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Moznosti zavadéni controllingu a vyuziti
controllingovych nastroju v praxi

Abstrakt

Obsahem diplomové prace je problematika tykajici se moznosti zavadeéni
controllingu a vyuziti controllingovych nastroji v praxi. Diplomova prace je rozd€lena do
dvou zakladnich casti, na ¢ast teoretickou a ¢ast praktickou. Teoretickd cast je vénovana
determinaci controllingu, jeho historii, druhim, funkcim, néstrojim, moznému
zabezpeceni z pohledu personalniho a z pohledu informacni technologie. Dale teoreticka
¢ast obsahuje vymezeni oblasti fizeni a popis moznych organizacnich struktur, které je
mozno ve spolecnosti vyuzivat. Teoreticka ¢ast tvori zaklad pro ¢ast praktickou. Prakticka
cast obsahuje charakteristiku zkoumané spolecnosti, seznameni s jejim oborem c¢innosti
a statistickymi daji. Déle jsou v praktické ¢asti zpracovany analyzy vnitiniho prostiedi
dle jednotlivych oblasti fizeni, kterymi jsou planovani, kontrola, persondlni fizeni
ainformacni fizeni. Soucasti provedenych analyz je zjiStovani soucasného stavu
zavedeného controllingu a jeho néstroji a také zjiStovani skuteCnych potfeb zkoumané
spolecnosti formou strukturovanych pohovorti. Na zéklad€ provedenych analyz je navrzen
novy koncept pro zavedeni controllingu vcetné jeho nastrojii. Zaroven jsou v diplomové

praci popsana rizika a naklady souvisejici s timto navrhovanym konceptem.

Klicova slova: controlling, nastroje controllingu, zavedeni controllingu, funkce

controllingu, koncept, analyza, podnikové fizeni, praxe



The possibilities of implementation of controlling
and the use of controlling tools in practice

Abstract

The content of the diploma thesis is an issue concerning the possibilities of
controlling implementation and the use of controlling tools in practice. The thesis is
divided into two basic parts, the theoretical part and the practical part. The theoretical part
is dedicated to the determination of the controlling, its history, types, functions, tools,
possible security from the perspective of personnel and information technology. The
theoretical part contains the definition of the management and a description of the different
types of the organizational structures that can be used in the company. The theoretical part
is the basis for the practical part. The practical part contains the description of the surveyed
company, familiarization with its activity and the statistical data. Furthermore, the practical
part is dedicated to the internal analyses of the comapany. These analyses relate to the
already used controlling in the company surveyed according to the individual management
areas, such as planning, the control, the personnel management and the information
management. Part of the analysis is to find out the current state of introduced controlling
and its tools and also to determine the real needs of the examined company through
structured interviews. Based on the analyses, a new concept for the implementation of the
controlling including its tools is proposed. The thesis also describes the risks and the costs

associated with this proposed concept.

Keywords: controlling, tools of controlling, controlling implementation, function of

controlling, concept, analysis, business management, practice
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1 Uvod

Diplomova préce je vénovana oblasti controllingu, a to v ndvaznosti na jeho aplikaci
v praxi samotné, tedy v konkrétnim podnikovém prostiedi. Pro efektivni fizeni podniku
jako celku je spravné nastaveny controlling jeho neodmyslitelnou soucasti a je velmi
dalezité, aby tento ndstroj byl stejné¢ chapan také ze strany managementu jakékoli
spolecnosti. Bohuzel se nékdy stava, Ze je tato oblast opomijena a upozadéna. Tento stav
mohou zpUsobit rizné divody, pfes nezkuSenost, domnénku nepotiebnosti nebo prosté
pouha nevédomost a neuvédomeni si piinosu, které tento nastroj fizeni mize piinaset.

Controlling je nastroj, ktery prochazi napfi¢ celou organizaci, v§emi oblastmi fizeni.
PlIni fadu funkei, tkoll a je tvofen mnoha nastroji, které slouzi k propojeni jednotlivych
oddéleni podniku a zaroven slouzi k napliovani stanovenych cilii dané organizace. Mezi
jednotlivé nastroje controllingu, at’ uz v rovin¢ operativni nebo strategické, mohou patfit
ruzné analyzy, tykajici se napf. sledovani skute¢ného vyvoje od toho planovaného,
sledovani konkurence, vyvoje ruznych veliCin, kritickych mist a dalSich skutecnosti
ovliviyjici zdravy chod podniku. Controlling tak miize vytvorit ucinny zdroj cennych
informaci, diky kterym miize byt organizace vcéas pripravena na ruzné situace, at uz
pozitivni ¢i negativni. Ndstroje controllingu jsou cennym pomocnikem pri rozhodovani
o dalsim vyvoji spolecnosti. Organizace se tak stane konkurenceschopnéjsi a odolnéjsi vuci
nepriznivym vliviim, které by mohly mit zasadni dopad na podnikatelskou cinnost.

Controlling jako takovy neni popsan zadnou legislativou, neni ani striktné dan jeho
konkrétni obsah, forma, koncept. Zasadni vsak je to, Ze zavedeny koncept musi vyhovovat
samotnému podniku, konkrétné tedy managementu spolecnosti, ktery ho vyuziva. Kdy je
tedy ten pravy Cas na samotné zavadéni controllingu? Mozna je to pravé tehdy, odpovi-li si
vedeni spole¢nosti zaporne na nékterou z nasledujicich otazek:

e Jsem dostatecné informovan o vSem, co potiebuji pro svd rozhodnuti?

e Mam tyto informace vcas, tedy kdyz je potrebuji?

o Jsem schopen rychle vyhodnotit vyvoj aktudlni situace?

o Mam systematicky nastroj pro dosahovani stanovenych cilii?

Pro zpracovani diplomové prace byla zvolena spole¢nost, ktera se zabyva vyrobou
aprodejem chemickych latek. Oblast controllingu neni spolecnosti upln€ nezndma,
nicméné s narlstem objemil vyroby, prodeje a postupem Casu, mohou byt nastavené

procesy, nastroje a samotné zabezpeceni controllingu nevyhovujici a nedostacujici.
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2 Cil a metodika
2.1 Cil prace

Hlavnim cilem této diplomové prace je navrhnout koncept pro zavedeni
efektivnéj§iho controllingu ve vybrané spolecnosti. Navrhovany koncept zavedeni
controllingu musi odrazet pozadavky a potieby zkoumané spole¢nosti, tak aby navrhovana
feSeni byla pro spoleCnost pfinosem a zéaroven vytvorila podporu pro efektivngjsi
podnikové fizeni v budoucnosti. Soucasti navrhované¢ho konceptu zaroven bude navrzeni
Casové osy pro zavadéni controllingu ve zkoumané spoleCnosti, dale pak navrzeni
zabezpeceni controllingu z pohledu personalniho a technologického, bez kterého neni
mozno jakykoli proces =zavést a navrzeni vhodnych controllingovych néstroja.
V neposledni fad¢ bude tvofit soucést tohoto konceptu také vycisleni nakladi spojenych
s navrhovanou zménou. Pro naplnéni hlavniho cile diplomové prace je nezbytné stanovit si
cile dil¢i. Dil¢imi cili diplomové prace jsou:

e zpracovani teoretické reSerSe controllingu, jeho principl, funkci, riznych
nastrojii, moznosti vyuziti, zabezpe€eni, moznych zpiisobii zavaddeéni a vSech
dalSich oblasti s controllingem souvisejicich,

e vymezeni jednotlivych organizacnich struktur, které je moZno ve zkoumané
spolecnosti aplikovat (zavést),

e charakterizovat zkoumanou spolecnost, jeji obor ¢innosti, organiza¢ni strukturu,
jeji zaméfeni a statistické udaje,

e zpracovat vnitini analyzy ve zkoumané spolecnosti, tak aby bylo mozZno
identifikovat soucasny stav zavedeného controllingu, tzn. Uroven vyuzivani
controllingovych nastroji, jeho zabezpeceni, jak z pohledu persondlniho, tak
z pohledu technologického, déale pak identifikovat jeji skute¢né potfeby v oblasti
controllingu, vcetné mozného, jiz existujictho problému. Zpracovani vnitinich
analyz je nezbytné pro objektivni posouzeni zavedeného systému controllingu ve
zkoumané spolecnosti.

Diplomova prace je rozdélena do dvou casti, na cast teoretickou a empirickou.

Ukolem teoretické Casti je detailnd popsat oblast controllingu, jeho definici, nastroje,
zakladni pojmy avsSe co s danou problematikou souvisi, tak aby bylo mozZné oblast

controllingu UspéSn€é implementovat v podnikovém prostiedi, tedy ve zkoumané
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spoleCnosti. Teoreticka ¢ast je dale vénovana vymezeni organizacnich struktur, které je
mozno, v ndvaznosti na potteby controllingu, ve spolecnosti zavést.

Prakticka ¢ast vychazi z teoretické Casti a je zaloZzena na metodickych nastrojich.
Prvni ¢ast praktické casti bude vénovana popisu zkoumané spoleCnosti, jejimu oboru
podnikani, charakteristice, statistickym tdajim a organizacni vystavbé podniku. Dalsi ¢asti
budou vénovany analyze vnitiniho prostfedi zkoumané spolecnosti. Analyzou vnitiniho
prostiedi bude zjiSténo a detailn¢ popsano, jak v souCasnosti ve zkoumané spolecnosti
controlling funguje, jaké nastroje jsou jiz implementovany, jak jsou vyuzivéany, jaké maji
pro zkoumanou spole¢nost vyhody anevyhody. Pomoci strukturovanych rozhovorii
s fidicimi pracovniky bude zji$tén nazor spolupracujicich osob na stav soucasny a také pak
jejich ocekdvani, potieby, popf. ndvrhy na dalSi moZznosti vyuziti controllingu ve
spole¢nosti. Dale zde budou identifikovany klicové oblasti nastavenych procesi. Na
zaklade¢ vysledkt vnitinich analyz, interview a komparace s teoretickymi vychodisky, bude
navrzena pro zkoumanou spole¢nost nova moznost (koncepce) zavedeni efektivnéjsiho
controllingu a jeho néstroji, tak aby pro zkoumanou spolecnost byl controlling efektivnim

a strategickym néstrojem pro fizeni podniku jako celku.

2.2 Metodika

Metodologie diplomové prace bude zalozena na téchto metodach: metoda analyzy,
komparace, deskripce, dedukce, metody strukturovanych pohovorii a syntézy. Zakladnim,
stézenim metodickym nastrojem diplomové prace je analyza vnitiniho prostfedi zkoumané
spolecnosti, dale pak strukturované pohovory s fidicimi pracovniky (interview) spole¢nosti
a popis nastavenych podnikovych procesli v oblasti controllingu. Na zaklad¢ vysledka
téchto metodickych nastroji bude navrzena nova moznost (koncept) pro zavedeni
efektivnéj$iho procesu controllingu ve zkoumané spole¢nosti, a to v¢etné jeho nastrojl.
Tento navrhovany koncept controllingu a jeho nastrojii povede predev§sim ke zvySeni
efektivity fizeni zkoumané spole¢nosti jako celku. Cely vyzkum bude zaloZen na
kvalitativnim metodologickém pfistupu pii vyuziti nasledujicich metod:

Analyza - metoda analyzy bude stéZeni metodou této diplomové prace a bude vyuzita
pro analyzovani vnitiniho prostfedi zkoumané spole¢nosti, kdy budou analyzovany
jednotlivé vybrané oblasti fizeni v navaznosti na controlling. Témito analyzami bude
zjiStén apopsan stavajici nastaveny proces controllingu, jeho rozsah zabezpeceni

a vyuzivani ve zkoumané spolecnosti, a to v€etn¢ vyuzivanych néstrojii controllingu. Déle
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budou analyzovany skute¢né potfeby zkoumané spolecnosti v oblasti controllingu,
respektive potfeby managementu spolecnosti, tak aby bylo mozné identifikovat problém
a navrhnout mozné, efektivnéjsi a vyhovujici feSeni.

V diplomové praci bude vyuzito nasledujicich analyz tykajici se vnitfniho prostiedi
zkoumané spolecnosti:

e Analyza zabezpeceni controllingu ve zkoumané spolecnosti - bude analyzovano,
kdo ve zkoumané spolecnosti zabezpecuje controlling, zda zde existuje pozice
controllera a jakym zplGsobem zkoumana spolecnost vyuziva informacéni
technologie pro oblast controllingu. Zaroven bude zjistovano, zda ma zkoumana
spole¢nost zpracovanou odpovidajici dokumentaci tykajici se controllingu jako
takového.

o Analyza tykajici se oblasti planovani - zde bude analyzovano, jakym zptsobem
ma zkoumana spolecnost zabezpeCenou oblast planovani. Analyza bude
provedena z ucetnich zdznamt zkoumané spolecnosti a z platné dokumentace
tykajici se oblasti planovani.

e Analyza v oblasti kontroly - touto analyzou bude zjistovano, jak zkoumana
spole¢nost napliiuje kontrolni funkci controllingu, tzn. jaké ma zavedené
mechanismy pro sledovani a porovnavani riznych moznych odchylek od plant.
Tato analyza bude rovnéz zaloZena na zkoumani ucetnich zdznamt a fizené
dokumentace spolec¢nosti.

e Analyza personalniho Fizeni ve zkoumané spolecnosti - analyza této oblasti bude
vychédzet rovnéZ z ucetnich zdznami a reportl zkoumané spoleCnosti, bude
vénovana jak dokumentaci souvisejici s personalnim fizenim, tak bude podrobné
vénovana vystupum, které zkoumana spole¢nost pouziva.

Interview - metoda strukturovanych pohovori bude pro navrzeni nové koncepce
zavadéni controllingu ve zkoumané spole¢nosti zdsadni. Pokud chceme navrhnout
a vytvoftit navrh konceptu na zavedeni controllingu ve zkoumané spole¢nosti, musime znat
potieby spolupracujicich osob. Pro tyto ucely budou vybrani respondenti ze zéastupct
managementu spole¢nosti, konkrétné¢ se jednd o generdlniho feditele spolecnosti,
finan¢niho feditele, feditele pro obchod a marketing, dale pak technického teditele, feditele
logistiky, feditele ndkupu a feditele pro vyrobu a rozvoj. Strukturované pohovory budou
uskutecnény v sidle zkoumané spolecnosti a jednotlivi respondenti budou odpovidat na

celkem osm otazek, které se tykaji jiz zavedeného procesu controllingu, dale se bude
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dotazovani tykat zhodnoceni tohoto zavedeného stavu a vlastniho ocekavani,
popt. pfedstav do budoucna. Ve strukturovanych pohovorech budou kladeny
a zodpovézeny nasledujici otazky:

1. Jakym zpiisobem se ve spolecnosti podilite na controllingu?

2. Co hodnotite na zavedeném controllingu kladné a co naopak zaporne?

3. Jakou oblast controllingu ve spolecnosti zcela postradate?

4. Jakym zpiisobem by, dle Vaseho nazoru, mél byt controlling v organizaci zajistén

persondlne?

5. Jak hodnotite zajisteni controllingu v organizaci z pohledu informacni

technologie?

6. Mpyslite si, Ze je zavedené sledovani odchylek od planu dostacujici? Pokud ne,

uvedte prosim diivod.

7. Jaka jsou Vase ocekavani (predstavy) v oblasti controllingu?

8. Uvitali byste zménu soucasného, zavedeného procesu controllingu v ndvaznosti

na Vase ocekavani?

Komparace - metoda komparace bude vyuzita pfedevSim v porovnani teoretickych
vychodisek a zavedeného soucasného stavu zjisténého z provedenych analyz. Na zakladé
této komparace bude mozno navrhnout feSeni pro zkoumanou spole¢nost.

Deskripce - metoda deskripce bude aplikovana predevsim v teoretické Casti.
Dtkladnym popisem teoretickych vychodisek bude moZno provést komparaci s readlnym
nastavenim controllingu ve zkoumané spolecnosti. Deskripce je pro diplomovou préci
v teoretické Casti nepostradatelnd, jelikoz teoreticka ¢ast tvori zaklad ¢asti praktickeé.

Dedukce - metody dedukce bude vyuzito piredevSim v oblasti navrhu efektivniho,
nového procesu controllingu, kdy je predpokladano, jaky pozitivni vliv bude mit novy
proces controllingu na fizeni zkoumané spolecnosti. Dedukce bude vyuZito v praktické
¢asti diplomové préace.

Syntéza - této metody bude v diplomové praci vyuzito v praktické casti, a to pro
spravny vybér lepSich moZznosti. Pokud je cilem vytvoreni néceho efektivnéjsiho, je vzdy
zadouci, aby bylo zvoleno nejlep$i mozné feSeni dané¢ho problému, coz umozni praveé

syntéza.
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3 Teoreticka vychodiska

3.1 Controlling

Tato kapitola je vénovéana popisu controllingu, popisu jeho funkci, nastroji, druhi,
ale také zajisténi controllingu, tedy vymezeni controllera, souvisejicich organizac¢nich
struktur a informa¢niho zabezpeCeni. Samotny Uvod kapitoly je vénovan exkurzu do
historie controllingu, tak aby bylo ziejmé jakym vyvojem si controlling od svych pocatki
proSel anejspiSe stale prochazi. Soucéasti této kapitoly je také popis persondlniho
controllingu, ktery je v dnesni dobé&, kdy zaméstnanost stale roste, velmi dilezitou soucasti

podnikového fizeni.

3.1.1 Historie controllingu

r~r

Pocatky vyvoje controllingu se pisi v 40 az 60 letech 20 stoleti, kdy je controlling
chépan jako jedna z funkci fizeni podniku. Je kladen diraz na vyhodnocovani odchylek od
planu a vznika metoda standardnich nakladi a vynosg. '

V rozmezi 70 az 80 let 20 stoleti je controlling charakterizovan ptfesahem do celé
informac¢ni oblasti podniku, kdy se jednalo zejména o vyhodnocovani vynost. Tyto
informace v prvni fad¢€ slouzily vrcholovému managementu a postupné byly urCeny takeé
pro vechny ostatni Grovné ¥izeni v organizaci.’

80 az 90 léta 20 stoleti znamenala pro controlling postupné rozsifovani o propocty
planové, tedy rozpoctové a zaroven byl kladen dliraz na odpovédnost za tuto oblast, véetné
reportingu. V pocatku 21 stoleti se stava controlling doplnénim ¢i rozSitenim celého fizeni
podniku. Soucasnost pak pojeti controllingu sméfuje k samostatnému, specifickému
pfistupu k fizeni. Toto fizeni je moZno oznacit jako controllingové fizeni podniku, coz
dokazuje tzv. konvergencni controllingovy koncept. Tento koncept formuluje sedm
zakladnich skupin hledisek shrnujici podstatné principy a néstroje controllingu, kterymi
jsou cilovost, uspofadanost a integrace, planovani, vyhodnocovani, manazerské nastroje,
standardizace a formalizace, uceni se a motivace.’

Pro ucely této diplomové prace je dilezité podrobnéji popsat jednotliva hlediska, a to

zejména kvili moZznému navrhu implementace controllingu ve zkoumané spole€nosti.

' KRAL, Bohumil, Manazerské iicetnictvi, 2018, s. 30-31.
2 Tamtéz, s. 30-31.
3 Tamtéz, s. 33.
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Z tohoto divodu bude konvergen¢nimu controllingovému konceptu vénovana samostatna

kapitola, kde bude téchto sedm zakladnich skupin popsano.
3.1.2 Proces Fizeni

S procesem fizeni se setkavame v riiznych souvislostech a systémech. Rizeni lze
charakterizovat jako informacni pisobeni mezi jednotlivymi systémy, kterymi jsou subjekt
a objekt fizeni. Lze rozlisit tii zakladni skupiny informa&niho pasobeni:*

Ovladani - ovladajici systém vysila informaci ovladanému systému, ktery je
schopen je pfijmout a realizovat, napt. ¢innost vedouciho, ktery zadava podiizenym ukoly,
ale jiz nekontroluje odvedené mnozstvi a kvalitu.”

Rizeni - naopak od ovladajiciho fizeni se jednd o informacni ptisobeni fidiciho
systému na systém fizeny, a to se zp&tnou vazbou, viz obr. 1.°

Regulace - ptisobeni informacniho fidiciho systému na systém fizeny, ktery zajistuje
regulator, jehoz tikolem je udrzet stabilitu, blokovat rusivé vlivy, kdy ptikladem muize byt
funkce zalohovych prvki, jako jsou napf. ndhradni dily pro zajisténi plynulého chodu

V}'Iroby.7
Obr. 1 — Rizeni

Cil, informace

v J

fidici systém

program

7pétna vazba
(kontrola) Ridici
plisobeni

fizeny systém

ilové chovani

Zdroj: VACHAL, Jan a Marek VOCHOZKA. Podnikové Fizen, 2013

*VACHAL, Jan a Marek VOCHOZKA. Podnikové Fizeni, 2013, s. 19.
5> Tamtéz, s. 19-20.

% Tamtéz, s. 20.

7 Tamtéz, s. 21.
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Vymezeni zékladni problematiky fizeni je nezbytné, jelikoz s controllingem velmi
uzce souvisi, coz dokazuji nasledujici kapitoly.

Rizeni spodiva v uéelovém a cilevédomém piisobeni fidiciho pracovnika na systém,
proces a déli se na faze, které jako celek tvoii fidici cyklus. Ridici cyklus je stile se
opakujici proces, kdy kazdéa faze tohoto cyklu (viz obr. 2) klade své konkrétni pozadavky
na své informacni zajiSténi. Samotny proces fizeni je ukolem jednotlivych fidicich

pracovnikil, naproti tomu samotné G&etnictvi poskytuje informace pro toto fizeni.®

Obr. 2 — Faze Fidiciho cyklu

PLANOVANI
Urcit poZzadované
P I Stanovit cil
hodnoty |
ORGANIZACE Porovnat skute¢nost ~
3 (@]
a plan =)
Zadat tkol 2
a motivovat T 2 '9
Zjistit skute¢né hodnoty >
REALIZACE
Provést/vykonat

Zdroj: FIBIROVA, Jana. Manazerské vicetnictvi: ndstroje a metody, 2015

3.1.3 Determinace controllingu

StéZeni prvky kazdého podnikového fizeni tvofi:

e planovani,

kontrola,

e organizovani,

personalni fizeni a informaéni management.”’

8 FH.?ffROVA’, Jana. Manazerské ucetnictvi: nastroje a metody, 2015, str. 35 —37.
9 WOHE, Giinter a Eva KISLINGEROVA. Uvod do podnikového hospodarstvi, 2007, s. 194.
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Vsechny tyto oblasti jsou vzijemné zavislé a sladéné, coz zajiStuje prave
controlling. 10

Wohe definuje controlling takto: ,, Controllingem rozumime vsechny opatreni, kterd
slouzi k tomu, aby planovani, kontrola, organizovani, persondlni Fizeni a informacni
management byly koordinovdny tak, aby bylo maximdiné dosazeno podnikovych cilii. “'!
Z vyse uvedeného je patrné, Ze controlling je tfeba zaclenit, tj. vytvofit z n¢j soucast

celého Fdiciho systému ve spole¢nosti. Toto zatlenéni znézorfiuje obr. 3.'?

Obr. 3 — Controlling - soucast podnikového rizeni

Planovani
Organizovani Kontrola
Controlling
(koordinace)
Personalni

Informace s
fizeni

Zdroj: WOHE, Giinter a Eva KISLINGEROVA. Uvod do podnikového hospoddrstvi, 2007

Pojem controlling neni jednoznacné vymezen a obecné je chipan jako ndstroj
zvySujici uCinnost systému fizeni neustadlym srovnavanim skutecného pribéhu
podnikatelského procesu s pozadovanym, cilovym stavem, dale pak neustalym
vyhodnocovanim vzniklych odchylek a zaroveii aktualizaci stanovenych cilii. Ukolem
controllingu tedy je zajistit koordinaci planovéani, kontroly a zaji$téni datové zakladny

a docilit tak piisobeni na zlepseni vysledkd v podniku."

' WOHE, Ginter a Eva KISLINGEROVA. Uvod do podnikového hospoddrstvi, 2007, s. 194.

"' WOHE, Giinter a Eva KISLINGEROVA. Uvod do podnikového hospodaistvi. 2. pieprac. a dopl.
vyd. Praha: C. H. Beck, 2007. 928 s. ISBN 978-80-7179-897-2.

> Tamtéz, s. 195.

13 KRAL, Bohumil, Manazerské uicetictvi, 2018, s. 29.
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Controlling klade hlavni diraz na koordinaci, které 1ze dosdhnout pouze dislednou
vazbou mezi planem a jeho kontrolou, ¢imz vznikd tzv. fidici okruh (viz obr. 4 této
diplomov¢ prace), ktery je slozen ze:

e stanoveni planu,
e zjistovani odchylek od planu,
e pfijeti opatfeni pro odstranéni zapornych odchylek,

e stanoveni tikolu nového.'

Obr. 4 — Ridici okruh

1

Stanoveni ukoll pro
budouciobdobi

2

Zjisténi skutec¢nosti

/

Zdroj: KRAL, Bohumil, Manazerské vicetnictvi, 2018

Vyse popsany fidici okruh je nezbytné zajistit informacnim systémem, ktery doda
potiebné informace a zajisti vazby mezi jednotlivymi fizemi celého systému fizeni."

Dle obr. 2 bychom se mohli mylné¢ domnivat, ze controlling je vyuzivan pouze pro
koordinaci téchto vyjmenovanych oblasti fizeni, nicméné kazda tato oblast je tvofena
riznymi slozkami, které je nutné také sladit. Uvniti téchto systémi se mnou objevit
nasledujici controllingové otazky:'®

V oblasti planovani:

e Jaké jsou cile planovani?

e Jaké vztahy, vazby jsou mezi jednotlivymi cili planovani?

" KRAL, Bohumil, ManaZerské vicetnictvi, 2018, s. 30.
15 Tamtéz, s. 30 o
16 WOHE, Guinter a Eva KISLINGEROVA. Uvod do podnikového hospodarstvi, 2007, s. 208 — 209.
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e Jakym zptsobem jsou feseny konflikty cila?
e Jak jsou plany sladény (v rdmci obdobi, mezi obdobimi)?
e Jak jsou sladény plany strategické, taktické a operativni?
e A dalsi.
V oblasti kontroly:
e Jaké kontroly a kdy maji tyto kontroly byt uskuteénény?
V oblasti informace:
e Jakym zpusobem dochazi ke sladéni struktury organizace s organizaci
stanoveného postupu?
V oblasti persondlniho Fizeni:
e Jakym zpiisobem dochézi ke sladéni zasad a nastrojt podnikového Fizeni?'’
Vse je zajisténo informacnim systémem, ktery fidici okruh zasobuje relevantnimi

informacemi a vzajemnymi vazbami.'®

3.1.4 Funkce controllingu

Z vyse uvedeného je patrné, Ze vSeobecnou funkci controllingu je koordinace. Z této

funkce je mozno odvodit dil¢i funkce controllingu, kterymi jsou:
e pfizplsobovaci a inovaéni funkce,
e funkce smérovani k ciltim,
e funkce servisni nebo podptirna."

