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1

Uvod
Pojem controlling nemé jednotnou definici, kazdy autor ho vysvétlyje trochu jinak.
V Ceském jazyce nema ani svuj preklad. I pfes tyto nejasnosti je to velice dilezity prvek
v fizeni jakéhokoliv podniku. Pro spoustu lidi ma termin controlling negativni zabarveni,
protoze pfipomina slovo , kontrola“. Je vSak dualezité si uvédomit, ze controlling
neznamend pouze kontrolovat, ale zajistuje také podporu managementu. A tim, ze tam
nepatii dodava dostatek vhodnych informaci a podkladi pro rozhodovaci procesy a

mnohé dalsi.

Prvni zminky o controllingu se daji najit na prelomu 19. az 20. stoleti v Americe. Byl
to jiny controlling nez jaky je zndm nyni. Pfevazné se zabyval finanénimi zalezitostmi
podniku. V obdobi hospodarské krize musely podniky prepracovavat své fidici systémy,
v té dobé¢ se zacal controlling pretvaret a postupné se menil v dnesni podobu. Do Evropy
se dostal controlling az po druhé svétové valce, kdyz zacaly americké firmy expandovat

na svétove trhy.

Koncepce controllingu se da metaforicky popsat lodi na mofi. Nékolik autort
ptirovnava controlling k posddce plavici se lodi po mofi. V tomto kontextu predstavuje
controlling lodivoda, ktery udava smér plavby. Bez metaforickych predstav se d fict, ze
controlling slouzi jako doplnéni a podpora fizeni podniku. Hlavni cile controllingu jsou

udrzet firmu zivotaschopnou a pomoci ji v rozvijeni UspéSnosti.

Controlling se déli na tfi zakladni druhy, a to konkrétn€ na normativni, strategicky a
operativni. Prace se bude blize vénovat pouze strategickému controllingu, ktery stoji mezi
jiz zminénym normativnim a operativnim. Normativni controlling stanovuje podnikovou
identitu, z které nasledné vychazi controlling strategicky, ten doddva podporu
managementu pii strategickém fizeni. Operativni controlling piebira vize a strategie ze

strategického controllingu a vyuziva je pro kratkodobé planovani.

Strategicky controlling pomdhd managementu pii strategickém planovani a tvorbé
strategii podniku. Pomoci analyz a jejich vyhodnoceni dokaze stanovit odchylky od plant
a navrhnout jejich feSeni. Tim napomahd k tomu, aby byl podnik dlouhodobé uspésny a

zivotaschopny.

Cilem préce je analyzovat ndstroje a metody strategického controllingu, kriticky

zhodnotit dosavadni fizeni vybraného podniku v této oblasti, a na zakladé zjiSténych



vystuptl navrhnout doporuceni, ktera povedou ke zefektivnéni strategického controllingu

ve vybraném subjektu.



2 Controlling a jeho misto v systému fizeni
Cilem této Casti bude vysvétleni pojmu controlling, definovani jeho cild a ukold,
ohlédnuti za historii a zarazeni controllingu do podnikového systému fizeni. Nasledné se
bude prace vénovat pozitivnim dopadim vyuzivani controllingu v podnicich a jeho
zavedeni. Zaroven se bude zaméfovat na rozdéleni controllingu a konkrétni rozdily mezi
danymi druhy. Podstatna cast této prace se bude zaobirat jednotlivymi néstroji

strategického controllingu, které budou vyuzity v druhé ¢asti prace.

2.1 Pojem controlling

Slovo controlling vychazi z anglického ,to control‘, coz lze prelozit jako fidit,
zkouset, ovladat, regulovat. Podobné pieklady se daji najit i zjinych jazykd jako
napiiklad z italského ,controllo’ nebo ze §pan€lského ,controlar‘. V Ceském jazyce a také
ve vétsin€ slovanskych jazykt, pojem controlling nema piesny pieklad. Je dulezité si tedy
uvédomit, ze controlling neznamena pouze kontrolovat. Slovo kontrolovat ma ve
spoleCnosti spiSe negativni konotat, proto zacaly spoleCnosti tento pojem mén¢ pouzivat
a pouzivaji spiSe planovani nebo oddéleni podnikové ekonomiky (Mikovcovd, 2007;

Eschenbach & Siller, 2012).
V literatufe 1ze najit fadu definic controllingu a kazdé se v néem lisi.

,Receno s trochou nadsdzky: kazdy md své viasmi predstavy o tom, co controlling
znamend nebo ma znamenat, jenom kazdy mysli néco jiného.“ (Preissler, 2000, str.12).

Pro ilustraci bylo vybrano pér definic.
Eschenbach (2004) tvrdi, ze

,, Controlling dopliuje a integruje management jak v koncepcnim, funkciondlnim a
instituciondlnim smyslu, tak i v persondlnim smyslu (pri vytvoreni viastnich mist
controlleriy). Controllingovd filozofie (software) a infrastruktura controllingu
(hardware) jsou sloupy doplnéni rizeni. S jejich pomoci bude mozné dostat pod kontrolu

komplexnost Fizeni podniku. “ (str.76).
V cCeské publikaci Kral (2018) pravi

,Controlling je chdpdn jako ndstroj, jehoZ smyslem je zvySit ticinnost systému rizeni
permanentnim srovadavdanim skutecného pribéhu podnikatelského procesu se Zadoucim

stavem, vyhodnocovdnim odchylek a aktualizaci cilii. ** (str.29).



2.2 Historie Controllingu

Vznik controllingu se datuje na prelom 19. a 20. stoleti v USA. Konkrétné
v dopravnich a vyrobnich podnicich jako byly naptiklad Ford, Acheson nebo General
Electric Company. Ukolem bylo pievazné feSeni finanénich zalezitosti. Z divodu
hospodarské krize v USA bylo tfeba zmeénit zpisoby podnikového fizeni, to byla
ptilezitost pro rozvoj controllingu. Kromé spravy financi se controlling zacal zaobirat
pfipravou podkladi pro planovani a rozhodovani a stal se informacni podporou pro
management. Nejvétsi rozmach prisel v obdobi 50. a 60. let 20.stoleti. Ulohy byly
mnohem komplexnéj§i nez na samotném zacatku. Mezi jejich ukoly pfibyla tvorba planu,
porovnani plant se skuteCnosti a nasledna eliminace ¢i zmirnéni odchylek od planu,
danové a nakladové zalezitosti a dalsi. V 70.letech piibylo do kompetenci controllera
ucetnictvi, ziskavani kapitalu, hodnoceni a informacni podpora. Controlling se diky
komplexnim ulohdm proménil na funkci finanéniho managementu. V soucasnosti je
controlling soucasti finan¢niho fizeni, manazerského a nakladového ucetnictvi

(Mikovcova, 2007).

V Evropé jsou prvni zminky o controllingu po druhé svétové valce, a to z toho
divodu, ze do Evropy zacaly expandovat americké spolecnosti a s tim piisla i americka
koncepce fizeni firem. Bylo to také zpusobeno potiebou vzpruhy evropského
hospodarstvi po valecném obdobi. Controlling se rozsifil do Evropy a zacal se

pfizpisobovat mistnim podnikiim (Mikovcova, 2007).

V Ceské republice 1ze prvni stopy najit okolo 20.let 20.stoleti v podnicich, které se
inspirovaly americkym zpuasobem fizeni firmy. Jako pfiklad se uvadi jeden
z nejznamejSich Ceskych podnikateli Tomas Bata. Z divodu centralné planovaného
hospodarstvi v druhé poloving 20. stoleti se u nds vyvoj controllingu zcela zastavil.
Principy centralniho fizeni se pfimo vylucovaly s celkovou koncepci controllingu. O
controllingu se u nas opét za¢alo mluvit az po revoluci v roce 1989 a stejné€ jako v Evropé
to souviselo se vstupem americkych firem na Cesky trh a s rozsifenim jejich zptusobu

fizeni (Mikovcova, 2007).

2.3 Koncepce a funkce controllingu
Z uvedenych definic lze poznat, ze stézejni pro controlling bude fizeni, planovani,
poskytovani informaci, podpora managementu a kontrola. Z téchto slovnich spojeni si

muzeme odvodit tfi zakladni principy controllingu (Mikovcova,2007):



— orientace na cil: controlling se zaméfuje na vytvareni cil podniku a pomaha
je plnit,

— orientace na uzké profily: ucelem controllingu je vytvorfit informacni systém,
ktery poskytne dostatecna data a informace a pomuize nalézt a eliminovat tzv.
uzka mista, ktera brani ve splnéni podnikovych cila,

— orientace na budoucnost: fizeni spolecnosti pfevazné zajima to, co se ma stat.
Minulosti se dd pouze poucit z chyb, které se staly a vyvarovat se tak

podobnym situacim v budoucnosti.

Za controlling je tedy povazovan systém fizeni, ktery stoji na nékolika zakladnich
principech. Pro lepsi predstavu nékolik autort pfirovnava tento systém k lodi, kterd pluje
po moti. Jednotlivé funkce v podniku jsou tak vyjadieny pomoci posadky nalodi. Kapitan
predstavuje vrcholové vedeni podniku, které vytvati cile. Lodivod je controller, ktery
ukazuje cestu a pomaha prekonavat strasti na cesté za splnénim cili. Kormidelnici jsou
bréani jako nizsi a stfedni management, ktery plni stanovené ukoly, které sméfuji k pInéni
cil. Veslafi jsou pracovnici, ktefi vytvari finalni produkty. A nakonec mote, které je
definici trhu. Mote dava najevo, jestli jsou produkty firmy dobfe pfijaty — s témito

informacemi pak pracuje vrcholové vedeni a controllefi (Mikovcova, 2007).

Bez metafory lodi plujici po mofi, jsou dané tfi zakladni funkce, které pomahaji plnit

cile controllingu (Mikovcov4d, 2007):

— podpora fizeni: tato funkce se dd brat také jako funkce informacni, napli
controllera je poskytovat podporu vedeni ve smyslu dodavani potiebnych
informaci. Manazer dostane podklady a rady, které mu pomahaji pii rozhodovani,

— doplnéni fizeni: v tomto piipad€ mize controller dopliiovat ¢i Caste¢né nahrazovat
samotné fizeni podniku. Zaroven muze Cinit rozhodnuti v kritickych situacich a
sekundovat tak funkci manazera. Kompetence controllerti mohou byt riizné, zalezi
na velikosti podniku, stylu fizeni atd. Jinymi slovy lze tuto funkci oznacit za
inovacni,

— koordinace: controlling musi vytvorit koordinaci celého systému fizeni.
Controller se podili na vyvoji struktury systému a tvofi jednotlivé podsystémy a

jejich procesy, které na sebe musi navazovat a tvorit jednotny celek.

Diky controllingu lze ovéfovat, zda je vSe v souladu s plany nebo zavedenymi

zasadami organizace. Controlling zajisti, ze firma vyuzije efektivné vSechny své



organizacni zdroje k dosazeni svych plan. Controlling méfi odchylky vykonu od
standardu, zjisti jeji pfi¢inu a pomiiZe vytvofit potiebné opatieni pro odstranéni zjisténych

odchylek (Vickova, 2018).

2.4 Cile controllingu

Jak bylo uvedeno v pfedchozich kapitolach, controlling ma za ukol podpofit
management, poskytnout mu informace a na zakladé skutenych a planovanych hodnot
zjistit odchylky a navrhnout jejich odstranéni nebo zmirnéni. Z toho vyplyva, ze hlavni
cil controllingu je pfispét k dobrému chodu firmy a k udrzovéani Zzivotaschopnosti

podniku. Hlavni cil se d& rozde¢lit na tyto tii cile:

— zajiS§téni schopnosti anticipace a adaptace: controlling musi zajistit
kli¢ové informace o aktualnich zménach v okoli a uvnitt podniku, aby byl
podnik schopen adaptace, zarovenl musi byt schopen zjistovat budouci
zmeény v okoli 1 uvnitt podniku pro schopnost anticipace,

— zajiSténi schopnosti reakce: zakladem pro zajisténi této schopnosti je
informaéni a kontrolni systém, ktery bude vedoucim pracovnikim
poskytovat informace o planovanych a skutecnych hodnotach a umozni
tak v€asné reakce na negativni odchylky,

— zajiS§téni schopnosti koordinace: principem je zajistit soulad mezi
jednotlivymi urovnémi systémua a podsystému fizeni. Dulezité je pfitom
brat ohled na kulturu a strukturu podniku (Eschenbach, 2004).

2.5 Organizacni zalenéni controllingu

Zarazeni controllingu do organiza¢ni struktury podniku ovlivilyji externi i interni
faktory. Mezi interni faktory jsou fazeny velikost podniku, narGst mnozstvi a
komplexnosti feSenych problémi nebo existujici zasady fizeni podniku. Za externi
faktory jsou povazovany politické, legislativni nebo socidlni okoli, existujici trhy jako
jsou — trh prace, zbozi, penéz, kapitalu a dalsi. Na zakladé téchto faktort 1ze vybrat, na
jaké drovni bude controlling v podniku probihat. Vhodna jsou zejména tato usporadani

(Synek, 2011):

— S§tabni oddéleni: controller plni pouze servisni funkci, poskytuje podporu fizeni.
Je zatazen do osobniho Stabu vrcholového managementu napiiklad do

predstavenstva. V této pozici se té€zko provadi funkce koordina¢ni a inovacni,



Schéma 1: Postaveni controllingu-$tabni pozice

Vedeni
podniku

Controlling

Vyroba Personalistika Sprava Marketing

Zdroj: Synek (2011)

— liniové oddéleni: controller ma vice zodpovédnosti, prestupuje z podpirného
orgdnu na pozici, kde je zodpovédny za rozhodnuti. Liniové uspofadani se
pouziva piedevsim za krizovych situaci, pfi normalnim béhu firmy je povazovano

za nestabilni,

Schéma 2: Postaveni controllingu-liniové pozice

Vedeni
podniku

Vyroba Personalistika Marketing Sprava Controlling

Zdroj: Synek (2011)

— prufezova funkce: jednd se o promotérsky model zalozeny na fizeni z pohledu
vykonové linie a odborné linie. Vykonovou linii zastdva vedouci pracovnik a
odbornou linii controller, ktery ziska urcité piikazovaci pravomoci. Rozhodovani{
ve stanovenych pfipadech probihd spolecné s liniovym vedoucim. Controller
muZze mit pravo veta,

— externi controlling: vyuziva se predevsim v menSich a stfednich firmach, kde by
se zfinan¢nich divodu nevyplatilo vytvaret oddé€leni controllingu. Existuje
moznost si najmout externiho poradce. Zna¢né vyhody externiho controllingu
jsou rychlost zavedeni controllingového systému a mensi pravdépodobnost

konfliktu s vedenim.
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2.5.1 Postaveni controllera v podniku
Pro zatazeni controllera do podniku je dulezité vymezit jeho pozici jako profesi. Toto
povolani vyzaduje urCitou kvalifikaci a dostateCné znalosti v oblasti manazerského
ucetnictvi. Z manazerského ucetnictvi ziskava vedeni podniku potfebné informace pro
celkovy chod, controller musi mit tim padem pfifazené kompetence i v ramci ucetni
profese. Dale je dulezité stanovit vztah mezi vedenim podniku a controllerem.

V nésledujici tabulce jsou vypsany rozdily mezi controllerem a fidicim pracovnikem

(Fibirova et al., 2020).

Tabulka 1: Vztah fidiciho pracovnika a controllera

pfipravuje podklady pro planovani a planuje, rozhoduje

rozhodovani

informuje o odchylkach reaguje na zjisténé odchylky

ptipravuje metodiku rozpocetnictvi, prosazuje a vyuziva informace

kalkulaci, vnitropodnikovych cen pfipravenych systému kalkulaci,
rozpoctu

informuje o zménach v okoli podniku reaguje, aby udrzel dlouhodobou

rovnovahu s okolim

je poradcem managementu, vzdélava akceptuje a podporuje controlling
ridici pracovniky v zalezitostech v procesu fizeni

hodnotového fizeni a diskutuje s nimi
relevanci, spolehlivost, srovnatelnost
a srozumitelnost jim predkladanych
informaci, jakoz i vhodnou formu

jejich prezentace

Zdroj: Fibirovd et al. (2020)

2.6 Vyhody controllingu

Jak uz bylo zminéno, controlling slouzi predevS§im jako podpora pro vedeni.
Controlleti dodavaji vedeni vSechny nutné podklady pro plnéni stanovenych plana a cila.
Kromé toho diky controllingu zname odpovédi na otazky, které jsou dulezité pro

prosperitu podniku. Controlling pomédha zodpovédét napiiklad, jaké produkty pfinéseji
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zisky a kde by mély byt zisky alokovany. Ddle sleduje, zda jde vSe podle planu nebo jestli
vznikly néjaké odchylky a co je mohlo zpusobit. Sleduje jednotlivé aktivity a na zakladé
toho stanovi, jak mohou dil¢i aktivity ovlivnit celkové vysledky (Cornel, & Lavinia-

Maria, 2012).

Nize jsou vypsany zdkladni faktory, které podnécuji zavadéni a zlepSovani

controllingu v Rumunskych podnicich.

— v momenté rozrustajiciho se portfolia firmy controlling poskytne data o ziskovosti

jednotlivych produkta ¢i sluzeb,

— v pfipadé propadu piijmi a narGstu nakladd firma dokaze diky analyzdm nastavit

opatieni pro snizeni téchto nakladd,

— controlling pomaha udrzovat prehled i kdyz za¢ne vzriistat konkurencni trzni

prosttedi (Cornel, & Lavinia-Maria, 2012).

O benefitech controllingu se zmifiuje také Dr. Higen Istvdn Zsombora, ktery zkoumal
vyhody vyuziti controllingu v malych a stfednich podnicich v Mad’arsku. Na zakladé
prvni hypotézy zjistil, ze podniky, které zavedly controlling se staly vice
konkurenceschopnymi, zvySila se celkova vykonnost podniku a jejich management je
vice stabilni. Druhd hypotéza prokazala, ze firmy, které pouzivaji controlling, dokazou

efektivnéji fungovat (Zsombor, 2009).

Podle Dr. Zsombora ma controlling zna¢ny dopad na zlepSovani a stabilizovani
ziskovosti firmy z dlouhodobéj§iho pohledu (3-5 let). Z tohoto vyzkumu vychazi, ze
controlling, bez ohledu na odvétvi nebo velikost firmy, dokaze zlepS$it fungovani a

efektivnost podniku (Zsombor, 2009).

2.7 Zavadeéni controllingu v podniku

K pojmu zavadéni controllingu se mize piistupovat z vice ahli pohledu. Za prvé na
to 1ze nahlizet jako na nové zavadéni, coz by znamenalo, ze v podniku nic jako controlling
neexistovalo. Tato situace neni bézna, aCkoliv to muZe na prvni pohled vypadat, ze
v podniku neni takovy utvar ziizen, vétSina fidicich pracovnikii vyuziva metody a

ndstroje controllingu (Eschenbach, 2004).

Déle o zavadéni controllingu 1ze mluvit 1 pfi rozsifovani ¢i doplilovani systému. Pro
ptiklad mize byt podnik, ktery vyuziva pouze kalkulace nakladi a rozhodne se do

systému pridat 1 strategické slozky controllingu. Kompletni pretvoreni controllingového
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systému je brdno také jako zavadéni. Spociva to v kompletni prestavbé stavajiciho

systému (Eschenbach, 2004).

Pfi zavadéni je tfeba dodrzovat urcité zasady, aby novy systém piinesl pozitivni
dopady na podnik. Celkovy proces zavedeni je tfeba brat komplexn€, musi se pocitat
s tim, Ze se to dotkne téméf celé struktury podniku. Pravdépodobné bude nevyhnutelné
provést organizaéni zmény, zaSkolit zaméstnance a poridit nové technologie

(Eschenbach, 2004).

Je dobré mit na paméti, ze proces zavedeni bude odlisny v kazdé firmé. Existuje velky
pocet proménnych, jsou jimi napiiklad velikost podniku, odvétvi, chovani zaméstnanca
a organizacni okoli. Z toho divodu neexistuji zadné vzorové postupy, jak controlling

v podniku zavést (Eschenbach, 2004).

