Jihodeska univerzita v Ceskych Budé&jovicich
Ekonomicka fakulta

Katedra ucetnictvi a financi

Diplomova prace

Controlling nevyrobniho podniku

Vypracovala: Bc. Michaela Mrazova
Vedouci prace: Ing. Miroslava VI¢kova, Ph.D., MBA.
Ceské Budsgjovice

2022



JIHOCESKA UNIVERZITA V CESKYCH BUDEJOVICICH

Ekonomicka fakulta
Akademicky rok: 2020/2021

ZADANI DIPLOMOVE PRACE

(projektu, uméleckého dila, uméleckého vykonu)

Jméno a pifjment:  Bc. Michaela MRAZOVA

Osobni ¢islo: E20453

Studijni program: N0488A050006 Finance a Gcetnictvi
Studijni obor:

Téma prace: Controlling nevyrobniho podniku

Zaddvajici katedra:  Katedra Gcetnictvi a financi

Zasady pro vypracovani

Cil préce:
Cilem préce je analyza controllingovych nastroju fizeni, které jsou zasadni pro zlepSeni procest nevjrobnich podnikd, aplikace a zhodnoceni téchto
nastrojii ve vybraném nevyrobnfm podniku a navrZeni doporuceni pro optimalizaci controllingovych aktivit.

Rémcova osnova:

1. Ovod.

2. Controlling jako proces fizeni.

3. Nastroje operativniho a strategického controllingu.
4. Metodika.

5. Controlling ve vybraném nevyrobnim podniku.

6. Zhodnoceni vysledkii a optimalizaéni navrhy.

7. Zavér.

8. Prehled poutité literatury.

9. Prilohy.

Rozsah pracovni zprévy: . 50 - 60 starn
Rozsah grafickych praci:
Forma zpracovani diplomové prace: tisténa

Seznam doporucené literatury:

Drury, C. (2015). Managememt and Cost Accounting. London: Cengage Learning.

Kral, B. a kol. (2018). Manazerské dcetnictoi. Praha: Management Press.

Kral, B., & Soljakova, L. (2015). Poadavky na profesni zptisobilost controllerti v Ceské republice: empirick studie. Ceski financnf a iicetni casopis. 2015
(1), (100-116).

THE ASSOCIATION OF CHARTERED CERTIFIED ACCOUNTANTS. (2016). Paper F2 - Management Accounting. Kaplan Publishing UK.

Vigkova, M. (2018). Which companies have implemented management accounting? IDIMT 2018 - Strategic Modeling in Management, Economy and
Society, 26th Interdisciplinary Information Management Talks., Sept., 2018, Kutn& Hora, Czech Republic, (pp. 417 - 425).



Vedouci diplomové prace: Ing. Miroslava Vickova, Ph.D.
Katedra Gcetnictvi a financi

Datum zadani diplomové préace: 10. dnora 2021
Termin odevzdéni diplomové prace: 15. dubna 2022

JIHOCESHKA UMIVERZITA
v CESKYCH BUDEJOVIGICH

2 %// /) EKONOMICSKA FAKULTA
(4 Studentské 13 V)

\

AW

- 77005 Cescé Budeoves
doc. Dr. Ing. Dagmar Skodov/ Parmova
dékanka

V Ceskjch Budéjovicich dne 10. énora 2021

doc. Ing. Mila Jilek, Ph.D.
vedouci katedry



Prohlaseni

Prohlasuji, Ze svou diplomovou prdci jsem vypracovala samostatné pouze

s pouzitim pramenii a literatury uvedenych v seznamu citované literatury.

Prohlasuji, Ze v souladu s § 47b zdkona ¢. 111/1998 Sb. v platném znéni souhlasim
se zverejnénim své diplomové prace, a to v nezkrdcené podobé elektronickou cestou
ve verejné pristupné ¢asti databdze STAG provozované Jihoceskou univerzitou v Ceskych
Budeéjovicich na jejich internetovych strankdch, a to se zachovanim mého autorského
prava k odevzdanému textu této kvalifikacni prace. Souhlasim dale s tim, aby toutéz
elektronickou cestou byly v souladu s uvedenym ustanovenim zdakona ¢. 111/1998 Sb.
zverejneny posudky Skolitele a oponentii prace i zaznam o priibéhu a vysledku obhajoby
kvalifikacni prace. Rovnéz souhlasim s porovnanim textu mé kvalifikacni prace s databazi
kvalifikacnich praci Theses.cz provozovanou Narodnim registrem vysokoSkolskych

kvalifikacnich praci a systémem na odhalovani plagiatii.

V Ceskych Budéjovicich dne 31. srpna 2022

Be. Michaela Mrazova



Podékovani

Touto cestou bych chtéla pod€kovat vedouci mé diplomové prace pani
Ing. Miroslavé VIckové, Ph.D., MBA. za jeji trpélivost, vstficnost, odborné vedeni a rady

poskytnuté v pribéhu zpracovani této diplomové prace.

Déle bych chtéla velmi pod€kovat vedeni ekonomického odd€leni analyzované
spolecnosti za ochotu, cenné rady, za vé€novany ¢as a za poskytnuti veskerych dat

a informaci, bez kterych by tato prace nemohla byt vytvofena.

Muj nejveétsi dik vSak patii celé mé roding za jejich trpélivost a podporu béhem

celého mého studia.






Obsah

(O €T Ye oy ) e <O 3
2 Controlling jako podSyStém FIZENT........cueviiiiiiiiiiiiiie e 5
2.1  Definice a vyznam controllingU.........cccoviiiiiiiiiiiiniiiie e 5
2.2 Historicky vyvo] cOntrollingU .........ccooviviiiiiiiiiiiiciice s 7
2.3 Cile CONTOIINGUL. ...c.vviiiiiiiiii s 8
2.4 FUNKCE CONEIOIIINGU ..o e 9
2.5  Z4sady CONIOIIINZU......cooviiiiiiiiiiiie s 11
2.6 Organizacni podoba coONtrollingU..........covvuviiiiiiiiiiiiiee e 13
2.6.1  Controlling jako StAbni UtVAr .........ccccviiiiiiiiiiici s 14
2.6.2  Controlling jako lIN1OVY UtVAT.......ccociiiiiiiiiiic 14
2.6.3  Externi controlling .........ccocoiiiiiiiiiii i 15

3 Controller VErsuS MANAZET ........ceeruieiueerriaiieesieesiee st e e e e sieesne e e e sseesneesneesneeas 16
3.1 030D CONIOIIEIa ... 16
3.2 Controller VErsuS MANAZET..........uervirvirieeiireesieesie st sne e nneas 17

4 NASroje CONIOIINGU ......voiiviiiiiiiiei e 19
4.1  Nastroje strategick€ho controllingu ...........ocevviiiiiiiieiii e 20
411  Analyza globalniho okoli a zdjmovych skupin (PEST analyza)............... 20
4.1.2  Analyza odVEIVI ...c.oooviiiiiiiii s 21
4.1.3  SWOT analyza........cccooiiiiiiiiiiii i 21
414  Analyza portfolia ........ccooiiiiiiiiiiiiiii s 22

4.2  Nastroje operativniho cOntrollingu .........cccoooviiieiiniiiieiese e 22
421  Analyza bodU ZVIATU ..cc.eeviiiiiicicieee e 22
4.2.2  Rozhodovani o kalkula¢nich metodach .............coceviiiiiniiiiic 23
4.2.2.1  KalKulaCni VZOTEC .....cciuiiiieiiieiiie ettt 25

4.2.2.2  Kalkulace z hlediska ¢asového horizontu............ccovvreiciicicninennn, 26

4.2.3  PLANOVANT ...ooiiiiiiiiii ettt 26
B4.2.4  ROZPOCLY .ocuviiiiiiiiiiiiieeeite e 27
425  Analyza odchylek ..o 29
4.2.6  HOANOtOVA ANALYZA ....ocveeuviiiiiiiiiciieie e 29

4.3 REPOIING ...ttt bbbt 30

5 MEIOAIKA ...t 31
6  Controlling Ve vybraném podniku ...........ccoceriiiiiniininieieese e 34
6.1 Predstaveni a charakteristika SPOIECNOStI.......ccvvvverieiiiiiiie e 34



10
11
12
13
14

6.1.1  Soucasnost SPOIECNIOS ......ccvirieiiiiiiiiiciieie e 34

6.2  Organizacni struktura SPOIECNOSHL ....uveviiiiiiiiiiiiieiies e 35
6.3 Ekonomicka charakteristika podniku ..........cccccoviviiiiiiiiiiiiieii e 37
6.3.1  Horizontalni analyza ..........cccceiiiiiiiiiiiiiie e 37
6.3.2  VertikaIni analyza ..........ccce i 38
6.3.3  Analyza vybranych pomérovych ukazatell ............ccceviviiiiiiiiiiiienn, 39
6.3.3.1  Ukazatele rentability .........cccoooiiiniiiiie 39
6.3.3.2  UKazatele aktiVIL .........ccoocoiiiiiiiieiciece s 40
6.3.3.3  Ukazatele zadluZenosti a iIKVIdity .........ccooveiiiiiiiieiiiiiiicieccee, 42

6.4  Controlling v analyzované spoleCnosti..........cccerererererininiieieiesesese e 44
6.5  Analyza controllingovych nastroji v POdniKu..........ccocvrvrinrinrnnnnenene e 45
6.5.1  PlANOVANT @ TOZPOCLY ...veivieiiiiiiie ettt 45
6.5.1.1  Odchylka planu a skute¢nosti v roce 2021 ..........ccccccvriieiieniiernenn 56
6.5.2  Kalkulace ndkladl na kilometr a sluzeb.............cccoooeniiiniiiiin 58
6.5.3  Analyza bodu ZVIatl.........cceoiiiiiiiiiiie e 59
6.5.4  Analyza efektivity provozu nakladnich vozidel...........cccoccvviniiiiiinnnnnnn 59
6.5.5  Analyza efektivity diSPECerl.......cccviriiriiiriiriiiiieiiie e 64
Zhodnoceni controllingovych aktivit spole¢nosti a navrhy optimalizace............... 67
7.1 PlAnovani @ TOZPOCLY ...oocveeiiriiiieieieiiee et 67
7.2 Analyza efektivity diSPECerll........ccoorviiiiiiiiiiiiiiii i 68
7.3 Navrzené nastroje strategického controllingu pro aplikaci ve spolecnosti....... 69
7.3.1  SWOT analyza .....cccccvviiiiiiiiiiii s 69
7.3.2  Analyza KONKUIENCE .......ccviviiiiiiiii s 73
7.3.3  PEST @NalyZa .....oooviiiiiiiiicee s 75
ZLAVET ettt ettt a bt bt e R bt e e nb e e e nne e e nnreeaa 79
SUMMEIY . b ettt nne e 83
Seznam POUZItE IIEEIATULY ......ccvveiriiieerii e 84
SEZNAM ZKIALEK ... 85
SezNAM ObIAZKI ... 86
SezNaM taDUIEK ........oeiiii s 87
SeZNamM GIafll.......coeiiiiiiiiii e 88



1 Uvod a cil prace

Controlling je v dnesni dob¢ nepostradatelnou soucasti podnikd, a to jak velkych,
tak 1 téch mensich, kde se nastroje controllingu jakozto uréitd podpora fizeni dané
spolecnosti v jisté podobé taktéz objevuji. Stejné tak se controlling muze objevovat tieba

V neziskovych organizacich.

Kdyz se tekne slovo controlling, nezfidka se setkdvame s jeho automatickym
prekladem z angliétiny, ktery nas ¢asto evokuje pfi prvnim setkani s timto pojmem, tedy
kontrola — takto mize byt velmi ¢asto chapan predevsim laickou vefejnosti. Takovéto
tvrzeni ovSem neni zcela pravdivé, ¢imz se mizeme presveédcCit pii blizSim seznameni
s timto vyrazem, respektive s oblasti controllingu jako takovou. Kontrola je pouze jednou

ze soucasti controllingu.

Ackoliv neexistuje jednotna definice controllingu, v odborné literatuie se miizeme
setkat s celou fadou vymezeni tohoto pojmu. Obecné si vSak mizeme piedstavit, ze Se
jedna o jakysi soubor urcitych pravidel, diky kterym dochazi ke zlepSeni procesu fizeni
podniku a v navaznosti na to také k lepSimu dosazeni podnikovych cili a vysledkt. Jde
tedy o podporu fizeni podniku, pii¢emz controller pfedklada informace managementu
dané spoleénosti, na zakladé kterych se nasledné manazer rozhoduje. Controlling je
ve své podstaté nastrojem, ktery porovndva plan, respektive planované hodnoty se
skutecnosti, zjiStuje a analyzuje odchylky tohoto planu od skutecného stavu a naléza
cesty vedouci k jejich nasledné eliminaci. Nastroje controllingu je mozné aplikovat jak
ve vyrobnich, tak v nevyrobnich podnicich. Jejich pouziti je vSak odlisné — napf.
ve vyrobnich podnicich je vyuZzivan controlling zasob, kdy je hodnoceno jak jejich
skladovani, tak vyskladilovani, zatimco v nevyrobnim podniku je controlling vyuZivan

zejména pro hodnoceni efektivity poskytovanych sluzeb.

Obsahem této diplomové prace bude identifikace pravé zminéného controllingu,
a to jakoZto nastroje fizeni pro zlepSeni podnikovych vysledkii. Hlavnim cilem prace je
analyza controllingovych nastrojii fizeni, které jsou zisadni pro zlepSeni procesl
nevyrobnich podnikd. Nasledné dojde kaplikaci a zhodnoceni téchto nastroju
ve vybraném nevyrobnim podniku a na tplny zavér budou navrzena piipadna doporuceni
pro optimalizaci controllingovych aktivit. Nevyrobnim podnikem je takovy podnik, jehoz
vystupem neni zadny statek (fyzicky produkt), ktery by vzeSel z procesu vyroby.

Vystupem nevyrobni firmy je naopak sluzba, ktera uspokojuje existujici poptavku



na trhu, popt. se miiZze jednat o obchodni spole¢nosti, které provadi pouze nakup a prode;j
zbozi.

Pro tucely této diplomové prace byla zvolena spoleCnost, ktera si nepieje byt
V ramci prace jmenovana, a proto bude zachovana v anonymité. Bude se vSak jednat
0 nevyrobni podnik, ktery ptsobi v JihoCeském kraji a ktery poskytuje sluzby zejména
Vv oblasti profesionalni silni¢ni nakladni dopravy. Mezi jeho pfedméty ¢innosti dale patii

napt. spedicni sluzby, ptepravy kusovych zasilek, celni sluzby apod.

Prace je rozdélena na dvé casti. Nejprve je tvorfena teoretickou ¢&asti, ktera
vymezuje pojem controlling, historicky vyvoj tohoto nastroje fizeni a jeho hlavni funkce
a cile. Dale bude specifikovan rozdil mezi funkci controllera a manazera spolecnosti
a nasledn¢ budou uvedeny a charakterizovany vybrané nastroje jak operativniho, tak
i strategického controllingu. Nasledujici prakticka ¢ast obsahuje nejprve charakteristiku
a predstaveni zvoleného podnikatelského subjektu a dale jiz aplikaci teoretickych
poznatki na tento podnik — analyzu controllingovych nastroji, jejich nasledné

zhodnoceni a navrzeni moznych doporuceni pro zlepSeni controllingovych procest.



2 Controlling jako podsystém fFizeni

V této Casti diplomové prace se detailnéji seznamime s pojmem controlling, s jeho
historickym vyvojem a budou zde rovnéz uvedeny cile a hlavni funkce controllingu

v podniku.

2.1 Definice a vyznam controllingu
Jak jiz bylo uvedeno vuvodni ¢asti prace, nenajdeme jednotnou definici
controllingu, stejné tak neexistuje jeho jednoznacny preklad. Z tohoto divodu se slovo

controlling do Cestiny nepieklada, nybrz ziistava ponechan ve své pivodni podobé.

Pokud bychom se vsak pieci jen zaméfili na pieklad tohoto slova do ¢estiny, jako
prvni bychom se zfejmé podivali do anglického slovniku a nebyli bychom daleko
od spravné uvahy. Slovo controlling se da odvodit z anglického slovesa to control, které
vSak miizeme pielozit hned nékolika zpisoby, a to nejen jako kontrolovat, ale rovnéz jako

fidit, vést, regulovat, popiipadé dohlizet (Mikovcova, 2007).

Controlling byva ¢asto automaticky ptekladan do ¢estiny jako kontrola. To ovsem
neni zcela spravna tvaha, controlling v Zadném piipad¢ neni pouze kontrola. Stejné tak
jiz bylo uvedeno, Ze kontrola je jen jednou z mnoha ¢asti controllingu, tedy controller
také provadi urcitou kontrolu, neni ov§em mozné tyto dva pojmy spojovat a zaménovat.
Matematicky bychom je mohli vyjadfit jako mnozinu a podmnozinu — toto piiblizné
znazornéni muzeme vidét na obrazku 1. Pokud si controller svoji praci fadné
nezkontroluje, nebude controlling stoprocentné spé$ny (Eschenbach & Siller, 2012)
(Koptik, 2017).

Obrazek 1: Vztah controllingu ke kontrole

KONROLAYV CONTROLLINGU:
Kontrola +

Vytvoreni prehledu: ,Jak to pujde dal?” +

Navrh regulaénich a fidicich opatfeni

KONTROLA:

uréeni ablasti kontroly
stanoveni planovanych hodnot
stanoveni skute¢nych hodnot

porovnani planu a skutecnosti
analyza divodd odchylek

Zdroj: Eschenbach & Siller (2012), vlastni zpracovani
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Pojem bychom také mohli vysvétlit pomoci stfedoanglického vyrazu counter-roll,
ktery lze pielozit jako seznam. Controlling je mozné interpretovat prostfednictvim
podstatného jména pochazejiciho z francouzstiny controle, jez prekladame nejen jako
kontrola, ale také jako dohled nebo piezkouseni, piipadné lze vyuzit vyraz contre-réle,
ktery znamena stav skutecného majetku pomoci jeho soupisu (planované¢ho stavu)

(Eschenbach & Siller, 2012) (Mikovcova, 2007).

Jak jiz bylo uvedeno, controlling piedstavuje urcitou podporu fizeni podniku,
jehoz hlavnim tkolem je koordinace planovani, kontroly a zajiSténi dostate¢ného
mnozstvi informaci takovym zplisobem, aby se ptisobilo na vylepseni vysledki daného
podniku. Jde pfedev§im o porovnavani planu a skutec¢nosti, a tedy rozpoznavani moznych

odchylek, coz umoziuje spolecnosti rychlou a v¢asnou reakci na vznikajici problémy

(Kral, 2018) (Mikovcova, 2007).

Obrazek 2: Faze systému rizeni

1

STANOVENI{ UKOLU PRO
BUDOUCI OBDOBI

Jaké jsou cilové naklady a cena
konkrétniho vyrobku?

2
ZJISTENI SKUTECNOSTI

Jaké jsou skute€né naklady a redlné
dosazend cena tohoto vyrobku za
hodnocené obdobi?

VYHODNOCENIi INFORMACIi PRO
PRIJETi NOVYCH ROZHODNUTI

Jak by ovlivnilo vyrobkové naklady a cenu
zlepSeni uzitnych vlastnosti pfijeti nového
konstrukéniho a technologického feseni,
vyrobku?

3
ANALYZA ROZDILU

Co je pficinou odchylek? Jaka je nakladova
narocnost a cenova Uroven ve vztahu
k ostatnim vyrobkim? Jaka je nakladova
narocnost a cena vyrobk( konkurence?

Zdroj: Kral (2018), viastni zpracovani



2.2 Historicky vyvoj controllingu

Samotny controlling nesaha daleko do historie. Jeho po¢atky bychom mohli nalézt
na prelomu 19. a 20. stoleti u americkych dopravnich a vyrobnich podniki, jako byly
Acheson nebo Topeka & Santa Fé Railway System. V literatufe je uvadén konkrétné rok
1880, s nimz byva spojovano zavedeni pozice controllera. DalSim dalezitym okamzikem
v historii controllingu byl rok 1892, kdy americkd pramyslova spole¢nost General
Electric Company jako viibec prvni spole¢nost ve svém oboru zavedla pracovni pozici
comptrollera®. Tehdejsi (pGivodni) ulohou controllerti byla zejména sprava finanénich
zalezitosti, a to vlastnictvi cennych papird spolecnosti (Kutd¢ & Janovska, 2012)

(Vochozka, Psarska & Stehel, 2016).

K vétsimu rozmachu controllingu doslo az v obdobi svétové hospodaiské krize,
konkrétn¢ v roce 1926, kdy byly kladeny vyssSi naroky na fizeni nakladti a podnikové
planovani. Doslo taktéz k rozsifeni pracovnich naplni controllert o dalsi dulezité
ukoly — jednalo se mimo jiné o ptipravu informaci pro planovani a rozhodovani, zejména

pak o poradenstvi pro vedouci pracovniky (Mikovcova, 2007).

Ten nejveétsi rozvoj vsak controlling zaznamenal v 50. a 60. letech 20. stoleti. K jiz
existujicim ukolim controllerti pfibyly dale nejen tvorba a nasledné zhodnoceni
podnikového planu, navrh opatieni na odstranéni odchylek planu od skutecnosti, ale také
danové zalezitosti, fizeni nakladl, majetku podniku nebo financi. Funkce controllera
se postupem casu meénila a formovala, az v 70. letech minulého stoleti doSlo

k jeji proméné na funkci finanéniho manazera (Mikovcova, 2007).

V Evrop¢ se controlling implementoval v kontextu povale¢ného obnoveni
hospodafstvi az po 2. svétové valce, a to nejprve v zapadni Evropé, odkud se dale
rozsitoval do zbytku Evropy. V Ceské republice se viibec prvni rysy controllingu objevuji
jiz v prvni poloviné 20. stoleti, a to zejména diky Tomasi Bat'ovi, ktery je povazovan
za prukopnika controllingové koncepce u nds. Tak jak controllingova filozofie
V povale¢ném obdobi vzristala, doslo stejné tak rychle opét k ur¢itému utlumeni, a to
v souvislosti s nastupem centralné planovaného hospodaistvi, kdy podniky nemohly
samy rozhodovat o nakladani se svym ziskem, coz plné€ odporovalo jiz existujici koncepci
controllingu. K jeho opétovnému obnoveni doSlo az po zméné politického rezimu

v 90. letech 20. stoleti (Mikovcova, 2007) (Vochozka, Psarska & Stehel, 2016).

1 Comptroller = controller



2.3 Cile controllingu

V souvislosti s controllingem lze rozliSovat cile pfimé (bezprostiedni) a nepiimé
(zprostfedkované). Jak jiz bylo nékolikrat zminéno, tkolem controllingu je porovnani
skute¢ného stavu s podnikovym planem a analyza a vyvarovani se moznych odchylek

vvvvvv

zivotaschopnosti daného podniku (coz je logicky i hlavnim cilem vSech spole¢nosti)

(Eschenbach, 2004).

RozliSujeme nasledujici dil¢i cile, které ptispivaji k tomuto hlavnimu cili

(Eschenbach, 2004):

e 7ajisténi schopnosti anticipace,
e zajisténi schopnosti adaptace,
e zajisténi schopnosti koordinace,

e zajiSténi schopnosti reakce.

Zajisténi schopnosti anticipace

Zajisténi schopnosti anticipace souvisi s moznymi budoucimi zmé&nami okoli
podniku, které by mohly nastat. Tento dil¢i cil tedy zahrnuje zamér controllingu podat
dialezité informace a udaje vztahujici se k témto zménam v budoucim obdobi, a to

srozumitelné a v¢as (Eschenbach, 2004) (Eschenbach & Siller, 2012).