Funkce prizpiisobovaci a inovacni — jedna se o funkei, ktera slouzi ke koordinaci
fizeni podniku a jeho okoli. Pfizplisobenim je mySlena reakce podniku na zmény okoli
a inovaci je v€asné jednani v disledku téchto zmén v budoucnosti. Tyto piizptisobovaci
a inovacni ¢innosti jsou ukolem jednotlivych oblasti podniku, kterymi jsou napf. vyzkum
avyvoj, vyroba, prodej). Controlling pak zajiStuje iniciovani procesti a zmén celého
fidiciho systému.20

Funkce smérovani k cilim — je samoziejmé, ze controllingové cinnosti jsou
zameifeny predevSim na cile. Tato funkce zajist'uje, ze koordinaci je dosazeno cilii lepé nez

;21
bez ni.

' WOHE, Ginter a Eva KISLINGEROVA. Uvod do podnikového hospoddrstvi. 2007, s. 208-2009.
'® KRAL, Bohumil, Manazerské ticetnictvi. 2018, s. 30.

" WOHE, Giinter a Eva KISLINGEROVA. Uvod do podnikového hospoddrstvi. 2007, s. 195.

0 Tamté, s. 195-196.

! Tamtéz, s. 196.
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Ma-li byt naplnéna funkce sméfovani k cilim, je dilezité mit cil spravné stanoven.

Spravné stanoveného cile 1ze dosdhnout nastrojem SMART, kdy pocate¢ni pismena tohoto

slova vyjadiuji, co musi cil spliiovat: S - specific (konkrétni), M - measurable (méfitelny),

A - achievable (dosaZitelny), R - realistic (relevantni) a T - timely (Sasové vymezeny).?

Servisni nebo podpiirné funkce — hlavni ¢innost controllingu spociva v realizaci této

funkce. Ulohu poradce zde plni controller, ktery je managementu dale napomocen pfi

vybéru néstroji controllingu a utvafeni systému ziskavani informaci.”

3.1.5 Konvergencni controllingovy koncept

Jak jiz bylo feCeno, konvergen¢ni controllingovy koncept shrnuje zakladni skupiny

a podstatné nastroje controllingu. Tento koncept je mozno vyuzit jako rdmec pro inovaci

podnikového Fizeni, tedy pro piijeti controllingu jako takového.*

Tento koncept tvori:

Cilovost — charakterizovano jako duslednd orientace na cil. VeSkeré fizeni
podniku musi mit orientaci k plnéni hlavniho a dil¢ich cilti podniku. Je spravné,
aby byl definovan cil pro kazdou fidici jednotku, a to v souladu s cilem hlavnim,
strategickym. Plnéni stanovenych cila je tfeba mérit, sledovat a vyhodnocovat.
Na hodnoceni pak navazuji dal$i rozhodnuti. Spravny vybér a struktura
podnikovych cilii je nezbytny pro smérovani podnikovych ¢innosti a procest
a stejné tak jejich disledné vyhodnocovani. Stanoveni podnikovych cill je pro
spolecnost zasadni, nebot’ se vyhodnoceni netyka pouze toho, co bylo, ale diva se
také do budoucna, coz je oceniovdno v dneSnim, dynamickém svété, kdy je
potieba pfistupovat ke zménam dil¢ich cilii, aby bylo moZno naplnit ten hlavni,
strategicky. Roste tim zarove flexibilita v fizeni podniku.”

Uspoiddanost a integrace — na integraci, tedy propojenost, je v konceptu kladen
velky diraz. Jedna se o zajisténi klicovych integracnich vazeb, tedy propojeni
jednotlivych prvkit podnikového systému fizeni z hlediska jejich vécné
souvislosti. Jednd se napt. o produkty, Cinnosti, procesy, Utvary, pracoviste,

profese v oblasti interni, v oblasti externi jsou to zékaznici, dodavatelé, rizné

*> MCGRATH, James a Bob BATES. 89 nejdiilezitéjsich manazerskych teorii pro praxi. 2015, s. 252.
> WOHE, Giinter a Eva KISLINGEROVA. Uvod do podnikového hospoddrstvi. 2007, s. 196.

2 KRAL, Bohumil, Manazerské iicetictvi. 2018, s. 33.

* Tamtéz, s. 33-35.
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instituce, ale také legislativa, média, odbory aj. KliCové integratni vazby
vyzaduji jednoznaéné uspoiadani téchto prvkil v podnikovém Fizeni.*®

e Pldanovani — jedna se o klicovou fidici ¢innost v podniku. V nejobecnéjsi roviné
se jednd o proces stanoveni cili a prostiedk k jejich dosazeni. Ma zasadni
koordinac¢ni roli v fizeni podniku. Tyka se vSech podnikovych ¢innosti, véetné
jejich vazeb k dal$im prvkim fidiciho systému, tedy tykéa se vzjemné interakce
plani a rozpoctil z hledisek casovych, procesnich, vécnych, finan¢nich aj. Tento
systém musi byt zaroven pruzny a musi byt schopen reagovat na piipadné rizné
zmény ovlivitujici procesy v podniku. Je dtlezité, aby manazerské ndastroje
souvisejici s tvorbou cili dokdzaly vyhodnotit planované cile se skutecnymi
a zarovefi s tdmi, které byly definovany v rAmci zptesnéni planu.”’

e Vyhodnocoviani — toto hledisko je spojeno také s pldnovanim, nicméné
v controllingu ma své specifické postaveni. V controllingu je vyhodnocovani
provadéno v kratkych intervalech s pribéznou piipravou, provadi se v systému
vzajemné souvisejicich kritérii a je spojeno s korekci, kterd vede k dosaZeni
pozadovanych hodnot ukazatelli v ndvaznosti na provedeni korekéniho opatteni.
Pro spravné (efektivni) vyuzivani informaci o ptipadnych odchylkéch je zadouci,
aby tyto informace byly vérohodné, tedy odpovidaly skute¢nému pribehu
jednotlivych procest a zarovent musi splitovat ¢asovou a vécnou Uplnost cilovych
a skute¢nych kritérii. Vyhodnoceni by mélo probihat podle pfedem stanovenych
pravidel, stejné tak pfijeti navazujicich opatieni. V controllingu nejde jen o to
zjistit skutecny stav ajeho odchylku, ale také dat rozhodnuti o opatteni
arozhodnout o provedeni, coz povede k ndpravé a zaroven k predchazeni, tedy
prevenci téchto situaci do budoucna.”®

o Iybér a aplikace manaZerskych ndstrojit — jednid se o pozadavek manazert
kladeny na fizeni podniku. V kontextu manazerskych néstroji je tieba predevSim
znat obsahovou podstatu a s tim spojené nastroje manazerského ucetnictvi, coby
zdroje informaci. Vzdy je dualezité, zda vyuziti takoveého nastroje vede k piinosu

¢i nikoli. V pfipadé, Ze ano, je vhodné takovy nastroj vyuzit a naopak.29

% KRAL, Bohumil, Manazerské iicetnictvi. 2018, s. 34-36.
" Tamtéz, s. 34-37.

% Tamtéz, s. 34-38.

» Tamtéz, s. 38.
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e Standardizace a formalizace — standardizaci se rozumi stanoveni zasad, postupt,
pravidel napt. formou smeérnice, normy, piedpisu. Stanovuji se také terminy,
odpovédnosti, tkoly, ale i odménovani, formy pribéhu aj. Formalizaci je
mys$leno, jakd bude formalni uprava dokumentti, jak budou oznacovany,
archivovany. Formalizace se tyka také komunikace mezi pracovniky.™

e Ucleni se a motivace — posledni hledisko konvergen¢niho controllingového
konceptu vyzaduje, aby byl kladen diiraz na pribézné uceni se s naslednym
vyuzitim ziskanych znalosti v bézné ¢innosti. Nejedna se pouze o uceni formou
Skoleni nebo seminare, ale Castéji se jedna o samostatné pouceni se z minulého
priabéhu c¢innosti, iniciativni hleddni moznosti zlepSeni stavajicich postupt

a feseni.>!

3.1.6 Nastroje controllingu

Controlling je tvofen nastroji, které se vyuzivaji v riznych fazich a trovnich fizeni
(viz obr. 3). Jednotlivé dil¢i faze 1ze rozdélit na:

e fazi analytickou, prognostickou a koncepéni (soucast planovani),

e fAzi realizaCni,

e a fazi kontrolni.”

Faze analyticka — prvni faze (stejné jako druha a tieti) podnikového fizeni je
soucasti planovani, které z hlediska controllingu pfedstavuje nosnou ¢ast a zédkladni sloZku
controllingového systému fizeni. Controllingové aktivity spocivaji predevSim v oblasti
tvorby plani a jejich koordinaci, dale pak v nasledné kontrole a zpétné vazbé. Nastroji této
faze mohou byt rizné strategické analyzy makro okoli podniku (PEST analyza), analyza
odvétvi (Porteriv model 5 sil), analyza podniku zahrnujici strategické situacni analyzy
(SWOT analyza, strategickd bilance), dale pak analyza hodnotového fetézce, analyza
funkénich oblasti, analyza samotného produktu (zivotni cyklus produktu, BCG matice,
matice GE), analyza cild podniku aj.>

Faze prognosticka a koncepcni — controllingové nastroje patiici do této faze jsou
kvalitativni prognostické metody a techniky zahrnujici individualni skupinové vypovédi,

techniky scénail, metody analogie, strategické hry, ¢asové fady, modelovani aj. Déle se

3 KRAL, Bohumil, Manazerské vicetnictvi. 2018, s. 38-39.

3! Tamtéz, s. 34-39.

32 VOCHOZKA, Marek a Petr MULAC. Podnikova ekonomika. 2012, s. 110-112.
3 Tamtéz, s. 111.
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sem patii metody pro hodnoceni a vybér variant, coz je tvofeno napt. porovnadnim néakladd,
pfispévkil na uhradu, analyzou citlivosti, propoCty zalozenymi na casové hodnoté,
simula¢nimi postupy a modely.*

Faze realizacni — v této fazi controlling zajistuje pravidelné vyhodnocovani planu
a skutecnosti, coz vede ke zjisténi odchylek, které jsou vCas rozpoznany, a je navrzeno
ur¢ité opatieni. Tuto fazi tvofi ndstroje v podobé ndkladovych modeld, kalkula¢nich
metod, kapacitnich propocti, dale analyz uzkych profilt, trznich analyz, analyz Zivotniho
cyklu, anebo ABC analyzy.”

Faze kontrolni — navazuje na fazi planovani a realizace a cely proces uzavira.
Zakladni pozadavek na kontrolu je zalozen na principu prevence, tedy piedchdzeni
odchylkam. Tato faze fizeni je zajiStovana controllingovymi ndstroji, kterymi jsou
kvalitativni a kvantitativni porovnani planu se skutec¢nosti, dale pak porovnani planu
a ¢ekavani, analyzy odchylek a analyzy pfi¢in téchto odchylek a v neposledni fad¢ také
systémy vé&asné vystrahy.*®

Z vySe uvedenych fazi je ziejmé, Ze controlling mize byt orientovan bud’ na
strategickou Uroven, nebo na operativni trovel. Hovotfime-li o strategickém controllingu
mysli se tim podpora managementu pii rozhodovani vedouci k dlouhodobé, budouci
prosperité¢ podniku. Nastroji strategického controllingu jsou strategické analyzy jako napft.
strategicka situacni analyza zahrnujici SWOT analyzu, analyza vnéj$iho okoli, tedy napf.
PEST analyza aj. Vystupy t&chto analyz se pak promitaji do dlouhodobého planovéani.”’

Operativni controlling zachycuje oproti strategickému controllingu kratsi Casové
useky. Porovndvanim odchylek skutecnosti od planu (ocekavani) dostavd moZnost
zasahovat do jednotlivych ¢innosti, a tyto ¢innosti pak zefektivnit neboli optimalizovat.
V operativnim controllingu se vyuzivaji nastroje, kterymi mohou byt ABC analyza,

38 ,
Pomoci

analyza nakladd, nakladové modely, rozhodovéani o kalkulacich a dalsi.
operativnich nastroji 1ze vcas identifikovat mozné odchylky od zakladniho sméru podniku,
coZ umoziuje vedeni podniku zavadét rliznd opatfeni v danych oblastech a dosahovat

stanovenych cill. Tyto operativni nastroje by mély byt pouZivany v pribc¢hu daného

* VOCHOZKA, Marek a Petr MULAC. Podnikovd ekonomika. 2012, s. 111.
» Tamtéz, s. 111.
3 Tamtéz, s. 111.
7 Tamtéz, s. 111.
¥ Tamtéz, s. 112.
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obchodniho roku a slouzi vedeni podniku k tomu, aby se nevytratily stanovené kratkodobé
cile. Operativni controlling se zabyva postupy pro jeden obchodni rok. *°

Naéstroje controllingu 1ze déle délit na:

e izolované nastroje controllingu (koordinace),

e anavieobecné nastroje controllingu.*

Mezi izolované nastroje koordinace jsou fazeny takové nastroje, které se tykaji
jedné oblasti (napf. u oblasti planovani to mohou byt modely planovani). Naproti tomu
vS§eobecné nastroje controllingu mohou byt pouzity ve vSech oblastech, tedy ve vSech
podnikovych podsystémech fizeni.*!

Vseobecné nastroje controllingu znézoriuje obr. 5.

Obr. 5 — Vseobecné nastroje controllingu (koordinace)

4 N
Vseobecné nastroje koordinace
- systémy rozpoctovani
- systémy ukazatel a cilG
- zuétovaci a vnitropodnikové ceny
. _/
~ aYa aYa aY 4 \Nf n
v , . , . Nastroje . .
Informacni Nastroje Nastroje . J. Nastroje
! . . L, 2%, . 1| personalniho
nastroje planovani organizovani v . kontroly
Fizeni
A . o N 7
o , aYa N/ VER Y e v N7 o
Analyza Postupné a Rozdéleni Zasady Fizeni Kontrolni
potfeby simultanni ukold a nastroje
informaci modely kompetenci L
planovani aj. Vytvareni )
neformalnich Analyza
Nékladové Koordinaéni vztahl aj. odchylek aj.
U€etnictvi a organy
vypodet trieb
Formalni
Investicni komunikaéni
propocet aj. struktura aj.
- > 5 - > A . _ - > - _J

Zdroj: WOHE, Giinter a Eva KISLINGEROVA. Uvod do podnikového hospoddrstvi, 2007

* VOLLMUTH, Hilmar J. Ndstroje controllingu od A do Z. 2004, s. 5-6.
“ WOHE, Giinter a Eva KISLINGEROVA. Uvod do podnikového hospoddistvi. 2007, s. 209-210.
' Tamtéz, s. 209-210.
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Systémy rozpoctovini

Rozpocetnictvi je fazeno do decentralizovaného zpusobu fizeni podniki, kdy vedeni
spolecnosti dava moznost volby svym podfizenym, ale zaroven ocekava dodrzeni vyse
stanoveného rozpotu.*? Decentralizaci tedy rozumime proces, kdy jsou pfenaSeny
pravomoci a odpovédnosti z nadfazené trovné fizeni na ty niz$i. Tyto utvary pak maji
rozhodovaci a vykonné funkce.*

Wohe tvrdi: ,,Rozpocet je danou velicinou (vétsinou penézni castkou), kterou
pracovnici odpovédni za rozpocet musi dodrzovat. “**

Zakladnim ukolem rozpoctu je stanoveni vyvoje hodnotovych veli¢in, kterymi jsou
napt. naklady, vynosy, zisk, aktiva, zavazky, ale také ptijmy a vydaje. Stanovuje se tak pro
urcité (stanovené) obdobi, pro dany objem a strukturu ¢innosti podniku, pro podnik jako
nastat, jak v hospodarnosti nakladd, tak v ziskovosti vynost. Dil¢i rozpocty zastiesuje tzv.
hlavni rozpocet, ktery piredstavuje ocekavany budouci hospodaisky vysledek
v rozpoctovém vykazu zisku a ztrat, finan¢ni pozici v rozpo€tové rozvaze a dale pak
pfedpokladanou zménu penéznich tokii v rozpo€tu penéznich tokl. Zajisténi procesu
sestaveni rozpoctu je pak tikolem tutvaru controllingu, ktery ma roli technické podpory pro
tfidici pracovniky jednotlivych stiedisek v podniku. Pracovnici controllingu tak pomahaji
pii sestavovani dil¢ich rozpoctdi, zpracovavaji postupy, metody, poskytuji potiebné
informace, zaroven zajiStuji, aby byl rozpocet sestaven vcas, stanovuji tedy casovou
stranku sestaveni rozpo&tu (€asovy harmonogram) aj.*

Rozpoctovani ma rizné funkce. Mezi zékladni patii planovani, koordinace, motivace
ataké kontrola. Planovaci funkce predstavuje stanoveni dalSitho vyvoje podniku,
koordinace pak predstavuje vzijemné sladéni a odvozeni rozpocti z cili podniku,
motivaci se rozumi napf. odménovani pfi prekroceni planu a kontrolou pak porovnani
planovanych veli¢in s témi skute¢nymi.*

Systém rozpocCtovani v podniku predstavuje vzdjemné sladéné dil¢i rozpocty
jednotlivych stfedisek. Podle toho jak je rozpocet odvozen, jsou vyuzity rizné metody.

Jsou-li nejdiive vypracovany planované vykazy (rozvaha, vykaz zisku a ztraty, popt. vykaz

** WOHE, Giinter a Eva KISLINGEROVA. Uvod do podnikového hospoddrstvi. 2007, s. 210.

“ FIBIROVA, Jana. Manazerské iicetnictvi: ndstroje a metody. 2015, s. 353.

* WOHE, Giinter a Eva KISLINGEROVA. Uvod do podnikového hospodafstvi. 2. pieprac. a dopl.
vyd. Praha: C. H. Beck, 2007. 928 s. ISBN 978-80-7179-897-2.

® FIBIROVA, Jana. Manazerské iicetnictvi: ndstroje a metody. 2015, s. 306-310.

* WOHE, Giinter a Eva KISLINGEROVA. Uvod do podnikového hospoddistvi. 2007, s. 211.
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o penéznich tocich) az téchto vykazii jsou odvozeny dil¢i rozpocty stiedisek podniku,
hovotfime o tzv. metodé¢ top-down. Je-li rozpoctovani sestaveno opacné, hovoiime
o metod¢ bottom-up. Pii metodé bottom-up se vedeni podniku dohodne s pracovniky
odpovédnych za stiediska na sestaveni dil¢ich rozpocth. Z téchto informaci jsou nasledné
tvofeny planované vykazy, které jsou zakladem pro strategické planovani vedeni
podniku.47

Rozpoctovani zadind sestavenim rozpoctu odbytu (povazovan za uzké misto), na
ktery navazuje rozpocet nakladu, investic a financovani. Cely tento proces rozpoctovani je
zakonCen sestavenim planovanych vykazii. Rozpocty délime podle doby platnosti na
viceleté, ro¢ni anebo mésicni.

Rozpoctovani miize mit ale také slabé stranky, kterymi jsou:

e sestaveni pohodInych rozpocti,

e zbytecné vydaje k zajisténi plnéni stanovenych rozpoctd,

e absence potfebnych opatieni,

e tzv. hra ¢isel, ktera prehlizi dlouhodoby potencial uspéchu,

e piehlizeni externich vlivl na dil¢i rozpo(:ty.49

Sledovani a zjiSt’ovani odchylek

Maé-li byt hodnotové fizeni G¢inng, tak vedle stanoveni rozpoctl je nutno zajistit také
zjistovani skute¢né vyse jednotlivych veli€in, porovnéavat je a analyzovat identifikované
rozdily.”

Soljakova a Fibrova definuji odchylku takto: "Odchylka piedstavuje rozdil mezi vysi
urcité veliciny podle standardii a jeji skutecnou vysi. Odchylky mohou mit charakter bud
pozitivni (nizsi skutecné naklady neZ standardni ndklady nebo vyssi skutecné vynosy
z prodeje nez standardni vynosy z prodeje), nebo negativni (skutecné naklady jsou vyssi
ne podle standardii nebo naopak vynosy z prodeje jsou nizsi nez podle standardii).""

Zjistovani odchylek lze provadét pritbézné nebo nasledné, kdy néasledné zjistovani je
provadéno napt. po skonceni urcitého obdobi. Nevyhoda nésledného zjistovani odchylek
spociva v nepruznosti reakce na jejich vznik, dale pak Spatné podminky pro identifikaci

pfi¢iny vzniku odchylek (faktort podilejicich se na vzniku odchylky) aj. Pfi ndsledném

" WOHE, Giinter a Eva KISLINGEROVA. Uvod do podnikového hospoddistvi. 2007, s. 211-213.

* Tamtéz, s. 213-214.

¥ Tamtéz, s. 214.

% SOLJAKOVA, Libuse a Jana Fibrové. Reporting. 2010, s. 142.

' SOLJAKOVA, Libuse a Jana FIBIROVA. Reporting. 3. rozs. a aktualiz. vyd. Praha: Grada, 2010.
224 5. ISBN 978-80-247-2759-2.
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zjistovani odchylek dochézi ke konstatovani, Zze odchylka vznikla, coz neumoziuje
odchylkam piedchazet, tj. ovlivnit je hned pfi jejich vzniku. Na druhou stranu pribézné
zjistovani odchylek umoznuje tyto odchylky zjistovat okamzité, tj. pii jejich vzniku, a to
mezi skuteCnou a normovanou vysi ndklada a zaroven operativné odhaluje pficiny jejich
vzniku. Umoziuji rychlou reakci na dany vyvoj, protoze odpovédna osoba mize okamzité
&init opatfeni.”

Mezi zékladni odchylky patii:

e odchylka prodejni ceny - tato odchylka vyjadfuje, jakym zplisobem skutecna
prodejni cena, porovnanim s planovanou prodejni cenou, ovlivnila vysi zisku,

e odchylka variabilnich ndkladd vyjadiujici, jak zména skuteCné vySe
variabilnich ndkladl ovlivnila vysi zisku (oproti pladnovanym variabilnim
nakladim),

e odchylka fixnich nakladi - tato odchylka vyjadfuje absolutni usporu nebo
prekroceni fixnich nakladii oproti planu (limitu fixnich nakladi),

e odchylka objemu vykoni - vyjadfuje sniZzeni nebo zvyseni skute¢ného objemu
prodeje vykonit (oproti planovanym veli¢indm), coz muze byt napt. pokles
objemu prodeje, ktery zpusobi pokles vynosi a zarovenn pokles variabilnich
nékladi.”

Systémy ukazatelii a cilii koordinace

Systémy ukazateld a cilti tvori dalsi, dulezity nastroj controllingu (koordinace).
Zakladni, prehledné &lenéni ukazatel je znazornéno v obr. 6.°*

Zikladni ukazatele ptedstavuji hodnotové a mnoZstevni vyjadreni veliCiny, kterymi
mohou byt dil¢i ukazatele, soucty, rozdily anebo primérné hodnoty. Ptikladem zakladnich
ukazatelll je napft. primérny stav zdsob, ale také zisk, popt. stavy hotovosti. Skutecny
piehled je vSak ziskan aZ porovndnim planovaného a skutecného stavu. DalSim druhem
ukazatelli jsou pomérové ukazatele, které predstavuji relativni veli€¢iny, kdy jsou v poméru
veli¢iny, které maji vécnou souvislost.”® P¥ikladem pomérovych ukazateli muze byt
ukazatel rentability, aktivity, zadluZenosti, likvidity a dalsi, které jsou vyuzivany napt. pro

Géely finanéni analyzy.®

> SOLJAKOVA, Libuse a Jana Fibrova. Reporting. 2010, s. 142-145.

> Tamtéz, s. 142,

> WOHE, Giinter a Eva KISLINGEROVA. Uvod do podnikového hospoddrstvi. 2007, s. 214.
 Tamtéz, s. 215.

¢ VACHAL, Jan a Marek VOCHOZKA. Podnikové Fizeni. 2013, s. 218 — 220.
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Pomérové ukazatele jsou dale déleny na podilové ukazatele, vztahové a indexové
ukazatele. Podilové ukazatele udavaji informaci o podilu uréité veli¢iny na veli¢iné
celkové. Piikladem tohoto ukazatele je napt. podil materidlovych ndkladi na nakladech
celkovych. Vztahové ukazatele predstavuji pomér dvou veli€in rizného druhu, které jsou
ale ve vzajemném vztahu. Indexové ukazatele pak pométuji veliCiny, které jsou obsahove

7 v v r ’ ’ . o r 57
stejné, aviak z ¢asového nebo mistniho hlediska rtizné.

Obr. 6 — Prehled ukazatelii koordinace

Ukazatele

Systémy

Dilci ukazatele ukazateli

Zakladni Pomérové
ukazatele ukazatele
Podilové Vztahové Efs\a%i(g;iové
ukazatele ukazatele

ukazatele

Zdroj: WOHE, Giinter a Eva KISLINGEROVA. Uvod do podnikového hospoddrstvi, 2007

Samotné funkce ukazateli mohou byt informacni a fidici. Ptiklady informacnich
ukazatelii pro jednotlivé oblasti fizeni jsou uvedeny nize.”®
e Pro materidalové hospodarstvi:
Obrat zasob = Skladové hodnota / primérna spotieba za den
Cetnost obratu = Spotiebované mnoZstvi za obdobi / primérna skladova zasoba
e Pro persondlni Fizeni:
Nemocnost = Pocet dnil nemocnosti / primérné roéni mnozstvi * 100
Kvota fluktuace = Propusténi zaméstn. za obdobi/praimérny pocet zaméstn. * 100
e Pro iizeni produkce:
Zmetkovitost = Pocet vadnych vyrobki /vyrobené mnozstvi za obdobi * 100

Ptispévek na thradu = TrZby — variabilni ndklady

ST WOHE, Giinter a Eva KISLINGEROVA. Uvod do podnikového hospoddistvi. 2007, s. 215.
¥ Tamtéz, s. 215 — 216.
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e Pro iizeni odbytu:

Trzni podil = Vlastni objem trzeb / objem celkového trhu *100
e Pro iizeni investic:

Rentabilita celkového

kapitalu = (Zisk + uroky z ciziho kapitalu) / (vlastni kapital + cizi kapital) * 100

EVA = vysledek hospodaieni (V-N) — néklady celkového kapitalu (K*1)
e Pro financni iizeni:

Podil vlastniho kapitalu = vlastni kapital/K * 100

Dynamicky stupeni zadluzenosti = celkovy kapital/ Cash-flow

Jednotlivé vyhodnocovani ziskanych informaci se provadi bud’ srovnanim
¢asovych rad, kdy se zjiSt'uje, zda se dana veli¢ina v prubéhu urcité doby zvysila nebo
snizila, anebo srovnanim vramci odvétvi a v mezipodnikovém srovnani, coz
znamena, Ze je zjiStovano, zda je zjiSténa veliCina vysoka nebo nizka v ramci
srovnani s okolim.”