Zavedeni controllingu je mozné prostiednictvim projektu. Projektovy management
zavede controlling v celém podniku a tim uleh¢i optimalizaci celého procesu. Controlling
tak bude 1épe integrovan, nez kdyby kazdé oddéleni zvolilo sviij zptisob zavedeni. Kromé
toho je zarucend lepsi komunikace mezi tymovymi pracovniky, usnadnény proces

rozhodovani a garantovana doba trvéni projektu (Eschenbach, 2004).

Projekt zavedeni controllingu ma Ctyfi kroky. Prvni krok se dé ptirovnat k polozeni
zdkladniho stavebniho kamene. Je to definice projektu, stanovi se zde cile a vyhybky.
Druhy krok se tyka vyvoje adekvatniho systému controllingu. Provede se controllingovy
audit a na jeho zdkladé se vyvine cilovad koncepce. Je tfeba stanovit organizacni puisobent,
rozdeélit tlohy a kompetence mezi manazery a controlling. Pfifadit funkce a vytycCit
néstroje, které¢ bude controlling pouzivat. Urcit potiebné vstupy v podobé personalu ¢i
technologickych prostfedkti. Nakonec sepsat stupriovity plan celého procesu. Dalsi krok
uz je samotna implementace systému do podniku. Treti krok je stejn€ naroc¢ny jako vyvoj,
je to obtizné jak po strance psychologické, tak technické. Vhodné je vyuzit testovaci a
zkuSebni provozy a vyvarovat se tak vétSim problémum. Posledni Cast projektu je faze
ukonceni. Probéhne zhodnoceni vysledku, zpétna vazba projektu a controlling je zaveden

(Eschenbach, 2004).

Duvody zavedeni controllingu Ize rozdé€lit podle zaméteni controllingu, ke kterému
se budou vztahovat ndsledujici kapitoly. Z normativniho pohledu mohou byt diivody pro
zavedeni controllingu napfiklad potfeba podpory fizeni, personalni zmény ve vedeni,

vylepSeni personalizace managementu atd. Strategické ivahy pomohou vyftesit naptiklad
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obménu v majetkovych pomérech, zvysené pusobeni hospodaiské soutéze na podnik a
dalsi. Operativni pozadavky fesSi koordinac¢ni problémy, nizkou ziskovost firmy,
nedostateCny obrat, potfebu sanace a dalsi. V praxi existuje nékolik rozhodujicich

divodu, pro¢ se vedeni rozhodne pro zavedeni controllingu (Eschenbach & Siller, 2012).

2.8  Druhy controllingu

Controlling 1ze rozdélit na tfi zdkladni druhy dle trovné fizeni. NejvysSe postaveny je
normativni controlling, ktery tesi celkovy obraz podniku a zdsady chovani. Strategicky
controlling fe§i budoucnost, udrzuje uspéchy podniku a vyhledava nové. Operativni
controlling pomdhd dosdhnout nejvysSich Cisel rentability, hospodarnosti a likvidity
(Mikovcova, 2007).

Obréazek 1: Druhy controllingu a jejich vazby

Regulacni iloha controllingu
Koordinaéni role controllingu

Zdroj: Mikovcovd (2007)

2.9  Normativni controlling

Kdybychom si controlling piedstavili jako pyramidu, na samotném vrcholu by se
nachazel pravé controlling normativnich cilt. Je to z toho divodu, ze udava celkové
sméfovani podniku a stanovuje, jak bude podnik ptisobit. Normativni controlling vychazi

z normativniho managementu, ktery je zalozeny na identité podniku. Ta fika, jak podnik
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vnimé sdm sebe. Soucasti identity jsou vize, hodnoty, normy a kultura (Eschenbach &

Siller, 2012).

Vize ukazuje sméfovani podniku v budoucnosti. Mize to byt jen pouha myslenka
nebo muze byt sepsana pisemné. Je to zivy obraz budoucnosti podniku, ktery je
formovany predevsim vedenim. Tvofi ho jejich predstavy, motivace a hodnoty. Spravna
vize by méla byt jedineCna, nezameénitelna, typickd pro podnik a hodnovéra pro

investory a okoli podniku (Eschenbach & Siller, 2012).

Hodnoty ukazuji jednotliveiim, jak by se méli spravné chovat. Diky nim lze posuzovat
spravnost urcitého chovani. Kazdy podnik si musi nastavit hodnoty podle svych predstav.
Eschenbach (2012) vSak uvadi dvé zakladni hodnoty, kterych by se mél drzet kazdy
podnik bez ohledu na jeho velikost nebo odvétvi. Prvni je zasada mediciny, kterd vychdzi
z chovani lékare, ktery by mél 1é¢bu provadét tak, aby pacientovi neublizil. Jinak fe¢eno
je to zdsada ,,predev§im neskodit”. Druhd zdsada je , kategoricky imperativ* ktera fika,
ze kazdy by mél konat tak, aby nenarusil zaklady spolecenstvi lidi (Eschenbach & Siller,
2012).

Normy jsou ustalend pravidla pro zaméstnance podniku. Mezi né jsou zafazeny
podnikové smérnice, zasady chovani k zakazniktim, zasady tizeni nebo popisy procesu

z oblasti fizeni kvality a dalsi (Eschenbach & Siller, 2012).
Podnikov4 kultura podle definice Armstronga a Taylora (2015)

., Zahrnuje hodnoty, normy, presvédceni, postoje a predpoklady, které nemusi byt
nijak vyjadrené, ale rozhodné urcuji zpuisob chovdni lidi i zpusob vykonavani prace “.

(str.621).

2.10 Strategicky controlling

Strategicky controlling vychdzi ze strategického managementu. V systému fizeni se
strategicka Cast nachazi presné uprostfed mezi normativni a operativni. Z normativniho
fizeni prebira a upfesiiuje podnikovou identitu a pridava zéklad pro uspésné plnéni

operativniho fizeni (Eschenbach & Siller, 2012).

Hlavnim dkolem strategického controllera je podpora managementu ve strategickém
fizeni. To ma dle Eschenbacha (2012) pét fazi. Prvni faze je analyza okoli a podniku.
Tato faze je zalozena predevsim na ziskani kvalitnich podkladu a informaci pro nasledné
analyzy. Controller musi byt schopny obstarat dulezit¢ informace o konkurentech,

zakaznicich, trhu nebo o zménach chovani zakaznikii na trhu. Zasadni je ziskavat

15



informace prubézné, a nejen v okamziku, kdy se objevi problém. Pro ziskani kvalitnich

informaci se prameny dat déli na dva druhy (Eschenbach & Siller, 2012):

— obecné pfistupné prameny: analyzy trhu, statistické prirucky, diplomové prace,
disertace, obchodni rejstiik a dalsi,

— prameny s omezenym piistupem nebo ziskavani informaci kreativni cestou:
studie trhu, vlastni databidze podniku, studie trhu, rozhovory s obchodnimi
partnery, vymeéna zkuSenosti na seminafich, osobni kontakty se specialisty,

kontakty se zdkazniky nebo dodavateli a mnohé dalsi.

Faze Cislo dva je vyvoj strategie. Zde je proces zalozen na kreativit€é pracovniki
controllingu. Jejich cilem je vytvofit rizné metody, které pomuzou vedeni pfipravit

kreativni strategie pro podnik (Eschenbach & Siller, 2012).

Dalsi fazi je strategické hodnoceni a strategické planovani. Vysledkem této faze ma
byt vytvoreni systému strategického planovani. Zde se dd uvést par zakladnich ukold,
které firmu dovedou k pozadovanému cili. Je tedy tfeba vytvorit systém planovani,
zajistit metodickou podporu planovaci a peCovat o spravna rozhodnuti v Case pfi

stanoveni vhodné strategie (Eschenbach & Siller, 2012).

Faze Ctyfi je provadéni strategie. Zde je potieba se zaméfit na cil. Dalezitou soucasti
této faze je komunikace. Vznikaji zde vSak rudivé elementy, které ztézuji dosazeni cile.
Mezi n¢ se tadi nedostatek komunikace, konflikty, malo ¢asu a dalsi. Je dulezité se na
tyto zadrhely zaméfit, kontrolovat je a pfedchéazet tak naruseni planu. Provadi se také
controlling opatfeni, ktery kontroluje jednotlivé kroky planu a odhaluje odchylky a snazi
se je eliminovat. Vznikd zde také provizanost s operativnim controllingem, ktery
kontroluje své veliCiny, aby byl strategicky plan proveditelny (Eschenbach & Siller,
2012).

Posledni faze je kontrola strategie. Kontrola funguje ve vSech fazich strategického
controllingu. Aby plan nenarusila nepfijemnéd piekvapeni, vznikl systém vcasného
rozpoznani, ktery vyhledava mozné signaly, které by narusily prubéh strategického fizeni

(Eschenbach & Siller, 2012).

2.11 Operativni controlling
Operativni fizeni vyuziva potenciondlnich uspéchti ziskanych ze strategického fizeni
a snazi se je co nejefektivnéji zrealizovat. Operativni fizeni fesi predev§im kratkodobé

planovéani. Zakladni veliCiny, o které se operativni fizeni opira, jsou rentabilita,
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produktivita, hospodarnost a likvidita. Stara se o sestaveni a kontrolu rozpoctu podniku

(Eschenbach & Siller, 2012).

Operativni controlling vychdzi z operativniho fizeni, je tedy jasné, ze jeho hlavni cil
bude vyuzit potencionalni spéch ziskany strategickym fizenim a zarover udrzet platebni
schopnost. Mezi hlavni ukoly operativniho controllingu patii upfesiovani strategickych
moznosti, stanoveni opatieni k vylepSeni produktivity, rentability a hospodarnosti a péce

o sestaveni celkového rozpoctu a dalsi (Eschenbach & Siller, 2012).

Mezi dalsi cile operativniho controllingu lze zaradit dosazeni stanovenych cilt
rentability, hospoddrnosti, likvidity a produktivity. Dédle se pak zaméfuje na podporu
fizeni a vylepSeni produktivity podniku a zvySeni pfidané hodnoty. Operativni controller

funguje také jako podpora pfi sestaveni a kontrole rozpoc¢tu (Eschenbach & Siller, 2012).

2.12 Operativni vs. strategicky controlling

V predchdzejicich kapitolach byl controlling rozdé€len na tfi urovné a to normativni,
strategicky a operativni. VétSina autord vSak rozdéluje controlling na strategicky a
operativni. Strategicky controlling se zabyva spiSe dlouhodobéj§im fizenim a funguje
jako podpora managementu pii hledani budoucich tspéchii. Operativni controlling se na
druhou stranu stara spise o kratkodobg¢jsi fizeni a funguje jako podpora pii sestavovani

rozpoctu a optimalizaci zdkladnich veli€in operativniho fizeni (Mikovcovd, 2007).
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Tabulka 2: Operativni vs. strategicky controlling

Casovy horizont Omezeny Neomezeny

Veliciny Kvantitativni Kvalitativni

Okoli Zmapované, znamé, Nespojité, vyvijejici se,
predvidatelné obtizné predvidatelné

Pocet variant Nizky Vysoky

Charakter Strukturovatelné JedineCné, obtizné

problému strukturovatelné

Stupen detailizace Vysoky Nizky

Hierarchie fizeni Nizka Vysoka

Zdroj: Mikovcovd (2007)

18



3 Nastroje strategického controllingu
Strategické nastroje maji za ukol vyhledat a zpracovat nové potencionalni tispéchy a
rizika. Slouzi k tomu, aby stanovily a vylepSily budoucnost podniku a eliminovaly rizika.

Strategickymi cili jsou dle Volmutha (2004):

Vyvoj novych vyrobka a sluzeb
Vystavba kapacit

Pouziti novych technologii
Systematické skoleni zameéstnancu
Dosazeni dodatecného kapitalu
Otevfeni novych trht

ZlepSeni organizace

Ziskani trznich podilu

e T A o R e

Otevreni novych cest odbytu

Pro snazsi dosazeni téchto cila je tfeba vyuzit velké mnozstvi nastroja strategického
controllingu. Cely proces je povazovan za dlouhodoby, za¢ina v pfitomnosti a konci za
4 az 5 let. Pred zaCatkem kazdé nové strategie se management zabyva ukazateli véasného
varovani. Strategicky controlling zéasadn€ ovliviluji zmény okolniho prostiedi

(Vollmuth,2004).

Strategicky controlling vyuziva zakladni informace pro piipravu strategického planu
a udrzuje podnik efektivni. Pro vytvoreni téchto zakladnich funkci strategického
controllingu vznikla fada nastroju strategického controllingu. Lze najit shodu mezi
nastroji controllingu a manazerského ucetnictvi, jejichz podstatou je komplexnost,

konzistence a provazanost jednotlivych asti nastroji (Reta et al., 2018).

3.1 Analyza silnych a slabych mist

Analyza silnych a slabych stranek dokaze rychle a jednoduse zjistit, co si mysli
management o podniku. Diky tomu se daji rozpoznat existujici problémy, které se ve
firmé nachazeji a mohou se stanovit navrhy na vyteSeni danych prekazek (Vollmuth,

2004).
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Schéma 3: Analyza silnych a slabych mist

Analyza silnych a
slabych mist

Provést vyhodnoceni
slabych a silnych mist
podniku

Stanovit hodnotici Provést ohodnoceni
kritéria splnéni kritérii

Zdroj: Vollmuth (2004)

Pro zaCatek se musi stanovit jednotliva kritéria, ktera se dotykaji vSech vedoucich
utvard podniku. Kritéria l1ze urit pomoci dotazniku nebo usporadat interni seminaf
managementu. Po ziskanych namétech od vedoucich pracovnikii vznikne katalog kritérit,
ktery mlze byt usporadan v tabulce a rozdélen na jednotlivé odpoveédnostni oblasti.
Priklady kritérii jsou nasledujici: cena, vyrobkovy design, marketing, podil na trhu,

zivotnost vyrobku, servis, know-how, kreativita a dalsi (Vollmuth, 2004).

Po sestaveni katalogu kritérii se jednotliva kritéria ohodnoti stupnici. Ta mize byt
stanovena rizné podle uvazeni. Jedna verze stupnice mize mit rozsah od 0 az do 3, kde
0 znamena zadné splnéni, 1 malé, 2 stfedni a 3 maximalni splnéni daného kritéria. Dalsi
verze hodnotici stupnice mize mit rozpéti od 1 do 9, kde 1 znamena velmi dobré splnéni,
5 pramérné a 9 nedostacujici. Dale se da vyuzit rozdé€leni na silné, stiedni a slabé stranky

(Vollmuth, 2004).

Dalsim krokem analyzy je vysvétlit pracovnikim skalu hodnoceni a dat jim Casovy
limit 5-10 minut na vyplnéni. Dotazniky by mély byt anonymni, aby byly co nejvic
objektivni. Dotaznik se mize dat k vyplnéni i nejvyznamnéjsim zakaznikiim firmy, aby
mél podnik dostatecny prehled. Spolu s tim se k dotazniku pifidavaji i dotazy na nejvetsi

konkurenty firmy (Vollmuth, 2004).

Nasleduje vyhodnoceni dotazniku, kde se seCtou body a vydé€li poctem dotazovanych
a ziskaji se tak primérné hodnoty, ze kterych je vytvorena kiivka. Po ziskani vysledka se
diskutuje nad pozitivnimi i negativnimi zavery. Po diskusi se vyberou nejslabsi kriticka

mista a navrhnou se dostate¢na opatieni (Vollmuth, 2004).

Pomoci analyzy silnych a slabych mist se zlepSuje strategické planovani. Zaroveni

podnik dokaze jesté vice posilit silnd mista a ty slaba mista pfetvofit v silna. Zalezi vSak
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na schopnostech vedoucich pracovnikt, aby poskytli potiebné prostfedky pro zdarné

splnéni danych opatieni (Vollmuth, 2004).

3.2 Analyza Zivotniho cyklu

Pti zavadéni jakéhokoliv produktu na trh, je pro kazdy podnik dilezité, aby se vyrobek
dlouho a uspésné prodaval. Pro management je dilezité, aby se vratily vynalozené vydaje
na vyrobek, a aby maximalizovaly zisk z prodeje. Vyrobek ovSem nezustane atraktivni
navzdy, po urcité dob¢ se zdjem o vyrobek snizuje. V poslednich letech klesd Zivotnost
vyrobkl a podniky jsou nuceny vyvijet stale nové vyrobky, aby udrzely podnik vydélecny
(Svétlik, 2018; Vollmuth, 2004).

Pojem zivotniho cyklu vyrobku spociva v tom, ze se u kazdého vyrobku predpoklada
stejny vyvoj od zafazeni vyrobku na trh az k vyfazeni z trhu. Zivotni cyklus vyrobku m4
4 faze (Vollmuth, 2004). Pro prvni fazi — ,zavedeni® vyrobku je typické, ze jsou vysoké
ndklady a vyroba je ztratova, zarover existuje 1 nejistota uspechu vyrobku. Konkurence
je v této pocatecni etap€ minimalni. Nasleduje faze ,,rustu”, ktera se projevuje strmym
narastem zisku a poklesem nakladd na jednotku vyroby, v této Casti tak obvykle dojde
k prekroceni bodu zvratu. Zvysuje se také konkurence a je tfeba zainvestovat do roz§ireni
trhu. Faze tieti — ,,zrani* pfinasi maximalni naplnéni obratu a zisku. Cashflow mé nejvyssi
hodnotu a je tfeba zaméfit investice na udrzeni trzniho podilu, nikoliv na rozsifovani.
Konkurence je v této fazi velice silnd a snazi se stlaCovat ceny na jejich minimum.
Posledni fazi je ,,ustup®, cashlow, zisk a obrat maji klesajici tendenci a vyrobek prestava
byt pro zakazniky zajimavy, takze ho méni za néco nového (Mikovcovéa, 2007; Vollmuth,

2004).
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Graf 1: Kfivky zivotniho cyklu
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Kiivka zivotniho cyklu se stanovuje z divodu vylepSeni strategického planovani.
Kazdy vyrobek ma vSak odlisny zivotni cyklus. Zalezi na podniku, zda se jim povede
prodlouzit zivotnost vyrobku nebo jestli se naopak bude muset vyrobek predcasné
stdhnout z trhu. Tento nastroj slouzi k lepSimu pochopeni odbytu vyrobku a situaci na
trhu. Diky vyslednym hodnotdm z této analyzy mize podnik 1épe stanovit cenu a upravit

marketing vyrobku (Vollmuth, 2004).

3.3 Analyza portfolia

Analyza portfolia slouzi pro stanoveni strategickych oblasti a pro vybér konkrétni
strategie. Hlavni cil spociva ve vyuziti spravného zdroje a zatazeni do oblasti na trhu, kde
se ocekava prizniva situace a podnik mize vyuzit konkurenc¢ni vyhody. Pro vyuziti
analyzy portfolia si musi podnik vytvofit strategické obchodni jednotky, to znamena
vymezit spravné skupiny vyrobka, které jsou realizované na stanoveném trhu. Vyrobky
by se mély rozlenit do skupin na zakladé technickych funkci, vykonnosti nebo
technologie. Dale se vyrobky ¢leni podle trhii a odbérateld. Po analyze by méla mit kazda
strategicka obchodni jednotka sviij stanoveny cil, urCeného zakaznika a méla by znat
svého konkurenta. To vede k tomu, ze miize mit zvolenou svou vlastni obchodni strategii,

ktera nebude zasahovat do plnéni strategii ostatnich jednotek (Mikovcova, 2007).

