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1 Uvod a cil prace

Controlling je v dne$ni dobé€ nepostradatelnou soucasti podniki, a to jak velkych,
tak 1 téch menSich, kde se nastroje controllingu jakozto urcitd podpora fizeni dané
spoleCnosti v jisté podobé taktéZ objevuji. Stejné tak se controlling muze objevovat tieba

v neziskovych organizacich.

Kdyz se tfekne slovo controlling, neziidka se setkavame s jeho automatickym
prekladem z anglictiny, ktery nas Casto evokuje pii prvnim setkani s timto pojmem, tedy
kontrola — takto mize byt velmi Casto chapan predevsim laickou vefejnosti. Takovéto
tvrzeni ovS§em neni zcela pravdivé, ¢imz se mizeme presveédcit 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 literatute se mizeme
setkat s celou fadou vymezeni tohoto pojmu. Obecné si v§ak 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 lep§imu dosazeni podnikovych cilt a vysledkd. Jde
tedy o podporu fizeni podniku, pfi¢emz controller predklada informace managementu
dané spoleCnosti, na zakladé kterych se nasledné manazer rozhoduje. Controlling je
ve své podstaté nastrojem, ktery porovnava plan, respektive planované hodnoty se
skuteCnosti, zjistuje a analyzuje odchylky tohoto planu od skutecného stavu a naléza
cesty vedouci k jejich nésledné eliminaci. Nastroje controllingu je mozné aplikovat jak
ve vyrobnich, tak v nevyrobnich podnicich. Jejich pouziti je vSak odliSné — napt.
ve vyrobnich podnicich je vyuzivan controlling zasob, kdy je hodnoceno jak jejich
skladovani, tak vyskladiiovani, 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 vysledkt. Hlavnim cilem prace je
analyza controllingovych nastroji fizeni, které jsou zasadni pro zlepSeni procesu
nevyrobnich podnikti. Nasledné dojde k aplikaci a zhodnoceni téchto nastroja
ve vybraném nevyrobnim podniku a na aplny zavér budou navrzena ptipadna doporuceni
pro optimalizaci controllingovych aktivit. Nevyrobnim podnikem je takovy podnik, jehoz
vystupem neni zadny statek (fyzicky produkt), ktery by vzeSel zprocesu vyroby.

Vystupem nevyrobni firmy je naopak sluzba, ktera uspokojuje existujici poptavku



na trhu, popf. se muze jednat o obchodni spolecnosti, které provadi pouze nakup a prodej
zbozi.

Pro ucely této diplomové prace byla zvolena spoleCnost, kterda si nepfeje byt
v ramci prace jmenovana, a proto bude zachovana v anonymité. Bude se vSak jednat
o nevyrobni podnik, ktery pasobi v JihoCeském kraji a ktery poskytuje sluzby zejména
v oblasti profesionalni silni¢ni nakladni dopravy. Mezi jeho predméty Cinnosti dale patii

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

Prace je rozdelena na dvé cCasti. Nejprve je tvorena teoretickou cCasti, 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 nasledné budou uvedeny a charakterizovany vybrané nastroje jak operativniho, tak
1 strategického controllingu. Nasledujici prakticka ¢ast obsahuje nejprve charakteristiku
a predstaveni zvoleného podnikatelského subjektu a dale jiz aplikaci teoretickych
poznatkii na tento podnik — analyzu controllingovych nastroji, jejich nasledné

zhodnoceni a navrZeni moznych doporuceni pro zlepSeni controllingovych procesu.



2 Controlling jako podsystém fizeni

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 v uvodni Casti prace, nenajdeme jednotnou definici
controllingu, stejné tak neexistuje jeho jednoznacny preklad. Z tohoto divodu se slovo

controlling do Cestiny nepieklada, nybrz zistava ponechan ve své ptivodni podobg.

Pokud bychom se vSak preci jen zaméfili na preklad tohoto slova do Cestiny, jako
prvni bychom se ziejmé podivali do anglického slovniku a nebyli bychom daleko
od spravné uvahy. Slovo controlling se da odvodit z anglického slovesa to control, které
vSak mizeme prelozit hned nékolika zpusoby, a to nejen jako kontrolovat, ale rovnéz jako

ridit, vést, regulovat, poptipadé dohlizet (Mikovcova, 2007).

Controlling byva Casto automaticky prekladan do Cestiny jako kontrola. To ov§em
neni zcela spravna uvaha, controlling v zddném piipadé neni pouze kontrola. Stejné tak
jiz bylo uvedeno, ze kontrola je jen jednou z mnoha ¢asti controllingu, tedy controller
také provadi urcitou kontrolu, neni ovSem mozné tyto dva pojmy spojovat a zamernovat.
Matematicky bychom je mohli vyjadrit jako mnozinu a podmnozinu — toto pfiblizné
znazornéni muzeme vidét na obrazku 1. Pokud si controller svoji praci fadné
nezkontroluje, nebude controlling stoprocentné uspeésny (Eschenbach & Siller, 2012)

(Koptik, 2017).

Obrazek 1: Vztah controllingu ke kontrole

KONROLAV CONTROLLINGU:
Kontrola +

Vytvofeni piehledu: ,Jak to pdjde dal?” +
Navrh regulacnich a fidicich opatfeni

KONTROLA:

urceni oblasti kontroly
stanoveni planovanych hodnot
stanoveni skute¢nych hodnot

porovnani planu a skutecnosti
analyza dlvodl odchylek

. * & o @

Zdroj: Eschenbach & Siller (2012), viastni zpracovani
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Pojem bychom také mohli vysvétlit pomoci stfedoanglického vyrazu counter-roll,
ktery lze prelozit jako seznam. Controlling je mozné interpretovat prostfednictvim
podstatného jména pochazejiciho z francouzstiny contréle, jez prekladame nejen jako
kontrola, ale také jako dohled nebo prezkousSeni, ptipadné lze vyuzit vyraz contre-réle,
ktery znamena stav skutecného majetku pomoci jeho soupisu (planovaného stavu)

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

Jak jiz bylo uvedeno, controlling ptfedstavuje urcitou podporu fizeni podniku,
jehoz hlavnim ukolem je koordinace planovani, kontroly a zajisténi dostate¢ného
mnozstvi informaci takovym zptsobem, aby se puasobilo na vylepSeni vysledku daného
podniku. Jde pfedevsim o porovnavani planu a skutecnosti, a tedy rozpoznavani moznych

odchylek, coz umoziiuje spolecnosti rychlou a v€asnou reakci na vznikajici problémy

(Kral, 2018) (Mikovcova, 2007).

Obrazek 2: Fdze systému rizeni

1

STANOVENI{ UKOLU PRO
BUDOUCI OBDOBI

Jaké jsou cilové naklady a cena
konkrétniho vyrobku?

2
ZJISTENi SKUTECNOSTI

Jaké jsou skutecné naklady a redlné
dosaZend cena tohoto vyrobku za
hodnocené obdobi?

VYHODNOCENIi INFORMACIi PRO
PRUETIi NOVYCH ROZHODNUTI

Jak by ovlivnilo vyrobkové ndklady a cenu
zlepSeni uZitnych vlastnosti pfijeti nového
konstrukéniho a technologického feseni
vyrobku?

3
ANALYZA ROZDILU

Co je pric¢inou odchylek? Jaka je ndkladova
ndro¢nost a cenova Uroven ve vztahu
k ostatnim vyrobk(im? Jakd je ndkladovd
narocnost a cena vyrobk( konkurence?

Zdroj: Kral (2018), viastni zpracovdni



2.2 Historicky vyvoj controllingu

Samotny controlling nesaha daleko do historie. Jeho pocatky 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. Dal§im dalezitym okamzikem
v historii controllingu byl rok 1892, kdy americka pramyslova spolecnost General
Electric Company jako vibec prvni spole¢nost ve svém oboru zavedla pracovni pozici
comptrollera'. Tehdejsi (pGivodni) tlohou controllerti byla zejména sprava finanénich
zalezitosti, a to vlastnictvi cennych papird spolecnosti (Kuta¢ & Janovska, 2012)

(Vochozka, Psarska & Stehel, 2016).

K vétsimu rozmachu controllingu doslo az v obdobi svétové hospodarské krize,
konkrétn€ v roce 1926, kdy byly kladeny vyssi naroky na fizeni nakladi a podnikové
planovani. Doslo taktéz k rozSifeni pracovnich naplni controlleri o dalsi dulezité
ukoly — jednalo se mimo jiné o piipravu informaci pro planovani a rozhodovani, zejména

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

Ten nejvétsi rozvoj vsak controlling zaznamenal v 50. a 60. letech 20. stoleti. K jiz
existujicim ukolim controllerd pfibyly dale nejen tvorba a nasledné zhodnoceni
podnikového planu, navrh opatfeni na odstranéni odchylek planu od skutecnosti, ale také
daniové zalezitosti, fizeni nakladt, majetku podniku nebo financi. Funkce controllera
se postupem cCasu menila a formovala, az v 70. letech minulého stoleti doslo

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

V Evropé se controlling implementoval v kontextu povalecného obnoveni
hospodafstvi az po 2. svétové valce, a to nejprve v zapadni Evrope, odkud se dale
roziifoval do zbytku Evropy. V Ceské republice se viibec prvni rysy controllingu objevuji
jiz v prvni poloving 20. stoleti, a to zejména diky Tomasi Batovi, ktery je povazovan
za prukopnika controllingové koncepce u nas. Tak jak controllingova filozofie
v povaleéném obdobi vzrustala, doslo stejné tak rychle opét k urCitému 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).

! Comptroller = controller



2.3 Cile controllingu

V souvislosti s controllingem lze rozliSovat cile pifimé (bezprostfedni) a nepfimé
(zprostiedkované). Jak jiz bylo nékolikrat zminéno, ukolem controllingu je porovnani
skute¢ného stavu s podnikovym planem a analyza a vyvarovani se moznych odchylek
od tohoto planu. Tim nejdualezitéj§im cilem controllingu je tedy jeho pfispéni k udrzeni
zivotaschopnosti daného podniku (coz je logicky 1 hlavnim cilem vSech spoleCnosti)

(Eschenbach, 2004).

RozlisSujeme nasledujici dil¢i cile, které piispivaji k tomuto hlavnimu cili

(Eschenbach, 2004):

e zajisténi schopnosti anticipace,
e zajiSténi schopnosti adaptace,
e 7ajisté€ni schopnosti koordinace,

e zajisténi schopnosti reakce.

Z.ajisténi schopnosti anticipace

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

srozumitelné a vcas (Eschenbach, 2004) (Eschenbach & Siller, 2012).

Z.ajisténi schopnosti adaptace

U druhé moznosti — zajisténi schopnosti adaptace — je cilem controllingu opét
poskytnout relevantni informace, ovSem tentokrat tykajici se jiz existujicich zmén
v okoli, poptipadé€ uvniti podniku. Schopnost adaptace spolecné se schopnosti anticipace
vytvafi podminky pro pfizpisobeni se podniku témto uvedenym zménam (jak tém

existujicim, tak 1 budoucim) (Eschenbach, 2004) (Eschenbach & Siller, 2012).

Zajisténi schopnosti koordinace

Schopnost koordinace zahrnuje ukol controllingu spocivajici ve vytvareni

urcitych predpokladi pro sjednoceni aktivit jednotlivych podsystému fizeni podniku. Tim



zarovenl dochézi k udrzovani vzajemné rovnovahy mezi dil¢imi z4jmovymi skupinami.
Je tedy dulezité sladit plnéni jednotlivych cild, a to jak finan¢nich a nefinan¢nich, tak

1 vnittnich a vnéjSich (Eschenbach, 2004) (Mikovcova, 2007).

Zajisténi schopnosti reakce

Ukol controllingu pfi zajisténi schopnosti reakce spociva v implementaci
informac¢niho a zejména kontrolniho systému, ktery prubézné vyobrazuje vedeni podniku
situaci mezi planovanym a skuteCnym vyvojem, coz umoziuje napravu vnéjSich

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

Controlling zaroven v ramci systému fizeni prebira urcité mnozstvi funkei, 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 prislusné kapitole, musi controlling
prevzit v systému fizeni podniku nékolik funkci. Mezi ty patfi napiiklad podle

Mikovcové (2007) tyto:

e Podpora rizeni — tato funkce byla vlastn€ jiz v této praci zminéna.
Ukolem controllingu je podpora fizeni managementu, tedy poskytovani
viceméne kompletnich sluzeb dilezitych a potfebnych pro splnéni tloh
managementu. Tuto funkci bychom také mohli oznacit jako funkci
informac¢ni. Controlling pfedava fizeni podniku podstatné informace
a rady, kterymi se vSak manazer muze fidit, ale také nemusi, jelikoz
za provedend rozhodnuti zodpovida pravé pouze manazer (Mikovcova,
2007).

e Doplnéni Fizeni — tato funkce se zaklada na tom, ze controlling mimo
poradenstvi a informacni funkci mize vykonavat i fidici vykony nebo
se muize sam podilet na fizeni. V ramci této funkce miZze controlling
prebirat taktéz zodpovédnost za rozhodovani v krizovych situacich.
Pro nékteré predem formulované situace muze 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 trovni fizeni
a dalsi (Mikovcova, 2007) (Eschenbach, 2004).

Koordinace — problematika koordinace byla do ur€ité miry popsana
v kapitole 2.3. Zde se jedna viceméné o to stejné — ukolem controllingu je
zajistit predpoklady pro koordinaci vztahti 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, konkrétn€ pfirovname podnik klodi a jednotlivé slozky controllingu k lodni

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

kapitan — znazoriuje vedeni podniku, které zarover stanovuje podnikové
cile.

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

kormidelnik — ukolem kormidelniki byva udrzovat kurz. Zde jako
kormidelniky oznacujeme tidici pracovniky na niz§ich arovnich, ktefi plni
zadané ukoly.

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

mofre — je pfirovnanim pro trh, odkud jsou dodavany informace o uspéchu
vykonl podniku (zda byly na trhu pfijaty, i nikoliv). Tyto informace jsou
nasledné predavany vedeni podniku a také controllerim, ktefi jsou schopni

vytvorit podklad pro rozhodovani do budoucnosti.

Zakladem tohoto systému je vzijemnd a pravidelnda komunikace

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

pro kontrolu cild, ale i pro tvorbu podkladi pro odhad budouciho ocekavaného vyvoje

(Mikovcova, 2007).
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2.5 Zasady controllingu

Aby dochazelo k plnéni cild controllingu (pfimych i nepfimych), a tedy také
k jeho efektivnimu fungovani v daném podniku, je potieba, 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. Prislusnymi
organy pro kontrolu plnéni téchto zasad jsou mimo jiné tzv. zdkaznici controllingu,
kterymi rozumime dozor¢i organy, fidici pracovniky na vSech urovnich nebo dokonce

i auditory ¢i dafiové 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 zasad, které budou

nasledné blize specifikovany (Eschenbach & Siller, 2012):

e zasada hnaci a brzdici sily,

e zasada objektivity,

e zasada v€asného jednani,

e zasada rovnovdhy mezi normativnim, strategickym a operativnim
controllingem,

e zasada dokumentace.
Zasada hnaci a brzdici sily

V prubéhu rozhodovani managementu je dobré, aby zde mél také controlling svou
funkci, a to funkci zpétné vazby, v ramci niz vystupuje bud’ jako tzv. hnaci, nebo brzdici
sila, nebot’ controlling a management by mély navzajem 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 opatrné, 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 riskantn€ a unahlen€. V takovém piipad€ by mél controlling jednat s védomim

2 Hnaci sila = odbormy promotor
3 Brzdici sila = odborny oponent
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rizika a kontroly, tedy ziskava schazejici informace, pfipadné muaze nékteré procesy

pribrzdit 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 né€kolika riznymi zpusoby. Aby controlling probihal objektivné, je tieba, aby
vyuzival ovérené znalosti a teorie, mél by byt systematicky a logicky strukturovany, mél
by sledovat komplexni stav véci, a tedy pred vydanim svého posudku zvazovat vedlejsi
efekty na ostatni osoby. Zarover by controlling, resp. controller nemél zjednodusovat
a podceriovat problémy a ignorovat podstatna fakta — takovéto chovani by jiz nebylo

objektivni (Eschenbach & Siller, 2012).

Ziasada véasného jednani

Podstatou zasady vcasného jednani 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. Vcasné jednani controllingu tedy umoziiuje v pravou chvili
rozpoznat, jak by se mél controlling zachovat, aby bylo mozné ptedejit piipadnym
nepiijemnym piekvapenim z okoli podniku. Toho lze dosdhnout provadénim urcitych
postupt, mezi které muze patfit naptiklad ziskani a zpracovani doptednych informaci,
které jsou zaroven vcCas 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 myS$lenkou
této zasady je udrzovat jakousi rovnovahu mezi normativnim, strategickym a operativnim
controllingem tak, aby byly tyto tfi oblasti povazovany v podniku za stejné dulezité.

Jediné tak zistane organizace stale zivotaschopna (Eschenbach & Siller, 2012).
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Zasada dokumentace

Smyslem této zasady, jak uz nazev napovidd, je systematicka a prehledna
dokumentace vSech krokt procesu controllingu, tedy vSech vysledku a jinych procesu,
a to zpravidla v pisemné podobé, 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 dukaz pro argumentaci v controllingu, a v neposledni fadé rovnéz

ke zvySeni kvality rozhodnuti (Eschenbach & Siller, 2012).

2.6 Organiza¢ni podoba controllingu
S postupnym vyvojem controllingu a rozsifovanim jeho ukolt a funkci v podniku

je tfeba taktéz fesit problematiku jeho zaclenéni do organizacni struktury organizace.