Ridici funkei ukazatele je mysleno, Ze funkce v sobé zahrnuje roli stanoveni tikold,
napf. v personalnim ¥izeni to mize byt snizeni nemocnosti z x% na y% apod. Ridi funkce
ma vyvolat U€inky motivace, kontroly vykonl a koordinace. Kdy motivaci rozumime
podnét k piekonani, zdolani tkold, kontrolou pak porovnani planovaného se skute¢nym
a koordinaci propojeni danych ukazatelt s cili podniku. Dil¢i ukazatele jsou pak spojovany

do systému ukazateli.*

Obr. 7 — Systém ukazatelii

Cisty obrat

Prispévek na dhradu -

Variabilni naklady ¢lenéné
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Rentabilita trieb . Fixni ndklady
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Rl X Finanéni tiedk
Zisk v % invest.kapitalu SSENE prociiedsy
Triby +
Obrat kapitalu . Obéiny majetek Pohledavky
Investovany kapitél + +
Dlouhodoby majetek 2asoby

Zdroj: WOHE, Giinter a Eva KISLINGEROVA. Uvod do podnikového hospodarstvi, 2007

% WOHE, Giinter a Eva KISLINGEROVA. Uvod do podnikového hospoddistvi. 2007, s. 216.
% Tamtéz, s. 216-217.
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Jednim ze systémul ukazateli je DuPontovo schéma, viz obr. 7, které ndzorné
zobrazuje moznou propojenost (ndvaznost) jednotlivych ukazateld v jeden celek
(systém).”!

Balanced Scorecard

Balanced scorecard, pouzivano také oznaceni BSC, byl vyvinut na pocatku 90 let 20
stoleti a divodem jeho vzniku byla snaha o rozsifeni systému ukazateli, pomoci kterych
by bylo mozné 1épe tidit podniky a procesy, které jsou v nich uskutecovany. Tato snaha
navazovala pfedevSim na nedostatecné hodnoceni pouze pomoci financnich ukazatelt,
které hodnoti minulost a nemusi byt vzdy vhodné pro aplikaci na budoucnost. Slovo
balanced lze chépat jako rovnovahu. Tato rovnovaha je myslena mezi kratkodobymi cili
a dlouhodobymi cili podniku, dale pak mezi finan¢nimi a nefinanénimi méftitky a také mezi
vn&j§imi a vnitfnimi faktory vykonnosti podniku.®*

Jak jiz bylo feCeno, BSC neupfednostiiuje zadny ze systému ukazatelli (napf.
DuPontovo schéma), ale v BSC jsou upfednostiiovany Ctyfi perspektivy, mezi kterymi
existuji vztahy pfi¢in a nasledk, které je tieba v BSC zohlednit:

e financni perspektiva,

e perspektivy zamétené na zakaznika,

e interni podnikové procesy,

e inovaéni perspektiva a perspektiva riistu.®?

Jednotlivé perspektivy BSC a vztahy mezi nimi znazorfiuje obr. 8.

Obr. 8 — Perspektivy Balanced Scorecard

Financni perspektiva
E> cile ukazatele | vyhody | opatfeni <ﬂ

Perspektiva - zakaznici VIZE Interni podnikové procesy
cile ukazatele | vyhody | opatfeni A cile ukazatele | vyhody | opatreni
STRATEGIE

Perspektiva - inovace a riist
ii cile ukazatele | vyhody | opatfeni ii

Zdroj: WOHE, Giinter a Eva KISLINGEROVA. Uvod do podnikového hospodarstvi, 2007

" WOHE, Giinter a Eva KISLINGEROVA. Uvod do podnikového hospoddistvi. 2007 s. 217.
2 VACHAL, Jan a Marek VOCHOZKA. Podnikové Fizeni. 2013, s. 441.
% WOHE, Giinter a Eva KISLINGEROVA. Uvod do podnikového hospodarstvi. 2007, s. 218-219.
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Cilem BSC je hledat rovnovédhu nejen mezi finanénimi a nefinan¢nimi méfitky
vykonnosti, ale také hledat rovnovahu mezi méfitky externé a interné zamétfenymi,
kratkodobé a dlouhodobé orientovanymi, métitky minulosti a métitky predikujici budouci
vyvoj, dale pak mezi objektivnimi a subjektivnimi métitky a v neposledni fad¢ také mezi
méfitky kvantitativnimi a kvalitativnimi.®*

Poslanim Balanced Scorecard je vytvoreni celistvého modelu pro postupnou realizaci
podnikatelské strategie, kdy aplikace BSC poskytne vSem zucastnénym (tj. managementu
a soucasn¢ ostatnim zucastnénym zaméstnanctim) modelovy obraz a soucasné zpétnou
vazbu o tom, jak rozhodnuti pfispivaji k dosazeni stanovenych strategickych cilii
(mé&fitelnym zplsobem). Napliuje tak funkci kontrolni pro oblast hodnoceni plnéni
strategie a soucasné€ je controllingovym nastrojem pro financni fizeni podniku, piestoze
neni BSC ur¢eno pouze pro samotné finan¢ni fizeni.®

Balanced Scorecard je mechanismus uren pro implementaci podnikové strategie,

coz je znazornéno v obr. 9 této diplomové prace.

Obr. 9 — Strategicky ramec Balanced Scorecard

Ujasnéni

a prevedeni

vize a strategie

@ Ujasnéni sdilené vize
e DosaZeni konsensu

Komunikace Strategicka zpétna

a propojeni vize vazba a proces

a strategie uceni se

e Komunikace a sdileni Balanced e Formulovani sdilené

iz trategie vize

® ‘étaenzjeni ci?ﬂ Scorecard e Zajisténi zpétneé vazby

e Propojeni odmén e Posuzovani “stra’tegie
s méfitky vykonnosti a procesu uceni se

Planovani a stanoveni

zamérd

e Stanoveni zamér(

e Prizplsobeni
strategickych iniciativ

e Alokace zdroju

e Stanoveni milnik(

Zdroj: VODACEK, Leo a Ol’ga VODACKOVA, Moderni management v teorii a praxi, 2013

% KRAL, Bohumil, ManaZerské uicetnictvi. 2018, s. 680.
% VODACEK, Leo a Ol'ga VODACKOVA. Moderni management v teorii a praxi. 2013, s. 199.
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Pro tvorbu a néasledné vyuzivani BSC je potieba prace v tymu. Samotna

implementace pak spociva v nékolika logicky navazujicich krocich:

1. krok - tento krok vychazi ze schvalené vize a mise a strategie podniku. V tomto
kroku se prostiednictvim strategickych map vytvofi model vazeb mezi
jednotlivymi dil¢imi plany (soustavami téchto plant) jednotlivych perspektiv.

2. krok - stanoveni perspektiv BSC dle potieb organizace.

3. krok - stanoveni mnoziny dil¢ich strategickych cilti pro jednotlivé perspektivy
(obvykle 3 az 7 konkrétnich cili) a k nim odpovidajici finan¢ni a nefinancni
méfitka.

4. krok - zde se konkrétn¢ stanovi cilové hodnoty jednotlivych pouzitych méfitek
pro vystupy, coz pfispiva k tomu, ze na zdkladé jejich sledovani, 1ze v pribéhu
fungovani BSC identifikovat moZny problém.

5. krok - zajisténi propojeni vize, strategii, cilti, hodnot métitek a provede se jejich
vyvazeni. Propojeni musi vychézet z principtl vazeb pfi¢in a nasledki, hybné sily
vykonnosti a také zabezpeceni vazby na finance.

6. krok - vytvofeni akénich plant pro dosaZeni jednotlivych zadanych cilovych
hodnot méfitek, tzv. strategické iniciativy.

7. krok - ptipravené BSC se realizuje, coz vyzaduje jak personalni, tak organizacni
a technologické zajisténi. V realizaci je dulezité pocitat a reagovat na bariéry,
kterymi mohou byt neuskutecnitelnd vize a strategie, nepropojeni strategie
a dil¢ich cild, nedostateéna komunikace aj.®

Zuctovaci a vnitropodnikové ceny jako nastroj controllingu

Dalsim nastrojem controllingu jsou z¢tovaci a vnitropodnikové ceny. Tento ndstroj

je vyuzivan v podnicich se stupniovitou vyrobou, kdy je bran v tvahu také tok vykonl
astatkli mezi jednotlivymi odpovédnostnimi stfedisky (tzv. ziskové stfediska
s decentralizovanym fizenim). Tyto dodavky jsou zic¢tovany prostiednictvim zictovacich
cen, kde vznikaji jak vynosy dodavatelského, tak naklady odbératelského oddé€leni.
Zuictovaci ceny plni funkei stanoveni vysledku hospodareni (na jednotlivych
stiediscich), motivaéni a stimulujici (motivace ke zvySeni vysledku stfediska) a funkci
koordinacni (v souctu stfedisek musi dojit ke zvySeni vysledku jako celku). Pro stanoveni
zuctovacich cen existuji nasledujici metody: zaddni z centraly, volné vyjednavani mezi

vedoucimi stfedisek anebo vyjedndvani vedoucich oddé€leni s ucasti centraly. Zuctovaci

% VODACEK, Leo a Olga VODACKOVA. Moderni management v teorii a praxi. 2013, s. 200-205.
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ceny mohou byt dale orientovany trzn¢ nebo nakladove. Nakladova orientace se pak déli
na uplné naklady meziproduktu a mezni naklady meziproduktu.®’

Zudtovaci ceny orientované triné

Stanovenim téchto cen je do podniku vnesena trzni konkurence. OvSem je nutné
podotknout, ze vnitropodnikovy vykon je realizovan pouze v piipadé, ze ndklady spojené
s timto vykonem jsou niz§i nez by byly néklady z externiho trhu. Je tedy dodrzovéna
zéasada hospodarnosti a motivacni funkce je naplnéna. Zuctovaci ceny na bazi trznich cen
vyvolavaji konkuren¢ni tlak v podniku, coz zabranuje dosazeni tzv. optima, tedy
koordinaci mezi jednotlivymi stiedisky. Celkovy vysledek hospodatreni podniku odpovida
hospodateni stiediska.®®

Uplné ndklady meziproduktu

Zuctovaci ceny na bazi uplnych nakladi meziproduktu znamena, ze prubézné stupné
vyroby jsou ukonceny s vysledkem nula. Vysledek hospodafeni podniku je pfifazen az
poslednimu stupni vyroby, coz zkresluje vysledek hospodateni jednotlivych stiedisek.
Neni zde naplnéna funkce motivacni vedouci ke snizovani naklada. Kalkulace zalozené na
uplnych ndkladech miize vést k chybnym rozhodnutim, coz znamend, ze je poruSena
funkce koordinace.®

Mezni naklady meziproduktu

Pti pouziti zictovacich cen na bazi meznich nakladi meziproduktu pribézné stupné
vyroby vykazuji ztratu ve vysi fixnich ndkladi stfediska. Neni tedy naplnéna funkce
stanoveni vysledku hospodateni. Zaroven neni naplnéna ani funkce motivacni, protoZe
neexistuji podnéty ke snizovani ndkladi. Koordinacni funkce je naplnéna v ptipade

kratkodobych rozhodnuti, v ptipadé dlouhodobych nikoli.”
3.1.7 Personalni controlling

Tato subkapitola je v€novéana personalnimu controllingu, ktery je €asto v podnicich
opomijen. V ptedchézejicich kapitolach bylo feceno, ze jeden z podsystémi fizeni podniku
tvofi také persondlni fizeni. K tomu, aby tento podsystém byl rovnopradvnym s ostatnimi

oblastmi fizeni, mize poslouzit pravé personalni controlling.””

% WOHE, Giinter a Eva KISLINGEROVA. Uvod do podnikového hospoddistvi. 2007, s. 219-220.
% Tamtéz, s. 221.

% Tamtéz, s. 222.

0 Tamtéz, s. 218-219.

""VACHAL, Jan a Marek VOCHOZKA. Podnikové Fizeni. 2013, str. 326.
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Ctyii zakladni oblasti nutné pro zavedeni personalniho controllingu:

Oblast lidska, kde hlavnim kritickym faktorem je nedostatek kvalifikovanych
lidskych zdrojit a nedostatek casu pro samotnou implementaci. Zavadéni
personalniho controllingu neni kratkodobou zalezitosti a samotny efekt zavedeni
se neprojevi okamzite.

Oblast systéemovd, kde hlavnim kritickym faktorem je systémovy pfistup, tedy
dostatecna a spravna piiprava, dale pak komplexni pojeti a v neposledni fad¢ také
propojeni metodickych ¢innosti a ndstroju s technologiemi.

Oblast  technicka predstavuje  zajiSténi  odpovidajicich  softwarovych
a hardwarovych prostiedk.

Oblast kulturni, pod kterou se tadi predevsim spravné definice cill, aktivni
zapojeni managementu, akceptace implementovaného systému jako celku (vSemi
uzivateli), méfitelnost procest, ptinost, reporting a ptenos informaci a také fizeni

moznych zmén."?

Personalni controlling se nezabyva pouze kvantitativnimi aspekty vyvoje, ale také

kvalitativnimi a strategickymi prvky personalniho fizeni. V oblasti personalniho fizeni

hodnoti miru dosazeni podnikové strategie a zarovenl posuzuje jeho uroven a fizeni jako

celek. Soucast personalniho controllingu je také hodnoceni organizace lidskych zdroju

v podniku v kontextu stanovenych podnikatelskych zamért, cil. Personalni controlling je

zaloZen na téchto nastrojich:

Nastroje operativniho a kvantitativniho charakteru — personalni ukazatele jako
napt. pfidana hodnota na pracovnika, pocet fidicich pracovnikii ve vztahu
k celkovému poctu pracovniki, mira fluktuace, podil odchézejicich zaméstnancti
v prvnim roce svého ndstupu do prace, podil vedoucich mist obsazenych
z vlastnich zdrojti, pocet dni v roce vénovanych vzdélani, pomér manazerskych
a odbornych skoleni, podil pracovnich mist obsazovanych dle planu a dalsi.

Standardy persondlniho controllingu piedstavujici néstroje vedouci k urceni
cilti personalni politiky, které urcuji jak cile pro persondlni ukazatele, tak definu;i
jejich hodnoty (popf. intervaly) napf. fidici pracovnik vénuje béhem roku dva
dny Skoleni k rozvoji svych fidicich schopnosti, anebo stanoveni demotiva¢nich

faktort u kazdého zaméstnance, které budou (musi byt) odstranény. DalSim

2 VACHAL, Jan a Marek VOCHOZKA. Podnikové fizeni. 2013, str. 326-327.

36



nastrojem je napft. zajisténi, aby kazdy zaméstnanec znal podnikové cile, zajisténi
zpétné vazby od zaméstnancli, zavedeni vstupniho, zavadéciho planu u novych
prichozich zaméstnanct, dale pak zavedeni ro¢nich pohovorii se zaméstnanci aj.

o Nistroje kontroly ucinnosti personalniho ¥izeni (audit fizeni lidskych zdrojit),

ktery ma Ctyfi faze. Prvni fazi je prvni faze auditu, kdy se za¢ind rozhovorem
s persondlnim manaZerem a je zaméfen na hodnoceni systému personalniho
fizeni. Druhd faze auditu se zaméfuje na dotazovani vybranych zaméstnanci,
ktefi jsou internimi zdkazniky persondlniho fizeni, jedna se tedy o zaméstnance
afidici pracovniky. Samotné dotazovéani se tyka cili a kvality personalniho
fizeni, persondlni prace a také fidiciho procesu. Treti faze auditu predstavuje
kontrolu a vyhodnoceni cilii s dosazenymi vysledky. Posledni, zavérecna faze je
diskuze nad zpétnovazebnimi informacemi, kdy se mohou urcit nové cile, ale
také ptehodnotit cile minulé.”

V personélnim controllingu je mozno vyhodnocovat napi. spokojenost zaméstnanci,
informovanost, diivéru, ochotu ke zménam, podnikovou kulturu, kvalitu fizeni, nové ukoly
v persondlnim fizeni, jeho kvalitu nebo vyuziti jeho nastroji, pracovni podminky aj.
Zakladnu pro tvahy o personalnim fizeni pak tvoii informace ziskané napt. z dotazovani
vlastnich zamé&stnanci.”

V dne$ni dob&, kdy zaméstnanost v Ceské republice roste a podniky svadi
kazdodenni boj na trhu prace, je vice neZ nutné, aby personalni fizeni mélo své misto
v fizeni podniku, tedy bylo také soucasti koordinace jednotlivych oblasti fizeni, kterou

zajiStuje prave controlling.
3.1.8 Zajisténi controllingu

Chce-li podnik implementovat do podnikového fizeni controlling, je nezbytné,
stanovit zplisob, jakym bude controlling zajistén. S ¢imZ souvisi také role controllera
v podniku. Déle je nezbytné urcit, jak bude controlling zajiStén v oblasti informacnich
technologii, tedy informacnim systémem. Nasledujici subkapitoly budou vénovany pozici
controllera, jeho popisu, postaveni v organizaci, zalenéni do moznych organiza¢nich
struktur podniku a také popisu mozného vyuZziti informacniho systému pro zajisténi

controllingu.

3 VACHAL, Jan a Marek VOCHOZKA. Podnikové Fizeni. 2013, s. 327-328.
" Tamtéz, s. 328-329.
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Controller

Nezastupitelnou roli v oblasti controllingu mé pozice controllera. Postaveni této
pozice je ovlivnéna riznymi skuteCnostmi, kterymi jsou velikost podniku, zaméteni
podniku, a hlavné zplsob a kvalita fizeni samotného podniku. S témito skutecCnostmi
souvisi také pozadavky, které jsou na controllera kladeny. Napt. ve velkém podniku, kde
pusobi controllingové oddéleni jsou kladeny jiné pozadavky na schopnosti controllera, nez
v malém podniku, kde je controller zarovei zpracovatelem tetnich informaci.”

Controller je zodpovédny za informacni podporu fizeni podniku a tyto informace
jsou jak podkladem pro rozhodovani, tak nastrojem pro komunikaci a ovliviiovani chovani
vnitropodnikovych struktur. Controller tedy pfipravuje podklady pro planovéni
arozhodovani, informuje o vzniklych odchylkach, pfipravuje metodiku pro tvorbu
rozpocti a kalkulaci, pro tvorbu vnitropodnikovych cen, zaroven informuje o zménéach
v okoli podniku a také je poradcem pro management spolecnosti, vzdélava fidici
pracovniky a diskutuje o pteddvanych informacich, voli vhodnou formu jejich prezentace,
tak aby informace byly relevantni, srozumitelné, spolehlivé, srovnatelné.”

Vztah controllera a manaZera podniku

Jak jiz bylo feceno, tak controlling jako takovy je soucasti podnikového fizeni.
Zaroven tedy piebird od managementu fadu ukolii, coz podminuje fakt, Ze management
musi naklonén jeho implementaci v podniku. S ¢imZ také souvisi vymezeni samotného
vztahu controllera a manaZera v podniku. Controller vykonava fadu manaZerskych funkci
amanazer naopak piebird fadu funkci od controllera. Controller nese ekonomickou
autoritu a odpovidad za transparentnost vysledkii, manazer tidi provoz a odpovida za
vysledky. Prise¢ik tdchto &innosti tvoii pravé controlling.”’

Ukoly controllera 1ze popsat dle jednotlivych oblasti, kterych se tykaji nasledovng:

e Oblast plinovani - controller definuje metodiku sestavovani plant, uzce
spolupracuje pii sestavovani dil¢ich plani, spolupracuje pii hledani feSeni rliznych
kapacitnich problémd, informuje o pfi¢indch a mistu vzniku nékladd, projednava
plan s odpovédnymi vedoucimi pracovniky, aby védéli, jaké naklady maji
naplanovany.

e Oblast prodeje - spolupracuje s pracovniky odpovédnymi za prodej a politiku s nim

spojenou, hleda spolec¢né feseni pro dil¢i cile a hlavni cile hospodateni podniku.

" FIBIROVA, Jana. Manazerské uicetnictvi: ndstroje a metody. 2015, str. 26.
6 Tamtéz, s. 26-30.
" VOCHOZKA, Marek a Petr MULAC. Podnikovad ekonomika. 2012, s. 109-110.
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Oblast vyhodnocovani dosaZené skutecnosti - controller musi byt schopen velmi
piesn¢ porovnat plan se skuteCnosti, tzn. porovnat planované, skutecné
a pfepoCtené vykazy) a dokézat, na zakladé¢ zjiSténych odchylek zahajit fizeni
feSeni moznych pfiCin, s ¢imz souvisi tzv. odchylkové fizeni. Toto fizeni je
zahajeno s odpovédnymi pracovniky, kdy dochézi k identifikaci pti¢in odchylek
a v mnoha pfipadech je nutna spoluprace také s vrcholovym managementem.
Oblast Fizeni spolecnosti - controller na zékladé¢ odchylkového fizeni predklada
podrobnou analyzu o skutecnostech, pfi¢inach a moznostech feSeni managementu
spoleCnosti, ktery je dale posuzuje a rozhoduje. Rozhodnuti mohou byt také
nepiijemnd vic¢i odpovédnému pracovnikovi, coz je ale mnohdy nezbytné pro
spravny chod spole¢nosti.

Podklady pro strategicka rozhodnuti - controller zpracovava podklady v podobé

riiznych analyz, které jsou dileZité pro spravna strategicka rozhodnuti.”

Obr. 10 — Rozdéleni vikoli

Ukoly manazera < Ukoly controllera
maiikolech sepodileji  €— | |Vypmmva.-1 systému plinu | |
i spolupracovnici | anpnm — | g
e ||°
< Smomimmy ]
| Ziskavéni a analyza informaci | | |
[ Sovtmspmoaiion ] < | e
| Analyza odchylek | 4 | | é
[ ] Nk
| Viotivac | |
| Mentifikace problémis pini |
| Ziskévéni a aljza informaci |
oo | 3
| Nivrh plinu, schvaleni, kontrol | &
| Korckinry, oprvnd opaticai |

Zdroj: Nova koncepce controllingu: cesta k ucinnému controllingu, 2004

" LAZAR, Jaromir. Manazerské iicetnictvi a controlling. 2012, s. 243-244.
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Vyse uvedeny vycet je pouze demonstrativnim vyctem oblasti, ve kterych controller
sehrava dilezitou ulohu. Mezi dals$i oblasti patii napt. oblast informacni technologie, oblast
stanovovani metodik napf. pro ocefiovani zasob, G&tovani aj. ° Ukoly manaZera
a controllera znazornuje také obr. 10 této diplomové prace. Ze schématu, predstavujici
ptiklad ukolti z oblasti planovani je zfejma ndvaznost a propojenost mezi c¢innostmi
manazera a controllera.

Postaveni controllera v organizacni struktuie podniku

V historii se postaveni controllera vyvijelo ve dvou odlisSnych pojetich, a to
v anglosaské oblasti, coz znazoriuje obr. 11 a dale pak v némecké oblasti, coz znazoriuje
obr. 12. Z jednotlivych organiza¢nich struktur podnika je patrné, ze kazda oblast vnima
controllera jinak. Z pohledu anglosaského pojeti je controller pozici, kterd patii do
vrcholového vedeni spoleCnosti a je zodpovédna za poskytovani informaci, a to jak
externim tak internim uzivatelim. Je tedy zodpovédny napft. za sestaveni ucetni zaveérky,
dafiovych pfiznani a dalSich vykazii urenych pro externi uzivatele. Zaroven je ale
odpovédny za poskytovéani informaci pro management podniku, tedy internim uZzivatelim
spole¢nosti. Tyto informace maji vliv na planovéani, rozhodovéni, vyhodnocovani aj.).
V anglosaském pojeti je hlavni ulohou controllera zajisténi spravnosti, transparentnosti
informaci, jejich nezavislosti a nestrannosti. Z tohoto diivodu by nemél controller

disponovat vykonnou nebo rozhodovaci pravomoci v této oblasti.*

Obr. 11 — Controller v anglosaské oblasti

Controller

Zdroj: FIBIROVA, Jana. Manazerské ticetnictvi: nastroje a metody, 2015

" LAZAR, Jaromir. Manazerské vicetnictvi a controlling. 2012, s. 244.
% FIBIROVA, Jana. Manazerské vicemictvi: ndstroje a metod. 2015, s. 27.
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Pojeti controllera v némecké oblasti je chapano jako profese poskytujici informace
pro fizeni podniku. Controller zajiStuje informace pro sestavovani pland, rozpoctl,
porovnava je se skuteCnosti, zajiStuje transparentnost vysledkii hospodateni pro cely
management. Controller dale =zajisStuje vhodnost navrzenych systému. Controller
spolupracuje pouze s internimi uzivateli, s externimi nikoli. Zarovein zde chybi vztah
k ucetnictvi. Odpovédnost za financni ucetnictvi nese financni UCetni a postaveni

controllera je na Grovni napf. hlavni G&etni.'

Obr. 12 — Controller v nemecke oblasti

Generalni
feditel
Marketingowy | | cip o neni reditel
feditel
Finance Oéetnictvi - Dané
Platebni styk Hlavni G¢tarna P'Od“ktf""f
controlling
Casch a credit Externi CorltroHlng
) vysledku
management reporting hospodafent
Reporting

Zdroj: FIBIROVA, Jana. Manazerské iicetnictvi: ndstroje a metody, 2015

Pro ucely diplomové prace je velmi dilezité uvédomit si, jaké postaveni
v organizacni struktufe bude mit controller ve zkoumané spole¢nosti, zda bude po vzoru
anglosaské oblasti nebo po vzoru té némecké.

