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Anotace

Tato diplomova prace se zabyva postavenim controllingu ve spole¢nosti Preciosa, a. . Prace
je rozdelena do dvou ucelenych casti, Cast teoretickou a c¢ast praktickou. Prvni ¢ast
diplomové¢ prace se vénuje teoretickému popisu problematiky controllingu. Dale je v praci
charakterizovan model strategického fizeni Balanced Scorecard, ktery je v ramci
controllingu vyuzivan ke zvySovani vykonnosti podniku. Cilem této ¢asti bylo zmapovat
teoretické poznatky vyznamnych autorti. Jsou zde popsany zékladni pojmy z oblasti
controllingu, jeho cile, nastroje a zafazeni v organiza¢ni struktuie podniku. Déle jsou zde
zminény teoretické informace o modelu Balanced scorecard, o jeho smyslu, zavedeni

a pfinosech pro spolec¢nost.

V praktické Casti je nejprve piedstavena spolecnost Preciosa a. s., jeji organizacni struktura,
strategie, mise, vize a cile. Nasleduje popis controllingové ¢innosti v podniku Preciosa, a. s.,
jeji historie, postaveni v podnikové struktute, napln prace controllera. V neposledni fadé
jsou zde zminény nedostatky fungovani controllingové ¢innosti v Preciose, a. s. Dalsi ¢ast
diplomové prace je vénovana systému Balanced Scorecard (BSC) v podniku Preciosa, a. s.
a zabyva se divody pro implementaci Balanced Scorecardu, procesem jeho zavadéni,
popisem informacnich systémt vyuzivanych pro BSC a odhalenim jeho nedostatkii. Na
zaveér jsou doporuceny kroky ke zlepSeni fungovani controllingové €innosti a modelu

Balanced Scorecard v podniku Preciosa, a. S.

Klicova slova

Contorolling, controller, nastroje controllingu, fizeni, Balanced Scorecard, méfeni vykonosti

podniku, interni a externi audit, reporting, planovani



Annotation

This thesis concerns itself with the character of controlling at the company Preciosa, a. s.
The work is divided into two comprehensive parts, a theoretical part and a practical one. The
first part is dedicated to a theoretical description of controlling problematics. It includes
a characterization of the Balanced Scorecard, a strategic direction model used in controlling
to enhance business performance. The goal of this part was to map out the theoretical
findings of eminent authors. It describes fundamental terms from the sphere of controlling,
along with its objectives, tools, and its position in the organizational structure of a business.
It further includes theoretical information about the Balanced Scorecard model, its purpose,

implementation, and the resulting benefits it brings to society.

The practical part begins with an introduction to Preciosa a. s., its organizational structure,
strategy, mission, vision, and goals. Subsequently, a description of controlling activities
within the company details their history, establishes their standing in the business structure,
and defines the content of a controller’s work. Deficiencies in controlling functionality at
Preciosa a. s. are then pointed out. Another part of the thesis deals with the Balanced
Scorecard (BSC) system in Preciosa a. s., outlining reasons for its implementation, its
process of introduction, a description of the information systems used for BSC, and
arevealing of its inadequacies. Finally, recommended steps are outlined to improve the
functioning of controlling activities and the Balanced Scorecard model in the case of

Preciosa, a.s.

Key Words

Controlling, controller, controlling tools, direction, Balanced Scorecard, business

performance measurement, internal and external audit, reporting, planning
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Uvod

Vzhledem Kk rostouci konkurenci na tuzemskych a svétovych trzich neni pro firmy
jednoduché se prosadit a udrzet na trhu. Tento fakt spolu s rychle se ménicim trznim
prostiedim vytvaii tlak na spolecnosti, které musi byt schopny rychle reagovat na zmény
firemniho okoli a pruzn¢ se jim pfizpusobit. Vedeni podniki si tuto skutecnost uvédomuje
a hleda zptsoby, jak témto hrozbam ¢elit. Firmy se za timto ti¢elem snazi pfijimat moderni

metody a myslenky nejen ve vyrobg, ale také v fizeni podniku.

