vztahd

Pohledavky-ovladajici a fidici osoba

Pohledavky-podstatny vliv

Pohledavky za spoleéniky, €leny druZstva a za ucastniky sdruzeni
Dlouhodobé poskytnuté zalohy 63 75
Dohadné uéty aktivni
Jiné pohledavky 26 25
OdloZena dariova pohledavka
C. Il Kratkodobé pohledavky 54 476 54 460 54 502 73 029
Pohledavky z obchodnich vztahd 30 608 51 559 53 056 71438
Pohledavky-ovladajici a Fidici osoba 19173 820
Pohledavky-podstatny vliv

Pohledavky za spoleéniky, €leny druZstva a za u€astniky sdruzeni
Socialni zabezpeceni a zdravotni pojisténi

Stat-dariové pohledavky 174 245 657
Kratkodobé poskytnuté zalohy 296 196 1 5
Dohadné ucty aktivni 1376 201
Jiné pohledavky 4225 264 1244 929
C.IV. Kratkodoby finanéni majetek 2068 4243 4233 2483
Penize 226 140 430 367
Usty v bankéch 1842 4103 3803 2116
Kratkodoby cenné papiry a podily

Pofizovani' kra’tkodobi' finanéni majetek

Naklady pristich obdobi 62 62 77 181
2 | Komplexni naklady pfistich obdobi

O
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[ | 3 [ Prijmy pristich obdobi 33 127 47 243

| kedni ke dni ke dni ke dni
PASIVA \ 30.12.2017 31.12.2016 31.12.2015 31.12.2014
PASIVA CELKEM 70 381 71106 74 397 89 367
Al Zakladni kapital 100 100 100 100
1 Zakladni kapital 100 100 100 100
Al |2 Vlastni akcie a vlastni obchodni podily (-)
3 Zmény zakladniho kapitalu
Al Kapitalové fondy 0 0 0 0
1 Emisni aZio
A. 2 Ostatni kapitalové fondy
I 3 QOcernovaci rozdily z pfecenéni majetku a zavazku
4 Ocenovaci rozdily z pfecenéni pfi preménach
ALl Rezervni fondy, nedélitelny fond a ostatni fondy ze zisku 200 200 200 200
A 1 Rezervni fond 200 200 200 200
i 2 Statutarni a ostatni fondy
A.IV. Vysledek hospodareni minulych let 31 384 29 855 29 146 28 025
A 1 Nerozdéleny zisk minulych let 31197 29 639 28 930 27 558
V. |2 Neuhrazena ztrata minulych let
3 Jiny vysledek hospodareni minulych let 187 216 216 467
A. V. Vysledek hospodareni bézného Gcetniho obdobi (+/- -788 1558 709 1372
B. I Rezervy 0 0 0 146
1 Rezervy podle zvlastnich pravnich predpisu
B.1 2 Rezerva na duchody a podobné zavazky
3 Rezerva na dan z pfijmu
4 Ostatni rezervy 146
B. Il Dlouhodobé zavazky 52 106 157 0

Zavazky z obchodnich vztahu

Zavazky-ovladana nebo ovladajici osoba

Zavazky-podstatny vliv

Zavazky ke spole¢nikiim, ¢lenim druzZstva a k uc¢astnikim sdruzeni
Dlouhodobé pfijaté zalohy

Vydané dluhopisy

Dlouhodobé sménky k uhradé

Dohadné ucty pasivni

[s8)
= (oo |[N[fo(o |~ fw N (=

Jiné zavazky 52 106 157
0 QdlozZeny dariovy zavazek
B. Il Kratkodobé zavazky 36 319 38 458 43 660 59 081
1 Zavazky z obchodnich vztahl 28 777 27 648 25 625 36 908
2 Zavazky-ovladana nebo ovladajici osoba 44 3334 9408 16 111
3 Zavazky-podstatny vliv
4 Zavazky ke spoleénikiim, ¢lendm druZstva a k u¢astnikim sdruzeni
B 5 Zavazky k zaméstnanciim 3148 2974 2819 1745
III.. 6 Zavazky ze socialniho zabezpeceni a zdravotniho pojisténi 1827 1709 1680 1548
7 Stat-dariové zavazky a dotace 2204 2496 1755 201
8 Kratkodobé pfijaté zalohy
9 Kratkodobé sménky k uhradé 2087
10 Dohadné uéty pasivni 45 286 286 764
11 Jiné zavazky 274 11 0 -6
B. IV. Bankovni Gvéry a vypomoci 2910 0 0 0
5 1 Bankovni uvéry dlouhodobé
I\). 2 Kratkodobé bankovni tvéry 2910
3 Kratkodobé finanéni vypomoci
C. Ostatni pasiva 204 829 425 443
c.L. 1 Vydaje pfistich obdobi 204 829 425 443
2 Vynosy pfistich obdobi
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Tab. Udaje z vykazii zisku a ztraty spolecnosti KAR-mobil s.r.o. v letech 2014-2017 (KAR
group, © 2019)