Zajisténi schopnosti adaptace

U druhé moznosti — zajisténi schopnosti adaptace — je cilem controllingu opét
poskytnout relevantni informace, ovSem tentokrat tykajici se jiz existujicich zmén
v okoli, poptipad¢ uvnitf podniku. Schopnost adaptace spolecné se schopnosti anticipace
vytvaii podminky pro pfizptisobeni se podniku témto uvedenym zméndm (jak tém

existujicim, tak i budoucim) (Eschenbach, 2004) (Eschenbach & Siller, 2012).

Zajisténi schopnosti koordinace

Schopnost koordinace zahrnuje ukol controllingu spocivajici ve vytvareni

urcitych predpokladl pro sjednoceni aktivit jednotlivych podsystémil fizeni podniku. Tim



zaroven dochazi k udrzovani vzajemné rovnovahy mezi dil¢imi zajmovymi skupinami.
Je tedy dulezité sladit plnéni jednotlivych cild, a to jak finan¢nich a nefinanénich, tak

i vnitinich a vnéjsich (Eschenbach, 2004) (Mikovcova, 2007).

Zajisténi schopnosti reakce

Ukol controllingu pii zajisténi schopnosti reakce spodiva v implementaci
informacniho a zejména kontrolniho systému, ktery priibézné vyobrazuje vedeni podniku
situaci mezi planovanym a skuteCnym vyvojem, coz umoziiuje napravu vnéjSich

i vnitinich poruch (Eschenbach, 2004) (Mikovcova, 2007).

Controlling zaroven v ramci systému fizeni pfebira ur¢ité mnozstvi funkci, které

budou popsany nize, a to hlavné z toho divodu, aby bylo mozné splnit vyse uvedené cile

(Eschenbach, 2004).

2.4 Funkce controllingu
Aby bylo mozné splnit cile uvedené vyse v ptislusné kapitole, musi controlling
prevzit Vv systému fizeni podniku nékolik funkci. Mezi ty patii naptiklad podle

Mikovcove (2007) tyto:

e Podpora Fizeni — tato funkce byla vlastné jiz v této praci zminéna.
Ukolem controllingu je podpora Fizeni managementu, tedy poskytovani
viceméné kompletnich sluzeb dulezitych a potfebnych pro splnéni uloh
managementu. Tuto funkci bychom také mohli oznalit jako funkci
informacni. Controlling pfedavd fizeni podniku podstatné informace
a rady, kterymi se vSak manazer mize fidit, ale také nemusi, jelikoz
za provedend rozhodnuti zodpovida pravé pouze manazer (Mikovcova,
2007).

e Doplnéni Fizeni — tato funkce se zakldda na tom, Ze controlling mimo
poradenstvi a informac¢ni funkci muze vykonavat 1 fidici vykony nebo
se muze sam podilet na fizeni. V ramci této funkce miZe controlling
pfebirat taktéZ zodpovédnost za rozhodovani v krizovych situacich.
Pro nékteré predem formulované situace miize mit tedy pfifazené urcité

rozhodovaci kompetence, jejichZ mira zavisi na mnoha faktorech, jako je



napiiklad velikost podniku, styl fizeni, trzni pozice podniku, piipadné
ochota managementu implementovat controlling do vSech Grovni fizeni
a dalsi (Mikovcova, 2007) (Eschenbach, 2004).

Koordinace — problematika koordinace byla do ur¢ité miry popsana
V kapitole 2.3. Zde se jedna viceméng¢ o to stejné — ukolem controllingu je
zajistit predpoklady pro koordinaci vztahi nejen mezi jednotlivymi

podsystémy fizeni, ale i v nich samotnych (Mikovcova, 2007).

Jako fada jinych systému zahrnuje i controlling (jakoZto systém fizeni) své slozky.

Pro jejich lepsi porozuméni se Casto vyuziva spousta pfirovnani. VyuZijme tedy jedno

z nich, konkrétné¢ piirovname podnik klodi a jednotlivé slozky controllingu k lodni

posadce — kapitan, lodivod, kormidelnik, veslafi, mote (Mikovcova, 2007):

kapitan — znazornuje vedeni podniku, které zaroven stanovuje podnikové
cile.

lodivod — jeho ukolem je nalézt cestu ke splnéni cili stanovenych
kapitanem (vedenim podniku). Lodivodem tedy mulzeme oznacit
controllera.

kormidelnik — ukolem kormidelnikd byva udrzovat kurz. Zde jako
kormidelniky oznacujeme fidici pracovniky na nizSich trovnich, ktefi plni
zadané tikoly.

veslaii — byvaji jimi zpravidla odborni pracovnici, ktefi vykonavaji
zadané prace a jejichz vyroby a sluzby jsou dodavany na trh, kde jsou nebo
nemusi byt pfijaty.

mofi‘e — je pfirovnanim pro trh, odkud jsou dodavany informace o tspéchu
vykont podniku (zda byly na trhu pfijaty, ¢i nikoliv). Tyto informace jsou
nasledné predavany vedeni podniku a také controlleriim, ktefi jsou schopni

vytvoftit podklad pro rozhodovani do budoucnosti.

Zékladem tohoto systtmu je vz4jemnd a pravidelnd komunikace

mezi jednotlivymi slozkami a tzv. zpétnovazebny proces, coz je duleZité nejen

pro kontrolu cild, ale 1 pro tvorbu podkladt pro odhad budouciho ocekavaného vyvoje

(Mikovcova, 2007).
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2.5 Zasady controllingu

Aby dochazelo k pInéni cili controllingu (pfimych i nepfimych), a tedy také
k jeho efektivnimu fungovani v daném podniku, je potifeba, aby se controllefi fidili
urCitymi zasadami chovani a profesniho pfistupu. Pokud jsou tyto zasady dodrzovany,
muzeme fici, Zze controllefi jednaji tzv. s peclivosti fadnych controllert. PfislusSnymi
organy pro kontrolu plnéni téchto zasad jsou mimo jiné tzv. zdkaznici controllingu,
kterymi rozumime dozor¢i organy, fidici pracovniky na vSech trovnich nebo dokonce

I auditory ¢i danové poradce (Eschenbach & Siller, 2012).

Zasadami controllingu rozumime tzv. ,,zasadni véty“, standardy chovani, obecné
stanovené principy, které jsou jakymsi voditkem pro konkrétni jednani (Eschenbach &
Siller, 2012).

Pro moderni profesionalni controlling rozliSujeme téchto pét zésad, které budou

nasledné blize specifikovany (Eschenbach & Siller, 2012):

e zésada hnaci a brzdici sily,

e zésada objektivity,

e zasada v€asného jednani,

e zdsada rovnovdhy mezi normativnim, strategickym a operativnim
controllingem,

e zasada dokumentace.
Zasada hnaci a brzdici sily

V priibéhu rozhodovani managementu je dobré, aby zde mél také controlling svou
funkci, a to funkci zpétné vazby, vV ramci niz vystupuje bud’ jako tzv. hnaci, nebo brzdici
sila, nebot’ controlling a management by mély navzijem spolupracovat a komunikovat

mezi sebou (Eschenbach & Siller, 2012).

Controlling jedna jako tzv. hnaci sila? v takové situaci, kdy se management obava
rizika, respektive se chova a rozhoduje se spise opatrn¢€, s védomim rizika. Controlling

by mél byt tedy orientovany na ptilezitosti a inovace (Eschenbach & Siller, 2012).

Naopak, controlling plni funkci tzv. brzdici sily® tehdy, kdy management

rozhoduje riskantné a unahlené. V takovém ptipadé by mél controlling jednat S védomim

2 Hnaci sila = odborny promotor
3 Brzdici sila = odborny oponent
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rizika a kontroly, tedy ziskava schazejici informace, pfipadné miize nékteré procesy
ptibrzdit nebo zcela zastavit (Eschenbach & Siller, 2012).

Zasada objektivity

Tato zasada vypovida zejména o tom, Ze controlling by se mél v podniku chovat
a fungovat objektivné. Pojem objektivita (vztahujici se ke controllingu) je mozné
definovat n¢kolika riznymi zpusoby. Aby controlling probihal objektivné, je tieba, aby
vyuzival ovéfené znalosti a teorie, mé¢l by byt systematicky a logicky strukturovany, m¢l
by sledovat komplexni stav véci, a tedy pted vydanim svého posudku zvazovat vedlejsi
efekty na ostatni 0soby. Zaroven by controlling, resp. controller nemél zjednodusovat
a podcenovat problémy a ignorovat podstatna fakta — takovéto chovani by jiz nebylo
objektivni (Eschenbach & Siller, 2012).

Ziasada véasného jednani

Podstatou zasady vcasného jedndni je v€asné rozeznani nejen prilezitosti a rizik,
ale také silnych a slabych stranek daného podniku, coz mize soucasné vést k nalezeni
feSeni urcitého problému. VEasné jednédni controllingu tedy umoZziuje v pravou chvili
rozpoznat, jak by se mél controlling zachovat, aby bylo mozné ptedejit pripadnym
nepiijemnym piekvapenim z okoli podniku. Toho Ize dosahnout provadénim uréitych
postuptl, mezi které mize patfit napiiklad ziskani a zpracovani dopfednych informaci,
které jsou zaroven vCas predany a interpretovany, ¢imz je samoziejmé také mozné

zabranit moznym odchylkam (Eschenbach & Siller, 2012).

Zasada rovnovahy mezi normativnim, strategickym a operativnim controllingem

V controllingu byva obvykle preferovano operativni fizeni. Hlavni myslenkou
této zasady je udrzovat jakousi rovnovahu mezi normativnim, strategickym a operativnim
controllingem tak, aby byly tyto tii oblasti povazovany v podniku za stejné dileZité.

Jeding tak ziistane organizace stale Zivotaschopna (Eschenbach & Siller, 2012).
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Zasada dokumentace

Smyslem této zasady, jak uz néazev napovida, je systematickd a piehledna
dokumentace vSech krokii procesu controllingu, tedy vSech vysledka a jinych procest,
a to zpravidla v pisemné podob¢, ovsem S minimalni administrativni naro¢nosti. Tato
dokumentace nasledné funguje jako kontrola nejen pracovnich postupti controllingu, ale
také jako kontrola dodrzovani ostatnich zasad controllingem. Slouzi taktéz pro zpétnou
kontrolu, jako jakysi dtikaz pro argumentaci v controllingu, a v neposledni fadé rovnéz
ke zvySeni kvality rozhodnuti (Eschenbach & Siller, 2012).

2.6 Organizac€ni podoba controllingu
S postupnym vyvojem controllingu a rozsifovanim jeho tkold a funkei v podniku

VoM v

je tieba taktéz fesit problematiku jeho za¢lenéni do organizaéni struktury organizace.

Postaveni controllingu v konkrétni spolecnosti zalezi na celé Skale rtznych
faktori, a to jak internich, mezi které patii obvykle velikost podniku, zpisob a kvalita
jeho ftizeni nebo progresivita pouzivané technologie, tak externich faktorech, kam
bychom mohli zaradit naptiklad politické a socidlni okoli podniku nebo hospodarskou

strukturu zemé (Mikovcova, 2007) (Fibirova, Soljakova, Wagner & Petera, 2020).

Obecné se predpoklada, ze nejucinngjsi by bylo postavit controlling na co nejvyssi
hierarchickou uroven, ¢imz miizeme rozumét zavedeni funkce vedouciho controllera
pfimo na nejvyssi urovni hierarchie podniku, tedy ze je controller naptiklad zaroven
¢lenem predstavenstva. S touto pozici jsou vSak spojeny urcité potize, kdyby se controller
Vv ramci spolurozhodovani podilel soucasn€ i na posuzovani vlastnich rozhodnuti.
Vzhledem ktomuto argumentu mize byt vedouci controller umistén
na druhou fidici uroven, coz s sebou pfinasi i lepsi propojeni controllingu s ostatnimi
utvary. V tomto ptipad¢é by mohl byt controller podfizen finan¢nimu fediteli (Mikovcova,

2007).
Dal8i moZnosti je umisténi controllingu na niz$i fidici uroven. Aby byl vSak
controlling na tomto stupni hierarchie efektivni a ucinny, je nutné, aby vrcholovy

management umoznil controllerovi pfistup k vedeni podniku a ke komunikaci S nim

(Mikovcova, 2007).
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Oddé¢leni controllingu mize byt zarazeno v organizacni struktute podniku bud’
do stabniho, nebo liniového utvaru. Toto rozhodnuti zavisi na tom, zda je povazovano

primarn¢ za podporu fizeni, nebo za vykon tizeni (Eschenbach, 2004).

2.6.1 Controlling jako stabni utvar

Controlling je v podniku zafazen na pozici §tabniho Gtvaru v takovém ptipadé,
kdy v dané organizaci plni pouze funkci podpory fizeni, mezi jehoz hlavni tkoly patii
zejména poradenstvi, pfiprava rozhodnuti, koordinace dil¢ich plana aj. EfektivnéjSim
feSenim tedy Casto byva umisténi oddé€leni controllingu co nejvyse do hierarchie daného
podniku (jak jiz bylo uvedeno vyse), a tedy zaClenéni controllera do osobniho Stdbu

vrcholového vedeni, nejlépe do predstavenstva (Eschenbach, 2004) (Mikovcova, 2007).

Stabni pozice ma viak zna¢né nevyhody, mezi které patii zejména skutecnost,
7e pracovnici controllingu nedisponuji rozhodovacimi a nafizovacimi pravomocemi,
chybi jim kompetence K feSeni krizovych situaci. Jsou tedy plné zavisli na podpote
vrcholového vedeni, coz by mohlo mit za nasledek napiiklad snizeni jejich autority

(Eschenbach, 2004) (Mikovcova, 2007).

Obrazek 3: Controlling jako Stabni utvar

[Vedenl' podniku]

[ Controlling }

[ Vyroba ] [Personalistika]

I 1
Marketing ] [ Sprava ]

-

L

Zdroj: Mikovcova (2007), viastni zpracovani

2.6.2 Controlling jako liniovy utvar

V ramci liniové pozice jiz controlling neni pouze ¢isté poradnim organem vedeni
podniku, nybrz v tomto ptipad¢ jiz disponuje rozhodovacimi kompetencemi a stava se
zodpovédnym za svéa rozhodnuti. Toto postaveni oddéleni controllingu byva uplatiiovano

zejména V krizovych situacich. V praxi vsak takovéto uspotfadani vykazuje pomérné
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nizkou stabilitu. To vede k tomu, ze controlling obvykle byva zafazeny spiSe do nizsich

urovni fizeni, coZ je v podnikové praxi pfijatelnéjsim fesenim (Mikovcova, 2007).

Obrazek 4: Controlling jako liniovy utvar

[Vedenl' podniku]

| | |
[ Vyroba ] [Personalistika] [ Marketing ] [ Sprava ] [Controlling]

Zdroj: Mikovcova (2007), viastni zpracovani

2.6.3 Externi controlling

Mimo vyse uvedené typy organizace controllingu v podniku také existuje
moznost vyuziti externiho controllingu, ktery je uplatiovan spise v malych nebo
sttednich organizacich, kde bud’ neni k dispozici zptsobily zaméstnanec, nebo kde je

ziizeni takovychto controllingovych oddéleni ekonomicky nevyhodné (Mikovcova,

2007).

Externi controlling ma taktéZ své vyhody. Oproti internimu controllingu sem patfi

zejména niz$i mira konfliktlh mezi controllingem a vedenim podniku (Mikovcova, 2007).
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3 Controller versus manazer

Obsahem této kapitoly bude nejprve podkapitola, ktera bude vénovana o0sobé
controllera, kde budou rovnéz specifikovany jeho tkoly, naroky a pozadavky, které jsou
na pracovniky controllingového utvaru kladeny. Nasledné zde bude uvedena druha
podkapitola, ve které dojde krozliSeni funkce controllera a fidiciho pracovnika

(manazera) a k vymezeni a odd¢€leni oblasti jejich uloh v podniku.

3.1 Osoba controllera

Jak jiz bylo v této praci nékolikrat uvedeno, controlling je dopliikem podnikového
fizeni. Vzhledem k Siroké skale tloh controllerd existuji samoziejmé rovnéz urcité
naroky a pozadavky, které jsou na tyto pracovniky controllingového oddéleni kladeny. Je
logické, Ze se zlepSujicimi se schopnostmi a dovednostmi controllerti se zvySuji taktéz
uspéchy celého controllingu. Je zfejmé, Ze jiné pozadavky jsou kladeny na controllera,
jenz je zaroven manazerem controllingového tutvaru, jiné na controllery jakoZzto
pracovniky tohoto oddéleni a jiné pozadavky pak na controllery mens$ich podnika
(Fibirova, Soljakova, Wagner & Petera, 2020) (Mikovcova, 2007).

Mezi naroky pozadovanymi po pracovnicich controllingového oddéleni patii
nejen odborné schopnosti, ale rovnéz disponibilita urcitého souboru osobnich vlastnosti.
Co kjednotlivym pozadavkim (odbornym i osobnim) patéi, bude popsano nize

(Eschenbach & Siller, 2012).

Odborné predpoklady

Mezi odborné ptedpoklady controllerii fadime predpoklady kvalifikacni
a odborné znalosti (Mikovcova, 2007) (Eschenbach & Siller, 2012):

e Kbvalifikani — sem fadime zejména ekonomické vzdé€lani, které je
stéZzejnim piredpokladem pro vykon funkce controllera v podniku, dale
schopnost vyuziti vypocetni techniky a dals§i teoretické a praktické
controllerské vzdélani, které je mozné ziskat studiem literatury nebo
Skolenim.

e Odborné znalosti:

o metody evidence a kalkulace nakladi,
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o znalost controllingovych néstrojii pro analyzu odchylek,
o znalost podniku a jeho okoli,
o finanéni GcCetnictvi a financ¢ni fizeni,

o planovani a sestavovani rozpoctu aj.

Osobni predpoklady

K osobnim vlastnostem patii napiiklad (Mikovcova, 2007) (Eschenbach & Siller,
2012):

e schopnost komunikace,

e schopnost tymové prace,

e schopnost odolavat tlaku nejen z nadfizenych, ale i podtizenych pozic,
e spolehlivost, samostatnost,

e ochota ucit se,

e schopnost porozuméni druhym atd.

3.2 Controller versus manazer

Je ziejmé, ze funkce controllera a manazera v podniku jsou odlisné, avsak piesto
by si mély byt vV ramci rozhodovani a fizeni viceméné blizké. Controllefi sice nemaji
rozhodovaci pravomoci, piesto by méli byt rovnocennymi partnery fidicich pracovniku.
Aplikace controllingu spolu s vykonavanim jeho funkci neni totiz pouze zalezitosti
controllerd, naopak je zde velmi dilezitd komunikace a kooperace pravé S vedenim
podniku. Controller by mél vystupovat zasadné jako nezavisla osoba, ktera nema vnitini
motivaci prezentovat Uspéch, nebo naopak zakryvat neuspéch urcitych rozhodnuti
pomoci predkladanych informaci (Mikovcova, 2007) (Fibirovéa, Soljakova, Wagner &
Petera, 2020).

V nasledujici tabulce je znazornéna idealni délba prace controllera a manazera, je

zde tedy zobrazeno rozdéleni jejich jednotlivych tuloh.
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Tabulka 1: Rozdéleni viloh controllera a manazera

Controller Ridici pracovnik (manaZer)

Ptipravuje podklady pro planovani

. . Planuje, rozhoduje.
a rozhodovani. Je, )

Informuje o odchylkach. Reaguje na zjisténé odchylky.

Ptripravuje metodiku rozpocetnictvi, kalkulaci,| Prosazuje a vyuZziva informace ptipravenych
vnitropodnikovych cen. systémi kalkulaci, rozpocti.

Reaguje, aby udrzel dlouhodobou rovnovahu

Informuje o zménach v okoli podniku. .
s okolim.

Je poradce managementu, vzdélava fidici
pracovniky v zalezitostech hodnotového
fizeni.

Akceptuje a podporuje controlling
Vv procesu fizeni.

Zdroj: Fibirova et al. (2020), viastni zpracovdni

Pomyslna hranice mezi oblastmi tloh controllera a fidiciho pracovnika neexistuje,
jejich ukoly nelze jednoznacné oddélit. Naopak lze fici, Ze tato hranice se stava postupem
Casu jesSté prostupnéjsi. To znamend, Ze manaZer piebird fadu tloh controllera a stejné tak
na druhou stranu controller vstupuje vice do managementu a vykonava mnozstvi urcitych
funkci manazeri. Tuto vzajemnou kooperaci a prinik ukoll a prace manazera
a controllera je mozné rovnéz znazornit jako prunik dvou mnozin, jak je mozné vidét

na obrazku 5 (Eschenbach, 2004) (Mikovcova, 2007).

Obrazek 5: Kooperace manazera a controllera

Controller
Ma ekonomickou
autoritu
Odpovida za
transparentnost

Manazer

Ridi provoz
Odpovida za
vysledky

vysledku

Zdroj: Mikovcova (2007)

18



4 Nastroje controllingu

Jak jiz bylo v této diplomové praci uvedeno, controlling je nastroj, ktery spoc¢iva
V podpofe managementu urcité spolec¢nosti, a to takovym zplsobem, aby dochézelo
k efektivnéj§imu dosahovani podnikovych cili a celkové ke zlepSeni podnikovych
vysledkii. Aby vSak controlling mohl takto efektivné fungovat a dosahovat nejen svych,
ale 1 celopodnikovych cilti, je potieba vyuzit tzv. nastroji controllingu, které by mohly
K plnéni loh vyrazné pfispét, a to pro vSechny urovné tizeni. Controlling zpravidla
rozliSujeme na strategickou a operativni oblast, pfiCemz stejnym zplsobem muzeme
rovnéz rozezndvat zminéné controllingové nastroje — strategické a operativni

(Mikovcova, 2007).

V tivodni ¢asti této kapitoly je povazovano za vhodné, ¢i mozna nezbytné, uvést
a charakterizovat vySe zminéné oblasti controllingu, jelikoz se tento nastroj fizeni

nezabyva pouze jednou oblasti, nybrz hned nékolika.

Controlling tedy miZeme ¢lenit na tyto trovné (Mikovcova, 2007) (Eschenbach,
2004) (Vochozka, Psarska & Stehel, 2016):

e Normativni controlling — na této urovni podnikového fizeni se jedna
hlavn€ o vytvofeni obrazu, jak podnik chdpe sam sebe, mohou zde byt
utvareny urcité vize, smysl existence podniku a stanovuji se jeho zakladni
hodnoty a zasady chovani vuéi zajmovym skupinam (zakaznici,
pracovnici, dodavatelé apod.).

e Strategicky controlling — strategicka uroven fizeni (strategicky
controlling) se vénuje zajiSténi jiZ existujicich potenciali Uspéchu
a vyhleddvani a vytvéafeni potencidli novych. Jednd se o planovani
a tvorbu vhodné strategie, piicemz je zde dilezitd nejen doptedna, ale také
zpétna vazba.

e Operativni controlling — tlohou operativniho controllingu je co nejlepsi
vyuziti jiz existujicich potencialti uspéchu podniku tak, aby dochazelo
k zajisténi co nejvyssi likvidity, rentability a hospodarnosti. Dochazi zde

tedy ke vzniku dil¢ich podnikovych plant a rozpocti.

V pievazné vétSiné se vSak setkdvame pouze se zakladnim rozdélenim

controllingu na oblast strategickou a operativni. Hlavni rozdily mezi témito dvéma
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urovnémi spocivaji hlavné v casovém hledisku. Strategicky controlling (fizeni) probiha
Vv dlouhodobém ¢asovém horizontu (déle nez 1 rok), a tedy se zaméiuje predevsim
na dlouhodobé cile. Na druhé strané operativni controlling je fizenim spise

kratkodobé&jsim (tzn. do 1 roku) a sleduje obzvlasté cile kratkodobé (Mikovcova, 2007).