Zajisténi controllingu v oblasti informacni technologie

Pro zajiSténi controllingu je, v dneSni dob¢ elektronizace a digitalizace, bezesporu
neodmyslitelny odpovidajici informacni systém. Ve vSech oblastech controllingu je
zpracovavano velké mnozstvi dat. Tyto data nejsou pouze zpracovavana, ale také
komprimovéna, analyzovdna a porovnavana. Z tohoto diivodu je vyuziti informacniho

systému nezbytné, protoze controller pomoci informacni technologie miize zlepSovat

8 FIBIROVA, Jana. Manazerské iicemictvi: ndstroje a metody. 2015, s. 27-28.
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poskytovani informaci a zaroven G¢inn¢ podporovat planovani a kontrolu, ¢imz pro tyto
oblasti zabezpe¢uje integrovanou koncepci zpracovavani informaci.®

V oblasti planovani je pro controllera diilezit¢ operativni planovani. Software pro
tvorbu operativniho planovani (kratkodobych rozpoct) lze rozdélit do nasledujicich
kategorii:

e vSeobecné planovaci systémy,

e integrované systémy kalkulace nakladi a financniho planovani,

e aspecialni systémy pro tvorbu rozpo&tii.*

Existuji napt. tabulkové programy, které maji velkou pfesnost a zaroven nizké
potizovaci ndklady. Nevyhodou takovychto tabulkovych programi ale miize byt nutna
potieba programovacich znalosti, absence provozné hospodaiské koncepce a systémové
analyzy anebo pii zpracovavani velkych dat doba trvani operace. Dal§i mozZnosti jsou
vSeobecné planovaci systémy na platformé klient - server, které jsou predevSim vykonné
a flexibilni. Typickymi znaky takovychto systémii jsou flexibilni generator vykazu,
analyzy simulace, podpora grafickych zobrazeni a dalSi. Mezi nedostatky téchto systému
patii absence provozné-hospodaiské koncepce rozpoctu, coz znamend, ze je tieba tento
systém kombinovat s vlastnim software. Za zminku stoji také narocné softwarové baliky
pro kalkulace nékladd a vykonti ve spojeni s finan¢nim planovanim. Tyto systémy jsou
schopné vyuzivat data jinych modulii. Nedostatkem vsak je, Ze jsou tyto systémy zaméteny
piedevsim na kalkulaci nékladi.®

Vybér standardniho software neni pro controllera jednoduchy. VétSina software ma
obvykle pfesn¢ definované funkce, obecné pouziti, které neodpovida potiebam podniku,
pevné stanovenou cenu a minimalni moznost pfizplisobeni. Z téchto divodi vznika
problém, jak vybrat vhodnou aplikaci, kterd by vyhovovala potfebdm podniku. Naskytuji

se tedy moZnosti vytvofit si vlastni software anebo zakoupit standardni software.®
3.1.9 Shrnuti teoretickych vychodisek controllingu

Controlling je pomérné mladou disciplinou, objevujici se v podnikovém fizeni od 40
let 20 stoleti. Do soucasnosti si tato disciplina proSla postupnym vyvojem a dnes je

controlling chéapan jako pfistup kfizeni podniku jako celku. VSeobecnou funkci

82 Novd koncepce controllingu: cesta k iicinnému controllingu. 2004, s. 235.
* Tamtéz, s. 237.

% Tamtéz, s. 237-239.

% Tamtéz, s. 240.
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controllingu je koordinovat jednotlivé hlavni oblasti fizeni jako celek k ¢emuz slouzi rizné
nastroje controllingu. Controlling ma také dil¢i funkce, jako napt. funkci inovacni, funkci
sméfovani k ciliim, funkci kontrolni anebo servisni a podptrnou. V jednotlivych oblastech
fizeni, kterymi jsou planovani, kontrola, personalni fizeni, organizovani a informacni fizeni
jsou vyuzivany rtizné nastroje. Zalezi také na tom, zda se jedna o strategickou ¢i operativni
uroven tizeni. Podle toho rozliSujeme controlling strategicky ¢i operativni a na zdkladé
toho jsou néstroje efektivné vyuzivany. Néstroje controllingu 1ze dale d¢lit podle toho, zda
se tykaji pouze jedné oblasti na izolované nebo zda mohou byt pouzity ve vice oblastech
na vSeobecné. Mezi vSeobecné néstroje controllingu patii rozpoctovani, systémy ukazatelt
a cilt, Balanced Scorecard a také zi¢tovaci a vnitropodnikové ceny.

Nedilnou soucésti podnikového controllingu je persondlni controlling, ktery byva
Casto opomijen. Persondlni controlling se zavadi v rliznych oblastech fizeni lidskych
zdrojti, kterymi jsou oblast lidska, systémova, technickd a kulturni. V personalnim
controllingu se vyuzivaji rtizné néstroje, kterym lze efektivné tuto oblast zabezpecit.
Mohou to byt riizné analyzy anebo ukazatele, slouzici k vyhodnoceni nebo ke srovnéni
napf. v Case.

Pro samotné zajisténi controllingu v podniku je dilezité¢ zavedeni pozice controllera,
ktery bude za danou oblast zodpovédny a také implementace odpovidajiciho informacéniho
systému. Existuje n€kolik moznosti, jaké postaveni mize controller v daném podniku mit.
Nicméné je dulezité pfipomenout, Ze role controllera je nezastupitelna a velmi dulezita.

Controller je zodpovédny za informaéni podporu fizeni podniku.

3.2 Organizacni struktura podniku

Tato podkapitola bude vénovana vymezeni organizacnich struktur v podniku. Pro
efektivni zavedeni controllingu je velmi dalezité, aby soucasti podnikového fizeni bylo tzv.
odpovédnostni Ucetnictvi, jejimz cilem je dosaZeni takového stavu, kdy jednani
jednotlivych utvard, pracovnikil v podniku vede k dosazeni stanovenych, strategickych cilti
podniku. Piedpokladem zavedeni takového systému je celistvé a transparentni vymezeni
struktury podniku, vcetné kompetenci v radmci fizeni podniku. Tato oblast se tyka
vymezeni organiza¢nich struktur podniku, miry centralizace a decentralizace a vytvofeni

ekonomické struktury podniku.®

% FIBIROVA, Jana. Manazerské iicemictvi: ndstroje a metody. 2015, s. 349-352.
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Organizacni struktura pfedstavuje v podniku kostru, pomoci které je mozno plnit
podnikové cile a jeji formu stanovuje vedeni podniku. Organizac¢ni struktury se déli na dvé

zékladni formy, kterymi jsou funk¢éni organizaéni struktura a divizni organizacéni struktura.
3.2.1 Funkéni organizacni struktura

Podstatou funkéni organizacni struktury je seskupeni pracovnikii do jednotlivych
utvarli podle toho jakou maji pracovni néplné, jaké maji tikoly, zkusenosti, kvalifikaci atd.
Funk¢ni organizacni struktura je zndzornéna na obr. 13, ze kterého je patrné, ze napi.
pracovnici s urcitou specializaci jsou ve stejném utvaru a v jejich Cele je obvykle odborny
feditel, napt. financni, vyrobni aj. Tato forma organizacni struktury se obvykle pouziva

v malych a stiednich podnicich.”’

Obr. 13 — Funkcni organizacni struktura

Zdroj: VEBER, Jaromir. Management: zaklady, moderni manazerské pristupy, vykonnost a prosperita, 2014

Funkéni struktura ma své vyhody 1 nevyhody. Mezi vyhody patii efektivni vyuZivani
zdroju diky seskupeni stejnych nebo podobnych ¢innosti, rozvoj kvalifikace (pracovnici si
navzajem predavaji své znalosti), kariérni postup, strategickd rozhodnuti jsou pfijimana na
vrcholovém vedeni, které dale koordinuje a kontroluje celek a nizSi Grovné vykonavaji
takové ¢innosti, které jsou v souladu s touto strategii. Neméné vyznamnou vyhodou je také
to, Zze je vjednom utvaru stejnd kvalifikace, ktera usnadiiuje koordinaci a predavani
informaci, coz umoziuje vyuzivani tymové prace.

Mezi nevyhody je fazen pomalejsi proces rozhodovani, protoze vétSina rozhodovani
je pfijimana az na vrcholu organizacni struktury, mensi inova¢ni mysleni, izolovanost mezi
utvary a s tim spojena Spatna koordinace mezi nimi, demotivace pracovniki, ktera vznika

ztoho, ze nelze jednoznacné stanovit podil jejich Cinnosti na celku a dale funkéni

% VEBER, Jaromir. Management: zdklady, moderni manazerské pristupy, vykonnost a prosperita.
2014, s. 227-228
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organizani struktura nevytvaii podminky pro vychovu budoucich vrcholovych

manazeri.®®

3.2.2 Divizni organiza¢ni struktura

Zavedeni divizni organiza¢ni struktury znamena ptfechod z centralizovaného fizeni
na decentralizované, kdy vznikaji nizs$i organizacni celky neboli samostatné divize. Divizni
struktura tedy znamend, slouceni vSech aktivit potiebnych napf. pro vyrobu urcitého
produktu do jedné divize a zaklad pro jejich ¢lenéni tvoii vysledek. Clenéni mize pak byt
podle vyrobkl, zdkaznikii nebo mista puasobnosti. Divizni organizacni struktura je
znazornéna v obr. 14 a vyuziva se obvykle tam, kde jiz neni funkéni organizacni struktura

postadujici, coZ je prevazné spjato s ristem velikosti podniku.®

Obr. 14 — Divizni organizacni struktura

Reditel
|
| | 1 1
Osobni Nakladni
auta auta geELy
| Vyzkuma || | Vyzkuma || | Vyzkum a
VyVOj VYVOj VyVOj
— Obchod |~ Obchod || Obchod
—  Vyroba | Vyroba | Vyroba
—| Finance |~ Finance |~ Finance

Zdroj: VEBER, Jaromir. Management: zdklady, moderni manazerské pristupy, vwkonnost a prosperita, 2014
Také divizni organizacni struktury maji své vyhody a nevyhody. Mezi vyhody patii

schopnost se pfizplisobit zméndm, operativnéjsi styk se zakazniky, zamétfeni pracovniki je

na konecny vysledek ne na specializovanou cinnost, prihlednéjsi vysledky jednotlivych

divizi, lepsi porovnatelnost téchto vysledki a ptedevS§im ptiprava novych vrcholovych

% VEBER, Jaromir. Management: zdklady, moderni manazerské pristupy, vykonnost a prosperita.
2014, s. 230-231.
% Tamtéz, s. 231-232.
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manazer je piirozen¢jsi, protoze jiz na urovni jednotlivych divizi je kladen dlraz na
koordinaci. K nevyhodam divizni struktury patii riziko neefektivniho vyuziti zdroji (nelze
pruzné pievadét pracovniky z jednotlivych divizi), dale pak nizsi specializace pracovnik,
tedy také specialistii a v neposledni fadé je to uptednostiiovani dil¢ich cila divize pred cili
celého podniku, kdy mize byt velmi obtizna koordinace mezi divizemi a mize vznikat az

soupefeni mezi nimi.”

3.2.3 DalSi formy organizaé¢nich struktur

Mimo jiz zminéné, zékladni formy organizacnich struktur existuji jesté dalsi formy,
mezi které patfi kombinovana struktura, pruzna struktura popf. maticova organizacni
struktura.

Kombinovand struktura — tadime sem tzv. hybridni strukturu, kterd vznikla
spojenim struktury funkéni a divizni. Cilem takového spojeni je posilit klady a eliminovat
nedostatky jednotlivych organiza¢nich struktur v konkrétnich podminkach podniku.”!

PruZné struktury — také doplikové struktury nebo struktury s pruznymi prvky, které
slouzi predev§sim jako doplitkova struktura ke struktuie stavajici, nejednd se o hlavni
organizani strukturu. Hlavni rysy takovychto struktur jsou docasnost, ucelovost
a dopln¢€k, ktery zdokonaluje existujici organizacni strukturu. Tyto organizaéni struktury
jsou vyuzivany napf. v projektové &innosti.”>

Maticové struktury — je to takova struktura, kdy vedouci a pracovnici tvofi tym,
ktery se podili na komplexnim tkolu, kterym muZze byt napt. projekt, ukol, viz obr. 15.
Tato organiza¢ni struktura je doc€asnd, protoZe je zavisla na dob& trvani zadaného tkolu,
projektu. Jakmile projekt skonéi, pracovnici se vraceji do pivodni organizacni struktury,
tedy pod plné vedeni svého vedouciho. Vyhody této matice spoc¢ivaji v rychlych reakcich
na pozadavky okoli, rychl4 reakce na zménu, tymy mohou byt rychle ménény, ruSeny aniz
by to mélo vliv na hlavni organizac¢ni strukturu aj. K nevyhodam patfi, ze se vytvaii vztahy
dvoji podtizenosti (k vlastnimu vedoucimu, k vedoucimu projektu), mize se negativné

projevovat v boji o moc, bezvysledné porady, vysoké naklady aj.”

% VEBER, Jaromir. Management: zdklady, moderni manazerské pristupy, vykonnost a prosperita.
2014, s. 232-233.

%' VACHAL, Jan a Marek VOCHOZKA. Podnikové Fizeni. 2013, s. 63

%2 VEBER, Jaromir. Management: zdklady, moderni manazerské pristupy, vykonnost a prosperita.
2014, s. 235-236.

* Tamtéz, s. 236-237.
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Obr. 15 — Maticova organizacni struktura
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Zdroj: VEBER, Jaromir. Management: zdklady, moderni manazerské pristupy, vvkonnost a prosperita, 2014
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4 Vlastni prace

4.1 Predstaveni zkoumané spolecnosti

Controlling je oblasti, ktera o spolecnosti podava informace, které mohou byt pro
zkoumanou spolecnost z riznych divodi velmi citlivé, a proto si tyto informace chréani.
Jedna se o informace jak z oblasti obchodni, finan¢ni, anebo napft. personalni. Spole¢nost
si tyto informace opravnéné hlida a chrani, ¢imz se stava konkurenceschopnéjsi a méné
zranitelnou. Z tohoto diivodu zkoumané organizace povolila vyzkum pouze v anonymité.
Pro ucely této diplomové prace nebude tedy zvefejnén ndzev spolecnosti, a ani ostatni
identifika¢ni znaky, které by mohly vést ke zvefejnéni, odtajnéni citlivych informaci.
Spolecnost tedy bude dale oznacovana pouze jako "zkoumana spole¢nost".

Zkoumana spole¢nost je spoleCnosti, ktera ma v hlavnim oboru svého podnikani
¢innosti tykajici se vyroby a prodeje chemickych latek. Spolecnost piisobi na trhu vice jak
15 let, nicméné svoji historii piSe jiz od roku 1976, a to pod vedenim riznych majiteli.
Zkoumana spolecnost v soucasnosti patii do nadndrodni korporace, kterd ma sidlo
v Kanadé. Produkty zkoumané spolecnosti jsou uréeny téméi do celého svéta, pouze asi
5% celkového prodeje je ureno pro tuzemsky trh. Jedna se tedy o vyrobni spole¢nost
zabyvajici se pfedevs§im exportem. Zkoumana spolec¢nost vedle vyroby vlastnich produktt
také produkty pteprodava. Velkou ptidanou hodnotou spole¢nosti bezesporu je, Ze
disponuje vlastnim oddélenim pro vyzkum a vyvoj. Tento fakt pfispiva k tomu, Ze se
nejednd pouze o vyrobu (nebo tzv. montovnu) vyrobkili a prodej zbozi, ale jednad se
o spolecnost, ktera si vlastni produkty vyviji a tvofi. Vznika tedy pfidana hodnota v podobé
inovaci, které piinasi konkurenceschopnost a udrzitelnost spole¢nosti na existujicim
a potencidlnim trhu. Produkty zkoumané spolecnosti jsou uréeny do potravindiského
a farmaceutického primyslu. Zkoumana spolecnost nevyrabi konec¢ny produkt, ale jeji
produkty jsou déale zpracovavany. Produkty jsou dale aplikovany napf. do dialyza¢nich
a infuznich roztokl, farmaceutickych a veterinarnich ptipravkl, bio-1é¢iv, do kojenecké
vyzivy a klinické stravy. Své misto najdou také v pekafstvi, pivovarnictvi a pii
mineralizovani vod. Samotna povaha aplikace vyrobkl stavi spolec¢nost pfed nelehkou
ulohu, kterou je splnéni narokti v oblasti vysoké kvality produktii. Vysoka kvalita se odrazi
v certifikacich a registracich, které zkoumana spolecnost vlastni. V soucasnosti je
spole€nost drzitelem certifikatt GMP Q7, FSSC 22000, ISO 9001 a FDA Inspected. Mezi
ptiklady registraci patii US DMF, JAP DMF, ASMF a dalsi.
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4.1.1 Statistické iidaje o zkoumané spolecnosti

Jak jiz bylo feceno, zkoumana spolecnost plisobi na ¢eském 1 svétovém trhu vice jak
15 let. Zalozena byla v roce 2003, zapisem do obchodniho rejstiiku. Hlavnim oborem
¢innosti zkoumané spolecnosti je vyroba a prodej chemickych latek a dle zdkona
o ucetnictvi se fadi do kategorie stfednich ucetnich jednotek. Dle Ceského statistického
ufadu je zkoumana spolecnost zafazena do CZ-NACE 20.13. V soucasnosti zkoumana
spolecnost zaméstnava témeét 200 zaméstnanctli, viz obr. 16 této diplomové prace a obrat
spole¢nosti dosahuje téméf jedné miliardy korun. Jedna se o expandujici spolecnost, coz
dokazuje také vykazovani hospodarského vysledku po zdanéni, kterého spolecnost
dosahovala v poslednich jedenécti letech (viz obr. 17). Mlze se zdat, Zze se jedna
o nevyznamného zaméstnavatele co do poctu zaméstnancl, nicméné v okrese s vySsi
nezaméstnanosti, je tomu prave naopak. Zkoumana spole¢nost predstavuje zaméstnavatele,
ktery svym zaméstnancim nabizi uplatnéni v oboru, stabilni, dlouhodobé zaméstnani

a odpovidajici mzdové ohodnoceni, tedy jistotu zaméstnani.

Obr. 16 — Pocet zaméstnancu zkoumané spolecnosti

Pocet zaméstnanci od 2007 do 2018
(primérny prepocteny pocet)
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Zdroj: ucetni zaznamy zkoumané spolecnosti; vlastni zpracovani, 2020
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Obr. 17 — Zisk po zdanéni zkoumané spolecnosti

Zisk po zdanéniod 2007 do 2018
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Zdroj: ucetni zdznamy zkoumané spolec¢nosti; vlastni zpracovani, 2020

Jak jiz bylo feceno, zkoumana spole¢nost se zamétuje predevsim na export, a to jak
do zemi evropské unie, tak do tietich zemi. Zkoumana spolecnost exportuje do vice jak 85
zemi celého svéta, coz klade vysoké ndroky na pracovniky obchodniho oddéleni, ktefi
musi mit velké zkuSenosti s exportem jako takovym. Podil vyvozi vyjadienych

v procentech znazoriiuje obr. 18 této diplomové prace.

Obr. 18 — Podil exportu na celkovém prodeji

Tuzemsky trh

M Zahrani¢nitrh

Zdroj: G¢etni zaznamy zkoumané spolecnosti; vlastni zpracovani, 2020
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4.2 Popis vyuzivani controllingu ve zkoumané spolecnosti

Tato kapitola bude vénovana internim analyzam ve zkoumané spolecnosti. Bude
analyzovano, jakou ma zkoumana spolecnost organizacni strukturu, zda zkoumana
spoleCnost vyuziva néstroji controllingu dle jednotlivych oblasti tizeni, jaké ndstroje

controllingu mé implementovany a v jakém rozsahu.
4.2.1 Organizacni struktura zkoumané spole¢nosti

Organizac¢ni struktura zkoumané spolecnosti se zaCala formovat pied patnacti lety
a stile se meéni, a to v ndvaznosti na potieby organizace. Zaklad ale zlstava stale stejny,
ktery tvoii funkéni organizaéni struktura. Zkoumana spolecnost je ¢lenéna na oddéleni, za
které jsou odpoveédni odborni feditelé. Konkrétné to jsou feditel obchodu a marketingu pro
obchodni oddéleni, feditel finan¢ni pro oddéleni financi a personalistiky, dale pak vyrobni
teditel pro oddéleni vyroby a soucasné pro oddéleni vyzkumu a vyvoje. DalSimi fediteli
jsou feditel logistiky, ktery odpovida za sklady a expedice a také za IT odd¢€leni, dale pak
feditele nakupu, ktery odpovida za nakupni oddéleni. Velmi dilezitym feditelem je pak
teditel kvality, ktery ma na starosti celé oddéleni kvality (kontrola, propousténi zbozi,
laboratof apod.) a v neposledni fad¢ je to také technicky feditel, ktery odpovida za oddéleni
udrzby a oprav majetku. Organizacni struktura zkoumané spole¢nosti je znazornéna

v priloze €. 1 této diplomové prace.
4.2.2 Analyza zavedeného controllingu dle jednotlivych oblasti

Nasledujici podkapitola je vénovana analyze zavedeného controllingu ve zkoumané
spole€nosti, tedy vnitini analyze soucasného stavu. Analyzovany byly vybrané oblasti
podnikového fizeni v ndvaznosti na identifikaci, zda je v téchto oblastech controlling
zaveden a vyuZzivan. Prvni z oblasti je oblast planovani, nasleduje oblast kontroly a dale
pak se jedna o analyzu v oblasti persondlniho fizeni. Neopomijenou soucasti zpracovanych
analyz je také analyza tykajici se soucasného zabezpeceni controllingu ve zkoumané
spolecnosti, a to jak zpohledu persondlniho zabezpeceni, tak z pohledu informacni
technologie. Tato analyza je nezbytnd k posouzeni toho, jakymi moZnostmi zkoumana
spole¢nost disponuje. Zkoumanéd spolecnost poskytla veskeré nezbytné informace

a soucinnost ke zpracovani potfebnych analyz.
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Analyza v oblasti planovani

Prvni oblasti spadajici do vySe uvedenych analyz je oblast pldnovani. Dle
poskytnutych informaci, ma zkoumana spolecnost problematiku planovani podchycenou
v fizené dokumentaci, konkrétné v organizacni smérnici ¢ 0S-9999/001/04-02 -
Planovani. V tomto dokumentu je specifikovano, co povazuje zkoumana organizace za
strategicky plan, ro¢ni plan a za plany stfedisek. Cilem této organiza¢ni smérnice je
stanoveni pravidel pro proces planovani za ucelem dosazeni stanoveného cile, pfedevsim
zisku. Dle smérnice, proces planovani zacind formulaci cilti spolecnosti, véetné rozpisu do
vécné a Casové roviny. Bez stanoveni cili nemize zacCit proces planovani. Smeérnice
zaroven stanovuje, ze zékladem pro planovani je plan strategicky, tedy plan vypracovany
na obdobi vice let doptedu, ktery odrazi zaméry spole¢nosti v dlouhodobém casovém
horizontu. Timto strategickym pldnem si zkoumana spolec¢nost vytvofila podnikatelsky
dlouhodoby plan, ktery stanovuje dlouhodobou strategii a popisuje budouci vyvoj
spole¢nosti.

Zpracovani rocniho finanéniho planu probihd v prosinci probihajiciho hospodaiského
roku, kdy je zpracovano ocekavani od roku nasledujiciho, coz je porovnavéano s planem
probihajiciho roku. Odsouhlaseni pak probiha zahrani¢nimi majiteli v mésici lednu. Plan
musi spliiovat tyto charakteristiky:

e musi byt ambiciozni,

e motivacni,

e aredlny.

Finan¢ni plan je zpracovan na zéklad¢ dil¢ich plant jednotlivych oddéleni. Tyto dil¢i
plany obsahuji také nefinanéni cile, které maji stanoveny termin realizace a zodpovédnosti.
Diléi plany maji v kompetenci odborni feditelé jednotlivych oddéleni. Ve zkoumané
spolecnosti jsou sestavovany tyto dil¢i plany:

e plan prodeje vlastnich vyrobkt, zbozi a sluzeb,

e plan vyroby,

e plan v oblasti jakosti,

e plan nakupu,

e personalni a mzdovy plan,

e plan vyzkumu a vyvoje,

e plan nakladd jednotlivych stiedisek,

e plan investic,
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e apléan oprav.

Plan prodeje vlastnich vyrobkii, zboZi a sluZeb - je sestavovan na prodej vlastnich
hotovych vyrobku a také na prodej zbozi. Plan obsahuje pldnované mnozstvi za jednotlivé
druhy vyrobkl (zbozi), dale pak cenu za jednotku, celkovou cenu a ménu. Plan obsahuje
detailni Clenéni dle zakaznikli. Celkovy ro¢ni plan je déle ¢lenén na jednotlivé meésice.
Soucasti planu je také plan nakladl na prepravu, na vyplacené provize zprostiedkovatelim,
skladovani vyrobkli v externich skladech a naklady spojené s ucasti na svétovych
veletrzich. Tento plan dale obsahuje marketing tykajici se stdvajicich, ale také
potencialnich produktt. Za sestaveny plan odpovida feditel obchodu a marketingu. Plan
prodeji slouzi jako podklad pro vyrobni plan, pro plan v oblasti jakosti a finan¢ni plan
zkoumané spolecnosti.

Plan vyroby - plan vyroby navazuje na plan prodejii. Soucasti planu je aktualizace
vyrobnich norem spotieby pfimého materidlu, norem spotieby €asu na jednotlivé vyrobni
operace, které¢ slouzi pro alokaci strojnich nédklada a ptimych persondlnich nakladd. Tento
plan zaroven kapacitné provéfuje sestaveny plan prodeji. Plan soucasné zahrnuje plan
nakupt energii (piimé a rezijni). Mezi cile vyrobniho planu patfi napf. snizeni ndkladovosti
vyroby. Je sestavovan na jednotlivé vlastni vyrobky. Plan obsahuje ptedpokladané
vyrobené mnozstvi za jednotlivé druhy vyrobki a je taktéZ clenén na mésice. Za sestaveny
vyrobni plan odpovida feditel vyroby a rozvoje. Vyrobni plan slouzi jako podklad pro
finan¢ni plan, dale pak pro plan v oblasti jakosti.

Plan v oblasti jakosti - tento plan vychazi z planu prodejii a vyroby, a to v ndvaznosti
na stanoveni objemu potiebnych analyz a autorizacnich certifikaci. Zahrnuje také proces
zlepSovani dokumentace v ndvaznosti na legislativni pozadavky a pozadavky zakaznik.
Za tento plan odpovida teditel jakosti, ktery zaroven sestavuje dil¢i plan nékladt za toto
oddélent, ktery slouzi jako podklad pro finan¢ni plan.

Plin ndkupu - cilem tohoto planu je zabezpecit dodavky pifimého a reZijniho
materidlu, stanovit objemy dodavanych surovin a jejich ceny. Soucasti tohoto planu je také
stanovit optimalni zasoby materialu a zboZi na skladech. Nedilnou soucasti je plan pro
ziskavani novych dodavatelil. Za tento plan je odpovédny manaZzer nakupu.

Persondlni a mzdovy plan - jedna se o dil¢i plan, ktery sestavuje personalista ve
spolupraci se mzdovou ucetni. Tento plan obsahuje planované mzdové nédklady, osobni
naklady, naklady na socialni a zdravotni pojisténi a planovany pocet zaméstnanci. Plan je

¢lenén dle jednotlivych odpovédnostnich stfedisek a mésicti daného fiskalniho roku. Za
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tento plan odpovida finan¢ni feditel. Soucasti personalniho planu, ktery sestavuje
personalista, je plan vzdélavani. V planu jsou stanoveny cile personalniho oddéleni, dale
pak cilové ukazatele tykajici se napi. planované fluktuace zameéstnancli, nemocnosti,
nakladii na vzdélavani. Persondlni plan také obsahuje planované vydaje tykajici se
spolecenské odpovédnosti zkoumané spolecnosti. Za personalni plan odpovida financni
teditel, jelikoz personalistika spada do jeho kompetenci. Persondlni plan zaroven obsahuje
porovnani skutecnosti s obdobimi pfedchazejicimi.

Plan vyzkumu a vyvoje - je planem tykajici se vyzkumu a vyvoje vlastnich
(stavajicich i novych) produkti zkoumané spolecnosti. Tento plan je zaméfen také na
navrh nové technologie. Plan sestavuje feditel pro vyrobu a rozvoj (vyrobni feditel).