Oznaceni
2017 2016 2015 2014
l. Trzby za prodej zbozi 25798 35 036 28 408 20 950
A Naklady vynaloZzené na prodané zbozi 21 893 26 968 23 186 17 273
+ Obchodni marze 3905 8 068 5222 3677
Il Vykony 169 514 162 260 161 491 172 258
Trzby za prodej vlastnich vyrobku a sluzeb 168 327 161 051 158 246 169 453
Il. 2 | Zména stavu zasob vlastni &innosti 296 -1022 282 -543
3 | Aktivace 891 2231 2963 3348
B. Vykonova spotieba 110 931 108 078 112 034 121 093
B 1 | Spotfeba materialu a energie 75 641 73 577 76 992 83 560
2 | Sluzby 35290 34 501 35042 37533
+ Pfidana hodnota 62 488 62 250 54 679 54 842
C. Osobni naklady 62 481 62 458 55 294 54 187
1 | Mzdové naklady 45 108 45482 40 039 39 209
2 Odmény ¢lenim organd spole¢nosti a
c druzstva
’ 3 Naklady na socidlni zabezpeCeni a
zdravotni pojisténi 17 373 16 976 13 846 13 599
4 | Socialni naklady 1409 1379
D. Dané a poplatky 71 68 82 154
E Odpisy dlouhodobého nehmotného a
i hmotného majetku 207 296 270 262
i Trzby z prodeje dlouhodobého majetku a
) materialu 374 332 500 602
m 1 | Trzby z prodeje dlouhodobého majetku 3 4
2 | Trzby z prodeje materialu 371 328 500 602
F Zustatkova cena prodaného
i dlouhodobého majetku a materialu 70 0 0 0
1 Zustatkova cena prodaného dlouhodobého
F. majetku
2 | Prodany material 70
Zména stavu rezerv a opravnych polozek v
G. provozni oblasti a komplexnich nakladu
pristich obdobi -282 -822 -1644
V. Ostatni provozni vynosy 2311 10 237 44 211 20 290
H. Ostatni provozni naklady 3097 8183 43 334 20 766
V. Pevod provoznich vynost
I PFevod irovozm’ch nakladdl
Vi Trzby z prodeje cennych papirti a podilii 1953
J. Prodané cenné papiry a podily 1953
VIL. Vynosy z dlouhodobého finan&niho majetku
VI Vynosy z kratkodobého finanéniho majetku
K. Naklady z finanéniho majetku
IX Vynosy z precenéni cennych papird a
) derivata
L Naklady z precenéni cennych papird a
) derivata
M Zména stavu rezerv a opravnych polozek ve
finanéni oblasti
X. Vynosové uroky 443 203 187 261
N Nakladové uroky 60 168 470 624
XI. Ostatni finanéni vynosy 30 118 19
O. Ostatni finan¢ni naklady 397 221 259 293
XIl. Ptevod finan&nich vynost
P. Prevod finanénich nakladt
Q. Dani z pfijmu za béZnou Einnost 51 352 99 0
Q -splatna 51 352 99
2 -odlozena
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XIil. MimoFadné vynosy

R. Mimotadné naklady

S. Dari z pfijml z mimofadné innosti
1 - -

s. splatna
2 -odloZena

T Pfevod podilu na vysledku hospodareni
) spole¢nikim (+/-
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PRILOHA P II: ANALYZA UCETNICH VYKAZU

Tab. Vertikalni analyza rozvahy spolecnosti KAR-mobil s.r.o. v letech

2014-2017 (vlastni zpracovani)

0 016 014
A 00,00% 00,00% 00,00% 00,00%
Dlouhodoby  nehmotny
B. I majetel 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
1 | Zfizovaci vydaje
Nehmotné vysledky
2 | vyzkumu a vyvoje
3 | Software
4 | Ocenitelna prava
5 | Goodwill
B.l Jiny dlouhodoby nehmotny
6 | majetel
Nedokonéeny dlouhodoby
7 | nehmotny majetek
Poskytnuté ~ zalohy na
dlouhodoby nehmotny
8 | majetek
Dlouhodoby hmotny
B. Il majetek 1,86% 1,85% 2,17% 1,90%
1 | Pozemky 1,41% 1,45% 0,00% 0,00%
2 | Stavby 0,00% 0,00% 1,43% 1,23%
Samostatné movité véci a
3 | soubory movitych véci 0,17% 0,41% 0,74% 0,67%
Péstitelské celky trvalych
4 | porostu
Zakladni stado a tazna
B. |5 | zvifata
I Jiny dlouhodoby hmotny
6 | majetek
Nedokonéeny dlouhodoby
7 | hmotny majetek 0,28% 0,00% 0,00% 0,00%
Poskytnuté ~ zalohy na
8 | dlouhodoby hmotny majetek
Ocefovaci rozdil k
9 | nabytému majetku
Dlouhodoby finanéni
B. Il majetel 2,84% 0,00% 1,78% 0,00%
Podily v ovladanych a
1 | Fizenych osobach 0,00% 0,00% 1,78% 0,00%
Podily \Y ucetnich
jednotkach pod podstatnym
2 | vlivem 2,84%
Ostatni dlouhodobé cenné
3 | papiry a podily
B. Pujcky a uvéry-ovladajici a
Ill. [ 4 | Fidici osoba, podstatny vliv
Jiny dlouhodoby finanéni
5 | majetek
Pofizovany dlouhodoby
6 | finanéni majetek
Poskytnuté ~ zalohy na
dlouhodoby finanéni
7 | majetek
C. L Zasoby 14,79% 15,29% 16,85% 13,05%
1 | Material 13,67% 14,60% 14,82% 11,61%
Nedokonéena vyroba a
2 | polotovary 1,12% 0,69% 2,04% 1,38%
C. 3 | Vyrobky
" |4 | Zvitata
5 | Zbozi 0,00% 0,00% 0,00% 0,06%
Poskytnuté ~ zalohy na
6 | zasoby
C. Il Dlouhodobé pohledavky 0,04% 0,04% 0,08% 0,08%
C. Pohledavky z obchodnich
I 1 | vztahl 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
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Pohledavky-ovladajici a
fidici osoba