Pro analyzu jednotlivych skupin vyrobkt se nejcastéji pouziva relativni podil na trhu

a oCekavany rust trhu. Nejznaméjsi a nejnazomnéjsi strategie podilu a rustu na trhu je
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matice Boston Consulting Group. Jako dulezité faktory pro uspéch podniku jsou
stanoveny jiz zminéné podil na trhu a rast trhu. KdyZz se porovnaji tyto faktory v jedné
matici, vzniknou Ctyfi strategické oblasti. Nasledné jsou podle téchto faktorti ohodnoceny
jednotlivé strategické jednotky a piifadi se do matice. Ctyii oblasti poskytnou vystupy o
potencionalni tspésnosti. Rozhodujicimi faktory pro kladny vysledek analyzy jsou podil
na trhu a rast trhu. Diky nim jsou zredukovany komplikované situace na dva ukazatele,
které jsou podstatné a pomuazou jednoduse prezentovat slozité souvislosti (Vollmuth,

2004).

Obrazek 2: Portfolio podilu trhu a rtstu trhu
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Zdroj: Vollmuth (2004); vilasmi tiprava

Kazdy podnik by se mél snazit zvySovat relativni podil na trhu. Klesaji tim naklady
na jednotku vyroby a zvySuje se vynosnost. Zaroven si tim podnik zvySuje konkurenc¢ni
postaveni na trhu. Relativni podil na trhu také pfedstavuje silu daného podniku

(Vollmuth, 2004).

Rist trhu Ize uréit na zakladé srovnani s pramérnym rastem hrubého domaciho
produktu nebo s pomoci pragmatickych hledisek. Neziskaji se tim presné hodnoty, ale

spiSe pravdépodobny trend (Vollmuth, 2004).

Portfoliova analyza se nasledné sestavuje tak, ze fidici pracovnici vyberou 4 az 6

vyrobkl a rozdéli je do 4 strategickych oblasti. Vyrobky by mély byt vybrany tak, aby



mezi nimi byly uspé$né vyrobky, problémové vyrobky a nové zavedené vyrobky. Po
vybéru jsou vyrobky zafazeny do 4 nésledujicich oblasti (Vollmuth, 2004):

1. Dorost nebo také otazniky: Tyto vyrobky maji velmi maly podil na trhu, ale
muzou rychle rast. Vyrobky musi byt spravné analyzovany, muze se stat, Ze trh
je pozitivné piijme nebo naopak, nebudou na trhu pfijaty vubec.

2. Hvézdy: Vyrobky této kategorie se vyznacuji tim, ze maji vysoky podil na trhu 1
vysoky ruast. Existuje zde velka pravdépodobnost, ze ziskaji vedouci pozici na
trhu. Tyto vyrobky jsou do budoucna pro podnik nejdilezitejsi.

3. Dojné kravy: Vyrobky zatazené do této oblasti dosahly pomérmeé vysokého podilu
na trhu, ale zarover je zde nizka tendence rustu trhu. Trhy, na kterych se tyto
vyrobky vyskytuji, vétSinou velice malo rostou, stagnuji nebo se postupné
zmensuji.

4. Chudi psi: Tato skupina vyrobkd ma velmi nizky relativni podil na trhu a také
nizky rast trhu. Pro podnik jsou to nevyznamné vyrobky, protoze nemaji zadnou

konkurencni vyhodu a zadny trzni potencial.

Vedeni podniku musi dbat na to, aby kazdy novy vyrobek proSel vSemi Ctyfmi
oblastmi. V prvnim kroku tak musi byt dorostovym vyrobkem, ndsledovat musi hvézdy,
dale dojné kravy, a nakonec chudi psi. Pro lepsi orientaci a presnéjsi zjisténi vahy vyrobku
se do matice zakresluji kruhy vyjadiujici jednotlivé skupiny vyrobka. Velikost trhu
vyjadiuje velikost obratu vyrobku. Cim vice se kruhy blizi poli chudych pst, tim je vétsi

riziko pro podnik, ze bude vytlacen z trhu (Vollmuth, 2004).

Vedeni podniku musi sledovat jaké cash-flow ma ocCekévat od jednotlivych kategorii
portfolia. Pro skupinu dorostu nebo otaznikt plati to, Ze pro dosazeni vysokého podilu
trhu jsou potteba velké investice. To znamena, ze vydaje budou pfevySovat piijmy a cash-
flow bude zaporny. Hvézdy maji sice vysoky podil na trhu, ale je potieba podporovat
pozici na trhu pomoci raznych investic. Zde plati, ze vydaje a piijmy jsou si rovny a cash-
flow bude roven nule. U dojnych krav je cash-flow nejvyssi. Je to dano tim, ze vyrobek
dosahl nejvétsiho podilu na trhu, konkurence je stabilni a trh vétSinou malo roste nebo
spiSe stagnuje, tak neni tfeba investovat do udrzeni trzni pozice. Jsou zde tedy nejnizsi
vydaje a vysoké piijmy. Chudi psi jsou problémové vyrobky, které vykazuji nizky podil
na trhu, ale zaroveni pomeérné€ vysoké naklady. Cash-flow je zde roven nule nebo zaporny

(Vollmuth, 2004).
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Jak uz bylo zminéno, na zakladé portfoliové analyzy muze podnik zavadét strategie
pro jednotlivé kategorie portfolia. Pro dorost plati, ze podnik musi pocitat s investicemi,
které zvysi podil na trhu. Ov§em pokud si podnik vSimne, ze vyrobek nebyl na trhu pfijat,
musi pristoupit k vytazeni vyrobku z trhu. Hvézdy by mély byt pfednostné podporovany,
predpoklada se u nich, Ze se stanou dalSimi dojnymi kravami a budou vytvaret piisti cash-
flow podniku. Tyto vyrobky je tfeba nejvice financné podporovat a vkladat do nich
nejvetsi investice. Dojné kravy je potieba dojit. Jelikoz je to vyrobek, co generuje nejvetsi
cash-flow, podnik musi tento piebytek vyuzit k podpofe vyvoje novych produkti a
k podpote dorostovych vyrobki ¢i hvézd. Chudé psy by mél podnik vytadit. Je to

vyrobek, ktery generuje nulové nebo zaporné cash-flow (Vollmuth, 2004).

Matice BCG nebo analyza portfolia je velice jednoduchd a snadno pochopitelné.
Podniky diky tomu mohou formulovat svoji strategii fizeni a vytvaret produktové
portfolio spolecnosti. Manazefi na zaklade analyzy sleduji cash-flow a vytvafi investi¢ni
strategii pro jednotlivé kategorie z matice. Z analyzy vychazi, ze ziskovost firmy souvisi
s podilem na trhu, na zakladé toho je jasné, ze podnik muze zvysit podil na trhu, pokud

je ziskovy (Mohajan, 2018).

3.4 Analyza potencialu

Uspésnost podniku spo¢iva v nékolika kritériich, které mohou byt blize probadany na
zakladg analyzy potencidlu. Diky analyze mlze podnik zjistit sva slabd a silnd mista a byt
vice konkurenceschopny. Analyza by se méla v podniku dé€lat kazdy rok, aby vedouci
pracovnici zjistili potfebné a nepotiebné potencidly firmy. Prvnim krokem analyzy je
stanoveni kritérii. Konkrétné by se méla vybirat kritéria, ktera musi byt splnéna, aby byl
podnik na trhu uspeésny. Pozornost by mély mit pfevazné kritéria z oddéleni marketingu
a odbytu. Na sestaveni kritérii by se méli podilet vSichni vedouci pracovnici v rdmci
interniho seminare. Kritéria, ktera maze vedeni zvolit, jsou napfiklad rozsah sortimentu,
struktura zakazniku, logistika, reklama, vyrobni technologie, vytizeni kapacit, jakost,

externi sluzby a dal§i (Vollmuth, 2004).

Nasleduje ohodnoceni stanovenych kritérii. V nejlepSim piipadé bychom méli vedle
sebe postavit kritéria naseho podniku a vedouciho podniku a porovnat je mezi sebou.
Stupnici pro hodnoceni si muze podnik stanovit podle svého uvazeni, vyuzit muze
stupnici 1 a2 9, kdy 1 znamena velmi dobfe a 9 velmi §patng. Casto se také vyuziva
stupnice od -3 (velmi Spatné) do 3 (velmi dobie). Na hodnoceni by se méli opét podilet

vSichni vedouci pracovnici. V praxi je zjisténo, ze je lepsi, kdyz jsou dotazniky
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anonymni, dava to pracovnikim vétsi svobodu ve vyjadfovani a vysledky jsou pak
divéryhodngjsi. Po vyplnéni dotaznikl se stanovi primémé hodnoty, ty jsou nasledné
vypracovany do grafické podoby. Na zakladé grafického vyobrazeni podnik zjisti svij

vyuzity a zadouci potencional (Vollmuth, 2004).

Po grafickém zachyceni provedené analyzy by vedouci pracovnici meéli zvolit
maximalné 3 kritéria, kterd maji v porovnani s vedoucim podnikem nejhor§i. Doporucuje
se pocet maximalné tii kritérii, aby se na slabych strankach pracovalo co nejefektivnéji.
Vystupy analyzy slouzi podniku pro pfezkoumani stavajicich strategii a k nastaveni
novych a lepSich. Podniky, které pravidelné provedou analyzu potencialu, se mohou blize

zaobirat budoucim vyvojem a udrzet firmu na cesté k uspéchum (Vollmuth, 2004).

3.5 Analyza konkurence

Konkurence je pro kazdy podnik velice nestala oblast. Konkurence z pohledu zivotni
kiivky vyrobku ukazuje, ze ve fazi zavadéni vyrobku na trh je konkurence nizka. Ve fazi
rastu konkurence nartsta, ostatni prodejci vidi, Zze je o vyrobek zajem, tak se snazi na
konkrétni trh dostat také. Az do faze zralosti konkurence stale nartsta, ve fazi nasyceni
problémy s konkurenci pokracuji, protoze podnik musi davat pozor na soucasné ale i nové
potenciondlni konkurenty. Kazdy podnik by mél sledovat a prozkoumat strategie
vyznamnych konkurenti. Je potieba ziskat dilezité informace o konkurentech, jako jsou
napiiklad data o zdkaznicich, informace o investicich, podily na trhu, podrobnosti o

zdrojich, kvalifikace fidicich pracovniki a dalsi (Vollmuth, 2004).

Pro srovnani se zvoli 3 az 5 konkurentd a ohodnoti se jednotliva kritéria znaminky.

Znaménko , plus® fika, ze je konkurence lep$i, ,,minus“ znamen4, ze je konkurence horsi,

pokud je vlastni podnik stejné dobry jako konkurence pouzije se znaménko ,,rovna se®.
Analyza by se méla provadét pravideln€, aby firma méla ptehled o déni na trhu

(Vollmuth, 2004).

Analyza konkurence by se také mela délat pro konkrétni vyrobek nebo skupiny
vyrobkul. Postup je obdobny jako pii analyze celkového podniku. Vybere se vyrobek nebo
skupina vyrobkl a porovna se s tfemi az péti konkurenty, nebo s vedoucim podnikem na
trhu. Vedouci pracovnici, ktefi znaji dobfe vlastnosti vyrobku a jeho vnéjsi okoli, stanovi
kritéria pro analyzu. Pro objektivnéjsi vysledky analyzy se doporuCuje vypliiovat
dotazniky anonymné. Skala pro hodnoceni miize byt libovolna, Vollmuth (2004) uvadi

hodnotici stupnici s rozsahem 1 (velmi dulezité, splnéno Gplné a komplexn€) az 6 (zcela
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nevyznamné, nesplnéno). Po ziskani vyplnénych dotaznik( je na fadé vyhodnoceni a
nasledné grafické znazornéni. Ze ziskanych vystupl analyzy se bude vedeni podniku
nejdiive zabyvat nejvetsimi negativnimi odchylkami vlastniho podniku. Tyto odchylky
znamenaji pro podnik velké slabiny oproti konkurenci. Podnik by si ovSem mél uvédomit
i ty pozitivni odchylky od konkurence. Po ziskani vysledki je na fadé diskuse, kde se
stanovi potfebna opatieni pro zlepSeni konkurencni strategie. Analyza konkurence muze

také pomoct ziskat nové informace slouzici pro vyvoj novych vyrobka (Vollmuth, 2004).

3.6 Analyza globalniho okoli a zajmovych skupin (PEST1)

Cilem této analyzy je ziskat informace o okoli podniku. Existuje spoustu vnéjSich
faktort, které mohou mit vliv na podnikovou ¢innost. Vysledky analyzy pomtizou ziskat
informace o nejvyznamnéjsich faktorech, které mohou podnik ovlivnit a jejich zanedbani
by mohlo mit $patny vliv na chod podniku. Analyza je obvykle provadéna pomoci
kvalitativnich nastroju a na zakladé vysledki pak podnik stanovi opatfeni, systémy

vCasné vystrahy a jiné (Mikovcova, 2007).
Faktory, které jsou sledovény, se déli do 4 nésledujicich skupin (Mikovcova, 2007):

Tabulka 3: PEST analyza

Politicko-pravni faktory Ekonomické faktory
e Politicka struktura e Hospodarsky cyklus a mira
e Politicka stabilita a politickd ekonomického rustu

linie e Fiskdlni a monetarni politika stitu
e Existence vlivnych politickych a jeji dopady na:

skupin ve vztahu k odvétvi o Ceny vyrobnich faktora
e Zakonnd dprava chovdni firem o Findlnich vyrobka a
e Zikony tykajici se sluzeb

mezindrodniho podnikéni o Koupéschopnost firem i
e Zikony tykajici se ochrany domécnosti

spotiebitele
e Moznost prosazeni priva v CR,

EU

! Analyza globalniho okoli a zdjmovych skupin miize byt nazyvana PEST. Zkratka vychazi
z pocateCnich pismen 4 zakladnich faktora (Political, Economical, Social, Technological) (Veber, 2009).
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e Existence norem, zakazi Ci
naopak povoleni tykajici se
odvétvi
Socialni, kulturni, demografické Technické a technologické faktory
aj. faktory e Celkovy stav technologie ve svété
e Demograficka struktura a odveétvi
spoleCnosti a jeji zmeény e Progresivita a frekvence inovaci
e Zivotni styl, zmény e Zmeény zivotniho cyklu vyrobku
spottebitelského chovani e Vyse vydaju na technologicky
o Urovei vzdélani a kultury, pokrok
transfery kultur do CR
e Piistup k prici a volnému casu

Zdroj: Mikovcovd (2007)

Analyza PEST byva jesté rozsifena o dva dalsi faktory a nazyvame ji PESTLE. Na
rozdil od 4 zakladnich faktort (politické, ekonomické, technické, socidlni) ma PESTLE
analyza jesté dva dalsi faktory, a to konkrétn€ environmentalni a legislativni (Veber,

2009).

3.7 SWOT analyza

Metoda SWOT pomaha formulovat novy budouci zpusob fizeni. Snazi se tézit ze
silnych stranek firmy, odstraniovat slabé stranky, eliminovat hrozby podniku a vyuzivat
potencionalnich prilezitosti. Analyza SWOT je zalozena presné na téchto faktorech

(Veber, 2009):

— silné stranky (strengths),
— slabé stranky (weaknesses),
— prilezitosti v okoli firmy (opportunities),

— hrozby v okoli (threats).

Tyto faktory jsou u kazdého podniku odlisné, zalezi na velikosti, odvétvi firmy a
mnoha dalSich okolnostech. V ptipadé stanoveni hrozeb firmy, se musi brit v potaz
makrookoli i mikrookoli firmy. Za hrozby se daji povazovat statni regulace, pomaly rust
odvétvi, hrozba substitu¢nich vyrobkd, know-how uzivané v odvétvi a mnohé dalsi. Na
prilezitosti 1ze nahlizet ze dvou smért. Prilezitosti, které pomohou odstranit hrozby anebo

takové, které ptinesou rozvoj a rust podniku. Pfi vyhledavani silnych a slabych stranek
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podniku je dualezité sledovat vnéjsi i vnitini prostedi firmy. Slabé a silné stranky se
hledaji naptiklad ve vyzkumu a vyvoji, urovni managementu, organizaci firmy, image

firmy ¢i vyrobku a v dalSich oblastech (Veber, 2009).

Kombinaci silnych a slabych sil, pfilezitosti a hrozeb vznikaji rizné zplsoby
budouciho strategického chovani. Je vSak dulezité si uvédomit, ze vSechny tyto faktory
se mohou v budoucnosti ménit. Po vytvoteni SWOT analyzy vzniknou 4 mozné vystupy,
které popisuji dany podnik. Ze SWOT tak muze vyjit, ze firma je idealni podnikatelskou
jednotkou, to znamend, ze ma velké pfilezitosti a velice malé ohrozeni. Dale je
spekulativni podnikatelskd jednotka, pro tu plati velké prilezitosti a velkd ohrozeni.
Vyzrdld podnikatelskd jednotka ma malé prilezitosti a malé ohrozeni. Posledni
podnikatelskd jednotka je znepokojujici s malymi pfilezitostmi a velkym ohrozenim

(Veber, 2009).

Analyzu lze vyhodnotit pomoci Fullerovy metody, kterd patii mezi vicekriterialni
hodnoceni. Fullerova metoda je bodovaci metoda, ktera se da vyuzit v situacich, kdy je
potieba ohodnotit vétsi pocet kritérii. Kritéria se vzdy porovnavaji v paru a uzivatel
vybira kritérium, které je dulezit€jsi. Po ohodnoceni vSech kritérii se seCtou body vSech

kritérif a ziskaji se tak potfebné udaje (Klicnarova, 2010).

Podle vysledku analyzy 1ze zvolit ndsledujici strategie pro podnik, které vychazeji ze

4 zjednoduSenych pfistupt (Veber, 2009):

1. Pfistup S-O => Vyuzit silné stranky a prilezitosti, které vychdzeji z okoli.

2. Piistup W-O => Eliminovat slabé stranky s pomoci ptilezitosti, které plynou z okoli.
3. Piistup S-T => Pouzit silné stranky k odstranéni hrozeb.
4

Pristup W-T => Vyfesit Spatny stav podniku i za cenu ¢astecné likvidace organizace.

3.8 Balanced scorecard

Metoda BSC pomaha managementu prevést strategii a vizi do jednotného souboru
méfitek vykonnosti (Kaplan & Norton, 2007). BSC propojuje strategické fizeni
s operativnimi ¢innostmi a zaméfuje se na mefeni vykonu. Metoda vznikla, protoze
podniky casto nedokazaly vytvorené strategie promitnout do praxe. Prosperita podniku
ovSem nestoji na vytvoreni perfektni strategie, ale na jeji realizaci. Vytvorené strategie se
tézko prevadéji do operativnich Cinnosti, protoze operativni planovani tesi pfevazné
finan¢ni ukazatele, které nedokdzou dostateCné vyjadrit celistvost strategického planu

(Veber, 2009).
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Metoda BSC prevadi strategii a vizi do operativnich ¢innosti a vykonovych méfitek v

ndsledujicich 4 perspektivach (Drury,2015):

1. Financni perspektiva (Jak pisobi podnik na akcionaie?)
2. Zdakaznick4 perspektiva (Jak nds vnimaji zdkaznici?)

3. Perspektiva vnitinich procest (V ¢em vynikdme?)
4

Perspektiva uceni a vyvoje (Muzeme se zlepSovat a vytvaret hodnoty?)

Financ¢ni perspektiva se zaméfuje na to, aby podnik uspokojil akcionafe ristem ceny
akcii. Zakaznicka perspektiva pomtze zméfit, jak podnik puisobi na zakaznika a jak je
spokojeny. Perspektiva vnitinich procesi méfi vystupy podniku z pohledu technickych
dovednosti a zakaznické potieby. Perspektiva ufeni a vyvoje sleduje potfebu neustéle
zlepSovat existujici produkty a vyvijet nové, aby uspokojily ménici se potieby zakaznika.

(ACCA, 2016).

Aplikovani BSC v podniku se provadi v nésledujicich krocich. Nejdiive se musi
stanovit strategie a strategické cile podniku ve 4 jiz uvedenych perspektivach. Dulezity
ukol je propojit stanovené cile ve vSech perspektivach a vytyCit vahy pro jednotlivé
ukazatele. Nasledné stanovit méfitka a cilové hodnoty pro vSechny cile. Aby bylo snadno
dosazeno stanovenych cilii, navrhuji se ak¢ni programy a projekty. Pro uspésnou aplikaci
BSC se musi zapojit do akcnich programu a projektd celé vedeni a zatradit BSC do

béznych systému (Veber, 2009).