Postaveni controllingu v konkrétni spoleCnosti zalezi na celé Skale riznych
faktort, a to jak internich, mezi které patii obvykle velikost podniku, zptsob a kvalita
jeho fizeni nebo progresivita pouzivané technologie, tak externich faktorech, kam
bychom mohli zaradit napfiklad politické a socialni okoli podniku nebo hospodaiskou

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

Obecné se predpoklada, ze nejucinnéjsi by bylo postavit controlling na co nejvyssi
hierarchickou uroven, ¢imz muazeme rozumét zavedeni funkce vedouciho controllera
pfimo na nejvyssi urovni hierarchie podniku, tedy ze je controller napiiklad zaroven
Clenem predstavenstva. S touto pozici jsou vSak spojeny urcité potize, kdyby se controller
v ramci spolurozhodovani podilel soucasn€é i1 na posuzovani vlastnich rozhodnuti.
Vzhledem k tomuto argumentu muze byt vedouci controller umistén
na druhou fidici uroven, coz s sebou piinasi 1 lepsi propojeni controllingu s ostatnimi
utvary. V tomto ptipadé by mohl byt controller podrizen financnimu fediteli (Mikovcova,

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

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

(Mikovcova, 2007).
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Oddeleni controllingu muze byt zafazeno v organizacni struktufe podniku bud’
do §tabniho, nebo liniového utvaru. Toto rozhodnuti zavisi na tom, zda je povazovano

primarné za podporu fizeni, nebo za vykon fizeni (Eschenbach, 2004).

2.6.1 Controlling jako Stabni utvar

Controlling je v podniku zafazen na pozici Stabniho utvaru v takovém piipadé,
kdy v dané organizaci plni pouze funkci podpory fizeni, mezi jehoz hlavni ukoly patii
zejména poradenstvi, pfiprava rozhodnuti, koordinace dil¢ich plant aj. Efektivnéj$im
feSenim tedy Casto byva umisténi oddéleni controllingu co nejvyse do hierarchie daného
podniku (jak jiz bylo uvedeno vySe), a tedy zaclenéni controllera do osobniho §tabu

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

Stabni pozice ma vsak znaéné nevyhody, mezi které patii zejména skute¢nost,
ze 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 napfiklad snizeni jejich autority

(Eschenbach, 2004) (Mikovcova, 2007).

Obrazek 3: Controlling jako Stabni utvar

[Vedenl' podniku]

[ Controlling ]~

[ Vyroba ][Personalistika]

I 1
Marketing ] [ Sprava ]

-

L

Zdroj: Mikovcovad (2007), viastni zpracovdni

2.6.2 Controlling jako liniovy utvar

V ramci liniové pozice jiz controlling neni pouze Cisté poradnim organem vedeni
podniku, nybrz v tomto pfipad¢ jiz disponuje rozhodovacimi kompetencemi a stava se
zodpoveédnym za sva rozhodnuti. Toto postaveni oddé€leni controllingu byva uplatiiovano

zejména v krizovych situacich. V praxi vSak takovéto usporadani vykazuje pomeérné
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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 piijatelnéj§im feSenim (Mikovcova, 2007).

Obrazek 4: Controlling jako liniovy utvar

[Vedenl’ podniku]

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

Zdroj: Mikovcova (2007), viastni zpracovdni

2.6.3 Externi controlling

Mimo vysSe uvedené typy organizace controllingu v podniku také existuje
moznost vyuziti externiho controllingu, ktery je uplatiiovan spiSe v malych nebo
stiednich organizacich, kde bud’ neni k dispozici zpusobily zaméstnanec, nebo kde je
zfizeni takovychto controllingovych oddéleni ekonomicky nevyhodné (Mikovcova,

2007).

Externi controlling mé taktéz své vyhody. Oproti internimu controllingu sem patii

zejména nizsi mira konflikti mezi controllingem a vedenim podniku (Mikovcova, 2007).
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3 Controller versus manazer

Obsahem této kapitoly bude nejprve podkapitola, kterda bude vénovana osobé
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 oddéleni oblasti jejich tloh v podniku.

3.1 Osoba controllera

Jak jiz bylo v této praci nékolikrat uvedeno, controlling je dopliikem podnikového
fizeni. Vzhledem k Siroké Skale uloh controllerti existuji samoziejmé rovnéz urcité
naroky a pozadavky, které jsou na tyto pracovniky controllingového oddé€leni 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 zaroveil manazerem controllingového utvaru, jiné na controllery jakozto
pracovniky tohoto oddéleni a jiné pozadavky pak na controllery mensich podnikt

(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) patfi, bude popsano nize

(Eschenbach & Siller, 2012).

Odborné predpoklady

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

e Kuvalifikaéni — sem fadime zejména ekonomické vzdé€lani, které je
stézejnim predpokladem pro vykon funkce controllera v podniku, dale
schopnost vyuziti vypocetni techniky a dalSi teoretické a praktické
controllerské vzdélani, které je mozné ziskat studiem literatury nebo
Skolenim.

e Odborné znalosti:

o metody evidence a kalkulace nakladu,
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o znalost controllingovych nastroji pro analyzu odchylek,
o znalost podniku a jeho okoli,
o financ¢ni ucetnictvi a financni fizeni,

o planovani a sestavovani rozpoctu aj.

Osobni predpoklady

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

e schopnost komunikace,

e schopnost tymové prace,

e schopnost odolavat tlaku nejen z nadfizenych, ale i podfizenych pozic,
e gspolehlivost, samostatnost,

e ochota ucit se,

e schopnost porozuméni druhym atd.

3.2 Controller versus manazer

Je zieymé, ze funkce controllera a manazera v podniku jsou odlisné, avSak presto
by si mély byt v 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
controllerti, naopak je zde velmi dilezita komunikace a kooperace praveé s vedenim
podniku. Controller by mél vystupovat zasadné jako nezavisla osoba, ktera nema vnitini
motivaci prezentovat uspéch, nebo naopak zakryvat neuspéch urcitych rozhodnuti
pomoci piedkladanych informaci (Mikovcova, 2007) (Fibirova, Soljakova, Wagner &
Petera, 2020).

V nasledujici tabulce je zndzornéna ideéalni delba prace controllera a manazera, je

zde tedy zobrazeno rozdéleni jejich jednotlivych uloh.
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Tabulka 1: Rozdéleni niloh controllera a manazera

Controller

Ridici pracovnik (manazer)

Pripravuje podklady pro planovani
a rozhodovani.

Planuje, rozhoduje.

Informuje o odchylkach.

Reaguje na zjisténé odchylky.

Pripravuje metodiku rozpocetnictvi, kalkulaci,
vnitropodnikovych cen.

Prosazuje a vyuziva informace pfipravenych
systému kalkulaci, rozpocti.

Informuje o zménach v okoli podniku.

Reaguje, aby udrzel dlouhodobou rovnovahu
s okolim.

Je poradce managementu, vzdélava ridici
pracovniky v zaleZitostech hodnotového
fizeni.

Akceptuje a podporuje controlling
V procesu fizeni.

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

Pomyslna hranice mezi oblastmi uloh controllera a fidiciho pracovnika neexistuje,
jejich ukoly nelze jednozna¢né oddélit. Naopak lze fici, Ze tato hranice se stava postupem
Casu jesté prostupnéjsi. To znamena, ze manazer prebira fadu uloh controllera a stejné tak
na druhou stranu controller vstupuje vice do managementu a vykonava mnozstvi urcitych
funkci manazeri. Tuto vzajemnou kooperaci a priunik ukold a prace manazera
a controllera je mozné rovnéz znazornit jako prinik dvou mnozin, jak je mozné vidét

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

Obrdazek 5: Kooperace manazera a controllera

Controller
Ma ekonomickou
autoritu
Odpovida za
transparentnost

Manazer

Ridi provoz
Odpovida za
vysledky

vysledk

Zdroj: Mikovcova (2007)
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4 Nastroje controllingu

Jak jiz bylo v této diplomové praci uvedeno, controlling je nastroj, ktery spociva
v podpofe managementu urcité spoleCnosti, a to takovym zpusobem, aby dochazelo
k efektivnéjsimu dosahovani podnikovych cild a celkové ke zlepSeni podnikovych
vysledki. Aby vSak controlling mohl takto efektivné fungovat a dosahovat nejen svych,
ale i celopodnikovych cilt, je potieba vyuzit tzv. nastroji controllingu, které by mohly
k plnéni uloh vyrazné pfispét, a to pro vSechny urovné fizeni. Controlling zpravidla
rozliSujeme na strategickou a operativni oblast, pfiCemz stejnym zpusobem muzeme
rovné€z rozeznavat zminé€né controllingové nastroje — strategické a operativni

(Mikovcova, 2007).

V Gvodni casti 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 urovné (Mikovcova, 2007) (Eschenbach,

2004) (Vochozka, Psarska & Stehel, 2016):

e Normativni controlling — na této trovni podnikového fizeni se jedna
hlavné o vytvoreni obrazu, jak podnik chape sam sebe, mohou zde byt
utvareny urcité vize, smysl existence podniku a stanovuji se jeho zakladni
hodnoty a zasady chovani vu¢i zamovym skupinam (zékaznici,
pracovnici, dodavatelé apod.).

e Strategicky controlling - strategicka uroven fizeni (strategicky
controlling) se veénuje zajisténi jiz existujicich potenciald uspéchu
a vyhledavani a vytvafeni potenciali novych. Jedna se o planovani
a tvorbu vhodné strategie, pfiemz je zde dulezita nejen doptedna, ale také
zpétna vazba.

e Operativni controlling — ulohou operativniho controllingu je co nejlepsi
vyuziti jiz existujicich potenciali tspéchu podniku tak, aby dochézelo
k zajisténi co nejvyssi likvidity, rentability a hospodarnosti. Dochéazi zde

tedy ke vzniku dil¢ich podnikovych plani a rozpoctu.

V pfevazné vétsiné se vSak setkavame pouze se zakladnim rozdélenim

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

kratkodobéjsim (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 pfi jejich aplikaci. Strategicka
oblast controllingu se orientuje pfedevs§im na dlouhodobé cile, je zaméfenad na tvorbu
plant a strategie, ktera je zakladem této urovné controllingu a ktera mize taktéz urovat
smér rozvoje podniku. Ukolem strategického controllingu je zajisténi trvalé existence
podniku prostiednictvim udrzovani existujicich potenciala 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 zkoum4 faktory z vné&j§iho okoli podniku, které¢ vyznamné (at’ jiz
pozitivn€ nebo negativné) pusobi na podnik, respektive na jeho uspéchy (na trhu, pfip.
v odvétvi). Mohou totiz existovat urcité faktory, kterym pokud nebude podnik vénovat
nalezitou pozornost, mohou mit na danou spolecnost fatalni dopady. Vysledkem PEST
analyzy by pak mély byt navrhy, jak podobnym ohrozenim zabranit a jak se jim
prizptsobit (Mikovcova, 2007).

Nézev PEST (n€kdy nazyvana jako STEP) analyza je slozen z pocatecnich pismen

nasledujicich faktord (Mikovcova, 2007) (Dvoracek & Sluncik, 2012):

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

o cekonomické faktory (E) — napt. hospodatsky cyklus, inflace, urokové
miry, nezameéstnanost, devizové kurzy;

e socidlné-demografické faktory (S) — demograficky vyvoj, zivotni styl

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

zastaravani, vladni podpora védy a vyzkumu atd.

4.1.2 Analyza odvétvi

Nejcastéjsi analyzou odvétvi je tzv. Porteriv 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. Porteriv model vychazi z toho,
ze strategie podniku by se méla zaméfit na jeho okoli. Jde tedy o analyzu faktort, které
bezprostiedné obklopuji spolecnost. Cilem je pak odhalit, jaké sily pisobi v daném
prosttedi a rovnéz identifikovat takové, které jsou zhlediska daného podniku
nejvyznamnéjsi 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 (novée vstupujici konkurence na trh) a v neposledni fadé stavajici
konkurence. Tyto uvedené konkurencni sily pusobi nejen na vyvoj podniku, ale také
na vyvoj mikrookoli spole¢nosti a mohou se v prubéhu casu meénit (Porter, 1985)

(Dedouchova, 2001).

4.1.3 SWOT analyza

Podstatou SWOT analyzy je zkoumani vnitiniho a vnéj§iho okoli podniku. Nazev
této metody je slozen z prvnich pismen faktort, které zaroven i analyzuje — silné stranky
(Strengths) a slabé stranky (Weaknesses) spolecnosti, které jsou soucasti vnitfniho
prostfedi a nad nimiz by méli mit manazeti kontrolu, a dale prilezitosti (Opportunities)
a ohrozeni (Threats), které naopak patfi do prostfedni vnéj§iho (Dedouchova, 2001)

(Dvoracek & Sluncik, 2012) (Sarsby, 2016).
Z porovnani externi a interni analyzy podniku mohou byt nasledné odvozeny
nasledujici Ctyfi strategie (Dvoracek & Sluncik, 2012) (Mikovcova, 2007):
e SO —dochazi k vyuziti pfilezitosti pomoci silnych stranek,
e WO - vyuzitim pfilezitosti prekonat 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 pfizniva a kde by zaroven podnik
mohl vyuzit konkurenéni vyhodu. Zéikladem analyzy portfolia je vytvoreni
tzv. strategickych obchodnich jednotek, kterymi rozumime vymezenou skupinu vyrobkt

nebo sluzeb (Mikovcova, 2007).

Nejcasteji 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 potencialli jsou relativni trzni podil
a rast trhu. Oba faktory jsou vzajemné porovnany v ramci matice, ktera je rozdélena
do ¢tyf kvadranti. Kazdy kvadrant v této BCG matici nese svij nazev, kterym pak
nasledné muzeme oznacovat skupiny vyrobkt — 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 potencialt
uspéchu a je zaméfeny spiSe na kratSi Casové obdobi, respektive na kratkodobé cile,
pfi¢emz diky neustalému porovnavani odchylek skute¢ného stavu od planovanych hodnot
zde existuje moznost zasahovat pravidelné do pribéhu podnikovych Ccinnosti
a optimalizovat je. Ridici pracovnici jsou tedy schopni zavadét napravna opatieni, aby
dochazelo k dosazeni podnikovych cila (Eschenbach, 2004) (Mikovcova, 2007)
(Vollmuth, 2004).

Operativni controlling je orientovany zejména na fizeni likvidity, rentability
a hospodarnosti podniku. K plnéni a ovliviiovani téchto veli¢in je zapottebi vyuzit
tzv. operativni nastroje. Controlling v podniku je tim u¢innéjsi, ¢im daslednéji jsou tyto
nastroje nasazovany. Nekteré znich budou uvedeny v nasledujicich podkapitolach

(Mikovcova, 2007) (Vollmuth, 2004).

4.2.1 Analyza bodu zvratu

Prostrednictvim analyzy bodu zvratu (i jinak analyzy kritickych bodt) 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 naklady a zisk (ztrata) vykazuje nulovou mezni hodnotu.
Predpokladem analyzy bodu zvratu je oddélené vykazovani variabilnich a fixnich nakladt

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

Vyuziti analyzy kritickych bodi vede k lepSimu posouzeni moznosti dosazeni
zisku. Stejné tak lze snadno vypocitat, jaky vliv na zisk mohou mit zmény objemu
prodeje, variabilnich ¢i fixnich nakladd. Dalsi vyuziti mizeme nalézt v fadé dalSich
oblasti, jako jsou napfiklad stanoveni cilového zisku, kontrola cenové politiky nebo
optimalizace vyrobniho programu, pfic¢emz tato analyza miize byt provedena jak pro cely
podnik, tak i1 pro jednotlivé oblasti samostatné odpovédnosti fidicich pracovnikia

(Vollmuth, 2004) (Mikovcova, 2007).

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

bezpecna mira zisku a bezpecnostni koeficient.

Bezpecna mira zisku nam udéava takovou hodnotu, o kterou mohou klesnout trzby
(obrat) az na urover kritickych trzeb, tedy na troven kritického bodu, kdy je zisk nulovy
(kritickymi trzbami rozumime takové trzby, kterych musi podnik minimélné dosdhnout,
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 dosahne ztraty. Tato veliCina lze zjistit jako pomér bezpecné miry zisku

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

Celkové trzby — Kritické trzby

Bezpetnostni koeficient =
P f Celkové trzby

4.2.2 Rozhodovani o kalkulaénich metodach

Vramci efektivniho fizeni nakladi v podniku je dilezité nejen vybrat
nejvhodngjsi systém vypoctu nakladd, ale i zvolit nejlepsi zplsob jejich pfifazovani
na nositele nakladi — jedna se tedy o rozhodovani o vhodném kalkulacnim systému

(Mikovcova, 2007).

Kalkulaci zpravidla rozumime zjisténi nebo stanoveni nakladu, marze, zisku, ceny
nebo jiné hodnotové veliCiny na naturaln€ vyjadienou jednotku vykonu, jako je naptiklad

vyrobek, prace, sluzba, popfipadé dal§i takto vyjadiené vykony. Jinak fecCeno, jde
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o postup vypoCtu nakladi, popf. ceny, na jednotku produkce (tzv. kalkulacni jednici).
Pozadovanou vlastnosti kalkulace je jeji srozumitelnost, prehlednost a strucnost
pro management podniku (Mikovcova, 2007) (Kral, 2018) (Fibirova, Soljakova, Wagner
& Petera, 2020).