Pohledavky-podstatny viiv

Pohledavky za spole¢niky,
Cleny druzstva a za
ucastniky sdruzeni

Dlouhodobé poskytnuté
zalohy

0,00%

0,00%

0,08%

0,08%

Dohadné ucty aktivni

Jiné pohledavky

0,04%

0,04%

0,00%

0,00%

Odlozena danova
pohledavka

C. L.

Kratkodobé pohledavek

77,40%

76,59%

73,26%

81,72%

Pohledavky z obchodnich
vztah

43,49%

72,51%

71,31%

79,94%

Pohledavky-ovladajici a
fidici osoba

27,24%

1,15%

0,00%

0,00%

Pohledavky-podstatny vliv

Pohledavky za spole¢niky,
C¢leny druzstva a za
ucastniky sdruzeni

Socidlni zabezpe€eni a
zdravotni pojisténi

Stat-danové pohledavky

0,25%

0,34%

0,00%

0,74%

Kratkodobé poskytnuté
zalohy

0,42%

0,28%

0,00%

0,01%

Dohadné ucty aktivni

0,00%

1,94%

0,27%

0,00%

Jiné pohledavky

6,00%

0,37%

1,67%

1,04%

Kratkodoby finanéni
R —

2,94%

5,97%

5,69%

2,78%

J

Penize

0,32%

0,20%

0,58%

0,41%

Uéty v bankach

2,62%

5.77%

5,11%

2,37%

Kratkodoby cenné papiry a
podily

Pofizovany kratkodoby
finanéni majetek

Naklady pristich obdobi

0,09%

0,09%

0,10%

0,20%

Komplexni naklady pfistich
obdobi

PFijmy pristich obdobi

0,05%

0,18%

0,06%

0,27%

Zakladni kapital

0,14%

0,14%

0
00,00%

0,13%

0,11%

Zakladni kapital

0,14%

0,14%

0,13%

0,11%

Vlastni akcie a vlastni
obchodni podily (-)

Zmény zakladniho kapitalu

Kapitalové fondy

Emisni aZio

Ostatni kapitalové fondy

Ocenovaci rozdily z
precenéni majetku a
zavazku

Ocefovaci rozdily z
precenéni pfi preménach

Rezervni fondy,
nedélitelny fond a ostatni
fondy ze zisku

0,28%

0,28%

0,27%

0,22%

Rezervni fond

0,28%

0,28%

0,27%

0,22%

Statutarni a ostatni fondy

Vysledek hospodareni
minulych let

44,59%

41,99%

39,18%

31,36%

Nerozdéleny zisk minulych
let

44,33%

41,68%

38,89%

30,84%

Neuhrazena ztrata minulych
let

Jiny vysledek hospodareni
minulych let

A. V.

Vysledek hospodareni
bézného ucetniho obdobi
+/-

-1,12%

2,19%

0,95%

1,54%
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Rezervy

0,16%

Rezervy podle zvlastnich
pravnich predpist

Rezerva na duchody a
podobné zavazky

Rezerva na dan z pfijmu

Ostatni rezervy

0,16%

Dlouhodobé zavazky

0,07%

0,15%

0,21%

0,00%

Zavazky z  obchodnich
vztah

Zavazky-ovladana nebo
ovladajici osoba

Zavazky-podstatny vliv

Zavazky ke spolecnikim,
¢lendm druzstva a k
ucastnikim sdruzeni

6]

Dlouhodobé pfijaté zalohy

[}

Vydané dluhopisy

Dlouhodobé sménky k
uhradé

Dohadné uéty pasivni

Jiné zavazky

0,07%

0,15%

0,21%

0,00%

= [© [0 (N

QOdlozeny darnovy zavazek

B. Il

Kratkodobé zavazky

51,60%

54,09%

58,69%

66,11%

Zavazky z  obchodnich
vztahu

40,89%

38,88%

34,44%

41,30%

Zavazky-ovladana nebo
ovladajici osoba

0,06%

4,69%

12,65%

18,03%

Zavazky-podstatny vliv

Zavazky ke spolecnikim,
¢lenm druzstva a k
ucastnikim sdruzeni

Zavazky k zaméstnancim

4,47%

4,18%

3,79%

1,95%

Zavazky ze  socialniho
zabezpeceni a zdravotniho
pojisténi

2,60%

2,40%

2,26%

1,73%

Stat-dariové zavazky a
dotace

3,13%

3.51%

2,36%

2,25%

Kratkodobé pfijaté zalohy

0,00%

0,00%

0,00%

0,00%

Kratkodobé  sménky k
Uhradé

0,00%

0,00%

2,81%

0,00%

10

Dohadné uéty pasivni

0,06%

0,40%

0,38%

0,85%

11

Jiné zavazky

0,39%

0,02%

0,00%

-0,01%

Bankovni uvéry a
vypomoci

4,13%

0,00%

0,00%

0,00%

Bankovni uvéry dlouhodobé

Kratkodobé bankovni tUvéry

4,13%

0,00%

0,00%

0,00%

Kratkodobé finanéni
vypomoci

Ostatni pasiva

0,29%

1.17%

0,57%

0,50%

Vydaje pfistich obdobi

0,29%

1,17%

0,57%

0,50%

Vynosy pfistich obdobi
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Tab. Horizontalni analyza rozvahy spolecnosti KAR-mobil s.r.o. v letech 2014-2017 (viastni