Prav¢ controlling je pojem, ktery se v souvislosti s modernim a efektivnim fizenim podniku
Casto pouziva, a to nejen v USA, kde se objevil poprvé, nybrz ve spoleénostech po celém
sveéte. Prestoze je controlling pomérné mlada disciplina, ma nes¢etné mnozstvi definic, které
ho nejcastéji definuji jako zptisob podpory podnikového fizeni, ktery za pomoci planovani,
kontroly a prace s informacemi vede ke koordinaci systému tak, aby firma fungovala co
nejefektivnéji, byla schopna reagovat na zmény firemniho okoli, dosahla lepsich vysledkt

a naplnila své podnikové cile.

Prvnim cilem této prace je vymezit pojem controlling na zaklad¢ dostupné literatury, jak na

néj mizeme pohlizet veetné jeho postaveni ve firmé, jeho funkcei, Gloh a nastroju.

Dalsim cilem diplomové prace je charakterizovat spoleénost Preciosa, a. s. a vymezit
fungovani controllingu v tomto podniku. Zjistit jakou ma controlling ve spole¢nosti historii,
kam je zatfazen v podnikové struktuie a jaké je napli prace controllera v podniku. Dil¢im
cilem této Casti je nalézt nedostatky ve fungovani controllingové ¢innosti v podniku
a navrhnou cestu K jejich feseni. Bude zde charakterizovan jeden z nastroji controllingu,
metoda Balanced Scorecard, a to s cilem objasnit divody vyuzivani tohoto systému, popsat
jeho zavadéni a souCasnou podobu v podniku. Dil¢im cilem je odhalit chyby

v implementovaném systému Balanced Scorecard a navrhnout jejich feseni.

Teoreticka ¢ast je rozdélena na tfi hlavni kapitoly. Prvni se vé€nuje uvedeni do problematiky
controllingu a obsahuje definici controllingu a pojima controlling jako systém fizeni.
V tomto duchu jsou zde popsany funkce, cile a tlohy controllingu a také osoba controllera.

Druha c¢ast obsahuje obecné postaveni controllingu v podniku a vénuje se jeho druhtim
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a nastrojim na strategické a operativni Grovni. Pro doplnéni je zde také uveden vztah
finan¢niho Ucetnictvi, manazerského ucetnictvi a controllingu. Tteti ¢ast se zabyva jednim
nastrojem controllingu, tj. metodou Balanced Scoredard, jejimi zakladnimi myslenkami,

perspektivami, pfinosy a nevyhodami.

Prakticka ¢ast se vénuje podniku Preciosa, a. s. a je rozdélena do tii hlavnich kapitol. V prvni
kapitole je predstaven podnik Preciosa, a. s. Zde se zaméfime na hlavni piedmét podnikani,
cile podniku, organiza¢ni strukturu a popis ekonomického tiseku podniku Preciosa, a. s.
Nasledujici kapitola se vénuje controllingu ve spolecnosti Preciosa, a. s., jeho zafazeni
V organizacni struktufe, praci controllera a vyuzivanymi informa¢nimi systémy. Tieti Cast
se zabyva metodou Balanced Scorecard a jejim vyuzitim v podniku Preciosa, a. s. Jsou zde
popsany divody pro zavedeni metody a zpisob jeji samotné implementace, soucasna podoba

BSC a jeji nedostatky.

Na zavér se vénuje pozornost navrzeni vlastnich doporuceni pro zlepSeni fungovani systému
controllingu ve spoleCnosti Preciosa, a. s. a navrhu cest, které povedou k odstranéni

nedostatkti metody Balanced Scorecard.