Predmétem kalkulace mohou byt nejen finalni (externi) vykony, které podnik
vyrabi nebo provadi a které jsou prodavany na trhu zakaznikGm, ale i dil¢i (interni)
vykony, které jsou dulezité pro vytvoreni finalnich vykoni. Pfedmét kalkulace mize byt
vymezen jednak kalkulacni jednici a jednak kalkulovanym mnozstvim. Pokud bychom
hovorili o kalkulaéni jednici, pak jde o konkrétni vykon vymezeny druhem a mérnou
jednotkou, na ktery se stanovuji naklady a dalsi hodnotové veli¢iny. Kalkulované
mnozstvi naopak predstavuje urCity pocet kalkulacnich jednic, pro které se zjistuji

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

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

e kalkulace délenim:

O prosta,

o s pomérovymi (ekvivalencnimi) ¢isly,
e kalkulace prirazkova:

o sumacni,

o diferencovana.

Kalkulace délenim prosta

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

k mnozstvi (Synek, 2011).
N
n=—
q

Kde: n..ndklady na kalkulacni jednici,
N... tihrnné naklady za obdobi,
q... pocet kalkulacnich jednic vyrobenych v obdobi.
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Kalkulace délenim s pomérovymi (ekvivalenénimi) Cisly

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

pomeéru spotfeby Casu na vyrobu, pfimych mezd, hmotnosti apod. (Synek, 2011).
Kalkulace prirazkova

Prirazkova kalkulace se vyuziva zejména pro kalkulovani rezijnich naklada
pfi vyrobé riznorodych vyrobkt (hlavné v hromadné a sériové vyrobé). Pfimé naklady
jsou v této metodé vypocitany piimo na kalkula¢ni jednici, zatimco rezijni naklady se
stanovuji mimo jiné pomoci tzv. pfirazky k ptfimym nakladim, ktera mize byt stanovena
jednak procentem, popfi. sazbou. Tato kalkulace mize byt rozdélena na metodu sumacni
a diferencovanou. Rozdil mezi témito dvéma metodami spoc¢iva v tom, Ze v sumacni
metod¢ je pouzivana jedina rozvrhova zékladna, zatimco v pfipadé diferencované metody
jsou pfi rozvrzeni neptimych nakladu vyuzity rizné rozvrhové zakladny (Synek, 2011)

(Fibirova, Soljakova & Wagner, 2007).

4.2.2.1 Kalkulaéni vzorec

Jednotlivé podniky maji svou individualni strukturu nakladd vyjadienou
v tzv. kalkulaénim vzorci. Tradini (vSeobecny) kalkulaéni vzorec, ktery neni
pro podnikatelské subjekty zavazny, pfesto je vyuzivan velkym mnoZstvim subjektl,

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

Tabulka 2: Tradicni kalkulacni vzorec

+ Pfimy material

+ Pfimé osobni néklady

+ Ostatni pfimé naklady

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

= Vlastni naklady vykonu
+ Prodejni naklady

= Uplné vlastni niklady vykonu
+ Zisk (ztrata)

= Cena vykonu

Zdroj: Krdl (2018), viastni zpracovdni

Jak je z tabulky 2 patrné, uvedeny kalkulacni vzorec je ve skuteCnosti kalkulaci

ceny vykonu, tzv. nakladové ceny, ktera je pouzivana v situaci, kdy cena neni pfimo
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urcena trhem — klasickym ptikladem muze byt zakazkova vyroba ¢i vyrobky zcela nove

vstupyjici na trh (Synek, 2011).

4.2.2.2 Kalkulace z hlediska ¢asového horizontu

Z hlediska doby sestavovani a vyuziti rozliSujeme kalkulace predbézné
a vysledné. Predbézna kalkulace se sestavuje jeSté pied zahdjenim vyroby vykonu
a predstavuje vlastné€ ukladani ukolt ve fazi planovani. Naopak kalkulace vysledna je
ve své podstaté nastrojem nasledné kontroly hospodarnosti. Predbézna kalkulace se déli
na propoc¢tovou a normovou, kterd se dale Cleni na planovou a operativni kalkulaci,

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

Obrazek 6: Kalkulacni systém

Kalkulace

I_I_I

=D &3
=D =5
=3

==

Zdroj: (Kral, 2018), vlasti zpracovani

4.2.3 Planovani

Planovani, rozpoc¢tovani a naslednou kontrolu fadime mezi nejdulezitéjsi funkce
managementu a ve své podstaté se jedna o kliCové faktory uspesného fungovani firem.
Taktéz z hlediska controllingu je planovani jeho nezbytnou soucasti — piiprava podklada
pro planovani a rozhodovani patii totiz mezi zakladni tkoly controllingu (Fibirova,

2001).

Planovanim rozumime systematickou podnikovou Cinnost — smeétujici

k rozhodovani o budoucnosti podniku. Dochazi ke stanoveni cild 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 skuteCnosti. Samotny proces planovani se pak odliSuje v zavislosti jak
na velikosti podniku, tak i na jeho struktufe, oboru podnikatelské &innosti apod. (Zirkova,

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 urcité pozadavky a vlastnosti, napt. by mél 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 trech urovni, které si lze
predstavit v pomyslné pyramidé€, kde na samotném vrcholu této nasi pyramidy stoji
tzv. strategicky plan, ktery se zaméfuje zejména na globalni otazky budoucnosti podniku.
Jedna se o dlouhodoby plan, ktery se stanovuje na dobu delsi neZ jeden rok (Zirkova,

2007).

Druhy stupeit pyramidové soustavy tvoii manazersky (takticky) plan, ktery
upresiiuje a uvadi do praxe predchozi strategicky plan a jehoz ¢asovy horizont je stanoven

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

Tretim a poslednim stupném je plan operativni. Pfedstavuje nejdetailné;si aroven
plani a je zaméfeny na bezproblémové fungovani kazdodennich procest v podniku.

Operativni plan mze byt denni, tydenni & mésiéni (Zarkova, 2007).

Nepostradatelnou soucasti procesu planovani je zpétna vazba, kterda by neméla
chybét. Predstavuje totiz kontrolu vysledku, tedy naplnéni vytyCenych cilt a v ramci
zpétné vazby dochazi k porovnani skutecnosti a planu, a tedy k identifikaci pfipadnych

nastalych odchylek (Mikovcova, 2007).

4.2.4 Rozpocty
Rozpocet predstavuje hodnotové (penézni) vyjadieni prostiedkd potiebnych
k dosazeni planovanych cild. Jinymi slovy lze fici, ze se jedna o plan ve finan¢nim

znazornéni.

27



Rozpocty jsou obecné sestavovany dopiedu na rizna ¢asova obdobi. Rozlisuji se
jak dlouhodobé, tak kratkodobé rozpocty. Dlouhodobé rozpocty jsou stanoveny na obdobi
del§i nez jeden rok a vyjadiuji dlouhodobéjsi cile firmy, které se vztahuji spiSe
ke strategickym a investicnim aktivitam podniku. Na druhé strané rozpocty kratkodobé
se sestavuji nejcastéji na obdobi jednoho roku, ptfipadné mohou byt Ctvrtletni ¢i mésicni.
Jejich sestaveni vyzaduje zejména konkretizaci dlouhodobych rozpo&td (Soljakova &

Fibirova, 2010).

Zaklad tvorti tzv. hlavni podnikovy rozpocet (Master Budget), ktery se sklada
z rozpoctové rozvahy, rozpoCtové vysledovky a rozpoCtu pené€znich toka. Sestavuje se
obvykle za rok odpovidajici i€etnimu obdobi, at’ jiz se jedna o kalendarni ¢i hospodarsky
rok, a jedna se zpravidla o zakladni takticky nastroj fizeni a stanoveni cili podniku jako

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

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

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

e koordinacni — koordinuje Cinnost stredisek uvnitt podniku, rovnéz nuti
kooperovat jednotlivé fidici pracovniky,

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

e kontrolni — je néastrojem kontroly skutecnych hodnot v porovnani
s planovanymi veli¢inami,

e méreni vykonnosti — dochazi k méfeni vysledku cinnosti stfedisek

(fidicich pracovniki).

Rozpocet muze byt sestavovan dvéma zpusoby, a to postupem top-down nebo
postupem bottom-up, ev. jejich kombinaci. Pfistup top-down (shora dolii) je zalozen
na zpusobu, kdy rozpocet, resp. urCity rozpoCtovy ramec, je stanoven vrcholovym
vedenim a poté rozpocet postupuje na nizsi urovné fizeni, kde dochézi k jeho konkretizaci

(Mikovcova, 2007).

Presné opanym zptsobem je postup bottom-up (zdola nahoru), kdy rozpocet je
sestavovan na nejnizSich Urovnich a nasledné se predava vzdy o uroven vy§ az

k vrcholovému managementu (Mikovcova, 2007).
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Cestou k efektivnimu fizeni spoleCnosti neni pouze sestaveni plani a rozpocta,
ale nezbytna je 1 nasledna kontrola rozpoctu, tedy porovnani skute¢ného vyvoje s predem
stanovenymi (rozpoctovanymi) hodnotami ¢ili dochazi k analyzovani piipadnych

odchylek (Soljakova & Fibirova, 2010).

4.2.5 Analyza odchylek

Odchylka vznikd tehdy, kdy v procesu porovnani skutecného stavu
se stavem planovanym dojde ke zjiSténi rozdilu mezi nimi. Takovato odchylka mtze mit
charakter pozitivni (skute¢né naklady jsou nizsi nez oekavané, popf. skute¢né vynosy
jsou vy$si nez planovangé), ale také negativni (skute¢né naklady jsou vyssi nez ocekavané,
popf. skute¢né vynosy jsou nizsi nez planované). Zjistovani odchylek mize probihat bud’

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

Cilem analyzy odchylek je primarné zjisténi pficin rozdild mezi skuteCnymi
a predem stanovenymi veli¢inami. Divod( vzniku odchylek mize byt cela rada, napf.
chybné planovaci postupy, nerealné stanovené cile, rizné informacni bariéry apod.

(Mikovcova, 2007).

Zjisténé odchylky lze rozdélit do dvou hlavnich skupin, a to odchylky vynosu
a odchylky nakladd. V ramci téchto skupin lze odchylky Clenit na kvantitativni, které
vyjadiuji zmeény v objemu, a kvalitativni, které jsou zpusobené zmeénou ceny

(Mikovcova, 2007) (Krél, 2018).

4.2.6 Hodnotova analyza

Hodnotova analyza byla pivodné vyuZzivana zejména pro snizovani naklada
u jednotlivych vyrobka. Postupem ¢asu dochazelo k jejimu neustalému zlepSovani, nacez
se stala nastrojem fizeni, ktery maze byt uplatnény také v mensich a stfednich podnicich

(Vollmuth, 2004).

Cilem této analyzy je ziskani potfebné funkcnosti urcitého vyrobku, suroviny
nebo sluzby za nejniz§i naklady bez toho, aniz by doSlo ke snizeni jejich jakosti,
prodejnosti Ci spolehlivosti. Hodnotova analyza by méla byt jakymsi doplitkem ostatnich
metod. Jeji uspéSnost rovnéz vyrazné zavisi na jeji podpore ze strany vedeni podniku.
Tato analyza vSak sleduje fadu cili. Mimo snizovani nakladi jde také o zvySeni

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

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

4.3 Reporting

Reporting patfi mezi nepostradatelnou soucast controllingového procesu. Jeho
ukolem je vytvoreni komplexniho systému ukazatelt 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 organizaénim 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 zprave, tzv. reportu. Obsah
a taktéz forma té€chto informaci uvedenych v reportech podniku mohou byt dany napf.
podnikovymi smérnicemi, které udavaji pozadavky kladené na podnikovy reporting

(Mikovcova, 2007).

Za reporting je odpovédné controllingové odde€leni. Jeho ukolem je pfiprava

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

Cilem této diplomové prace je definice controllingu jakozto urcité podpory
podnikového vedeni a analyza takovych controllingovych nastroji fizeni, které jsou
zasadni pro zlepSeni procestu nevyrobnich podnikd, jejich aplikace a nasledné zhodnoceni
ve vybraném nevyrobnim podniku a v neposledni fadé vypracovani navrhu ptipadnych

vhodnych doporuceni pro optimalizaci controllingovych aktivit tohoto podniku.

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

hlavni Casti, 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, ptes cile, funkce
a moznosti zafazeni do organizacni struktury podniku, az po jednotlivé nastroje
controllingu, a to jak strategického, tak i operativniho controllingu. Neméné dulezitym
oddilem teoretické casti byla kapitola vénovand 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 predchoziho
oddilu, tedy nastroje, které jsou vhodné pro analyzu controllingovych aktivit nevyrobnich
podnikd, 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. Bliz§imu seznameni se stimto podnikem bude v€novéana
samostatna kapitola v uvodu praktické Casti, kterda bude mimo jiné zahrnovat stru¢nou
charakteristiku spoleCnosti i jeji organizacni strukturu. Nasledovat bude kapitola, jejimz
obsahem bude zakladni finan¢ni analyza vybraného podniku, a to prostfednictvim
horizontalni a vertikalni analyzy rozvahy a rovnéz pomoci nékterych pomeérovych
ukazatelt, tedy ukazatelG rentability, aktivity, zadluZenosti a likvidity. V pfipadé
ukazateld rentability je v Citateli vzorce pouzit Cisty zisk (zisk po zdanéni), jelikoz
vypoctené ukazatele nebyly v této praci pouzity pro mezipodnikové srovnavani, kde by
vSak bylo lepsi pouzit EBIT, ktery pfi porovnavani eliminuje rozdilné podminky zdanéni
a odli§nou kapitalovou strukturu. Dalsi ¢ast bude jiz vénovana analyze controllingovych
nastroju, které jsou provadény ve zvolené nevyrobni spolecnosti. Posledni ¢ast praktické

Casti bude vénovana navrhim doporuceni pro optimalizaci controllingovych aktivit.
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Potfebna data, udaje a informace nezbytné pro efektivni zpracovani praktické ¢asti
této diplomové prace budou prevzaty a ziskany predevsim metodou pozorovani a formou

osobnich rozhovora pfimo z ekonomického oddéleni zvolené spolecnosti.

Dalsi dopliuyjici informace budou Cerpany z vyrocnich zprav spoleCnosti, které
jsou dostupné v elektronické podobé na webovych strankach Vefejného obchodniho

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

Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE)

RoE = — S ZK 00 1o
~ Vlastni kapital %]
Rentabilita aktiv (ROA)
ROA — Cisty zisk 100 1%
~ Celkova aktiva %]
Rentabilita trzeb (ROS)
ROS = S5 ZSK 00 1o
-~ Triby %]
Doba obratu pohledavek
Doba obrat hledivel — Obchodni pohledavky
oba obratu pohledavek = (Tr2by/360)

Doba obratu zavazku

Zavazky vici dodavateltim
(Trzby/360)

Doba obratu zavazku =

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

Celkova zadluzenost

Celkové zadluzenost = —2KOPAL_ 50 1o,
errova ZaatUzZEnost = o lkova aktiva %]
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Bézna likvidita

Obézna aktiva

BéZna likvidita =
e IRVt e = 1 atkodobé zavazky

Pohotova likvidita

Obézna aktiva — Zasoby

Pohotova likvidita = Kratkodobé zévazky

Okamzita likvidita

et il Penéini prosttedky
Okamzita likvidita =

Kratkodobé zavazky
Zisk/ztrata vozidla na jeden kilometr

Zisk (ztrata) vozidla

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

Bod zvratu

Fixninaklady

Bod tu =
od zvratu Cena — Jednotkové variabilni naklady
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6 Controlling ve vybraném podniku

6.1 Predstaveni a charakteristika spoleénosti

Pro ucely této diplomové prace byla zvolena spoleCnost, ktera si prala zastat
zachovana v anonymité, z tohoto divodu nebude v ramci celé prace uveden jeji nazev.
Pro lepsi orientaci v textu vSak budeme tuto podnikatelskou jednotku oznaCovat napt.

jako spole¢nost XYZ a.s.

Jedna se o podnik plisobici v Jihoteském kraji se sidlem v Ceskych Bud&jovicich
a provozovnami ve Vimperku a Novém Sedle. Mezi hlavni predméty Cinnosti spolecnosti
patii zejména poskytovani sluzeb v oblasti profesionalni silni¢ni nédkladni dopravy, a to
jak v tuzemsku, tak v zahranicni, dale poskytuje spedicni sluzby, pfepravu kusovych

zasilek nebo celni a logistické sluzby.

Spolecnost XYZ a.s. vznikla vroce 2015, a to procesem restrukturalizace
(rozdélenim odstépenim Casti jmeéni) predchazejici spolecnosti (rozdélované spolecnosti)
pusobici v oblasti profesionalni silni¢ni dopravy, a to na zakladé 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 akcii
na jmeéno v listinné podob& ve jmenovité hodnoté 1 tis. K¢ V roce 2021 spolecnost
zaméstnavala 271 zaméstnanct. Cisty obrat spole¢nosti &inil za rok 2021 bezmala 867
mil. K¢ a vySe netto aktiv presahovala 353 mil. K¢. Na zakladé téchto uvedenych kritérii

se dle Zakona ¢. 563/1991 Sb., o u€etnictvi jedna o stfedni ucetni jednotku.

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

soucasti konsolidované skupiny, kterou dale tvoii dal§ich 11 spolecnosti.

Muzeme fici, ze v soucasnosti patii spolecnost XYZ a.s. mezi nejvyznamnéjsi

regionalni dopravce.

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

trhu, a to predevsim se zaméfenim na zajmy a spokojenost zakaznikda.
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6.2 Organizacni struktura spole¢nosti

Jak jiz bylo naznaeno v alternativnim oznaceni spolecnosti uvadéném v této
praci, pravni formou této jednotky je akciova spolecnost. Organy spolecnosti proto tvori
valna hromada jakozto nejvySs$i organ, dale predstavenstvo coby statutarni organ

a dozor¢i rada plnici funkci kontrolniho organu.