zpracovani)
0 a A A o %
ena ena ena ena ena o) ena
A A 9 49 02% 4,42% 6,75%
Dlouhodoby nehmotny
B. I majetel 0 0 0
1 Zfizovaci vydaje 0 0 0
Nehmotné vysledky vyzkumu a
2 | vyvoje 0 0 0
3 | Software 0 0 0
4 | Ocenitelna prava 0 0 0
B.1. |5 [ Goodwill 0 0 0
Jiny  dlouhodoby nehmotny
6 majetek 0 0 0
Nedokonéeny dlouhodoby
7 nehmotny majetek 0 0 0
Poskytnuté zalohy na
8 | dlouhodoby nehmotny majetek 0 0 0
B. Il Dlouhodoby hmotny majetek -9 -296 -82 -0,68% -18,33% -4,83%
1 | Pozemky -35 1028 0 -3,40% 100,00%
2 | Stavby 0 -1 063 -36 -100,00% -3,28%
Samostatné movité véci a
3 | soubory movitych véci -172 -261 -46 -59,11% -47,28% -7,69%
Péstitelské celky trvalych
4 | porostu 0 0 0
B. 5 | Zakladni stado a tazna zvifata 0 0 0
m Jiny  dlouhodoby  hmotny
6 majetek 0 0 0
Nedokoncéeny dlouhodoby
7 | hmotny majetek 198 0 0 100,00%
Poskytnuté zalohy na
8 | dlouhodoby hmotny majetek 0 0 0
Ocefovaci rozdil k nabytému
9 | majetku 0 0 0
B. Il Dlouhodoby finanéni majetek 2000 -1323 1323 100,00% -100,00% 100,00%
Podily v ovladanych a fizenych
1 | osobach 0 -1323 1323 -100,00% 100,00%
Podily v ucetnich jednotkach
2 | pod podstatnym vlivem 2000 0 0 100,00%
Ostatni  dlouhodobé  cenné
3 | papiry a podily 0 0 0
B. Pujeky a uvéry-ovladajici a Fidici
Ill. | 4 | osoba, podstatny vliv 0 0 0
Jiny  dlouhodoby  finanéni
5 | majetek 0 0 0
Pofizovany dlouhodoby finanéni
6 | majetek 0 0 0
Poskytnuté zalohy na
7 | dlouhodoby finanéni majetek 0 0 0
C. . Zasoby -464 -1 667 878 -4,27% -13,30% 7,53%
1 | Material -760 -645 647 -7,32% -5,85% 6,24%
Nedokon¢ena vyroba a
2 | polotovary 296 -1 022 282 60,16% -67,50% 22,89%
C.I. | 3 | Vyrobky 0 0 0
4 | Zvitata 0 0 0
5 | Zbozi 0 0 -51 -100,00%
6 | Poskytnuté zalohy na zasoby 0 0 0
C. 1. Dlouhodobé pohledavky 1 -38 -12 4,00% -60,32% -16,00%
Pohledavky z  obchodnich
1 vztahd 0 0 0
Pohledavky-ovladajici a Fidici
2 | osoba 0 0 0
3 | Pohledavky-podstatny vliv 0 0 0
C. Pohledavky za spole¢niky, ¢leny
1. 4 |druzstva a za Ucastniky
sdruzeni 0 0 0
5 | Dlouhodobé poskytnuté zalohy 0 -63 -12 -100,00% -16,00%
6 | Dohadné ucty aktivni 0 0 0
7 | Jiné pohledavky 1 25 0 4,00% 100,00%
8 | Odlozené darova pohledavka 0 0 0
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C. Il

Kratkodobé pohledavky

42

-18 527

0,03%

-0,08%

-25,37%

Pohledavky z  obchodnich
vztah

-20 951

-1497

-18 382

-40,64%

-2,82%

-25,73%

Pohledavky-ovladajici a Fidici
osoba

18 353

820

2238,17%

100,00%

Pohledavky-podstatny vliv

Pohledavky za spolecéniky, ¢leny
druzstva a za ucastniky
sdruzeni

Socialni zabezpeceni a
zdravotni pojisténi

Stat-danové pohledavky

245

-657

-28,98%

100,00%

-100,00%

Kratkodobé poskytnuté zalohy

195

-4

51,02%

19500,00%

-80,00%

Dohadné uéty aktivni

1175

201

-100,00%

584,58%

100,00%

© |00 [N | |O;

Jiné pohledavky

-980

315

1500,38%

-78,78%

33,91%

C.IV.

Kratkodoby finan¢éni majetek

10

1750

-51,26%

0,24%

70,48%

-

Penize

-290

63

61,43%

-67,44%

17,17%

Uéty v bankach

300

1687

-55,11%

7,89%

79,73%

Kratkodoby cenné papiry a
podily

0

Pofizovany kratkodoby finanéni
majetek

Naklady pfistich obdobi

0

-104

0,00%

-19,48%

-57,46%

Komplexni  naklady
obdobi

pristich

PFijmy pistich obdobi

-196

-74,02%

170,21%

-80,66%

Zakladni kapital

0,00%

0,00%

0,00%

Zakladni kapital

0,00%

0,00%

0,00%

Vlastni akcie a vlastni obchodni
podily (-)

Zmény zakladniho kapitalu

Kapitalové fondy

Emisni aZio

Ostatni kapitalové fondy

Ocenovaci rozdily z precenéni
majetku a zavazkl

Ocenovaci rozdily z pfecenéni pfi
pfeménach

Al

Rezervni fondy, nedélitelny
fond a ostatni fondy ze zisku

0,00%

0,00%

0,00%

Rezervni fond

0,00%

0,00%

0,00%

N =

Statutarni a ostatni fondy

A IV.