Dil¢i plan ndkladi dle jednotlivych stiedisek - jsou takové plany, které jsou
rozpracovany na jednotliva stfediska dle druhového &lenéni néklad a vynosi. Ugelem
téchto plant je konkretizovat odpovédnosti za jednotlivé druhy nakladd a vynosti.

Plan investic - obsahuje investice planované na nasledujici hospodaisky rok ve
finanénim vyjadieni. Uéelem investic je pfedeviim vyroba nového produktu, rozsifeni
kapacity vyroby, ale také eliminace rizik spojené s negativnimi vlivy na Zivotni prostiedi.
Tento plan je sestaven dle jednotlivych oddéleni a slouzi zarovenl jako podklad pro plan
finan¢ni. Plan investic je schvalovan zahrani¢nimi majiteli. Za plan investic odpovida
teditel pro vyrobu a rozvoj (vyrobni feditel).

Plan oprav - odrazi opravy potfebné pro nasledujici hospodarsky rok. Plan oprav je
sestavovan ve spolupraci se vSemi oddélenimi spolecnosti. Opét slouZzi jako podklad pro
finan¢ni plan spole¢nosti a odpovida za néj technicky teditel.

Financni plan - jednd se o stézeni dokument spole¢nosti. Finan¢ni plan sestavuje
finan¢ni feditel na zakladé¢ podkladli od ostatnich oddéleni (dil¢ich plant). Planované
naklady a vynosy jsou €lenény druhové, a dale pak na jednotliva odpovédnostni stfediska,
coz je znazornéno v priloze ¢. 2 této diplomové prace. Z takto sestaveného planu nakladi
avynosu, je dale sestaven planovany vykaz zisku a ztraty, planovana rozvaha a tzv.
planovany vykaz EBIT (viz pfiloha ¢. 3 této diplomové prace), kde je sledovano, jakych
vysledki dosahuji vyrobni oddéleni, oddé€leni exportu (expedice) a prodeje, vyzkumu
a vyvoje, oddéleni administrativy a také zkoumana spolecnost jako celek.

Celkové vysledky hospodateni jsou sledovany v ebitové struktufe prostiednictvim

téchto ukazatelu:
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EBT (zisk pfed zdanénim),

EBIT (zisk pted zdanénim, uroky a kurzovymi vlivy),
EBITDA (zisk ptfed zdanénim, uroky a odpisy),

EAT (vysledek hospodateni, Cisty zisk).

Finan¢ni plan je sestavovan na zakladé dil¢ich plani v téchto krocich:

Krok ¢. 1 - planované naklady a vynosy dle jednotlivych stiedisek (oddéleni).
Krok €. 2 - planovany vykaz zisku a ztraty,

Krok ¢. 3 - Ebitova struktura.

Krok €. 4 - planovana rozvaha spolecnosti.

Krok €. 5 - planované ceny vlastni produkce.

Krok ¢. 6 - celkové zpracovani finan¢niho planu, ¢lenéni na jednotlivé mésice.

Proces zpracovani finan¢niho planu je zachycen v obr. 19 této diplomové prace.

Obr. 19 — Proces tvorby financniho planu

Planovany
vykaz Planovana
Ziskua rozvaha
rtraty

Planovane
ceny
wyrobki

Plan
nakladia

Celko"wﬁi
finanéni
vynosu

plan

Zdroj: vlastni zpracovani, 2020

Nedilnou soucasti vydaného finan¢niho planu tedy jsou:

cile spolec¢nosti,
plan prodeji,
plan vyroby,
plan investic,

podrobné druhové ¢lenéni nakladd a vynost dle jednotlivych stfedisek a mésict,
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e vykaz zisku a ztraty v druhovém cClenéni za zkoumanou spolecnost,

o vykaz zisku a ztraty ve strukture EBIT za zkoumanou spole¢nost,

e planovana rozvaha splecnosti,

e planované kalkulace vlastnich produktt a vykont zkoumané spolecnosti.

Zpracovany finanéni plén je distribuovan v elektronické a tisténé podobé
jednotlivym odbornym fediteli a majitelim zkoumané spole¢nosti.

Analyza v oblasti kontroly

V oblasti kontroly byla analyza ve zkoumané spolecnosti zamétena na sledovani
a vyhodnocovani skutecnosti od planovanych veli¢in. Tuto oblast nemd organizace
zachycenou v zadné platné dokumentaci. Dle poskytnutych informaci, jsou sledovany
mesicni nédklady v druhovém ¢lenéni dle jednotlivych ndkladovych stfedisek. Porovnava se
pléan se skutecnosti. Porovnani je pomoci tabulkového kancelarského software (format xIs).
Odpovédny pracovnik (G€etni) pripravi mésic¢ni report pro jednotlivé vedouci pracovniky
v ti§téné podobé. Skutecnost je Cerpana z ucetnictvi informacniho systému (z hlavni
knihy). Zpétnd vazba na ptfipadné odchylky podavéana a vyhodnocovdna neni.
V ojedinélych ptipadech je provadéno stiediskové preuctovani (v pripade, ze je naklad na
stiedisko Spatné ptifazen v ucetnictvi).

V ramci mésicniho reportingu majiteliim zkoumané spolecnosti jsou sledovany
mésicni vysledky hospodateni (EBIT, EBT, EBITDA, EAT) a také procentualni vyjadfeni
hrubé marze. V jiz zminované ebitové struktufe je provaddéno porovnani planovanych
vysledkd hospodateni s t€émi skute¢nymi. Porovnani je jak za jednotlivé, konkrétni mésice,
tak od pocatku daného hospodaiského roku. Tato struktura neobsahuje informaci o mozné
odchylce. Financni feditel dale ptedkladd generdlnimu fediteli souhrnny piehled
s podrobnéj$im c¢lenénim nakladt, ktery obsahuje procentudlni vyjadieni odchylky
nakladl, vynost, hospodarskych vysledkli od planu, viz ptiloha €. 4 této diplomové prace.
Tento piehled obsahuje také porovnani s rokem predchézejicim. Vyhodnoceni pribéznych
vysledki probihd na nejvyS$i urovni managementu, tedy u generdlniho feditele a bez
podrobnéjsiho vyhodnocovani riiznych ukazateli.

V oblasti prodeje a vyroby je podavan tydenni report na poradé vedeni, kdy teditel
prodeje Ustn¢ informuje ostatni management o skuteCnych prodejich (tuny, cena)
v porovnani s planem, a vyrobni feditel ustn€¢ informuje o skutecné vyrobé vlastnich

produktii dle jednotlivych vyrobnich linek.
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V réamci ro¢ni Ucetni zévérky je provadén prepocet planovanych cen vlastnich
produkti na ceny skutecné. Tento pfepocet je provadén pouze jednou za rok a slouzi
k ocenéni skladovych zasob, tak aby bylo ucetnictvi zobrazeno vérné. V pribéhu roku neni
finan¢ni G¢tarnou analyzovan a kontrolovan vyvoj cen vstupnich materidli a surovin.
Zaroven nejsou prepocitavany planované ceny produktl a neni sledovano, zda nedochézi
k odchylce od cen planovanych.

V oblasti kontroly jsou tedy tvofeny nasledujici dokumenty:

e m¢sicni porovnadni nakladi ¢lenénych druhoveé (dle odpovédnostnich stredisek),

e mésicni porovnavani ebitové struktury (vysledkii hospodateni),

e m¢sicni prehled hospodateni (odchylky nakladl, vynost, vysledkli hospodateni

od planu).

V oblasti kontroly je tfeba také zminit vedlejsi statistiky slouzici k porovnavani
pfescasové prace, stavu skladl, salda pohledavek a zavazkl zkoumané spolecnosti. Tyto
veli¢iny jsou vSak porovnavany pouze s piedchozim hospodarskym rokem, nikoli na
veli¢iny planované. O téchto veli¢inach informuje financni feditel generalniho feditele.
V ptipad€ vyznamné odchylky od let pfedchéazejicich informuje také odborné feditele.

Analyza persondlniho Fizeni v ndavaznosti na controlling

Problematika persondlniho fizeni je ve zkoumané spole¢nosti podchycena v fizené
dokumentaci ¢. OS-Q 11/04-11 - Management lidskych zdroja. Jak jiz bylo feceno
v oblasti pldnovéani, zkoumana spolecnost vydava dil¢i persondlni plan. Tento plan se
vydava jednou ro¢né, vzdy na novy hospodaisky rok zkoumané spolec¢nosti. Tento plan
obsahuje také porovnéani (vyhodnoceni) personalnich veli¢in s lety predchéazejicimi. Mezi
ukazatele v planu patii:

e mira fluktuace,

® nNemocnost,

e piesCasova prace,

e pocty zaméstnanci (fyzické, prepoctené atd.),

e pracovni Urazy,

e naklady na vzdélavani,

e naklady na pracovné lékaiskou sluzbu a dalsi.

V oblasti personalniho fizeni dochdzi ke sledovani a vyhodnocovani nasledujicich
statistickych veli¢in (ukazatell):

e nemocnost - sledovani mésicné, stanoveny limit 4%, vyhodnoceni ro¢né,
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e stavy zaméstnanctl, struktura zameéstnanci - sledovani mésicné, vyhodnoceni

ro¢ne,

e fluktuace, analyza fluktuace - sledovani mésicné, limit 10%, vyhodnoceni na

konci roku,

e pfescasy - sledovani mésicné, limit 800 hodin/mésic, vyhodnoceni na konci roku,

e pracovni Urazy - statistika zdvaznych pracovnich turazii, sledovani mési¢né,

vyhodnoceni ro¢né,

e Uspésnost nabort - vyhodnoceni probihéd 1x rocné.

Z pohledu financ¢nich nakladu jsou v oblasti personalniho fizeni sledovany tyto druhy
nakladi:

e ndaklady na vzdélavani - vyhodnoceni na konci roku,

e ndaklady na ubytovani zaméstnancii - sledovano mésicné,

¢ ndaklady na dohody mimo pracovni pomér - sledovani mésicné,

e naklady spojené s pracovné lékai'skou péci - sledovano pribézné, dle potieby.

Vyse uvedené ndklady jsou sledovany, na konci roku vyhodnocovény, ale neni
podavana zpétna vazba odpovédnym pracovnikiim stran moznych odchylek od planu.

V oblasti persondlniho fizeni jsou dale stanoveny ukoly a cile pro dany, nadchazejici
hospodarsky rok. Tyto ukoly a cile jsou obsahové vymezeny, maji stanovenou odpovédnou
osobu a termin realizace.

Analyza zajisténi controllingu ve zkoumané spolecnosti

Zkoumana spolecnost nema zpracovany dokument, ktery by se tykal vyhradné
controllingu. Z jednotlivych dokumentii 1ze vyvodit napt. proces planovani, personalniho
fizeni, oceflovani zasob. Z vySe uvedenych analyz je zfejmé, Ze zkoumana spole¢nost ma
v oblasti controllingu urCité znalosti, ale nema vytvofeny koncept. Dle organizacni
struktury zkoumané spoleCnosti je jasné, Ze zde neni vytvofeno oddéleni controllingu
a zaroven zde chybi také pozice controllera. Controlling je v soucasnosti zabezpeCovan
finan¢nim odd€lenim, konkrétné financnim feditelem a UcCetni, ktera sestavuje meésicni
report nakladli a vynosti vyjadfujici procentudlni odchylku od planu. Financni feditel
odpovida za sestaveni finan¢niho planu, kalkulaci planovanych a skute¢nych cen produktii
a mesicni a ro¢ni reporting (Ebitova struktura, pfehled hospodateni, ucetni vykazy).

Z pohledu informaéni technologie jsou jednotlivé reporty zpracovavany v xls
souborech, viz pfilohy této diplomové prace. Vstupni data jsou pak Cerpana z ucetnictvi,

které je zabezpeCovano zkoumanou spolecnosti, konkrétn¢ financnim oddélenim a je

58



vedeno v jejim ucetnim informacnim systému. Zkoumana spole¢nost nevyuziva zadného
programu ani aplikace urcené pro vedeni controllingu (uréené pro planovani, porovnavani,

simulace, vyhodnocovani atd.).
4.2.3 Shrnuti provedenych analyz

Analyzy byly provedeny v oblasti planovani, kontroly, personalniho fizeni
a zabezpeceni controllingu (personalniho a informac¢niho). Dle zpracovanych analyz je
mozno fici, ze zkoumana spole¢nost ma urcité, zakladni zkuSenosti v oblasti controllingu.
Zkoumana spolecnost v pravidelnych intervalech sestavuje jak dil¢i plany, tak plany
hlavni, strategické. Problematiku pldnovani ma zaroven podchycenou v fizené
dokumentaci. V dokumentaci nejsou definovany ptesnd pravidla pro tvorbu plant, jejich
formu. Kazdy odpovédny pracovnik ma svoji vlastni formu, kterou pouziva fadu let.
Podobu dil¢ich plant si urcuje kazdy odpoveédny pracovnik sam, stejné tak obsah.

Velké mezery ma zkoumana spolec¢nost v oblasti kontroly. Kontrola je provadéna jen
v omezené mife a ve vétsiné piipadi chybi implementace zpétné vazby od odpovédnych
vedoucich pracovnikl. Nejsou sledovany a vyhodnocovany odchylky od planu. Jsou
zpracovavany reporty, ale ty nejsou diskutovany, hodnoceny ani prezentovany. Nejsou
stanoveny pravidelné terminy pro podavani informaci ostatnimu managementu spolecnosti
napt. formou prezentace (o hospodatfeni spolecnosti, o rtiznych ukazatelich z oblasti
personalni, ndkupni, prodejni atd.). Neni sledovan mozny vyvoj ukazateli do budoucna
napf. formou simulaci.

V oblasti persondlniho controllingu jsou sestavovdny plany, které nejsou
vyhodnoceny se skuteCnosti. Tyto plany obsahuji vétSinou pouze porovnani s lety
predchozimi. Zaroven neni pfesné specifikovan obsah takového planu a nejsou sledovany
ukazatele, které by mohly byt pfinosem pro rozhodovani manaZert v oblasti personalniho
fizeni. Formu a obsah personalniho planu si stanovuje personalista, dle vlastniho uvazeni.

Co se tyCe zabezpeCeni controllingu, tak spolecnost nema ve své organizacni
struktufe implementovanou pozici controllera. Dle organizac¢ni struktury nema ani
controllingové oddéleni. Controlling v zdkladni mife zajiStuje financni odd¢leni vlastnimi
silami prostiednictvim dat z Gcetnictvi, kterd jsou déale zpracovavana formou xlIs tabulek.
Ostatni controllingovou ¢innost si zabezpec€uji manazeti zkoumané spole¢nosti dle svych

mozZnosti a potieb.
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Zkoumana spolecnost nedisponuje dokumentaci, ktera by popisovala controlling jako

celek, jeho oblasti, nastroje a vlastni zajisténi. Neexistuje zavedeny koncept controllingu.

4.3 Potieby zkoumané spole¢nosti v oblasti controllingu

Pro spravnou identifikaci problému a také navrzeni efektivnéjSiho procesu
controllingu ve zkoumané spoleCnosti je nezbytné znat nazory spolupracujicich osob,
v tomto pfipadé managementu zkoumané spolecnosti. Z tohoto divodu budou nasledujici
kapitoly vénovany pravé strukturovanym pohovorim se zastupci zkoumané spolecnosti.
Cilem téchto pohovorii je ziskat objektivni informace o skutecnych, redlnych pottebach

zkoumané spolecnosti v oblasti controllingu.
4.3.1 Strukturované pohovory

Jak jiZ bylo feceno, pro objektivni posouzeni stdvajicitho procesu controllingu ve
zkoumané spolecnosti a nasledné navrzeni nového konceptu controllingu je nezbytné nutné
znat nazor a predevsim potieby spolupracujicich osob. Pro tyto ucely je dulezité spravné
zvolit okruh dotazovanych osob, a jelikoz se jedna o nastroj, ktery prochdzi vS§emi oblastmi
fizeni, byli vybrani pravé zastupci z fad vrcholového managementu spole¢nosti. Konkrétné
se jedna o zastupce zkoumané spolec¢nosti na téchto pozicich:

e generdlni feditel,

e feditel vyroby a rozvoje,

e feditel obchodu a marketingu,

e manazer nakupu,

e manazer logistiky,

e financni feditel,

e atechnicky feditel.

Strukturované pohovory byly uskutecnény v sidle zkoumané spolecnosti
a jednotlivi respondenti odpovédé€li celkem na osm otazek. Otazky byly smérovany na jiz
zavedeny proces controllingu ve zkoumané spolecnosti, dale pak na hodnoceni tohoto
zavedeného stavu a na vlastni o¢ekavani a piedstavy jednotlivych manaZerti do budoucna.
V interview byly kladeny a zodpovézeny nésledujici otazky:

1. Jakym zpusobem se ve spolecnosti podilite na controllingu?

2. Co hodnotite na zavedeném controllingu kladné a co naopak zaporné?
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3. Jakou oblast controllingu ve spolecnosti zcela postradate?

4. Jakym zpusobem by, dle Vaseho ndzoru, mél byt controlling v organizaci zajistén
persondlne?

5. Jak hodnotite zajistéeni controllingu v organizaci z pohledu informacni
technologie?

6. Mpyslite si, ze je zavedené sledovani odchylek od planii dostacujici? Pokud ne,
uvedte prosim diivod.

7. Jaka jsou Vase ocekavani (predstavy) v oblasti controllingu?

8. Uvitali byste zmenu soucasného, zavedeného procesu controllingu v navaznosti
na Vase ocekavani?

Konkrétni odpovédi na vySe uvedené otazky jsou uvedeny v piiloze 5 této diplomové

prace a jsou rozdéleny dle jednotlivych respondentt.
4.3.2 Shrnuti vysledki uskute¢nénych interview

Shrnuti uskuteénénych interview je nasledujici. Interview se zucastnilo celkem sedm
zastupct zkoumané spole€nosti, ktefi se dil¢imi ¢innostmi podileji na controllingové
¢innosti. Je nutno podotknout, Ze respondenti odpovidali na otdzky z pohledu svych
kompetenci a odpoveédnosti. Nékteré odpoveédi se mohou zdat hodné subjektivni.

Zavedeny controlling je hodnocen spiSe negativné, nez pozitivné. Mezi uvedené
divody negativniho hodnoceni se fadi nesystemati¢nost, nekoordinovanost, nevyuzivani
software, okrajovost, absence koncepce controllingu, nezajiSténi controllingu z pohledu
persondlniho, ale také z pohledu informac¢ni technologie. Kladné je hodnoceno, jednim
respondentem, mnoZstvi analyz na oddé€leni prodeje, dale pak jednoduchost a rychlost.
Ohledné oblasti, kterou respondenti ve zkoumané spoleCnosti zcela postradaji, se nejvice
opakovala odpovéd’ tykajici se absence sledovani odchylek od planti, tedy skutec¢nosti od
planovanych velicin.

Co se tyCe personalniho zabezpeCeni controllingu, tak az na dva dotazované, by
vSichni respondenti uvitali zavedeni pozice controllera (specialisty), ktery by byl soucasti
finan¢niho oddéleni a zajistoval koordinaci celé oblasti controllingu napfi¢ organizaci.

Dale se dotazovani tykalo zabezpeceni z pohledu informacni technologie.
Respondenti se opét témeét vSichni shodli, Ze zavedeny systém formou xlIs tabulek je
nedostacujici a uvitali by zapojeni informacniho programu, kterym zkoumana spole€nost

disponuje, konkrétné€ se jedna o systém K2. Jedna z otdzek smétovala také na jiz zminénou

61



oblast sledovani odchylek od planit. VétSina respondentli tuto oblast hodnoti jako
nedostacujici, a to jak v samotném sledovani, tak ve zpétné vazbé, analyzach, reportingu
a cetnosti.

Velmi dilezitou otazkou v fizenych pohovorech byla otazka tykajici se vlastnich
oc¢ekavani jednotlivych manazerd. VSichni respondenti by uvitali zménu v procesu
controllingu v navaznosti na sva ocekavani. Konkrétni ocekdvani manazer zkoumané
spolecnosti jsou nasledujici:

e kontrola naklada a vykond,

e zapojeni vSech utvard,

e pravidelné vyhodnocovani,

e feSeni oblasti planovani a Cerpani nakladu,

e sledovani odchylek oproti pldnu (zpétn¢),

e zajisténi podpory pii planovani, rozpoctovani, stanovovani prodejnich cen

(pohled do budoucna),

e vyhodnocovéni ndvratnosti investic, nakladovosti velkych projekta,

e priprava pro strategicka rozhodnuti,

e pomoc pii sledovani a vyhodnocovani nakupnich cen,

e sledovani trendt vyvoje cen,

e implementace vhodného software a moZnost jeho vyuzZiti specialistou

controllingu a jednotlivymi manaZery,

e zlepSeni a zjednodusSeni controllingu procesnich dat.

Pro tento vyzkum je velice dillezité, ze, dle vySe uvedenych o¢ekavani, neni oblast
controllingu managementu spole¢nosti lhostejna. Kazdy respondent ma urcitou piedstavu
toho co od controllingu oc¢ekava, co by mélo byt pro jeho ¢innosti a tedy pro zkoumanou
spolecnost pfinosem. VySe uvedena oCekavani a predstavy fidicich pracovnikli zkoumané
spole€nosti budou tvofit zdklad pro navrzeni vhodného konceptu pro zavedeni controllingu
ajeho moZznych nastrojii ve zkoumané spolecnosti. Navrzeny koncept tak bude odrazet
skute¢né potfeby zkoumané spolecnosti, coz bude soucasti praktického piinosu této

diplomové préce.
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4.4 Identifikace moZného problému

Na zakladé provedenych vnittnich analyz ve zkoumané spolecnosti a také na zaklade
uskutecnénych interview s fidicimi pracovniky spole¢nosti bylo mozné provést identifikaci
existujictho problému, ktery zkoumand spolecnost v oblasti zavedené¢ho procesu
controllingu ma. Identifikace mozného problému je velmi dilezitd, protoze pokud by
problém v této oblasti neexistoval, bylo by neefektivni (zbytecné) zabyvat se novou
koncepci controllingu a ndvrhem mozZnych nastrojii pro zkoumanou spolecnost.

Analyzy vnitiniho prostfedi podniku byly provedeny ve dvou rovinach. Prvni rovina
se tykala zjistovani soucasného stavu z dokumentace zkoumané spolecnosti, z ucetnich
zdznamu spolecnosti a ze zavedenych procesii. Pro lepsi nazornost tvofi nékteré ucetni
podklady soucast ptiloh této diplomové prace. V druhé roving se jednalo o analyzu nézori
zastupclt zkoumané spolecnosti prostfednictvim strukturovanych pohovord, coz zaruci
objektivni hodnoceni zavedeného systému controllingu ve spolecnosti. Na zaklade
vnitinich analyz provedené z dokumentace a ucetnich informaci zkoumané spolecnosti
byla zji$téna tato problematickd mista:

e Nedostatena dokumentace v oblasti controllingu jako celku a také

v jednotlivych oblastech Fizeni - v fizené dokumentaci zcela chybi dokument
tykajici se oblasti controllingu jako celku. Ostatni dokumenty z jednotlivych
oblasti fizeni jsou velmi obecné, chybi vétsi konkretizace, specifikace tykajici se
podminek, terminti, odpovédnosti, forem atd.

e Absence personialniho zabezpeceni - zcela chybi controllingové oddéleni nebo
pozice controllera. Controllingové ¢innosti jsou zabezpecovany jednotlivymi
manazery a jen v malé mife za podpory finan¢ni ucetni. Zcela chybi koordinace.

e Nevyhovujici zabezpeceni z pohledu informacni technologie - neni v souladu
s potfebami zkoumané spolecnosti. Ve zkoumané spole¢nosti je vyuzivano pouze
xls tabulek, neni vyuZzivano informac¢niho programu, ktery spole¢nost pouziva
pro ucetnictvi, skladové hospodaistvi, fakturace atd. Vyuzivani xIs tabulek mize
také vést k chybovosti reportovanych informaci.

e Nedostatecné sledovani odchylek od planu (nakladovych, vynosovych,
cenovych aj.), absence zpétné vazby odpovédnych pracovniki. Odchylky jsou
sestavovany ze strany ucetni, ale nejsou dale vyhodnocovany.

e Controlling neslouzi jako koordinace oblasti podnikového Fizeni.
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Na zaklad¢ strukturovanych pohovort se zéastupci zkoumané spolecnosti byly

zjistény tyto nedostatky ve stavajicim procesu controllingu:

controlling neni systematicky a koordinovany,

controlling je okrajovy a v omezené mire,

neni dostacujici zabezpeceni jak personalni, tak z pohledu IT,

neexistuje pravidelné sledovani a vyhodnocovani vSech odchylek od plani,
a to v kratSich ¢asovych intervalech (prubézné),

chybi informovanost a chybi zapojeni v§ech Gtvari.

Na zaklad¢ identifikace vySe uvedenych problémovych oblasti je mozno usoudit, ze

zkoumané spolecnosti chybi zavedeny koncept controllingu. Zkoumana spole¢nost vyuziva

r

(v omezené mite) urcitych nastroji controllingu, ale ve skutecnosti se jedna o nastroje,

které nejsou vyuzivany efektivné. Controlling neni integrovany naptic¢ celou organizaci, ale

oddélen¢ dle potieb konkrétnich fidicich pracovnik.
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5 Navrhy pro zkoumanou spole¢nost

Na zékladé¢ piredchozich kapitol, které byly vénovany wvnitinim analyzam ve
zkoumané spolecnosti a identifikaci mozného problému v jiz zavedeném procesu
controllingu, budou nésledujici kapitoly obsahovat navrhovany koncept zavedeni
controllingu, jeho zabezpeceni, jak z pohledu persondlniho, tak z pohledu informacnich
technologii a zaroven bude tato kapitola vénovana ndvrhu moznych nastroji, které by mél
navrhovany koncept zavadéni controllingu obsahovat. Soucasti této kapitoly bude také
vymezeni moznych rizik, kterd mohou pii implementaci navrhovaného konceptu zavadéni
vzniknout a dale pak vycisleni ptedpoklddanych nakladd, tedy finan¢ni naro¢nosti samotné

implementace.

5.1 Navrh koncepce zavedeni controllingu

Navrzend koncepce zavedeni controllingu ve zkoumané spolecnosti by ptredevsim
mela odrazet skutecné potfeby zkoumané spolecnosti. Dle zpracovanych analyz je
jednoznacéné, ze ve zkoumané spolecnosti chybi cely, systematicky koncept controllingu.
Déle je zfejmé, Ze zde neni zabezpecend odpovédnost za tuto oblast, tedy pozice
controllera, coz zpisobuje znalostni absenci v této oblasti. Na zéklad€é zpracovanych
analyz je mozno definovat poZadavky zkoumané spolecnosti na koncepci zavedeni
controllingu nasledovné:

e zabezpeceni controllingu jako celku (jak persondlni, tak z pohledu informacni

technologie),

e zlepSeni controllingovych ¢innosti (nastroji),

e propojeni napfic organizaci v ndvaznosti na strategii zkoumané spolecnosti.