4.1 Nastroje strategického controllingu

V ramci strategického controllingu je controller zodpovédny za piipravu metod
této oblasti controllingu a rovnéz za metodické vedeni pii jejich aplikaci. Strategicka
oblast controllingu se orientuje piedev$im na dlouhodobé cile, je zaméfena na tvorbu
pland a strategie, ktera je zakladem této urovné controllingu a ktera mize taktéz uréovat
smér rozvoje podniku. Ukolem strategického controllingu je zaji§téni trvalé existence
podniku prostiednictvim udrZzovani existujicich potenciald uspéchu, diky kterym mohou
byt dosazeny vyhody v konkurenci (Mikovcova, 2007) (Vochozka, Psarska & Stehel,
2016) (Eschenbach & Siller, 2012).

4.1.1 Analyza globalniho okoli a zajmovych skupin (PEST analyza)

PEST analyza zkouma faktory z vné&jsiho okoli podniku, které¢ vyznamné (at’ jiz
pozitivné nebo negativné) pisobi na podnik, respektive na jeho uspéchy (na trhu, ptip.
VvV odvétvi). Mohou totiz existovat urcité faktory, kterym pokud nebude podnik vénovat
nalezitou pozornost, mohou mit na danou spolec¢nost fatalni dopady. Vysledkem PEST
analyzy by pak mély byt ndvrhy, jak podobnym ohrozenim zabréanit a jak se jim

pfizpusobit (Mikovcova, 2007).

Nazev PEST (n¢kdy nazyvand jako STEP) analyza je sloZen z poc¢ate¢nich pismen
nasledujicich faktorti (Mikovcova, 2007) (Dvoracek & Sluncik, 2012):

e politicko-pravni faktory (P) — fadime sem politickou stabilitu, politickou
strukturu, ochranu spotiebitele, ochranu Zivotniho prostiedi, regulaci
zahrani¢niho obchodu aj.;

e ekonomické faktory (E) — napt. hospodaisky cyklus, inflace, Girokové
miry, nezaméstnanost, devizové kurzy;

¢ socialné-demografické faktory (S) — demograficky vyvoj, Zivotni styl

a jeho zmény, uroven vzdélani, mobilita apod.;
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e technologické faktory (T) — sem patii celkovy stav technologii, rychlost

zastaravani, vladni podpora védy a vyzkumu atd.

4.1.2 Analyza odvétvi

Nejcastéjsi analyzou odvétvi je tzv. Portertiv model péti sil. Zasadou této analyzy
je fakt, ze vSechna odvétvi nemaji stejny potencial zisku, ale spolecna sila péti sil urcuje
intenzitu konkurence, a tedy i potencial zisku odvétvi. Portertiv model vychazi z toho,
ze strategie podniku by se méla zaméfit na jeho okoli. Jde tedy o analyzu faktort, které
bezprostitedné obklopuji spole¢nost. Cilem je pak odhalit, jaké sily ptisobi v daném
prosttedi a rovnéZz identifikovat takové, které¢ jsou zhlediska daného podniku
nejvyznamngéjsi a které jim mohou byt ovlivnény (Dedouchova, 2001) (Mikovcova, 2007)

(Eschenbach & Siller, 2012).

Mezi zminénych pét sil Porterova modelu patii dodavatelé, odbératelé, substituty,
potencialni konkurenti (nové vstupujici konkurence na trh) a v neposledni fad¢ stavajici
konkurence. Tyto uvedené konkurenéni sily plsobi nejen na vyvoj podniku, ale také
na vyvoj mikrookoli spolecnosti a mohou se v pribéhu ¢asu ménit (Porter, 1985)

(Dedouchova, 2001).

4.1.3 SWOT analyza

Podstatou SWOT analyzy je zkoumani vnitiniho a vnéjsiho okoli podniku. Nazev
této metody je slozen z prvnich pismen faktort, které zaroven i analyzuje — silné stranky
(Strengths) a slabé stranky (Weaknesses) spole¢nosti, které jsou souéasti vnitiniho
prostiedi a nad nimiz by m¢li mit manazeti kontrolu, a dale pfilezitosti (Opportunities)
a ohrozeni (Threats), které naopak patii do prostfedni vnéjsiho (Dedouchova, 2001)
(Dvoracek & Sluncik, 2012) (Sarsby, 2016).

Z porovnani externi a interni analyzy podniku mohou byt nésledné¢ odvozeny
nasledujici Ctyfi strategie (Dvoracek & Sluncik, 2012) (Mikovcova, 2007):
e SO —dochazi k vyuziti ptilezitosti pomoci silnych stranek,
e WO - vyuzitim piilezitosti pfekonat slabé stranky,
e ST —pomoci silnych stranek piedejit moznému ohroZeni,

e WT —dochazi k minimalizaci slabych stranek a vyhybani se ohroZeni.
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4.1.4 Analyza portfolia

Analyza portfolia je nastroj, ktery slouzi K urcovani strategii. Jejim cilem je
nalezeni takovych oblasti trhu, kde jsou o¢ekavani trhu ptizniva a kde by zaroven podnik
mohl vyuzit konkurencni vyhodu. Zakladem analyzy portfolia je vytvofeni
tzv. strategickych obchodnich jednotek, kterymi rozumime vymezenou skupinu vyrobki

nebo sluzeb (Mikovcova, 2007).

Nejcastéji uvadeéna a pouzivana analyza portfolia je tzv. matice Boston Consulting
Group (BCG), pomoci niz lze jednoduse a srozumitelné¢ prezentovat strategicka
rozhodnuti a kde rozhodujicimi faktory vynosovych potencialti jsou relativni trzni podil
a rust trhu. Oba faktory jsou vzajemné porovnany v ramci matice, ktera je rozdélena
do c¢tyf kvadrantd. Kazdy kvadrant v této BCG matici nese svilj nazev, kterym pak
nasledné mizeme oznacovat skupiny vyrobklli — hvézdy, otazniky, hladovi psi, dojné

kravy (Mikovcové, 2007) (Eschenbach & Siller, 2012).

4.2 Nastroje operativniho controllingu

Operativni controlling je soustiedény na co nejlepsi vyuziti existujicich potenciala
uspéchu a je zaméteny spiSe na kratSi Casové obdobi, respektive na kratkodobé cile,
ptfi¢emz diky neustalému porovnavani odchylek skute¢ného stavu od planovanych hodnot
zde existuje moznost zasahovat pravidelné¢ do prubéhu podnikovych ¢innosti
a optimalizovat je. Ridici pracovnici jsou tedy schopni zavadét napravna opatieni, aby
dochazelo k dosazeni podnikovych cild (Eschenbach, 2004) (Mikovcova, 2007)
(Vollmuth, 2004).

Operativni controlling je orientovany zejména na fizeni likvidity, rentability
a hospodarnosti podniku. K plnéni a ovlivitovani téchto veli¢in je zapotiebi vyuzit
nastroje nasazovany. Neékteré znich budou uvedeny v nasledujicich podkapitolach
(Mikovcova, 2007) (Vollmuth, 2004).

4.2.1 Analyza bodu zvratu

Prostfednictvim analyzy bodu zvratu (¢i jinak analyzy kritickych bodi) je mozné
identifikovat tzv. bod zvratu (kriticky bod, resp. kritické mnozstvi produkce), ktery
ukazuje, kdy obrat (resp. trzby) pokryva celkové naklady podniku. Je to tedy takovy bod,
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ve kterém jsou uhrazeny veskeré ndklady a zisk (ztrata) vykazuje nulovou mezni hodnotu.
Ptedpokladem analyzy bodu zvratu je oddélené vykazovani variabilnich a fixnich nékladii

(Mikovcova, 2007) (Vollmuth, 2004) (Freiberg, 1996).

Vyuziti analyzy kritickych bodt vede k lepSimu posouzeni moznosti dosazeni
zisku. Stejné tak lze snadno vypocitat, jaky vliv na zisk mohou mit zmény objemu
prodeje, variabilnich ¢i fixnich ndkladt. Dalsi vyuziti mizeme nalézt v fadé¢ dalSich
oblasti, jako jsou napiiklad stanoveni cilového zisku, kontrola cenové politiky nebo
optimalizace vyrobniho programu, pfi¢emz tato analyza muaze byt provedena jak pro cely
podnik, tak i pro jednotlivé oblasti samostatné odpovédnosti fidicich pracovnikil

(Vollmuth, 2004) (Mikovcova, 2007).

S analyzou bodli zvratu jsou spojeny i nasledujici dva pojmy, kterymi jsou

bezpecna mira zisku a bezpecnostni koeficient.

Bezpecna mira zisku ndm udéava takovou hodnotu, o kterou mohou klesnout trzby
(obrat) az na uroven kritickych trzeb, tedy na troven kritického bodu, kdy je zisk nulovy
(kritickymi trzbami rozumime takové trzby, kterych musi podnik minimélné dosédhnout,
aby pokryl veskeré své naklady). Vypocet bezpecné miry zisku je dan rozdilem mezi

celkovymi a kritickymi trzbami (Mikovcova, 2007) (Vollmuth, 2004).
Bezpetna mira zisku = Celkové trzby — Kritické trzby

Bezpecnostni koeficient naopak vyjadiuje, o kolik procent mohou klesnout trzby,
nez podnik dosdhne ztraty. Tato veliina lze zjistit jako pomér bezpe¢né miry zisku

k celkovym trzbam (Mikovcova, 2007) (Vollmuth, 2004).

Celkové triby — Kritické trzby

Bezpelnostni koeficient =
P / Celkové triby

4.2.2 Rozhodovani o kalkulaénich metodach

V ramci efektivniho fizeni nakladd v podniku je dualezité nejen vybrat
nejvhodnéjsi systém vypoctu nakladd, ale i zvolit nejlepsi zpusob jejich piifazovani
na nositele nakladt — jedna se tedy o rozhodovani o vhodném kalkula¢nim systému

(Mikovcova, 2007).

Kalkulaci zpravidla rozumime zjisténi nebo stanoveni nakladl, marze, zisku, ceny
nebo jiné hodnotové veli¢iny na naturalné vyjadienou jednotku vykonu, jako je naptiklad

vyrobek, prace, sluzba, popfipadé dalsi takto vyjadiené vykony. Jinak feceno, jde
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o postup vypoctu nakladd, popt. ceny, na jednotku produkce (tzv. kalkulaéni jednici).
Pozadovanou vlastnosti kalkulace je jeji srozumitelnost, piehlednost a stru¢nost
pro management podniku (Mikovcova, 2007) (Kral, 2018) (Fibirova, Soljakova, Wagner
& Petera, 2020).

Pfedmétem kalkulace mohou byt nejen finalni (externi) vykony, které podnik
vyrabi nebo provadi a které jsou proddvany na trhu zakaznikiim, ale i dil¢i (interni)
vykony, které jsou dulezité pro vytvoreni findlnich vykonti. Pfedmét kalkulace mtize byt
vymezen jednak kalkula¢ni jednici a jednak kalkulovanym mnozZstvim. Pokud bychom
hovofili o kalkula¢ni jednici, pak jde o konkrétni vykon vymezeny druhem a mérnou
jednotkou, na ktery se stanovuji naklady a dal§i hodnotové veliCiny. Kalkulované
mnozstvi naopak ptedstavuje urcity pocet kalkulacnich jednic, pro které se zjist'uji

celkové naklady (Fibirova, Soljakova, Wagner & Petera, 2020) (Kral, 2018).

Metoda kalkulace je ve své podstaté zptisob stanoveni nakladd na konkrétni vykon
(kalkulac¢ni jednici) a zavisi zejména na pfedmétu kalkulace. RozliSujeme zpravidla dvé
metody pfifazovani nepfimych nakladd, a to (Kral, 2018) (Synek, 2011) (Fibirova,
Soljakova & Wagner, 2007):

e kalkulace délenim:

O prosta,

o S pomécrovymi (ekvivalen¢nimi) ¢isly,
e Kkalkulace pfirazkova:

o sumacni,

o diferencovana.

Kalkulace délenim prosta

Pouziti metody prostého déleni je vhodné zejména piti vyrobé jednoho druhu
vyrobku nebo pro takové vykony, které maji stejnou nebo piinejmensim podobnou
nakladovou narocnost. Tato metoda pfifazuje ndklady vykonim jejich pomérem

k mnozstvi (Synek, 2011).

N
n=-—
q

©)

Kde: n...ndklady na kalkulacni jednici,
N...tthrnné naklady za obdobi,
q...pocet kalkulacnich jednic vyrobenych v obdobi.
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Kalkulace délenim S pomérovymi (ekvivalenénimi) ¢isly

Jeji pouziti je vhodné pro vykony s odliSnou ndkladovou naroc¢nosti. Dochazi
k rozvrzeni nakladi pomoci tzv. pomérovych Cisel, ktera jsou volena napf. na zakladé

poméru spotieby ¢asu na vyrobu, pfimych mezd, hmotnosti apod. (Synek, 2011).
Kalkulace prirazkova

Prirazkova kalkulace se vyuzivd zejména pro kalkulovani rezijnich ndklada
pii vyrobé rtiznorodych vyrobkt (hlavné v hromadné a sériové vyrob¢). Piimé néklady
jsou v této metodé vypocitany piimo na kalkula¢ni jednici, zatimco rezijni naklady se
stanovuji mimo jiné pomoci tzv. ptirazky k pfimym nékladtim, kterd mtize byt stanovena
jednak procentem, popi. sazbou. Tato kalkulace miize byt rozdélena na metodu sumacni
a diferencovanou. Rozdil mezi témito dvéma metodami spoc¢iva v tom, Ze v sumacni
metod¢ je pouzivana jedina rozvrhova zakladna, zatimco v ptipad€ diferencované metody
jsou pfi rozvrzeni neptimych nakladl vyuzity rizné rozvrhové zakladny (Synek, 2011)

(Fibirova, Soljakova & Wagner, 2007).

4.2.2.1 Kalkulaéni vzorec

Jednotlivé podniky maji svou individudlni strukturu ndkladi vyjadienou
v tzv. kalkulaénim vzorci. Tradicni (vSeobecny) kalkulaéni vzorec, ktery neni
pro podnikatelské subjekty zavazny, pfesto je vyuZivan velkym mnozstvim subjekti,

vypada nasledovné (Kral, 2018) (Synek, 2011):

Tabulka 2: Tradicni kalkulacni vzorec

+ Piimy materidl

+ Pfimé osobni néklady

+ Ostatni pfimé naklady

+ Vyrobni (provozni) rezie
= Vlastni naklady vyroby
+ Sprévni rezie

= Vlastni naklady vykonu
+ Prodejni ndklady

= Uplné vlastni naklady vykonu
+ Zisk (ztrata)

= Cena vykonu

Zdroj: Kral (2018), viastni zpracovani

Jak je z tabulky 2 patrné, uvedeny kalkula¢ni vzorec je ve skute¢nosti kalkulaci

ceny vykonu, tzv. nakladové ceny, ktera je pouzivana v situaci, kdy cena neni piimo
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urcena trhem — klasickym ptikladem muize byt zakdzkova vyroba ¢i vyrobky zcela nové

vstupujici na trh (Synek, 2011).

4.2.2.2 Kalkulace z hlediska €asového horizontu

Z hlediska doby sestavovani a vyuziti rozliSujeme kalkulace ptedbézné
a vysledné. Predbézna kalkulace se sestavuje jesté¢ pred zahdjenim vyroby vykonu
a predstavuje vlastné ukladani tkold ve fazi planovani. Naopak kalkulace vysledna je
ve své podstaté nastrojem nasledné kontroly hospodarnosti. Pfedbézna kalkulace se déli
na propo¢tovou a normovou, ktera se dale ¢leni na planovou a operativni kalkulaci,

viz obrazek 6 (Synek, 2011) (Krél, 2018).

Obrazek 6: Kalkulacni systém

Kalkulace

I_I_I

ED =
= E=
=

==

Zdroj: (Kral, 2018), viastni zpracovdini

4.2.3 Planovani

managementu a ve své podstaté se jedna o kli¢ové faktory uspé&$ného fungovani firem.
TaktéZ z hlediska controllingu je pldnovani jeho nezbytnou soucasti — ptiprava podkladi
pro planovani a rozhodovani patii totiz mezi zakladni ukoly controllingu (Fibirova,

2001).

Planovanim rozumime systematickou podnikovou cCinnost smétujici

k rozhodovani o budoucnosti podniku. Dochazi ke stanoveni cili firmy, kterych ma byt
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dosazeno — tyto cile mohou byt jak kvantitativniho, tak kvalitativniho charakteru.
Procesem planovani by mélo dochézet k identifikaci toho, co se stane v budoucnu, pokud
nastanou urcité skute¢nosti. Samotny proces planovani se pak odliSuje v zavislosti jak
na velikosti podniku, tak i na jeho struktufe, oboru podnikatelské innosti apod. (Zrkova,

2007) (Mikovcova, 2007).

Vystupem procesu planovani je tzv. plan. Nejcastéji se jedna o psany dokument,
ktery zahrnuje konkrétni cile a rovnéz jednotlivé kroky (metody, techniky), které vedou
k jejich dosazeni. Plan by mél spliiovat uréité pozadavky a vlastnosti, napi. by m¢l byt
tzv. SMART, tedy mél by byt konkrétni (Specific), méfitelny (Measurable), dosazitelny
(Attainable), realny (Realistic) a materialni (Tangible) (Zarkova, 2007) (Mikovcova,
2007).

Plany je mozné rozdélit z pohledu managementu do tfech Grovni, které si lze
piedstavit vV pomyslné pyramidé, kde na samotném vrcholu této naSi pyramidy stoji
tzv. strategicky plan, ktery se zamétuje zejména na globalni otazky budoucnosti podniku.

Jedné se o dlouhodoby plan, ktery se stanovuje na dobu del$i nez jeden rok (Zirkova,
2007).

Druhy stupent pyramidové soustavy tvoii manaZersky (takticky) plan, ktery
uptesiiuje a uvadi do praxe predchozi strategicky plan a jehoz ¢asovy horizont je stanoven

obvykle na obdobi do jednoho roku (Zirkova, 2007).

v

Ttetim a poslednim stupném je plan operativni. Pfedstavuje nejdetailnéjsi Groven
plant a je zaméfeny na bezproblémové fungovani kazdodennich procest v podniku.

Operativni plan miize byt denni, tydenni ¢i mésiéni (Zirkova, 2007).

Nepostradatelnou soucasti procesu planovani je zpétna vazba, ktera by neméla
chybét. Predstavuje totiz kontrolu vysledku, tedy naplnéni vyty¢enych cili a v ramci
zpétné vazby dochazi k porovnani skutecnosti a planu, a tedy k identifikaci ptipadnych

nastalych odchylek (Mikovcova, 2007).

4.2.4 Rozpodéty
Rozpocet predstavuje hodnotové (penézni) vyjadieni prostiedkd potfebnych
k dosaZzeni planovanych cilt. Jinymi slovy lze fici, Ze se jedna o plan ve finan¢nim

znazornéni.
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Rozpocty jsou obecné sestavovany dopfedu na rlizna ¢asova obdobi. Rozlisuji se
jak dlouhodobgé, tak kratkodobé rozpocty. Dlouhodobé rozpocty jsou Stanoveny na obdobi
delsi nez jeden rok a vyjadiuji dlouhodobéjsi cile firmy, které se vztahuji spise
ke strategickym a investi¢nim aktivitdm podniku. Na druhé stran¢ rozpocty kratkodobé
se sestavuji nejcastéji na obdobi jednoho roku, ptipadné mohou byt ¢tvrtletni ¢i mésicni.
Jejich sestaveni vyzaduje zejména konkretizaci dlouhodobych rozpoéti (Soljakova &

Fibirova, 2010).

Zéklad tvofi tzv. hlavni podnikovy rozpocet (Master Budget), ktery se sklada
z rozpoCtové rozvahy, rozpoc¢tové vysledovky a rozpoctu penéznich tokd. Sestavuje se
obvykle za rok odpovidajici u¢etnimu obdobi, at’ jiz se jedna o kalendaini ¢i hospodaisky
rok, a jedna se zpravidla o zakladni takticky nastroj fizeni a stanoveni cilti podniku jako

celku (Soljakova & Fibirova, 2010) (Fibirova, Soljakova, Wagner & Petera, 2020).

Rozpodet jako takovy plni ur¢ité zakladni funkce (Soljakova & Fibirova, 2010)
(Fibirova, Soljakova, Wagner & Petera, 2020):

e planovaci — stanovuje cile ve vyvoji hodnotovych veli¢in,

¢ koordinacni — koordinuje ¢innost stfedisek uvniti podniku, rovnéz nuti
kooperovat jednotlivé fidici pracovniky,

e motivaéni — fidici pracovnici stfedisek mohou byt motivovani k dosazeni
dil¢ich ukold v souladu s celopodnikovymi cili,

e kontrolni — je nastrojem kontroly skute¢nych hodnot v porovnéni
S planovanymi veli¢inami,

e méfeni vykonnosti — dochazi k méfeni vysledku cinnosti stiedisek

(fidicich pracovniki).

Rozpocet mize byt sestavovan dvéma zpUsoby, a to postupem top-down nebo
postupem bottom-up, ev. jejich kombinaci. Pristup top-down (shora dold) je zalozen
na zpisobu, kdy rozpocet, resp. urcity rozpoc€tovy rdmec, je stanoven vrcholovym
vedenim a poté rozpocet postupuje na nizsi urovné fizeni, kde dochazi k jeho konkretizaci

(Mikovcova, 2007).

Pfesné opacnym zptisobem je postup bottom-up (zdola nahoru), kdy rozpocet je
sestavovan na nejniz$ich Grovnich a nasledné se pfedava vzdy o uUroven vys az

k vrcholovému managementu (Mikovcova, 2007).
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Cestou k efektivnimu fizeni spole¢nosti neni pouze sestaveni planti a rozpoc¢tu,
ale nezbytna je i nasledna kontrola rozpoctu, tedy porovnani skute¢ného vyvoje s piredem
stanovenymi (rozpoctovanymi) hodnotami ¢ili dochazi k analyzovani piipadnych

odchylek (Soljakova & Fibirova, 2010).

4.2.5 Analyza odchylek

Odchylka vznika tehdy, kdy v procesu porovnani skute¢ného stavu
se stavem planovanym dojde ke zjisténi rozdilu mezi nimi. Takovato odchylka muze mit
charakter pozitivni (skute¢né naklady jsou nizsi nez o¢ekavané, popt. skute¢né vynosy
jsou vyssi nez planované), ale také negativni (skute¢né naklady jsou vyssi nez ocekavané,
popt. skute¢né vynosy jsou nizsi nez planované). Zjistovani odchylek mize probihat bud’

nasledng, nebo pribézné (Soljakova & Fibirova, 2010).

Cilem analyzy odchylek je primarné zjiSténi piicin rozdili mezi skutecnymi
a pfedem stanovenymi veli¢inami. Divodu vzniku odchylek muize byt cela fada, napft.
chybné planovaci postupy, nerealné¢ stanovené cile, rizné informaéni bariéry apod.

(Mikovcova, 2007).

Zjisténé odchylky lze rozdélit do dvou hlavnich skupin, a to odchylky vynosi
a odchylky nékladi. V ramci téchto skupin Ize odchylky clenit na kvantitativni, které
vyjadiuji zmény v objemu, a kvalitativni, které jsou zplsobené zménou ceny

(Mikovcova, 2007) (Kral, 2018).

4.2.6 Hodnotova analyza

Hodnotova analyza byla plivodné vyuZivana zejména pro snizovani ndklada
u jednotlivych vyrobkil. Postupem ¢asu dochazelo k jejimu neustdlému zlepSovani, nacez
se stala nastrojem fizeni, ktery mlize byt uplatnény také v mensich a stfednich podnicich

(Vollmuth, 2004).

Cilem této analyzy je ziskdni potiebné funkcnosti urcitého vyrobku, suroviny
prodejnosti ¢i spolehlivosti. Hodnotova analyza by méla byt jakymsi doplitkem ostatnich
metod. Jeji uspeéSnost rovnéz vyrazné zavisi na jeji podpote ze strany vedeni podniku.
Tato analyza vSak sleduje fadu cild. Mimo sniZzovani ndkladd jde také o zvySeni

produktivity prace, zlepSeni jakosti a podobné (Vollmuth, 2004).
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Analyza muze byt pouzita nejen u jiz hotovych vyrobki, kdy mluvime o zlepSeni
jejich hodnoty, ale také u novych vyrobkd, které jsou teprve zavadény na trh. Stejné tak
muze byt predmétem hodnotové analyzy naptiklad vyfizovani zakéazek, kde je zkouman

tok informaci nebo jednotlivé pracovni postupy (Vollmuth, 2004).