Vysledek hospodaieni minulych
let

1529

709

1121

5,12%

2,43%

4,00%

-

Nerozdéleny zisk minulych let

1558

709

1372

5,26%

2,45%

4,98%

N

Neuhrazena ztrata minulych let

Jiny vysledek hospodareni
minulych let

Vysledek hospodareni bézného
ucetniho obdobi (+/-

Rezervy

-2 346

849

-663

-146

-150,58%

119,75%

-48,32%

-100,00%

Rezervy podle zvlastnich pravnich
predpist

Rezerva na duchody a podobné
zavazky

Rezerva na daf z pfijmu

Ostatni rezervy

-146

-100,00%

Dlouhodobé zavazky

157

-50,94%

-32,48%

100,00%

Zavazky z obchodnich vztaht

Zavazky-ovladana nebo ovladajici
osoba

w

Zavazky-podstatny vliv

Zavazky ke spole¢nikim, ¢lenim
druZstva a k u¢astnikdm sdruzeni

Dlouhodobé pfijaté zalohy

Vydané dluhopisy

N (o (o~

Dlouhodobé sménky k Ghradé
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8 | Dohadné ucty pasivni
9 | Jiné zavazky -54 -51 157 -50,94% -32,48% 100,00%
10 | OdloZeny darfiovy zavazek
B. lIl. Kratkodobé zavazky -2 139 -5 202 -15 421 -5,56% -11,91% -26,10%
1 Zavazky z obchodnich vztahl 1129 2023 -11 283 4,08% 7,89% -30,57%
Zavazky-ovladana nebo ovladajici
2 | osoba -3290 -6 074 -6 703 -98,68% -64,56% -41,61%
3 | Zavazky-podstatny vliv
Zavazky ke spole¢nikim, ¢lenim
4 | druzstva a k U¢astnikim sdruzeni
5 Zavazky k zaméstnancim 174 155 1074 5,85% 5,50% 61,55%
:3”' Zavazky ze socialniho
. zabezpeceni a zdravotniho
6 | pojisténi 118 29 132 6,90% 1,73% 8,53%
7 | Stat-danové zavazky a dotace -292 741 -256 -11,70% 42,22% -12,73%
8 | Kratkodobé pfijaté zalohy 0 0 0
9 | Kratkodobé sménky k uhradé 0 -2 087 2087 -100,00% 100,00%
10 | Dohadné uéty pasivni -241 0 -478 -84,27% 0,00% -62,57%
11 | Jiné zavazky 263 11 6 2390,91% 100,00% -100,00%
B. IV. Bankovni tvéry a vypomoci 2910 0 0 100,00%
1 Bankovni uvéry dlouhodobé
ﬁ/'_ 2 | Kratkodobé bankovni Gvéry 2910 0 0 100,00%
3 Kratkodobé finanéni vypomoci
©C. Ostatni pasiva -625 404 -18 -75,39% 95,06% -4,06%
c.1 1 | Vydaje piistich obdobi -625 404 -18 -75,39% 95,06% -4,06%
2 | Vynosy pfistich obdobi

Tab. Horizontalni analyza vykazu zisku a ztraty spolecnosti KAR-mobil s.r.o. v letech 2014-

2017 (vlastni zpracovani)