Statutarni organ — piedstavenstvo spolecCnosti se v soucasnosti sklada ze tii Clent.
Jeho hlavnim tkolem je obchodni vedeni spolecnosti a zastupovani spole¢nosti ve vztahu

k tfetim osobam, pri¢emz spoleCnost zastupuje kazdy Clen predstavenstva samostatne.

Dozoréi radu tvoii taktéz tfi ¢lenové. Ulohou kontrolniho organu v podniku je
zejména dohled na vykon puasobnosti predstavenstva, sledovani a kontrola plnéni

podnikatelského planu, vysledk hospodafeni nebo financni situace.

Na nasledujicim schématu je mozné vidét podrobnou organizacni strukturu

spoleCnosti XYZ a.s.
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Obrdzek 7: Organizacni struktura spolecnosti
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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 prevazné o analyzu
absolutnich ukazateld, Cili horizontalni a vertikalni analyzu, a dale o vybrané pomeérové
ukazatele. Udaje pro aplikaci nasledujicich analyz budou vychazet 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 Casové zmeény jak absolutnich hodnot dat, tak i procentni zmény.
Pii vypoctu se v ucetnich vykazech postupuje po tadcich, tedy horizontalné. Vypocet
absolutni zmény zahrnuje rozdil mezi hodnotou polozky vykazu v bézném obdobi
a hodnotou stejné polozky v pfedchéazejicim 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 vyjadreni.

Tabulka 3: Horizontdlnt analyza rozvahy — absolutni zména "

Absolutni zména [tis. K¢ @

2018/2017 2019/2018 2020/2019 2021/2020
Aktiva celkem © -13 982 9 682 10 100 -5 689
Stala aktiva @ -7 630 -10 940 1147 -12 811
ObéZna aktiva © -6 100 19932 9723 5255
Pasiva celkem © -13 982 9 682 10 100 -5 689
Vlastni kapital 3892 613 8122 -4 052
Cizi zdroje ® -17 970 8992 1969 -1 818

) Horizontal analysis of the balance sheet — absolute change [thousand CZK]; ) Absolute change [thousand CZK];
) Total assets; 4 Fixed assets; ©) Current assets; % Total liabilities; ) Equity; ¥ Liabilities.

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

Tabulka 3 obsahuje horizontalni analyzu vybranych polozek rozvahy
v absolutnim vyjadreni. 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. o 2,18 %, viz tabulka 4. Spole¢nost mezi lety 2017
a 2018 patrné odprodala urcité mnozstvi hmotného movitého majetku (dopravnich
prostredkit), jelikoz soucasné€ vzrostla hodnota penéznich prostfedkt na uctech. Zarover

doslo k poklesu hodnoty pohledavek z obchodnich vztahti, a tedy doslo k ahradé casti

37



faktur odbérateli. Poté jiz celkova aktiva zaznamenala rostouci trend do roku 2020, a to
vlivem postupného naristu kratkodobych aktiv. Nejvyznamnéjsi polozku obéznych aktiv
po celé sledované obdobi tvorily kratkodobé pohledavky z obchodnich vztahi. Jejich
neustaly nartst od roku 2018 zpusobil tedy i zvySeni hodnoty ob&znych aktiv.

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

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

Tabulka 4: Horizontdlnt analyza rozvahy — procentni zména

Procentualni zména ®

2018/2017 2019/2018 2020/2019 2021/2020
Aktiva celkem © -3,96 % 2,85 % 2,89 % -1,58 %
Stal4 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; 7 Equity; (®) Liabilities.

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

6.3.2 Vertikalni analyza
Vertikalni analyza zjistuje podil jednotlivych polozek ucetnich vykazi na celku.

Pti jejim vypoctu se postupuje odshora doli, tedy vertikalné.

V nasledujici tabulce bude uveden podil vybranych polozek rozvahy na celkovych
aktivech, které budeme povazovat za zaklad ¢ili v procentnim vyjadieni 100 %.

Tabulka 5: Vertikdlnt analyza rozvahy

2017 2018 2019 2020 2021
Aktiva celkem ? 100 % 100 % 100 % 100 % 100 %
Stala aktiva @ 20,81 % 19,42 % 15,74 % 15,62 % 12,25 %
Obé&zna 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 %

@) Vertical analysis of the balance sheet; @) Total assets; ) Fixed assets; 4 Current assets; ) Total liabilities;
() Equity; 7) Liabilities.

Zdroj: Vyrocni zpravy spolecnosti v letech 2017-2021, viastni zpracovdni
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V tabulce 5 Ize vidét, ze nejvétsi, vysoce vyznamny podil na celkovych aktivech
méla po celé sledované obdobi obé&zna aktiva, a to i1 vice nez 80 %. Naopak podil
dlouhodobych aktiv na celkovych aktivech se pohybuje spise pod 20 % a postupem casu

tento podil jesté klesal.

6.3.3 Analyza vybranych pomérovych ukazatel(
Analyza pomérovych ukazateli patii obecné€ mezi nejCastéji pouzivanou metodu
v ramci finan¢ni anylyzy. Vypocet pomérového ukazatele je jiz naznaen v samotném

nazvu — zjistuje se jako pomeér 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 nekteré ukazatele rentability, tak 1 ukazatele aktivity, zadluzenosti a likvidity.

V nasledujicich tabulkach jsou uvedeny vypocty téchto zminénych ukazateld.

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 ukazatel( 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 tifi ukazateld 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 dals§im 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 1ze pozorovat i u zbylych dvou ukazateld — ROA a ROS.
Pri¢inou je opét pokles hodnoty Cistého zisku, se kterym bylo pocitano i v pripadé 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 priumeérem. Toto v§ak neni cilem této prace.

Graf 1: Vyvoj ukazatelii rentability v case

Vyvoj ukazatell rentability v ¢ase

_10,00%
°\: 8,00%
% 6,00%
£ 4,00%
()]
= 2,00%
TL; 0,00%
N 2017 2018 2019 2020 2021
X
> Rok [-]
ROE [%] ROA [%] ROS [%]

Zdroj: Viastni zpracovdni

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 zavazka [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, viastni zpracovdni
Ukazatele aktivity obecné vyjadiuji, jak efektivné spole¢nost hospodarti se svym

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

a doba obratu zavazku.

Doba obratu pohledavek znazoriuje pocet dnl, za které odbératelé primeérné
uhradi pohledavky. V piipadé spole¢nosti XYZ a.s. se zda byt doba obratu pohledavek
ponekud vyssi, coz ovSem nelze fict se stoprocentni jistotou, jelikoz zde opét neni

srovnani s oborovym pramérem. Pokud by to tak skutecné bylo, pro danou firmu by to
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znamenalo, ze odbératelé nehradi své faktury v¢as. Pravdépodobnéji ma vSak spoleCnost
nastavenou delsi dobu splatnosti pohledavek. Jak je ztabulky patrné, doba obratu
pohledavek se témeér po celé sledované obdobi nachazi zhruba v rozmezi 60—65 dni,
s vyjimkou roku 2020, kdy hodnota doby obratu vyskocila dokonce na 76 dnii, coz bylo
zapri¢inéno praveé narustem zminénych obchodnich pohledavek, ale taktéz poklesem

trzeb v tomto roce oproti piedeslému roku 2019.

Naopak doba obratu zavazku se oproti dobé obratu pohledavek pohybuje v nizsich
hodnotach, a to zhruba okolo 23 dnii. Nizka doba obratu zavazka by znamenala, Ze

spolecnost hradi zavazky vici svym dodavatelim vcas.

V tabulce 7 je uveden rovnéz dalsi ukazatel — obchodni deficit, ktery je vypocten
jako rozdil mezi dobou obratu pohledavek a dobou obratu zavazkd. Jeho hodnota
v uvedeném obdobi postupné rostla, pouze v poslednim roce 2021 doslo k jeho propadu
o vice jak Ctvrtinu. Prabéh kiivky obchodniho deficitu témér kopiruje kiivku doby obratu
pohledavek a jak je zfejmé, nachéazi se po celou dobu v kladnych hodnotach, coz

v podstaté znamena, ze spoleCnost XYZ a.s. poskytuje svym odbératelim obchodni uvér.

Graf 2: Vyvoj ukazatelii aktivity v case
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41



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 v¢as dostat
svym zavazkum. Z této skupiny budou vypocitany vSechny tfi zakladni ukazatele
likvidity, tedy likvidita bézna, pohotova i okamzita.

Graf 4: Celkova zadluzenost v case
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Zdroj: Viastni zpracovdni

Celkova zadluzenost spoleCnost XYZ a.s. podle hodnot v grafu se nezda pfilis

vysoka. Pohybuje se v priméru okolo 27 %, pficemzZ nejvyssi hodnotu zaznamenala
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vroce 2017, kde <¢inila 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 pfesnéjSimu hodnoceni by bylo

opét potieba porovnani s prumérem.

Graf 5: Vyvoj ukazatelii likvidity v case
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U ukazatelt likvidity jsou jiz v odborné literature uvadény konkrétni doporucené
hodnoty, kterych by tyto ukazatele mély dosahovat. V piipadé bézné likvidity, ktera byla
vypocitana jako pomeér obéznych aktiv a kratkodobych zavazku, by se tyto hodnoty mély
pohybovat zhruba v rozmezi 1,5 az 2,5. Z grafu €. 5 je zfejmé, ze hodnoty bézné likvidity

se pohybuji vysoce nad timto intervalem.

Jak je mozné v grafu pozorovat, pohotova likvidita, jejiz vypocet obsahuje rozdil
mezi obé€znymi aktivy a zasobami v poméru ke kratkodobym zavazkim, vykazuje
viceméné stejné hodnoty jako likvidita bézna. Divodem je fakt, Ze spolenost vykazuje
zasoby v téméf zanedbatelné vysi. Doporucené hodnoty pohotové likvidity se pohybuyji
v intervalu 1-1,5. I vtomto pfipadé se vySe tohoto ukazatele pohybuje nad témito

doporuc¢enymi hodnotami.

I v ptipad€ posledniho a nejpfisnéjsiho ukazatele likvidity, kterym je likvidita

okamzita, jejiz ulohou je zji§tovani schopnosti podniku hradit pravé splatné dluhy, se
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hodnoty pohybuji nad obecné doporucovanymi hodnotami, které jsou stanoveny zhruba
mezi 0,2-0,5. Z grafu 1ze pozorovat, ze hodnoty okamzité likvidity postupné v prabéhu
sledovaného obdobi vzristaji. Divodem tohoto pozvolného naristu je neustalé zvySovani
hodnoty penéznich prostiedki spolecnosti, které jsou pouzity ve vypoctu tohoto ukazatele
likvidity.

Vzhledem k hodnotam pozorovatelnym v grafu a na zakladé vyse popsaného lze
usuzovat, ze podnik XYZ a.s. v sou€asné chvili je a rovnéz v budoucnosti pravdépodobné

bude solventni a nehrozi mu realné nebezpeci neschopnosti dostat svym zavazkum.

6.4 Controlling v analyzované spole¢nosti

Controlling ve zkoumané spole¢nosti XYZ a.s. hraje vyznamnou roli. Vzhledem
k velikosti podniku je vytvoreno samostatné controllingové oddé€leni, které se sklada
z 2-3 zaméstnancu. Oddéleni controllingu vytvaii plany spolecnosti a hleda slaba mista
podniku, ktera by se mohla zlepsit a tim zaroven i zvysSit efektivnost podniku. Jednotlivé

navrhy a plany predklada controlling vedeni spolecnosti a majiteli k projednani.

Hlavnimi ukoly, kterymi se zabyva controllingové oddéleni ve spoleCnosti

XYZ as. 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 vytvareni navrhu zvyseni efektivnosti vozidel,

e zjistovani a analyza efektivnosti dispecert,

e spoluprace s vedenim spolecnosti, poradenstvi,

e analyza investic.

Controlling ¢asto a intenzivné spolupracuje a komunikuje s managementem
spoleCnosti. Predklada mu v dostate¢ném Casovém predstihu vyznamné a srozumitelné
informace, na zakladé kterych se vedeni nasledné rozhoduje. Controllingové oddé€leni
ve spoleCnosti plni zejména funkci poradenstvi pii rozhodovani o ekonomickych
zalezitostech firmy. Vedeni firmy rovnéz pracovniky controllingu tkoluje mimo jiné

analyzami riznych investi¢nich plant, na jejichz zakladé se nasledné rozhoduje. Ackoliv
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controller samostatné nerozhoduje, predkladané plany spolecnosti a navrhy byvaji
vétSinou po konzultacich svedenim a majitelem firmy schvéaleny. Proto ma
controllingové oddé€leni ve spolecnosti nezastupitelnou roli, jelikoz vyvoj spolecnosti
zavisi z velké Casti na navrzich a doporucenich tohoto oddé€leni. Krom toho poskytuje

managementu zpétnou vazbu piijatych rozhodnuti.

6.5 Analyza controllingovych nastroju v podniku

Controllingové oddéleni se zabyva predevS$im tvorbou pland a rozpoctd
spolecnosti, vénuje se analyze efektivnosti dispeCerti a také efektivnosti a ekonomiky
jednotlivych vozidel pouzivanych ke své hlavni ekonomické Cinnosti. Tyto uvedené
zakladni ulohy controllingu spolecnosti XYZ a.s. budou podrobn€ji popsany
v nasledujicich podkapitolach, kde bude provedena jejich vlastni analyza a vyhodnoceni

s pfipadnymi doporucenymi navrhy optimalizace.

V téchto podkapitolach budou pouzita spolecnosti poskytnuta realna data. Jelikoz
spoleCnost pouziva ke své podnikatelské ¢innosti mnoho nakladnich vozidel, budou tyto
ukézky 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 dulezité, resp. hraji vyznamngjsi roli.

6.5.1 Planovani a rozpocty
Controllingové oddéleni ma na starost zejména jiz zmiflovanou piipravu planu

spoleCnosti.

Proces planovani rozpoctu se uskuteciiuje pravidelné kazdy rok zhruba od zafi
do zacatku ledna. Controlling nejdiive pfed samotnym zapocetim procesu planovani
shromazd'uje pozadavky jednotlivych stfedisek firmy, které by mély byt soucasti planu
a s pomoci nichz controlling vytvari prvni mozny navrh planu. Tyto jednotlivé pozadavky
konzultuje controllingové oddéleni s vedenim spolecnosti, které nasledné rozhoduje
o jejich uskutecnitelnosti v nasledujicim roce a dochazi jesté rovnéz k urfitym tpravam
stiedisky predlozenych pozadavku dle konkrétnich pozadavkd majiteli a managementu
firmy. Po tomto kroku zacina controllingové oddéleni vytvaret plan spolecnosti, ktery je
nasledné rozpracovan do meésic¢nich pland. Takto rozpracovany je plan opét predkladan

a schvalovan vedenim firmy. Ulohou controllingu je pak kontrola dodrzovani navrzeného
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rozpoCtu a porovnavani planu se skutecnosti. Toto porovnani 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 pfipadnéa napravna opatteni.

Tvorba rozpoCtu na nadchazejici rok se sklada prevazné z téchto polozek:

zisk/ztrata spedice,

e piidana hodnota (trzba =z ¢innosti, material, PHM, energie, opravy
a udrzovani apod.),

e osobni naklady,

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 vytvorenych tabulek bude vzdy zaroven uveden planovany
zisk, prip. ztrata jednotlivych okruhti, které jsou soucasti planu. Vybrana byla ta
ekonomicky vyznamnéjsi stfediska spolecnosti XYZ a.s., ktera hraji v procesu planovani
rozpoCti podstatnou roli. Celkem se bude jednat o pét stiedisek podniku viz nize

tabulka 8.

Tabulka 8: Popis vybranych stiedisek spolecnosti

Stredisko Nazev strediska

Stredisko 1 Kamionova nakladni doprava

Stredisko 2 Nakladni doprava

Logistika a celni deklarace C.

Stredisko 3 Budgjovice
Stredisko 4 Spedice

. 1 Spedice a logistika
Stredisko 5 N Sedlo

(D) Description of selected company centers

Zdroj: Interni data spolecnosti, viasini zpracovdni
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Mezi prvni soucast planovani rozpoctu spole¢nosti XYZ a.s. patii zisk/ztrata

spedice, ktera se sklada jednak z trzeb spedice a jednak z nakladi na dopravu. Jak je hned

na prvni pohled patrné ztabulky 9, stiedisko 1 spedici do svého rozpoctu vibec

nezahrnuje. Spedice (zasilatelstvi, zajiSténi piepravy) je totiz tlohou stiediska nakladni

dopravy, zejména pak ale stfedisek zabyvajici se pfimo touto ¢innosti. Na rok 2022 je

tedy planovana ztrata spedice za uvedena stiediska dohromady ve vysi 2 167 360 K¢,

pfiCemz nejvice ztratové by mélo byt stredisko 3.

Tabulka 9: Ukdzka tvorby rozpoctu — zisk/ztrata spedice (castky uvedeny v K¢

(1)

Stiredisko ?

. - Zisk/
lek{ztrata 2 3 4 5 ztrata @
spedice ©
s Trzba 0 77377 0| 218000000| 44 000 000
spedice
» Dopravné © 0|  -244737] -22000000]-203 000 000| -39 000 000

5 0| -167360| -22000000| 15000000 5000000 -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

Dal§i, obsahové nejrozsahlej§i oblasti, ktera je soucasti tvorby rozpoctu

spolecCnosti, je tzv. pfidana hodnota, viz tabulka 10.
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Tabulka 10: Ukdzka tvorby rozpoctu — ptidand hodnota (Sdstky uvedeny v K¢)

Stiredisko ?