Spousta podnikii povazuje metodu BSC za nejvyznamnéjs$i nastroj planovani.
Poskytuje vedeni jasné a méfitelné ukazatele, které mohou vyuzit pfi standardnim fidicim

procesu (Veber, 2009).
Vyhody BSC jsou nésledujici (ACCA, 2016):

— BSC nahlizi na vykon ze ¢ty perspektiv. Na rozdil od standardnich analyz, kde
se vétsinou podnik na vykon kouka pouze z pohledu akcionait,

— vétsi pocet vykonovych méfitek znesnadiiuje schovat Spatné vykony podniku,

— BSC zajistuje dlouhodobé uspéchy podniku,

— BSC se zamétuje na klicové ukazatele vykonu. Indikdtory stanovuje manazer,
ktery diky nim muze prehodnotit celkovou strategii firmy a zaméfit se na
nejdualezit€jsi prvky podnikani.

Za nevyhody BSC povazujeme (ACCA, 2016):
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— BSC muze zahrnovat velké mnozstvi potiebnych vypocti, které zaberou hodné
Casu a jsou nakladné,

— vybér vykonovych méfitek pro jednotlivé perspektivy je subjektivni,

— BSC se tézko porovnava s jinym podnikem, protoze ho tvoii prvky, které si

podnik stanovuje sdm a jsou subjektivni.

3.9 Analyza odvétvi

Analyza odvétvi se nejcastéji provadi pomoci Porterova modelu péti sil. Ten je
zalozeny na tom, ze odvétvi nemaji stejny potencial zisku. Zaroven vychazi z toho, ze
velikost konkurence, a tim i potencial zisku, urCuje sila péti sil. Model pomuze osvétlit,

jaké sily se v odvétvi nachazeji a jaké jsou pro podnik dalezité (Mikovcova, 2007).

Schéma 4: Portertiv model péti sil

Potencidlni
nowl
konkurenti

Rivalita v
odvetvi

Dodavatelé Odbératelé

Substituty

Zdroj: Mikovcovd (2007)
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Mezi téchto pét sil tedy pati (Mikovcova, 2007):

1. Rivalita v odvétvi: Ostatni konkurenti sleduji chovani vsech podnikd v daném
odvétvi a reaguji na razné vykyvy. Je dulezité znat pravidla chovani ve zvoleném
odvétvi a védét intenzitu rivality (Mikovcovd, 2007). Velikost rivality je
ovliviiovana fadou riznych faktort, jako je naptiklad pocet a velikost konkurenta,
mira rustu trhu, vysokeé fixni naklady, diferenciace produktti, globalni zakaznici a
dalsi (Sedlackova & Buchta, 2006).

2. Potenciondlni konkurence: Novi konkurenti se budou snazit vstoupit na trh a
vytvorit si svij trzni podil. S pomoci analyzy konkurence lze zjistit, jaka je
pravdépodobnost, ze se jim podaii vstoupit na dany trh a jaké jsou jejich bariéry
pro vstup. Za hlavni bariéry vstupu na trh povazujeme napiiklad kapitalovou
naroc¢nost odvétvi, statni zdsahy, uziti specialni technologie, existence know-how
a dalsi.

3. Hrozba substitutii: Produkt, ktery dokaze nahradit stavajici produkty na trhu a
dokaze byt pro zakazniky atraktivnéjsi svou cenou nebo funkci je pro podnik
hrozbou. Mezi necastéjsi faktory, které vytvaii hrozbu, jsou cena substitutl,
diferenciace substitutd a naklady na zménu.

4. Dodavatelé: Maji vliv na ziskovost podniku prostfednictvim cen, kvality a
dodacich 1hat. Sila dodavateld spociva predev§im v koncentraci a poctu
dodavatell, vyznamnosti zakaznika pro dodavatele a dalSich faktorech.

5. Zékaznici (odbératelé): Ovliviiuji podnik tim, ze pozaduji nizsi cenu, kvalitnéjsi
zbozi, lepsi servis a dalsi. Vliv zakaznikt udava predevsim koncentrace a pocet
zakaznikd, podily jejich nakupt, dalezitost produktu pro zakazniky a dalsi

faktory.

Na zékladé ziskanych informaci z jednotlivych sil 1ze zjistit jejich cile, strategie a
jejich vyznam pro podnik, mozna rizika a Sance. Z téchto informaci se nasledné stanovi
vlastni strategii. Lze pfedpokladat, ze pokud bude vSech pét sil vlivnych, bude odvétvi

mdlo vynosné (Mikovcova, 2007).

Model péti sil se pfevazne tyka konkurence, ti1 sily z péti se ji pfimo zabyvaji. Pro
spravné stanoveni strategie podniku je pfithodné udélat analyzu konkurence, ktera je

popséna v kapitole ¢islo 2.6 (Mikovcova, 2007).
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3.10 Strategie modrého oceanu

Strategie modrého ocednu se snazi vytvorit novy trzni prostor a novou poptavku tim,
ze vyhledava odliSnosti podniku od konkurence za pouziti nizkych naklada. Cilem je
zachytit a udélat novy a nesporny trzni prostor, diky ¢emuz bude konkurence pro podnik
méné podstatnd. Strategie vychdzi z toho, ze trh nema zadné hranice a odvétvi nejsou
pevné stanovend a muze byt upraven podle hraca na trznim poli (Blue ocean strategy,

2021).

Podle strategie modrého ocednu existuje v trznim prostiedi rudy a modry ocean. Za
Cerveny ocean se povazuji vSechna prumyslova odveétvi, co existuji, je to tedy aktualn{
trzni prostor. Pojem Cerveny ocean znazoriuje zbarveni oceanu do krvavé rudé kvuli
bezohledné soutézi na trhu. Strategie rudého oceanu je tedy zalozena pouze na tvrdé
soutézi. Cim vic se objevuje novych produktll na daném trhu, tak se soutéZivost mezi
konkurenty navysuje a objevuji se Spinavé praktiky, protoze kazdy chce mit co nejvetsi
trzni podil. U strategie Cerveného oceanu také plati to, ze se zvySujici konkurenci v daném

trznim prostoru se snizuji vyhlidky na vétsi zisk a trzni rast (Blue ocean strategy, 2021).

Modry ocean je opak Cerveného, jsou to tedy vSechna pramyslova odvétvi, ktera jeste
neexistuji, je to neobjevené trzni prostiedi. Modré ocedny jsou trhy, které konkurenti
nestihli objevit a prozkoumat, skryvaji se v nich obrovskeé pfilezitosti a moznosti trzniho
ristu. Strategie modrého oceanu vytvari Gpln€ novou poptavku a pfilezitosti, firmy se
mezi sebou nemusi pretahovat o zisk, ktery se s vétsi konkurenci stile zmensuje (Blue

ocean strategy, 2021)

Pro lepsi rast podniku a vétsi prilezitosti by se firma meéla pokusit piejit z rudého
ocednu do modrého. Usp&sny prechod ma tii klicové zasady, které musi firma splnit.
Podnik si musi uvédomit podstatu strategie modrého oceanu a koukat se na prechod ze
spravné perspektivy. Dalsi zasadou jsou spravné zvolené marketingové nastroje a
podrobny navod, jak je spravné vyuzit. Posledni zasada vyzaduje od pracovnikt daveéru

k procesu, dostate¢né sebevédomi a nadSeni (Blue ocean strategy, 2021).
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Obrazek 3: Od soupeteni na trhu k jeho vytvareni

Vysokd

Hodnota pro zikamnika
f

Vysoki Relativni cena

Cerveni kfivka - snaha o diferenciaci nebo nizké
Bod Diferenciace
ndklady, aby bylo mo#né soupefit na existujici hranici

MNizka

Modrd kfivka - snaha o diferenciaci a nizké
Bod e Nizké niklady niklady, aby bylo modné hranici mezi hodnotou a
ndklady posunout

Posun do modrého ocednu //

&

Zdroj: Kim & Mauborgne (2018); Blue ocean strategy (2021); vlastni viprava

Na obrdzku je Cervend kiivka, kterd znazorfiuje standardni hranici produktivity, ta
zéroveil predstavuje meze odvétvi a nejlep§i mozné postupy. Cervena kiivka je
kombinaci nejvyssi mozné hodnoty pro zakaznika a danych naklada, které jsou pro
podnik s ohledem na dostupné technologie a nejlepsi postupy dosazitelné. Hranice
v podobé cCervené kiivky tedy predstavuje rudy ocean neboli existujici trzni prostor,
vSechny podniky vtomto odvétvi tak maji stejnou produktivitu, kterd je stanovena
pomérem hodnoty a nakladd. Hodnota a ndklady mezi sebou koreluji, pro odliSeni a
uspéch na trhu tak musi podnik udélat kompromis mezi cenou nebo hodnotou. Odlisit se
tedy mlze hodnotu — diferenciaci nebo nizkymi naklady, neni vSak redlné, aby se odlisila
obojim. Modré kfivka na obrazku predstavuje novou hranici produktivity — modry ocedn.
Strategie je zalozena na tom, ze podnik dosdhne diferenciace s nizkymi ndklady.

Vznikem nové hranice mezi hodnotou a nédklady se vytvofi novd mez produktivity,
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podnik se pfesune do modrého ocednu a soutéz mezi konkurenty na ptvodni hranici

produktivity pro podnik prestane byt dulezita (Kim & Mauborgne, 2018).

Pro snazs§i pfechod do modrého oceanu l1ze vyuzit ramec ¢tyt aktivnich opatfeni, coz

jsou 4 otazky, které pomutizou vytvofit novou hodnotovou kfivku. Otazky zni nasledovné:

1. Které z faktorq, jez jsou v odvétvi povazovany za samoziejmé dan€, by mély
byt odvrzeny?

2. Které z faktord by mély byt pozvednuty na vyrazné€ vyssi Groven, nez je
standard odvétvi?

3. Které z faktort, jez odvétvi jako celek nikdy neposkytovalo, by mély byt
vytvoreny?

4. Které z faktorti by mély byt omezeny na vyrazné nizsi uroven, nez je standard

odvétvi?

Po zodpovézeni téchto otazek je vytvorena ERRC kfivka, kterd se sklada ze 4 akci.
Jsou to akce odvrhnout, omezit, pozvednout a vytvoriit. Na zakladé téchto otazek a mrizky
ERRC lIze vytvofit novou hodnotovou kiivku a snaze prejit do modrého oceanu (Kim &

Mauborgne, 2009).
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4 Metodika

Tato bakalafska prace mé za cil analyzovat a kriticky zhodnotit strategické fizeni ve
vybraném podniku za pomoci nastroju strategického controllingu a nasledné navrhnout

doporucenti, ktera povedou k zefektivnéni strategického controllingu ve firme.

Prace je rozdé€lena na ¢ast teoretickou a praktickou. Teoreticka cast se v prvni kapitole
vénuje obecnému pojmu controlling, jeho historii, cilim, funkcim a jeho mistu v podniku.
Nasledné se vénuje zakladnimu rozdéleni controllingu na normativni, strategicky a
operativni. Druhd kapitola se zaméfuje pouze na strategicky controlling, konkrétné na

jeho néstroje, které budou vyuzity v ndsledujici ¢asti.

V praktické casti bude blize predstaven vybrany podnik POLI a ddle budou provedeny
analyzy a metody, které byly popsany v teoretické ¢asti. Analyzy budou provedeny na
zakladeé ziskanych informaci od vedoucich pracovniki firmy POLI. Pro zajisténi
potiebnych informaci budou uskuteCnény interni seminafe a rozhovory s vedoucimi
pracovniky. Pro ziskdni informaci a ptehlednéjsi zpracovani budou vytvoreny specialni
dotazniky k jednotlivym analyzam, které budou nésledné vyhodnoceny a graficky

zpracovany.

Analyza SWOT bude vyhodnocena na zékladé Fullerovy metody. Jednd se o jednu
z metod vicekriteridlnich hodnoceni. Tato metoda je vyuzivana v situacich, kdy existuje
velké mnozstvi kritérii a je obtizné je po jednom obodovat. Metoda spociva v tom, zZe
jednotliva kritéria jsou porovndvdna mezi sebou v paru a vybirdme, jaké kritérium ma
veétsi vahu, tomu je pridélen bod. Nasledné se sectou jednotlivé body a pomoci

normalizace jsou ziskdny védhy.

Po vyhodnoceni provedenych analyz probéhne diskuse s vedoucimi pracovniky nad
vysledky a stanovi se opatieni a navrhy pro zefektivnéni strategického controllingu a

fizeni podniku.
V praktické ¢asti budou vyuzity nasledujici vzorce:

Podil tfoli dnik Trzby sledované Cinnosti 100
= k
odil portfolia podniku = = by podniku

(D

Réist ol dnik trzby za analyzované obdobi — trzby za min. obdobi 100
— k
ust portfolia podniku trzby za minulé obdobi

(2)
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5 Strategicky controlling ve vybraném podniku
Pro zpracovéni praktické Casti byla zvolena firma POLI, ktera se zabyva prevazné
prodejem zmrzlinarského sortimentu. V nasledujicich kapitoldch bude firma predstavena

a bude stanoveno postaveni strategického controllingu.

5.1 Zakladni informace o vybraném podniku

Firma POLI byla zalozena v roce 1990 v Ceskych Budg&jovicich. Jeji pavodni koncept
byl pfevazné vyroba italskych kopeckovych zmrzlin a cukraiska vyroba. Pozd¢ji se firma
zaCala zaobirat velkoobchodem se surovinami pro zmrzlinafe, jako jsou napfiklad
kornoutky, oplatky, zmrzlinové smési a dalsi. V roce 1999 firma POLI navazala
spoluprici s vyrobcem Ceské zmrzliny z Opocna, konkrétné firmou Bohemilk a.s., POLI
tak vyhradné zastupuje Bohemilk v JihoCeském a Zapadoceském kraji. POLI se dale
vénuje servisu i prodeji zmrzlinafskych stroji, Skoleni personalu, autodopravé a

maloobchodnimu prodeji to¢ené zmrzliny.

Tabulka 4: Zakladni udaje o spole¢nosti

Obchodni spolecnost Libor Polivka

Pravni forma Fyzické osoba podnikatel

Sidlo U Trojice 13, Ceské Budgjovice, 37004
IC 47228881

Zdroj: Informace ziskané od vedeni podniku, vilastni zpracovdni

5.2 Ekonomické udaje vybraného podniku
Tabulka 5: Ekonomické udaje (v tis. K¢)

Rok Obrat Vyse aktiv (netto) Vysledek hospodareni (EBT)
2019 66 632 34 387 5978
2020 56 696 38 378 3 896

Zdroj: Ucetni zavérky a podklady od veditele firmy, viastni zpracovdni

Za rok 2021 podnik vykazoval obrat 63 341 tis. K¢. Ostatni informace jesté nejsou
dostupné, protoze podnik nema hotovou uzavérku za dany rok. Firma POLI ke konci roku
2021zaméstnava 18 zaméstnancu. Firma se zabyva vice ¢innostmi, v ucetnictvi jsou pak

vedena tato stfediska: velkoobchod (prodej zbozi, prodej stroji), maloobchod, cukrarska
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vyroba, vyroba kopeCkovych zmrzlin, autodoprava a opravy a servisy stroju. Firma vede
podvojné ucetnictvi.
5.3 Controlling ve vybraném podniku

POLI ma velice jednoduchou organizacni strukturu, funkci manazera zastava majitel
firmy. Podnik nevyuziva cilené strategické controllingové nastroje a nema zfizené
controllingové oddeleni. Firma si tvoii spiSe kratkodobéjsi plany a stanovuje kratkodobé

cile, pouziva tedy pouze neékteré nastroje operativniho controllingu.

Firma si stanovuje dva zdkladni cile. Prvnim cilem je kazdy rok zvySovat trzby. Druhy

cil je splnit pozadovany odbér zbozi od firmy Bohemilk, za ktery dostava penézni bonus.

Cilem této Casti je poukdzat na nedostatky v oblasti controllingu vybraného podniku.
Protoze firma nemd zavedeny controlling v podniku, budou pouzity néstroje
strategického controllingu, které pomohou zjistit nedostatky firmy a budou navrzena

opatfeni, ktera zlepsi situaci v oblasti fizeni 1 controllingu.
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6 Analyza controllingovych nastroju
6.1 Portfolio matice BCG

Podle feditele firmy POLI lze rozdélit ¢innosti podniku do péti oblasti. V uetnictvi
jsou jednotlivé Cinnosti rozdeleny do stfedisek. Prvni Cinnosti je servis a oprava
zmrzlinafskych strojti, dale je velkoobchod se zmrzlinafskym sortimentem, jako jsou
napiiklad zmrzlinové smési, kornoutky, oplatky, kelimky, brc¢ka a dalsi. Do této ¢innosti
firma ve svém ucetnictvi zahrnuje i prodej stroju, které slouzi k vyrobé toené zmrzliny,
ledové tfisté, jogurtové zmrzliny a dal§i. Dal§i Cinnosti je maloobchod s tocenou
zmrzlinou, firma ma v Ceskych Bud&ovicich dva stanky se zmrzlinou, kde nabizi
toCenou zmrzlinu z Opocna, ledové tfiste, kavu a jiné. Treti ¢innosti je cukrarska vyroba,
kterou firma pivodné zacinala. Nabizi klasické zakusky, dorty na zakazku ¢i mrazené
italské zakusky a dal$i. Posledni Cinnosti je vyroba kopeckovych zmrzlin z italskych
smesi.

Analyza portfolia matice BCG vychazi z Gdaji ucetni zavérky a z informaci, které

poskytl feditel firmy. Konkrétné se jednd o udaje z roku 2019 a 2020.

Tabulka 6: Pomér trzeb v jednotlivych oblastech

Oblast ¢innosti Trzby za rok 2019 v tis. K¢ | Trzby za rok 2020 v tis. K¢
Servis a opravy stroju 1411 2271
Velkoobchod 56 527 47923
Maloobchod 2186 1992

Cukrarska vyroba 1780 1543

Vyroba kopeckovych 1751 1578

zmrzlin

Celkem 63 655 55308

Zdroj: Ucemi zavérky a podklady od Feditele firmy, viastni zpracovani

7 udaju jasn€ vyplyva, ze nejvétsi podil trzeb ma velkoobchod se zmrzlinafskym

sortimentem a stroji. V udajich z roku 2020 se projevila celosvétova pandemie Covid-19.

Z udaju z roku 2021, které jesté nejsou plné k dispozici se zda, ze se Cisla opét vratila

k hodnotdm obdobnym roku 2019.
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Tabulka 6: Vypocet tidaja pro matici BCG
Proménné Servisa | Velkoobchod | Maloobchod | Cukrarska | Vyroba
udaje opravy vyroba kopeckovych
stroju zmrzlin
Mira rastu 61,1 % -15,2 % -8,9 % -13,3 % -9,9 %
trhu
Podil na trhu | 4,1 % 86,6 % 3,6 % 2,8 % 2,9 %

Zdroj: Vlastni zpracovdni

Dle vypoctenych udaju tak lze potvrdit, ze nejvydélecnéjsi Cinnosti podniku je
velkoobchod se zmrzlinarskym sortimentem a stroji. Na druhou stranu je vidét propad o
15,2 % oproti minulému roku, ktery byl zptsobeny niz§im odbérem zbozi z divodu

obavy uzavieni provozoven kvili pandemii Covid-19.