Oznace Naklad/ vynos Horizontalni analyza absolutné Horizontalni analyza v %
ni Zména 17 Zména 16 Zména 15 Zména 17 Zména 16 Zména 15
l. Trzby za prodej zboZi -9 238 6 628 7 458 -26,37% 23,33% 35,60%
A Naklady vynaloZzené na prodané
) zboZi -5 075 3782 5913 -18,82% 16,31% 34,23%
+ Obchodni marZe -4 163 2 846 1545 -51,60% 54,50% 42,02%
Il. Vykony 7254 769 -10 767 4,47% 0,48% -6,25%
1 Trzby za prodej vlastnich vyrobk(
a sluzeb 7276 2 805 -11 207 4,52% 1,77% -6,61%
1. Zména stavu zasob vlastni
ginnosti 1318 -1 304 825 128,96% -462,41% 151,93%
Aktivace -1 340 -732 -385 -60,06% -24,70% -11,50%
B. Vykonova spotieba 2 853 -3 956 -9 059 2,64% -3,53% -7,48%
B 1 | Spotfeba materialu a energie 2 064 -3415 -6 568 2,81% -4,44% -7,86%
] 2 | Sluzby 789 -541 -2 491 2,29% -1,54% -6,64%
+ Pfidana hodnota 238 7571 -163 0,38% 13,85% -0,30%
C. Osobni naklady 23 7 164 1107 0,04% 12,96% 2,04%
1 | Mzdové naklady -374 5443 830 -0,82% 13,59% 2,12%
2 Odmény ¢lentim organt
c spoleénosti a druzstva 0 0 0
. 3 Naklady na socialni zabezpeceni
a zdravotni pojisténi 397 3130 247 2,34% 22,61% 1,82%
4 | Sociélni naklady 0 -1409 30 -100,00% 2,18%
D. Dané a poplatky 3 -14 -72 4.41% -17,07% -46,75%
E Odpisy dlouhodobého
: nehmotného a hmotného majetku -89 26 8 -30,07% 9,63% 3,05%
I Trzby z prodeje dlouhodobého
) majetku a materialu 42 -168 -102 12,65% -33,60% -16,94%
Trzby z prodeje dlouhodobého
M. majetku -1 4 0 -25,00% 100,00%
2 | Trzby z prodeje materidlu 43 -172 -102 13,11% -34,40% -16,94%
Zastatkova cena prodaného
F. dlouhodobého  majetku a
materialu 70 0 0 100,00%
1 Zistatkovd cena  prodaného
F. dlouhodobého majetku 0 0 0
2 | Prodany material 70 0 0
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Zména stavu rezerv a opravnych
G polozek v provozni oblasti a
. komplexnich  nakladd  pFistich
obdobi 282 540 822 100,00% 65,69% 50,00%
IV. Ostatni provozni vynosy -7 926 -33 974 23 921 -77,43% -76,85% 117,90%
H. Ostatni provozni naklady -5 086 -35 151 22 568 -62,15% -81,12% 108,68%
V. Pfevod provoznich vynosl
. Pfevod provoznich nakladu
VI Trzby z prodeje cennych papirli a
podilt 0 0 -1 953 -100,00%
J. Prodané cenné papiry a podily 0 0 -1 953 -100,00%
VI Vynosy z dlouhodobého
i finanéniho majetku
Vil Vynosy z kratkodobého finan¢niho
) majetku
K. Naklady z finanéniho majetku
IX Vynosy z pfecenéni cennych
. papird a derivatu
L Naklady z precenéni cennych
. papird a derivatu
M Zména stavu rezerv a opravnych
) poloZek ve finanéni oblasti
X. Vynosové uroky 240 16 -74 118,23% 8,56% -28,35%
N. Nakladove uroky -108 -302 -154 -64,29% -64,26% -24,68%
XI. Ostatni finanéni vynosy 30 -118 99 100,00% -100,00% 521,05%
0. Ostatni financni naklady 176 -38 -34 79,64% -14,67% -11,60%
XII. Prevod finanénich vynost
P Prevod finan&nich nakladu

Q. Dari z pFijmd za béznou Cinnost -301 253 99 -85,51% 255,56% 100,00%
Q 1 -splatna -301 253 99 -85,51% 255,56% 100,00%
T2 -odlozena

Xill. Mimofadné vynosy

R. Mimofadné naklady

S. Dari z pfijmd z mimofadné &innosti
1 -splatna

s. pamd_
2 -odloZena

Pfevod  podilu vysledku
hospodareni spole¢nikiim (+/-
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PRILOHA P III: POMEROVE UKAZATELE-VZORCE

Ukazatele likvidity

ohotoveé peneézni prostredk
Okamzita likvidita = © 4 4 y

kratkodobé cizi zdroje

obézna aktiva — zasoby

Pohotovd likvidita =
onotova dkvianta == dobeé cizi zdroje

obézna aktiva

Beézna likvidita =
kratkodobé cizi zdroje

Pracovni kapital = obéina aktiva — kratkodobé cizi zdroje

trzby

Obratka pracovniho kapitalu = - —
pracovni kapital

Ukazatele rentability

ROA — EAT
"~ celkovd aktiva

EAT

ROCE =
oc dlouhodobé cizi zdroje + vlastni kapital

EAT

ROE =
vlastni kapital

EAT

ROS =
trzby

ROC =1-ROS
Ukazatele aktivity

trzby

Obratovost zasob = —
zasoby

365

Obratka zasob = -
obratovost zasob

Obratovost pohleddvek = — 222
ratovos pO eadaverk = pohleddvky

365

Obrdtka pohleddvek = obratovost pohledavek
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, . trzby
Obratovost zavazkii = ———
zavazky
365
obratovost zavazki

Obratka zavazkn =

Ukazatele zadluZenosti

celkové cizi zdroje

Debt ratio =
celkova aktiva
Eauit " vlastni kapital
uity ratio =
quty celkova aktiva
) ) celkoveé cizi zdroje
Debt/Equity ratio =

vlastni kapital

EBIT
vlastni kapital + bankovni uvéry + obligace

Maximalni Grokova mira =

Zdroj: (Rtckova, 2010, s. 135)
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PRILOHA P1V: POMEROVE UKAZATELE

Tab. Pomeérové ukazatele spolecnosti KAR-mobil s.r.o. v letech 2014-2017

(vlastni zpracovani)

Ukazatele likvidity
Okamzitd likvidita

2017

2016

2015

2014

Pohotova likvidita

Bézna likvidita

Pracovni kapital

Obratka  pracovniho
kapitéalu

Ukazatele rentability
ROA

-1,12%

2,19%

0,95%

1,54%

ROCE

ROE

ROS

ROC

Ukazatele aktivity
Obratovost zasob

-2,55% 4,90% 2,34% 4,62%
-2,55% 4,91% 2,35% 4,62%
-0,41% 0,79% 0,38% 0,71%
100,41% 99,21% 99,62% 99,29%

18,6910

18,0698

14,9281

16,5501

Obratovost kr. pohl.

Obratka kr. pohl.

Obratovost kr. zav.