4.3 Reporting

Reporting patii mezi nepostradatelnou soucast controllingového procesu. Jeho
ukolem je vytvotfeni komplexniho systému ukazatelii a informaci, které vyhodnocuji
vyvoj podniku jako celku. Tyto souhrnné vykazy a zpravy slouzi nejen pro podnik jako
celek, ale poskytuji informace rovnéz jeho jednotlivym organiza¢nim jednotkam

(Fibirova, 2001) (Soljakova & Fibirova, 2010).

Podstatou tlohy reportingu je zajisténi aktualnich a kvalitnich informaci, a to jak
internich, tak i externich, které jsou obsazeny ve vypracované zpravé, tzv. reportu. Obsah
a taktéz forma téchto informaci uvedenych v reportech podniku mohou byt dany napft.
podnikovymi smérnicemi, které udavaji pozadavky kladené na podnikovy reporting

(Mikovcova, 2007).

Za reporting je odpovédné controllingové oddé€leni. Jeho ukolem je ptiprava

a zpracovani dat, které jsou nésledné obsahem daného reportu (Mikovcova, 2007).
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5 Metodika

Cilem této diplomové prace je definice controllingu jakozto uréité podpory
podnikového vedeni a analyza takovych controllingovych néstroji fizeni, které jsou
zasadni pro zlepSeni procest nevyrobnich podnik, jejich aplikace a nasledné zhodnoceni
ve vybraném nevyrobnim podniku a v neposledni fad¢ vypracovani navrhu piipadnych

vhodnych doporuceni pro optimalizaci controllingovych aktivit tohoto podniku.

Prace se vyznacuje klasickou strukturou kvalifikacnich praci — je rozdélena na dvé

hlavni ¢asti, a to teoretickou a praktickou.

V teoretické ¢asti této diplomové prace byl na zakladé pouzité odborné literatury
vymezen a definovan pojem controlling, od jeho historického vyvoje, pies cile, funkce
a moznosti zafazeni do organizaCni struktury podniku, az po jednotlivé ndstroje
controllingu, a to jak strategického, tak i operativniho controllingu. Neméné dulezitym
oddilem teoretické Casti byla kapitola vénovana osobé controllera, jeho vlastnostem
a pozadavkim kladenym na vykonavani funkce takového pracovnika, vcetné odliSeni

funkce controllera od pozice manazera.

V praktické ¢asti prace budou nasledné vyuZity teoretické poznatky z ptedchoziho
oddilu, tedy néstroje, které jsou vhodné pro analyzu controllingovych aktivit nevyrobnich
podnikt, které budou nasledné aplikovany na vybrany podnik, kterym je spole¢nost
poskytujici sluzby v oblasti profesionalni nakladni dopravy a ktery si neptal byt v této
praci konkrétné jmenovan. BliZz§imu seznameni se s timto podnikem bude vénovéana
samostatna kapitola v uvodu praktické casti, kterd bude mimo jiné zahrnovat stru¢nou
charakteristiku spolecnosti I jeji organiza¢ni strukturu. Nasledovat bude kapitola, jejimz
obsahem bude zékladni finan¢ni analyza vybrané¢ho podniku, a to prostiednictvim
horizontalni a vertikalni analyzy rozvahy a rovnéz pomoci nékterych pomérovych
ukazatell, tedy ukazateli rentability, aktivity, zadluzenosti a likvidity. V pfipadé
ukazatelll rentability je v Citateli vzorce pouzit Cisty zisk (zisk po zdanéni), jelikoz
vypoctené ukazatele nebyly Vv této praci pouzity pro mezipodnikové srovnavani, kde by
vSak bylo lepsi pouzit EBIT, ktery pfi porovnavani eliminuje rozdilné podminky zdanéni
a odlisnou kapitalovou strukturu. Dalsi ¢ast bude jiz vénovana analyze controllingovych
nastroju, které jsou provadény ve zvolené nevyrobni spolec¢nosti. Posledni ¢ast praktické

¢asti bude vénovana navrhim doporuceni pro optimalizaci controllingovych aktivit.
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Pottebna data, udaje a informace nezbytné pro efektivni zpracovani praktické casti
této diplomové prace budou prevzaty a ziskany predev§im metodou pozorovani a formou

osobnich rozhovorii pfimo z ekonomického oddéleni zvolené spolecnosti.

Dalsi doplitujici informace budou Cerpany z vyro¢nich zprav spolecnosti, které
jsou dostupné v elektronické podobé na webovych strankach Vetejného obchodniho

rejstiiku spravovaného Ministerstvem spravedInosti CR, a to za roky 2017-2021.
V praktické ¢asti této diplomové prace budou vyuzity nasledujici vzorce:

Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE)

ROE = Cisty zisk 100 1%
" Vlastni kapital %]
Rentabilita aktiv (ROA)
ROA = Cisty zisk 100 [%
" Celkova aktiva [%]
Rentabilita trzeb (ROS)
ROS = Cisty zisk 100 [%
"~ Triby [%]
Doba obratu pohledavek
Doba obrat hledivek — Obchodni pohledavky
oba obratu pohledavek = (Tr2by/360)

Doba obratu zavazku

Zavazky vici dodavatelim
(Trzby/360)

Doba obratu zavazki =

Obchodni deficit
Obchodni deficit = Doba obratu pohledavek — Doba obratu zavazkt
Celkova zadluZenost

Cizi kapital

Celkova zadluzZenost = 100 [%]

Celkova aktiva .
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Bézna likvidita

Obéina aktiva

Bézna likvidita =
czna tkviata Kratkodobé zavazky

Pohotova likvidita

e Obéina aktiva — Zasoby
Pohotova likvidita =

Kratkodobé zavazky
OkamZita likvidita

Penéini prostredky

Okamzita likvidita = Kratkodobé zavazky

Zisk/ztrata vozidla na jeden kilometr

Zisk (ztrata) vozidla

Zisk (ztrat Lkm =
isk (ztrata) na 1 km Pocet ujetych kilometri vozidla

Bod zvratu

Fixni naklady
Bod zvratu =

Cena — Jednotkové variabilni naklady
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6 Controlling ve vybraném podniku

6.1 Predstaveni a charakteristika spole¢nosti

Pro tcely této diplomové prace byla zvolena spolecnost, kterd si prala zlstat
zachovana v anonymit¢, z tohoto diivodu nebude v ramci celé prace uveden jeji nazev.
Pro lepsi orientaci v textu v8ak budeme tuto podnikatelskou jednotku oznacovat napf.

jako spolecnost XYZ a.s.

Jedna se o podnik piisobici v Jihoeském kraji se sidlem v Ceskych Budgjovicich
a provozovnami ve Vimperku a Novém Sedle. Mezi hlavni pfedméty ¢innosti spole¢nosti
patii zejména poskytovani sluzeb v oblasti profesionalni silni¢ni nakladni dopravy, a to
jak v tuzemsku, tak v zahrani¢ni, dale poskytuje spedi¢ni sluzby, piepravu kusovych

zasilek nebo celni a logistické sluzby.

Spole¢nost XYZ a.s. vznikla vroce 2015, a to procesem restrukturalizace
(rozd€lenim odstépenim ¢asti jméni) piedchazejici spolec¢nosti (rozdélované spole¢nosti)
plsobici v oblasti profesiondlni silnicni dopravy, a to na zdkladé rozhodnuti valné
hromady tohoto rozdélovaného podniku. Navazuje tak na nékolikaletou tradici v oboru

nakladni dopravy.

Zakladni kapital podniku ¢ini 42 mil. K¢ a je tvofen ze 42 tis. ks kmenovych akecii
na jméno V listinné podobé ve jmenovité hodnoté 1 tis. K& V roce 2021 spolecnost
zaméstnavala 271 zaméstnancti. Cisty obrat spole¢nosti &inil za rok 2021 bezmala 867
mil. K¢ a vySe netto aktiv piesahovala 353 mil. K¢&. Na zakladé téchto uvedenych kritérii

se dle Zakona €. 563/1991 Sb., o Gcetnictvi jedna o stfedni Gcetni jednotku.

6.1.1 Soucasnost spolec¢nosti
Po provedené restrukturalizaci podniku v roce 2015 je spolecnost XYZ a.s.

soucasti konsolidované skupiny, kterou dale tvoti dalsich 11 spole¢nosti.

Miuzeme fici, Ze v sou€asnosti patii spolecnost XYZ a.s. mezi nejvyznamng;jsi

regionalni dopravce.

K hlavni strategii podniku z dlouhodobého hlediska patii zejména udrzovani trzni
hodnoty ¢i neustalé posilovani postaveni na regionalnim, tuzemském, ale i evropském

trhu, a to predevsim Se zaméfenim na zajmy a spokojenost zakazniki.
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6.2 Organizacni struktura spole€¢nosti

Jak jiz bylo naznaceno v alternativnim oznaceni spole¢nosti uvadéném v této
praci, pravni formou této jednotky je akciova spole¢nost. Organy spolecnosti proto tvoii
valna hromada jakoZzto nejvy$$i organ, dale predstavenstvo coby statutarni organ

a dozor¢i rada plnici funkci kontrolniho organu.

Statutarni organ — predstavenstvo spole¢nosti se V soucasnosti sklada ze tii ¢lent.
Jeho hlavnim tikolem je obchodni vedeni spolecnosti a zastupovani spole¢nosti ve vztahu

K tfetim osobam, pficemz spolec¢nost zastupuje kazdy ¢len predstavenstva samostatng.

Dozoréi radu tvoii takté tii ¢lenové. Ulohou kontrolniho organu v podniku je
zejména dohled na vykon plisobnosti pfedstavenstva, sledovani a kontrola plnéni

podnikatelského planu, vysledkt hospodatfeni nebo finanéni situace.

Na nasledujicim schématu je mozné vidét podrobnou organizac¢ni strukturu

spole¢nosti XYZ a.s.
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6.3 Ekonomicka charakteristika podniku

Obsahem této a nasledujicich podkapitol bude seznameni se s podnikem
z pohledu jeho ekonomické charakteristiky. Bude se jednat pfevazné o analyzu
absolutnich ukazatelti, ¢ili horizontalni a vertikélni analyzu, a déle o vybrané pomérové
ukazatele. Udaje pro aplikaci nasledujicich analyz budou vychézet z vefejné dostupnych

finan¢nich vykazi spolecnosti na webovych strankach obchodniho rejstiiku.

6.3.1 Horizontalni analyza

Prvni analyzou, ktera zde bude provedena, bude analyza horizontalni. Pomoci této
analyzy se zjistuji ¢asové zmény jak absolutnich hodnot dat, tak i procentni zmény.
Pii vypoctu se v G€etnich vykazech postupuje po fadcich, tedy horizontalné. Vypocet
absolutni zmény zahrnuje rozdil mezi hodnotou polozky vykazu v bézném obdobi
a hodnotou stejné polozky v predchazejicim obdobi. Procentni (relativni) zména se zjisti

jako pomér absolutni zmény k hodnoté minulého obdobi.

V nasledujicich tabulkach bude uvedena horizontalni analyza rozvahy za roky

2017-2021, a to jak v absolutnim, tak relativnim vyjadieni.

Tabulka 3: Horizontdlni analyza rozvahy — absolutni zména

Absolutni zména [tis. K¢] @

2018/2017 2019/2018 2020/2019 2021/2020
Aktiva celkem ©) -13 982 9682 10100 -5 689
Stala aktiva @ -7 630 -10 940 1147 -12 811
Obézna aktiva © -6 100 19 932 9723 5255
Pasiva celkem © -13 982 9682 10 100 -5 689
Vlastni kapital ™ 3892 613 8122 -4 052
Cizi zdroje ® -17 970 8 992 1969 -1 818

@ Horizontal analysis of the balance sheet — absolute change [thousand CZK]; ©® Absolute change [thousand CZK];
© Total assets; ) Fixed assets; ® Current assets; © Total liabilities; ) Equity; ® Liabilities.

Zdroj: Vyrocni zpravy spolecnosti v letech 2017-2021, viastni zpracovani

Tabulka 3 obsahuje horizontalni analyzu vybranych polozek rozvahy
Vv absolutnim vyjadfeni. Jak je patrné, mezi lety 2017 a 2018 doslo k nejvétSimu poklesu
celkovych aktiv. Divodem je sniZeni jak dlouhodobych, tak obéznych aktiv, ktera klesla
mezi témito roky o 10,38 %, resp. 0 2,18 %, viz tabulka 4. Spolecnost mezi lety 2017
a 2018 patrné odprodala urcité mnozstvi hmotného movitého majetku (dopravnich
prostiedki), jelikoz soucasné vzrostla hodnota penéznich prostfedkii na uctech. Zaroven

doslo k poklesu hodnoty pohledavek z obchodnich vztahti, a tedy doSlo k uhradé ¢asti
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faktur odbérateli. Poté jiz celkova aktiva zaznamenala rostouci trend do roku 2020, a to
vlivem postupného nardstu kratkodobych aktiv. Nejvyznamnéjsi polozku obéznych aktiv
po celé sledované obdobi tvorily kratkodobé pohledavky z obchodnich vztahd. Jejich

neustaly narust od roku 2018 zpusobil tedy i zvySeni hodnoty obéznych aktiv.

Dlouhodoba aktiva naopak zaznamenala v celém obdobi klesajici trend, vyjma
roku 2020, kdy stala aktiva oproti roku 2019 vzrostla pfiblizn€ o 2 %. Dlouhodoba aktiva
spolecnosti tvoii pouze dlouhodoby hmotny majetek, a to zejména dopravni prostiedky.

Jejich pokles ve sledovaném obdobi proto tedy zptlisobil rovnéz snizovani stalych aktiv.

Tabulka 4: Horizontdlni analyza rozvahy — procentni zména ®

Procentualni zména @

2018/2017 2019/2018 2020/2019 2021/2020
Aktiva celkem ©) -3,96 % 2,85 % 2,89 % -1,58 %
Stala aktiva @ -10,38 % -16,60 % 2,09 % -22,84 %
Obézna aktiva © -2,18 % 7,30 % 3,32 % 1,74 %
Pasiva celkem © -3,96 % 2,85 % 2,89 % -1,58 %
Vlastni kapital ™ 1,57 % 0,24 % 3,22% -1,56 %
Cizi zdroje @) -17,29 % 10,46 % 2,07 % -1,88 %

@ Horizontal analysis of the balance sheet — percentage change;  Percentage change; ) Total assets; ) Fixed
assets; ©) Current assets; © Total liabilities; () Equity; ® Liabilities.

Zdroj: Vyrocni zpravy spolecnosti v letech 2017-2021, viastni zpracovani

6.3.2 Vertikalni analyza

Vertikalni analyza zjistuje podil jednotlivych polozek ucetnich vykazl na celku.
Pfi jejim vypoctu se postupuje odshora dold, tedy vertikalné.

V nésledujici tabulce bude uveden podil vybranych polozek rozvahy na celkovych

aktivech, které budeme povazovat za zaklad ¢ili v procentnim vyjadieni 100 %.

Tabulka 5: Vertikdlni analyza rozvahy ®

2017 2018 2019 2020 2021
Aktiva celkem @ 100 % 100 % 100 % 100 % 100 %
Stéala aktiva © 20,81 % 19,42 % 15,74 % 15,62 % 12,25 %
Obézna aktiva ) 79,01 % 80,47 % 83,95 % 84,29 % 87,14 %
Pasiva celkem ©® 100 % 100 % 100 % 100 % 100 %
Vlastni kapital © 70,09 % 74,12 % 72,24 % 72,47 % 72,49 %
Cizi zdroje 29,42 % 25,34 % 27,21 % 26,99 % 26,91 %

@ vVertical analysis of the balance sheet; ) Total assets; © Fixed assets; ) Current assets; ® Total liabilities;
©) Equity; ) Liabilities.

Zdroj: Vyrocni zpravy spolecnosti v letech 2017-2021, viastni zpracovani
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V tabulce 5 lze vidét, Ze nejvétsi, vysoce vyznamny podil na celkovych aktivech
méla po celé sledované obdobi ob&zna aktiva, a to i vice nez 80 %. Naopak podil
dlouhodobych aktiv na celkovych aktivech se pohybuje spise pod 20 % a postupem Casu
tento podil jeste klesal.

6.3.3 Analyza vybranych pomérovych ukazatelt
Analyza pomérovych ukazateli patii obecné mezi nejcastéji pouzivanou metodu
Vv ramci financni anylyzy. Vypocet pomérového ukazatele je jiz naznacen v samotném

nazvu — zjistuje se jako pomér urcité polozky finan¢niho vykazu k jiné polozce.

V ramci této diplomové prace budou uvedeny a vypocteny pouze vybrané
pomérové ukazatele, povazované za jedny z nejzakladnéjSich. Bude se jednat jak
o nckteré ukazatele rentability, tak 1 ukazatele aktivity, zadluZenosti a likvidity.

V nasledujicich tabulkach jsou uvedeny vypocty téchto zminénych ukazatelt.

6.3.3.1 Ukazatele rentability

Tabulka 6: Analyza ukazateli rentability

2017 2018 2019 2020 2021
ROE @ 8,96 % 2,46 % 1,14 % 7,54 % 2,97 %
ROA ® 6,28 % 1,82 % 0,82 % 5,46 % 2,15%
ROS @ 2,28 % 0,68 % 0,33 % 2,38 % 0,90 %

(@ Analysis of profitability indicators; ? Return on equity; ) Return on assets; ) Return on sales.
Zdroj: Vyrocni zpravy spolecnosti v letech 2017-2021, viastni zpracovani

V tabulce 6 je zobrazen vypocet ukazateli rentability, konkrétné byly zvoleny
ukazatele rentability vlastniho kapitalu — ROE (vzorec ¢. (4)), rentability aktiv — ROA
(vzorec ¢. (5)) a rentability trzeb — ROS (vzorec ¢. (6)). Pro lepsi prehlednost jsou data
zobrazena nasledné i v grafu 1.

Jak je ztabulky zfejmé, nejvysSich hodnot ze vsech tii ukazateli dosahoval
po celé sledované obdobi ukazatel rentability vlastniho kapitalu (ROE). Ukazatel ROE
vykazoval v tomto obdobi nemalé vykyvy. Nejvyssi hodnota ROE byla zaznamenana
hned v prvnim uvedeném roce 2017, kdy dosahoval hodnoty témér 9 %. Poté vsak doslo
k prudkému propadu az na 2,46 %, v dalsim roce 2019 dokonce jesté o dalsi 1,32 % az
na hodnotu 1,14 %. Divodem tohoto nahlého poklesu bylo nemalé snizeni hodnoty

¢istého zisku spolecnosti v letech 2018 a nasledné v roce 2019.
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Podobna kolisani lze pozorovat i u zbylych dvou ukazateli — ROA a ROS.
Pticinou je opét pokles hodnoty Cistého zisku, se kterym bylo pocitano i v ptipadé téchto

ukazatelu.

Z hodnot uvedenych v tabulce vSak nelze obecné posoudit, zda si podnik v tomto
ohledu vede dobfe, ¢i nikoliv. K tomu by bylo nutné porovnat uvedené ukazatele

s oborovym primérem. Toto vSak neni cilem této prace.

Graf 1: Vyvoj ukazatelii rentability v case

Vyvoj ukazatel( rentability v ¢ase

_10,00%
= 8,00%
=
S 6,00%
£ 4,00%
Q
= 2,00%
% 0,00%
N 2017 2018 2019 2020 2021
v
> Rok [-]
——ROE [%] —&— ROA [%] ROS [%]

Zdroj: Vlastni zpracovani

6.3.3.2 Ukazatele aktivity

Tabulka 7: Analyza ukazateli aktivity )

2017 2018 2019 2020 2021
Doba obratu pohledavek [dny] @ 65,82 62,65 67,56 76,52 63,20
Doba obratu zivazki [dny] © 21,90 17,45 23,01 26,17 26,58
Obchodni deficit [dny] @ 43,91 45,20 44,55 50,35 36,62

@ Analysis of activity indicators; @ Average collection period [days]; ) Payables turnover ratio [days]; ¥ Trade
deficit.

Zdroj: Vyrocni zpravy spolecnosti v letech 2017-2021, vlastni zpracovani
Ukazatele aktivity obecné vyjadiuji, jak efektivné spolecnost hospodaii se svym

majetkem. Z tohoto okruhu ukazateli byly vybrany dva, a to doba obratu pohledavek

a doba obratu zavazku.

Doba obratu pohledavek znazoriuje pocet dnli, za které odbératelé primérné
uhradi pohledavky. V ptipad¢ spolecnosti XYZ a.s. se zd4 byt doba obratu pohledavek
ponékud vyssi, coz ovSem nelze fict se stoprocentni jistotou, jelikoz zde opét neni

srovnani s oborovym prumeérem. Pokud by to tak skute¢né bylo, pro danou firmu by to
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znamenalo, Ze odbératelé nehradi své faktury véas. Pravdépodobnéji ma vsak spolecnost
nastavenou delsi dobu splatnosti pohledavek. Jak je ztabulky patrné, doba obratu
pohledavek se témeét po celé sledované obdobi nachédzi zhruba v rozmezi 60—65 dna,
s vyjimkou roku 2020, kdy hodnota doby obratu vyskoc¢ila dokonce na 76 dna, coz bylo

wrw e

trzeb v tomto roce oproti predeslému roku 2019.

Naopak doba obratu zdvazku se oproti dob¢ obratu pohledavek pohybuje v nizsich
hodnotach, a to zhruba okolo 23 dni. Nizka doba obratu zavazki by znamenala, Ze

spole¢nost hradi zavazky vii¢i svym dodavateliim vcas.

V tabulce 7 je uveden rovnéz dalsi ukazatel — obchodni deficit, ktery je vypocten
jako rozdil mezi dobou obratu pohledavek a dobou obratu zavazku. Jeho hodnota
v uvedeném obdobi postupné rostla, pouze v poslednim roce 2021 doslo k jeho propadu
o vice jak ¢tvrtinu. Pribeh kiivky obchodniho deficitu témét kopiruje kiivku doby obratu
pohledavek a jak je zifejmé, nachazi se po celou dobu v kladnych hodnotich, coz

V podstaté znamena, Ze spole¢nost XYZ a.s. poskytuje svym odbératelim obchodni uvér.

Graf 2: Vyvoj ukazatelii aktivity v case
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Graf 3: Obchodni deficit v case
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6.3.3.3 Ukazatele zadluzenosti a likvidity
Ukazatele  zadluzenosti nam  vypovidaji, zda  podnik  vyuziva
ke svému financovani cizi zdroje. Z téchto ukazatelti tedy bude vybran pouze ukazatel

celkové zadluZenosti.

Ukazatele likvidity zase vyjadiuji, jestli je ucetni jednotka schopna vc¢as dostat
svym zavazkim. Z této skupiny budou vypolitiny vSechny tfi zakladni ukazatele
likvidity, tedy likvidita bézna, pohotova i okamzita.

Graf 4: Celkova zadluzenost v case

Celkova zadluzenost v Case
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Zdroj: Viastni zpracovani

Celkova zadluzenost spole¢nost XYZ a.s. podle hodnot v grafu se nezda pfilis

A4

vysoka. Pohybuje se v priméru okolo 27 %, pficemzZ nejvyssi hodnotu zaznamenala
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vroce 2017, kde <cinila bezmala 29,5 %. Vroce 2018 doslo k poklesu
na 25 %, v nasledujicim roce opét vzrostla a od roku 2019 pozvolna klesala. Celkové ma
tedy tento ukazatel zadluzenosti klesajici trend, ovSem k piesnéjsimu hodnoceni by bylo

op¢t potieba porovnani s primerem.