Teoreticka ¢ast bude zpracovana na zaklad¢ reSerSe domdcich a zahrani¢nich zdroji. Pro
ziskani potiebnych dat praktické ¢asti prace boudou vyuZzivany predevsim interni sekundéarni

zdroje dat, spole¢né s pozorovanim a odbornymi konzultacemi v podniku Preciosa, a. s.
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I. TEORETICKA CAST
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1 CONTROLLING

V ekonomice je stile vyraznéji pocitovana potfeba (at’ uz v rovin¢ teoretické nebo
praktické) rozvijet nové metody fizeni s cilem zajistit dlouhodobé a uspésné fungovani
podniku. V této souvislosti Se Vv naSich zemépisnych Sitkach stale cCastéji setkavame
S pojmem controlling. Mnohdy je controlling chybné vniméan jako kontrola a je nutné na n¢j
nahlizet ve smyslu fizeni, jehoZ je kontrola soucasti. Pii bliz§im studovani nejednotnych
definic svétovych autori muzeme dojit k otazce, jak vlastné controlling chapat — zda jako

funkci fizeni nebo jeho novou filozofii a kvalitu.

1.1 Definice controllingu

V podminkach ceské ekonomiky je slovo controlling pomérné novy, ale ¢asto pouzivany
termin. V odborné literatufe najdeme rizné definice tohoto pojmu, které se snazi co nejlépe

vystihnout jeho podstatu.

Naptiklad Horvath (2012, s. 129) definuje controlling jako ,,Subsystem der Fiihrung, das
Planung und Kontrolle sowie Informationsversorgung systembildend und systemkoppelnd
ergebniszielorientiert koordiniert und so die Adaption und Koordination des Gesamtsystems
unterstiitzt. Controlling stellt damit eine Unterstiitzung der Fiihrung dar: es ermoglicht ihr,
das Gesamtsystem ergebniszielorientiert an Umweltinderungen anzupassen und die
Koordinationsaufgaben hinsichtlich des operativen Systems wahrzunehmen.* (Subsystém
fizeni, planovani a kontroly stejné¢ tak jako zdroj informaci vytvafeny a kompletovany
systétmoveé s cilem podpory adaptace a koordinace celkového systému. Controlling
pfedstavuje podporu fizeni, umoZiluje mu piizpusobit cely systém zméndm Zivotniho

prostiedi a vnimat koordina¢ni tkoly tykajici se provozniho systému.)

Dalsi z vyznamnych osobnosti oboru je Rolf Eschenbach, ktery o controllingu ve své knize
(2004, s. 75) napsal: ,,Controlling dopliuje a integruje management jak v koncepcnim,
Sfunkcionalnim a instituciondalnim smyslu, tak i v persondlnim smyslu (pri vytvoreni viastnich
mist controllerii). Controllingova filozofie (software) a infrastruktura (hardware) jsou

sloupy doplnéni rizeni. S jejich pomoci bude mozné dostat pod kontrolu komplexnost rizeni
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podniku, coz vysvétluje mimorddny uspéch a velkou poptdavku po controllingu v hospodarské

praxi*

Lazar (2012, s. 175) charakterizuje controlling nasledovné: ,, Controlling je nastroj rizeni
presahujici Fadu funkci, ktery podporuje podnikovy proces rozhodovani a Fizeni

prostrednictvim cilové orientovaného zpracovani informaci. *

Na zavér uved’'me star$i, ale vystiznou definici dalSich odbornik, Manna a Mayera (1992).
Ti tvrdi, Ze controlling je systém pravidel napomahajici dosahovani cilti podniku, zabranujici
piekvapenim a rozsvécujici Cervené svétlo pii naznaku nebezpeci, které vyzaduje Vv fizeni

piislusna opatieni.

Pti dalSim hled4ni narazime na rozli¢né definice controllingu od svétovych i Ceskych autora.
Pokud shrneme to nejpodstatnéjsi z nich, dostaneme se k vyraziim jako fizeni, propojeni
planovani a kontroly, podpora a informace. Nejen sbérem a interpretaci potiebnych
informaci tak controlling zajist'uje podporu managementu. Tou se snazi pozitivné ovlivnit

budouci stav spolecnosti a pisobit preventivng proti rizikim a odchylkam.