19,5281 20,1994 24,4505 22,0542
3,5704 3,6067 3,4339 2,6422
102,2306 101,2015 106,2934 138,1419
5,3553 5,1074 4,2866 3,2660

Obratka kr. zav.
Ukazatele
zadluzenosti

Debt ratio

68,1568

55,81%

71,4654

54,23%

85,1486

58,90%

111,7578

66,27%

Equity ratio

|
|
|
|
|
|
|
|
Obrétka zésob
|
|
|
|
|
|

Debt/equity ratio

urokova

Maximalni
mira

43,90% 44,60% 40,53% 33,23%
1,2714 1,2160 1,4531 1,9944
1,35% 1,23% 2,42% 9,66%
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PRILOHA P V: VYBRANE PLANY SPOLECNOSTI

‘ et Nzey Gétu Obsah attu

[as01100 |spatreba materihu nafta

AS01110 |Spotfeba materidlu benzin

AS01120 [spotfeba materidlu sleva éerpani PHM Cepro

A501200 |Spotfeba materidlu pryZové obrute

501300 [spotreba materidlu redijni materidl

AS01310 [spotieba materialu reiijni material - kapaliny, vybaveni, éistici prostiedky
As01319 [spotreba materialu retijni materidl - nedafiovy

AS01320 [spotfeba materislu drobny majetek v ob&in evidenci do 40.000,-
As01330 [spotreba materialu kancelafske potreby

AS01340 [spotfeba materidlu potitatové potfeby

AS01350 [spotreba materialu reklamni predmaty - tricka, klobouky
301360 [spotfeba materidlu knihy, brozury, tiskoviny

AS01400 [spotreba materidlu material na zakazku (sklad)

4501410 [Spotfeba materidlu material na aktivaci

501420 [spotfeba materidlu spotfeba emisnich zndmek

AS01450 |Spotfeba materidlu material pridany do zakazky (kooper.)
A501481 |Spotfeba materidlu (AD BLUE

AS01500 [spotreba materidlu oleje do sluzebnich vozidel

4501300 [spotfeba materidlu ved|.naklpofizeni+cenové rozdily

502100 [spotfeba energie elektricka energie

A502200 |Spotfeba energie vodné, stoéné

AS02300 [Spotfeba energie teplo

504400 [Prodané zboti orodej autobust

4504500 |Prodané bkt prodej ost.materislu

AS11100 [Opravy a udriovani budovy 3 stavby - nétér budovy, elektr.prace
511200 [Opravy a udriovéni ich prostiedkd - ST, emise, myt, vim&na pneu
AS11300 [Opravy a udriovani havaravanych vozidel - pojistnd udalost (aéet 648/300)
A511400 |Opravy a udriovani ostatni - oprava kiiky, telefonu

AS11500 [Opravy a udriovini PC - diagnostika tiskimy, oprava PC

512100 [castovne tuzemske jadné

512200 [cestovné tuzemske strané

Mm|Moz'w:!lMMlMoslMoslMWlMoelMoslMloanlmzl

Obr. Financni plan (KAR group, © 2019)

flexipass 1000 stravenka

49i

pocet zamcll leden

75
165

svatek
22"

stiedisko

132

135

[ 30]
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131
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W

136]

231|
233

' 335

2

8

234

E:

331
332

g

a4 801 celkem
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Obr. Plan benefitii (KAR group, © 2019)
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PRILOHA P VI: VYBRANE REPORTINGOVE ZPRAVY
OPERATIVNIHO CONTROLLINGU

' 3 = 122016 |  Rok | Komentst
if. 12 201
' _Min.cok Biutednod  Plan | _rozdil |% pinéni Min ok Wihled | Plan I cozdil | pinéni | Kumulsce | _Rot W

Manazerska rozvaha (tis. Kc]
12 2016

Oypravky ke staviidin

i [
g
(I

Rezervnl fondy, nedSitelny fond a ostatnl
‘Wysledek hospodareni minulych let
Merazoiieny zisk mindych b
Mewfrazend ziria mindych bt
| Wsledek hospodafeni biiného Gletnihc_
Cizd zdroje
Disuhedobé zavarky

Dioufiiaé Favarky
Kritkodobé zhvarky
Zévarky z abchadnich vztahd
Zivarky k zamdstrancOm a 2 soridiei 5 2
Ziverky 2 pestoupeni

AL - o avarky a dolace

| Vydaje & vinosy pfidtich cboob

Aktiva-pasiva
HV rozvaha-HV vykaz zisku & rtraty

Obr. Manazerska rozvaha (KAR group, © 2019)

o
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Statni vykaz zisku a ztraty (mésicné)
KAR MOBIL

2016
(v tis. CZK) 3 [ s [ s [ 6 [ 7 [ 8 [ o [ 10 [ u [ 12

e
1
3
:

Trity 1a prode] viastnich wrobid a shibeb
Zména stavu 2ol viastnl Snnosti
| Akdivace

Vykonova spotieba E
Spotfeba matenidh a encrgie
| Sty

Pridana hodnota |

Osobni naklady 4
Mrdavé nidady

Oy denfim organu spolednosti a drubstva

Makdady na socidni zaberpelent a adravolnl pofStind

Socidel ndidady

Dené & poglaticy

| Oy ol iy éha a h o majeti

Trby dej & a materisly

Trity 2 prodele duhodabdo mapky

Trly 2 prodele maleidy

Zistathova danéh 3 jethu a materialy
itathovd cona i o o ik

Prodarny malesid

|2 stav. rez. 8 ap. pol. v provaz. o, & komgl. ndd. pFid. cbdabi

i provaEnl vynosy
§ provaen niidady
Pievod prowaenich wiosd
Presvor e riit

Provozni vysledek hospodafeni |

[Teity 2 prodeje cenmyeh papied & podid
Prodand cennéd paginy
Winosy & Enih
Vimsy 2 podil v ovidd. & Filz. coabdch & v (et jednal. pod podst, viven
Vimosy 2 estatnich diouhodabyech ceneyeh pepin 2 poddd
Vynsy 2 astatniho dioutodobén finandniho majetk
[Vimesy 2 kedtkodobs Minandniio mapk
Makdadly 2 Minandnie majiy
[Vimasy 2 plecendsi cenmch pegind a derivind
Madady @ preceninl cenmch papind a derivid
i Stavu rezery a apraviveh polalek ve Minantnl obilesti
droky