Graf 5: Vyvoj ukazateli likvidity v case
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U ukazatelt likvidity jsou jiz v odborné literatufe uvadény konkrétni doporucené
hodnoty, kterych by tyto ukazatele mély dosahovat. V piipad¢ béZzné likvidity, kterd byla
vypocitana jako pomé&r obéznych aktiv a kratkodobych zavazkd, by se tyto hodnoty mély
pohybovat zhruba v rozmezi 1,5 az 2,5. Z grafu ¢. 5 je ziejmé, ze hodnoty bézné likvidity

se pohybuji vysoce nad timto intervalem.

Jak je mozné v grafu pozorovat, pohotova likvidita, jejiZ vypocet obsahuje rozdil
mezi ob&znymi aktivy a zasobami v poméru ke kratkodobym zavazkiim, vykazuje
viceméné stejné hodnoty jako likvidita béZzna. Diivodem je fakt, Ze spole¢nost vykazuje
zasoby v téméf zanedbatelné vysi. Doporu¢ené hodnoty pohotové likvidity se pohybuji
vintervalu 1-1,5. | vtomto piipadé se vySe tohoto ukazatele pohybuje nad témito

doporucenymi hodnotami.

| v ptipad¢ posledniho a nejptisnéjSiho ukazatele likvidity, kterym je likvidita

okamzita, jejiz ulohou je zjistovani schopnosti podniku hradit pravé splatné dluhy, se
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hodnoty pohybuji nad obecné doporuc¢ovanymi hodnotami, které jsou stanoveny zhruba
mezi 0,2-0,5. Z grafu Ize pozorovat, Ze hodnoty okamzité likvidity postupné v pribéhu
sledovaného obdobi vzristaji. Divodem tohoto pozvolného nartistu je neustalé zvySovani
hodnoty penéZnich prostiredkil spolecnosti, které jsou pouzity ve vypoctu tohoto ukazatele
likvidity.

Vzhledem k hodnotam pozorovatelnym Vv grafu a na zaklad¢ vyse popsaného 1ze
usuzovat, ze podnik XYZ a.s. v souc¢asné chvili je a rovnéZ v budoucnosti pravdépodobné

bude solventni a nehrozi mu redlné nebezpeci neschopnosti dostat svym zavazkim.

6.4 Controlling v analyzované spolec¢nosti

Controlling ve zkoumané spole¢nosti XYZ a.s. hraje vyznamnou roli. Vzhledem
k velikosti podniku je vytvofeno samostatné controllingové oddéleni, které se sklada
z 2-3 zam¢stnancti. Oddéleni controllingu vytvaii plany spolecnosti a hleda slab4 mista
podniku, ktera by se mohla zlepsit a tim zaroven i zvysit efektivnost podniku. Jednotlivé

navrhy a plany piedklada controlling vedeni spole¢nosti a majiteli k projednani.

Hlavnimi ukoly, kterymi se zabyvéa controllingové odde€leni ve spolecnosti

XYZ a.s. jsou:

e vytvafeni planu spolecnosti a tvorba rozpoctd,

e analyza odchylek planu a skute¢nosti,

e reporting,

e zjistovani efektivnosti a ekonomiky jednotlivych vozidel,
e vytvafeni navrhu zvySeni efektivnosti vozidel,

e zjiStovani a analyza efektivnosti dispecert,

e spoluprace s vedenim spole€nosti, poradenstvi,

e analyza investic.

Controlling c¢asto a intenzivné spolupracuje a komunikuje s managementem
spolecnosti. Predklada mu v dostate¢ném Casovém piedstihu vyznamné a srozumitelné
informace, na zakladé kterych se vedeni nasledn¢ rozhoduje. Controllingové oddeleni
ve spole¢nosti plni zejména funkci poradenstvi pii rozhodovani o ekonomickych
zalezitostech firmy. Vedeni firmy rovnéz pracovniky controllingu ukoluje mimo jiné

analyzami riznych investi¢nich plant, na jejichZ zaklad¢ se nasledné rozhoduje. Ackoliv
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controller samostatné nerozhoduje, ptredkladané plany spolecnosti a navrhy byvaji
vétsinou po konzultacich svedenim a majitelem firmy schvaleny. Proto ma
controllingové oddé€leni ve spole¢nosti nezastupitelnou roli, jelikoZz vyvoj spolecnosti
zavisi z velké ¢asti na navrzich a doporucenich tohoto oddéleni. Krom toho poskytuje

managementu zpétnou vazbu ptijatych rozhodnuti.

6.5 Analyza controllingovych nastroju v podniku

Controllingové oddéleni se zabyva piedevsim tvorbou pland a rozpoctl
spolecnosti, vénuje se analyze efektivnosti dispeerti a také efektivnosti a ekonomiky
jednotlivych vozidel pouzivanych ke své hlavni ekonomické ¢innosti. Tyto uvedené
zakladni tUlohy controllingu spole¢nosti XYZ a.s. budou podrobnéji popsany
Vv nasledujicich podkapitolach, kde bude provedena jejich vlastni analyza a vyhodnoceni

S ptipadnymi doporuc¢enymi navrhy optimalizace.

V téchto podkapitolach budou pouzita spole¢nosti poskytnuta realna data. Jelikoz
spolecnost pouziva ke své podnikatelské ¢innosti mnoho nakladnich vozidel, budou tyto
ukazky zalozeny pouze na malém demonstrativnim vzorku téchto vozidel. To stejné bude
platit i pro jednotlivé dispecery a také stfediska. Vybrana budou ta, jejichZ rozpocty jsou

z hlediska planovani dualezité, resp. hraji vyznamné;jsi roli.

6.5.1 Planovani a rozpocty
Controllingové odd€leni ma na starost zejmeéna jiZ zmifiovanou piipravu planu

spole¢nosti.

Proces planovani rozpoctu se uskutecniuje pravidelné kazdy rok zhruba od zati
do zacatku ledna. Controlling nejdfive pfed samotnym zapocetim procesu planovani
shromazd’uje pozadavky jednotlivych stiedisek firmy, které by mély byt soucasti planu
a s pomoci nichZ controlling vytvafi prvni mozny navrh planu. Tyto jednotlivé pozadavky
konzultuje controllingové oddeleni s vedenim spolecnosti, které nasledné rozhoduje
0 jejich uskutecénitelnosti v nasledujicim roce a dochazi jesté rovnéz K uréitym tpravam
sttedisky ptedlozenych pozadavkl dle konkrétnich pozadavkl majiteli a managementu
firmy. Po tomto kroku zac¢ina controllingové oddé€leni vytvaret plan spole¢nosti, ktery je
nasledné rozpracovan do mési¢nich plant. Takto rozpracovany je plan opét predkladan

a schvalovan vedenim firmy. Ulohou controllingu je pak kontrola dodrzovani navrzeného
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rozpoctu a porovndvani planu se skutecnosti. Toto porovnéni pfipravuji pracovnici
controllingového oddéleni jak za cely rok, na ktery byl plan sestavovan, tak
1 po jednotlivych mésicich a v navaznosti na to analyzuji a komentuji vzniklé odchylky

a navrhuji piipadna napravna opatieni.

Tvorba rozpoctu na nadchézejici rok se sklada prevazné z téchto polozek:

zisk/ztrata spedice,

e pridana hodnota (trzba z Cinnosti, material, PHM, energie, opravy
a udrzovani apod.),

e osobni néklady,

e dan¢ a poplatky,

e zisk z prodeje majetku,

e ostatni vynosy a naklady,

e vnitropodnikové vynosy a naklady,

e odpisy, rezervy a opravné polozky,

e ostatni finan¢ni vynosy/naklady,

e uroky.

V nasledujicich tabulkach budou uvedeny pouze demonstrativni vzorky tvorby
planu na rok 2022. V kazdé z vytvotrenych tabulek bude vzdy zaroven uveden planovany
zisk, pfip. ztrata jednotlivych okruhl, které jsou soucasti planu. Vybrana byla ta
ekonomicky vyznamnéjsi stiediska spole¢nosti XYZ a.s., ktera hraji v procesu planovani
rozpoétl podstatnou roli. Celkem se bude jednat o pét stiedisek podniku viz nize
tabulka 8.

Tabulka 8: Popis vybranych stiedisek spolecnosti

Stredisko Nazev strediska
Stiedisko 1 Kamionova nakladni doprava
Stredisko 2 Nékladni doprava
Sttedisko 3 Logistika a celni deklarace C.

Budé¢jovice
Stredisko 4 Spedice

Spedice a logistika
N. Sedlo

Stredisko 5

@ Description of selected company centers

Zdroj: Interni data spolecnosti, viastni zpracovani
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Mezi prvni soucast planovani rozpoctu spolecnosti XYZ a.s. patii zisk/ztrata
spedice, ktera se sklada jednak z trzeb spedice a jednak z nakladd na dopravu. Jak je hned
na prvni pohled patrné ztabulky 9, stiedisko 1 spedici do svého rozpocétu vibec
nezahrnuje. Spedice (zasilatelstvi, zajisténi piepravy) je totiz ulohou stfediska nakladni
dopravy, zejména pak ale stiedisek zabyvajici se piimo touto ¢innosti. Na rok 2022 je
tedy planovana ztrata spedice za uvedend stfediska dohromady ve vysi 2 167 360 K¢,

pricemz nejvice ztratové by mélo byt stiedisko 3.

Tabulka 9: Ukdzka tvorby rozpoctu — zisk/ztrdta spedice (Castky uvedeny v K¢) @

~ . (2)

: : Stredisko Zisk/
lek/_ztrata 1 2 3 4 5 ztrata @
spedice ©
s Trzba 0 77 377 0[ 218000000 44 000 000
spedice
 Dopravné © 0 -244 737| -22 000 000 | -203 000 000| -39 000 000

> 0 -167 360| -22 000 000| 15 000 000 5000 000 | -2 167 360

(@) Example of creating a budget — profit/loss of forwarding (amounts shown in CZK); @ Center; © Profit/loss of
forwarding; ® Profit/Loss; ® Forwarding sales; © Shipping costs.

Zdroj: Interni data spolecnosti, viastni zpracovani

Dalsi, obsahové nejrozsahlejsi oblasti, ktera je soucésti tvorby rozpoctu

spolec¢nosti, je tzv. pfidana hodnota, viz tabulka 10.
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Tabulka 10: Ukdzka tvorby rozpoctu — piidand hodnota (¢dstky uvedeny v K¢é) ™

Stiedisko @

Pridana ZIskf
ata @

hodnota @ 1 2 3 4 5 ztrata
« Trzba z Ginnosti | 20 000 000| 486 026 000 | 41 000 000 24000 750000
* Trzby — dotace 0 0 0 0 0
- Trzby 0 994000| 298000 0| 20623000
Z pronajmu
. Tryzby z ¢innosti 0 0 0 0 0
spravy
» Aktivace 0 0 0 0 0
* Oleje a mazadla 0 0 0 0 0
- Pry7ové obruée | -860000| -9109000  -55000]  -21000 -8 000
» Material
na zakazky 0 0 0 0 0
- Materidl ostatni | -314000| -2984000| -148000]  -22000| _ -95000
- Nafta -3699 000 -135238000| -236000| -45 000 0
- Benzin 0 -226000] -28000]  -90000|  -67000
- Ostatni paliva -41000| -2528000]  -18 000 0 0
" Elektricka -3000 88000  -61000 3000  -592 000
energie
- Plyn 0 0 0 0| -474000
- Péra 6000  -105000  -32000 -6 000 0
- Vodné a stoéné 2000 -197000| -109000 4000 -43000
" Opravy -3371000| -26205000| -309000|  -65000|  -100000
a udrzovani
- Cestovne 280000 -2072000|  -3000 0 -1000
tuzemské
" Cestovné 0| -43858000 0 0 0
zahrani¢ni
» Nildady na 0 9000  -27000 -6 000 0
reprezentaci
- Telefon 1000  -377000|  -29000]  -22000| _ -41000
+ Postovné 0 -15 000 0 -1 000 -6 000
* Naklady 0|  -272000 -2.000 0 -15 000
na vzdélani
* Software 0 0 -73 000 0 0
© NSRS, 0| -46704 000 0 0| -1857000
leasing
- Ndjemné ostatni|  -122000| -3188000| -826000]  -10000| -5 433000
- Sluzby spravy | -1074000| -13264000| -1396000] -3 947000| -1396 000
- Mytné -2000| -74 698 000 -3000 -1 000 0
* Sluzby
na zakazky 0 0 0 0 0
- Parkovné 0] -1027000 0 -3000 0
* Ostraha objektu 0 0 0 0 0
- Ostatni sluzby -8000| -1278000| -109000|  -51000|  -469 000
tuzemské
- Ostani sluzby 0|  -712000 0|  -69000| -228000
zahrani¢ni

Y 10217 000| 122866000 | 37834000 -4342000| 10548000 177 123 000

(@) Example of creating a budget — added value (amounts shown in CZK); @ Center;  Added value; ® Profit/Loss.

Zdroj: Interni data spolecnosti, viastni zpracovani
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Pfidana hodnota, jak spolec¢nost tuto ¢ast rozpoctu nazyva, zahrnuje v prvni fadé
trzby, a to jak trzby z ¢innosti jednotlivych stiedisek, které jsou u vétSiny zde uvedenych
sttedisek hodnotové nejvyznamnéjsi, tak 1 napt. trzby z prondjmu, které firma ziskava
Z pronajmu nebytovych prostor. Je zde také obsazen rizny spotiebni material, jako jsou
oleje do vozidel, mazadla ¢i pryzové obruce. Dale pohonné hmoty (nafta, benzin),
energie, tedy elektiina, plyn, para, vodné a sto¢né, naklady na opravy, naklady
na reprezentaci, parkovné, naklady spojené s riznymi sluzbami, jako jsou napt. telefonni
sluzby, postovné, software apod. Rozpocet téchto jednotlivych slozek je sestaven
zejména na zdkladé udaji a hodnot z predchozich let. Nékteré polozky rozpocdtu,
napft. naklady na pohonné hmoty, l1ze naplanovat s vyssi pfesnosti, a to tak, Ze jsou vedeny
statistiky ujetych kilometri z minulych let a pti znamé spotiebé vozidel a primérnych
cenach PHM lze s vysokou pravdépodobnosti predikovat néklady s tim spojené. To samé
plati pfi prondjmu nebytovych prostor atd. Soucasné¢ nékteré nakladové polozky, jako
napf. naklady na opravy a udrzovani, jsou nahodilé a ve skutecnosti dochazi u téchto

polozek ke stochastickym odchylkdm od planu.

Dle vytvofeného rozpoc¢tu na rok 2022 by méla skoro vSechna uvedena stiediska
byt v této oblasti ziskova, s vyjimkou stiediska 4, které je velice nakladoveé naro¢né, co
se tyka spravy a zaroven nevykazuje témet zadné trzby, coZ se nasledné promita
I v planovaném rozpocétu. Mezi jedny z nejnakladnéjSich polozek patii bezpochyby
naklady na pohonné hmoty, resp. zejména na naftu. To je v soucasné dobé zcela
pochopitelné, jelikoz ceny pohonnych hmot od pocatku roku 2022 raketové vzrostly.
Pfic¢inou bylo mimo jiné propuknuti vale¢ného konfliktu na Ukrajiné. Celkové je vsak

pro rok 2022 naplanovan zisk 177,1 mil. K¢.

Dalsi poloZzkou, kterd by méla byt nedilnou soucésti planovani rozpoctu
spolecnosti na zékladé pozadavkl jednotlivych stfedisek, jsou osobni néklady,

viz tabulka 11.

Do skupiny osobnich nakladl patii bezpochyby mzdové nédklady spolec¢nosti
a také odvody na socialni zabezpeCeni a zdravotni pojiSténi hrazené jednotlivym
zdravotnim pojistovnam zaméstnancti spolecnosti, které podnik XYZ a.s. za své
zaméstnance odvadi. Dale jsou sem zahrnuty ostatni socialni naklady, které jsou rovnéz
uvedené a jednotlivymi stfedisky naplanované v tabulce 11. Do ostatnich socialnich
nakladll je zafazeno zejména zakonné pojisténi odpovédnosti zamé&stnavatele, které je

zaméstnavatel-spole¢nost povinen hradit ze zédkona za kazdého svého zaméstnance,
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a dale jsou sem spole¢nosti zahrnuty napt. piispévky firmy na penzijni pfipojisténi

zaméstnancd, piip. tzv. manazerské pojisteéni.

Nejvice ndkladove narocné v oblasti osobnich nakladi je stiedisko 2, které je, co

se tyka poctu zaméstnancti, ve spolecnosti XYZ a.s. nejvyznamnéjsi.

Tabulka 11: Ukdzka tvorby rozpoctu — osobni néklady (¢dstky uvedeny v K¢) ®

Stiedisko @

Zisk/ztrata @

Osobni naklady © 1 2 3 4 5
;gﬁfﬁ’;g -4.016 000 | -57 834 000| -5744000| -4015000| -9 422 000

* Soc. a zdrav.
pojisténi ©

* Ostatni socialni
naklady @

> -5460 000 | -78 027 000 | -7 854 000| -5487000|-12 712 000| -109 540 000

-1354000| -19 444 000| -1931000| -1361000| -3 147000

-90 000 -749 000 -179 000 -111 000 -143 000

(@) Example of creating a budget — personal costs (amounts shown in CZK); @ Center; ) Personal costs;
@) Profit/Loss; ©) Labour costs; © Social and health insurance; (") Other social costs.

Zdroj: Interni data spolecnosti, viastni zpracovani
Dané¢ a poplatky jsou dalsi velice dulezitou soucasti rozpoctu kazdého stiediska

spole¢nosti. Jejich plan na rok 2022 lze vidét nize v tabulce 12.

Jelikoz spolecnost XYZ a.s. je ucetni jednotka, jejimz hlavnim pfedmétem
podnikani je poskytovani sluzeb v oblasti profesionalni silni¢ni nakladni dopravy, je zcela
pochopitelné a logické, Ze mezi soucast tvorby rozpoctu nesmi jisté chybét silni¢ni dan,
jelikoz predmétem silni¢ni dané jsou silni¢ni motorova vozidla do 3,5 t, kterd jsou
pouzivana v ramci samostatné vydélecné Cinnosti, a taktéz vozidla nad 3,5 t, kterymi
spole¢nost XYZ a.s. predevsim disponuje. Lze vSak piedpokladat, Zze celkové vydaje
spojené se silni¢ni dani, a tedy také rovnéz celkova ztrata spojena se vsemi danémi vSech
stfedisek firmy, bude na konci roku 2022 nizsi. Divodem je fakt, Ze v prib&hu letosniho
roku 2022 doslo zadkonem ¢. 142/2022 Sb. k novelizaci zakona ¢. 16/1993 Sb., o dani
silni¢ni, ktery nabyl uc¢innosti od 1.7. 2022 se zpé&tnou ucinnosti na celé zdanovaci obdobi
2022, tedy od 1.1. 2022. Na zaklad¢ této novelizace dosSlo ke zruSeni silni¢ni dané
u osobnich automobilll pouzivanych v podnikani (které taktéz spole€nost vlastni pro
ucely sluzebnich cest), a tedy jejich vyjmuti z pfedmétu této dané, coz se muze, i kdyz
tteba ne tak zasadné€, promitnout do sniZzeni vydaji spojenych se silni¢ni dani. Proces
planovani vSak ve spolecnosti XYZ a.s. probihd od zafi do zacatku ledna, proto tudiz
nebylo v rozpoctu dani pro rok 2022 s touto novelizaci zakona pocitano, a tedy hodnoty

rozpoc¢tu znazornéného v tabulce 12 zahrnuji data planovana pied apravou zakona.
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Mezi ostatni dané a poplatky déle spole¢nost zahrnuje zejména dalni¢ni znamky,

kolky, dalni¢ni poplatky, poplatky za znecistovani zivotniho prostiedi apod.

Tabulka 12: Ukdzka tvorby rozpoctu — dané a poplatky (Castky uvedeny v K¢é) ™

Stiredisko @
Zisk/ztrata @

Dané a poplatky @ 1 2 3 4 5
+ Dané silnicni ©) 62000|-5031000] -10000|  -6000]  -3000
* Dané z nemovitosti 0 0 0 0 0
agg;ﬁ;}(ﬁ‘}%" 0| -82000| -6000| -4000|  -3000
> 62000]-5113000| -16000| -10000] -6000| 5207000

(@) Example of creating a budget — taxes and fees (amounts shown in CZK); @ Center; ©) Taxes and fees;
@ profit/Loss; ® Road taxes; © Real estate taxes; () Other taxes and fees.

Zdroj: Interni data spolecnosti, viastni zpracovani

Dalsi cast planovani tvoii zisk z prodeje majetku, kam jsou zahrnuty trzby
z prodeje majetku. Dle tabulky 13 jsou na rok 2022 naplanovany trzby z prodeje majetku
ze zminovanych stfedisek pouze u tiech z nich. Spole¢nost XYZ a.s. eviduje pouze
dlouhodoby hmotny majetek, a to ptevazné dopravni prosttedky, jejichz tcetni odpisy
jsou stanoveny podle zatazeni do riznych odpisovych skupin od 4 az do 15 let. Celkové

je v rozpoctu vypocten zisk této polozky ve vysi 71 tis. K¢.

Tabulka 13: Ukdzka tvorby rozpoctu — zisk z prodeje majethku (Cdstky uvedeny v K¢) ®

Stredisko @
- - - Zisk/ztrata @
Zisk z prodeje majetku © 1 2 3 4 5
» Trzby z prodeje majetku © 0 0 15000 26 000 30 000
> 0 0 15 000 26 000 30 000 71 000

(@) Example of creating a budget — profit from sales of assets (amounts shown in CZK); @ Center; © Profit from sales
of assets; ) Profit/Loss; ) Revenues from sales of assets.

Zdroj: Interni data spolecnosti, viastni zpracovani
Soucasti tvorby rozpoctu spolecnosti jsou rovnéz ostatni vynosy a ostatni néklady,

které jsou zobrazeny v tabulce 14, resp. v tabulce 15.

Ostatnimi vynosy jsou ve firmé XYZ a.s. mySleny napt. kladné inventurni rozdily,
poskytnuté nahrady Skod od pojistoven, vytizené reklamace, vracené zahranicni dané
apod. Ostatni vynosy za vSech pét stiedisek by mély v roce 2022 pfinést spole¢nosti zisk
ve vysi témét 3 mil. K¢.

Rozpocet ostatnich nakladi se pak sklada z darti, se kterymi uvedena stiediska
ve svém planu v tomto roce nepocitaji, dale pokuty, pendle nebo uroky z prodleni,

pojisténi majetku, manka a Skody a dal$i provozni néklady, jako jsou napt. 1¢kaiské

51



prohlidky, které jsou zaméstnanci a zejména fidi¢i povinni pravidelné¢ absolvovat, dale

odskodnéni za pracovni Urazy, ¢lenské prispévky apod. Ostatni naklady vSak razantné

prevySuji vysi ostatnich vynost, a je tedy planovano s jejich hodnotou -19,8 mil. K¢.

Tabulka 14: Ukdzka tvorby rozpoctu — ostatni vynosy (¢astky uvedeny v K¢é) @

Stredisko @ Zisk/
Ostatni vynosy ©) 1 2 3 4 5 ztrata @
* Ostatni vynosy © 0| 1709000 83 000 134 000 17 000
O Y 0| 81000 0| 23000 0
é;flr:%a zahranicni 0 917 000 0 0 0
> 0| 2707000 83 000 157 000 17 000| 2964 000

(@) Example of creating a budget — other income (amounts shown in CZK); @ Center; © Other income;
@ Profit/Loss; ® Other income; ) Damages compensation gains; (") Foreign tax refund.