Pridana Zisk/
ita @

hodnota ! 2 3 4 S 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 298 000 0| 20623000
Z pronajmu
o Tr’zby z ¢innosti 0 0 0 0 0
Spravy
» Aktivace 0 0 0 0 0
* Oleje a mazadla 0 0 0 0 0
- PryZové obrute | 860000 9109000  -55000|  -21000 -8 000
* Material
12 aledirky 0 0 0 0 0
- Materidl ostatnf | -314000| -2984000| -148000|  -22000] _ -95000
~ Nafta -3699 000] -135238000] -236000] 45000 0
- Benzin 0]  -226000] -28000[  -90000]  -67000
- Ostatni paliva -41000] -2528000]  -18000 0 0
- Elektricka

. -3000 -88000|  -61000 3000 -592 000
energie
- Plyn 0 0 0 0] -474000
- Para -6000]  -105000]  -32000 -6 000 0
» Vodné a stocné 2000 -197000] -109 000 -4000]  -43000
sopravy -3371000| -26205000| -309000|  -65000|  -100000
a udrzovani
- Cestovne -280000| -2072000|  -3000 0 -1 000
tuzemské
" Cestovne 0| -43858000 0 0 0
zahranicni
* Naklady na 0 9000  -27000 -6 000 0
reprezentaci
- Telefon -1000|  -377000]  -29000]  -22000| _-41000
- Postovné 0 -15 000 0 -1000 -6 000
* Naklady 0| 272000 -2.000 0|  -15000
na vzdelani
- Software 0 0] -73000 0 0
 Najemne, 0| -46704 000 0 0| -1857000
leasing
- Najemné ostatni|  -122000| -3 188000 -826000|  -10000| -5 433 000
- Sluzby sprdvy | -1074000] -13 264000] -1396 000 -3 947000] -1396 000
- My né -2000] -74698000]  -3000 -1000 0
* Sluzby
12 akirky 0 0 0 0 0
- Parkovné 0] -1027000 0 -3000 0
* Ostraha objekti 0 0 0 0 0
- Ostatni sluzby -8000| -1278000| -109000|  -51000|  -469 000
tuzemské
- Ostatni sluzby 0| -712000 0|  -69000| -228000
zahranicni

Y 10217000 | 122866 000 | 37834 000 -4342000| 10 548 000 | 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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Pridana hodnota, jak spolecnost tuto cast rozpoctu nazyva, zahrnuje v prvni fadé
trzby, a to jak trzby z ¢innosti jednotlivych stfedisek, které jsou u vétSiny zde uvedenych
sttedisek hodnotoveé nejvyznamnéjsi, tak i napf. trzby z prongymu, 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 elektfina, plyn, para, vodné a sto¢né, naklady na opravy, naklady
na reprezentaci, parkovné, naklady spojené s riznymi sluzbami, jako jsou napf. telefonni
sluzby, postovné, software apod. Rozpocet téchto jednotlivych slozek je sestaven
zejména na zakladé udaji a hodnot z predchozich let. Nékteré polozky rozpoctu,
napt. naklady na pohonné hmoty, l1ze naplanovat s vyssi presnosti, a to tak, ze jsou vedeny
statistiky ujetych kilometr z minulych let a pti znamé spotiebé vozidel a primérnych
cenach PHM lze s vysokou pravdépodobnosti predikovat naklady s tim spojené. To samé
plati pfi pronagjmu 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 odchylkam od planu.

Dle vytvotreného rozpoctu na rok 2022 by méla skoro vSechna uvedena stfediska
byt v této oblasti ziskova, s vyjimkou stiediska 4, které je velice nakladové narocné, co
se tykd spravy a zaroven nevykazuje téméf zadné trzby, coz se nasledné promita
i v planovaném rozpoctu. Mezi jedny z nejnakladnéjSich polozek patii bezpochyby
naklady na pohonné hmoty, resp. zeyména na naftu. To je v souCasné dobé& zcela
pochopitelné, jelikoz ceny pohonnych hmot od pocatku roku 2022 raketové vzrostly.
Pti¢inou bylo mimo jiné propuknuti valecného konfliktu na Ukrajin€. Celkové je vSak

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

Dal§i polozkou, ktera by méla byt nedilnou soucasti planovani rozpoctu
spoleCnosti na zakladé pozadavkd jednotlivych stfedisek, jsou osobni naklady,

viz tabulka 11.

Do skupiny osobnich nakladt patfi bezpochyby mzdové naklady spolecnosti
a také odvody na socialni zabezpeCeni a zdravotni pojisténi hrazené jednotlivym
zdravotnim pojistovnam zaméstnanci spolecnosti, které podnik XYZ as. za své
zaméstnance odvadi. Dale jsou sem zahrnuty ostatni socialni naklady, které jsou rovnéz
uvedené a jednotlivymi stifedisky naplanované v tabulce 11. Do ostatnich socialnich
nakladu je zafazeno zejména zakonné pojisténi odpovédnosti zaméstnavatele, které je

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

zamestnancy, piip. tzv. manazerské pojisténi.

Nejvice nakladové naro¢né v oblasti osobnich nakladu je stiedisko 2, které je, co

se tyka poCtu zameéstnancu, ve spolecnosti XYZ a.s. nejvyznamngjsi.

Tabulka 11: Ukdzka tvorby rozpoctu — osobni ndklady (cdstky uvedeny v K¢) ¥

Stredisko @

Zisk/ztrata @

Osobni niaklady © 1 2 3 4 5
;éhﬁf;.%vg) -4016 000 | -57 834 000| -5744000| -4015000| -9 422 000
;;3;;;2{“ -1354000 | -19444000| -1931000| -1361000| -3 147 000
;lé?j;a;;ﬂ(%“iélm -90000| -749000| -179000| -111000| -143 000
> -5460 000 | -78 027 000 -7854000| -5487 000 | -12 712 000 | -109 540 000

) Example of creating a budget — personal costs (amounts shown in CZK); ¥ Center; ® Personal costs;
4 Profit/Loss; ) Labour costs; % Social and health insurance; 7) Other social costs.

Zdroj: Interni data spolecnosti, viastni zpracovani
Dané a poplatky jsou dalsi velice dilezitou soucasti rozpoctu kazdého strediska

spoleCnosti. Jejich plan na rok 2022 lze vidét nize v tabulce 12.

Jelikoz spolecnost XYZ a.s. je ucetni jednotka, jejimz hlavnim predmétem
podnikani je poskytovani sluzeb v oblasti profesionalni silni¢ni nakladni dopravy, je zcela
pochopitelné a logické, ze mezi soucast tvorby rozpoctu nesmi jisté chybét silnicni dan,
jelikoz predmétem silnicni dané jsou silni¢ni motorova vozidla do 3,5 t, ktera jsou
pouzivana v ramci samostatné vydéleCné Cinnosti, a taktéz vozidla nad 3,5 t, kterymi
spoleCnost XYZ a.s. predevsim disponuje. Lze vSak predpokladat, ze celkové vydaje
spojené se silni¢ni dani, a tedy také rovnéz celkova ztrata spojena se vSemi danémi vSech
stiedisek firmy, bude na konci roku 2022 nizsi. Duvodem je fakt, Ze v prabehu letosniho
roku 2022 doslo zakonem ¢. 142/2022 Sb. k novelizaci zakona ¢. 16/1993 Sb., o dani
silni¢ni, ktery nabyl ti€innosti od 1.7. 2022 se zpé&tnou ucinnosti na celé zdanovaci obdobi
2022, tedy od 1.1. 2022. Na zakladé této novelizace doslo ke zruSeni silni¢ni dané
u osobnich automobilti pouzivanych v podnikani (které taktéz spole¢nost vlastni pro
ucely sluzebnich cest), a tedy jejich vyjmuti z predmétu této dané, coz se muze, i kdyz
teba ne tak zasadné, promitnout do sniZeni 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

rozpoctu znazornéného v tabulce 12 zahrnuji data planovana pred upravou zakona.
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Mezi ostatni dané a poplatky dale spolecnost zahrnuje zejména dalni¢ni znamky,
kolky, dalni¢ni poplatky, poplatky za zneci§tovani zivotniho prostiedi apod.

(1)

Tabulka 12: Ukdzka tvorby rozpoctu — dané a poplatky (castky uvedeny v K¢

Stiredisko ®
Zisk/ztrata @

Dané a poplatky © 1 2 3 4 5
» Dang silni¢ni © -62 000 | -5 031 000 -10 000 -6 000 -3 000
« Dan¢ z nemovitosti © 0 0 0 0 0
* Ostatni dan¢
- 0 -82 000 -6 000 -4 000 -3 000

> -62 000 | -5 113 000 -16 000 -10 000 -6 000 -5 207 000

) Example of creating a budget — taxes and fees (amounts shown in CZK); ?) Center; ¥ Taxes and fees;

4 Profit/Loss; °) Road taxes; (® Real estate taxes; ") Other taxes and fees.
Zdroj: Interni data spolecnosti, viastni zpracovani

Dal§i cast planovani tvofi 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 stiedisek pouze u tfech z nich. Spole¢nost XYZ a.s. eviduje pouze
dlouhodoby hmotny majetek, a to prevazné dopravni prostiedky, jejichz ucetni odpisy
jsou stanoveny podle zafazeni do riznych odpisovych skupin od 4 az do 15 let. Celkove

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

Tabulka 13: Ukdzka tvorby rozpoctu — zisk z prodeje majetku (Cdstky uvedeny v K&)

Stredisko
Zisk/ztrata @
Zisk z prodeje majetku 1 2 3 4 5
» Trzby z prodeje majetku © 0 0 15 000 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 naklady,

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

Ostatnimi vynosy jsou ve firmé XYZ a.s. myS$leny napt. kladné inventurni rozdily,
poskytnuté nahrady Skod od pojistoven, vytizené reklamace, vracené zahranicni dané
apod. Ostatni vynosy za vSech pét stfedisek by mély v roce 2022 pfinést spolecnosti zisk
ve vy$i témér 3 mil. K¢.

Rozpocet ostatnich nakladi se pak sklada z dard, se kterymi uvedena stfediska

ve svém planu v tomto roce nepocitaji, dale pokuty, penale nebo uroky z prodleni,

pojisténi majetku, manka a Skody a dalsi provozni naklady, jako jsou napt. Iékarské
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prohlidky, které jsou zaméstnanci a zejmeéna fidi¢i povinni pravideln€ absolvovat, dale

odskodnéni za pracovni urazy, Clenské 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 (Cdstky uvedeny v K¢) ¥

Stredisko @ Zisk/
Ostatni vynosy @ 1 2 3 4 5 ztrita @
+ Ostatni vynosy © 0| 1709000 83000 134 000 17 000
sk\; e nahrady 0 81000 0 23 000 0
;laanéagﬁa il 0| 917000 0 0 0
Y 0| 2707000 83000 157 000 17000 | 2964 000

() Example of creating a budget — other income (amounts shown in CZK); ¥ Center; ) Other income;
@ Profit/Loss; °) Other income; (*) Damages compensation gains; 7 Foreign tax refund.

Zdroj: Interni data spolecnosti, viastni zpracovani

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

Stiedisko @ Zisk/

I?;g;ﬁ; 3) 1 2 3 4 5 ztrata @
- Dary © 0 0 0 0 0
mg;gif?;) -124000 | -18040000|  -199000|  -66000|  -73 000
aigﬁ:g o 0| -351000 0 -5.000 0
* Ostatni
provozni -3 000 -610 000 -107 000 -144 000 -36 000
naklady ®
;lgf{ilzil;a(g) 0 0 0 0 0

> -127 000 | -19 001 000 -306 000 -215 000 -109 000 | -19 758 000

) Example of creating a budget — other costs (amounts shown in CZK); ) Center; ¥ Other costs; ) Profit/Loss;

. . . . '] . (o
) Donations; (6) Asset insurance; 7) Fines and penalties; ® Other operating costs; ) Shortages and losses.

Zdroj: Interni data spolecnosti, viastni zpracovani

Rozpocet spolecnosti taktéz 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¢

(1)

—
Vnitropodnikové S ZtZi'Sk/m)
vinosy ® 1 2 3 4 5 rata
_\tfyrzlt}r,og)od Vynosy 0 0 0 0 0
B 0| 6664000 906000 43000 0
'_Ygg?g“- WHOSY | 786000 9503000 1020000 3139000| 1020000

Y 786 000 | 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; (0 Intra.company income — real estate; 7) Intra-company

income — activities; ¥ Intra-company income — overhead.

Zdroj: Interni data spolecnosti, viastni zpracovani

Tabulka 17: Ukdzka tvorby rozpoctu — vnitropodnikové ndklady (Castky uvedeny v K&) )
A . (2)
— — Stredisko Zisk/
nitropodnikové ztrita @
niklady ® 1 2 3 4 S
. V’mtro(IS))od. naklady 0 0 0 0 0
— tymy
. throppd. pa6k1ady 0 0 0 0 0
— nemovitosti ©
" Vnitropod. naklady 0| -199000| -6404000| -152000| -726 000
— CInnosti
'_Ygg?g“- naklady | > 143 000 [-22255000| 2012000 -6649000| -2 012 000
> -2143 000 | -22454 000 | -8416000| -6 801000 | -2738 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; 7 Intra-company costs

— activities; (8 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 (nakladni vozidla), a to v poCtu vice jak 200. Primérné
stafi vozového parku podniku jsou zhruba dva roky. Dle tabulky 18 je nejvyznamnéjsi
hodnota odpisi naplanovana pro stfedisko ¢. 1 a 2, coz je logické, nebot se dle
tabulky 8 jedna o stfediska kamionové, resp. nakladni dopravy, a tedy prave tato strediska
disponuji velkym poctem dopravnich prostiedki. Celkové pro tuto cast rozpoctu

uvedenou pravé v tabulce 18 je planovana ztrata ve vysi témer 16 mil. K¢.
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Tabulka 18: Ukdzka tvorby rozpoctu — odpisy, rezervy, OP (cdstky uvedeny v K¢

(1)

)
: Strredisko Zisk/
Odpisy, rezervy, 1 2 3 4 5 ztrata @
opravné polozky
* Odpisy ©® -2.479 000 | -12 799 000 -44 000 -213 000 -107 000
* Odpis nedobytnych
pohledvek © -4 000 -302 000 0 -3000 -6 000
* Rezervy @ 0 0 0 0 0
« Opravné polozky ® 0 0 0 0 0
> -2483 000 | -13 101 000 -44 000 -216 000 -113 000 | -15 957 000

1) Example of creating a budget — depreciation, provisions, adjusting entries (amounts shown in CZK); ? Center;

3) Depreciation, provisions, adjusting entries; 4 Profit/Loss; ) Depreciation; ©) Bad debts write-down;

@) Provisions; ® Adjusting entries.

Zdroj: Interni data spolecnosti, viastni zpracovani

Dalsimi polozkami rozpoctu spolecnosti jsou rovnéz ostatni finanéni vynosy,

popt. naklady, kam patii napf. trzby za prodané cenné papiry, coz se vSak dle planu

na rok 2022, uvedeném v tabulce 19, vybranych stfedisek netyka. Ostatnimi finan¢nimi

vynosy/naklady jsou taktéz kurzové zisky a ztraty, jejichz hodnoty jsou planovany

na zakladé dat spolecnosti z minulych ucetnich obdobi a mnozstvi predpokladanych

zahrani¢nich obchodu v nasledujicim roce. Jak je mozné pozorovat v planu, témeér

u vSech stfedisek by mely kurzové ztraty prevySovat kurzové zisky, ¢imz by nasledné

v souctu méla vzniknout celkova ztrata ve vysi presahujici 4 mil. K¢.

Tabulka 19: Ukdzka tvorby rozpoctu — ostatni financni vymosy/ndklady (Castky uvedeny v K&) )

Stredisko @

P — Zisk/ztrata
statni rnnancni )
vynosy/niklady © 1 2 . 4 :
. Tr’zby(ga cenné 0 0 0 0 0
papiry
* Kurzové zisky © 0 1314000 1000 326 000 6 000
* Kurzové ztraty 0| -5218000 -3000| -575 000 -1 000
* Trzby derivaty ® 0 0 0 0 0
* Néklady derivaty © 0 0 0 0 0
;;ffs‘g‘(ﬂf}namm 0 0 0 2000 0
* Ostatni finan¢ni
nklady 0D 0 0 0 0 1000
> 0| -3904 000 -2000| -247 000 6000 | -4147 000

) 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
8 J . . G J . . e . .
exchange losses; ¥ Revenues Jfrom derivatives; @) Costs Jrom derivatives; (10) Other financial income; ) Other

financial costs.

Zdroj: Interni data spolecnosti, viastni zpracovani
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Posledni soucast planovaného rozpoctu podniku tvori uroky, a to jak pfijaté, tak
i placené. Z planu na tento rok vyplyvaji pouze hodnoty placenych urokd, které ma
spolecnost uhradit z pfijatych uvéra. Souctem té€chto hrazenych urokt vSech péti stredisek
by méla vzniknout ztrata celkem -30 tis. K¢.