Jedina oblast, které se nedotkla své€tova pandemie je servis a oprava stroju, kde je
vidét narust o 61,1 %. Dle rozhovoru s majitelem firmy jsou pravé servisni sluzby
povazovany za ¢innost, kterd ma do budoucna velky potencidl. V okoli JihoCeského kraje
jsou jedinou firmou, ktera tuto Cinnost zacala provozovat. Dfive zakaznici museli
kontaktovat firmu, kterd se nachédzi v Brn¢, kde byl Casty problém dlouhé cekaci doby,
kterd je v pfipadé poruchy stroje neakceptovatelnd. Firma se snazi kazdym rokem své
sluzby v této oblasti vylepSovat. Na zakladé vypoctenych udaji byla vytvorena

ndsledujici matice.
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Graf 2: Matice BCG
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Zdroj: Vlastni zpracovdni

Matice BCG rozradila Cinnosti do Ctyf okruhd. Servis a oprava stroji byly zafazeny
mezi otazniky, to znamena, zZe tato ¢innost méa maly podil na trhu, ale ma vysoky potencial
ristu. Zaroven je vsSak jasné, ze z velké Casti bude tato Cinnost financovana dojnymi
kravami, do kterych byl v této matici zafazen velkoobchod. Pro tuto Cinnost plati, ze ma
vysoky podil na trhu, ale nizky potencial k rastu, je hlavnim finan¢nim zdrojem podniku.
Do kvadrantu chudych pst byl zafazen maloobchod, déle pak cukrafskd vyroba a vyroba
kopeckovych zmrzlin. Tyto ¢innosti maji nejmensi podil na trhu a maly potencial k ristu.
Z tohoto pohledu by bylo ideélni, aby podnik tyto ¢innosti eliminoval. Pfesto podnik

neplanuje do budoucna s témito ¢innostmi skoncit, protoze jsou stale ziskové.

6.2 Analyza SWOT
Pro ziskani potfebnych informaci jsem osobné navstivila podnik a vedla rozhovor
s majitelem. Na zakladé tohoto rozhovoru byly stanoveny silné a slabé stranky, mozné

prilezitosti a hrozby firmy.
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Silné stranky:

kvalitni zbozi

firma si zakladd na zbozi s vysokou kvalitou. Peclive si vybira dodavatele,
ktefi jsou schopni takové zbozi nabidnout. Firma sama déava zpétnou vazbu
dodavatelim a spolecné pracuji na neustalém zvySovani kvality vyrobkda,
ochota a flexibilita k zakaznikim

firma stavi své zdkazniky na prvni misto. Jsou ochotni jim sehnat jakékoliv
zbozi, které firma nema v nabidce. Pro zakazniky jsou neustale na pfijmu, diky
rozmanitym cinnostem firmy, jsou schopni pokryt veskeré problémy, které
muze zakaznik mit,

hloubka a §ifka sortimentu

POLI ma Siroky 1 hluboky rozsah sortimentu. Jsou tak schopni nabidnout vse,
co zakaznik pottebuje. Diky rozsahu sortimentu, zakaznik dokaze sviij podnik

zésobovat jen pomoci firmy POLI.

Slabé stranky

marketingova komunikace

firma nedava dostate¢né mnozstvi financi do marketingové komunikace.
Nepouziva k propagaci socialni sité a ma nedostatecné mnozstvi inzerci.
V podniku chybi zaméstnanec, ktery by se staral o propagaci firmy. Podnik
tak spiSe spoléha na propagaci pomoci dobrého slova zakazniki a na své stalé
zakazniky,

casova narocnost

podnik si zaklada na nejlep§im mozném servisu pro své zakazniky, ovSem
z divodu rozmanitych Cinnosti je t€zké vSe Casoveé zkoordinovat. Firma si tak
mysli, ze by mohla zlepsit péci a komunikaci s nékterymi zakazniky,
nedostate¢né rozpoctovani

firma si netvori rozpoc¢tové plany, takze nema dostacujici prehled o svych
ndkladech. Podnik by mé¢l vice monitorovat a planovat své naklady a snazit se

o jejich snizovani.
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Prilezitosti

vykryti sezonnich vykyvu

hlavni ¢innosti podniku se tykaji prevazné letni sezony. Podnik by tak mohl
vymyslet n€jakou Cinnost, ktera by se tykala zimnich mésici, kdy jeji
zamestnanci nejsou plné€ vytizeni. Mize to byt napiiklad automobilova
doprava, protoze firma ma k dispozici dodavky, které pres zimu nevyuzivaji,
investice do rozsireni skladovych prostoru

firma by mohla rozsifit své prostory o novou skladovou halu, ¢imz by méla
moznost rozsifit svij sortiment,

zaméstnat marketingového specialistu

aby firma zvétSila svij trzni podil, mize zameéstnat marketingového
specialistu, ktery by zlepSoval komunikaci firmy a ziskal tak nové

potencionalni zdkazniky,

Hrozby

hrozba konkurentu

podnik ohrozuji existujici konkurenti, kterych je dle majitele firmy pomérmé
velké mnozstvi. Zarovenl zde existuje hrozba novych potenciondlnich

konkurentt, protoze odvétvi nema pfilis velké bariéry pro vstup,
hrozba substituti

tato hrozba muze mit velky vliv na budoucnost firmy. Z divodu stale se
zvySujiciho tlaku spolecnosti na zdravy zivotni styl, se mohou objevovat
substituty, které budou pro zadkazniky mnohem atraktivnéjs§i. V soucasnosti
jsou substituty dostupné v kazdém obchodé s potravinami. Je jich tedy velké
mnozstvi a tato hodnota se bude jeste zvySovat,

zména obalového zbozi

z davodu legislativnich zmén a tlaku spole¢nosti na ochranu zivotniho
prosttedi, musi firma stale vice pfemyslet o zbozi, které odebira. Musi dbat na
to, aby byly produkty recyklovatelné. Firma tak bude muset ménit velkou Cast

svého sortimentu.
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Tabulka 7: SWOT analyza

POMOCNE SKODLIVE
(k dosazeni cile) (k dosazeni cile)
Silné stranky Slabé stranky
e Kvalitni zbozi e Marketingovéa
VNITRNI e Ochota a flexibilita komunikace
PROSTREDI k zakaznik(im o Casova naroénost
e Hiloubka a §irka sortimentu e Nedostatecné
rozpoctovani
Prilezitosti Hrozby
e Vykryti sezénnich vykyvi e Hrozba konkurentt
e Investice do rozsifeni e Hrozba substitutd
VNEJSI skladovych prostor e  7ména obaloveho
PROSTREDI e Zaméstnani zbo
marketingového specialisty

Zdroj: Informace ziskané od vedeni podniku, vilastni zpracovdni

Vyhodnoceni SWOT analyzy bylo provedeno pomoci metody parového srovnini —

Fullerovy metody. Faktory, které jsou oznaCeny zlutou barvou, maji vétsi vahu.
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Tabulka 8: FullerGv trojuhelnik

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
2 2 2 2 2 2 2 2 2 2
3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
3 3 3 3 3 3 3 3 3
4 5 6 7 8 9 10 11 12
4 4 4 4 4 4 4 4
5 6 7 8 9 10 11 12
5 5 5 5 5 5 5
6 7 8 9 10 11 12
6 6 6 6 6 6
7 8 9 10 11 12
7 7 7 7 7
8 9 10 11 12
8 8 8 8
9 10 11 12
9 9 9
10 11 12
10 10
11 12
11
12

Zdroj: Vlastni zpracovdni

Na zékladé metody parového srovnani byla vytvofena tabulka, kde najdeme

hodnoceni jednotlivych faktort a jejich dulezitost.
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Tabulka 9: Vyhodnoceni SWOT

Faktory Absolutni | Relativni
cetnost cetnost
Kvalitni zbozi 7 10,61 %
Silné stranky | Ochota a flexibilita k zakaznikim | 11 16,67 %
36,36 % Hloubka a $ifka sortimentu 6 9,09 %
Marketingova komunikace 4 6,06 %
Slabé stranky | Casova naro&nost 10 15,15 %
31,82 % Nedostate¢né rozpoctovani 7 10,61 %
Vykryti sezonnich vykyvu 1 1,52 %
Investice do rozsifeni skladovych | 1 1,52 %
Prilezitosti | Prostor
7,58 % Zaméstnani marketingového 3 4,55 %
specialisty
Hrozba konkurenta 7 10,61 %
Hrozby Hrozba substituta 2 3,03 %
24,24 % Zména obalového zbozi 7 10,61 %
Soucet 66 100 %

Zdroj: Vlastni zpracovdni

Z tabulky vyplyva, ze nejsilnéjsi strankou firmy je ochota a flexibilita k zakazniktm.
Ze slabych stranek vysla nejpodstatnéj§i Casova naroCnost, kterd je uzce spjata
s pristupem k zakaznikim. Je tak zietelné, ze pro firmu je nejdalezit€jsi nazor a
spokojenost zakaznikli. U piilezitosti vychazi, ze nejveétsi vahu ma prijeti marketingového

specialisty, ktery by firme pomahal s marketingovou komunikaci. Za nejvétsi hrozby jsou

povazovany zmeény v oblasti obalového zbozi a konkurenti.
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Tabulka 10: Volba strategie

Strategie Procenta

Ptistup S-O ,, Vyuziti“ 43,94 %
Pristup W-O ,, Hleddni * 39,4 %
Ptistup S-T ,, Konfirontace “ 60,6 %
Pristup W-T ,, Vyhybani 56,06 %

Zdroj: Vlastni zpracovdni

Firma by m¢la vyuzit strategii , konfrontace”. Tato strategie je zaloZzena na tom, zZe

podnik by mél vyuzit silnych stranek pro odstranéni potenciondlnich hrozeb.

6.3 Analyza globalniho okoli a zajmovych skupin

Politicko-pravni faktory

Mezi politicko-pravni faktory byla zafazena danova politika, ddle pak opatfeni vlady
kvuli pandemii Covid-19 a ochrana zivotniho prostiedi. Tato kategorie ma pomérné
vysoky vliv na chod firmy. Z tohoto diivodu by mél podnik vénovat vétsi pozornost
jednotlivym faktorim.

Dariova politika

Firmy se ptimo dotyka dan z pfijmu fyzickych osob, dan z pfidané hodnoty a silni¢ni
dan. Dan z pfijmua fyzickych osob ma sazbu 15 % nebo 23 %. Vyssi sazba je uzivana
v moment€, kdy je zaklad dané 48ndsobkem primérné mzdy. Firma z divodu vyssich
piijmu plati 23 %. Navyseni dané z piijmu by na firmu mélo negativni dopad, protoze by
ji to snizilo disponibilni pfijem. Daii z pfidané hodnoty ma zakladni sazbu 21 % a dvé
snizené sazby 15 % a 10 %. Firma proddva potravinatské zbozi, na kterém je sazba 15 %,
zaroven prodava i zbozi nepotravinaiské, které je zatizeno sazbou 21 %. ZvysSeni dané
z pfidané hodnoty by mohlo snizit trzby, protoze vyssi cena by mohla mit negativni vliv

na odbyt.
Opatrenti viady kvuli pandemii Covid-19

Vladni restrikce, které byly vydany béhem roku 2020 a 2021 mély znacny vliv na

trzby firmy. Opatfeni nafizovala omezeni provozu ¢i uplné uzavieni gastronomickych
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podnikd. A kvili tomu firma zaznamenala niz§i odbér zboZzi nez v predchozich letech.
Opatieni vlady také ptsobi na chovani podnikt v tom, Ze si firmy délaji niz§i zasoby,

protoze maji nejistotu ve vyvoji pandemie a boji se dalSich moznych omezeni.
Ochrana Zivotniho prostredi

Evropskd unie vydala 5.¢ervna 2019 smérnici Evropského parlamentu a Rady EU o
omezeni dopadu nékterych plastovych vyrobkt na zivotni prostifedi. Bude se to tykat
vyrobkl z plasti, které jsou na jednorazové pouziti. Firma POLI prodava plastové
kelimky, brcka a jiné vyrobky, které jsou vyrobené z jednorazovych plasta. Tato situace
vyrazn€ ovlivni sortimentni sloZeni produkti. Firma bude muset jednorazové plasty
nahradit produkty z jinych materialti. Ceska republika tento zakon schvilila v listopadu
2021 a bude mozné doprodat zasoby do 1.7.2022 (Ministerstvo zivotniho prostiedi,
2021).

Tabulka 11: Politicko-pravni faktory

Faktor Vyznam Dopad Hypotéza

Darnova politika SpiSe vyznamny Stfednédoby Firmu by vyrazné

ovlivnilo zvySeni

dani.

Opatteni vlady
kvuli pandemii
Covid-19

SpiSe vyznamny

Kratkodoby

Kwvili vladnim
opatfenim, ktera
nafizuji uzavieni
provozoven ma
firma niz§i odbér

zbozi.

Ochrana zivotniho

prostiedi

Vyznamny

Dlouhodoby

Firma pouziva
plastové vyrobky,
které bude muset
nahradit za jiné
zbozi, které bude

recyklovatelné.

Zdroj: Informace od majitele firmy, vlastni zpracovdni
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Ekonomické faktory

Do kategorie ekonomickych faktorii se fadi rostouci inflace, mira nezameéstnanosti a
mira ekonomického rustu. Skupina ekonomickych faktorti vysla dle analyzy jako méné
vyznamna. [ pfesto by firma meéla byt ostrazita a sledovat vyvoj jednotlivych

ekonomickych faktord a snazit se predchazet problémim vCasnymi opatfenimi.
Rostouct inflace
Graf 3: Vyvoj primérné miry inflace v CR

PRUMERNA ROCNi MiRA INFLACE

(X
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Zdroj: Cesky statisticky nirad, viasni zpracovani

Na grafu lze vid&t vyvoj inflace v Ceské republice od roku 2006 az do roku 2021.0d
roku 2018 se mira inflace kazdym rokem zvysuje. Podle odhadi Ministerstva financi CR
Ize v roce 2022 predpokladat pramérmou miru inflace aZ 8,5 % (Ministerstvo financi CR,
2022). Zvysovani inflace pusobi na zvysovani cen vSech statkd, pro firmu to znamena

zdrazovani vstupt a tim padem bude muset zvednout ceny svych vyrobku a zbozi.
Rostouci mira nezaméstnanosti

Na zakladé udajt ze stranek Ceského statistického Gfadu bylo zji§téno, Ze od roku
2019 se mira nezaméstnanosti zvySovala a bylo to zavinéno pandemii Covid-19, ktera
zpusobila propousténi zaméstnancti v urCitych odvétvich. Nejvyssi  hodnotu
nezaméstnanost dosahla v lednu 2021, kdy byla nezaméstnanost 4,3 %. Od té doby
muzeme sledovat pomalé klesani hodnoty a klednu 2022 byla hodnota miry
nezaméstnanosti na 3,5 %. Mira nezaméstnanosti ovliviiuje firmu v pfijimani novych
zamé&stnanc. Cim nizsi bude mira nezamé&stnanosti, tim vétsi bude problém najit na trhu

kvalifikované zaméstnance (Kurzy,2022).
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Tabulka 12: Ekonomické faktory

Faktory Vyznam Dopad Hypotéza
Rostouci inflace Spise Dlouhodoby S rostouci inflaci musi
nevyznamny firma pocitat se
zdrazovanim vSech
vstup.
Mira nezaméstnanosti Spise Dlouhodoby | Pro firmu je obtizné
nevyznamny ziskat kvalifikované
zameéstnance.

Zdroj: Informace od majitele firmy, vlastni zpracovdni
Socialni, kulturni, demografické a jiné faktory

V této skupiné jsou faktory, které se tykaji prevazné spotiebitelského chovani,
konkrétné zivotniho stylu (zdravé stravovani) a zvySovani spotieby tocené zmrzliny na
tizemi CR. Kategorie t&chto faktord byla vyhodnocena celkové jako spiSe vyznamna.

Firma by tak méla byt ostrazita a sledovat zmény u jednotlivych faktora.
Zivotni styl — zdravé stravovdni

Orientace spotiebitelt na zdravé stravovani je pro firmu dalezity faktor. Spotiebitelé
vyviji tlak na proddvany sortiment. Zajem o zdravé stravovani a celkoveé zdravi lidi
kazdorocné roste. Spousté lidem nenf lhostejné, co ji a snazi se nalézt zdravejsi substituty.
Firma se musi pfizptisobovat zménam ve spotiebitelském chovani a nabizet produkty,

které budou splilovat potieby téchto lidi.
Spotieba zmrzliny na tizemi CR

Na grafu Ize vidét mezironi srovnani zmény spotieby zmrzliny na uzemi Ceské
republiky. V roce 2019 byla spotieba zmrzliny nejvyssi za poslednich 5 let. Nasledné
spotieba klesala a v roce 2021 byla zaznamendna stejna spotfeba zmrzliny jako v roce

2020. Tento faktor mize ovlivnit trzby firmy.

50



Graf 4: Meziroéni zmény spotieby zmrzliny v CR

MEZIROCNIi ZMENY SPOTREBY ZMRZLINY V
CR

Zdroj: Eurostat, vliastni zpracovdni

Tabulka 13:Socidlni, kulturni, demografické aj. faktory

Faktory Vyznam Dopad Hypotéza
Zivotni styl — zdravé Spise Dlouhodoby | Firma se musi
stravovan{ vyznamny pfizptsobovat poptavce

lidi, ktefi vyzaduji
zbozi, které je
povazovano za
zdravé€jsi napriklad
cukroviny s niz§im

obsahem cukru.
Spotieba zmrzliny na Spise Dlouhodoby | ZvySovani spotieby
uzemi CR vyznamny prodavaného zbozi ma

vliv na trzby firmy.

Zdroj: Informace od majitele firmy, vlastni zpracovdni
Technické a technologické faktory

V této kategorii byly zvoleny faktory, které se tykaji novych technologii
zmrzlinafskych stroji a slozeni zmrzlinovych smési. Skupina technickych a
technologickych faktord vysla v analyze jako vyznamna. Podnik musi sledovat nové

technologie a pfizptisobovat se jim, aby si udrzel dobré misto na trhu.
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Nové technologie zmrzlinarskych stroji

Vyvoj novych technologii zmrzlinafskych stroji se neustale méni. Firma se musi
pfizptisobovat, aby méla vzdy aktualni nabidku pro své odbératele. Technologie
zmrzlinovych strojii ma vliv na kvalitu toCené zmrzliny a na spotiebu energie. Je dulezité,

aby firma nabidla svym zakaznikiim to nejnov€jsi, aby byla konkurenceschopna.
Slozeni zmrzlinovych smési

Ze strany Evropské unie a spotfebiteld je vyvijen tlak na slozeni zmrzlinovych smési.
Nékteré zmrzlinové smeési obsahuji barviva, ktera mizou byt ve vétsi mife nebezpeCna
anebo jsou zakdzand. Statni zdravotni ustav kontroluje slozeni zmrzlinovych smési a
jejich koncentraci pfimo v provozovnach. Konkrétné se to tyka naptiklad barviva E 110
zlut SY, E 133 brilantni modf, E 102 tartrazin a dalSich. Firma musi komunikovat
s dodavateli, aby dodrzovali natizeni Evropské unie a uvad¢li na etikety spravné slozeni,
v opa¢ném piipadé mohou hrozit vysoké pokuty nebo ublizeni na zdravi. Zarover firma
musi vyvijet tlak na dodavatele, aby slozeni vylepSovali a nahrazovali syntetickd barviva

za barviva piirodni (Ministerstvo zdravotnictvi Ceské republiky, 2016).

Tabulka 14: Technické a technologické faktory

Faktory Vyznam Dopad Hypotéza

Nové technologie Spise Dlouhodoby | Nové technologie jsou

zmrzlinafskych strojti vyznamny pro firmu dulezité,
protoze zvysuji Sanci na
vyS$si trzby.

Slozeni zmrzlinovych Vyznamny Dlouhodoby | Spotiebitelé vyviji tlak

smesi na slozeni zmrzlinovych
smési, firma musi
komunikovat

s dodavateli a
vylepSovat slozeni.

Zdroj: Informace od majitele firmy, vlastni zpracovdni

6.4 Analyza silnych a slabych stranek

Pro analyzu silnych a slabych stranek byl sestaven dotaznik s n€kolika kritérii, které
byly rozdeleny do nésledujicich oblasti: zaméstnanci, zakaznici, zbozi a produkty, trh a
podnik. V kazdé oblasti jsou 3-4 kritéria. Dotaznik vyplnilo vedeni podniku a pét
zaméstnancd. Dotazniky byly anonymni, aby byly informace co nejvice relevantni.