Zdroj: Interni data spolecnosti, viastni zpracovani

Tabulka 15: Ukdzka tvorby rozpoctu — ostatni ndklady (Castky uvedeny v K¢) @

Stredisko @ Zisk/

* Dary © 0 0 0 0 0
mf;j’éfktj‘};) 1124000 | -18040000| -199000|  -66000|  -73000
al;i:ltg o 0| -351000 0 5000 0
* Ostatni

provozni 3000 -610000| -107000| -144000|  -36000
néklady ®

;lgi[(f:ll;a(g) 0 0 0 0 0

> -127000| -19001000] -306000| -215000|  -109.000] -19 758 000

(@) Example of creating a budget — other costs (amounts shown in CZK); @ Center; ©® Other costs; ) Profit/Loss;
®) Donations; © Asset insurance; ) Fines and penalties; ) Other operating costs;  Shortages and losses.

Zdroj: Interni data spolecnosti, viastni zpracovani

Rozpocet spolecnosti taktéZz tvoti vnitropodnikové vynosy a naklady, jejichz plan

na rok 2022 je uveden nize v tabulkach 16 a 17.
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Tabulka 16: Ukdzka tvorby rozpoctu — vnitropodnikové vynosy (Castky uvedeny v K¢)

o b b @)
— — Stiedisko Zisk/
nitropodnikove ztrata @
vinosy ® 1 2 3 4 5
* Vnitropod. vynosy
" tymy O 0 0 0 0 0
* Vnitropod. vynosy
— nemovitosti © 0 0 0 0 0
" Vnitropod, vynosy 0| 6664000 906 000 43 000 0
— C1nnosti
'_Y;;g?god YYHOSY | 786000 9503000| 1020000| 3139000 1020000
) 786000 | 16167000| 1926000| 3182000| 1020000 | 23081 000

(@) Example of creating a budget — intra-company income (amounts shown in CZK); @ Center; © Intra-company
income; ® Profit/Loss; ® Intra-company income — teams; © Intra.company income — real estate; ) Intra-company
income — activities;  Intra-company income — overhead.

Zdroj: Interni data spolecnosti, viastni zpracovani

Tabulka 17: Ukdzka tvorby rozpoctu — vnitropodnikové ndklady (¢dstky uvedeny v K¢) ®

Fedisko @
— — Stredisko Zisk/
nitropodnikove ztrata @
naklady © . 2 . 4 &
* Vnitropod. naklady
" tymy O 0 0 0 0 0
* Vnitropod. naklady
— nemovitosti © 0 0 0 0 0
" Vnitropod. ndklady 0| -199000| -6404000| -152000| -726 000
— CInnosti
'_Yef;igcggod- naklady |5 143000 |-22 255 000| -2012000| -6649000| -2012 000
> -2 143 000 | -22 454 000 | -8 416 000 | -6801000 | -2 738 000 | -42 552 000

(@) Example of creating a budget — intra-company costs (amounts shown in CZK); @ Center; © Intra-company costs;
@ Profit/Loss; ® Intra-company costs — teams; ® Intra.company costs — real estate; (") Intra-company costs
— activities; ® Intra-company costs — overhead.

Zdroj: Interni data spolecnosti, viastni zpracovani

Jak jiz bylo zminéno vySe, spolecnost vlastni pouze dlouhodoby hmotny majetek,
tedy zejména dopravni prostiedky (ndkladni vozidla), a to v poctu vice jak 200. Primérné
stafi vozového parku podniku jsou zhruba dva roky. Dle tabulky 18 je nejvyznamng;jsi
hodnota odpisii naplanovana pro stfedisko €. 1 a 2, coz je logické, nebot’ se dle
tabulky 8 jedna o stifediska kamionové, resp. nakladni dopravy, a tedy pravé tato stiediska
disponuji velkym poctem dopravnich prostfedki. Celkové pro tuto cast rozpoctu

uvedenou praveé v tabulce 18 je planovana ztrata ve vysi témét 16 mil. K¢.
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Tabulka 18: Ukdzka tvorby rozpoctu — odpisy, rezervy, OP (éastky uvedeny v K¢) @

A . (2)

: Stiredisko Zisk/
Odpisy, rezervy, 1 2 3 4 5 ztrata @
opravné polozky ©
* Odpisy ® -2479000| -12 799 000 -44 000 -213 000 -107 000
" Odpis nedobytnych -4000|  -302000 0| -3000{  -6000
pohledavek
* Rezervy 0 0 0 0 0
» Opravné polozky @ 0 0 0 0 0

> -2483000| -13101000 -44 000 -216 000 -113 000 | -15 957 000

(@) Example of creating a budget — depreciation, provisions, adjusting entries (amounts shown in CZK); @ Center;
©) Depreciation, provisions, adjusting entries; ) Profit/Loss; ® Depreciation; ) Bad debts write-down;
() Provisions; ® Adjusting entries.
Zdroj: Interni data spolecnosti, viastni zpracovani

Dals§imi polozkami rozpocétu spole¢nosti jsou rovnéz ostatni finanéni vynosy,
popi. naklady, kam patiéi napt. trzby za prodané cenné papiry, coz se vSak dle planu
na rok 2022, uvedeném v tabulce 19, vybranych stiedisek netyka. Ostatnimi finanénimi
vynosy/naklady jsou taktéz kurzové zisky a ztraty, jejichz hodnoty jsou planovany
na zaklad¢ dat spole¢nosti z minulych ucetnich obdobi a mnozstvi piedpokladanych
zahrani¢nich obchodii v nasledujicim roce. Jak je mozné pozorovat v planu, téméf
u vsech stiedisek by mély kurzové ztraty prevysSovat kurzové zisky, ¢imz by nasledné

V souctu mela vzniknout celkova ztrata ve vysi piesahujici 4 mil. K¢.

Tabulka 19: Ukdzka tvorby rozpoctu — ostatni financni vynosy/ndklady (Castky uvedeny v K¢) @

A . k (2)
Ostatni fi . Stredisko Zisk/ztrata
statni financni ()

vynosy/naklady © ! 2 S 4 S
. Tr’zby(;a cenné 0 0 0 0 0
papiry
* Kurzové zisky © 0| 1314000 1000 326 000 6 000
* Kurzové ztraty @ 0| -5218 000 -3 000 -575 000 -1 000
* Trzby derivaty @ 0 0 0 0 0
» Naklady derivaty ©) 0 0 0 0 0
. Qstatn(llgmancm 0 0 0 2000 0
Vynosy
« Ostatni finan¢ni
ikl ) 0 0 0 0 1000

> 0| -3904 000 -2 000 -247 000 6 000| -4 147000

(@) Example of creating a budget — other financial income/costs (amounts shown in CZK); ) Center; @ Other
financial income/costs; ¥ Profit/Loss; ® Revenues from securities; ® Foreign exchange gains; ) Foreign
exchange losses; ® Revenues from derivatives; © Costs from derivatives; 9 Other financial income; ™ Other
financial costs.

Zdroj: Interni data spolecnosti, viastni zpracovani
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Posledni soucast planovaného rozpoctu podniku tvofi uroky, a to jak pfijaté, tak
i placené. Z planu na tento rok vyplyvaji pouze hodnoty placenych uroki, které ma
spole¢nost uhradit z piijatych uvérd. Souctem téchto hrazenych troka vSech péti stiedisek

by méla vzniknout ztrata celkem -30 tis. K¢.

Tabulka 20: Ukdzka tvorby rozpoctu — tiroky (castky uvedeny v K¢)

Stredisko @
- Zisk/ztrata @
Uroky ©® 1 2 3 4 5
« Uroky ptijaté © 0 0 0 0
« Uroky placené ©® 0 -29 000 0 -1 000
> 0 -29 000 0 -1 000 0 -30 000

(@) Example of creating a budget — interest (amounts shown in CZK); @ Center; @ Interest; ) Profit/Loss;
®) Received interest; © Interest paid.

Zdroj: Interni data spolecnosti, viastni zpracovani

Celkovy planovany zisk/ztrata spolecnosti na rok 2022

Vsechny vySe uvedené tabulky zobrazujici plan péti vybranych stfedisek
spolecnosti rozdélené na jednotlivé polozky planovaného rozpoctu, resp. pouze zisky
nebo ztraty téchto polozek, jsou shrnuty do tabulky 21 nize, kde jsou uvedeny celkové
planované zisky nebo ztraty vybraného vzorku stiedisek na rok 2022 a v navaznosti na to
je uveden planovany zisk celé spole¢nosti (resp. v tomto piipadé pouze soucet zisku/ztrat

vzorku vybranych stredisek).
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Tabulka 21: Ukdzka tvorby rozpoctu — zisky/ztraty jednotlivych stiedisek (¢dstky uvedeny v K¢) @

Nazev Stiredisko @ Zisk/
polozky ©® 1 2 3 4 5 ztrata @
Ziskztrita 0| -167360| -22000000| 15000000 5000000| -2 167 360

spedice
Pridana
hodnota © 10217 000| 122 866 000 | 37834 000| -4342000| 10548000 177 123000
Osobni -5460 000 | -78 027 000| -7854000| -5487 000 -12 712 000 | -109 540 000
naklady
Dané = -62000| -5113000|  -16000|  -10000 -6000| -5207 000
a poplatky
Zisk 2 prodeje 0 0 15000 26 000 30 000 71000
majetku
Ostatni = 0| 2707000|  83000| 157000| 17000 2964000
vynosy
Ostatni

R -127000( -19001000| -306000| -215000( -109000| -19 758 000
naklady
Xy,n;g;’ypf’l%mkove 786000 16167000 1926000 3182000\ 1020000 23081000
Vnitropodnikove | 5 143 000| -22 454 000| -8416000| -6801000| -2738000| -42 552000
naklady
Odpisy, rezervy,
opravné -2483000| -13101000|  -44000| -216000| -113000| -15957000
polozky 14
Ostatni finan¢ni
vynosy/ 0| -3904000 -2000|  -247 000 6000| -4 147000
néklady ¢
Uroky @9 0| -29000 0 -1000 0 -30 000

¥ 728000|  -56360| 1220000 1046000| 943000 3880640

(@) Example of creating a budget — profits/losses of individual centers (amounts shown in CZK); @ Center; @ Item
name; ¥ Profit/Loss; ® Profit/loss of forwarding; © Added value; () Personal costs; ® Taxes and fees; @ Profit
from sales of assets; (19 Other income; ™ Other costs; @2 Intra-company income; @) Intra-company costs;

(9 Depreciation, provisions, adjusting entries; *® Other financial income/costs; 6 Interest.

Zdroj: Interni data spolecnosti, viastni zpracovani

Takto pfipraveny ro¢ni plan jednotlivych stfedisek je rozpocitan na kazdy mésic

a jiz vprabéhu roku (jak po kazdém mésici, tak i v kumulaci) jsou zjistovany

a analyzovany piipadné odchylky skute¢nych hodnot od tohoto planu. V zévislosti

na velikosti téchto rozdilti skutecnosti od planu jsou néasledné controllingem navrZena

a po diskusi s managementem spole¢nosti provadéna napravnd opatfeni. Pracovnici

controllingu taktéz zjist'uji pficiny vzniku téchto odchylek tak, aby k nim v budoucich

obdobich jiz nedochazelo.

6.5.1.1 Odchylka planu a skute€nosti v roce 2021

V dalsi tabulce je uvedeny plan spole¢nosti XYZ a.s. (resp. opét pouze suma dat

vybranych péti stiedisek, ktera byla spole¢nosti poskytnuta) na rok 2021 a soucasné také
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skute¢né hodnoty roku 2021. Tabulka tedy znadzoriuje jejich vzdjemné porovnani,

a tedy také vyhodnocené odchylky, a to jak v absolutnim, tak procentnim vyjadieni.

Tabulka 22: Porovndni planu spolecnosti a skutecnych hodnot 2021 (Castky uvedeny v K¢) @

Nizev polozky @ Plan 2021 © Skzl(l)tzelél(l:)mt Odchylka ® |Odchylka [%] ©
Zisk/ztrita spedice ) 1927350 1523471 403 879 20,96 %
Pfidané hodnota @ 168225000| 164358221  -3866 779 -2,30 %
Osobni néklady © -104 826 000  -105 228 656 -402 656 -0,38 %
Dané a poplatky 9 -5 003 000 -4 882 982 120 018 2,40 %
Zisk z prodeje majetku 9 55 000 57 690 2 690 4,89 %
Ostatni vynosy 2 644 000 2 275 300 -368 700 -13,94 %
Ostatni néklady ¢ -18100000|  -17 988 654 111 346 0,62 %
Vnitropodnikové vynosy ¢ 19370000 22211980 2 841 980 14,67 %
Vnitropodnikové niklady @ |  -35882000] -37758333|  -1876333 -5,23 %
r?(igl;lf; TEZErVY, Opravné -15247000  -14 990 300 256 700 1,68 %
Sysrtlit;‘y‘ /ggli‘gcdr; @ 4294000 4674560 -380 560 8,86 %
Uroky @ -15 500 -15 790 -290 -1,87 %

> 4 999 150 1840445|  -3158705 -63,18 %

@ Comparison of the company's plan and real values 2021 (amounts shown in CZK); @ Item name; © Plan for
2021; @ Reality 2021; ® Deviation; © Deviation [%]; () Profit/loss of forwarding; ®) Added value; © Personal
costs; 19 Taxes and fees; 1 Profit from sales of assets; 2 Other income; @) Other costs; 4 Intra-company
income; 9 Intra-company costs; 6 Depreciation, provisions, adjusting entries; ") Other financial income/costs;
(9) |nterest.

Zdroj: Interni data spolecnosti, viastni zpracovani

Rok 2021 byl zhlediska planovani a tvorby rozpoCti a jejich nasledného
porovnani se skuteCnosti jiz o néco piesnéjs$i nez napt. predesly rok 2020. Piesto Ize
z tabulky 22 pozorovat jisté vétsi odchylky od planu 2021, coz bylo zptisobeno, stejné
jako u jiz zminéného roku 2020, celosvétovou pandemii Covid-19, kdy bylo velice
obtizné cestovani napfi¢ Evropou z divodu zavedenych proti-covidovych opatieni
jednotlivymi staty Evropy, a to prave pro nakladni a zejména pak kamionovou dopravu.
Disledkem téchto negativnich vlivli pak byl zeyména pokles skutecnych trzeb z ¢innosti
spolecnosti, nez se ptivodné ocekavalo. Toto 1ze opét vycist z vySe uvedené tabulky, kdy
doslo ke snizeni hodnoty polozky ,,Pfidana hodnota* 0 2,3 %, jejiz soucasti prave trzby

z ¢innosti spole¢nosti jsou.

Pokud by se jednalo konkrétné o jednotliva stfediska spole¢nosti, ktera byla
uvedena v predeslé podkapitole, jejich presné jednotlivé hodnoty za rok 2021 nebyly

ziskany. Na zakladé poskytnutych informaci vedenim ekonomického oddéleni vsak bylo
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zjiSténo, ze napt. stfedisko kamionové dopravy se celkové za rok 2021 nachézelo
pod trovni planu, coz je zpisobeno zejména problémem nedostatku fidi¢u, ale také
snizujicim se poc¢tem vozidel. Naopak napt. stiedisko spedice bylo i pies negativni vlivy
pusobici na trh lehce nad planovanymi hodnotami, jelikoZ spole¢nost je nucena piesouvat
zakazky z vlastnich tahaci pravé na spedici. Predpoklada se, Zze tento trend bude
pokracovat i do budoucna. Dle informaci controllingového oddéleni se trh s ndkladnimi
vozy obecné méni. Spole¢nost ma problém sehnat predevsim fidice pro ndkladni vozidla,

a proto je ¢asto nahrazuji fidi¢i z vychodnich stati Evropy.

Celkové se vSak spolecnost nachazela v roce 2021 pod planem, coz je patrné
I z tabulky 22. Jak jiz bylo vySe uvedeno, nejedna se ale o data celé spolecnosti, avSak
pouze o soucet dat péti vybranych stfedisek. Skutecny, ale i pldnovany zisk celé
spole¢nosti byl tedy jesté vyssi a celkovy rozdil skuteénych hodnot od planu spole¢nosti
jako celek byl nizsi nez odchylka vyse uvedena, piesto se vSak stale jednalo o odchylku

negativni.

6.5.2 Kalkulace nakladi na kilometr a sluzeb

Controllingové odd¢leni zpétné pocita naklady pro jednotlivad vozidla na ujety
kilometr, kde jsou zahrnuty vSechny pfimé ndklady na provoz vozidla vztazené na pocet
kilometrti. Z téchto zjiSténych nakladii na kilometr za cely pfedchozi rok vytvofi
primé&rnou hodnotu, ktera je nasledné pouZita pro vytvaieni rozpoctu na rok nasledujici.
Provoz kazdého vozidla je specificky, tudiZ neni mozné naklady na kilometr pocitat
pro kazdé vozidlo stejné. To je dano napft. jizdou vozidla po dalnici (myto), ptip. poplatky

spojenymi za provoz vozidel v zahranici.

Hlavni sluZzbou poskytovanou spolecnosti je nakladni pfeprava. Kazda poptavka
na prepravu se kalkuluje zvlast — zavisi totiZ na velikosti (hmotnosti) nékladu (velikosti
nakladniho vozidla), kde se vyraznym zpiisobem lisi spotieba vozidla, dale na trase jizdy
(placené useky, poplatky v zahranic¢i) apod. Kalkulace vzdy obsahuje ndklady spojené
s danou prepravou a naklady nepfimé, které jsou rozpocitadvany prumérnou hodnotou
vytvotrenou z planu nepiimych nakladi na nésledujici rok vztazené k predpokladanému
poctu ujetych kilometri. K t€émto ndkladim se pficte pfedpokladany zisk z provedené

sluzby, coz dohromady tvoti cenu sluzby (piepravy).
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6.5.3 Analyza bodu zvratu

V této ¢asti bude vypocitdn bod zvratu, resp. kritické mnozstvi produkce. Jedna
se o takovy bod, ktery firm¢ ukazuje, pfi jakém objemu produkce dochazi k tomu, ze
trzby podniku pokryvaji jeho celkové néklady, tedy kdy se zac¢ina tvofit zisk. V piipadé
spolecnosti XYZ a.s. se jednd o minimalni pocet ujetych kilometrti, které by zajistily

uhradu celkovych nakladt.

Bod zvratu v naturalnim vyjadfeni je vypocitan podle vzorce (15), ktery je
uvedeny v kapitole 5. K tomu je potfeba znat hodnotu fixnich nakladd, jejichz ro¢ni vyse
za rok 2021 ve spolecnosti ¢ini 55,6 mil. K¢, dale jednotkové variabilni néklady, které
jsou v pruméru za rok 2021 ve vysi 24,2 K¢/km, a v neposledni fad¢ je nutné znat cenu
vykonu (sluzby), kterd v priméru za rok 2021 ¢ini 28,2 K¢/km. Vypocet naturalniho bodu
zvratu s vyuzitim téchto uvedenych dat je zobrazen nize, pficemz jmenovatel vzorce
(rozdil mezi cenou a jednotkovymi variabilnimi néklady) soucasné zobrazuje marzi

spole¢nosti.

Bod tu = ©> 600000 13900 000 k
0 Zvrau—28,2_24,2— m

Z uvedeného vypoctu bodu zvratu vyplyva, ze vSechna vozidla spole¢nosti musi
ujet rocn€ celkem 13 900 000 km, aby bylo dosazeno toho, ze celkové trzby se vyrovnaji

nakladiim, tedy aby spolec¢nost pokryla své celkové naklady.

Z dat spole¢nosti bylo zjisténo, ze jedno vozidlo ujede v praméru 10 000 km
za mésic. Pii zjisténém minimalnim poctu kilometri 13 900 000 km/rok pak spole¢nost

potiebuje minimalné 116 vozidel, aby byla schopna pokryt své naklady.

Minimalni pocet 'dl—13900000—116 idel
inimalni pocet vozide = 1000012 vozide

6.5.4 Analyza efektivity provozu nakladnich vozidel
Controllingové oddéleni provadi kazdy mésic analyzu efektivity a ekonomiky
provozu vSech nakladnich vozidel, které jsou zakladnim nastrojem trZzeb spolecnosti.

Podnik vlastni vice nez 200 vozidel, jejichz primérné staii je cca 2 roky.

Tato analyza je provadéna z interni databdze, ktera je vedena pro kazdé vozidlo
dle jejich SPZ, kde jsou uvedeny naklady na pohonné hmoty, trzby spojené s jejich

provozem, naklady na servis a opravy apod.
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Vzhledem ke skute¢nosti, Ze nakladni vozidla slouzi jako hlavni zdroj trzeb
spole¢nosti, jsou v této analyze zapocteny i celkové neptimé naklady spole¢nosti, jako
napi. energie, ndjem, dané atd., které jsou rozpocitdny pro tato jednotliva vozidla
na zakladé jejich staii. Tim se tedy sleduje, zda dané vozidlo produkuje zisky, nebo je

pro firmu naopak ztratové.

Spolec¢nosti byla poskytnuta data 21 vozidel pro vlastni analyzy, které jsou
uvedeny nize. Pro pfehlednost byly do detailni tabulky dat uvedeny hodnoty pouze péti

vybranych vozidel.
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Tabulka 23: Analyza efektivity vozidel — ukdzka vzorku péti vozidel (¢dstky uvedeny v K¢) ®

Nizev polozky ©

Nakladni vozidla @

Zisk/ztrata @

Vozidlo 1 | Vozidlo 2 | Vozidlo 3 | Vozidlo 4 | Vozidlo 5
Statistika provozu ®
* KM [km] 24 516 16 249 41 358 48 050 24 976
* PHM [1] 8 897 4 328 12 816 14 740 7175
* PHM/100 km [I] 36,29 26,64 30,99 30,68 28,73
* Cena za 11 nafty [K¢] 32,64 32,88 32,05 32,70 30,69
* Trzby ptepravni / km [K¢] 53,52 30,49 27,44 30,43 29,25
* Poplatky / km [K¢] 3,28 3,02 3,67 3,57 3,78
Piimé naklady © -1112 468| -535933|-1 040 728|-1217 507 | -666 068 -4 572 704
* Pneu -3 848 -2 208 -1525| -31461 0
* Nafta -290380| -142320| -410768| -481990| -220195
* Ostatni paliva -43 -43|  -13277| -13509 -8 301
* Opravy, material -136 419| -109 622 -64 167| -65983| -35494
* Odpisy, leasing -125747| -20684| -128473| -113068| -79 643
* Poplatky -80343| -49081| -151902| -171378| -94403
* Sluzby -17 494 -6 400 -72 -855 0
* Dang, pojisténi -90244| -37660| -47755| -58093| -42028
* Osobni naklady -334909| -161871| -150248| -170122| -122 794
* Cestovné -33 189 -6193| -72333| -110805| -63211
* Ostatni provozni naklady 148 148 -209 -244 0
Nepiimé naklady -214165| -194298| -151004| -180199| -72622 -812 288
* Energie -1 299 -1 299 -882 -1 091 -1562
* Opravy, material -3723 -3723 -2 408 -3 105 -413
* Najem -9 814 -9 814 -6 705 -8315| -11200
* Sluzby -117 646| -117646| -94359| -110673| -50738
* Osobni naklady -32043| -32043| -21784| -26723 -1710
* Dang, pojisténi -3 951 -3 951 -3 933 -3944 -1183
* Ostatni provozni naklady -23 955 -4 088 -2 442 -5139 -769
+ Odpisy -89 -89 -60 -75 0
* Finan¢ni naklady -21644| -21644| -18432| -21135 -5 047
P#imé vynosy © 1312100| 495443| 1134674| 1461993| 730466 5134 677
* Trzby ptepravni 1312100| 495443| 1134674| 1461993| 730466
NepFimé vynosy © 70 343 71 468 60 317 68 136| 42474 312 737
* Trzby nepfepravni 2270 2270 1376 1851 0
* Ostatni provozni vynosy 57 721 58 846 51470 57 228 41 879
* Finan¢ni vynosy 10 352 10 352 7471 9 057 595
> 55810| -163320 3259| 132423 34 250 62 422

(@ vehicle efficiency analysis — example of a sample of five vehicles (amounts shown in CZK); @ Trucks; @ Item
name; ) Profit/Loss; ) Operation statistics; ©® Direct costs; () Indirect costs; ® Direct income; ® Indirect income.