L‘__j eldecocPoolldolN| RlcoSotfcoooocooooPoo| Ll e ElcoPo®iinicodsd LY EHo| |[E8= 0|

Obr. Vykaz zisku a ztraty (KAR group, © 2019)
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Manadersii vysiedovka (tis. Ké Mésic 12 Kumular.e 122016
122015 > I ST, T T P T O T T

Ty 2 prodeje thodl T i3

Triby z prodeje shieb ]

Financni analyza
KAR MOBIL

INaklady vynaloZené na prodané zboiiftriby za prodej zbod

Spotieba materidlu a energiefrykony

Skuzoy fvikony

[Osobni nakladyj/celkove triby

| Ukazatelibvigiy

it likvi ize + GEty v . zévazky +kr. Gvéry)

[Pohotovi likvidita =(finandni majetek + kr. pohledévky)/kr. zévazky +kr. Gvéry)

[B&2na likvidita=(ob&2na aktivita - dl. pohledavky)/(kr. zévazky +kr. Gvéry)

Provoafl‘d’jﬂc zavazky +kr. Gvéry)
acovni |=(ob&#nd akt.- &as. roz. akt. +kr. z8vazky - &as. roz.

[Equity ratio=VK/aktiva

Debt ratio=CK/aktiva

Urocené cizf 2droje /aktiva

Urokové kryti=K IIjnakladové droky

[Doba splaceni duh=(dz zdroje-penize Uty v bankach) forovozni OF

ych aktiv ymi 2droji=(VK + dl. cizi 4 aktiva

Rmmﬁlhvﬁzwnmmmﬂw-ﬂnfcﬂ:wéubv
[ROCE -rentabilita diouhodobych zdrojfi=(&sty zisk-+nakladové dro

Obr. Financni analyza (KAR group, © 2019)
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Souhrné zhodnoceni financni situace

KAR MOBIL

(v tis. CZK)

Aktiva/cizi kapital
K 1I bez finanénich nakladli/nakladové troky
K 1I bez finanénich nakladi/aktiva
Triby/aktiva

0bé&ina aktiva/(kr. zévazky + kr. bank. (véry)
Zavazky po Ihiité splatnosti/triby

Index IN
Altmaniiv model

K 1I bez finanénich nakladd/aktiva
Triby/aktiva

Vlastni kapital/cizi kapital

Vysledek hospodareni minulych let/aktiva
Cisty pracovni kapitél/aktiva

Z faktor
Rychly test

Podil VK na K

Podil prov. CF na trzbdch
Rentabilita celkového kapitdlu
Doba spléceni dluhd

Podil VK na K

Podil prov. CF na trzbdch
Rentabilita celkového kapitdlu
Doba splaceni diuh{
Priimérmna zndmka za obdobi

Primérna znamka celkem
Souhrné hodnoceni

Index IN

ZNAMKY

Altmaniv model

Rychly test

Obr. Souhrnné zhodnocent financni situace (KAR group, © 2019)
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PRILOHA P VII: ZPRAVA Z RECERTIFIKACNIHO AUDITU
recertifikacni audit 1SO 9001:2015 a I1SO 14001:2015 - Zprava z auditu - Prilezitosti ke zlepSovani
Proces: Doporuceni cislo: | Certifikovana ’ Odpovédnost: | Termin:
pobocka:

1. Vseobecné pozadavky, QMS/EMS a
jeho procesy / Dokumentované
pozadavky

2. Odpovédnost managementu /
planovani

3. Implementace a provoz

4. Verifikace / Méfeni, analyza a
zlepsovani

5. Pfezkoumani systému managementu

6. Ovéreni opatieni z minulého auditu

Obr. Zprava z recertifikacniho auditu (KAR group, © 2019)
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PRILOHA P VIII: VYBRANE REPORTINGOVE ZPRAVY
PERSONALNIHO CONTROLLINGU

Spole¢nost KAR-mobil | | méic | 12 | rok | 2016

skuteény mzdovai
Os. Fond pracovni Vyfakturov | /vyfakturovany | produktivita mzdova
Cislo anestnnnec doby (h Skntecn ¢as (h nn &as h) | J % | rentabilita (%) B

Obr. Personalni ukazatele (KAR group, © 2019)

Pocet pracovnich urazu - porovnani roku 2017 a 2016 (2017/2016)
Poéet pracovnich trazu v mésicich Etvrtleti rok

Provozovna | Hofmfv | v ivifvivinfixX|] X | X |xin|1. |2 | 3 | 4 | 2017/ 2016
Ostrava 1 1 1
Novy Jicin
Kopfivnice
Hranice
Cesky Tésin
Olomouc
Bruntal
Krnov
Jesenik
Mohelnice
Caslav
Chrudim
Chotébof
Lede€ nad S.

Sloupno

Y T T N Y T T I Y T Y O |

celkem|

Obr. Urazovost (KAR group, © 2019)
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