Bodova skala byla zvolena tfistupriovd, kde plati ¢islo 1 jako malé splnéni, 2 — stfedni
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splnéni a 3 — maximalni splnéni. Ze ziskanych dotazniki byly jednotlivé hodnoty

zpramérovany poctem korespondenti. Hodnoty jsou znazornéné v nasledujici tabulce.

Tabulka 15: Dotaznik silnych a slabych mist

Kritérium Bodové
ohodnoceni
Zameéstmanci 2,42
Kvalifikace zaméstnancu 2,67
Spolehlivost zaméstnanct 2,17
Spokojenost zaméstnanct 2,5
Podpora podniku ze strany 2,33
zaméstnancu
Zdkaznici 2,58
Spokojenost zakaznika 2,5
Flexibilita, ochota sehnat potfebné 2,83
zbozi
Vcasné dodavky zbozi 3
Nizkd mira reklamaci 2
ZboZi, produkty 2,46
Kvalita zbozi 3
Ceny zbozi 1,67
Sife a hloubka sortimentu 2,67
Spolehlivi dodavatelé 2,5
Trh 2,94
Know-how podniku 3
Pozice na trhu 3
Rust 2,83
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Podnik 2,61

Plnéni cilu 2.5
Organizace podniku 2,5
Financni situace 2,83

Zdroj: Informace od majitele firmy a zaméstnanci, viastni zpracovdni
Zaméstnanci

Graf 5: Kfivka silnych a slabych mist — zaméstnanci

ZAMESTNANCI

Kvalifikace Spolehlivost Spokojenost Podpora podniku ze
zaméstnancl zaméstnancl zaméstnancl strany zaméstnancl

Zdroj: Informace od majitele firmy a zaméstnanci, viastni zpracovdni

Kfrivka silnych a slabych mist v oblasti zaméstnanct fika, ze firma nema zadné
kritérium, které by bylo vylozené nedostate¢né. Nejslabsim kritériem je zde spolehlivost
zaméstnancu, kterd odpovida hodnoté 2 — coz predstavuje stiedni splnéni pozadavkd.
Z této oblasti by se tak firma méla zaméfit na spolehlivost svych zaméstnanca.
Nejsiln€j§im mistem je kvalifikace zaméstnanct, jehoz hodnota se blizi Cislu 3, coz
vyjadiuje maximalni splnéni. Spokojenost zaméstnancti ma hodnotu mezi Cislem 2 a 3,
znamena to, ze tu neni velky problém, ale je tu zaroven prostor pro zlepSeni. Podpora

podniku ze strany zameéstnanci ma hodnotu odpovidajici Cislu 2 — tedy stfedni splnéni.
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Zakaznici

Graf 6: Kfivka silnych a slabych mist — zdkaznici

ZAKAZNICI

2.83

Spokojenost Flexibilita, ochota Vcasné dodavky Nizkd mira
zakaznika sehnat potrebné zbozi reklamaci
zbozi

Zdroj: Informace od majitele firmy a zaméstnanci, viastni zpracovdni

Kftivka ukazuje, ze 1 v této oblasti ma firma dobré ohodnoceni. NejslabsSim mistem
jsou reklamace, maji hodnotu 2, coz fika, ze firmé se dafi udrzet nizkou miru reklamact,
ale 1ze tam najit mezery. Nejsiln€j§im mistem jsou v¢asné dodavky zbozi, firmé se dari
dodévat zbozi na Cas, kritérium ma hodnotu 3 — tedy maximalni splnéni. Flexibilita a
ochota sehnat zbozi mé témef hodnotu 3, firma se pro své zakazniky snazi udélat
maximum. Spokojenost zdkazniki je na pomezi Cisla 2 a 3, vétSina zakaznikd je dle této

analyzy spokojend, ale také je zde maly prostor pro zlepSeni.
Zbozi a produkty

Graf 7: Kfivka silnych a slabych stranek — zbozi a produkty

ZBOZi A PRODUKTY

2.67

Kvalita zboZi Ceny zbozi Site a hloubka Spolehlivy
sortimentu dodavatelé

Zdroj: Informace od majitele firmy a zaméstnanci, viastni zpracovdni
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Kfivka v oblasti zbozi a produktt je na pomezi Cisla 2 a 3. Hodnoceni je stejné jako u
predchozich oblasti dobré, ale jsou zde lehké mezery. NejslabS§im mistem jsou ceny zbozi,
kde je hodnota pod ¢islem 2. Firma ma oproti konkurentiim vyssi ceny, z toho divodu je
hodnoceni takto nizké. Nejsiln€jSim mistem je kvalita zbozi, které md hodnotu 3. Souvisi
to s nejslabgim mistem — cenou zbozi. Firma nabizi kvalitni zboZ, ale za vy§§i cenu. Sife
a hloubka sortimentu se blizi ¢islu 3, tedy maximalni splnéni. Odbératel si vybere veskeré
potiebné zbozi, které jeho podnikani vyzaduje. Kritérium, které se tyka spolehlivosti
dodavatelll, je na rozmezi mezi Cislem 2 a 3.Firma by se mohla zamyslet, jestli nelze

nekteré dodavatele vymeénit za spolehlivejsi.
Trh

Graf 8: Kfivka silnych a slabych stranek — trh

Know-how podniku Pozice na trhu

Zdroj: Informace od majitele firmy a zamésmancii, vilastni zpracovdni

Tato kategorie ma nejvyssi hodnoceni. Nejsilnéjsim mistem jsou hned dvé kritéria —
know-how podniku, pozice na trhu. Firma m4 podle této analyzy velmi dobré postaveni
na trhu, ma vedouci pozici. To je spojeno s dobrym know-how podniku. Nejslab§im

mistem je rust pozice na trhu, ale i pfesto se blizi hodnoté 3, maximalni splnéni.
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Podnik

Graf 9: Kfivka silnych a slabych mist — podnik

PODNIK

PInéni cild Organizace podniku Finanéni situace

Zdroj: Informace od majitele firmy a zaméstmancii, viastni zpracovdni

V této oblasti je nejsilnéjSim mistem finanéni situace podniku, kterda ma témér
hodnotu 3. Firma nema zadné finan¢ni problémy a finanéni situace je v optimu. Plnéni
cilti a organizace podniku je na pomezi ¢isel 2 a 3. Jak uz bylo uvedeno na zacatku, firma
si stanovuje spiSe kratkodobé cile a neplanuje do budoucna. V tomhle sméru by méla

firma zapracovat na organizaci a plnéni i stanovovani cili.

Graf 10: Kftivka silnych a slabych mist.

KRIVKA SILNYCH A SLABYCH MIST

2.96

Zaméstnanci Zakaznici Zbozi,produkty Podnik

Zdroj: Informace od majitele firmy a zaméstnanci, viastni zpracovdni

Podle grafu, kde je zndzornéna souhrnna ktivka silnych a slabych mist podniku, si Ize
vSimnout, ze nejslabsim mistem je oblast zaméstnancii. Naopak nejsilnéjSich oblasti

podniku je trh a jeho pozice.
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6.5 Kirivka zivotniho cyklu

Tato analyza neni pro zvoleny podnik relevantni. Jak uz bylo zminéno, firma se vénuje
vice Cinnostem. Jeji hlavni a nejvice vydélecna cCinnost je velkoobchod. Firma se
zaméfuje 1 na vyrobu, ale ma ji pouze jako vedlejsi Cinnost. Konkrétné se jednd o vyrobu

kopeckové zmrzliny a cukraiskou vyrobu.

Vyroba kopeckovych zmrzlin je jiz od zafatku pomémé konstantni a nevznikaji
pravideln€ nové vyrobky. Jiz od zacatku si firma drzi zakladni piichuté zmrzlin, jako je
vanilkovéa a ¢okoladova a dale jsou to ovocné sorbety. Neni mozné zde vytvorit relevantni

analyzu zivotniho cyklu vyrobku.

Cukrarska vyroba, se kterou firma pivodné zacinala, je stdle stejna. Vyrabi dorty na
objednavku, svatebni cukrovi a mrazené dorty. Ani zde firma nevytvaii nové vyrobky a

nepiinasi na trh néco nového.

Vyrobni ¢innost ma v podniku tak maly vyznam, ze provadét tuto analyzu neni nutné.
Dle provedené analyzy portfolia pomoci matice BCG, vySly tyto ¢innosti jako ty, kterych
by se mél podnik spiSe zbavit. Tato analyza by firmé nepfinesla zadné zajimavé vystupy

a nemélo by to vliv na strategicky controlling podniku.

6.6 Analyza potencialu

Analyza potenciélu je obdobna analyze silnych a slabych mist a analyze konkurence.
Z toho davodu tato analyza neni provedena. V této analyze je tfeba utfidit silné a slabé
stranky firmy. Provadi se pomoci dotazniku s hodnotici Skalou, obdobné je tomu u
analyzy silnych a slabych stranek. Kritéria, kterd by byla obsahem tohoto dotazniku, jsou
viceméné obsazené v jiz zminéné analyze silnych a slabych stranek. Vysledky dotazniku
by se pak mely porovnat s vedoucim podnikem na trhu, coz bylo provedeno u analyzy

konkurence.

Tato analyza by nepfinesla nové informace ani vystupy, které by pomohly zlepsit

strategické fizeni podniku.

6.7 Balanced scorecard
Informace pro tuto analyzu byly ziskdny rozhovorem s majitelem firmy. Byly
stanoveny strategické cile ve 4 perspektivach, které jsou v souladu s vizi firmy. Cile byly

stanoveny v oblasti zakaznické, financni, uCeni a vyvoje a internich procesu.
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Zakaznicka perspektiva

Tato oblast je pro firmu velice dulezita, protoze je pro n€ zasadni, jak jsou zakazniky
vnimani. Nabizeji téméf nepretrzity servis a pomoc. Dalo by se fict, Ze spokojenost
zakazniku je pro firmu POLI vzdy na prvnim misté. Byly stanoveny dva cile, které se

tykaji zdkaznické perspektivy.

Prvnim cilem je ziskat vice zakaznikd. Tento cil je propojen s cilem ve financni
perspektivé, ktery je zaméfen na zvySeni trzeb firmy. Soucasna hodnota zakaznického
portfolia se pohybuje okolo 200 zakaznikd. Podnik by si pral toto Cislo rozsifit na 300
zakaznikd. Dosahnout tohoto cile muze podnik tim, Ze najme specializovaného
obchodniho zdstupce, ktery bude aktivné ziskavat nové zakazniky. Zaroven muze
pfijmout marketingového specialistu, nebo vyuzit externich sluzeb né&jaké firmy.
Marketingovy specialista by pomohl firmé s komunikaci jejich produkti a mohl by firmu

dostat do vét§iho povédomi.

Druhym cilem je spokojenost zakaznikd. Jak uz bylo zminéno, firma POLI dba na
spokojenost svych zakaznikl. Proto je dilezité snazit se zlepSovat vztahy se zakazniky a
pravidelné zjistovat, zda je vSe v poradku. Aby firma zjistila spokojenost zakazniku,
mulze se zaméfit na pocet reklamaci a snazit se ho snizit. Pro splnéni cile by pomohlo
rozesilat zakaznikim dotazniky spokojenosti a ziskat tak zpétnou vazbu. Obchodni
zastupce muze zakazniky kontaktovat a zjistit, zda vSe probéhlo v poradku, nebo jestli
jesté néco nepotiebuji. Dale mize byt dan apel na skladniky, ktefi kompletuji objednavky,
aby si kontrolovali 1épe svou prici. Tento cil je dzce propojen s cilem z perspektivy

internich procest, kde je stanoven cil tykajici se kvality produktu.
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Tabulka 16: BSC — zdkaznicka perspektiva

Strategicky | Méritko Soucasna | Cilova Strategicky navrh
cil hodnota | hodnota | k dosazeni cile
Rozsiteni Interni zdroje | 200 300 Zaméstnani
zakaznika marketingového

specialisty, obchodniho

zastupce.
Spokojenost | Dotazniky Mira Pldnovand | Kontrolovat spokojenost
zakazniku spokojenosti, | reklamaci | mira pomoci dotazniki, apelovat
mira 39 reklamaci | na zaméstnance pfi
reklamaci 1% kompletaci doddvky na

veEtsi opatrnost.

Zdroj: Informace od majitele firmy, vlastni zpracovdni
Perspektiva internich procesu

Tato perspektiva se zaméfuje na vnitini procesy, které by chtéla firma vylepsit. Byly

stanoveny dva cile, které by mohly firmé pomoct naplnit jejich vizi do budoucnosti.

Prvnim cilem je zvySeni podilu trzeb ze servisu a oprav stroji. Tento cil je taktéz
propojen s cilem z finan¢ni perspektivy, ktery se zamétuje na zvySeni celkovych trzeb.
Podnik povazuje tuto oblast za perspektivni a do budoucna by chtéli jejich sluzby
vylepSovat. V analyze portfolia byla zjisténa mira ristu trzeb servisu a oprav. Cilem je
kazdoro¢né napliovat rust trzeb v oblasti servisu a oprav o 10 %. Strategickych akci,
které mohou prispét k naplnéni cil, muze byt nékolik. Za dilezité je povazovano
pravidelné §koleni zaméstnancl v této oblasti. Skolenim se bude zvySovat
kvalifikovanost zaméstnanct a s tim bude souviset i lepsi konkurenceschopnost v této
oblasti. Ddle by mohlo pomoct zvySeni povédomi o této sluzbé. Marketingovy specialista

by mohl zajistit propagaci této sluzby a ptilakat vice zakazniku.

Druhym cilem je udrzovat dobrou kvalitu produkt. Tento cil je spojen s cilem ze
zakaznické perspektivy, kde byl stanoven cil tykajici se spokojenosti zakazniki. Kvalitni
produkty pomohou firmée udrzet si dobré jméno a zajisti spokojené zakazniky. Pro splnéni

cile by firma méla zjistovat zpétnou vazbu od zakazniki a dbat na snizovani reklamaci.
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Firma muze motivovat zaméstnance ve skladu pomoci odmén, kdyz se jim podafi snizit

pocet reklamaci.

Tabulka 17: BSC — perspektiva internich procesu

Strategicky | Méritko Soucasna Cilova Strategicky navrh
cil hodnota hodnota k dosazeni cile
Zvyseni Trzby servisu | 2271 tis. K& | Kazdoroéni | Skoleni zam&stnancti
podilu trzeb | a oprav navyseni v oblasti servisu a
servisu a trzeb 0 10 % | marketingova
oprav stroju propagace servisu a
oprav
Dobra kvalita | Mira Mira Planovani Ziskat zpétnou vazbu
produktu reklamaci, reklamaci 3 mira od zakazniku,
spokojenost | % reklamaci 1 | motivovat
zakaznika % zameéstnance skladu
finan¢ni odménou

Zdroj: Informace od majitele firmy, vlastni zpracovdni
Perspektiva uceni a vyvoje

Tato perspektiva je vénovana piedevSim zaméstnancim. Byly stanoveny dva cile,

které by mély zajistit spokojenost zaméstnancu a tim 1 vykonnost firmy.

Prvnim cilem je zvySovat spokojenost zaméstnancii. Tim by mohla firma zabranit
zvySovani fluktuace zaméstnancti. Aby byla firma schopna hlidat spokojenost, méla by
zaCit sbirat od zaméstnanci zpétnou vazbu, to muaze provést pomoci dotaznikl
spokojenosti. Dotazniky by mély byt anonymni, aby se zameéstnanci nebali vyjadfit svij
nazor. Spokojenost zameéstnanct lze hlidat i sledovanim trendu rozvazani pracovniho
poméru s cilem uzavieni nového v jiné firmé. Zvyseni spokojenosti zamestnancii muze
firma dosahnout tim, Ze nabidne zaméstnancim zajimavé benefity nebo vytvori novy
systém odmeéniovani, ktery bude zaméfen na motivaci zaméstnanci. Podnik by také mél
zamestnancim umoznit se rozvijet a vzdélavat, coz souvisi s druhym stanovenym cilem

z této oblasti.

Druhym cilem je Skolit a vzdé€lavat zaméstnance. Tento cil je navazany na cil

predchozi, protoze moznost rozvijet se mize zvysit spokojenost zaméstnancu. Firma by
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méla poskytnout svym zaméstnancim moznost se vzdé€lavat a tcastnit se Skoleni, ktera

jim pomohou rozsifit si obzory ve svém oboru. Firma tim ziska i1 vice kvalifikované

zaméstnance, coz muze pomoct navysit celkové trzby podniku, a tim pomoci naplnit cil

z finan¢ni perspektivy.

Tabulka 18: BSC — perspektiva uceni a vyvoje

Strategicky | Méritko Soucasna Cilova Strategicky
cil hodnota hodnota navrh k dosazeni
cile
Zvysovat Zpétna vazba | Nebylo Pozitivni Nabidnout
spokojenost od hlid4no / zpétna vazba zaméstnancim
zamestnancu | zamé&stnancu / Primérny od zajimavé
rozvizani PP | potet zaméstnanc / | benefity, vytvofit
s cilem zménit | rozvdzanych 0 rozvazanych novy system
zaméstnavatele | PP za 1 rok — 1 | PP za 1 rok odméfiovani,
(za poslednich umoznit jim se
10 let) rozvijet
Skoleni a Uspé&sné Nebylo Uspésnost Nabidnout
vzdélavani splnéni testa hlidano v zavéreCnych | zaméstnancim
zaméstnanci | na Skolenich, testech 85 % / | ucast na Skolent,
dochdzka na aktivnf zdjem o moznost se
Skoleni skoleni vzdélavat

Zdroj: Informace od majitele firmy, vlastni zpracovdni

Finan¢ni perspektiva

Tato oblast se tyka financnich strategickych cilti firmy. Byly zde stanoveny dva cile,

které by mély prispét k vétsi financni stabilité podniku. Cile by mély zlepSit financni

fizeni podniku do budoucna.

Prvni cil je snizit nepifimé ndklady. Firma by si pfala snizit nepifimé ndklady o 1 %.

Dle rozhovoru s majitelem podniku existuje nékolik zptisobu, jak toho docilit. Za prvé

bude tfeba zacit vytvaret financni plany a rozpocCty na kazdy rok, kterymi se firma bude

fidit. Konkrétni zmény a uspory v ndkladech pak mohou byt napiiklad nechat si

vypracovat zajimavejsi nabidky dodavek energie nebo zacit monitorovat zaméstnance,
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ktefi pouzivaji firemni auta. Do auta se mize nainstalovat GPS lokator, diky kterému

bude mit firma lepsi piehled o cestach zameéstnancu.

Druhym cilem je navySeni trzeb podniku. Jak uz bylo zminéno dfive, tento cil je
provdzany s nékolika jinymi cili z ostatnich perspektiv. Firma si stanovila cil navysit
celkové trzby o 2 %. Strategickych akci k dosazeni cile je n€kolik a par jich bylo jiz
zminéno v predchozich perspektivach. Nejdulezitéjsi je zameéstnat dobie kvalifikovaného
obchodniho zistupce, ktery pro firmu ziskd nové zdkazniky a tim se zvySi celkové trzby.
Dalsim stézejnim bodem by mohl byt marketing, na ktery se firma moc nezaméiuje.
Mohla by zaméstnat marketingového specialistu nebo zacit vyuzivat externich sluzeb
marketingové firmy. Spradvnd marketingovd komunikace by mohla taktéz pfispét

k navySeni trzeb podniku.

Tabulka 19: BSC - finan¢ni perspektiva

Strategicky cil | Méritko Soudasna Cilova hodnota Strategicky
hodnota navrh
k dosazeni cile
Snizeni Vyse 9 091 tis. K& Snizit provozni Zacit vytvaret
nepfimych neprimych ndklady o 1 % detailni finan¢ni
nakladu nakladu plany a rozpocty
Rust trzeb Vyse trzeb 55300 tis. KE | Zvysittrzby 02 % | Zaméstnat
podniku podniku obchodniho
zéstupce,
marketingového
specialistu

Zdroj: Informace od majitele firmy, vlastni zpracovdni

6.8 Analyza odvétvi

Pro analyzu odvétvi byl zvolen Porteriv model péti sil, ktery se zabyva odbérateli,
dodavateli, substituty, novymi potenciondlnimi konkurenty a rivalitou v odvétvi
(konkurence). Informace pro tuto analyzu byly ziskdny rozhovorem s majitelem firmy.