Zdroj: Interni data spolecnosti, viastni zpracovani
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Vyhodnoceni

Z ptehledu je patrné, ze ackoliv ma napt. vozidlo ¢. 2 celkové niz$i naklady piimé
i nepiimé, je pro spole¢nost ztratové, jelikoz dosahuje o vice nez 50 % nizsich trzeb, nez
kterych dosahuje napft. vozidlo €. 1. Dalsi, ¢eho si Ize vSimnout, je naptiklad to, ze vozidlo
¢. 4 ma najeto téméf jednou tolik kilometrti nez vozidlo €. 1, nicméné jejich trzby plynouci
Z piepravy jsou téméf totozné. To muZze souviset i s velikosti vozidla a jeho maximalnim
pripustnym zatizenim. Pti bliz§im prazkumu lze tedy naptiklad zjistit, ze vozidlo ¢. 4 ma
polovi¢ni ptepravni kapacitu nez vozidlo €. 1. Z toho plyne, ze pro stejné trzby musi toto
vozidlo ujet pfiblizn¢ dvojnasobek kilometri. Toto vozidlo €. 4 neni pro spolecnost tedy
S vy$§im najezdem kilometri tolik pfinosné, nicméné z pohledu trhu je nezbytné
pfepravovat i méné rozmérné zasilky tak, aby si firma na trhu stale udrzovala dominantni
pozici.

Timto zptisobem lze vytipovat z celkového vozového parku spolecnosti ta
vozidla, ktera jsou malo vytézovana, maji vysoké naklady na opravy a jejichz provoz neni

pro spolecnost ekonomicky ptinosny.

Pro hlubsi analyzu lze také zisky/ztraty jednotlivych vozidel graficky zndzornit
Vv riznych zavislostech. Z toho divodu byla provedena analyza ziski/ztrat jednotlivych
vozidel spole¢nosti (tj. vzorku 21 vozidel) na ujety kilometr. Zjisténé hodnoty jsou
vyneseny v grafu &. 6.

Graf 6: Zisk/ztrdta vozidel na jeden ujety kilometr pro vzorek 21 vozidel spolecnosti

Grafické znazornéni zisku/ztraty vozidla na jeden ujety
kilometr
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i Vlastni zpracovani internich dat
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Z grafu je patrné, Ze napiiklad vozidlo €. 2 je silné ztratové v ramci zkoumaného
vzorku vozidel, ktery ¢ini cca 1/10 celé flotily spolec¢nosti. Také Ize snadno zjistit, ktera
vozidla maji nadprimérné zisky, a to s pomoci vyznacené modré piimky zobrazujici

v grafu primérnou hodnotu zisktli/ztrat vozidel na jeden ujety kilometr.

Z pohledu efektivnosti zde byla také vytvofena zavislost ziski/ztrat z provozu
jednotlivych vozidel spole¢nosti na zisku/ztraté prepocteného na jeden ujety kilometr.
Na nize uvedeném grafu lze spatfit tfi oblasti znazornujici vyslednou efektivnost vozidel.
Oblast ¢. 1 obsahuje ta vozidla, kterd dosahla nejvyssich ziskli. Oblast €. 2 naopak udava
vozidla, ktera maji vysokou efektivitu neboli dosahla nejvyssich ziski na ujety kilometr.
Nejvyznamnéjsi z pohledu efektivnosti je vSak prinik oblasti ¢. 1 a 2, kde dana vozidla
dosahuji nejvysSich ziskii a zaroven najela nejméné kilometrd. Oblast ¢. 3 naopak

znazoriuje vozidla generujici ztraty.

Graf 7: Zavislost ziski/ztrdt z provozu jednotlivych vozidel spolecnosti na zisku/ztraté
prepocteného na jeden ujety kilometr

Zavislost ziskt/ztrat jednotlivych vozidel na zisku/ztraté
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®Vozidlol ®@Vozidlo2 @®@Vozidlo3 @Vozidlo4 @ Vozidlo5 Vozidlo 6 Vozidlo 7
®Vozidlo8 @Vozidlo9 @ Vozidlo 10 ® Vozidlo 11 @ Vozidlo 12 ® Vozidlo 13 @ Vozidlo 14
Vozidlo 15 @ Vozidlo 16 ® Vozidlo 17 @ Vozidlo 18 @ Vozidlo 19 @ Vozidlo 20 @ Vozidlo 21

Zdroj: Vlastni zpracovani internich dat
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Z nasbiranych dat z provozu jednotlivych vozidel 1ze provadét vicero dalSich
analyz v zavislosti na uhlu pohledu a cile zkoumané oblasti. Nicméné i z vySe uvedenych
analyz lze vytipovat vozidla, ktera jsou pro spoleCnost méné piinosna, a detailnéji
provadét controllingovou ¢innost téchto vozidel za ucelem nalezeni pfi¢in jejich
neziskovosti. V praxi controllingové oddéleni spolupracuje i s oddélenim, které spravuje
vozovy park spolecnosti, a na zdkladé¢ dodatecné zjisténych informaci navrhuje rtizna

feSeni pro zvySeni efektivnosti vytipovanych vozidel.

6.5.5 Analyza efektivity dispecert
Dalsi ulohou controllingového oddéleni je sledovani a analyzovani efektivity

dispecerti na zéklad¢ ekonomického hlediska provozu jednotlivych vozidel.

Podobné jako tomu bylo u ndkladnich vozidel, dochézi ve spolecnosti XYZ a.s.
ke kontrole efektivnosti dispecerti. Analyza je postavena na stejném zaklad¢, jako tomu
bylo u vozidel. Data z provozu jednotlivych vozidel jsou totiz propsana do statistiky
dispeceri podle toho, jaka vozidla ma dany dispecer v kompetenci. Vysledky této analyzy
vSak spiSe vedou k porovnavéani dispeCeri mezi sebou, jelikoZz jsou do analyzy,
a tedy i nasledného hodnoceni controllingem, zahrnuty taktéz naklady, které ptimo
nesouvisi s vykonem prace dispeCera (napt. nadklady na opravy vozidel, které nejsou

dispeceti schopni ovlivnit).

Spolecnosti byla poskytnuta data vzorku péti dispecerti firmy, ktera jsou uvedena

V tabulce nize.

64



Tabulka 24: Analyza efektivity dispecerii — ukdzka vzorku péti dispecerii (Castky uvedeny v K¢) @

Nizev polozky © Dispetefi © ZESk/@)
Dispecer 1 | Dispecer 2 | Dispefer 3 | Dispecer 4 | Dispecer 5 | ztrata
Statistika
provozu ®
« KM [km] 41333 930780| 1061660 414787| 1061670
« PHM [1] 13231 276 499 309 170 122 865 335514
« PHM/100 km [1] 32,01 29,75 29,21 29,73 31,72
* Cena za 11 nafty [K¢] 26,94 33,64 34,12 35,59 33,29
Egér]iby iz | T 25,91 29,08 28,05 26,31 30,87
« Poplatky / km [K¢] 4,01 3,88 3,49 3,44 3,69
P¥imé naklady © -1037337| -23897583| -26614353| -10390039 | -29726719| -91 666 030
« Pneu -4107|  -151741|  -336918 -95107|  -188267
* Nafta -356495| -9302183| -10559947| -4373204| -11496 610
+ Ostatni paliva -9095| -401251| -387102|  -162956|  -411733
* Opravy, material -55559| -1004793| -1142410 -445588| -2 230605
« Odpisy, leasing -136603| -2944999| -3197459| -1294809| -3 210342
« Poplatky -165668| -3609787| -3702845| -1426370| -4051826
« Sluzby 19| -111857 -62729 57552|  -153 844
« Dang, pojisténi -54210| -1072029| -1071800| -393697| -1303132
« Osobni néklady -133320| -3329736| -4273738| -1355852| -4413478
« Cestovné -122065| -1968886| -1881909| -790017| -2252137
n;ﬁﬁ;‘ provozni 5 -322 2504 5115|  -14745
NepFimé naklady -189288| -3164703| -3033864| -916524| -3458938| -10763317
« Energie -985 -23 041 -24,047 -10 402 -24.980
« Opravy, materiél -3283 -59 236 -59 223 -22 632 -66 599
« Najem 7581|  -169442|  -174212 72619|  -185128
« Sluzby -110837| -1906281| -1802356|  -465870| -2 046 645
« Osobni naklady 23038  -496649|  -499556|  -178308|  -564 548
« Dané, pojisténi -6 292 -85 926 -84 250 -35 963 -88 004
nggﬁ;‘ i 2183|  -66696|  -73614|  -41054|  -83519
« Odpisy -67 -1375 -1364 -482 -1553
« Finanéni naklady -35020|  -356056|  -315241 -89194|  -397 962
P#imé vynosy © 1113163| 27073475| 29566293| 10767207| 33846882| 102367 020
« Trzby prepravni 1113163| 27073475 29566293| 10767207 | 33846882
NepFimé vynosy © 45359| 1246143 1210515 250682| 1230818| 3983518
* Trzby neptepravni 1448 46 613 34127 14194 39559
;;S:;‘;ni pIoies 36628| 1022565 1002553|  177175| 1008532
« Finanéni vynosy 7284 176 965 173 834 59 314 182728
y -68103| 1257332| 1128591 -288673| 1892043| 3921190
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@) Dispatcher efficiency analysis — example of a sample of five dispatchers; @ Dispatchers; © Item name;
@ Profit/Loss; ©) Operation statistics; ® Direct costs; (") Indirect costs; ®) Direct income; © Indirect income.

Zdroj: Interni data spolecnosti, viastni zpracovani

Vyhodnoceni

Z tabulky ¢. 24 je mozné vypozorovat, ze napi. vysledky dispecera ¢. 1 jsou
v zépornych cislech. To by mohlo byt dano zfejmé& nizkou aktivitou tohoto dispecera
Vv daném obdobi, kdy oproti ostatnim dispecerim ma opravdu velmi nizky néjezd
kilometrii vozidel pod svou spravou, coz by mohlo byt zplisobeno napi. pracovni
neschopnosti tohoto dispecera v daném obdobi. Tim, Ze jsou vlivem nizkého najezdu
kilometrti nizsi trzby plynouci z provozu vozidel, tvofi vétsi podil na bilanci dispecera
pfimé a neptimé naklady.

Dale je evidentni rozdil mezi efektivitou dispecera €. 3 a 5, ktefi maji pod spravou
vozidla s téméf stejnym najezdem kilometri. Presto dispecer €. 5 i pies vyssi celkové
naklady na provoz vozidel, jejichz rozdil oproti ndkladim dispecera ¢. 3 Cini pfiblizné
4 mil. K¢, dosahl vyssich ziski, a to pfiblizné o 67 % oproti dispecerovi ¢. 3. Z toho je
jasné ziejma vyssi efektivita dispe€era ¢. 5 a z dané¢ho vzorku dispecert je pro firmu
zfejmé nejvetsim piinosem.

U sledovani efektivity dispecert 1ze rovnéz uplatnit hlubsi analyzy, podobné jako
u analyzovani efektivity vozidel. Spole¢nost XYZ a.s. vSak dispeCery spiSe timto
zpusobem porovnava mezi sebou a ti dispecefi, ktefi dosahli horsich vysledkt po vice
obdobi za sebou, jsou pfizvani svymi nadtizenymi ke konzultaci a hledani moznych pfic¢in
nizsi efektivnosti. Zaroven se v praxi pii porovnavani zohlediiuje, zda dany dispecer ma
na starosti dopravu pouze vramci CR nebo naopak po celé Evropé. Vzajemné
porovnavani takovychto dispecert s riznym polem ptisobnosti by nebylo vhodné, jelikoz
kazdy z nich dosahuje zcela riznych vysledkt. Z toho diivodu by bylo vhodnéjsi sledovat
efektivitu dispeceri pouze z hlediska nakladud, které piimo souvisi s jejich vykonem
(napt. néklady na piepravu). Bylo by rovnéz vhodné porovnavat dispecery, kteti maji
na starosti podobné typy tras a mohou tedy dosahovat podobnych vysledkd, co se tyce

zisku/ztrat.
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7 Zhodnoceni controllingovych aktivit spole€nosti

a navrhy optimalizace

Vzhledem k souc¢asnému niz§imu poctu pracovnikii controllingu analyzované
spolecnosti je timto odd€lenim v podniku vyuZzivdno jen jakési omezené mnozstvi
controllingovych nastroji. Téchto nastrojii vSak existuje nespocCetné mnozstvi, jak
vyplyva i z teoretické Casti této prace, které by jisté plnily sviij ucel i ve spole¢nosti XYZ
a.s. a které by zaroven do urcité miry vedly ke zlepSeni procesii tohoto nevyrobniho
podniku. Analyzovana spole¢nost vSak vyuziva pouze nastroje operativniho controllingu
a nastrojim strategickym nevénuje pfili§ pozornosti. Obsahem této kapitoly tedy bude
celkové zhodnoceni controllingovych néstroji pouzivanych spole¢nosti XYZ a.s., které
byly uvedeny v ptedeslé Casti této diplomové prace, a V navaznosti na tato vyhodnoceni
budou navrzeny vhodné optimaliza¢ni ndvrhy controllingovych aktivit podniku. V zavéru
této kapitoly budou pouzity vybrané nastroje strategického controllingu jakozto

doporuceni pro jejich aplikaci v podniku.

7.1 Planovani a rozpocty
Planovani a tvorba rozpoctl spolecnosti nebude sice piimo soucasti doporuc¢enych
navrhi na zlepSeni, pfesto povazuji za vhodné tuto ¢ast rovnéz zminit, jelikoZ se jedna

0 jeden z kli¢ovych faktord Gspésného fungovani firmy.

Proces planovani a rozpoctovani povazuji na zéklad¢ dat a veskerych informaci
poskytnutych vedenim ekonomického oddéleni za vhodné zavedeny systém, ¢emuz
napovida 1 skutecnost, ze takto nastoleny systém v podniku zdatile funguje jiz fadu let.
Béhem analyzy procesu tvorby planu nebyly zjiStény Zadné zasadni nedostatky. Praveé
naopak — rozpracovani ro¢niho planu do jednotlivych mésict a nasledna kontrola téchto
mésicnich plani a sledovani rozdili mezi planovanymi a skute¢nymi hodnotami je
dle mého nazoru nejen vhodnou, ale dokonce témétf nezbytnou cinnosti a tlohou
pracovnikil controllingu, jelikoZz tim dochazi bez zbyte€ného casového odkladu
ke zjistovani odchylek, a tedy i k okamzitému a rychlému reagovani na vzniklé odchylky
tak, aby dochazelo k jejich eliminaci v budoucich obdobich. Tim soucasné dochazi
k lepsimu dosahovani podnikovych cili. Okamzitymi napravnymi opatfenimi vedoucimi
K odstranéni rozdili mezi planem a skutecnosti dochazi ke spravnému smétovani

spolecnosti. To vede k dosazeni vytycenych cili podniku, které jsou v podob¢ pozadavka
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shromazd'ovany controllingovym oddélenim jiz pied zapocetim tvorby planu
na nadchézejici rok, a to jak od jednotlivych stiedisek, tak i od managementu a majiteli

spolecnosti.
Doporuceni pro planovani a tvorbu rozpoé¢tu

V této ¢asti bych zminila jedinou vytku, kterd se netyké piimo procesu planovani,
ale jist¢ s nim taktéz souvisi, a tou je hor§i komunikace mezi jednotlivymi odd¢lenimi.
Jak jiz bylo zminéno, controllingové oddéleni pted tvorbou planu spolecnosti nejprve
shromazd’uje pozadavky od jednotlivych stfedisek podniku. Tyto informace jsou vSak
neziidka poskytovany s uritym ¢asovym zpozdénim a leckdy i postupné v riznych
¢asovych obdobich (resp. jiz v prubéhu procesu planovani), coz kolikrat znaéné
komplikuje cely proces tvorby rozpoctu na nasledujici rok. Efektivnéj§im postupem by
jisté bylo doddvani informaci jednotlivymi sttedisky vcas, ptip. by bylo vhodné stanovit
uréity Casovy interval jesté¢ pred zahajenim procesu planovani, napi. jeden mésic,
ve kterém by jednotliva stiediska méla moznost (i postupné¢) poskytovat a dodavat své

pozadavky controllingovému oddéleni.

7.2 Analyza efektivity dispeceru

Spolecnost zjistuje efektivitu vozidel a dispecerti na zaklad€ trzeb a nakladi
na provoz nakladnich aut pouze vzdjemnym porovnavanim a hleddnim téch jedinct
a vozidel, ktefi vykazuji nejvétsi ztraty. Bylo by vhodné ptfedevsim zlepsit zjistovani
efektivity dispeceri na zaklad€é rozdili redln€é provedenych tras od komplexné
nejefektivnéjSich. Komplexné efektivni trasa nemusi byt nejkrat$i. Pfi zndmé spotiebé
vozidla Ize z mista A do mista B jet po trasach s riznym profilem, kdy napt. mirné delsi
trasa je rovinatd a kratsi vede pres kopcovity terén. I pres mirn€ vétsi kilometrovy najezd
Ize vSak na rovinaté trase dosahnout vyrazné uspory paliva. Delsi kilometrovy najezd se
vSak podepisuje do nékladl na servis (vymeéna pneu, oleje apod.). Tyto naklady je pak
nutné promitnout i do planovani ekonomicky vyhodnéjsich tras. Pfi vice nez 200 vozidel,
které ma spolecnost k dispozici, je v§ak toto nutné provadét za pomoci automatizovanych

systémii.
Doporuceni pro analyzu efektivity dispecerii

V dnesni dobé jiz tyto automatizované systémy, které¢ zjistuji GPS polohy, resp.

trasy vozidel, existuji a dokazou automaticky tyto trasy navrhovat a vyhodnocovat. Tyto
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systémy jsou schopny zohlednit nejen délku, ale i profil trasy tak, aby byla co nejnizsi
spotieba vozidla. Zaroven dokézou automaticky pocitat rozdil nakladd pro delsi trasy
mimo zpoplatnéné Useky a trasy po zpoplatnénych silnicich. Dokazou tak najit
z ekonomického hlediska nejefektivnéjsi trasu, kdy se napf. vyhnou tseku zpoplatnéného
mytem a navrhuji trasu po nezpoplatnéné silnici, kterd je napf. o jeden kilometr delsi,

pti¢emz rozdil ndkladl na tento Gsek hraje pro cestu mimo zpoplatnény tsek.

Vysledky téchto navrhnutych tras Ize poté porovnavat s redlnymi pohyby vozidel
Z mista A do mista B, kdy lze zjistit rozdily nakladt na provoz mezi ideélni navrhovanou
trasou a realnym pohybem. V mésicnich statistikach by pak Sla zjistit celkova suma
nakladt, kterou by spole¢nost mohla usettit u jednotlivych vozidel. Tyto statistiky by Slo
promitnout 1 do efektivity dispeCert, kde by figurovaly soucty zbytecnych ndkladi
na provoz vozidel pod jejich spravou. Tim by se také dala velice snadno zjistit efektivita

dispecert, kteti maji planovani tras na starosti.

7.3 Navrzené nastroje strategického controllingu pro aplikaci

ve spole€nosti
Jak jiz bylo uvedeno, analyzovani spole¢nost témé&f nevyuZiva ndstroje
strategického controllingu. Proto jsou niZze uvedeny ukazky vybranych nastroji jako
doporuceni pro jejich vyuzivani v podniku — SWOT analyza, analyza konkurence a PEST

analyza.

7.3.1 SWOT analyza

SWOT analyza se fadi do skupiny tzv. strategickych néstrojii controllingu, které
celkové nejsou v analyzované spolecnosti témét vibec pouzivany. Jedna se pfitom
0 jeden z dulezitych nastroju strategického controllingu, ktery se zaméfuje na zkoumani
silnych a slabych stranek dané spolecnosti jakoZto soucést vnitiniho prostfedi podniku
a stejn¢ tak na mozna ohroZeni a pftileZitosti vychazejici z okoli vnéj$iho. Strategické
nastroje controllingu se navic orientuji na dlouhodobé cile a strategie firmy, coz SWOT
analyze pridava rovnéz na dulezitosti. Méla by byt tedy vyuzivana kazdou spolecnosti,

tedy i nami analyzovanou spolec¢nosti XYZ a.s.

V této ¢asti bude navrzena SWOT analyza podniku XYZ a.s., kdy v nésledujici
tabulce budou uvedeny silné a slabé stranky spoleCnosti a taktéZ jeji pftileZitosti

a ohroZeni. Nasledn€¢ budou pomoci metody parového srovnani vypocteny vahy
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jednotlivych zvolenych faktor. Metoda parového srovnéani spociva v porovnani kazdého
faktoru SWOT analyzy s kazdym, ¢imz soucasné dochazi k ur€ovani preferenci téchto
faktorti ve vztahu K ostatnim. K tomuto urCovani preferenci jednotlivych kritérii bude
pouzita tzv. trojhelnikova matice, ktera bude niZze také uvedena. Na zavér, podle toho,

kolik preferenci kazdy faktor ziska, se vypocitaji jejich vahy.

Tabulka 25: SWOT analyza — faktory

Silné stranky (S) Slabé stranky (W)

1. Pozice na trhu 6. Reklama
2. Kvalifikovany personal 7. Investice do novych vozidel
3. Dobré jméno spolecnosti 8. Inovace
4. Spokojenost zaméstnanc( 9. Klesajici trzby
5. Vysoka likvidita

Prilezitosti (O) Ohrozeni (T)
10. Investice do novych technologii 14. Nové vstupujici konkurence na trh
11. Zaméreni na propagaci spole¢nosti 15. Rast nakladd spojenych s energiemi
12..Oldkup mven.f,l sF{oIecnosE!vposjﬁlkaJ|C| ve 16. Rilst Grokil 2 Gvérs
stejném odvétvi s cilem rozsiteni firmy
13. Rozsireni poskytovani sluzeb do zemi
mimo EU

Zdroj: Viastni zpracovani

Dal$im postupem bude jiz zminénd metoda parového srovnavani, kdy bude
porovnan kazdy faktor s kazdym. V pravé ¢asti tabulky 26 jsou uvedeny pocty preferenci,
které byly piitazeny kazdému kritériu, a to dle ¢isel tak, jak byly uvedeny v tabulce 25.
Tyto vybrané preference jsou v tabulce nize znazornény vyrazné tmavsi barevnou vyplni

buiiky. Nasledn¢é byl pocet preferenci jednotlivych faktorti se¢ten. Tuto sumu preferenci

cvwvr
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Tabulka 26: Metoda pdarového srovnani

=
"~ BN E

7 11
8 9 10 | 11 | 12 14 | 15 | 16
8 8 7
9 12 | 13 | 14 | 15 | 16
9 9 9 9 9 2
15 | 16
10 11
11 | 12 14 | 15 | 16
11 7
12 14 | 15 | 16
12 4
14 | 15 | 16
10
14 | 15 | 16
3
15 | 16
1
16 | O
120

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Tabulka 27: Vypocet vah jednotlivych faktori

Faktor Oblast faktoru | Pocet preferenci| Vaha faktoru
1. S 11 9,17 %
2. S 11 9,17 %
3. S 8 6,67 %
4. S 13 10,83 %
5. S 15 12,50 %
6. w 6 5%
7. W 11 9,17 %
8. W 7 5,83 %
9. W 2 1,67 %
10. 0 11 9,17 %
11. 0o 7 5,83 %
12. 0o 4 3,33%
13. 0o 10 8,33%
14. T 2,50 %
15. T 0,83 %
16. T 0%

Zdroj: Viastni zpracovani

Celkem:

e Silné stranky (S) = 48,33 %

e Slabé stranky (W) = 21,67 %

e Prilezitosti (O) = 26,67 %
e Ohrozeni (T)=3,33 %

—

Obrdzek 8: SWOT analyza — strategie

SLABE 26,66% SILNE
> .
A VYHYBANI KONFRONTACE
£
o WT ST
- X
5 S — . .
=R HLEDANI VYUZITI
N
% WO SO

Zdroj: Viastni zpracovani

Na zékladé vySe uvedenych vypocti a soucasné dle obrazku ¢. 8 je ziejmé, ze

spole¢nost XYZ a.s. by uplatnovala strategii vyuziti (SO). V tomto piipadé se jedna
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o tzv. ofenzivni strategii, coz znamen4, ze analyzovany podnik je schopny pomoci svych

silnych stranek vyuzit moznych pfilezitosti.