1.2 Pojeti controllingu

Pojem controlling neni jasn€ vymezen, neni jednotn¢ chapan a jeho prakticke vyuziti se Casto
mezi podniky liSi. V névaznosti na tuto skutecnost je zadouci vymezit alesponi hlavni
pfistupy k pojeti controllingu, které miiZeme v odborné literatute objevit. UZ samotné slovo
controlling ve svém zakladu naznacuje dvé zakladni pojeti controllingu. Pivod slova
muzeme chapat jako odvozeninu od anglického slova ,,control” (ve vyznamu kontrolovat,

provétovat) nebo ,,to control (fidit, ovladat, mit pod kontrolou).

Controlling jako konecna faze fizeni — kontrola — piedstavuje pouze honosnéjsi nazev pro
kontrolni ¢innost v podniku a nepfinasi zadnou zménu v fizeni spole¢nosti. Controlling
V pravém slova smyslu ,,fizeni, ovladani* pfedstavuje inovativni formu podnikového fizeni,
jejiz zakladem je informacni a organizacni propojeni procesi planovani a kontroly

v podniku. (Freiberg, 1996)
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1.3 Controlling jako systém Fizeni

Uznéavani autoii Eschenbach a Horvath pojimaji controlling jako novy systém fizeni
s vlastnimi funkcemi, slozkami a filozofii. Proto na n¢j budeme v nasledujicim textu pohlizet

stejné.

1.3.1 Funkce controllingu

Funkce contollingu se historicky vyvijely a kopirovaly tak dlouhy proces jeho utvareni.
Nasledujici tabulka zduraziuje v casové posloupnosti jednotlivé funkce a hlavni ¢innosti, na
které se controllefi v dané fazi predev§im zaméfovali. Jak mizeme vidét v tabulce 1-1,
puvodni pasivni sbér dat se postupné vyvinul v aktivni, plnohodnotny systém pro podporu

fizeni.

Tab. 1-1 Funkce controllingu

Funkce controllingu Role controllingu Hlavni napli controllingu
Registracni Pasivni Sbér dat
Navigacni Aktivni Kontrola a zlepSovani hospodarnosti

Vytvoreni fidiciho systému s vlastni
filozofii, s pfihlédnutim k informacim
z riznych oblasti podniku

Aktivni, orientovany na

Inovacni a koordinaéni .
fizeni

Zdroj: Vlastni zpracovani z textu Mikovcova (2007)

Sviij pohled na danou problematiku popisuje ve své knize Zirkova (2007) a déli funkce

controllingu do 4 zékladnich oblasti.

o Planovaci funkce. VSechny faze planovaciho cyklu maji v pldnovacim procesu
nezastupitelnou roli. V pocatecni fazi samotného planovani je zapotiebi jasné urcit,
kam podnik mifi a ¢eho by chtél dosahnout. Pro stanovené cile se nasledné vytvari
plan, ktery popisuje nejlepsi a nejefektivnéjsi cesty k jeho dosaZeni. Plnéni planu je
monitorovano a posledni faze planovaci funkce spociva ve zjisténi a vyhodnoceni
vysledku. Je také zapotiebi zjistit pti¢iny dosazenych vysledkil (pfedevsim v ptipadé

odchylek).
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o Funkce zajiStovaci a dokumentarni. Tato funkce zajiStuje sbér a kompletaci
informaci potfebnych pro analyzy vykonu. Tyto informace a analyzy pak controlling
poskytuje vedeni podniku ¢i dal$im kompetentnim uzivateltiim.

o Funkce kontrolni a analyticka. Hlavnim tématem této funkce je kontrola a fizeni
nakladu, stejné jako analyzy dalSich procesti v podniku dle potfeb managementu.
Vystup prace controllera poskytuje informace o zjisténych odchylkach a jejich
pricinach.

o Reporting. Vystupem této funkce controllingu jsou zpravy (reporty), které
ptehlednou formou za pomoci tabulek a grafii poskytuji potiebné informace
0 podniku externim i internim uZzivatelim. Od controllera je ocekévano, ze dokaze

z velkého mnozstvi informaci, se kterymi pracuje, vybrat ty zdsadni.