Ve spoluprici s vedenim byly ohodnoceny jednotlivé faktory danych oblasti.
Odbératelé

Firma POLI nema moc vyznamnych odbératelt. Jejich trzby spiSe tvori vice malych

firem, které od nich odebiraji zmrzlinafsky sortiment. Z toho divodu neni firma zavisla
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na jednom konkrétnim odbérateli a nemusi se obavat vétSiho vypadku trzeb v pfipadé
jeho odchodu. V oblasti maloobchodu plati to samé. Své odbératele firma hodnoti jako
loajalni, nestava se Casto, ze by nékdo presel ke konkurenci. Hrozbou zde miize byt zpétna
integrace, tedy kdyz zakaznik za¢ne podnikat vtom stejném. Plati to prevazné pro
maloobchod neboli stankovy prodej zmrzliny. Firmé tak maze piebrat né€jaké zakazniky,
ale vzhledem k tomu, Ze maloobchod neni jejich hlavni ¢innost, neni to zas tak podstatné.
A v ptipadé, ze se tak stane, firma ziska zdkazniky pro velkoobchod se zmrzlinarskym
sortimentem. Vyhodou firmy je to, ze maji jedineény vyrobek, prodavaji zmrzlinové
smési OpoCenské zmrzliny, ktera ma v Ceské republice jméno a tradici. Jsou vyhradni
obchodni zastupci pro kraj JihoCesky a Zapadocesky, nikdo jiny zde tyto smési ve velkém

nemuzZe nabizet.

Tabulka 20: Porterav model péti sil — odbératelé

Faktor Hodnoceni (1-5)
Pocet vyznamnych zakaznika 2
Koncentrace zakaznika 4
Loajalita zakaznika 4
Hrozba zpétné integrace 2
Jedinecnost vyrobku 4

Zdroj: Informace od majitele firmy, vlastni zpracovdni
Dodavatelé

Firma POLI ma jednoho hlavniho dodavatele — Bohemilk a.s. a nékolik drobnéjSich
dodavateli. Od firmy Bohemilk odebiraji zmrzlinové smési, smési na ledové triste,
suSené mléko a dalsi. Tento dodavatel tvoii vétSinu jejich sortimentu. Jak bylo jiz diive
zminéno, POLI funguje jako vyhradni obchodni zdstupce této firmy a proddva jejich
produkty drobn&j§im odbératelim v Jiznich a Zapadnich Cechach. V piipadé vypadku
tohoto dodavatele by se firma mohla dostat do problémd. Dale ma firma nékolik
drobné&jsich dodavatell, od kterych odebiraji zmrzlinové kornoutky ¢i obalovy material.
Ceny dodavatelt jsou vyssi, ale to je spojeno s kvalitou odebiraného zbozi a tradici firmy
Bohemilk. Dodavatel je spolehlivy a nevznikaji zde vypadky dodavek nebo nedodrzeni
casu dodavky.
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Tabulka 21: Porterav model péti sil — dodavatelé

Faktor Hodnoceni (1-5)
Koncentrace dodavatela 1
Cena dodavatela 3
Kvalita zbozi, servisu 3
Jedine¢nost vyrobku 1

Zdroj: Informace od majitele firmy, vlastni zpracovdni
Hrozba substitutu

Substituti, které mohou ohrozit podnik je spousta. Pfima obdoba zmrzliny jsou
nanuky nebo zmrzliny v kelimkéch, které jsou v kazdém obchod€ s potravinami. Za
substitut 1ze povazovat i jiné sladké pochutiny, které jsou snadno k dostani na kazdém
rohu. S rozvojem socialnich siti zaroven vznika stale vice cukraren s origindlnimi dorty
nebo 1 domécimi nanuky ¢i femeslnou zmrzlinou. Do budoucna mohou byt substituty
velkou hrozbou, protoze by mohla vymizet tradice Opocenské zmrzliny. Substituty budou
stale zajimavéjsi, chutnéjsi a vzhledove lakavé;si.

Tabulka 22: Porterav model péti sil — hrozba substitutt

Faktor Hodnoceni (1-5)
Dostupnost substituta 1
Naklady na ptechod k substitutim 4
Konkurence v odvétvi substitutt 1
Hrozba substituti v budoucnosti 2

Zdroj: Informace od majitele firmy, vlastni zpracovdni
Potencionalni konkurenti

Hlavni bariéra pro vstup do tohoto odvétvi je pfistup k distribu¢nim kanalim. Pro
nové podniky je obtizné dostat se na trh se zmrzlinovymi smésmi, protoze firmy, které je
vyrabi, maji své obchodni zéstupce, ktefi obstaravaji poptavku v riznych &astech CR. Pro
vstup do tohoto odvétvi je potifeba mit i znacny kapital. Jsou potfeba obchodni prostory,
sklad a vozovy park. Bariérou zde neni potfeba néjakého patentu ¢i know-how. Pristup

k pracovni sile je pomérné jednoduchy, protoze neni tieba kvalifikovanych zaméstnanct.
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Tabulka 23: Porteriv model péti sil — potencionalni konkurenti

Faktor Hodnoceni (1-5)
Kapitalova narocnost vstupu do odvétvi 3
Pristup k distribu¢nim kanaliim 2

Potieba vlastnit technologie, know-how 4

Ptistup k energiim, pracovni sile 3

Zdroj: Informace od majitele firmy, vlastni zpracovdni
Rivalita v odvétvi

V odvétvi existuje pomeérné velké mnozstvi konkurentd. Jsou to firmy, které
distribuuji zmrzlinové smési jinych znacek. Jednd se o obchodni zdstupce firem Ledové
iiSe, Tatry nebo Toje, ktefi prodavaji stejné zbozi jako firma POLI, ale od jinych vyrobct.
Rivalita mezi konkurenty je pomérné vyznamna a kazdym rokem se zvySuje jejich
konkurenceschopnost. At uz jsou to praktiky obchodnich zastupci nebo masivni

marketingové propagace. D4 se fict, ze obcas jsou praktiky na hrané obchodni etiky.

Za konkurenty firmy se daji povazovat i stankové prodeje zmrzliny, protoze firma
provozuje i své zmrzlinové stanky. Zde je velky pocet konkurentd, protoze zmrzlinové
stainky jsou v dnesni dobé témeér vSude. Rivalita mezi konkurenty je tu pomérné

nevyznamnd. Zde rozhoduje pfevazné kvalita a cena zmrzliny.
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Tabulka 24: Porterav model péti sil — rivalita v odveétvi

Faktor Hodnoceni (1-5)
Pocet konkurentt 2
Velikost konkurentd 4
Mira rastu trhu 3
Rivalita mezi konkurenty 2
Konkurenceschopnost konkurentt 3
Postoj k obchodni etice 2

Zdroj: Informace od majitele firmy, vlastni zpracovdni
Vyhodnoceni analyzy

Podle Porterova modelu péti sil vyslo, Ze nejvetsi nebezpeci hrozi podniku ze strany
dodavateli a substitutd. Dodavatelé maji znacnou silu, protoze jejich vyrobek je
jedine¢ny a firma je na jejich produktech zavisla. Substituti je velké mnozstvi a jsou

dostupné téméf vSude, do budoucna se bude jejich koncentrace zvySovat.

6.9 Analyza konkurence

Pro analyzu konkurence byl sestaven dotaznik, ktery se zaméfuje na hlavni ¢innost
podniku — velkoobchod. Dotaznik porovnava firmu a jejich pét konkurentii. Dotaznik se
zaméfuje na podnik jako celek, postaveni na trhu a zbozi. Ve spolupréci s majitelem firmy
bylo vybrano 5 hlavnich konkurentii podniku, ktefi budou kratce popsany. Podniky

nebudou jmenovény, dle domluvy s vedenim firmy.

Dotaznik md bodové ohodnoceni v podobé znaminek, ,plus“ znamend, Ze je

zkoumany podnik lepsi, ,,rovna se* znamena, ze je na tom podnik stejné s konkurenci a

2 9

,,minus® znaci, ze konkurence je na tom hure.
Konkurenti velkoobchod

I. K1
Prvni konkurentem je firma. Jednd se o velkoobchod se smiSenym zbozim,
ktery ma po celé Ceské republice n&kolik pobocek. Prodava potraviny, ale i
jiné zbozi. Mezi jejich produkty patii i zmrzlinafsky sortiment, konkrétné

prodavaji 1 zmrzlinové smési Opocenské zmrzliny.
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K2

Druhym konkurentem je spolecnost, ktera odebira vyrobky od firmy, kterd
vyrabi sortiment pro cukrafe a zmrzlinafe. Prodavaji tak smési na tocené i
kopeckové zmrzliny.

K3

Dalsim konkurentem je firma, ktera odebira zmrzlinafsky sortiment od firmy,
ktera se specializuje na potravinaiské vyrobky. Ve své nabidce maji smési pro
to¢ené zmrzliny, ledové tfiste, sortiment pro cukrafe, ale navic maji i pasty pro
pfipravu omacek, bujont a dalsi.

K4

Ctvrtym konkurentem je podnik, ktery proddva vyrobky firmy. Jednd se o
mlékarnu, ktera svou vyrobu zaméfuje predev§im na mlécné vyrobky, ale
vyrabi i zmrzlinové smési.

K5

Poslednim konkurentem je obchodni zastupce firmy, kterd vyrdbi zmrzlinové

smési, smési na pripravu ledové tfi§t€ a smeési na smoothie.

Tabulka 25: Analyza konkurence

Faktory K1 K2 K3 K4 KS
Vykonnost + + + + +
Zdroje - + + + +
Organizace + + - + -
Strategické cile = = = = =
Koncepce marketingu - - - - -
Vyrobkovy sortiment + + + + +
Pozice na trhu + + + + +
Servisni sluzba + + + + +
Kvalita zbozi = + + + +
Ceny = - - - -
Dodavatelé = = = = =

Zdroj: Informace od majitele firmy, vlastni zpracovdni

Z této analyzy lze zjistit, jaky podnik muZze byt pro firmu POLI hrozbou, ale zaroveri

jsou zde i1 jasné znatelna slab4 mista na které by se méla firma zameéfit. Nejvétsi hrozbou

je konkurent Cislo 3 a 5, ktefi maji 1épe propracované marketingové materidly a
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komunikaci. Zaroven firma vidi i nedostatky v organizaci oproti témto podnikiim. Dalsi

vyhodou téchto konkurenti je cena nabizeného zbozi, které maji levnéjsi.

Z této analyzy jsou patrnd slabd mista firmy POLI, pro zlep§eni konkurenceschopnosti
je tfeba zapracovat na marketingové koncepci. Zaméfit se vice na marketingovou

komunikaci, aby byla firma vice vidét.

Celkové zhodnoceni této analyzy dopadlo pro firmu kladné, neni znat, ze by byla
pfimo ohroZena nékterym z konkurenti. Ve vétSiné faktori ma firma nad ostatnimi

podniky navrch.

6.10 Strategie modrého oceanu

Pro tuto strategii byly vyuzity informace, které byly ziskany z pfedchozich analyz a
zaroven byly vyuzity vefejné dostupné nabidkové katalogy firem z odvétvi. Nejprve byly
vytvoreny hodnotové kiivky. Jednotlivé faktory byly obodovéany hodnotici stupnici od 1-
5. Cislo 1 je nejhorsi mozné hodnoceni a &islo 5 znamena nejlepsi vysledek. U ceny
znamena Cislo 1 jako nejnizsi a Cislo 5 nejvyssi.

Graf 11: Hodnotové kiivky

Hodnotové krivky

4 /
, /\/
2
1
Cena Site nabizeného  Nakup pres e-shop Marketingova Zajimavé prichuté
sortimentu komunikace
e O dvétvi POLI

Zdroj: Vlastni zpracovdni

Hodnotové kiivky vytvorily konkurenéni profil. Dle grafu lze vidét, ze firma POLI
viceméné kopiruje kiivku odvétvi. Nejvice vycniva faktor marketingové komunikace.
Takto vypadd rudy ocean. Pro pfechod do modrého oceanu se musi vytvofit nova
hodnotova kiivka. Pro tvorbu nové hodnotové kiivky se vyuzije ramec ¢ty aktivnich

opatfeni tim, ze budou zodpovézeny 4 klicové otazky a vytvori se mfizka ERRC.
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Obrazek 4: Miizka ERRC

OMEZTE VYTVORTE
Sife nabizeného sortimentu Servis a opravy stroju
Zajimavé prichuté Komplexni sluzby
ODVRHNETE POZVEDNETE
Nékup pres e-shop Cena
Marketingovd komunikace

Zdroj: Vlastni zpracovdni

Prvni otdzka tesi, jaké faktory by firma méla omezit na niz$i troven, nez ma obvykle
odvétvi. Zvoleno bylo snizit nabidku sortimentu, POLI nabizi opravdu Siroky sortiment,
ktery spoustu zakaznika oceni. Mohli by vSak sviij sortiment snizit a zaméfit se na nejvice
prodavané produkty. Tim by uspokojili vétSinu zakazniku, ktefi si kupuji nejvice zadany
sortiment. Méné zadany sortiment zabird spoustu mista ve skladové hale a zdsoby také
drzi velké mnozstvi penéznich prostiedku, které by se daly vyuzit jinde. Déle by mohli
omezit zajimavé piichuté, kazdy rok vznikaji novinky, které na prvni pohled nadchnou
spoustu zakaznikd, ale s odstupem casu se zakaznici stejné vraci ke standardnim

pfichutim jako je vanilkové, Cokoladova a ovocné sorbety.

Nésleduyjici otazka se zamétuje na faktor, ktery je v daném odvétvi standardem, ale
dal by se zcela odvrhnout. Tyka se to moznosti ndkupu pres e-shop. U vétSiny firem je
moznost nakoupit si dané zbozi pres e-shop. Podle informaci od majitele vSak pres e-shop
probihé jen malé Cast prodeje zbozi. Firma by tak mohla e-shop zrusit, ¢imz by uSetfila
ndklady na provoz e-shopu a zaroveii by mohla vyuzit osobniho kontaktu se zdkazniky a

navysit tak mnozstvi prodaného zbozi a utuzit zakaznické vztahy.

Treti otazka se pta, jaky faktor by mél byt vyrazné pozvednut na vyssi urovefi, nez ma
obvykle odvétvi. Vybran byl faktor tykajici se marketingové komunikace, kterou ma
firma na podstatné niz§i drovni nez zbytek odvétvi. V pfedchozich analyzach bylo na
tento problém jiz poukazovano, a proto bude pro firmu dilezité s tim zacit pracovat.

Firma by méla zaméstnat marketingového specialistu nebo si najmout externi firmu, ktera
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by zvySsila uroven marketingové komunikace a prekonala tak i standardni urover odvétvi.
Dalsim faktorem je cena, kterou firma nemuze vyrazn€ snizit, protoze cena se z velké
casti odviji od cen dodavatele, ktery ma ceny v tomto odvétvi nejvyssi. Cena by se tak
méla pozvednout a spiSe by se méla 1épe komunikovat, vysvétlit zakaznikim, ze za

sluzby, které firma dokéaze nabidnout, se rozhodné vyplati si priplatit.

Posledni otazka se zaméfuje na vytvoreni novych faktord, které odveétvi jako celek
nikdy neposkytovalo. Zde byl zvolen servis a opravy stroju. Firmy v odvétvi maji
v nabidce vétsinou spolupraci s externi sluzbou, ktera dokaze zakaznikim zmrzlinarsky
stroj obstarat na pronajem ¢i na prodej. Firma POLI ma v nabidce velkoobchodu velké
mnozstvi stroji na zmrzlinu, ledovou tfist’ ¢i mrazeny jogurt a dalsi. Stroj si tak muizete
od firmy pfimo koupit nebo pronajmout. V poslednich letech firma POLI zacala
obstaravat servis i opravy stroju. Tuto sluzbu ma firma dostupnou téméf 24 hodin denng,
pokud se kdykoliv néco ptihodi, firma pfijede a o dany problém se postard. To zadn4 jin
firma v odvétvi neni schopna poskytnout. Tuto ¢innost uz firma sice provozuje, ale jesté
neni na takové urovni, jakou by si firma predstavovala, proto byla zafazena v ERRC
miizce do Casti vytvorit. Do budoucna by tak firma méla rozvinout tuto ¢innost a rozsifit
sluzby mezi vice zakaznika. Dal§im faktorem je obstarani komplexnich sluzeb pro nové
potencionalni zakazniky. Firma je schopna poskytnout novym zajemcim o podnikani
v této oblasti vSechna potiebnd zafizeni a informace. Pokud pfijde novy zakaznik s tim,
ze by si chtél otevfit zmrzlinovy stanek, ¢i cukrarnu, firma POLI dokaze poradit
s legislativou, pfeda zakladni know-how, poskytne vSechny potiebné stroje a zajisti
veskery potiebny sortiment od zmrzlinovych smési, ledové tfisté, kornoutkt, obalového
materidlu, ale i nejriznéjSich zakuskd. Zaroveni dokaze proskolit zaméstnance o
pouzivani a vymyvani stroju a zajisti servis a potiebné opravy. Tyto komplexni sluzby by
tak firma mohla zacit propagovat jako svij produkt, ktery usnadni novackim v odvétvi

vstup do podnikani.
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Graf 12: Hodnotova kiivka — ndvrh strategie

Hodnotova kfivka - navrh strategie
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sortimentu
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Zdroj: Vlastni zpracovdni

Na grafu 12 je ndvrh na novou strategii podniku, kde byl uplatnén ramec Ctyt aktivnich
opatieni a byla sestavena ERRC mfizka. Hodnotova kfivka firmy POLI se zde vyrazné

odlisuje od kfivky odvétvi.
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7 Zhodnoceni controllingovych nastroju a doporuéované
navrhy na optimalizaci

V nésledujici kapitole budou zhodnoceny vybrané analyzy, které byly provedeny
v praktické Casti této prace. Po zhodnoceni budou navrzena doporuceni, ktera by mohla

zlepsit fizeni a stav controllingu ve firmé POLL

7.1 Analyza portfolia

Pro analyzu portfolia byla zvolena matice BCG, ktera je nejznaméjsi a
nejpouzivangjsi. Potvrdilo se, ze hlavni €innost, ktera pfinasi firme penize je velkoobchod
se zmrzlinarskym sortimentem. V matici byl velkoobchod zafazen do dojnych krav.
Firmé pfinasi pfijmy, které firma mize investovat do jinych Cinnosti.

Jako otazniky lze oznacit Cinnost servis a opravy stroji. Tato Cinnost ma velky
potencial rastu. Firma do budoucna planuje tuto ¢innost rozvijet a vice se na ni soustfedit.

Na trhu, na kterém pusobi, zatim nema konkurenci.

Chudi psi v této analyze vysli hned tfi. Konkrétné je to maloobchod, cukraiskd vyroba
a vyroba kopeCkovych zmrzlin. Jsou to Cinnosti, které maji nizky potencidl k rtstu a
pfinasi firmé¢ malo penéz. Podle rozhovoru s majitelem firmy, jsou vSechny Cinnosti

ziskové a neplanuje je zatim ukoncit.

Pro lepsi fungovani podniku bylo doporuceno pokracovat s velkoobchodem, ktery
zajisti firmé potiebné finance. Podnik by se mél zaméfit na servis a opravy stroju. Firma
by mohla proskolit vice zaméstnanct v této oblasti nebo pfibrat nové. Zaroven by méla
zacit tuto sluzbu propagovat, vytvofit reklamni materialy, které by prilakaly vice
zakaznikd. Do budoucna by firma méla odstranit alespori jednu z Cinnosti, kterd byla

zatazena do chudych psa.