(1)

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

Stredisko ?
. Zisk/ztrata @
Uroky @ 1 2 3 4 5
« Uroky piijaté © 0 0 0 0 0
« Uroky placen¢ © 0 -29 000 0 -1 000
D 0 -29 000 0 -1000 0 -30 000

) Example of creating a budget — interest (amounts shown in CZK); ¥ Center; ®) Interest; ) Profit/Loss;
) Received interest; (9 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 rozdelené 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 stfedisek na rok 2022 a v ndvaznosti na to
je uveden planovany zisk celé spoleCnosti (resp. v tomto piipadé pouze soucet zisku/ztrat

vzorku vybranych stredisek).
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Tabulka 21: Ukdzka tvorby rozpoctu — zisky/ztrdty jednotlivych stiedisek (Castky uvedeny v K&)

Nizev Stredisko ? Zisk/
polozky © 1 ) 3 4 5 ztrata @
Ziskizirdta 0 -167360| -22000000| 15000000 5000000| -2 167 360
spedice
Pridana
; 10217 000| 122 866 000| 37834 000| -4342000| 10548 000] 177 123 000

hodnota ©
Osobni -5460 000 | -78 027 000| -7 854000| -5 487000 | -12 712 000| -109 540 000
naklady @
Dan¢ -62000| -5113000|  -16000|  -10000 6000 -5207 000
a poplatky ®
Zisk z prodeje 0 0 15 000 26 000 30 000 71 000
majetku @
Ostatni - ol 2707000 83000 157 000 17000 2964 000
Vynosy
Ostatni
naklady 00 -127000| -19001000|  -306000| -215000| -109000| -19 758 000
Xyﬁg;’;’ﬁ%mkm’e 786000| 16167000| 1926000 3182000 1020000| 23081000
Vnitropodnikove | 5 143 000| -22454000| -8416000| -6801000( -2738000| -42 552 000
naklady ¥
Odpisy, rezervy,
opravné 2483000 -13 101000 44000 -216000| -113000| -15957 000
polozky (4
Ostatni financni
vynosy/ 0| -3904000 2000|  -247 000 6000| -4147 000
naklady 19
Uroky (10 0 -29 000 0 -1 000 0 -30 000

Y 728 000 -56360| 1220000 1046000 943000| 3880640

() Example of creating a budget — profits/losses of individual centers (amounts shown in CZK); ) Center; ¥ Item
. . " p . 8 g e -
name; @ Profit/Loss; ¥ Profit/loss of forwarding; (¥ Added value; 7 Personal costs; ¥ Taxes and fees; ) Profit

Jrom sales of assets; 10 Other income; 'V Other costs; ('? Intra-company income; (13) Intra-company costs;

() Depreciation, provisions, adjusting entries; "> Other financial income/costs; !9 Interest.

Zdroj: Interni data spolecnosti, viastni zpracovani

Takto pfipraveny rocni plan jednotlivych stfedisek je rozpocitan na kazdy meésic

a jiz vprubéhu roku (jak po kazdém mesici, tak 1 v kumulaci) jsou zjisfovany

a analyzovany piipadné odchylky skutecnych hodnot od tohoto planu. V zavislosti

na velikosti té€chto rozdilt skuteCnosti od planu jsou nasledné controllingem navrzena

a po diskusi s managementem spoleCnosti provadéna napravna opatieni. Pracovnici

controllingu taktéz zjistuji piiiny vzniku téchto odchylek tak, aby k nim v budoucich

obdobich jiz nedochazelo.

6.5.1.1 Odchylka planu a skuteénosti v roce 2021

V dal$i tabulce je uvedeny plan spole¢nosti XYZ a.s. (resp. op€t pouze suma dat

vybranych péti stiedisek, ktera byla spolecnosti poskytnuta) na rok 2021 a soucasné také
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skutecné hodnoty roku 2021. Tabulka tedy znazorfiuje jejich vzajemné porovnani,

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

Tabulka 22: Porovnani planu spolecnosti a skutecnych hodnot 2021 (castky uvedeny v K¢

(1)

Nizev polozky Plin2021 @ | SKMEOMOSC | oachylka © | Odehylka [%]©
Zisk/ztrata spedice " -1 927 350 -1 523 471 403 879 20,96 %
Pridan4 hodnota ® 168225000 164 358 221 -3866 779 -2,30 %
Osobni niklady © -104 826 000|  -105 228 656 -402 656 -0,38 %
Dané a poplatky (10 5003000 -4 882982 120 018 2,40 %
Zisk z prodeje majetku 55000 57 690 2 690 4,89 %
Ostatni vynosy (12 2 644 000 2275300 -368 700 13,94 %
Ostatni néklady (% -18100000|  -17 988 654 111 346 0,62 %
Vnitropodnikové vynosy (4 19 370 000 22 211 980 2 841 980 14,67 %
Vnitropodnikové néklady 9 -35882000]  -37758333 -1876 333 -5,23 %
g(ﬁg‘;g; [CZCIVY, Opravie 15247000 -14 990 300 256 700 1,68 %
S;;it;; /ﬁ:kagcdl;l o 4294000  -4.674 560 380 560 8,86 %
Uroky 8 -15 500 -15 790 290 -1,87 %

Y 4999 150 1840 445 -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; (0) Deviation [%0]; (7) Profit/loss of forwarding; %) Added value; °) Personal
costs; 19 Taxes and Jees; (11) Profit from sales of assets; 12) Other income; 3 Other costs; 19 Intra-company
income; ") Intra-company costs; ' Depreciation, provisions, adjusting entries; ') Other financial income/costs;
18 Interest.

Zdroj: Interni data spolecnosti, viastni zpracovani

Rok 2021 byl zhlediska planovani a tvorby rozpocti a jejich nasledného
porovnani se skuteCnosti jiz o néco presn€jsi nez napt. predesly rok 2020. Ptesto 1ze
z tabulky 22 pozorovat jisté vétsi odchylky od planu 2021, coz bylo zptuisobeno, stejné
jako u jiz zminéného roku 2020, celosvétovou pandemii Covid-19, kdy bylo velice
obtizné cestovani napii¢ Evropou z divodu zavedenych proti-covidovych opatieni
jednotlivymi staty Evropy, a to prave pro nakladni a zejména pak kamionovou dopravu.
Dusledkem téchto negativnich vlivii pak byl zejména pokles skutecnych trzeb z ¢innosti
spolecnosti, nez se puvodné ocekavalo. Toto 1ze opét vycist z vySe uvedené tabulky, kdy
doslo ke snizeni hodnoty polozky , Pfidand hodnota® o 2,3 %, jejiz soucasti praveé trzby

z ¢innosti spoleCnosti jsou.

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

ziskany. Na zaklad¢ poskytnutych informaci vedenim ekonomického oddéleni vSak bylo
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zjisténo, ze napft. stfedisko kamionové dopravy se celkové za rok 2021 nachazelo
pod urovni planu, coz je zpusobeno zejména problémem nedostatku fidica, ale také
snizujicim se poctem vozidel. Naopak napf. stfedisko spedice bylo i pfes negativni vlivy
pusobici na trh lehce nad planovanymi hodnotami, jelikoz spole¢nost je nucena piesouvat
zakazky zvlastnich tahaci pravé na spedici. Predpoklada se, ze tento trend bude
pokracovat i do budoucna. Dle informaci controllingového odd¢leni se trh s nakladnimi
vozy obecné méni. Spole¢nost ma problém sehnat pfedevsim fidice pro nakladni vozidla,

a proto je Casto nahrazuji fidi¢i z vychodnich stat 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 planovany zisk celé
spoleCnosti byl tedy jesté vyssi a celkovy rozdil skute¢nych hodnot od planu spolecnosti
jako celek byl nizsi nez odchylka vySe uvedena, presto se vsak stale jednalo o odchylku

negativni.

6.5.2 Kalkulace nakladu na kilometr a sluzeb

Controllingové oddéleni zpétné pocita naklady pro jednotliva vozidla na ujety
kilometr, kde jsou zahrnuty vS§echny pifimé naklady na provoz vozidla vztazené na pocet
kilometri. Z téchto zjiSténych nakladi na kilometr za cely predchozi rok vytvori
prumérnou hodnotu, ktera je nasledn€ pouzita pro vytvafeni rozpoctu na rok nasledujici.
Provoz kazdého vozidla je specificky, tudiz neni mozné naklady na kilometr pocitat
pro kazdé vozidlo stejné. To je dano napt. jizdou vozidla po dalnici (myto), ptip. poplatky

spojenymi za provoz vozidel v zahranici.

Hlavni sluzbou poskytovanou spolecnosti je nakladni pieprava. Kazda poptavka
na prepravu se kalkuluje zvlast — zavisi totiz na velikosti (hmotnosti) nakladu (velikosti
nakladniho vozidla), kde se vyraznym zptsobem lisi spotieba vozidla, dale na trase jizdy
(placené useky, poplatky v zahranici) apod. Kalkulace vzdy obsahuje naklady spojené
s danou prepravou a naklady nepiimé, které jsou rozpocCitavany primeérnou hodnotou
vytvorenou z planu nepfimych nakladi na nasledujici rok vztazené k predpokladanému
poctu ujetych kilometrd. K témto nakladim se pficte predpokladany zisk z provedené

sluzby, coz dohromady tvoii cenu sluzby (pfepravy).
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6.5.3 Analyza bodu zvratu

V této casti bude vypocitan bod zvratu, resp. kritické mnozstvi produkce. Jedna
se o takovy bod, ktery firmé ukazuje, pii jakém objemu produkce dochazi k tomu, ze
trzby podniku pokryvaji jeho celkové naklady, tedy kdy se zacina tvofit zisk. V ptipadé
spolecnosti XYZ a.s. se jedna o minimalni pocet ujetych kilometra, které by zajistily

uhradu celkovych naklada.

Bod zvratu v naturdlnim vyjadieni je vypocitan podle vzorce (15), ktery je
uvedeny v kapitole 5. K tomu je potieba znat hodnotu fixnich nakladu, jejichz rocni vyse
za rok 2021 ve spolecnosti €ini 55,6 mil. K¢, dale jednotkové variabilni naklady, které
jsou v priméru za rok 2021 ve vysi 24,2 K¢/km, a v neposledni fadé€ je nutné znat cenu
vykonu (sluzby), ktera v primeéru za rok 2021 ¢ini 28,2 K¢&/km. Vypocet naturalniho bodu
zvratu s vyuzitim té€chto uvedenych dat je zobrazen nize, pfiCemz jmenovatel vzorce
(rozdil mezi cenou a jednotkovymi variabilnimi naklady) soufasné zobrazuje marzi

spoleCnosti.

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 ro¢né celkem 13 900 000 km, aby bylo dosazeno toho, ze celkové trzby se vyrovnaji

nakladiim, tedy aby spolecnost pokryla své celkové naklady.

Z dat spoleCnosti bylo zjisténo, Ze jedno vozidlo ujede v pruméru 10 000 km
za mésic. Pfi zjisténém minimalnim poctu kilometra 13 900 000 km/rok pak spolecnost

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

Minimalni pocet 'dl—13900000—116 idel
inimalni pocet vozide =10000-12) vozide

6.5.4 Analyza efektivity provozu nakladnich vozidel
Controllingové oddéleni provadi kazdy meésic analyzu efektivity a ekonomiky
provozu vsech nakladnich vozidel, které jsou zakladnim nastrojem trzeb spoleCnosti.

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

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

provozem, naklady na servis a opravy apod.

59



Vzhledem ke skuteCnosti, ze nakladni vozidla slouzi jako hlavni zdroj trzeb
spoleCnosti, jsou v této analyze zapocteny 1 celkové nepfimé naklady spolecnosti, jako
napf. energie, najem, dané atd., které jsou rozpocitany pro tato jednotlivd vozidla
na zakladé jejich stafi. Tim se tedy sleduje, zda dané vozidlo produkuje zisky, nebo je

pro firmu naopak ztratové.

Spolecnosti byla poskytnuta data 21 vozidel pro vlastni analyzy, které jsou
uvedeny nize. Pro prehlednost byly do detailni tabulky dat uvedeny hodnoty pouze péti
vybranych vozidel.
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Tabulka 23: Analyza efektivity vozidel — ukdzka vzorku péti vozidel (Cdstky uvedeny v K&) !

N4kladni vozidla @

Nazev polozky © Zisk/ztrata @
Vozidlo 1 | Vozidlo 2 | Vozidlo 3 | Vozidlo 4 | Vozidlo 5
Statistika provozu ©
* KM [km] 24 516 16 249 41358 48 050 24 976
* PHM [1] 8897 4328 12 816 14 740 7175
* PHM/100 km [1] 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 piepravni / km [K¢] 53,52 30,49 27,44 30,43 29,25
» Poplatky / km [Kc¢] 3,28 3,02 3,67 3,57 3,78
Piimé niklady © -1112468| -535933|-1040728|-1217 507 | -666 068 -4 572 704
* Pneu -3 848 -2208 -1525| -31461 0
* Nafta -290380| -142320| -410768| -481990| -220 195
» Ostatni paliva -43 -43|  -13277| -13509 -8 301
* Opravy, material -136419| -109622| -64167| -65983| -35494
* Odpisy, leasing -125747| -20684| -128473| -113068| -79 643
* Poplatky -80343| -49081| -151902| -171378| -94 403
* Sluzby -17 494 -6 400 =72 -855 0
* Dang, pojisténi -90244| -37660| -47755| -58093| -42028
* Osobni naklady -334909| -161871| -150248| -170122| -122794
* Cestovné -33 189 -6193| -72333| -110805| -63211
* Ostatni provozni naklady 148 148 -209 -244 0
Nepfimé naklady -214165| -194298| -151004| -180199| -72622 -812 288
* Energie -1 299 -1 299 -882 -1 091 -1 562
* Opravy, material -3723 -3723 -2408 -3 105 -413
* Najem -9 814 -9 814 -6 705 -8315| -11200
* Sluzby -117646| -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 -2442 -5139 -769
* Odpisy -89 -89 -60 -75 0
+ Finan¢ni naklady 21644 -21644| -18432| -21135 -5 047
Piimé vynosy ® 1312100| 495443| 1134674 1461993| 730 466 5134 677
* Trzby piepravni 1312100 495443| 1134674| 1461993 730 466
Nep¥timé vynosy © 70 343 71 468 60 317 68 136 42 474 312 737
* Trzby nepiepravni 2270 2270 1376 1851 0
* Ostatni provozni vynosy 57 721 58 846 51470 57228 41 879
+ FinanCni vynosy 10 352 10 352 7471 9 057 595
> 55810| -163 320 3259| 132423 34 250 62 422

) Vehicle efficiency analysis — example of a sample of five vehicles (amounts shown in CZK); ® Trucks; ¥ Irem
~ . . . . . y . . G . .
name; Y Profit/Loss; * Operation statistics; ® Direct costs; 7 Indirect costs; ® Direct income; *) Indirect income.

Zdroj: Interni data spolecnosti, viastni zpracovani
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Vyhodnoceni

Z prehledu je patrné, ze ackoliv ma napft. vozidlo €. 2 celkové niz§i naklady primé
1 nepfimé, je pro spolecnost ztratove, jelikoz dosahuje o vice nez 50 % nizSich trzeb, nez
kterych dosahuje napt. vozidlo €. 1. Dalsi, ¢eho si lze v§imnout, je naptiklad to, ze vozidlo
¢. 4 manajeto témér jednou tolik kilometra nez vozidlo €. 1, nicméné jejich trzby plynouci
z prepravy jsou témer totozné. To mize souviset i s velikosti vozidla a jeho maximalnim
pfipustnym zatizenim. Pfi bliz§im prizkumu Ize tedy napfiklad zjistit, ze vozidlo ¢. 4 ma
polovi¢ni prepravni kapacitu nez vozidlo €. 1. Z toho plyne, Ze pro stejné trzby musi toto
vozidlo ujet ptiblizné dvojnasobek kilometra. Toto vozidlo €. 4 neni pro spolecnost tedy
s vy$8im najezdem kilometrd tolik pfinosné, nicméné z pohledu trhu je nezbytné
prepravovat i méné rozmeérné zasilky tak, aby si firma na trhu stale udrzovala dominantni
pozici.

Timto zpusobem 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 pfinosny.

Pro hlubsi analyzu lze také zisky/ztraty jednotlivych vozidel graficky zndzornit
v ruznych zavislostech. Z toho divodu byla provedena analyza ziski/ztrat jednotlivych

vozidel spolecnosti (tj. vzorku 21 vozidel) na ujety kilometr. Zjisténé hodnoty jsou

vyneseny v grafu €. 6.

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

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

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

Z pohledu efektivnosti zde byla také vytvorena zavislost ziski/ztrat z provozu
jednotlivych vozidel spoleCnosti 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, ktera dosahla nejvyssich ziskd. Oblast €. 2 naopak udava
vozidla, ktera maji vysokou efektivitu neboli dosahla nejvyssich ziskt na ujety kilometr.
Nejvyznamnéjsi z pohledu efektivnosti je vSak prunik oblasti ¢. 1 a 2, kde dana vozidla
dosahuji nejvyssSich ziskii a zaroven najela nejméné kilometr. Oblast ¢. 3 naopak

znazoriuje vozidla generujici ztraty.

Graf 7: Zavislost ziskiy/ztrat z provozu jednotlivych vozidel spolecnosti na zisku/ztraté
prepocteného na jeden ujety kilometr
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Zdroj: Viastni zpracovani internich dat
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Z nasbiranych dat z provozu jednotlivych vozidel Ize provadét vicero dalSich
analyz v zavislosti na hlu pohledu a cile zkoumané oblasti. Nicméné 1 z vySe uvedenych
analyz lze vytipovat vozidla, ktera jsou pro spoleCnost méné piinosna, a detailnéji
provadét controllingovou c¢innost téchto vozidel za ucelem nalezeni pficin jejich
neziskovosti. V praxi controllingové oddé€leni spolupracuje i s oddélenim, které spravuje
vozovy park spoleCnosti, a na zakladé dodatecné zjisténych informaci navrhuje rizna

feSeni pro zvySeni efektivnosti vytipovanych vozidel.