Podle Eschenbacha (2004) mtizeme funkce controllingu rozd¢lit do 2 skupin. Prvni skupina
zahrnuje funkce podporujici Fizeni poskytovanim sluZeb a je zamétena na poradenskou
a informacni ¢innost. Ve druhé skupiné najdeme funkce dopliiujici Fizeni dalSimi ukony
vedeni, které spocivaji v aktivni iCasti controllerti na fizeni spolecnosti a spoluvytvareni

firemnich struktur.

Pti porovnani pohledt vyse uvedenych autord mizeme tvrdit, ze Eschenbach a Mikovcova
déli funkce controllingu na funkce, které fizeni podniku pouze podporuji, a na ty, které se
na Fizeni aktivné podili a obohacuji ho o vlastni filozofii a struktury. Zirkovéa naproti tomu
odhlizi od aktivniho zapojeni controlleri do fizeni podniku a zlstava u tradi¢nich

podpirnych funkei controllingu.

1.3.2 Filozofie a systém controllingu

Filozofie controllingu stoji na tfech zakladnich principech. Controlling by se mél podilet na
planovani, tzn. vypracovat metodiku pro planovani, participovat na stanoveni cili podniku
a nasledn¢ kontrolovat jejich dosazeni, tzv. orientace na cil. Nasleduje orientace na uzké
profily, ktera zajistuje vybudovani idealniho informacniho systému. Diky nému je podnik
schopen prekonat piekazky k dosazeni stanovenych cilti. Poslednim principem je orientace

na budoucnost. Ten povazuje minulost za potfebnou jen do té miry, do které dokaze ovlivnit
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budoucnost spole¢nosti. Prosazuje se zde princip perspektivniho mysleni. (Mikovcova,

2007)

Systém controllingu je pro zjednodusSeni ¢asto pfirovnavan k letadlu nebo lodi. Piestoze
takovy popis muze vést k chybnému subjektivnimu pochopeni problematiky ¢tenafem, je
metafora ndzorna a efektivné popisuje pojem controllingu. Naptiklad Eschenbach (2012)
pouzil ve svém dile model lodi. Controller zde zastupuje roli navigatora, ktery mapuje terén.

[ 24

a nejrychlejsi cesté k cili. Model lodi ukazuje obrazek 1-1.

vstupni data slozky systému Gkoly

} Kapitin _) Stanovit cile

Hodnoty planovans et 2 Lodivod alézt cesty

Vyzut daty podnikcu > Komidelnik ——» Udrzovatkurz
»
Hodnoty skuteéné 4 v

> Veslai ——»  Dodivat energii
> Mote ————»  Sledovattrh

Obr. 1-1 Systém controllngu jako lod’
Zdroj: Vlastni zpracovani dle Mikovcova (2007, s.12)

1.4  Cile a alohy controllingu

Jako kazdy systém ma i controlling cile, kterych chce dosahnout a ulohy, které ve struktute
podniku zastava.

1.4.1 Cile controllingu

Cile controllingu jsou zavislé na pozadavcich uzivatell jeho pracovnich vystupt, proto neni
jednoduché je generalizovat. Nasledujici text se zaméiuje na bezprostiedni cile controllingu.