7.3.2 Analyza konkurence

V této casti bude provedena analyza konkurence. K jejimu efektivnimu
zpracovani byly vybrany tii konkurenéni firmy sidlici v Ceské republice, které maji stejny
nebo velmi podobny pifedmét podnikani jako firma XYZ a.s., tedy poskytovani sluzeb
Vv oblasti profesionalni ndkladni dopravy, spedicni a logistické sluzby, a to jak v ramci
CR, tak i v zahraniéi. Stejné jako u analyzované spole¢nosti nebudou ani u jednotlivych

konkurenénich firem uvedeny jejich nazvy.

V nésledujicich grafech budou uvedeny hodnoty téchto Cctyf spolecnosti
ke vzdjemnému porovnani, a to jak jejich celkovych aktiv, tak trzeb z prodeje vlastnich
vyrobkl a sluzeb a rovnéz vysledku hospodafeni po zdanéni. Jednotlivd data byla
pfevzata z vyroCnich zprav téchto spolecnosti za roky 2019, 2020 a 2021, které jsou

vetejn¢ dostupné na webovych strankach obchodniho rejstiiku.

V grafu ¢. 8 jsou porovnana celkova aktiva vSech uvedenych spolecnosti.
Bez bliz8iho zkoumani je ziejmé, Ze analyzovana spolenost XYZ a.s. vykazuje nejvyssi
hodnoty celkovych aktiv oproti konkurenci po vSechny tfi roky. Stejné tak je z grafu
patrné, Ze hodnoty aktiv konkuren¢ni firmy €. 1 v pritb&éhu téchto let postupné rostou a je
mozné, ze v dalSich letech mohou dosahnout zhruba stejné hodnoty jako firma XYZ a.s.
Naopak konkurenti €. 2 a 3 jsou po celé sledované obdobi zhruba na stejné rovni, co se
tyka hodnoty celkovych aktiv, a viceméné¢ se jejich hodnoty neméni, proto bude vhodné

V této oblasti bliZze srovnat vybranou spole¢nost s konkurentem €. 1.

Jak jiZ bylo zminéno, hodnoty aktiv konkurenta €. 1 se v prib&hu let pfiblizuji
hodnotdm analyzované spolecnosti, pfesto tato spolec¢nost stadle dominuje. Divodem
postupného navySovani aktiv konkurenta €. 1 je jak nartst stalych aktiv, a to zejména
dlouhodobého hmotného majetku, tak i aktiv obéznych, kde doslo v uvedenych letech
k vyraznému zvyseni kratkodobych pohledavek z obchodnich vztahd, kterymi tento
konkurent disponuje, stejn¢ jako spolecnost XYZ a.s., ve velké mife. To mize byt opét

1

konkurenta €. 1, popt. pozdni thradou faktur odbérateli.
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Graf 8: Mezirocni porovnani celkovych aktiv s konkurenci
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Zdroj: Vlastni zpracovani 7 verejnych dat

Dalsi polozkou vykazil, kterd bude pouzita k porovnani, jsou trzby z prodeje
vlastnich vyrobk a sluzeb, které jsou uvedeny v grafu ¢. 9. Hodnoty konkurenénich firem
¢. 2 a 3 jsou opét, stejné jako v piipadé celkovych aktiv, oproti spole¢nosti XYZ a.s.
na vyrazn€ niz§i Grovni a v celém obdobi se pohybuji pfiblizn€ ve stejném rozmezi.
Naopak hodnoty trZzeb konkurenta €. 1 se jiZ ptiblizuji analyzované firm¢. Zatimco v roce
2019 byl jejich rozdil vétsi nez ¢tvrtina, v roce 2021 byly jiz trzby konkurenta €. 1 nizsi

pouze o necelych 14 %.

Graf 9: Mezirocni porovnani trzeb s konkurenci
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Zdroj: Vlastni zpracovani z verejnych dat
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Co se tyka vysledku hospodateni po odecteni dan¢ z piijmu, pak analyzovana
spolecnost patii z vybranych konkurenc¢nich firem k nejhor$im, vyjma roku 2020, kdy se
nachazi na pomyslné druh¢ pticce. Vibec nejnizsi VH po zdanéni u spolecnosti XYZ a.s.
byl zaznamenan v roce 2019, a to i pies vysoké trzby podniku uvedené vyse, kdy Cinil
pouze necelé 3 000 tis. K¢, zatimco VH ostatnich konkurenti byl dokonce az pétkrat
vy$si. Pfi¢inou takto nizkého VH po zdanéni u spolecnosti XYZ a.s. jsou zejména vysoké
naklady, a to jak v oblasti vykonové spotieby (tj. naklady na spotiebu materialu, energii
a sluzeb), tak i1 naklady osobni. Vysledkem takto vysokych nékladu je pak velice nizky
provozni vysledek hospodareni, ktery se pak zaroven promita do vypoctu VH pred
zdanénim. V nasledujicim roce 2020 doslo sice k poklesu trzeb spolecnosti XYZ a.s., ale
soucasn¢ 1 k vyraznému sniZzeni uvedenych nakladl, ¢imz doslo i1 ke zvySeni VH témét
o sedminasobek. Ostatni konkuren¢ni firmy vykazovaly mnohem niz8i néklady vySe
uvedené a dosahovaly tedy i vyssiho VH pred zdanénim oproti analyzované firmé¢, a to

1 pres niz8i hodnoty trzeb.

Graf 10: Mezirocni porovnani vysledku hospodareni po zdanéni s konkurenci
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7.3.3 PEST analyza
PEST analyza patii k analyzam vnéjsiho okoli podniku, kdy dochézi ke zkoumani
faktori z tohoto prostiedi puisobicich na firmu, které vSak nemtze zcela ovlivnit. Tato

analyza se sklada z politicko-pravnich, ekonomickych, socidlnich a technologickych
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faktord. V této podkapitole je navrzena PEST analyza pro analyzovanou spole¢nost

XYZ as.

Politicko-pravni faktory

Regulace Vv zahrani¢nim obchodu — vzhledem ke skuteCnosti, ze
spole¢nost poskytuje své sluzby nejen v tuzemsku, ale i v zahranici, by
meéla rostouci regulace v zahranicnim obchodu vysoce negativni vliv
na obchodovani podniku s jinou zemi. Zptisnovani podminek v oblasti
zahrani¢niho obchodu by se negativné promitlo zejména do celkovych
trzeb firmy.

Dariova politika — tento faktor by se mohl jevit jako jeden
a to jak v oblasti uprav danovych zakonu, tak i v oblasti cel, coz ma
samoziejmé nasledné dopad i na spolecnost. Jen v letosnim roce 2022
doslo hned k nékolika zméndm a Gpravam danovych zékoni. Ptikladem
muze byt snizeni spotiebni dan¢ z pohonnych hmot o 1,5 K¢ na litr, coz
by mohlo mit na spole¢nost jakozto dopravce pozitivni vliv. Opak je vSak
pravdou. Tato Gprava je jen doCasna, trva pouze Ctyii mésice, a to od 1.6.
do 30.9. 2022. Navic vzhledem ke skute¢nosti, ze ceny pohonnych hmot
v dobé, kdy doslo ke schvéleni této novely zdkona vladou, jesté dale
rekordné rostly, toto zlevnéni se v koncové cené paliv pfili§ neprojevilo
a naklady spolec¢nosti na PHM se 1 pfesto zvySovaly. Dale doSlo v roce
2022 k prominuti ¢tvrtletnich zaloh na silni¢ni dan po cely tento rok nebo
k prominuti trokti z prodleni a z poseckani na DPH (tedy k faktickému
odlozeni plateb DPH) do 31.10.2022 pro subjekty podnikajici v oblasti
dopravy.

Ekonomické faktory

Inflace — zvySovani cen (a snizovani kupni sily obyvatelstva) ma
na spolecnost logicky negativni dopad, jelikoz podnik nakupuje od svych
dodavateli za vyssi ceny a stejné tak zvySuje i své ceny za poskytnuté
sluzby. NarGst cenové hladiny patii v soucasnosti mezi hojné diskutované
téma, jelikoz inflace v prabéhu letosniho roku prudce vzrostla, a to

v dusledku jest¢ doznivajici pandemie Covid-19 a nasledného vypuknuti

76



vale¢ného konfliktu na Ukrajiné (doslo k nariistu cen energii, potravin,
pohonnych hmot). Dle dat CSU vzrostla inflace v CR v ervenci 2022
mezirocné o 17,5 %, tempo ristu vSak postupné zpomaluje. S riistem
inflace vSak souvisi 1 rist urokovych sazeb, jelikoz zdkladnim nastrojem
CNB v boji proti ristu inflace je pravé zvySovani Grokovych sazeb. Tato
skute¢nost ma za nasledek zdrazovani uvéru (resp. rust urokid z Gvéru)
u obchodnich bank, coz nasledné¢ vede k vy$sim nékladovym trokam
spole¢nosti. Na zakladé prognoz CNB se piedpoklada, e inflace bdhem
nadchazejicich mésict poroste az k hranici 20 %, nad kterou se zastavi,
a nasledné za¢ne cenovy rust Vv disledku poklesu kupni sily domacnosti
a jiz zavedeného zpiisnéni ménové politiky zvoliovat.

o Nezaméstnanost — jak jiz bylo uvedeno, spolecnost se potyka
S dlouhodobym nedostatkem zaméstnanci—fidict. To miiZze byt zpiisobeno
dlouhodobg nizkou mirou nezaméstnanosti v CR, kterd v &ervenci 2022
¢inila 3,3 %. Spolecnost se snazi ptilakat nové uchazece o zaméstnani,
a to napt. v podob¢ pftislibu vyssiho platového ohodnoceni, ¢imz se vSak

Vv disledku toho mohou zvySovat jeji celkové mzdové naklady.

Socialni faktory

o Uroveri vzdélini zaméstnancii — spoletnost zaméstnava fadu zaméstnanct
S riznym vzdé&lanim, at’ uZ se jedna o pracovniky na vedoucich pozicich,
controllery, ad., u kterych je vyzadovano vysokoskolské vzdé€lani, ptip.
dalsi pozice, jako jsou dispecefi, technici, speditéfi, fidi¢i nakladnich
vozidel atd., u kterych je pak dilezita zejména urcita odbornost a praxe.
Spole¢nost si  zaklddd na profesionalnim pfistupu vSech svych
zameéstnanci, zejména pak tidi¢t nédkladnich a kamionovych vozidel tak,
aby neustale dochdzelo k poskytovani ptepravnich sluzeb na vysoké
urovni. Toho je dosazeno pravidelnym odbornym $kolenim nejen fidict,

ale veskerého personalu.

Technologické faktory

e Stav technologii — jelikoz soucasnd moderni doba jde neustale kuptedu,
co se tyCe technologii, je dilezité¢, aby rovnéz jednotlivd vozidla

analyzované spolecnosti byla vybavena nejmodernéjSimi technologiemi,
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které by umoznovaly nejen zefektivnéni fizeni, ale 1 hledani
a vyhodnocovani nejefektivnéjsich tras z hlediska nakladi firmy.

Investice do dopravnich prostifedkii — neméné dileZitou soucasti rozvoje
firmy jsou krom¢ modernich technologii, kterymi by méla vozidla
spolecnosti  disponovat, rovnéz investice do novych dopravnich
prostiedkli. Podnik by mél investovat (a také investuje) neustale do nové
a kvalitni dopravni techniky. Pokud by se tak nestalo, hrozilo by
spoleCnosti nejen zvySovani nakladi z hlediska vysoké spotieby
takovychto zastaralych vozidel a nakladt na jejich opravy, ale rovnéz by
firma mohla byt ohrozovana konkuren¢nimi subjekty. V budoucnu by
spole¢nost mohla také investovat do dopravnich prostfedkt vyuzivajicich
alternativni zdroje, jako vozidla na elektfinu, CNG (stlaceny zemni plyn),
ptip. vodik. Vozidla na tyto alternativni zdroje energie by Slo vyuzit
na pravidelnych trasadch, kde vozidla vzdy zaCinaji nebo konci trasu

V zazemi spolecnosti, ve kterych by se nachdzely dobijeci ¢i plnici stanice.
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8 Zaver
Obsahem zavérecné kapitoly této diplomové prace bude shrnuti nejpodstatnéjsich

zavéra vyplyvajicich z provedené analyzy controllingovych aktivit vybraného podniku.

Hlavnim cilem této prace byla analyza controllingovych nastroju, které jsou
zasadni pro zlepSeni procesii nevyrobnich podniki, a nasledné zhodnoceni téchto nastroju
ve zvolené firmé¢. Timto analyzovanym podnikem byla spolecnost plisobici v ramci
Jihoceského kraje a poskytujici sluzby v oblasti profesionalni nakladni dopravy, jejimz
hlavnim pfedmétem podnikéni je mimo jiz uvedeného rovnéz poskytovani spedicnich
sluzeb, pieprava kusovych zasilek a celni a logistické sluzby. Vzhledem k pozadavku
firmy na zachovani anonymity nebyl v ramci celé prace uvadén jeji skute¢ny nazev,
pro lepsi ptehlednost byl vSak podnik oznacovan jako XYZ a.s. Oproti vyrobnim
podnikiim nabizi pouze sluzby, a to v podobé ptepravy nakladi. Spolecnost se zabyva
pfedevsim vétsimi zasilkami — nejednd se o kuryrni sluzbu, ale o nédkladniho ptepravce.

Soustiedi se na nakladni a kamionovou piepravu, a to jak na tizemi CR, tak i Evropy.

Diplomova prace je rozdelena do dvou ¢asti, a to teoretické a praktické. V prvni,
teoretické ¢asti byl s vyuZzitim odborné literatury definovdn pojem controlling a dalsi
teoretické charakteristiky s nim spojené, od jeho hlavnich cilt, funkci a zasad, ptes popis
osoby controllera a odliSeni jeho uloh od ukoli manazera az po vybrané nastroje

controllingu, které byly rozdéleny na dvé skupiny — strategické a operativni.

Praktickd c¢ast zahrnovala Vv prvni fad€ bliz§i seznameni s analyzovanym
podnikem. Nasledovala ekonomicka charakteristika podniku, vramci které byla
provedena jak horizontalni, tak vertikalni analyza a rovnéz byly vypocteny a analyzovany
vybrané¢ pomérové ukazatele. Dale byla jiz praktickd ¢ast veénovana analyze

controllingovych néstroji ve zvoleném podniku.

Z vysledkt prvotni ekonomické charakteristiky spolec¢nosti, ktera byla provedena
za obdobi 2017-2021, vyplynulo, ze mezi roky 2018-2020 celkova aktiva podniku
zaznamenala rostouci trend zejména vlivem postupného naristu kratkodobych aktiv,
jejichz nejvyznamnéjsi polozkou byly po celé sledované obdobi kratkodobé pohledavky
z obchodnich vztahti. To, ze spolecnost vykazuje vys$i hodnotu kratkodobych
pohledavek, bylo nasledné potvrzeno i pomoci ukazatell aktivity, v ramci kterych byla
vypoctena jak doba obratu pohledavek, tak i doba obratu zdvazka. Vysledky téchto

ukazatell vypovedély, ze spolecnost patrné vykazuje vyssi dobu obratu pohledavek, coz
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vSak nelze potvrdit se stoprocentni jistotou, jelikoz tyto ukazatele nemaji zadné
doporucené hodnoty a vyzaduji srovnani s oborovym primérem, coz vSak nebylo cilem
této prace. Vypocéteny ukazatel obchodniho deficitu vSak naznacil, Zze spole¢nost
rozhodné disponuje vysSim poctem dnl doby obratu pohledavek, nez je doba obratu
zavazkli, coz ve své podstaté znamend, ze analyzovany podnik poskytuje svym
odbératelim obchodni wvér. Hodnoty ukazatelt likvidity, které se pohybovaly
nad doporucovanymi hodnotami, vsak ukazaly, Zze spolecnost 1 pies vysoky podil
kratkodobych pohledavek zistava solventni a patrné ani v blizké budoucnosti mu nehrozi

realné nebezpeci vzniku neschopnosti plnit v¢as své zavazky.

V ramci analyzy nastroji controllingu, které jsou ve vybrané firm¢ provadény, byl
nejprve analyzovan a popsan postup planovani a tvorby rozpoctil, coz bezpochyby patii
mezi zakladni ulohy pracovnikii controllingového oddé€leni. Vysledkem zkoumani
uvedeného nastroje controllingu bylo zjisténi, ze analyzovana spole¢nost zacina tvorbu
planu zhruba v zaii a konCi zaCatkem ledna. Podstatou tvorby planu podniku
na nadchazejici rok je v prvni fadé¢ shromazdéni pozadavku jednotlivych stfedisek
spole€nosti, které jsou pak nasledné jeSt¢ upraveny dle pozadavkd majiteld
a managementu. Roc¢ni plan, ktery je vytvofen pracovniky controllingu, je rovnéz
rozpracovany do jednotlivych mésicti. V neposledni fadé je pribézné kontrolovano
dodrzovani ptipraveného rozpoctu, controlling sleduje odchylky a pfipravuje porovnani
skute¢nych hodnot od planovanych jak za cely rok, tak i po jednotlivych mésicich a tyto
odchylky komentuje a zjiStuje pfiCiny jejich vzniku. Takto na zaklad€ spolecnosti
poskytnutych dat a informaci byl zhodnocen proces pldnovéani a rozpoctovani jako
efektivni. Velkym plusem je pravé pravidelna kontrola dodrzeni rozpoctu a sledovani
a analyzovani odchylek jiz v prib&hu roku, ¢imz dochazi k okamzité reakci na jejich
vznik, a tedy k jejich eliminaci v budoucnosti. Jedinym zjisténym nedostatkem v ramci
procesu planovani byla ne pfili§ dobra komunikace mezi jednotlivymi oddélenimi.
Dochazi tak k poskytovani informaci a pozadavki stfedisek controllingovému odd¢leni
s urcitou casovou prodlevou. K odstranéni tohoto problému byl navrzen vymezeny
casovy interval jesté pfed samotnym zahdjenim procesu planovani, napf. jeden mésic,
ve kterém by jednotliva stiediska méla moZnost pouze dodéavat controllerim své

pozadavky.

K dalsim ukoliim controllingu vybrané spolecnosti patii analyza efektivity

nakladnich vozidel a také jednotlivych dispecerii. Dochédzi k mésicnimu vyhodnocovani
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vozidel dle jejich SPZ a v navaznosti na to se nasledn¢ hodnoti ekonomika kazdého auta.
Do hodnot potiebnych k analyze efektivnosti vozidel jsou zahrnuty mimo jiné pocty
najetych kilometrii jednotlivych vozidel a dale kromé ptimych nakladl jsou zde obsazeny
naklady neptimé, jako energie, ndjem, dan¢ apod. Soucasné v téchto datech nesmi chybét
trzby, které jsou pfifazeny jednotlivym vozidlim. S vyuzitim téchto spole¢nosti
poskytnutych dat byly provedeny nékteré analyzy, jako analyza zisku a ztrat jednotlivych
nakladnich aut firmy na jeden ujety kilometr nebo zavislost ziski a ztrat vybraného
vzorku vozidel na zisku/ztraté piepocteného opét na jeden ujety kilometr, na jejichz
zakladé byla napt. nalezena ta vozidla, ktera dosahla nejvyssich ziskli a soucasné ujela

nejméné kilometru.

Podobnym zptisobem je podnikem analyzovana efektivita dispecert, kdy data
z provozu jednotlivych vozidel jsou propsana do statistiky dispecerit podle toho, jaka
nakladni auta ma dany dispecer na starosti. Touto analyzou vSak dochazi de facto pouze
K porovnavani dispeeri mezi sebou, proto Vvramci optimalizaénich navrht bylo
doporuceno zavedeni automatizovanych systémt, které dokazou pladnovat, ale zaroven
i zp&tné vyhodnocovat najeté trasy vozidel s ohledem na ekonomickou stranku provozu,
¢imz by soucasné mohlo dochazet i k redukci zbyte¢nych nakladd (napf. vyhnout se
zpoplatnénému useku, popt. i vypocitat rozdil nakladi na provoz mezi idealni navrzenou
trasou a realnym pohybem vozidel). Tyto statistiky by se pak stejné jako nyni promitaly
do efektivity dispecerti dle aut pod jejich spravou, kdy by byly zjistovany zbyteéné

naklady a tim i Iépe efektivita téchto dispecert.

Jako dalsi navrh optimalizace byly doporuceny strategické nastroje controllingu,
které analyzovany podnik pfili§ nevyuziva. Mezi né byla jako prvni zatazena SWOT
analyza. Vysledkem této analyzy byla s vyuzitim metody parového srovnani Strategie
vyuziti (SO). Ta fika, Zze spole¢nost by se méla zaméfit na své silné stranky, pomoci
kterych miZe vyuzit svych pfileZitosti. Dal§im strategickym nastrojem doporucenym
k jeho aplikaci byla analyza konkurence, kde byla porovnana celkova aktiva, trzby
z prodeje vlastnich vyrobkl a sluzeb a VH po zdanéni analyzované firmy se tfemi
vybranymi konkuren¢nimi firmami. Jako posledni néstroj strategického controllingu byla
provedena PEST analyza spole¢nosti, kde byly vybrany faktory z jejiho vnéjsiho okoli,

které¢ mohou velmi ovliviiovat ¢innost této firmy.

Z celkového zavérecného vyhodnoceni Ize posoudit, Ze analyzovana spolecnost

XYZ a.s. si nevede viibec Spatné, at’ uz se jedna o vysledky provedené finan¢ni analyzy
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nebo napf. 0 porovnani s konkuren¢nimi subjekty, pfi kterém si stoji podnik velice
obstojné. V této praci vSak Slo zejména o controllingové aktivity aplikované v této
spoleCnosti, které jsou az na par drobnosti a moznych zlepSeni vedoucich
k jejich optimalizaci, které byly v ramci prace doporuceny a jsou uvedeny v kapitole 7

této prace, provadény odborné, detailné a efektivné.
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9 Summary

This diploma thesis deals with the definition of controlling as support for
corporate management. The main aim of this thesis is the analysis of controlling tools,
which are essential for improving the processes of non-manufacturing companies, their
application and evaluation in the selected non-manufacturing company. This analysis is
performed in a company that provides services in the field of professional freight
transport, forwarding or customs and logistics services. However, the name of this
company cannot be mentioned in this thesis. The diploma thesis is divided into two parts.
The theoretical part of the thesis is focused on the definition of controlling, its
development, functions, and tools of controlling. The function of the controller and its
differences from the function of the manager is also described. The practical part first
includes an introduction to the selected non-manufacturing company, its economic
characteristics using selected financial indicators and an analysis of controlling tools in
the selected non-manufacturing company, which mainly include planning and budgeting,
analysis of the efficiency of trucks and analysis of the efficiency of dispatchers. The last

part of this diploma thesis contains recommended optimization proposals.

Keywords: controlling, a non-manufacturing company, controller, controlling tools,

analysis, evaluation

JEL Classification: M41 Accounting
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11 Seznam zkratek

KM Najeté kilometry
PHM Pohonné hmoty

ROE Return on equity
ROA Return on assets

ROS Return on sales

VH Vysledek hospodateni
CNB Ceska narodni banka

CSU Cesky statisticky tiad
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