Navrh koncepce na zavedeni controllingu by tedy mél vySe uvedené pozadavky
akceptovat a zahrnovat. JelikoZ ve zkoumané spole¢nosti chybi znalosti a zkuSenosti
v oblasti controllingu jako celku, je dilezité pfi zavadéni dodrzet posloupnost a také
systematicnost. Cilem navrhovaného konceptu zavadéni controllingu ve zkoumané
spole€nosti je moZzna implementace tohoto efektivniho nastroje pro fizeni podniku. Aby
nedoslo ze strany zc¢astnénych k nepochopeni jednotlivych ¢innosti zavadéni, je navrzeno
postupovat ve tfech fazich (viz obr. 20 této diplomové prace). Navrhované faze zavedeni

konceptu controllingu jsou nasledujici:
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L. faze - piipravna - tato faze zahrnuje pfedev§im definovéani potfeb zkoumanou
organizaci, dale pak zavedeni nové pozice controllera, a to véetné zaclenéni do organizacni
struktury zkoumané organizace, dale zahrnuje vymezeni informacni technologie pro
efektivni ziskavéani informaci potfebnych pro oblast controllingu. Dilezitou ¢asti pfipravné
faze je také zajiSténi standardizace a formalizace controllingového procesu ve zkoumané
spole¢nosti. Je tim mysleno vytvofeni potfebné fizené dokumentace, kterd bude obsahovat
blizsi specifikace tykajici se oblasti controllingu. Tato dokumentace bude zdvazna pro
celou zkoumanou spole¢nost a zaroven poskytne v této oblasti jasné pravidla.

1I. faze - operativni controlling - jakmile bude dosazeno zavedeni prvni faze, bude
mozno pfistoupit k fazi ¢. 2. Tato faze v sobé zahrnuje implementaci controllingu na
operativni urovni. Na této urovni jiz zkoumana spolecnost urcité controllingové €innosti
vykonava, nicméné nejsou dostacujici. Na zaklad¢ jiz vytvotenych pravidel a zabezpeceni
controllingu (I. faze) bude implementovan operativni controlling jako celek. Pozadavky na
operativni controlling budou vymezeny fizenou dokumentaci. Mezi nastroje operativniho
controllingu se mlze fadit tvorba dil¢ich plana dle potieb organizace, pravidelné sledovani
odchylek od planti (minimdlné meésicni), sledovani pottebnych ukazatell, pravidelné
vyhodnocovani atd. Dulezitou soucasti druhé faze je zavedeni pravidelné informovanosti
napt. formou pravidelnych schlizek s odpovédnymi pracovniky a pravidelnym reportingem
managementu spolecnosti (osobni v kombinaci s elektronickou). Zavedenim ndstroji
operativniho controllingu spole¢né s vytvofenim dostate¢né informovanosti a spoluprace
bude dosazeno koordinace tohoto procesu napfi¢ celou organizaci.

II1. faze - strategicky controlling - bude-li dosazeno druhé faze, tedy implementovan
operativni controlling, bude mozZno pfistoupit ke tieti, zavérecné fazi, kterou je strategicky
controlling. Strategicky controlling je nezbytny pro strategickd rozhodovani managementu
spolecnosti. Jednd se predev§im o dlouhodobd rozhodovani, kterd vedou k naplnéni
stanovenych hlavnich cilii podniku. V této fazi bude controller rovnocennym partnerem
pro management spole¢nosti. Budou implementovany ndstroje controllingu nutné pro
strategické fizeni podniku jako napf. dlouhodobé planovani, systémy ukazatelli, Balanced
Scorecard, ale také pravidelné schiizky s managementem spolecnosti. Implementaci treti
faze do koncepce controllingu ve zkoumané spolecnosti, bude zajiStén nastroj pro efektivni

strategické rozhodovani vrcholového managementu ve zkoumané spole¢nosti.
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Obr. 20 — Navrh konceptu zavadeni controllingu
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- koordinace napfic organizaci

Zdroj: vlastni zpracovani, 2020

Vsechny tii vySe uvedené faze tvofi jeden navrhovany koncept zavadéni controllingu
ve zkoumané spole¢nosti. Cely tento koncept je zaloZen jak na provedenych analyzach ve
zkoumané spolecnosti, tak, a to ptedevSim, na faktu, Ze zkoumand spolecnost chce mit
zavedeny jednotny koncept controllingu napiic¢ celou organizaci. Management spole¢nosti
si uvédomuje prednosti controllingu, coz je pro zavadéni a nasledné vyuzivani tohoto
nastroje nezbytné.

Casovou osu zavadéni navrhované koncepce controllingu znézoriiuje obr. 21 této
diplomové prace. Casova osa kopiruje tii faze zavadéni controllingu ve zkoumané
spole¢nosti. Casova naroénost je vyjadiena v kalendafnich mésicich, kdy na prvni fazi
konceptu se ptedpoklada potieba 7 kalendarnich mésictli, na druhou fazi pak 6 kalendainich
mésicl a na tfeti, zav€recnou fazi je pocitdno se 3 mésici. Celkova doba zavadéni nové
koncepce controllingu ¢ini 16 kalendainich mésict. Vliv na délku zavadéni konceptu ma
predevs§im vyberové fizeni na pozici controllera. Tato ¢ast se predpoklada v celkové délce
4 meésicl, a to z toho divodu, Ze se nepiedpokladd, ze by vhodny uchaze¢ mohl ihned
nastoupit do zaméstnéni. Je tedy pocitano také s ¢asem pro vypovédni lhitu ve stavajicim

zaméstnani, tj. 2 kalendaini mésice.
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Obr. 21 — Casovd osa pro zavedeni navrhovaného konceptu
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® zabezpeceni controllera = definovani potieb,zabezpeceni IT" piiprava dokumentace

I1. Faze - operativni controlling II1. Faze - strategicky controlling

Zdroj: vlastni zpracovani, 2020

5.2 Navrh personalniho a informac¢niho zabezpeceni

Tato podkapitola bude zamétena na navrh personalniho zabezpe€eni controllingu ve
zkoumané spolecnosti, a to vcetné navrhu nové organizaéni struktury zkoumané
spole¢nosti. Soucasti této podkapitoly je dale navrh na zabezpeceni controllingu z pohledu
informac¢ni technologie, tak aby toto zabezpefeni co nejvice vyhovovalo potiebam
zkoumané spolecnosti. Tyto navrhy souvisi s prvni fazi navrhované koncepce zavadéni

controllingu ve spole¢nosti, tedy s fazi ptipravnou.
5.2.1 Navrh personalniho zabezpeceni controllingu

Zajisténi persondlniho zabezpeceni controllingu méa v podniku podstatnou roli.
Chceme-li se v controllingu posunout k efektivni koordinaci podnikovych ¢innosti, je
nutné si takové zabezpeceni stanovit. Existuji dvé moznosti, jak controlling organizané
zajistit. Prvni moznosti je vytvofeni controllingového oddéleni, a tou druhou je vytvoteni
samostatné pozice controllera. Dle zpracovanych analyz je zfejmé, Ze se vedeni spolecnosti
shodlo na vytvoteni nové pozice controllera, kterd by byla zaclenéna na finan¢ni oddéleni.
Toto rozhodnuti je ovlivnéno zejména velikosti podniku, charakterem ¢innosti podniku
a potfebami managementu, tedy zkoumané spolecnosti.

Navrhem pro zkoumanou spolecnost tedy je vytvofeni nové pracovni pozice
controllera, zaclenéni této pozice do organizacni struktury spolecnosti (viz ptiloha 6 této
diplomové prace) a stanoveni kompetenci, tedy popisu pracovniho mista, ktery bude

obsahovat, jak pozadavky na danou pracovni pozici, tak popis €innosti a odpovédnosti.

68



Proces pro vytvofeni personalniho zabezpeceni je zndzornén v obr. 22 této diplomové
prace.

Stanoveni controllera - pro zkoumanou spolecnost je diilezité rozhodnuti, z jakych
zdrojii bude tato pozice obsazena, zda z vlastnich, tedy ze stavajicich zaméstnanct, ¢i
z externich, tedy z uchazeci z vnéjsiho trhu préace. Jelikoz je pozice controllera planovéana
na celkové zabezpeceni a celkovou koordinaci controllingu, pfi ¢emz jsou pozadovany
znalosti a vzdé€lani z této oblasti, je navrzeno, aby tato pozice byla obsazena uchazecem
z vnéjsiho trhu prace, tedy zcela novym pracovnikem.

Zaclenéni controllera do organizacéni struktury organizace - pozice controllera je
navrzena na zaclenéni na finan¢ni odd¢leni, kdy bude ptimo podfizena finanénimu fediteli.
Néavrh takového zaclenéni vychédzi z podnéti managementu spolecnosti (viz analyzovana
interview), kdy vétSina respondentii vyjadfila svllj pozadavek na persondlni zabezpeceni
controllingu pravé formou nové pozice controllera, ktery by byl soucasti finan¢niho
odd¢leni. Vytvoreni celého controllingového odd€leni neni pro zkoumanou spole¢nost
vhodnou variantou, protoze by toto oddéleni nemélo prozatim plnohodnotné vyuziti.

Stanoveni kompetenci a odpovédnosti controllera - navrhované kompetence
controllera jsou soucasti navrhovaného popisu pracovniho mista pro tuto pozici, jezZ tvofi
ptilohu 7 této diplomové prace. Pozadavky na tuto pozici by mél stanovit management
spolecnosti, nicméné navrh pro ucely této diplomové prace je nasledujici. Pozice by méla
splilovat vysokoskolské vzdélani ekonomického sméru, a jelikoz ve zkoumané spolecnosti
nema nikdo s controllingem dostacujici zkuSenosti, tak by méla mit praxi v této ¢innosti
minimalné 3 roky. Zaroveil by mezi poZzadavky na tuto pozici méla pattit dobrd jazykova
vybavenost, ato ztoho divodu, ze zkoumana spoleCnost je vlastnéna zahrani¢nimi
investory. Mezi kompetence controllera bude dale patfit tvorba podnikové dokumentace
v oblasti controllingu, spoluprace na dil¢ich planech, zpracovani celkového planu
spolecnosti, v€etn¢ vSech jeho slozek (planované néklady a vynosy, kalkulace, planovana
ebitova struktura a dalsi). Dale tento pracovnik bude odpovidat za kontrolu dodrzovani
vydanych smérnic, sledovéani odchylek od vyhotovenych plant (ndkladovych, vynosovych,
cenovych). Tento pracovnik bude také pravidelné vyhodnocovat a informovat
o skutecnosti a predpokladaném vyvoji hospodateni spole¢nosti, bude také odpovédny za
tvorbu forecastu (kratkodobych i dlouhodobych) aj. Controller bude spolupracovat se
vSemi oddélenimi, tak aby byl novy koncept controllingu integrovany napfi¢ celou

zkoumanou organizaci a dochazelo tak ke koordinaci oblasti celého podnikového fizeni.
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Pro pozici controllera jsou také velmi dilezité osobnostni charakteristiky, mezi které patii
systematicnost, komunikativnost, ale také peclivost, cit pro detail a hlavné vytrvalost.
Zaroven tato osoba musi byt cilevédoma a pfima. V zadném piipadé nesmi byt placha,
zdrzenliva a nepriibojnd. Celkovy vycet kompetenci a odpovédnosti je uveden v jiz
zminovaném popisu pracovniho mista.

V navaznosti na navrhovany tfifizovy koncept zavadéni controllingu ve
zkoumané spole¢nosti, je dulezité zminit, Ze pozice controllera by méla zajiSt'ovat
vSechny tii faze tohoto konceptu. Je mozné, Ze se pri samotné implementaci tohoto
konceptu ukaze, Ze kapacity jednoho controllera jsou naplnény jiZ pri realizaci druhé
faze, tj. pri implementaci operativniho controllingu. V tomto pripadé, pak bude
nezbytné provést nové posouzeni dané situace a vyhodnotit, zda bude
implementovana také treti faze, tedy strategicky controlling, a za jakych podminek.
Pro zavadéni navrhovaného konceptu je dilezité s timto rizikem pocitat a vést ho
v patrnosti. Se zménou v navrhovaném konceptu totiz souviseji naklady, které by
mohly vzniknout napf¥. s druhou pozici controllera a je tieba si tyto skutecnosti
uvédomit. Predpoklddané ndklady souvisejici s ndvrhy na personalni zabezpeceni
controllingu ve zkoumané spole¢nosti jsou soucasti dalsi kapitoly této diplomové prace.

Personalni zabezpeceni controllingu ve zkoumané spolecnosti je tedy navrzeno:

v novou pozici controllera,
v novou organizaéni strukturou,

v vymezenim kompetenci controllera.

Obr. 22 — Proces personalniho zabezpeceni
controllingu

Zdroj: vlastni zpracovani, 2020
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5.2.2 Navrh zabezpeceni controllingu v informa¢ni technologii

Na zakladé zpracovanych analyz bylo zjisténo, Ze zkoumand spolec¢nost ke své
controllingové ¢innosti vyuziva jako zdroj vstupnich dat informacni systém, ktery je urcen
pro vedeni ucetnictvi, skladové hospodatstvi, fakturace aj. Ziskana data jsou pro ucely
controllingu zpracovavana prostiednictvim xlIs tabulek. Takové zpracovani dat vyzaduje
velké znalosti s programem xls, zarovenl je narocné na Cas a v neposledni fadé je tento
zpusob zpracovani spojen s vysokym rizikem chybovosti (pfedev§im pak v samotném
piepisovani dat).

Informacni systém zkoumané spoleCnosti vSechna potfebna data obsahuje a dle
vyjadieni zastupcli spoleCnosti neni tento systém vyuzivan v celé své funkcionalité.
Z tohoto divodu je navrZeno, aby byla provedena bliz8i analyza v moznostech vyuZziti
tohoto systému, a pokud to bude mozné, aby byl controlling implementovan piimo do ng;.
V soucasném informacnim systému jsou veskera data tykajici se skute¢nosti, tedy realného
vyvoje hospodateni spolecnosti. Soucasny IT systém by tedy mohl minimalné zajistovat
nasledujici reporty a sestavy:

e porovnani skuteénych veli¢in s planovanymi, a to v riznych casovych

intervalech, dle potieb spolecnosti (napf. ro¢ni, mésicni, tydenni, denni),

e vyhodnoceni dosazené skutecnosti na plan, tj. sestava, ktera by jednoduchou
formou informovala o ptipadnych problémovych mistech,

e export vykazl potiebnych pro pravidelny reporting, piedev§im pak vykaz zisku
a ztraty spoleCnosti, rozvahu spolecnosti, cash flow, Ebitovou strukturu
hospodateni spole¢nosti,

e zajiSténi kalkulaci cen vlastnich produktd,

e vyuziti projektového fizeni pro controllingovou ¢innost v oblasti ro¢niho
planovani, coz by zajistilo koordinaci napfi¢ celou organizaci a splnéni terminu
pro sestaveni strategického finan¢niho planu na obdobi nasledujici.

Dalsi funkcionalitou soucasného IT systému by mohl byt automaticky export do xls

programu, ktery by slouZil jako podpora pro dalsi praci controllera.

V ptipadé, Ze by nebylo mozZno controlling implementovat do stavajiciho
informacniho systému v celém svém rozsahu, bylo by vhodné provést analyzu nabizenych

produktii v této oblasti, popt. zapojit IT oddéleni zkoumané spolecnosti pro vytvoieni

71



-l

softwaru nového, ktery bude "Sity" na miru zkoumané spolecnosti. Na trhu existuje cela
fada aplikaci, programi uréenych pro efektivni planovani, vyhodnocovani, simulace atd.

Je ztejmé, Ze bez xls tabulek se prace controllera neobejde, nicméné cilem je, aby se
efektivné vyuzivalo informacéniho systému, ktery organizace ma. Z tohoto divodu by mély
tabulky xIs byt pouze dopliiujicim nastrojem pro zpracovani a reporting dat, coz povede
také ke snizeni jiz zminované chybovosti. Proces zabezpeceni controllingu z pohledu
informacnich technologii je zndzornén v obr. 23 této diplomové prace.

S navrhovanymi zménami v zabezpeCeni controllingu v oblasti informacnich
technologii souviseji také mozné vicendklady. Problematice ptedpokladanych nékladii
souvisejicich s navrhovanym konceptem zavadéni controllingu je vénovana podkapitola
5.4 této diplomové prace. Navrhované mozZnosti v zabezpe€eni controllingu v oblasti
informacni technologie jsou:

v implementovat poZadovany controlling do stavajiciho programu,
v’ popfk. zakoupit nebo vytvoFit novy software dle poti‘eb spole¢nosti,
v’ vyuZivat program xls pouze jako doplnék k informa¢nimu zabezpeleni

controllingu.

Obr. 23 — Proces zabezpeceni controllingu z pohledu IT

Implementace
Analyza controllingu do Zabezpeceni
stavajicich stavajiho IT controllingu z
moznosti popfr. nakup pohledu IT
nového

Definovani
potieb IT v

oblasti
controllingu

Zdroj: vlastni zpracovani, 2020
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5.3 Navrh vhodnych controllingovych nastroji

Dil¢im cilem této diplomové prace bylo také navrzeni vhodnych controllingovych
nastroji pro zkoumanou spolecnost. Navrzeni vhodnych néstrojii bude provedeno
v ndvaznosti na navrhovany koncept zavadéni controllingu (konkrétné v navaznosti na II.
a III. fazi konceptu), tedy v oblastech operativniho a strategického controllingu.

Nutno podotknout, Ze pro uspéSnou implementaci navrhovanych nastroju, jak
operativniho, tak strategického controllingu je nezbytna spoluprice odpovédnych
vedoucich a managementu spole¢nosti (tedy vSech zicastnénych osob) s controllerem.
V opacéném pripadé nemiize byt dosaZeno efektivniho zavedeni controllingu ve
zkoumané spolecnosti a nemiiZe byt dosaZzeno poZadované Kkoordinace

controllingovych ¢innosti napri¢ oblastmi Fizeni této spole¢nosti.
5.3.1 Navrhované nastroje operativniho controllingu

Implementace operativniho controllingu je zafazena do druhé faze v navrhovaném
konceptu pro zavadéni controllingu ve zkoumané spole¢nosti. Je to predevsim proto, ze
organizace ma jisté zkuSenosti v této oblasti controllingu a pii zavadéni nového konceptu
budou nékteré ¢innosti odpovédnym pracovnikim znamé. Tato faze se tykd vSech oblasti
podnikového fizeni, tedy planovéni, kontroly, personalniho fizeni, informaci a takeé
organizovani. Dle navrhovaného konceptu, jsou soucasti druhé faze navrzeny nésledujici
controllingové nastroje:

e planovani (dil¢i plany, ro¢ni plan, kalkulace),

e sledovani odchylek od plant,

e sledovani ukazatelq,

e pravidelné vyhodnocovani,

e forecasting,

e simulace moZného vyvoje,

e pravidelnd informovanost.

Pldanovani - tato oblast neni zkoumané spolecnosti neznama, o ¢emz svédci vysledky
zpracovanych analyz. Doporucenim tedy je, aby zkoumana spolecnost dale zachovala
nastroje planovani, a to v podobé¢ dil¢ich plant, tedy plana jednotlivych oddéleni, dale pak

ro¢niho finan¢niho planu, vcetné planovanych kalkulaci. Forma vSech planti by méla byt
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stanovena organizacni smérnici, kterou bude mit ve své kompetenci controller. Controller
bude plnit funkci koordinacni a poradenskou. Dale bude odpovédny za sestaveni
finan¢niho planu, véetné propocti kalkulaci. Samotnou koordinaci mezi novou pozici
controllera a ostatnimi odpovédnymi pracovniky bude provadét finanéni feditel, ktery zna
prosttedi zkoumané spolec¢nosti. Do budoucna se predpokladd, ze by tuto koordina¢ni
funkci plné pfevzal controller, coz bude mozné, az se plné€ sezndmi s prostiedim zkoumané
spolecnosti.

Sledovani odchylek od planii - tento nastroj controllingové ¢innosti je nezbytny pro
naplnéni funkce kontroly, kterou controlling ma. Ve zkoumané spolecnosti je tento néstroj
opomijen a vyuzivan pouze v omezené miie. Je tedy navrzeno, aby sledovani odchylek od
planu probihal v téchto rovinach:

e v oblasti planovanych nékladii a vynosi dle jednotlivych odpovédnostnich

stiedisek,

e v oblasti kalkulovanych cen vlastnich produktd a vstupnich materialu,

e v oblasti planovanych prodeju,

e v oblasti planovanych ukazateld personalniho fizeni,

e v oblasti planovanych ukazatelii finan¢niho fizeni, tedy jednotlivych vysledki

hospodafeni.

Zabezpeceni sledovani odchylek od plant bude mit ve svém popisu prace controller,
ktery bude mésicné provadét vyhodnoceni a report odpovédnym pracovnikim. Ke
sledovéani odchylek bude vyuZivat informacni systém zkoumané spolecnosti. Reportovana
data budou obsahovat barevné zvyraznéni (napt. Cervenou), pokud bude dochézet
k ptekro¢ni tolerovanych odchylek, coz bude signdlem pro odpovédného pracovnika, Ze
informovanosti napf. o vyvoji cen vlastnich produkti, vyvoji hospodateni spolecnosti
apod. Management spolecnosti pak miiZe v€as reagovat na mozny nepiiznivy vyvoj, popt.
bude dostate¢n¢ informovan o moznych rizicich.

Sledovani ukazatelit - dal$Sim dilezitym nastrojem je sledovani ukazateld, které jsou
pro zkoumanou spolecnost dulezité. Sledovani odchylek od planu, tedy sledovéni
skutecného vyvoje s vyvojem planovanym je dilezity pro analyzu vnitiniho vyvoje. Timto
zpusobem je mozno sledovat také interni ukazatele. Bude-1i zkoumana spole¢nost vyuZzivat
nastroje sledovani ukazateli také vnéjSitho okoli, bude ve vyhodé¢, protoze ptipadny

neptiznivy vyvoj téchto ukazatell ji nezaskoCi a muize vcas reagovat. Miize se jednat
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oruzné statistické ukazatele, jako napf. miru zaméstnanosti, mzdovy median v daném
kraji, ale také cenovy rist a dal§i. Cilem sledovani ukazateli je zajiSténi vCasné
informovanosti o skute¢nostech, které by mohly mit vliv (jak pozitivni, tak negativni) na
podnikatelskou c¢innosti zkoumané spoleCnosti. Potfeby zkoumané spole¢nosti budou
definovany na zaklad¢ pozadavkii managementu spolecnosti. Kazdy manaZzer si stanovi
zakladni ukazatele ze své oblasti, které chce sledovat. Samotné sledovani spole¢né
s reportingem pak zajisti controller.

Pravidelné vyhodnocovani - dalsim nastrojem, ktery ve zkoumané spolec¢nosti chybi,
a ktery je pro operativni controlling nezbytny, je pravidelné¢ vyhodnocovani. Pro operativni
controlling je dilezité provadét vyhodnocovani v pravidelnych napt. mési¢nich
intervalech. Ro¢ni vyhodnocovani miize vést k tomu, Ze se management dozvida o vyvoji,
at’ pozitivnim ¢i negativnim aZ se zpozdénim. Vyhodnocovat lze napf. vyvoj fluktuace
zaméstnancl, vyvoj nemocnosti, ale také zmetkovitosti, skladovych zasob, obratkovosti
skladovych materidlti, cen materialti, energii atd. Pravidelné vyhodnocovani stanovenych
ukazatelli je také soucasti naplné prace controllera, ktery ve spolupraci s odpovédnymi
pracovniky (napt. vedoucim skladu, ndkup¢im, personalistou) vyhodnocuje a reportuje
potfebné informace vedeni spole¢nosti.

Forecasting - na zikladé¢ pravidelného vyhodnocovani, sledovani ukazateld
a odchylek, je mozno sledovat trend, jak se zkoumané spoleCnosti dafi, kam smétuje, zda
ke stanovenym ciliim nebo nikoli. Tvorba forecastu (budouciho ptedpokladu souc¢asného
vyvoje) poda managementu spolecnosti informace o tom, zda bude v daném obdobi
dosazeno stanovenych ukazatell a cilti. Tento nastroj je dulezity pfedevsim pied koncem
obdobi, kdy se pfipravuji plany na obdobi nové, a tyto forecasty mohou slouzit jako
vychozi zdroj informaci. Forecasty mohou byt sestavovany v oblasti prodeje, vyroby,
finan¢ni oblasti, ale také v oblasti personalni.

Simulace mozZného vyvoje - navrh tohoto nastroje controllingu neni pro zkoumanou
spolecnost nahodily. Vybér tohoto néstroje souvisi predevSim s tim, ze produkty
spole¢nosti jsou urceny predevsim pro zahrani¢ni trh. S timto faktem souvisi také kurzové
riziko. Nastroj simulace mozného vyvoje Ize efektivné vyuzit pravé pifi simulaci mozného
vyvoje kurzli v ndvaznosti na dil¢i plany spole¢nosti, tj. na plany prodejt, ale také na
planované nakupy surovin v cizi méné. Dale lze simulaci vyuzit pro eliminaci rizika
v oblasti nakupovanych vstupnich materidli, napf. v navaznosti na zménu dodavatele,

vypadek hlavniho dodavatele atd.
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Pravidelna informovanost - poslednim navrhovanych nastrojem pro operativni
controlling ve zkoumané spolecnosti je zavedeni pravidelné informovanosti. Za
poskytovani informaci bude odpovédny controller. Je navrZeno, aby informace byly
poskytovany v téchto rovinach:

e na osobnich schiizkach s odpovédnymi pracovniky,

e na osobnich schiizkidch s managementem,

e clektronickou formou prostfednictvim sdileného souboru, popi. sdilené slozky

s vice soubory na intranetu spolec¢nosti.

Bez zavedeni pravidelné informovanosti neni mozno efektivné vyuzivat vSech
navrhovanych nastroji controllingu. Nebude-li ve zkoumané spolecnosti zavedena
informovanost, nebude naplnéna zakladni funkce controllingu, kterou je informovani
a zaroven nedojde ke koordinaci napfic¢ celou organizaci. Controlling nebude integrovan
anebude soucasti fizeni spolecnosti. Z téchto diivodd je nezbytné nutné, aby tento
navrhovany nastroj byl soucasti operativniho controllingu zkoumané spole¢nosti. Existuje
cela fada controllingovych nastroju, které Ize v operativnim controllingu vyuzit. Dilezité
je, nezapomenout na to hlavni, a to jsou potieby zkoumané spolecnosti.

Bude-li zavedeni této faze controllingu ve zkoumané spolecnosti uspéSné, nic
nebrani tomu, rozsifit portfolio nastrojt, dle dalSich potieb spole¢nosti. Nyni je dilezité
vytvofit zaklady controllingu, tak aby doSlo k postupnému, nenasilnému zavadéni
controllingovych ¢innosti napfi¢ celou organizaci a zaroven k vytvoreni nutné spoluprace
mezi jednotlivymi oddé€lenimi zkoumané spolecnosti v néavaznosti na controllera
samotného.