Hlavnimi cili fizeni podniku jsou podle Eschenbacha (2012) , udrieni trvalé
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Zivotaschopnosti a operativnosti.* Controlling podporuje management v dosazeni téchto

milnikt a jeho cilem je zajistit nasledujici schopnosti podniku:

o schopnost anticipace: controlling zajist'uje a v€as poskytuje srozumitelné informace
o moznych zménach podnikového okoli v budoucnosti;

o schopnost adaptace: controlling obstarava validni informace o jiz provedenych
zménach uvnitt 1 vné podniku;

o schopnost koordinace: controlling se snazi, aby doslo ke schvaleni cilti a jednani
v podnikovych subsystémech;

o Schopnost proveditelnosti planti: controlling mé zajistit prosazeni strategickych
| operativnich pland, planovanych projektt a zmén. (Eschenbach, 2012)

o Vyse uvedeny vycet schopnosti napovida, Ze controller musi v podniku zajistit
komplexni podporu fizeni. Ta zafina u kompletace informaci a kon¢i u snahy
o implementaci navrhovanych plani a zmén v navaznosti na zjisténé skutecnosti.
Opakovanim téchto ¢innosti se podnik udrzuje v bdélosti a je pfipraven reagovat na

zmény v podnikovém okoli. A piesné to je cilem controllingu.

1.4.2  Ulohy controllingu

Jak vyplyva z pifedchoziho textu, zakladni alohou controllingu je podporovani manazert ve
vSech fazich podnikového ftizeni, popiipadé vykon svétenych fidicich ukont. Freiberg
(1996) definoval ve své knize Sest soubort, které vymezuji obecnou strukturu

controllingovych tloh, a to:

o planovani a rozpoctovani,

o nakladové ucetnictvi a kalkulace,

o finanéni ucetnictvi (kapitola 2.4),

o vytvareni zprav a informacnich systémd,
o bézné a specidlni analyzy a kontrola,

O organizace a sprava.

Planovani je vychozim bodem pro vSechny dalsi ¢innosti podniku. Podle Hordkové (2003)
je to proces, ktery je soulasti fizeni a je spojeny s formulovanim podnikovych cilt
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dosazitelnych v budoucich ¢asovych obdobich a urenim prosttedkd a postupid, pomoci
kterych bude téchto cili dosazeno. Zakladem planovani je stanoveni cill, protoze ,,bez
jasnych cilu se rizeni stava nahodilym procesem. (Veber a kol., 2009, s. 102). Pii
stanovovani cilti je podle Vebera (2009) zapotitebi dodrzet nasledujici zékladni pozadavky

na kvalitni cil.

o Priorita — v planu by se mély objevit takové cile, které maji pro podnik zasadni
vyznam, jako naptiklad urcitéd velikost zisku, podil na trhu, hospodéarnost a podobné.

o Meéritelnost — specifikace cile musi byt co nejsrozumitelnéjsi, idedln¢ v podobée
kvantifikovanych veli¢in. To zajisti snadné pochopeni cile a jednoznac¢nou kontrolu
jeho plnéni.

o Pfiméfenost — pocet dil¢ich cili v pfiméfeném mnozstvi, s ohledem na okoli podniku

a jeho vlastni moznosti a zdroje. (Veber, 2009)

Rozpocetnictvi je dualezitou soucasti manazerského ucetnictvi, kterd je zaméfena na
budoucnost. Jeho hlavnim smyslem je poskytovat manazerim podklady pro fizeni,
pfedevS§im ve formé rozpocti. Rozpolty jsou udaje o ocekavané realit¢ vyjadiené
V penéznich jednotkach a poskytuji podklad pro pribéznou kontrolu podnikovych aktivit,
pomahaji je koordinovat a optimalizovat a motivuji pracovniky, jejichz finan¢ni odmeéna je

navazana na plnéni rozpoctu. (Hradecky, 2008)

Nakladové ucetnictvi ma za ukol poskytovat informace o jednicovych a uplnych nakladech
vykonu a tim umoznit kalkulaci prodejni ceny. Déale umoziuje porovnavani skutecnych

nakladt s naklady kalkulovanymi a analyzu téchto odchylek. (Hradecky, 2008)

Kalkulaci se oznacuje ¢innost, pii které se stanovuji (zjiSt'uji) ndklady na konkrétni jednotku

vykonu, tzv. kalkula¢ni jednici. (Hradecky, 2003)

Analyza piedstavuje rozbor dostupnych informaci a dat. V praci controllera se zamétuje

pfedevs§im na analyzu odchylek planu od skute¢nosti.