7.2 Analyza SWOT

V analyze SWOT byly stanoveny silné a slabé stranky, pfilezitosti a hrozby firmy.
Nasledovalo vyhodnoceni jednotlivych faktori pomoci Fullerovy metody, ¢imz byla
zjisténa dulezitost faktor. Vyslo, ze nejdilezitéjsi faktory jsou v silnych strankach firmy.
Nejméne¢ dulezité faktory se tykaly pfilezitosti.

Z vyhodnoceni bylo zjisténo, ze firma by meéla zvolit strategii ,, konfrontace™. To
spociva ve vyuziti silnych stranek k odstranéni hrozeb podniku. Za silné stranky jsou

povazovany kvalita zbozi, ochota a flexibilita k zakaznikim a hloubka a Sitka sortimentu.

Hrozbami jsou konkurenti, substituty a legislativni zména obalového sortimentu.
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Ochotu a flexibilitu k zakaznikiim muaze firma vyuzit k boji s konkurenci. Pokud se
bude o své zakazniky starat a nabidne jim vSe, co budou potiebovat, zdkaznici nebudou
mit diivod prechazet ke konkurentim. S tim souvisi i kvalita odebiraného zbozi, zakaznici
nebudou vyhledavat lep§i zbozi a ménit dodavatele. Firma by mohla zaméstnat
obchodniho zéstupce, ktery by vylepsil jejich silnou stranku péce o zakazniky. Mohl by
se napiiklad zamé&fit na zakazniky, s kterymi firma neni v kontaktu a vylep$il by tak jejich
vztahy. Hrozba, ktera se tyka legislativni zmény obalového sortimentu, firmu nejspis
lehce postihne. Firma bude muset za nizsi cenu odprodat zbozi, které je z jednordzového
plastu, aby vSe odprodala do urcitého data stanoveného v zakoné. Pokud se vsak firma
bude drzet Sirokého sortimentu, mize do budoucna zakaznikim nabidnout rizné druhy
obalového materialu, ktery bude z SetrnéjSiho materialu. Spousta zakaznikl oceni, kdyz
nebudou mit v nabidce pouze papirové kelimky ¢i brcka, kterd se rozmoci a nejsou po
delsi dobé pouzitelna. Kdyz nabidnou zakaznikiim vétsi vybér, mtizou se s touto hrozbou

vyporadat tak, ze nalakaji vice zakaznika.

7.3 Balanced scorecard

Analyza balanced scorecard se zaméfila na Ctyfi kliCové perspektivy — zdkaznicka,
finan¢ni, ueni a vyvoj, interni procesy. Tyto perspektivy a celkovd vize firmy se
vzajemné propojuji. Ve vSech Ctyfech perspektivach byly stanoveny strategické cile a

méfitka. Pro dosazeni stanovenych cilti byly navrzeny strategické akce.

V zakaznické perspektivé by se firma méla zaméfit na rozsifeni okruhu zakaznikt a
jejich spokojenost. Tato perspektiva je provdzand s finan¢ni perspektivou, kde by podnik
pozadoval zvyseni trzeb a snizeni nepfimych naklada. V perspektivé uceni a vyvoje by si
prala firma zvySovat spokojenost zaméstnanci a nabidnout jim moznost osobniho
rozvoje. Dalsi perspektiva se zaobira internimi procesy. V této oblasti by podnik chtél

navysit podil trzeb z Cinnosti servisu a oprav a udrzet si dobrou kvalitu produktu.

Na zékladé této analyzy je firmé doporuCeno, aby zameéstnala marketingového
specialistu nebo aby vyuzila sluzeb externi firmy. Marketingovd komunikace firmy neni
na dobré urovni. To je zfejmé 1 z analyzy konkurence, kde tento faktor vysel jako
nejslabsi. V analyze balanced scorecard je toto doporuceni navrzeno jako strategickd
akce v nekolika perspektivach. Mohlo by to pomoct navysit jak trzby v oblasti servisu a
oprav stroju tak celkové trzby podniku. Zaroven by to pomohlo splnit cil rozsifeni okruhu

zakazniku.
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Dalsim doporucenim by mohlo byt zaméstnat obchodniho zastupce. Toto doporuceni
bylo navrzeno jiz ve vystupech z analyzy SWOT. Obchodni zastupce by mohl firmé

taktéz sehnat nové zakazniky a navysit trzby.

Firma by se také méla zaméfit na své zaméstnance. Pomoci dotaznik zjistovat jejich
spokojenost a nabidnout jim moznost rozvoje. V analyze silnych a slabych mist byla
oblast zaméstnanct nejslabsi. Pro naplnéni stanovenych cili bude nezbytné rozsifit

moznost §koleni a vzdélavani pro zameéstnance a aktivné zjistovat, zda jsou spokojeni.

7.4 Analyza odvétvi

Analyza odvétvi byla zpracovdna pomoci Porterova modelu péti sil. Pozornost byla
vénovana péti silam, mezi které patii vyjednavaci sila odbératelti a dodavatell, vstup
novych potenciondlnich konkurent, hrozba substitutt a rivalita v odvétvi (konkurence).
U kazdé sily bylo zvoleno nékolik faktort, které byly ve spolupraci s majitelem firmy

ohodnoceny.

Nejvétsi nebezpeCi dle Porterova modelu hrozi firmé ze strany dodavatel a
substitutt. Dodavatelé maji v tomto piipadé velkou vyjednavaci silu. Je to z toho divodu,
ze velké mnozstvi zbozi je odebirano od jednoho dodavatele. Konkrétné je to Bohemilk,
od kterého firma odebira smési na ledovou tfist’, zmrzlinové smési a suSené mléko. Jak
uz bylo zminéno v predchozich kapitolach, POLI ma s firmou Bohemilk navazanou jiz
dlouholetou spolupraci. POLI zastupuje Bohemilk v JihoCeském a Zapadoceském kraji.
Z toho divodu firma nemuaze navazat spolupraci s jinou firmou a odebirat toto zbozi i od
jiné firmy.

Dalsi hrozbou pro firmu mohou byt substituty, které jsou vSude snadno dostupné a do
budoucna se situace muze zhorSovat. Firma by tak méla byt na pozoru. V tomto piipadé
by firma méla sledovat trendy, které se tykaji jejiho odvétvi a snazit se piizpusobovat
spotiebitelim. K tomu by mohl pomoct marketingovy specialista, ktery by mohl délat
pruzkumy trhu a zjistovat nejnovéjsi trendy. Firma by pak mohla lépe reagovat na

novinky, které trh pfinese a pfizpusobit se jim.

7.5 Strategie modrého oceanu

Strategie modrého oceanu se lisi od standardnich analyz tim, Ze se snazi najit novy trh
pro firmu a nepfizptisobovat se tomu dosavadnimu. Z toho divodu se bude vystup z této
strategie lehce liSit od analyz, které byly zpracovany. Firma se momentalné nachazi

v rudém ocednu, cilem bylo vytvofit strategii, kterou by firma mohla vyuzit pro pfesun
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do modrého oceanu. Jinymi slovy, aby si vytvofila svlj novy trh, ktery nebude plny

konkurence.

Nejprve byla vytvorena hodnotova kiivka odvétvi a firmy POLI. Kfivka vychazela
z faktort, které jsou typické pro dané odvétvi. Nasledné byl pouzit ramec Ctyt aktivnich
opatieni, kde byla na zaklad¢ ¢tyt otdzek sestavena mfizka ERRC. Tim byly stanoveny

faktory, které je tfeba omezit, pozvednout, odvrhnout a vytvorit.

Faktory, které by meély byt omezeny jsou §ife nabizeného sortimentu a zajimavé
piichuté. Sife nabizeného sortimentu byla v analyze SWOT stanovena jako silnd strdnka
firmy. V této strategii je vSak cilem se vyrazné odlisit od trhu, na kterém firma figuruje.
Omezeni nabizeného sortimentu by mohlo firmé uSetfit misto a financ¢ni prostredky
vazané v zasobach. Zajimavé prichuté zmrzlin jsou dobré lakadlo predevsim pro mladsi
zdkazniky a vétSina firem v tomto odvétvi se praveé na tento faktor zaméfuje a snazi se
kazdy rok pfijit s co nejzajimavéjsi pfichuti. Zakazniky vSak nové prichuté vétSinou
prestanou zajimat a vrati se ke klasice jako je vanilkova a ¢okoladova zmrzlina.

Odvrhnut byl prodej pfes e-shop. V této dobé pouziva e-shop témér kazdy. Podle
rozhovoru s majitelem firmy jsou vSak prodeje uskutecnéné pres e-shop malé. E-shop by
méla firma zrusit a drzet se osobniho kontaktu se zdkaznikem. Firma si tak vybuduje se

zakazniky pevnéjsi vztahy a mize jim napfimo poradit se v§im co bude potieba.

Pozvednout by firma meéla cenu a marketingovou komunikaci. Marketingova
komunikace byla zminéna jiz v predeslych kapitolach. Pro firmu bude nezbytné na sobé
v této oblasti zapracovat. V odvétvi jsou vidét mezery v marketingové komunikaci.
Kdyby firma pozvedla marketing nad troven odvétvi, mohla by zaujmout spoustu novych

zakazniku.

Vytvoftit by firma méla servis a opravy stroja a komplexni sluzby. Servis a opravy
stroju byli jiz zminény a firma tuto ¢innost jiz provozuje. Do této kategorie je to zafazeno
z divodu, Ze firma se této ¢innosti nevénuje naplno. Zaroven tato ¢innost souvisi s dal§im
faktorem, ktery byl vytvoren. Firma by mohla ptinést novy produkt, ktery by predstavoval
komplexni sluzby pro zac¢inajici podnikatele nebo poradenstvi pro ty stavajici. POLI by
mohla poskytovat poradenské sluzby, kde by zajemcim pomohli se zacinajici
administrativou, ktera se tyka zaCatku podnikéani v daném oboru. Zaroven by poskytli
veskery sortiment a stroje, které by zékaznici potiebovali, proskolili by budouci

zaméstnance a poskytli pravidelny servis stroji a nutné opravy. Novy podnikatel by tak
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mohl 1épe nastartovat svijj stanek s to¢enou zmrzlinou nebo cukrarnu. Pokud by firma
spojila tento novy produkt s vylepSenim marketingové komunikace, mohla by tak ziskat

i zdkazniky, ktefi ani nepfemysleli, ze by v nécem takovém zacali podnikat.
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8 Zaver
Cilem této bakalarské prace bylo analyzovat ndstroje a metody strategického
controllingu, kriticky je zhodnotit a nasledn€¢ navrhnout doporuceni, které povedou

k zefektivnéni strategického controllingu v analyzované firmé.

V prvni Casti bakalarské prace byly vymezeny pojmy controlling, jeho koncepce a
funkce, historie a jeho misto v podniku. Nasledné byl rozdé€len controlling na strategicky,
normativni a operativni. Podstatna cast teoretické cCasti se veénovala nastrojim

strategického controllingu.

V praktické casti bakalatské prace byla pfedstavena analyzovana firma. Byly uvedeny
zakladni udaje o firme, ekonomické udaje a stav controllingu v dané firmé&. Pro tuto praci
byla vybrdna firma POLI sidlici v Ceskych Bud&ovicich. Firma se zaméfuje na
velkoobchod se zmrzlinafskym sortimentem a stroji, kromé toho také provozuje
maloobchod a cukrafskou vyrobu a dalsi. Controlling ve firmé neni zavedeny. Nasledné

byly provedeny analyzy, které jsou teoreticky vymezeny v teoretické Casti této prace.

Jako prvni byla provedena analyza portfolia, ktera rozdélila jednotlivé Cinnosti firmy
do Ctyt kvadrantd na zékladé podilu na trhu a mife rustu trhu. Podle toho bylo zjisténo,
jaka Cinnost je pro firmu vydélecna a méla by v ni pokracovat a jaké Cinnosti by firma
méla omezit nebo uplné eliminovat. Jako ,dojnou kravu®, tedy vydélecnou Cinnost
s nizkym potencialem ristu byl zafazen velkoobchod. Do ,,chudych psu“ byly zafazeny
¢innosti vyroba kopeckové zmrzliny, cukrarska vyroba a stankovy prodej zmrzliny. Toto
jsou Cinnosti, které by firma méla eliminovat, protoze je zde maly potencidl k rastu.
Dalsim kvadrantem jsou ,otazniky®, kde byla zafazena Cinnost servis a opravy stroju.
V této Cinnosti je vidét velky potencial k rastu a firma k tomu i tak pfihlizi. Firma se chce
do budoucna na servis a opravy zaméfit, pfijmout vice zaméstnancu a celkové chce tuto

éinnost rozvinout.

Dile byla provedena analyza SWOT, kde byly stanoveny silné a slabé stranky, hrozby
a prilezitosti firmy. Nasledné byly jednotlivé faktory ohodnoceny pomoci Fullerovy
metody a bylo zjisténo, které faktory jsou nejdilezit€jsi. Zavérem této analyzy byl vybér
strategie, kterou by se podnik mél dale ubirat. Faktory s nejvétsi vahou byly v oblastech
silnych stranek a hrozeb, proto byla vybrana strategie , konfrontace*. Tato strategie se

zaméfuje na vyuziti silnych stranek k odstranéni hrozeb firmy.
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V analyze globdlniho okoli a zdjmovych skupin byly vybrany vnéj$i faktory, které
mohou mit na firmu dopad. Politicko-pravni faktory, které mohou firmu ovlivnit, jsou
daniova politika, opateni vlady kvali pandemii Covid-19 a ochrana Zivotniho prostiedi.
Tato kategorie vysla jako spiSe vyznamna a firma by méla peclivé sledovat okolni dént,
aby se dokazala prizpusobit. Do ekonomickych faktorti byly zafazeny rostouci inflace a
mira nezameéstnanosti. Tyto faktory jsou pro firmu spiSe nevyznamné, ale i presto by méla
firma ekonomickou situaci sledovat. V socidlnich a kulturnich faktorech byly sledovany
Zivotni styl-zdravé stravovani a spotfeba zmrzliny na uzemi CR. Oba faktory jsou spise
vyznamné a firma by se méla pfizptisobovat novym trendim ve stravovani, které mohou
ovliviiovat 1 spotfebu zmrzliny. Posledni oblast se zaméfovala na technické a
technologické faktory. Konkrétné jsou to nové technologie zmrzlinafskych stroju a
slozeni zmrzlinovych smeési. Tato oblast je pro firmu vyznamna, musi sledovat nové

trendy v technologiich zmrzlinatskych stroji ale i ve sloZeni zmrzlinovych smési.

Nésledovala analyza silnych a slabych stranek, kde byl sestaven dotaznik s n€kolika
faktory, které byly zarazeny do jednotlivych kategorii. Dotaznik vyplnilo vedeni firmy a
pét zaméstnanci. Dotazniky byly zpracovany anonymné. Kazdy faktor byl ohodnocen
bodovou Skéalou od 1 do 3. Jednotlivé oblasti byly zaméstnanci, zakaznici, zbozi a
produkty, trh a podnik. Nejslabsim, avSak stale nadprimérnym vysledkem byla kategorie
zaméstnanci. Firma by se méla vice zaméfit na zvySovani kvalifikaci svych zaméstnanca
a zaroven na rust miry jejich spokojenosti. Nejsilngjsi strankou firmy je podle analyzy

kategorie postaveni podniku na trhu.

Dalsi dvé analyzy nebyly provedeny. Kiivka zivotniho cyklu nebyla zpracovana,
protoze firma ma vyrobni Cinnost jako vedlejsi. Z matice BCG vyplyvd, ze vyrobni
¢innosti by méla firma spise zastavit. Z toho divodu by tento vystup nebyl pro strategicky
controlling podniku dulezity. Analyza potencidlu nebyla zpracovana z divodu
podobnosti analyzy konkurence a analyzy slabych a silnych stranek, které ptinesly
vyznamngjsi vysledky.

Nésledovala analyza balenced scorecard, kde byly stanoveny cile ve cCtyfech
perspektivich tak, aby byly v souladu s celkovou vizi firmy. V zdkaznické perspektivé
byly stanoveny cile rozSifeni okruhu zakaznikGi a zvySeni jejich spokojenosti.
V perspektivé internich procesi by se firma chtéla zaméfit na zvySeni podilu trzeb
z Cinnosti servisu a oprav stroju a udrzeni dobré kvality produktd. Dalsi cile byly

stanoveny v perspektiveé uceni a vyvoje, konkrétné zvyseni spokojenosti zaméstnancu a
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jejich kvalifikace. Ve finan¢ni perspektivé by firma chtéla snizit provozni ndklady a
zvysit celkové trzby podniku. Ke kazdému stanovenému cili bylo ur€eno métitko, déle
pak soucasna a cilova hodnota a byl vytvoren strategicky navrh, ktery pomuze k dosazeni

cile.

Dale byla provedena analyza odvétvi, pro kterou byl zvolen Porteriv model péti sil.
V kazdé kategorii byly zvoleny faktory, které byly ohodnoceny podle toho, jaky vliv maji
na chod firmy. Z analyzy vyplyva, ze nejvétsi nebezpeci hrozi firme ze strany dodavatelti

a substituta.

V analyze konkurence bylo provedeno srovndni podniku s péti hlavnimi konkurenty,
ktefi byli v kratkosti predstaveni. Pozadavkem firmy bylo neuvadét nazvy podnikd. Pro
tuto analyzu byl sestaven dotaznik, kde byly stanoveny nejdulezit€jsi faktory. Nasledné
bylo u kazdé firmy hodnoceno, zda si vede lépe nebo hufe nez firma POLI. Diky této
analyze bylo zji§téno, jaky podnik je pro POLI nejvétsi hrozbou a v jaké oblasti ma firma
nejveétsi mezery. Firma by méla zapracovat na marketingové komunikaci, jak jiz bylo

zjisténo z nékolika pfedchozich analyz.

Jako posledni byla provedena strategie modrého ocednu, kde byl za pomoci
hodnotovych kiivek sestaven konkurencni profil. Firma se nachdzi v rudém ocednu a
pomoci ramce Ctyt aktivnich opatieni byla sestavena miizka ERRC, kterd pomohla
stanovit strategii pro prechod do modrého ocednu. Omezena byla §ife nabizeného
sortimentu a déle zajimavé prichuté zmrzlin. Odvrzen byl prodej pies e-shop. Pozvednuty
byly marketingova komunikace a cena. Vytvoren byl servis a opravy stroju a produkt

,komplexni sluzby*.

Nejpodstatnéjsi Cast bakalarské prace je zhodnoceni provedenych analyz a navrh
doporuCeni pro optimalizaci strategického controllingu ve firmé. V této Casti byly
vybrany nejpodstatnéj§i analyzy, kterymi byly analyza portfolia, analyza SWOT,
Balanced scorecard, analyza odvétvi a Strategie modrého oceanu. Kazda analyza byla
zhodnocena a byla navrzena doporu€eni, kterd by mohla podniku zlepsit fizeni a
strategicky controlling. Pfinosem této prace pro firmu je moznost zavedeni strategického

controllingu v praxi.
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9 Summary and keywords

The goal of this work was to analyse tools and methods of strategic controlling and to
critically evaluate the management of a selected company in a specific area. Afterwards,
management was given set of recommendations based on the results that help in
increasing effectiveness of strategic controlling. To accomplish the first part of the
objective the work focused on number of analyses. Majority of analyses indicated
insufficient marketing communication and lack of employee training. The SWOT
analysis also showed a great importance in strengths of the business which are the width
and depth of a product range, customer care, product quality. BCG matrix showed which
activities should the business eliminate and in which it should invest more resources.
Recommendations which are the second part of the objective are that the business should
eliminate these parts of its business: confectionery, production of scoop ice cream, stall
sales. Results of the SWOT analysis recommend that the business should use its strengths
to eliminate its threats. Another recommendation mentioned in this summary comes from
multiple analyses which suggest hiring a marketing specialist to increase marketing
communication. In this work I outline the recommended strategy that results from the

Blue Ocean Strategy analysis.
Keywords

SWOT analysis, BCG matrix, Blue Ocean Strategy, Strategic controlling

JEL Classification
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