Jakmile si operativni controlling najde své misto ve spolecnosti, je mozno piistoupit
ke tfeti fazi navrhovaného konceptu, kterym je controlling strategicky. Navrhované

nastroje operativniho controllingu jsou zndzornény v obr. 24 této diplomové prace.
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Obr. 24 — Navrhované nastroje operativniho controllingu

planovani
informovanost Solzgﬁ;lléel’;(l'
Navrhované
nastroje

operativniho »
imulace o sledovanJ
° controllingu ukazatell

forecasting vyhodnocovani

Zdroj: vlastni zpracovani, 2020

5.3.2 Navrhované nastroje strategického controllingu

Tteti fazi navrhované koncepce zavadéni controllingu ve zkoumané spole¢nosti tvofi
oblast strategického controllingu. Dosahne-li zkoumana spolecnost uspé€sné implementace
druhé faze konceptu, tedy operativniho controllingu, bude moZno pfistoupit k zavadéni
oblasti controllingu na strategické urovni. Pro management spolecnosti tak vznikne
efektivni nastroj, ktery vyuZziji pfedevSim pro sva zdsadni, tedy strategickd rozhodnuti.
V této fazi se stdva controller rovnocennym partnerem managementu, s ¢imz souvisi také
nutnd vzajemna spoluprice. Pro strategicky controlling je navrzeno vyuziti téchto
zakladnich nastrojt:

e tvorba strategickych dlouhodobych plani,

e zpracovavani strategickych analyz z riznych oblasti,

e Balanced Scorecard,

e pravidelny meeting na urovni vrcholového managementu.

Tvorba strategickych dlouhodobych planu - dle ziskanych informaci o zkoumané

spolecnosti je jasné, zZe se jedna o spolecnost, kterd se neustale vyviji a roste. Spolecnost
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disponuje také vlastnim oddéleni pro vyzkum a vyvoj novych produktd, s ¢im souvisi
neustalé planovani, a to ne pouze v kratkodobém Casovém horizontu. Jedna se predevsim
o stanovovani mise, vize a dlouhodobych cilli. V soucasnosti spolecnost dle svych potieb
tvofi dlouhodobé plany, coz znamena, ze ma v této oblasti jisté zkusenosti. Tvorba a hlubsi
propracovani téchto planti pomohou managementu spolecnosti v rozhodovani, kam se
ubirat, zda je cesta, ktera byla zvolena spravna, popt. miize pomoci piehodnotit ptivodni
plan avcéas reagovat na zménu podminek. Nezastupitelnou roli zde hraje pozice
controllera, ktery poméha plan sestavit, je zdrojem potiebnych informaci, dale
vyhodnocuje a porovnava skuteCny vyvoj a v neposledni fadé uzce spolupracuje
s vrcholovym managementem spolec¢nosti.

Zpracovavani strategickych analyz 7 riznych oblasti - tento ndstroj Uzce souvisi
s nastrojem pldnovani, protoZze pro spravné vyhotoveny strategicky plan je dilezité mit
zpracované analyzy, ze kterych mize vedeni spolecnosti ziskat cenné informace napft.
o své konkurenci, zédkaznicich, ale také z oblasti politické, legislativni. Spolecnost je tak
s predstihem pfipravena na skutecnosti, o kterych by se mohla dozvédét se zpozdénim, coz
by mohlo znamenat ohrozeni realizace pldnovanych projektd. Tento néstroj efektivné
pomaha plnit pfizptisobovaci a inovacni funkci controllingu.

Balanced Scorecard - dalsi podstatnou funkci controllingu je smétfovani ke
stanovenym cilim. Zkoumana spolec¢nost stanovuje cile, a to jak hlavni, tak dil¢i. Metoda
Balanced Scorecard je zaloZena na principu vyvazenosti téchto cili, ¢ehoZ je mnohdy
v organizacich tézké dosdhnout. Podstatou Balanced Scorecard je sméfovani k realizaci
strategickych cili. Tento nastroj je napojen na operativni fizeni, kdy jsou stanoveny
zékladni perspektivy, které na sebe navazuji (vznikaji mezi nimi vztahy). Kazda ze
stanovenych perspektiv ma své dil¢i cile, ukazatele, kterymi jsou hodnoceny, dale pak
hodnoceni vyhod ana druhou stranu také stanoveni potfebnych opatfeni. Zavedenim
tohoto nastroje by zkoumané spole¢nost mohla dosahnout toho, ze bude efektivné naplnéna
funkce controllingu sméfovani ke stanovenym (spolecnym) ciltim. Navrhem tedy je zavést
do strategického controllingu s propojenim na controlling operativni nastroj Balanced
Scorecard, tak aby dochazelo, prostfednictvim plnéni dil¢ich cilii, k naplnéni cile hlavniho,
tedy strategického.

Pravidelny meeting s managementem spoleCnosti - mezi nastroje strategického
controllingu je dilezité zahrnout nastroj, ktery by zajistil pravidelnou informovanost.

Timto nastrojem je zavedeni pravidelnych informacnich schizek se zastupci zkoumané
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spolecnosti. Pravidelnd schiizka bude nastrojem, ktery bude slouzit jak k podévani
informaci, tak k zadavani dalSich pozadavkl ze strany managementu. Bude zajisténo
vcasné informovani o vyvoji a nebude dochazet k tomu, Ze by se vrcholovy management
dozvidal zasadni informace se zpozdénim. Management bude moci reagovat a rozhodovat
v okamziku, kdy je to potieba, tedy v¢as. Z tohoto divodu je poslednim navrhovanym
nastrojem strategického controllingu navrzeno pravé zavedeni kratkych pravidelnych
schiizek.

Vsechny vySe uvedené nastroje strategického controllingu zobrazuje obr. 25.

Obr. 25 — Navrhované ndstroje strategického controllingu

dlouhodobé
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pravidelny na’StrOje strategické
L strategického el
controllingu

Balanced
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2020

5.4 Rizika, slabé a silné stranky navrhovaného konceptu

Navrhovana koncepce zavadéni controllingu ve z koumané spolecnosti je sloZena ze
tti fazi, kdy prvni faze je fazi pfipravnou, druhd se tyka zavedeni operativniho controllingu
vcetné jeho nastroji a posledni faze je zavedeni controllingu na strategické urovni (véetné

strategickych nastrojti). Kazda tato faze je spojena s ur¢itymi moznymi riziky, které mohou
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nastat. Tato rizika pak prodluzuji cely proces zavadéni nové koncepce controllingu, s ¢imz
souvisi také mozny narist nakladt jednotlivych fazi.

Prvni faze konceptu se tyka pripravy na zavedeni controllingu. Tato faze je zaméfena
na zajisténi controllingu, a to jak z pohledu personalniho, tak informac¢niho. Nejvétsi riziko
prvni faze je bezesporu netspéch v naboru a vybeéru zaméstnance na pozici controllera. Na
pozici controllera jsou kladeny vysoké naroky a je mozné, Ze nébor nemusi byt hned
uspesny. Z tohoto diivodu je nezbytné, aby bylo vybérové fizeni dobfe promysleno a aby
bylo vyuzito vSech dostupnych moznosti inzerce (tisk, internet, socialni sité, personalni
agentury aj.). Zaroven je dulezité, aby také nabidka spolecnosti odpovidala pozadavkiim na
danou pozici a byla tedy na trhu prace konkurenceschopné. DalSimi slabymi misty prvni
faze mohou byt vysoké ndklady na zabezpeceni controllingu v oblasti informacéni
technologie. Mezi silné stranky pak patii to, ze management spolecnosti, dle zpracovanych
analyz, ma urcitou predstavu o svych pozadavcich a pottebach v oblasti controllingu, tedy
je dokaze definovat.

Druha faze konceptu, tykajici se zavadéni operativniho controllingu ve zkoumané
spole¢nosti je rizikova predevsim z pohledu pfijeti konceptu zacastnénymi zaméstnanci ve
spole¢nosti. Existuje fada ndzorti a pohledii jednotlivych zaméstnancii a mize byt velmi
tézké tyto osobnosti piesvédCit o vyhodach nového konceptu. Jen mald vétSina osob je
naklonéna zménam, a proto je potieba pocitat s tim, Ze bude tézké zaméstnance presveédcit
a je tedy velmi dulezité, jakym zpiisobem bude navrhovana zmeéna interpretovana. Zasadni
roli zde bude mit management spolecnosti, ktery musi navrhovanou zménu schvalovat
a podporovat. Nejvétsim rizikem druhé Casti je tedy nepiijeti navrhovaného operativniho
controllingu ze stany zicastnénych zaméstnanci zkoumané spolecnosti. Silna stranka je
op¢t v podobé managementu spolecnosti a jeho pfistupu k navrhovanym zménam, kdy se
predpoklada, Ze vedeni spolecnosti bude navrhované zmény podporovat a integrovat napiic
zkoumanou spolecnosti.

Tteti faze konceptu je tvofena zavadénim strategického controllingu ve zkoumané
spoleCnosti. Bude-li uspésn¢ zaveden operativni controlling, je piedpoklad, ze je
spolecnost ptipravena také na posledni féazi, tj. strategicky controlling. Rizikem této tieti
faze je fakt, ze stavajici obsah ¢innosti jiz nebude jedna pozice controllera ¢asové zvladat
aje tedy na rozhodnuti managementu, zda bude ve tfeti fazi pokraCovat ¢i nikoliv.

V ptipadé, ze by byl zdjem v pokracovani, bude muset management dospét k zaveéru,
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jakym zplsobem strategicky controlling zajistit, zda pfijme dalSiho controllera anebo se
bude na strategickém controllingu podilet sam.

Uceleny piehled zakladnich, vySe uvedenych rizik navrhované koncepce zavadéni
controllingu ve zkoumané spolecnosti a navrhy na jejich eliminaci je zndzornén v tabulce
¢. 1 této diplomové prace. Nejednd se o detailné propracovany pirehled vSech moznych
rizik tohoto konceptu, nybrz o nastin toho, co jednotlivé faze zavadéni konceptu
controllingu mohou zkoumané spolec¢nosti pfinést a s ¢im by mél management spole€nosti

alespon v zakladni mife pocitat.

Tab. 1 — Rizika a jejich mozna eliminace pri zavadéni konceptu

Faze konceptu Rizika Moina eliminace rizik

nepodeenit nizné naborové techmky
adekvatni nabidka podminek pracovniho
mista

neispéch v naboru - pozice

I Féze - pipravna controllera

.. . schvileni zmé entem
piijeti nového konceptu ostatnimi podpora a ol zmaty managen

II. Faze - operativni controlling zaméstnanci (zména — problém) spolt_x_:noa.;tl ~
{(pozativni piistup)
. . . nedostacyjici personalni pijeti daliiho controllera pro strategickon
o F - strate; ntroll .
e gicky controlling zabezpedeni oblast controllingu

Zdroj: vlastni zpracovani, 2020

5.5 Predpokladané naklady souvisejici s navrhovanymi zménami

S kazdou navrhovanou zménou ve stavajicim procesu bezpodminecné souvisi také
vnik moznych ndkladd. Tato kapitola bude vénovéana pravé vycisleni ptedpokladanych
nakladi, které by mohly zkoumané organizaci v ndvaznosti na novy koncept controllingu
vzniknout. Pro rozhodnuti, zda pfijmout navrhovanou zménu muize byt vySe
pfedpokladanych nékladd jednim z faktorti, zda tak ucinit ¢i nikoli. Navrhovany koncept
zavadéni controllingu ve zkoumané spole¢nosti obsahuje nasledujici navrhy:

e zavedeni nové pozice controllera,

e 7ajiSténi controllingu v informa¢nim systému,

e zavedeni novych controllingovych nastrojl.

Vznik ndkladi lze predpokladat predevSim v prvnich dvou oblastech, tedy

v personalnim zajisténi, tj. ndklady souvisejici se vznikem nové pracovni pozice a dale pak
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naklady, které souviseji se zabezpeCenim controllingu v ramci informacéni technologie.
Tabulka 2 uvadi prehled nakladl, které se vazi na pozici controllera. Jedna se predevsim
o osobni naklady, dale pak o néklady na vzdélavani, vybaveni pracovniho mista a dalsi.
V ptipad¢, ze se zkoumana spolecnost rozhodne vytvofit pracovni pozici controllera, musi
pocitat s naklady, které pfesahnou 800 000 K¢ za rok. Néklady na novou pracovni pozici

nejsou zanedbatelné a je tfeba, aby o nich zkoumana spolecnost védéla.

Tab. 2 — Predpokladané ndklady na pozici controllera

. Vyse nakladi v CZK
Druhy nakladu Celkem za rok
meésicni jednorazevé
Vybérové fizeni - 30 000,00 30 000,00
Hruba mzda 45 000,00 - 540 000,00
Sociilni a zdravoini pojiSténi 15 210,00 - 182 520,00
Zakonne pojisténi odpovédnosti 252,00 - 3 024,00
Stravné 1 300,00 - 15 600,00
Prispévek na penzijni pojisténi 350,00 - 4 200,00
Vybaveni pracovniho mista - 50 000,00 50 000,00
Skoleni - 30 000,00 30 000,00
Niklady na telefonni poplatky 300,00 - 3 600,00
Niklady celkem 62 412,00 110 000,00 858 944,00

Zdroj: vlastni zpracovani, 2020

Dalsi ¢asti navrhovaného konceptu zavadéni controllingu ve zkoumané spolecnosti
tvofi navrh zabezpeceni controllingu v oblasti informaéni technologie. Prvni z moZnosti
bylo implementovat controlling do jiz stavajiciho informacniho systému, ktery spole€nost
pouziva, a ktery je hlavnim zdrojem informaci. Pro stanoveni pfedpokladané vyse ndklada
je potieba oslovit dodavatele informaéniho systému a provést hlubsi a podrobné&jsi analyzu
potieb zkoumané spolecnosti. Na zdklad¢ této poptavky by dodavatel informacniho
systému sestavil nabidku svych moznosti, kde by byl uveden také ndklad na tuto
implementaci. Nicméné je dileZité podotknout, Ze stale existuje moZnost, Ze poZadavky na
controlling sou€asny systém jiz spliiuje, jen o tom zkoumand organizace nevi. V tomto
pfipad€ mohou byt ndklady nulové, popt. minimalni. V pfipad¢, Ze se bude jednat o novou
funk¢nost programu, musi zkoumana spoleCnost pocitat s tim, Ze se cena mtize pohybovat
v tadech 100 000 K¢. V pfipadé, Ze by bylo potieba zakoupit uplné novy informacni

systém, mohou byt ¢astky mnohonasobné vyssi.
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Ptehled odhadu nakladt na informacni technologii je uveden v tab. 3.

Tab. 3 — Predpokladané naklady na IT zabezpeceni

Druh implementace Predpol'(ladm:a vyse Dalsi moiné naklady
nakladu
Zavedeni do stivajiciho IS 0-300ts CZK skoleni
Zakoupeni nového IS > 300 us CZK servisni smlouva, skoleni

Zdroj: vlastni zpracovani, 2020

Co se tyCe nakladii souvisejicich se zavadénim ndastroji controllingu, bude toto
zavadéni v pracovni naplni controllera, coz znamen4, Ze by vicenaklady s timto zavadénim
vzniknout nemély. Nicméné, je dulezité pamatovat na to, ze je potieba déale prohlubovat
znalosti a védomosti controllera, a proto musi zkoumana spoleCnost pocitat s naklady
vztahujici se praveé k dalSimu vzdelavani. Naklady na Skoleni v oblasti controllingu nejsou
zanedbatelné a prehled nabidek moznych Skoleni je pro nazorny piiklad uveden v tabulce
4 této diplomové prace. Pro porovnani byly vybrany tfi Skolici instituce, které se timto
druhem Skoleni zabyvaji. Nicméné nabidka vzdélavani v této oblasti je mnohem S§irsi a toto

porovnani slouZi pouze jako nazorny ptiklad nékladi s timto vzdé€lanim souvisejicich.

Tab. 4 — Naklady na skoleni - priklady

Skolici instituce Nazev skoleni Cena v CZK
N:;l;ldlm’y controlling 23 000,00
Controller institut _ ace a rozpocly
Funkce a nastroje controllingu v praxi 17 500,00
Finanéni controlling
5 300,00
- moderni metody v pfikladech ’
Studio W s.r.o. n.lT:k fll:;e — y:t ékla:;d
efektivné fidit n y
5300,00
- controlling nakladd ’
e-controlling Excel pro ekonomy a pokrocilé (2 denni) 7 400,00

Zdroj: vlastni zpracovani, 2020
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Vycet vyse uvedenych predpokladanych nékladii neni zcela jisté konecny a uplny,
nicméné podava prehled o tom, jak je navrhovany koncept na zavedeni controllingu pro
zkoumanou spole¢nost nakladové narocny. Je na zvazeni zastupcii zkoumané spolecnosti,

zda pomyslné vahy vyrovnd pifidand hodnota, kterou controlling zkoumané spole¢nosti

muze piinést.
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6 Zavér

Hlavnim cilem diplomové prace bylo navrhnout koncept pro zavedeni efektivnéjSiho
controllingu ve vybrané spolec¢nosti véetné navrzeni moznych controllingovych nastroja.
Navrhovany koncept zavedeni controllingu ve zkoumané spolecnosti m¢l odrazet jeji
pozadavky a potieby. Pro naplnéni hlavniho cile prace bylo nezbytné definovat cile dilci.
Mezi dil¢i cile bylo zahrnuto zpracovani teoretické reSerSe controllingu, jeho principd,
funkei, riiznych nastrojli, zabezpeceni, popt. moznych zplisobli zavadéni. Dalsim dil¢im
cilem bylo popsani jednotlivych organizacnich struktur, které je mozno ve zkoumané
spole€nosti v ndvaznosti na controlling zavést. Mezi dil¢i cile tykajici se vlastni prace
patfila charakteristika zkoumané spolecnosti, zpracovani vnitinich analyz, na zékladé
kterych bylo mozno popsat stavajici stav zavedené¢ho controllingu, jeho zabezpeceni
a vyuzivani. Zpracovani vnitinich analyz bylo nezbytné pro objektivni posouzeni jiz
zavedeného systému controllingu ve zkoumané spole¢nosti, pro identifikaci moznych
problému a predevsim pro navrhovou ¢ést.

Teoreticka ¢ast diplomové prace je vénovana popisu controllingu a veho co s nim
souvisi. Je zde popsana historie, jeho ¢lenéni, nastroje, funkce, moznosti zavadéni a také
zpusoby zabezpeceni, ato jak z pohledu personalniho, tak z pohledu informacni
technologie. Dale je teoreticka Cast vénovana oblasti fizeni a popisu organizacni vystavby
podnikti, které je mozno ve zkoumané spolecnosti aplikovat. Praktickd, druhd cast
diplomové prace vychazi z cCasti teoretické. Prvni kapitola praktické ¢asti je vénovéana
charakteristice zkoumané spole¢nosti, seznameni s jejim oborem podnikani, statistickymi
udaji ajeji organizacni strukturou. Nasledujici Casti se zabyvaji analyzami vnitiniho
prostiedi zkoumané spolecnosti. Analyzou vnitiniho prostiedi bylo zjisténo a detailné
popsano, jak v soucasnosti ve zkoumané spolecnosti controlling funguje, jaké nastroje jsou
jiz implementovany, v jaké mife jsou vyuZivany ajak jsou zabezpefeny. Pomoci
strukturovanych rozhovorli byl zji§tén nazor vedeni spolecnosti na soucasny, zavedeny
controlling, a také, jaka jsou jejich o¢ekavani do budoucna. Na zaklad¢ vysledkl vnitinich
analyz, interview a komparace s teoretickou reSerSi byl zkoumané spole€nosti navrzen
koncept pro zavadéni controllingu, véetné nastrojl, které je mozno v controllingu vyuzit.
Soucasti navrhové casti diplomové prace je také vymezeni rizik, jeZ mohou vzniknout
anakonec je popsana predpokladand vySe nakladl, tedy financni narocnost souvisejici

s novym konceptem.
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Zkoumana spolecnost jiz ma zkusSenosti s controllingem, nicméné postrada zavedeny,
systematicky koncept, ktery by vedl k efektivnimu pouzivani dostupnych controllingovych
nastrojii a zcela postradd koordinaci napfi¢ celou organizaci. Navrhy diplomové prace
mohou zkoumané spolecnosti ukéazat cestu, kterou je mozno controlling implementovat
jako celek, a to vcetn¢ jeho ndstroji a moznych zplsobli zabezpeceni. Zkoumana
spolecnost by tak ziskala néstroj fizeni, pomoci kterého by dosahovala stanovenych cilt.
Navrhovany koncept je rozdélen do tii fazi, s vymezenim casové narocnosti, tak aby byla
zajiSténa plynulost implementace a systemati¢nost vjeho zavadéni. Management
spoleCnosti ma jasnou predstavu o svych pozadavcich na controlling a koordinovanou
zménu soucasného stavu by uvital, coz je pro zavadéni jakychkoli zmén zasadni. Témto
pozadavkiim zéaroven odpovidaji tfi navrhované faze konceptu zavadéni controllingu.
V prvni fdzi navrhovaného konceptu se jedna o samotné zabezpeceni controllingu
zkusenym pracovnikem, ktery by byl souc¢asti financniho odd¢leni a dale pak zabezpeceni
z pohledu informacni technologie. Velkym piinosem této prvni faze je navrh formalizace
a standardizace controllingu, jez pfinese do této oblasti potiebny fad. Druhd, navrhovana
faze se tykéd operativniho controllingu. Pro realizaci této faze je nezbytné, aby byla jiz
zavedena faze prvni. Druhd faze pfinese operativni nastroje controllingu, které se tykaji jak
planovéni, tak vyhodnocovani, anebo tolik poZzadované kontroly v podobé sledovani
riznych odchylek. Implementaci druhé faze ziska zkoumana spole€nost chybéjici
koordinaci napfi¢ vSemi oddélenimi. Realizaci druhé faze dojde také k integraci
controllingu napfic¢ celou organizaci. Pomyslnou tfeSnickou na dortu je navrhovana tfeti
faze, kdy po implementaci operativniho controllingu dojde k propojeni s controllingem
strategickym. Management spolecnosti tak ziskd nastroj pro sva nejdilezitéjsi a jisté ta
spravna rozhodnuti, kterd maji vliv na budouci existenci celé spole¢nosti.

Controlling, byt nemé dlouhou historii, tak si velmi rychle nasel své misto
v podnikovém fizeni. ManaZefi podnika velice rychle pochopili, Ze se jedna o efektivni
nastroj, diky kterému mohou zvySovat konkurenceschopnost podniku, efektivitu ve svém
strategickém rozhodovani a pfedevS§im pak udrzet tempo v dneSnim ,,VUCA® svété
(z anglického Volatility - proménlivost, Uncertainity - nejistota, Complexity - sloZitost,
Ambiguity - mnohoznaénost). Controlling nema hranice vymezené platnou legislativou
aje jen na jeho uzivatelich, jak jej budou vyuzivat, aby byl pro né¢ pifinosem a ne

bfemenem. Navrzeny koncept vychdzi pravé ze samotnych potieb a ocekdvani zkoumané

vvvvv
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P1il. 3 - EBIT struktura zkoumané spolec¢nosti

Plan Act.
Hem {th. CZK) Cosl centres Total YTD Total YTD
1-17 I-17
Sales 847 350 964 941
Sales {of own produds)

Production Costs Total production costs 250 807 244 955
+aw malerial 81835 65 589

-drect energy 59 453 43973

-direct wages + insurance 25321 25318

-package 38 533 32622

-depretialions 14 412 14 481

-overhead cosis 50 853 56 083

-chng. in finished and work in process -19600 6 889

432 Maintenance 3404 4121

441 Purchasing 4383 5378

442 Railway siding 1307 1489

111 Cost for buildings 4496 4787

501 Laboratory 10 343 10 524

Other -29 427 -30 323

211,212 Costs of merchandise 145 000 203199

211,212 Cost of sales merchandise 1802 1813

Costs of sales 392 215 445943
% of sales 46,3 46,2
Gross Margin 455 135 518 998
% of sales 53,7 53,8
R&D 711 Depreciations 105 72
MR&D 2353 2243

Tolal RED 2458 2 315
% of sales 03 02
General Admmisiration 101 Company Admmnistraiion 17 519 19 314
101 Depretiations 1130 1332

101 Goodwil 0 0

101 One time cosis 592 937

Total Gen Administration 19 241 21583
% of sales 23 2,2
Selling Coslts 601,212 Transportation 67 900 64 425
601 Other costs 13137 13 870

201 Sales 17 469 17 608|

Total Seling Costs 98 506 95903
% of sales 11.6 9.9
Tolal Costs 512 420 565 744
% of sales 60,5 58,6
EBI T before other income/expenses 334 930 399 197,
% of sales 395 414
‘Other ncome subsidies {(Czech Govemment) 0
Tolal other iIncome/expenses 0 0
EBIT before reserves 334 930 399 197
% of sales 39.5 414
provisionsiresenes 0 0]
EBIT 334 930 399 197
% of sales 39,5 414
Exchange profitflosses 8400 -181

interest result Interesis KB +- -300 -27
Interest 0 0

Income before taxes 326 830 399 405
| Tax provision 62 140 75 588
[Netincome [ 264600] 323817
[EBITDA [ebit +depretiations-goodwil [ 355 210] 420 543]

Zdroj: Gcetni zaznamy zkoumané spole¢nosti
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Piil. 4 - Mésic¢ni piehled hospodateni

Prehled hospodareni v fis K&
_ LEDEN _ pInéni
et . LEDEN (12M) meésic OPR [
v 2016 [ 2017 rozcl | % plan skutek plan skutek ozl %
5|naklady celkem 636956| 665 985 29029 104,6]| 52 838| 62222 600 800 665 985 65 185) 1108
501 [material 126 416] 122 776 -6 640 9491 13289 12 285 141 300 122 776] -18 524 869
502 |encrgie 67338 44945] 12303 784|| 6948] 3535 61930 44945 6985 726
504 |prodané zboZi 1656 527 203189 46 672 12981 13 0M 221068] 145000 203 168 58199| 1401
511|opravy 20702 25063 4361 121,1 914 1355| 25200 25 063 137 995
512|cestomé 1957 2 133 176 109,0] 218 308]| 2 300 2 133] 167 927
513|reprezentace 168 176 22 88,9 8 38] 170 176] 6] 1035
518|shuzby - preprava vyrobkd 56 298] 49 435 6 863 878 4885 5814] 54 800 49 435 5365 002
518[shezby - preprava zboZi 11891 149080 3099 1261 1185 1538] 13100 14 980 1890 1144
518|sluiby-ostalni 26 454 25164 2710 1102 2511 5046| 26 750 28 164| 2414) 1090
52| osobni naklady 71153 76 7868 5633 107,9 8877 6 519] 72 850 76 786 3936) 1054
53|dané a poplatky 588 644 56 109,5 32 104 580 644 64 1110
541-2 [ZC majetku a malerialu 1638 537 1101 32,8 0 0 537 537] #Drvio1
5438 |jiné i naklady 1285 1350 65 105,1 135 257] 1 700 1 350] 350|794
551 |odpisy 22 489 21 167 -1322 941 1674 1 803] 20 280 21 167 887 1044
552-9 |rezerva na odmény,opravy -2 441 1507 3948 617 0 371 1 507 1507 | #DN/O1
562|drcky 0 0 0| #DIv/ol 0 0| #DIVi0I
563 |kursové ziraty 22 119 11 678 -10 441 528 1615 1 570 19 500 11 678 -7 8§22 599
568 |ostatni fin.naklady 916| 1095 179 119.5 77 80) 900 1 (B&j 195 1217
581-3 |zména stavu NV a HV 9148 16151 7003 176,6 -3 900 3213 -18 16 151 35751 824
585|akiivace 20419] 32399 11980 1587 2470 -2791] -28100] 30 399 4299 1153
591|dah z prijmu {sph-od) 699 75 588| 5 880 1084|] 580 3 2! 62 140 75 ssal 13448 1218
6]vymosy 933568] 980802 56234 1060| 76963] 85578] 865490 02| 124312 144
801 [tr7by za vi.vyrobky 666 941| 680 836 13 895 102,1|| 56 681 56 068] 638 350 880 836 42486) 1067
602 |irzby za sluzby 10 420 10 681 261 102,5 558 1121 6 740/ 10 681 3o 1585
604 |trzby za zboZi 231 212| 284 105 52 893 1229\ 18784 27425 209 000 284 105 75105 1359
61|zména stavu NVa HV 0 0| #DMNV/OI 0| #D/OI
62|aktivace 0 0| #DMNV/O 0| #D/O1
64|jiné provazni vinosy 5836 2284 -3 542 39,3 325 2 284 2 204 #DIV/0L
862 |daroky 248 27 219 110 40 1 300 27 273 90
863 |kursové zisky 18 913| 11 859 -7054 62,7 900 638! 11 100 11 859 9| 1068
Hospodirsky vysledek 206612] 323817 27205 1092l 24125] 23356] 264600 323817 50127] 123
HV pred rezervou na dan (EBT) | 366311] 399405] 33004] 1090 20045] 26565] 326830] 399405 72575 1222
EBIT 369 271] 399 197] 29926]  108,1|] 30620] 2749 334930] 399197 64267 1192
[vyroba kg {(K2) 17 945 039| 18277 765 332 726 101 9|} 1920000 1811 804' 19 382 000, 18 277 76| -1 104 235 54,3'
prodej wroblka kg {K2) 18 247599 18491 14 243 542 101,3|] 1621000| 1658 140' 18 258 000 18 491141 23314 101,3'
ozdil skiad -302 560 -213 376 184 299 000 153 ﬂi4| 1 124 000 -213 376 -1 337 376 I
jpradej zboZi kg 9039969 10421 481 1381 512 1153 787 000 944 D36| 8 700 000 10 421 481' 1721481 1 15,8'
|Mzdovy naklad ke 52 552 56 812 4 260 108,1 5009 4673 53 200 56812] 3612 106, 8|
cet . prepocteny 126 9) 134,0 71 105,6] 1390 1385 1348 134,u| 08 99 4]
prumérma mzda /Ke/ 34510 35 323 813 102,4 36 036 33 733 32 888 35 323 2435 107,4
Spolfeba fepelné energief;.v 118827 110118 8709 27
| Spatfeba elekirické energie HWH/ 5823900 5872273 48 373 100,38
Spolfeba prestasti /hod/ 12 444] 10 377 2 067 83 4]
Pohledavky PLS AK& 20 476 25 972 5 496 1268
Zavazky PLS 4K 324 200 424 61,7
Zdroj: Gcetni zaznamy zkoumané spole¢nosti
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Ptil. 5 - Strukturované rozhovory se zastupci spole¢nosti

Respondent: Generalni reditel

1.