Vsechny tyto ulohy by mély byt provadény ve spolupréci s vedenim podniku, S cilem zajistit

informace potfebné ke vcasné reakci na interni i externi zmény firemniho okoli
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a k dosahovani firemnich cilti na vSech tirovnich fizeni. Podle Eschenbacha (2004) se jedna

o nasledujici urovné fizen:

o normativni, ktera zahrnuje vytvoifeni podnikové identity, hledani hodnot podniku
a modelt chovani vici stakeholderum,

o strategickou, jejiz cilem je udrZeni stavajicich a hledani novych potenciali firmy

o a operativni S cilem vyuziti potenciali ke zvySeni rentability, hospodarnosti

a likvidity.

Propojeni tloh controllingu a managementu znazoriuje obrazek 1-2. Controlling je podle

Eschenbacha (2012, s. 51) ,,prunikem spektra uloh ridicich pracovnikii a controllerii.

Controlling

e ZajiStuje operativnost

managementu

e Pfinasi dopliikové vykony
fizeni: vytvareni systému
(hodnotové systémy, systémy
planovani, systémy ukazateld,
kontrolni systémy, systém
vykaznictvi aj.), inovace,
koordinace pro spojenti
systémul

Management
e Usiluje o normativni,
strategické a
operativni fizeni
e Je zodpovedny za
vysledky

Controller
e Je zodpovédny za
transparentnost procest a
vysledki
e  Piinasi sluzby fizeni:
poradenstvi, v€asné podavani
informaci, ptiprava rozhodnuti,
informace dopfedné a zpétné
vazby

Obr. 1-2 Ulohy managementu a controllingu
Zdroj: Vlastni vypracovani dle Eschenbach (2012, s. 52)
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1.5 Controller

Kvalita plnéni funkci a cilii controllingu je mimo jiné piimo zdvisla na osobé&, kterd
v podniku nese funkci controllera. Mezinarodni sdruzeni pro controlling popisuje jeho roli
takto: ,, Controlleri jsou internimi poradci vSech nositelii rozhodovacich kompetenci
Votdzkach tykajicich se planovani, vykonnosti a ucetnictvi.” (Slovnik controllingu,

2003, s. 34). Podle této organizace controllefi:

odpovidaji za transparentnost vysledku, financi, procest a strategie podniku a tim
napomahaji zvySovani ziskovosti,

e koordinuji cile a plany a organizuji do budoucnosti orientované systémy vykaznictvi,
e moderuji controllingovy proces tak, aby nositelé jednali v souladu s cili podniku,

e 7ajist'uji informace nezbytné pro rozhodovani manazerd,

e vytvareji a aktualizuji controllingové systémy. (Slovnik controllingu, 2003)

Prace controllera je, vzhledem k Sirokému rozsahu pozadovanych védomosti a schopnosti,
velice naro¢na. Vyzaduje odborné znalosti ekonomie, financi, ucetnictvi, matematiky,
statistiky, logistiky a mnoha dalSich oborl. Controllefi se také musi aktivné zabyvat
aktudlnim stavem vySe uvedenych oborti a umét efektivné vyuzivat dostupné informaéni
systémy. Dal$im nezanedbatelnym pozadavkem na praci controllera je dovednost
komunikace slidmi. Controller musi byt schopny ziskavat informace od odbornych
pracovnikl ve spole¢nosti i z okoli podniku, zpracovat je a nasledné srozumitelnou formou

predat vrcholovému managementu. (Lazar, 2012)