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

dispecerti na zakladé ekonomického hlediska provozu jednotlivych vozidel.

Podobné jako tomu bylo u nakladnich vozidel, dochazi ve spole¢nosti XYZ a.s.
ke kontrole efektivnosti dispecert. Analyza je postavena na stejném zaklade, jako tomu
bylo u vozidel. Data z provozu jednotlivych vozidel jsou totiz propsana do statistiky
dispecert podle toho, jaka vozidla ma dany dispeCer v kompetenci. Vysledky této analyzy
vsak spiSe vedou k porovnavani dispeCeri mezi sebou, jelikoz jsou do analyzy,
a tedy i nasledného hodnoceni controllingem, zahrnuty taktéz naklady, které ptfimo
nesouvisi s vykonem prace dispeCera (napf. naklady na opravy vozidel, které nejsou

dispeceti schopni ovlivnit).

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

v tabulce nize.
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Tabulka 24: Analyza efektivity dispecerii — ukdzka vzorku péti dispecerii (Cdstky uvedeny v K¢) !

Nizev poloZky @ Dispeceri @ Zi’sk/
Dispecer 1 | Dispecer 2 | Dispecer 3 | Dispeder 4 | Dispecer 5 | ztrdta @
Statistika
provozu ©
« KM [km] 41333 930780| 1061660|  414787| 1061670
« PHM [1] 13 231 276 499 309 170 122 865 335514
« PHM/100 km [1] 32,01 2975 2921 29,73 31,72
« Cena za 11 nafty [K&] 26,94 33,64 34,12 35,59 33,29
Egg]iby gyt 1 2591 29,08 28,05 26,31 30,87
« Poplatky / km [K¢] 4,01 3,88 3,49 3,44 3,69
P¥imé niklady © -1037337| -23897583| -26 614353 -10390039| -29726719| -91 666 030
« Pneu 4107|  -151741| 336918 95107|  -188 267
« Nafta 356495| 9302 183| -10559947| -4373204| -11496 610
+ Ostatni paliva 9095| 401251| 387102  -162956|  -411733
« Opravy, materidl 55559| -1004793| -1142410|  -445588| -2230605
« Odpisy, leasing 136693 2944999| 3197459| -1294809| -3210342
« Poplatky 165 668| -3609787| -3702845| -1426370| -4051826
« Sluzby 19| 111857 62729 57552|  -153 844
« Dané, pojistén 54210 -1072029| -1071800| -393697| -1303 132
« Osobni naklady 133320 3329736| -4273738| -1355852| -4413478
« Cestovné 122065 -1968886| -1881909| 790017 -2252137
;;)kslga;;i el 5 32 2504 5115 -14745
Nepiimé niklady -189288| -3164703| -3033864| -916524| -3458938| -10763317
- Energie 985 23041 24,047 -10 402 24,980
« Opravy, materidl 3283 -59236 -59223 22632 66 599
« Ndjem 7581 -169442|  -174212 72619 -185128
« Sluzby 110837| -1906281| -1802356|  -465870| -2046 645
« Osobni naklady 23038  496649|  -499556|  -178308|  -564 548
« Dané, pojistén 6292 -85 926 -84.250 235963 -88 004
n;)kslga;;“ el 2183 -66 696 73614 41054 83519
« Odpisy 67 1375 1364 482 1553
« Finanéni naklady 35020]  -356056|  -315241 89194  -397 962
P¥mé vynosy ® 1113163| 27073475| 29566293| 10767207| 33846 882| 102367020
« Trzby piepravni 1113163| 27073475 29566293| 10767207| 33 846 882
Nepimé vynosy © 45359| 1246143| 1210515 250682 1230818| 3983518
* Trzby neptepravni 1448 46 613 34127 14 194 39559
V;)nsfs‘;m el 36628 1022565| 1002553 177175| 1008 532
« Finanéni vynosy 7284 176 965 173 834 59314 182 728
Y 68103| 1257332 1128591 -288673| 1892043] 3921190

65




) Dispatcher efficiency analysis — example of a sample of five dispatchers; %) Dispatchers; ®) Item name;
~ . . . . . y . . G . .
@ profit/Loss; * Operation statistics;  Direct costs; 7 Indirect costs; 8 Direct income; *) Indirect income.

Zdroj: Interni data spolecnosti, viastni zpracovani

Vyhodnoceni

Z tabulky ¢. 24 je mozné vypozorovat, ze napi. vysledky dispecera ¢. 1 jsou
v zapornych Cislech. To by mohlo byt dano zfejmé nizkou aktivitou tohoto dispeCera
v daném obdobi, kdy oproti ostatnim dispeCerim ma opravdu velmi nizky najezd
kilometri vozidel pod svou spravou, coz by mohlo byt zpisobeno napf. pracovni
neschopnosti tohoto dispeCera v daném obdobi. Tim, Ze jsou vlivem nizkého najezdu
kilometri niz§i trzby plynouci z provozu vozidel, tvori vétsi podil na bilanci dispecera
pfimé a nepifimé 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 pres vyssi celkové
naklady na provoz vozidel, jejichz rozdil oproti nakladim dispecera €. 3 Cini pfiblizné
4 mil. K¢, dosahl vysSich ziskl, a to piiblizné o 67 % oproti dispecerovi ¢. 3. Z toho je
jasn€ ziejma vyssi efektivita dispeCera ¢. 5 a z daného vzorku dispecert je pro firmu
zfejme nejvetSim piinosem.

U sledovani efektivity dispecert 1ze rovnéz uplatnit hlubsi analyzy, podobné jako
u analyzovani efektivity vozidel. SpoleCnost XYZ a.s. vSak dispeCery spise timto
zpusobem porovnava mezi sebou a ti dispecefi, ktefi dosahli horsich vysledk po vice
obdobi za sebou, jsou pfizvani svymi nadfizenymi ke konzultaci a hledani moznych pficin
nizsi efektivnosti. Zarover se v praxi pfi porovnavani zohlediuje, zda dany dispecer ma
na starosti dopravu pouze vramci CR nebo naopak po celé Evrops. Vzajemné
porovnavani takovychto dispeCert s riznym polem pusobnosti by nebylo vhodné, jelikoz
kazdy z nich dosahuje zcela riznych vysledku. Z toho divodu by bylo vhodnéjsi sledovat
efektivitu dispeCerti pouze z hlediska nakladd, které pfimo souvisi s jejich vykonem
(napt. naklady na pfepravu). Bylo by rovnéz vhodné porovnavat dispecery, ktefi maji
na starosti podobné typy tras a mohou tedy dosahovat podobnych vysledku, co se tyce

zisku/ztrat.
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7 Zhodnoceni controllingovych aktivit spoleénosti

a navrhy optimalizace

Vzhledem k soucasnému niz§imu poctu pracovnikii controllingu analyzované
spoleCnosti je timto odd€lenim v podniku vyuzivano jen jakési omezené mnozstvi
controllingovych nastroji. Téchto nastroju vSak existuje nespocetné mnozstvi, jak
vyplyvai z teoretické Casti této prace, které by jisté€ plnily sviij tcel i ve spolecnosti XYZ
a.s. a které by zaroven do urcité miry vedly ke zlepSeni procest tohoto nevyrobniho
podniku. Analyzovana spolecnost vSak vyuziva pouze nastroje operativniho controllingu
a nastrojim strategickym nevénuje pfili§ pozornosti. Obsahem této kapitoly tedy bude
celkové zhodnoceni controllingovych nastroji pouzivanych spolecnosti XYZ a.s., které
byly uvedeny v predeslé ¢asti této diplomové prace, a v ndvaznosti na tato vyhodnoceni
budou navrzeny vhodné optimalizacni navrhy 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 rozpocti spolecnosti nebude sice pfimo soucasti doporuc¢enych
navrhil na zlepseni, pfesto povazuji za vhodné tuto ¢ast rovnéz zminit, jelikoz se jedna

o jeden z klicovych faktort tisp€sného fungovani firmy.

Proces planovani a rozpoc¢tovani povazuji na zakladé dat a veskerych informaci
poskytnutych vedenim ekonomického oddéleni za vhodné zavedeny systém, Cemuz
napovida 1 skutecnost, ze takto nastoleny systém v podniku zdafile funguje jiz fadu let.
Béhem analyzy procesu tvorby planu nebyly zjiStény zadné zasadni nedostatky. Prave
naopak — rozpracovani rocniho planu do jednotlivych mésicti a nasledna kontrola téchto
mesicnich plani a sledovani rozdili mezi planovanymi a skuteCnymi hodnotami je
dle mého nazoru nejen vhodnou, ale dokonce téméf nezbytnou cCinnosti a ulohou
pracovniki controllingu, jelikoz tim dochazi bez zbytecného Casového odkladu
ke zji§tovani odchylek, a tedy i k okamzitému a rychlému reagovani na vzniklé odchylky
tak, aby dochéazelo k jejich eliminaci v budoucich obdobich. Tim soucasn¢ dochazi
k lepsimu dosahovani podnikovych cilii. Okamzitymi napravnymi opatfenimi vedoucimi
k odstranéni rozdili mezi planem a skuteCnosti dochazi ke spravnému sméfovani

spolecnosti. To vede k dosazeni vytyCenych cilti podniku, které jsou v podob€ pozadavka
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shromazd’'ovany controllingovym oddélenim jiz pfed zapoCetim tvorby planu
na nadchazejici rok, a to jak od jednotlivych stiedisek, tak i od managementu a majitelt

spoleCnosti.
Doporuceni pro planovani a tvorbu rozpoctia

V této Casti bych zminila jedinou vytku, ktera se netyka ptimo procesu planovani,
ale jisté s nim taktéz souvisi, a tou je horsi komunikace mezi jednotlivymi oddélenimi.
Jak jiz bylo zminéno, controllingové odde€leni pred tvorbou planu spolecnosti nejprve
shromazd'uje pozadavky od jednotlivych stfedisek podniku. Tyto informace jsou vSak
neziidka poskytovany s urCitym Casovym zpozdénim a leckdy i postupné v rtznych
Casovych obdobich (resp. jiz v prabéhu procesu planovani), coz kolikrat znacné
komplikuje cely proces tvorby rozpoctu na nasledujici rok. Efektivnéj§im postupem by
jisté bylo dodéavani informaci jednotlivymi stfedisky vcas, pfip. by bylo vhodné stanovit
urCity Casovy interval je§t¢ pred zahajenim procesu planovani, napf. jeden mesic,
ve kterém by jednotliva stfediska méla moznost (i postupné) poskytovat a dodavat své

pozadavky controllingovému oddéleni.

7.2 Analyza efektivity dispecert

Spolecnost zjistuje efektivitu vozidel a dispeCerti na zakladé trzeb a nakladu
na provoz nakladnich aut pouze vzajemnym porovnavanim a hledanim téch jedinct
a vozidel, ktefi vykazuji nejvétsi ztraty. Bylo by vhodné predevsim zlepsit zjistovani
efektivity dispeCerd na zakladé rozdila realné provedenych tras od komplexné
nejefektivnéjSich. Komplexné efektivni trasa nemusi byt nejkratdi. Pfi zndmé spotiebé
vozidla Ize z mista A do mista B jet po trasach s riznym profilem, kdy napf. mirné delsi
trasa je rovinata a kratsi vede pres kopcovity terén. I pfes mirné vétsi kilometrovy najezd
1ze vSak na rovinaté trase dosahnout vyrazné uspory paliva. Delsi kilometrovy najezd se
vsak podepisuje do nakladl na servis (vyména pneu, oleje apod.). Tyto naklady je pak
nutné promitnout i do planovani ekonomicky vyhodnéj$ich tras. Pfi vice nez 200 vozidel,
které ma spolecnost k dispozici, je v§ak toto nutné provadet za pomoci automatizovanych

systému.
Doporuceni pro analyzu efektivity dispeceru

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 1 profil trasy tak, aby byla co nejnizsi
spotieba vozidla. Zaroven dokazou automaticky pocitat rozdil naklada pro delsi trasy
mimo zpoplatnéné useky a trasy po zpoplatnénych silnicich. Dokazou tak najit
z ekonomického hlediska nejefektivnéjsi trasu, kdy se napt. vyhnou useku zpoplatnéného
mytem a navrhuji trasu po nezpoplatnéné silnici, ktera je napt. o jeden kilometr delsi,

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

Vysledky téchto navrhnutych tras lze poté porovnavat s redlnymi pohyby vozidel
z mista A do mista B, kdy lze zjistit rozdily nakladi na provoz mezi idealni navrhovanou
trasou a realnym pohybem. V meési¢nich statistikdch by pak Sla zjistit celkova suma
nakladu, kterou by spolecnost mohla usetfit u jednotlivych vozidel. Tyto statistiky by §lo
promitnout 1 do efektivity dispeCert, kde by figurovaly soucty zbyte¢nych naklada
na provoz vozidel pod jejich spravou. Tim by se také dala velice snadno zjistit efektivita

dispecert, ktefi maji planovani tras na starosti.

7.3 Navrzené nastroje strategického controllingu pro aplikaci
ve spolecnosti

Jak jiz bylo uvedeno, analyzovana spoleCnost témér nevyuziva nastroje
strategického controllingu. Proto jsou nize uvedeny ukazky vybranych nastrojii jako
doporuceni pro jejich vyuzivani v podniku — SWOT analyza, analyza konkurence a PEST

analyza.

7.3.1 SWOT analyza

SWOT analyza se tadi do skupiny tzv. strategickych nastroja controllingu, které
celkové nejsou v analyzované spoleCnosti téméf vubec pouzivany. Jedna se pfitom
o jeden z dulezitych nastroju strategického controllingu, ktery se zaméfuje na zkoumani
silnych a slabych stranek dané spolecnosti jakozto soucast vnitiniho prostifedi podniku
a stejn¢ tak na mozna ohrozeni a pfilezitosti vychéazejici z okoli vnéjsiho. Strategické
nastroje controllingu se navic orientuji na dlouhodobé cile a strategie firmy, coz SWOT
analyze pridava rovné€z na dulezitosti. Méla by byt tedy vyuzivana kazdou spole¢nosti,

tedy i nami analyzovanou spolecnosti XYZ a.s.

V této Casti bude navrzena SWOT analyza podniku XYZ a.s., kdy v nésledujici
tabulce budou uvedeny silné a slabé stranky spolecnosti a taktéz jeji pfilezitosti

a ohrozeni. Néasledné¢ budou pomoci metody parového srovnani vypocteny vahy
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jednotlivych zvolenych faktorti. Metoda parového srovnani 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. trojuhelnikova matice, ktera bude nize 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 zaméstnancl 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 spolecnosti 15. Rust naklad(i spojenych s energiemi
12. Odk $i spolec i ikajici o i oy

'Of:I up mven§| sp'o ecnos:c[vpogln.l ajici ve 16. Réist Grokél z Gvéru

stejném odvétvi s cilem rozsireni firmy
13. Rozsireni poskytovani sluzeb do zemi
mimo EU

Zdroj: Viastni zpracovdni

Dal$im postupem bude jiz zminénd metoda parového srovnavani, kdy bude
porovnan kazdy faktor s kazdym. V pravé casti tabulky 26 jsou uvedeny pocCty preferenci,
které byly piifazeny 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
bunky. Nasledné byl pocet preferenci jednotlivych faktora secten. Tuto sumu preferenci

znadi posledni (nejnizsi) burika tabulky.
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Tabulka 26: Metoda parového srovndni
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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. o 7 5,83 %
12. o 4 3,33%
13. o 10 8,33 %
14. T 3 2,50 %
15. T 1 0,83 %
16. T 0 0%

Zdroj: Viastni zpracovani

Celkem:

e Silné stranky (S) =48,33 %

e Slabé stranky (W) =21,67 %
e Piilezitosti (O) =26,67 %

e Ohrozeni (T)=3,33 %

OHROZENI

PRILEZITOSTI

Zdroj: Viasmi zpracovdni
Na zakladé vyse uvedenych vypocti a soucasné dle obrazku €. 8 je ziejmé, ze

spoleCnost XYZ a.s. by uplatilovala strategii vyuziti (SO). V tomto ptipadé se jedna

—

Obrazek 8: SWOT analyza — strategie

23,34%

SLABE 26,66% SILNE
VYHYBANI KQNFRONTACE
WT ST
HLEDANI VYUZITI
WO SO
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o tzv. ofenzivni strategii, coz znamena, ze analyzovany podnik je schopny pomoci svych

silnych stranek vyuzit moznych pfilezitosti.

7.3.2 Analyza konkurence

Vtéto casti bude provedena analyza konkurence. K jejimu efektivnimu
zpracovani byly vybrany ti konkurenéni firmy sidlici v Ceské republice, které maji stejny
nebo velmi podobny pfedmét podnikéni jako firma XYZ a.s., tedy poskytovani sluzeb
v oblasti profesionalni nakladni dopravy, spedi¢ni a logistické sluzby, a to jak v ramci
CR, tak i v zahraniéi. Stejn& jako u analyzované spole&nosti nebudou ani u jednotlivych

konkuren¢nich firem uvedeny jejich nazvy.

V nasledujicich grafech budou uvedeny hodnoty téchto ¢ty spolecnosti
ke vzajemnému porovnani, a to jak jejich celkovych aktiv, tak trzeb z prodeje vlastnich
vyrobki a sluzeb a rovnéz vysledku hospodafeni po zdanéni. Jednotliva data byla
pfevzata z vyrocnich zprav téchto spolecnosti za roky 2019, 2020 a 2021, které jsou

vefejné dostupné na webovych strankach obchodniho rejstiiku.