Jakym zpiisobem se ve spole¢nosti podilite na controllingu?

Odpovéd’: Kontrolou prodejnich, ndakupnich a servisnich cen, stanovovdnim
optimalnich reseni z hlediska financni zateze.

Co hodnotite na zavedeném controllingu kladné a co naopak zaporné?
Odpovéd’: Dnes nemame zavedeny controlling v systematické podobeé.
V minulosti to bylo na jednotlivych odbornych reditelich (kazdy si hlidal své
naklady), ale s naristem firmy dochazi k potiebe zavést systematické resent
v podobé pracovnika, ktery se tomu bude vénovat.

Jakou oblast controllingu ve spolecnosti zcela postradate?

Odpovéd’: Nemame zavedenou kontrolu odchylek jak v nakladové, tak i ve
vynosové oblasti.

Jakym zpiisobem by, dle Vaseho nazoru, mél byt controlling v organizaci
zajistén personalné?

Odpovéd’: Pracovnikem, ktery bude soucdsti financniho oddéleni.

Jak hodnotite zajiSténi controllingu v organizaci z pohledu informaéni
technologie?

Odpovéd’: Nemame ani zakladni nastaveni napr. v prodejnich cenach, aby
u dlouhodobych kontraktii nebylo mozno zadat jinou cenu nebo kdyz se zada
Jjina cena, tak aby se objevil alarm.

Miyslite si, Ze je zavedené sledovani odchylek od plana dostacujici? Pokud
ne, uved’te prosim diivod.

Odpovéd’: Ne, protoze je i stale spousta aktivit mimo plan.

Jaka jsou Vase ofekavani (predstavy) v oblasti controllingu?

Odpovéd’: Kontrola nakladit a vykonui.

Uvitali byste zménu soucasného, zavedeného procesu controllingu
v navaznosti na VaSe ofekavani?

Odpovéd’: Ano.

Respondent: Reditel obchodu a marketingu

1.

Jakym zpiisobem se ve spole¢nosti podilite na controllingu?
Odpovéd’: Pravidelné vyhodnocovani trzeb v tunach i K¢ a po jednotlivych

teritoriich, zakaznicich, aplikacich, produktech, obchodnicich + sledovani
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Ptil. 5 - pokracovani
trendii za posledni roky, vyhodnocovani prumérné marze dle K2 (pozn.
informacni systém spolecnosti), vyhodnocovani dovoznich statistik —
spolecnost a konkurence, vyhodnocovani veletrhii a jiné.
Co hodnotite na zavedeném controllingu kladné a co naopak zaporné?
Odpovéd’:
Pozitiva: mnozZstvi vedenych statistik a aktivni prace s nimi v ramci utvaru, ne
jenom coby report pro vyssi management. Negativa: ne vSechny utvary
pravidelné a aktivné svou cinnost hodnoti, spis spoléhaji, Ze to za né bude
delat nekdo jiny a bude je informovat o vysledku. Pouze obcasné pouzivani SW
ke controllingu, vétsinou pouze Excel tabulky a papirovy format schvalovani.
Jakou oblast controllingu ve spolecnosti zcela postradate?
Odpovéd’: Byt schopen rozklicovat ziskovost jednotlivych zakazek na produkt,
je-li treba. Soucasny systém to dovoluje jen odhadem na zaklade rocniho planu
a pak na konci roku pri vyhodnoceni ndkladii na produkt. Pricemz vSechna
data v SW jsou, jen SW s nimi nepracuje.
Jakym zpiisobem by, dle Vaseho nazoru, mél byt controlling v organizaci
zajistén personalné?
Odpovéd’: Pokud dotaz smeruje na spolecnost, ktera neni velkou firmou, spis
je dulezite mit zavedeny systém, kdy controlling jde skrz celou firmu, na
kazdém utvaru by mél jeden clovek nebo vice lidi v ramci své bézné pracovni
naplné controlling vykonavat (zirejmé vedouci pracovnici).
Na financnim utvaru by mél byt nékdo, kdo to vse zastresuje.
Jak hodnotite zajiSténi controllingu v organizaci z pohledu informac¢ni
technologie?
Odpovéd’: Teprve v zacatcich.
Miyslite si, Ze je zavedené sledovani odchylek od plana dostacujici? Pokud
ne, uved’te prosim diivod.
Odpovéd’: Za celou firmu by se mél délat casteji nez jednou rocne.
Jaka jsou VaSe ofekavani (predstavy) v oblasti controllingu?
Odpovéd’: Vetsi vyuzivani SW, zapojeni vSech utvari, pravidelné

vyhodnocovani.
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8.

Ptil. 5 - pokracovani
Uvitali byste zménu soucasného, zavedeného procesu controllingu
v navaznosti na VaSe o¢ekavani?
Odpovéd’: Ano, nicméné to bude dlouhodoby proces a je treba mit v ném

zapojené vSechny utvary.

Respondent: Manazer logistiky

1.

Jakym zpiisobem se ve spole¢nosti podilite na controllingu?

Odpovéd’: Kontrola cerpani nakladii na mnou rizenych strediscich, sledovani
vyvoje cen objednavanych preprav (cena za prepraveny kg), hodnota zasob
a jejich obratka, pocty manipulaci ve skladech versus pocet skladniku
(produktivita prace) - skutecnost versus odhady budoucich pocti.

Co hodnotite na zavedeném controllingu kladné a co naopak zaporné?
Odpovéd’: Zaporné: controlling je pouze okrajovy, neni zavedena koncepce
controllingu, nejsou vyuzivany stavajici IT nastroje.

Jakou oblast controllingu ve spolecnosti zcela postradate?

Odpovéd’: Neumim odpovedet. Dle mého, ve firmé controlling existuje pouze
v omezené mire.

Jakym zpiisobem by, dle Vaseho nazoru, mél byt controlling v organizaci
zajistén personalné?

Odpovéd’: Jedna osoba plné se vénujici oblasti controllingu.

Jak hodnotite zajiSténi controllingu v organizaci z pohledu informac¢ni
technologie?

Odpovéd’: Dle mych informaci je pouzivan pouze MS Excel, K2 (pozn.
informacni systém zkoumané spolecnosti) pouze minimalne.

Myslite si, Ze je zavedené sledovani odchylek od plani dostacujici? Pokud
ne, uved’te prosim divod.

Odpovéd’: Nemyslim si, Ze je dostacujici. Resi si kazdy odborny reditel sam,
vyrazné odchylky se nesleduji, nezduvodnuji (alespon pokud je mi zndmo).
Jaka jsou VaSe ocekavani (predstavy) v oblasti controllingu?

Odpovéd’: Controlling by mél resit oblast reportingu z oblasti planovani
a cerpani nakladii, sledovani odchylek oproti planu (zpétné). Dale by mélo jit

o zajisteni podpory pri planovani, rozpoctovani, stanovovani prodejnich cen
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8.

Ptil. 5 - pokracovani
(pohled do budoucna), vyhodnocovani navratnosti investic, ndkladovosti
velkych projektit a podobné, priprava podkladii pro strategicka rozhodnuti.
Uvitali byste zménu soucasného, zavedeného procesu controllingu
v navaznosti na Vase o¢ekavani?

Odpovéd’: Rozhodné ano, vzhledem k tomu, Ze se firma rozviji a roste jak
pocet zaméstnancui, tak i vyrabéné a proddavané objemy.

Respondent: ManaZer nakupu

1.

Jakym zpiisobem se ve spole¢nosti podilite na controllingu?

Odpovéd’: Sledovani vstupnich nakladii na nakupované suroviny, material a
zbozi. Vyhodnocovani vstupnich nakladii na vybrané polozky oproti planu.
Sledovani obratkovosti skladu (nasledné zruSeno, nikoho nezajimalo....).
Spoluprdace na tvorbé kalkulaci (THN) - tvorba ndkupnich cen pro plan.
Zadavani planovanych predavacich cen hotové vyroby do systému K2 (pozn.
informacni systém zkoumané spolecnosti).

Co hodnotite na zavedeném controllingu kladné a co naopak zaporné?
Odpovéd’: Zdaporne: Controlling je provaden nekoordinované na jednotlivych
utvarech v ramci moznosti, napr. sledovani vstupnich ndkladu na vyrobu
produkti se provadi formou statistik v excelu, kde jsou rucné dopliovany
naklady na jednotlivé polozky z mésicni sestavy vydeju na strediska apod.
Jakou oblast controllingu ve spolecnosti zcela postradate?

Odpovéd’: Sledovani odchylek od planu.

Jakym zpusobem by, dle Vaseho nazoru, mél byt controlling v organizaci
zajistén personalné?

Odpovéd’: Samostatna funkce controllera - specialisty.

Jak hodnotite zajiSténi controllingu v organizaci z pohledu informacni
technologie?

Odpovéd’: Nedostatecné, stavajici systéem K2 neumoziuje planovani
v pozadovaném rozsahu, je zaméren zejména na ucetnictvi a skladové
hospodarstvi.

Miyslite si, Ze je zavedené sledovani odchylek od plani dostacujici? Pokud

ne, uved’te prosim divod.
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Ptil. 5 - pokracovani
Odpovéd’: Sledovani odchylek neni dostacujici, chybi potiebné funkce
v systemu K2, vyhodnocovani mimo systém je casové ndrocné a miiZe veést
k chybovosti
Jaka jsou Vase ocekavani (predstavy) v oblasti controllingu?
Odpovéd’: Pomoc pri sledovani a vyhodnocovani nakupnich cen, sledovani
trendut vyvoje cen. Implementace vhodného softwaru a moznost jeho vyuZiti
specialisty controllingu i jednotlivymi manazery.
Uvitali byste zménu soucasného, zavedeného procesu controllingu
v navaznosti na Vase ocekavani?

Odpovéd’: Ano

Respondent: Technicky Feditel

1.

Jakym zpiisobem se ve spole¢nosti podilite na controllingu?

Odpovéd’: Na controllingu se podilim v roviné financni a technické. V roviné
financni se jednda o sledovani ndkladu a v roviné technické se jednd
o planovanou kontrolu a udrzbu technologickych zarizeni s cilem zamezit
nestandardnim situacim, v jejichz dusledku by doslo k ovlivnéni financnich
nakladii.

Co hodnotite na zavedeném controllingu kladné a co naopak zaporné?
Odpovéd’:

Kladne: v ramci technické roviny mame ndastroj pro controlling, nicméné tento
nastroj neposkytuje kompletni vystupy pro kompletni analyzy (musi se
dopracovavat).

Zaporné: v roviné financni postradam udaje o skutecnych ndkladech na
opravy, udrzbu a nahradni dily za vSechny strediska.

Jakou oblast controllingu ve spolecnosti zcela postradate?

Odpovéd’: Informaci o skutecnych nakladech na strediska, jak bylo receno
v otdzce . 2.

Jakym zpusobem by, dle Vaseho nazoru, mél byt controlling v organizaci
zajistén personalné?

Odpovéd’: Pro moje potieby by stacilo upravit systém, abych dostaval
potrebné informace. Co se tyce technické roviny, je otazkou, zda je potreba

dalsiho pracovnika.
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Jak hodnotite zajiSténi controllingu v organizaci z pohledu informacni
technologie?
Odpovéd’: Co se tyce technické roviny, tak stavajici systéem pro Fizeni udrzby
neni dotazeny do konce. Pokud by to Slo, tak by bylo nejlepsi implementovat
nase pozadavky do stavajiciho systému, pokud by to nebylo mozné, tak koupe
systemu noveho. V kooperaci s nasim IT oddélenim. Ve financni oblasti pro
moje potieby staci xls tabulka.
Miyslite si, Ze je zavedené sledovani odchylek od plani dostacujici? Pokud
ne, uved’te prosim divod.
Odpovéd’: Z pohledu strediska, které mam v kompetenci, tak je dostacujici,
ale z pohledu celo-firemniho sledovani dostatecné neni. Myslim tim jiz
zminované sledovani nakladii za vsechny strediska.
Jaka jsou Vase ofekavani (predstavy) v oblasti controllingu?
Odpovéd’: Funkcnost IT systéemu a kompletnost sledovani financnich nakladii.
Uvitali byste zménu soucasného, zavedeného procesu controllingu
v navaznosti na Vase ocekavani?

Odpovéd’: Ano, beru to jako zdokonalent soucasného stavu.

Respondent: Finanéni reditel

1.

Jakym zpiisobem se ve spole¢nosti podilite na controllingu?

Odpovéd’: Sestavuji rocni plany, kalkulace cen vlastnich produktii, mésicni
sledovani nakladii a vynosii a vysledki hospodareni. Dale zpracovavam rocni
ucetni zaverku a vyhodnoceni.

Co hodnotite na zavedeném controllingu kladné a co naopak zaporné?
Odpovéd’:

Kladné: nyni mé nic nenapada.

Zaporne. neexistuje definovand koncepce controllingu, controlling si zajistuje
kazdé oddeleni samo, neni propojeni mezi oddelenimi. Chybi mi jasné
definovana oblast controllingu, pravidla, odpovédnosti, ukazatele, metodika.
Jakou oblast controllingu ve spolecnosti zcela postradate?

Odpovéd’: Controlling je provaden na urovni planovani a velmi omezené na
urovni  kontroly. Chybi pravidelné vyhodnocovani odchylek od planu

s oditvodneénim pricin. Vyhodnocovani planii je provadeéno v rocnim intervalu,
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Ptil. 5 - pokracovani
coz miize byt pozdeé. Neni zavedeno propojeni napric organizaci. Kazdy si ridi
svuj vlastni controlling na svéem oddéleni. Jediné co je spojuje, je financni plan
a vysledek hospodareni.
Jakym zpusobem by, dle Vaseho nazoru, mél byt controlling v organizaci
zajiStén personalné?
Odpovéd’: Jelikoz nejsme velka organizace, ktera vyrabi stovky produktii, tak
by postacila pozice zkuseného controllera. Neni potieba zavadeét celé oddéleni.
Tato pozice by méla na starost controlling jako celek a byla podporou pro
ostatni zameéstnance, kteri se na controllingu podileji. Musela by to byt jiz
seniorni pozice, protoze tady ty zkuSenosti nikdo nema.
Jak hodnotite zajiSténi controllingu v organizaci z pohledu informacni
technologie?
Odpovéd’: V soucasnosti je controlling zajistovani pouze xls tabulkami, coz
miize vést k chybovosti a je to také casove ndrocné. Doporucuji zjistit moznosti
soucasného informacniho systému, popr. zakoupit SW pro controllingovou
¢innost. Myslim tim planovani, vyhodnocovani, ale také mozné simulace
a hlavné kalkulace cen vyrobkii a vykonii.
Miyslite si, Ze je zavedené sledovani odchylek od plani dostacujici? Pokud
ne, uved’te prosim diivod.
Odpovéd’: Odchylky jsou sledoviny jen v omezené mire, kazdy mésic ucetni
vyhotovi sestavu nakladit a vynosii podle stredisek a tu vytisténou preda
odpovédnym pracovnikiim. Zpétnd vazba se spiSe nedéje. Nejsou sledovany
odchylky cenové, napr. ceny vstupnich materialii nebo odchylky tykajici se
vyvoje cen vlastnich produktii. Urcité je co zlepSovat.
Jaka jsou Vase ofekavani (predstavy) v oblasti controllingu?
Odpovéd’: Kompletni zajisteni controllingu zkuSenym pracovnikem, ktery
bude pridanou hodnotou pro celou firmu. Vytvoreni uplné nového
plnohodnotného systému controllingu, ktery bude napliiovat ne jenom moje
ocekavani, ale ocekavani vSech v organizaci.
Uvitali byste zménu soucasného, zavedeného procesu controllingu
v navaznosti na Vase o¢ekavani?

Odpovéd’: Urcite ano.
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Respondent: Reditel pro vyrobu a rozvoj

1.

Jakym zpiisobem se ve spole¢nosti podilite na controllingu?

Odpovéd’: Sledovani nakladovosti jednotlivych produktii z pohledu direct cost
(suroviny, energie, opravy atd.), kontrola investicnich ucti, evidence stavu,
kontrola mésicnich vysledovek jednotlivych stredisek, hlavni firemni ukazatele
(mésicni), vykonove ukazatele stredisek, kvalitativni parametry vyroby,
odpadové hospodarstvi.

Co hodnotite na zavedeném controllingu kladné a co naopak ziaporné?
Odpovéd’:

Kladné hodnotim rychlost a jednoduchost.

Zaporné pak to, Ze se vSe zpracovava rucné v xls.

Jakou oblast controllingu ve spolecnosti zcela postradate?

Odpovéd’: Nic zasadniho mé nenapada.

Jakym zpusobem by, dle Vaseho nazoru, mél byt controlling v organizaci
zajistén personalné?

Odpovéd’: Ekonomicky controlling by mél probihat na urovni rediteli divizi
s moznosti castecné delegace na jejich podrizené. Procesni controlling by mél
byt zodpovédnosti stiedniho managementu.

Jak hodnotite zajiSténi controllingu v organizaci z pohledu informacni
technologie?

Odpovéd’: Mé viastni nastroje controllingu nejsou na firemni IT navazany.
Stavajici uroven IT je nedostacujici pro efektivni procesni controlling,
postradam automatizaci controllingu.

Myslite si, Ze je zavedené sledovani odchylek od plani dostacujici? Pokud
ne, uved’te prosim diivod.

Odpovéd’: Hlavni ekonomické parametry jsou podchyceny dostatecne.

Jaka jsou Vase oekavani (predstavy) v oblasti controllingu?

Odpovéd’: Zlepseni a zjednoduseni controllingu procesnich dat.

Uvitali byste zménu soucasného, zavedeného procesu controllingu
v navaznosti na VasSe o¢ekavani?

Odpovéd’: V zasade ne, vyjma otdzky 7.
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Gradnif

Ptil. 6 - Navrh organizacni struktury po implementaci controllingu
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Zdroj: ucetni zaznamy zkoumané spolecnosti, vlastni zpracovani, 2020
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P1il. 7- Navrh popisu pracovniho mista controllera

POPIS PRACOVNIHOIMISTA

Pracovni pozice: CONTROLLER
Titul, jméno, pfijmeni:
Pozadavky Skutecnost
Vzdélani: VS ekonomického sméru
Praxe: Minimalné 3 roky
Jazykové znalosti: AJ
RP B
Znalost systému
jakosti: -
Specialni Analytické schopnosti
dovednosti/znalosti: Cit pro detail
Znalosti v oblasti controllingu

Komunikaéni
Vlastnosti: Organizacéni

Systemati¢nost

Zodpovédnost

Odolnost vuéi stresu

Sebevédomi
Zarazeni
Oddéleni: Finanéni Stredisko: | 101 Tarifni tfida: | 12
Pracovni pomér na [ Urgitou od: do:
dobu:

O Neurcitou od:

Funkce:

[ Je nadfizena funkci:

Finan¢ni
feditel

x Je podfizena funkci:

Zastupitelnost:

O Zastupuje:

[J bez omezeni:

[J omezeni:

O Je zastupovan:

[ bez omezeni:
[ omezeni:
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Ptil. 7 - pokracovani

Kategorie prace:

1 prace, pfi nichz neni pravdépodobny nepfiznivy vliv na zdravi (THP)

Ochranné pracovni pom(icky:

Nejsou potfeba zvlastni ochranné pracovni pomucky

Zakladni bezpecnostni opatfeni/pokyny:

Pravidelné Skoleni z dokumentace tykajici se BOZP

Povinnosti/lkompetence/odpovédnosti:

- Tvorba fizené dokumentace v oblasti controllingu.

- Controllingové &innosti, které zahrnuji planovani, kontrolu, organizovani, informovani, viz. bliz§i popis ¢innosti.
- Koordinace jednotlivych dil€ich controllingovych €innosti napfi¢ celou organizaci.

- Reporting dosazenych vysledkd.

- Sledovani a vyhodnocovani odchylek od dil¢ich a strategickych pland.

- Cenotvorba - kalkulace planovanych a skutecnych cen vlastni produkce.

- Sledovani vyvoje cen nakoupenych surovin - vyhodnocovani planovanych cen a skute¢nych cen materialu.

Popis €innosti:

Oblast planovani:

- ndpomoc pfi sestavovani dil¢ich plant jednotlivych oddélent,

- tvorba finanéniho planu véetné planovanych nakladud, vynost, vysledkd hospodarent,
- kalkulace planovanych cen produktl vlastni vyroby,

- cenotvorba novych cen u novych produktd,

- sestavovani dlouhodobych planu spoleénosti,

- sestavovani forecastu dle potfeb organizace,

- a dal$i Cinnosti souvisejici s oblasti planovani.

Oblast kontroly:

- sledovani a vyhodnocovani odchylek skute¢nosti od plana,

- kontrola dodrzovani postup(, norem v oblasti controllingu,

- kontrola vyvoje cen vstupnich material(,

- kontrola nakladll a spravného pfifazeni na jednotliva nakladova strediska,
- vyhodnocovani dal$ich ukazatelll vyvoje spole¢nosti,

- dal$i ¢innosti souvisejici s oblasti kontroly.

Organizovani:

- zajiSténi koordinace mezi jednotlivymi oddélenimi v oblasti controllingu,

- zajisténi pravidelného reportingu tykajiciho se oblasti controllingu,

- zajisténi informovanosti o ukazatelich, odchylkach, vysledcich, predikcich,
- ostatni ¢innosti souvisejici s organizaci controllingu.

Standardizace a formalizace:

- zpracovavani dokumentace tykajici se controllingu, jeji implementace, aktualizace, zaji$téni Skoleni z této
dokumentace,

- zajisténi kontroly dodrzovani této dokumentace (napf. kontroly dodrzovani pfedepsané formy dokumentd,
metodiky atd.).

Ostatni administrativni €innost, archivace, komunikace, souvisejici s danou pracovni pozici controllera.

Zmeény:
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Ptil. 7 - pokracovani

Reporting/statistiky:

- kratkodobé a dlouhodobé financéni plany,

- mési¢ni vyhodnoceni odchylek,

- mésicni vyhodnoceni dil¢ich pland (prodeje, vyroby, nakupu, personalistiky atd.)
- mési¢ni vyhodnoceni vyvoje cen nakupovaného materialu,

- mésicni vyhodnoceni planovanych cen produktd,

- mési¢ni vyhodnoceni sledovanych ukazateld,

- ro¢ni vyhodnoceni planl a dal$i dle pozadavkt vedoucich pracovnika.

Dalsi vzdélavani/samostudium:

Angli¢tina

Povinna skoleni:

Pravidelné Skoleni v oblasti controllingu.

Pravidelné Skoleni v oblasti legislativni.

Pravidelné Skoleni z fizené dokumentace organizace.
Skoleni fidigt referentt.

Pracovnik pfebirda PPM a soucCasné stvrzuje svym podpisem, Ze je povinen zachovavat micenlivost
o skute€nostech, s nimiz se pfi vykonu prace seznami. Sou¢asné ma pracovnik dalSi prava a povinnosti, jez

vyplyvaji z organiza¢niho fadu, vnitinich predpist a obecnych pravnich norem.

Datum/Podpis

Datum/Podpis

Vedouci pracovnik: Pracovnik:

Odborny feditel:

Zdroj: vlastni zpracovani, 2020
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