V grafu ¢. 8 jsou porovnana celkova aktiva vSech uvedenych spoleCnosti.
Bez bliz§iho zkoumani je zfejmé, ze analyzovana spolecnost XYZ a.s. vykazuje nejvyssi
hodnoty celkovych aktiv oproti konkurenci po vSechny tii roky. Stejné tak je z grafu
patrné, ze hodnoty aktiv konkurenc¢ni firmy ¢. 1 v prub€hu téchto let postupné rostou a je
mozng, ze v dalSich letech mohou dosdhnout zhruba stejné hodnoty jako firma XYZ a.s.
Naopak konkurenti ¢. 2 a 3 jsou po celé sledované obdobi zhruba na stejné arovni, co se
tyka hodnoty celkovych aktiv, a viceméné se jejich hodnoty nemeéni, proto bude vhodné

v této oblasti blize srovnat vybranou spolecnost s konkurentem ¢. 1.

Jak jiz bylo zminéno, hodnoty aktiv konkurenta ¢. 1 se v prubéhu let pfiblizuji
hodnotam analyzované spoleCnosti, presto tato spolecnost stale dominuje. Divodem
postupného navysSovani aktiv konkurenta ¢. 1 je jak narust stalych aktiv, a to zejména
dlouhodobého hmotného majetku, tak 1 aktiv obéznych, kde doslo v uvedenych letech
k vyraznému zvySeni kratkodobych pohledavek z obchodnich vztahi, kterymi tento
konkurent disponuje, stejn€ jako spolecnost XYZ a.s., ve velké mife. To mize byt opét
zapticinéno, jako v pfipadé¢ podniku XYZ a.s., del§i dobou splatnosti pohledavek

konkurenta €. 1, popt. pozdni thradou faktur odbérateli.
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Graf 8: Mezirocni porovnani celkovych aktiv s konkurenci
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Zdroj: Viastni zpracovdni z verejnych dat

Dalsi polozkou vykaza, ktera bude pouzita k porovnani, jsou trzby z prodeje
vlastnich vyrobku a sluzeb, které jsou uvedeny v grafu ¢. 9. Hodnoty konkurencnich firem
€. 2 a 3 jsou opét, stejné jako v pripadé celkovych aktiv, oproti spolecnosti XYZ a.s.
na vyrazné niz§i urovni a v celém obdobi se pohybuji pfiblizné ve stejném rozmezi.
Naopak hodnoty trzeb konkurenta ¢. 1 se jiz pfiblizuji analyzované firmée. Zatimco v roce
2019 byl jejich rozdil vétsi nez Ctvrtina, v roce 2021 byly jiz trzby konkurenta €. 1 niz§i

pouze o necelych 14 %.

Graf 9: Mezirocni porovnani trzeb s konkurenci
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Zdroj: Viastni zpracovdni z verejnych dat
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Co se tyka vysledku hospodafeni po odecteni dané z pfijmu, pak analyzovana
spolecnost patii z vybranych konkurencénich firem k nejhorsim, vyjma roku 2020, kdy se
nachazi na pomyslné druhé pticce. Vibec nejnizsi VH po zdanéni u spolecnosti XYZ a.s.
byl zaznamenan v roce 2019, a to 1 pfes vysoké trzby podniku uvedené vyse, kdy Cinil
pouze necelé 3 000 tis. K¢, zatimco VH ostatnich konkurentd byl dokonce az pétkrat
vy$si. Pric¢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 spotfebu materialu, energii
a sluzeb), tak 1 naklady osobni. Vysledkem takto vysokych nakladi je pak velice nizky
provozni vysledek hospodafeni, ktery se pak zaroven promitd do vypoctu VH pred
zdanénim. V nasledujicim roce 2020 doslo sice k poklesu trzeb spolecnosti XYZ a.s., ale
soucasné i k vyraznému snizeni uvedenych nakladi, ¢imz doslo i ke zvySeni VH témér
o sedminasobek. Ostatni konkuren¢ni firmy vykazovaly mnohem niz§i naklady vyse
uvedené a dosahovaly tedy 1 vys§iho VH pred zdanénim oproti analyzované firm¢, a to

1 pfes nizsi hodnoty trzeb.

Graf 10: Mezirocni porovndni vysledku hospodarent po zdanéni s konkurenci
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30 000
% 25000
K%
+, 20 000
S
"2 15000
©
<
5 10 000
a
I 5000 I
>

, 1
2019 2020 2021
Rok [-]
mXYZa.s. Konkurent 1 Konkurent 2 Konkurent 3

Zdroj: Viastni zpracovdni z verejnych dat

7.3.3 PEST analyza
PEST analyza patfi k analyzam vnéjSiho okoli podniku, kdy dochazi ke zkouméani
faktorti z tohoto prostredi ptisobicich na firmu, které vSak nemuze zcela ovlivnit. Tato

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

XYZ a.s.

Politicko-pravni faktory

Regulace v zahrani¢nim obchodu - vzhledem ke skuteCnosti, ze
spoleCnost poskytuje své sluzby nejen v tuzemsku, ale i v zahranici, by
méla rostouci regulace v zahrani¢nim obchodu vysoce negativni vliv
na obchodovani podniku s jinou zemi. Zpftisnovani 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
z nejdilezitéjsich. V dafiové politice statu dochazi k neustalym zménam,
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 n€kolika zménam a Gpravam dariovych zakoni. Prikladem
muze byt sniZeni spotiebni dané 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 uprava je jen doCasna, trva pouze Ctyii meésice, a to od 1.6.
do 30.9. 2022. Navic vzhledem ke skutecnosti, ze ceny pohonnych hmot
v dobé, kdy doslo ke schvaleni této novely zdkona vladou, jesté dale
rekordné rostly, toto zlevnéni se v koncové cené paliv pfili§ neprojevilo
a naklady spolecnosti na PHM se i pfesto zvySovaly. Dale doslo v roce
2022 k prominuti ¢tvrtletnich zaloh na silni¢ni dan po cely tento rok nebo
k prominuti Grokli 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
dodavatell za vyS$si ceny a stejné€ tak zvySuje i své ceny za poskytnuté
sluzby. Narust cenové hladiny patii v soucasnosti mezi hojné diskutované
téma, jelikoz inflace v prabéhu letoSniho roku prudce vzrostla, a to

v disledku jesté doznivajici pandemie Covid-19 a nasledného vypuknuti
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valecného konfliktu na Ukrajiné (doslo k nartistu cen energii, potravin,
pohonnych hmot). Dle dat CSU vzrostla inflace v CR v &ervenci 2022
meziro¢né o 17,5 %, tempo rastu vSak postupné zpomaluje. S ristem
inflace vSak souvisi i riist urokovych sazeb, jelikoz zakladnim nastrojem
CNB v boji proti ristu inflace je pravé zvySovani urokovych sazeb. Tato
skuteCnost ma za nasledek zdrazovani uveéru (resp. rust urokd z avéru)
u obchodnich bank, coz nasledné vede k vyssim nakladovym urokiim
spole¢nosti. Na zakladé prognoz CNB se piedpoklada, e inflace béhem
nadchazejicich mésict poroste az k hranici 20 %, nad kterou se zastavi,
a nasledné zacne cenovy rust v disledku poklesu kupni sily domacnosti
a jiz zavedeného zpiisnéni meénové politiky zvolnovat.

Nezaméstnanost — jak jiz bylo uvedeno, spolecnost se potyka
s dlouhodobym nedostatkem zaméstnanci—fidicti. To muze byt zptisobeno
dlouhodobé nizkou mirou nezaméstnanosti v CR, ktera v ervenci 2022
Cinila 3,3 %. SpoleCnost se snazi prilakat nové uchazece o zaméstnani,
a to napt. v podobé prislibu vy§siho platového ohodnoceni, ¢imz se vSak

v disledku toho mohou zvySovat jeji celkové mzdové naklady.

Socialni faktory

Uroveii vzdélini zaméstnancii — spoleénost zaméstnava fadu zaméstnancil
s riznym vzdé€lanim, at’ uz se jedna o pracovniky na vedoucich pozicich,
controllery, ad., u kterych je vyzadovano vysokoskolské vzdélani, pfip.
dalsi pozice, jako jsou dispecefi, technici, speditéfi, fidi¢i nakladnich
vozidel atd., u kterych je pak dulezita zejména urcita odbornost a praxe.
Spolecnost si zakladda na profesiondlnim piistupu vSech svych
zamestnancu, zejmeéna pak fidict nakladnich a kamionovych vozidel tak,
aby neustadle dochéazelo k poskytovani prepravnich sluzeb na vysoké
urovni. Toho je dosazeno pravidelnym odbornym Skolenim nejen fidica,

ale veskerého personalu.

Technologické faktory

Stav technologii — jelikoz soucasna moderni doba jde neustale kuptedu,
co se tyCe technologii, je dualezité, aby rovnéz jednotliva vozidla

analyzované spole¢nosti byla vybavena nejmodernéjS§imi technologiemi,
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které by umoznovaly nejen zefektivnéni fizeni, ale 1 hledani
a vyhodnocovani nejefektivnéjsich tras z hlediska naklada firmy.

Investice do dopravnich prostiedki — neméné dilezitou soucasti rozvoje
firmy jsou kromé modernich technologii, kterymi by méla vozidla
spole¢nosti  disponovat, rovnéz investice do novych dopravnich
prostiedkt. 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 prostredka vyuzivajicich
alternativni zdroje, jako vozidla na elektfinu, CNG (stlaceny zemni plyn),
ptip. vodik. Vozidla na tyto alternativni zdroje energie by §lo vyuzit
na pravidelnych trasach, kde vozidla vzdy zacinaji nebo konci trasu

v zazemi spolecnosti, ve kterych by se nachazely dobijeci ¢i plnici stanice.
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8 Zaveér
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 nastroji, které jsou
zasadni pro zlepSeni procest nevyrobnich podnikd, 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 podnikani je mimo jiz uvedeného rovnéz poskytovani spedicnich
sluzeb, preprava kusovych zasilek a celni a logistické sluzby. Vzhledem k pozadavku
firmy na zachovani anonymity nebyl v ramci celé prace uvadén jeji skuteCny nazev,
pro lepsi prehlednost byl vSak podnik oznaCovan jako XYZ a.s. Oproti vyrobnim
podnikiim nabizi pouze sluzby, a to v podobé prepravy nakladi. Spolecnost se zabyva
predev§im vétsimi zasilkami — nejedna se o kuryrni sluzbu, ale o nakladniho prepravce.

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

Diplomova prace je rozdélena do dvou ¢asti, a to teoretické a praktické. V prvni,
teoretické Casti byl s vyuzitim odborné literatury definovan pojem controlling a dalsi
teoretické charakteristiky s nim spojené, od jeho hlavnich cilt, funkci a zasad, pies popis
osoby controllera a odliSeni jeho tloh od kol manazera az po vybrané nastroje

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

Praktickd c¢ast zahrnovala v prvni fad€ bliz§Si seznameni s analyzovanym
podnikem. Nasledovala ekonomicka charakteristika podniku, vramci které byla
provedena jak horizontélni, tak vertikalni analyza a rovnéz byly vypocteny a analyzovany
vybrané pomérové ukazatele. Dale byla jiz prakticka cast vénovana analyze

controllingovych nastroja ve zvoleném podniku.

Z vysledku prvotni ekonomické charakteristiky spolecnosti, ktera byla provedena
za obdobi 2017-2021, vyplynulo, ze mezi roky 2018-2020 celkova aktiva podniku
zaznamenala rostouci trend zejména vlivem postupného nartustu kratkodobych aktiv,
jejichz nejvyznamnéjsi polozkou byly po celé sledované obdobi kratkodobé pohledavky
z obchodnich vztahd. To, Ze spoleCnost vykazuje vyS$si hodnotu kratkodobych
pohledavek, bylo nasledné potvrzeno i pomoci ukazateld aktivity, v ramci kterych byla
vypoctena jak doba obratu pohledavek, tak i doba obratu zavazk. Vysledky téchto

ukazatelt vypoveédeély, ze spoleCnost patrné vykazuje vyssi dobu obratu pohledavek, coz

79



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. Vypocteny ukazatel obchodniho deficitu vSak naznacil, ze spoleCnost
rozhodné disponuje vy$$im poétem dna doby obratu pohledavek, nez je doba obratu
zavazkl, coz ve své podstaté znamena, ze analyzovany podnik poskytuje svym
odbératelim obchodni Gvér. Hodnoty ukazatel likvidity, které se pohybovaly
nad doporucovanymi hodnotami, vSak ukazaly, ze spoleCnost 1 pies vysoky podil
kratkodobych pohledavek zistava solventni a patrné ani v blizké budoucnosti mu nehrozi

realné nebezpeci vzniku neschopnosti plnit vcas své zavazky.

V ramci analyzy nastroji controllingu, které jsou ve vybrané firmé provadény, byl
nejprve analyzovan a popsan postup planovani a tvorby rozpoctl, coz bezpochyby patii
mezi zakladni ulohy pracovnikd controllingového oddéleni. Vysledkem zkoumani
uvedeného nastroje controllingu bylo zjisténi, ze analyzovana spolecnost zacina tvorbu
planu zhruba v zafi a kon¢i zafatkem ledna. Podstatou tvorby planu podniku
na nadchazejici rok je v prvni fadé shromazdéni pozadavkd jednotlivych stfedisek
spoleCnosti, které jsou pak nasledné¢ jest€é upraveny dle pozadavki majitelt
a managementu. Rocni plan, ktery je vytvofen pracovniky controllingu, je rovnéz
rozpracovany do jednotlivych mésici. V neposledni tadé je prabézné kontrolovano
dodrzovani pfipraveného 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 zakladé spoleCnosti
poskytnutych dat a informaci byl zhodnocen proces planovani a rozpoctovani jako
efektivni. Velkym plusem je pravé pravidelnd kontrola dodrzeni rozpoctu a sledovani
a analyzovani odchylek jiz v prabéhu 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 pfiliS dobra komunikace mezi jednotlivymi oddélenimi.
Dochazi tak k poskytovani informaci a pozadavku stfedisek controllingovému oddéleni
s urcitou Casovou prodlevou. K odstranéni tohoto problému byl navrzen vymezeny
Casovy interval jesté pred samotnym zahajenim procesu planovani, napt. jeden mésic,
ve kterém by jednotliva stfediska méla moznost pouze dodavat controllerim své

pozadavky.

K dalsim ukolim controllingu vybrané spoleCnosti patii analyza efektivity

nakladnich vozidel a také jednotlivych dispecert. Dochazi k mési¢nimu vyhodnocovani
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vozidel dle jejich SPZ a v navaznosti na to se nasledné hodnoti ekonomika kazdého auta.
Do hodnot potiebnych k analyze efektivnosti vozidel jsou zahrnuty mimo jiné pocty
najetych kilometra jednotlivych vozidel a dale kromeé prfimych nakladud jsou zde obsazeny
naklady nepiimé, jako energie, najem, dané apod. Soucasné v téchto datech nesmi chybét
trzby, které jsou pfifazeny jednotlivym vozidlim. S vyuzitim téchto spolecnosti
poskytnutych dat byly provedeny nékteré analyzy, jako analyza zisku a ztrat jednotlivych
nakladnich aut firmy na jeden ujety kilometr nebo zavislost ziskt a ztrat vybraného
vzorku vozidel na zisku/ztraté prepocteného opét na jeden ujety kilometr, na jejichz
zakladé byla napf. nalezena ta vozidla, ktera dosahla nejvyssich ziskt a soucasné ujela

nejméné kilometru.

Podobnym zplisobem je podnikem analyzovana efektivita dispecert, kdy data
z provozu jednotlivych vozidel jsou propsana do statistiky dispecerd podle toho, jaka
nakladni auta méa dany dispecer na starosti. Touto analyzou vS§ak dochazi de facto pouze
k porovnavani dispeCerd mezi sebou, proto vramci optimalizatnich navrhi bylo
doporuceno zavedeni automatizovanych systému, které dokazou planovat, ale zaroven
i zpétn€ vyhodnocovat najeté trasy vozidel s ohledem na ekonomickou stranku provozu,
¢imz by soucCasné mohlo dochazet i k redukci zbytecnych nakladi (napt. vyhnout se
zpoplatnénému seku, popt. i vypocitat rozdil nakladli na provoz mezi idealni navrzenou
trasou a realnym pohybem vozidel). Tyto statistiky by se pak stejné€ jako nyni promitaly
do efektivity dispeCert dle aut pod jejich spravou, kdy by byly zjistovany zbyte¢né

naklady a tim i 1épe efektivita té€chto 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 tika, ze spoleCnost by se méla zaméfit na své silné stranky, pomoci
kterych muze vyuzit svych prilezitosti. Dal§im strategickym nastrojem doporucenym
k jeho aplikaci byla analyza konkurence, kde byla porovnana celkova aktiva, trzby
z prodeje vlastnich vyrobka a sluzeb a VH po zdanéni analyzované firmy se tfemi
vybranymi konkuren¢nimi firmami. Jako posledni nastroj strategického controllingu byla
provedena PEST analyza spolecnosti, kde byly vybrany faktory z jejiho vnéjsiho okoli,

které mohou velmi ovliviiovat ¢innost této firmy.

Z celkového zavéreCného vyhodnoceni Ize posoudit, ze analyzovana spole¢nost

XYZ as. si nevede vibec Spatné, at’ uz se jedna o vysledky provedené finan¢ni analyzy
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nebo napf. o porovnani s konkurencnimi subjekty, pfi kterém si stoji podnik velice
obstojné€. V této praci vSak §lo 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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