Jeho tspéch zavisi také na osobnich charakteristikach. Idealni zaméstnanec oddéleni by
m¢él byt schopny vypotadat se s tlakem okoli, umét navazovat kontakty, preddvat myslenky
a byt presvéd¢ivy. Nezaujatost, samostatnost a spolehlivost jsou pro kvalitni vykon

zaméstnani samoziejmosti, stejn¢ jako analytické a globalni mysleni. (Mikovcova, 2007)

Controller pfedstavuje vysoce kvalifikovaného, pro podnik dilezitého pracovnika. Neni
nezbytné, aby se v jeho osobé snoubily vSechny vySe uvedené vlastnosti. Jejich potiebna
kombinace je zavisla na nékolika faktorech, jako jsou napiiklad obor puisobeni firmy, jeji

velikost nebo mira rozvinutosti controllingu v podniku.
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Je zadouci, aby byl controller v izkém spojeni s managementem podniku. Je v§ak nutné si
uvédomit rozdil mezi praci manazera a controllera. Ten ptfehledné shrnuje nasledujici

tabulka 1-2.

Tab. 1-2 Ndapli prace manazera a controllera a podpora managementu

Management Manazer: Controller:
e Planovani e Tvorba metod a nastrojti pro
e Rozhodovani dosahovani cila
e Koordinovani e Analyza dat
e Motivovani e Koordinace a aktualizace systému
e Organizovani
e Kontrola
Servis managementu e Ziskéni a zpracovani informaci
e Prezentace managementu

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Synek (2011)

Na obrazku 1-3 je pak patrné, Ze prace controllera je slozkou controllingu, ktera spole¢né
s vykony manaZera naplituje podstatu controlligu. Controlling je pak vysledkem spoluprace

téchto dvou subjektt.

Controller
Ma ekonomickou autoritu
Odpovida za transparentnost
vysledki

ManazZer

Ridi provoz a odpovida za
vysledky

Obr. 1-3 Kooperace controllingu
Zdroj: Vlastni zpracovani dle Mikovcova (2007)

V prvni kapitole jsme definovali pojem controlling, pfi¢emz jsme se dostali k zavéru, Ze

controlling (chapeme-li ho ve smyslu fizeni) je nastroj pro podporu fizeni, ktery pomaha
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podniku pti dosahovani cilll, a to predevsim za pomoci sbéru a vyhodnocovani informaci.
Pro zjednoduseni systému controllingu jsme pouzili model lodi, kdy controller mapuje terén
a upozoriiuje kapitana na blizici se nebezpeci. Dale jsme vymezili funkce controllingu od
planovani, pies sbér, kontrolu a analyzu dat az k jejich interpretaci a blize rozepsali tlohy
controllingu. Pokracovali jsme specifikaci tfi principt filozofie controllingu a to orientaci
na cil, orientaci na uzké profily a orientaci na budoucnost. Nakonec jsme se vénovali osob¢

controllera, pozadavkl na jeho osobu a naplni jeho prace.
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2 POSTAVENI CONTROLLINGU V PODNIKU

V této kapitole se budeme zabyvat postavenim controllingu ve spole¢nosti. Nasledujici text
vychézi z teoretickych predpokladi uznavanych svétovych autorii, piestoze diky raznym
pfistupim firem ke controllingu se mulze jeho postaveni v konkrétnich praktickych

ptipadech odliSovat.

2.1  Zaclenéni controllingu do organizac¢ni struktury podniku

Idedlni feSeni zaclenéni controllera do organiza¢ni struktury podniku nemlzeme
druhou nejvyssi hierarchickou uroven v organizacni struktuie. Hlavni vyhodou umisténi
controllingu na $picku je schopnost dokonalého zajisténi a koordinace vlastnich uloh. Na
druhou stranu, controller zafazeny na vrchol, nemusi byt schopny objektivné posuzovat sva
vlastni rozhodnuti a nemusi prokazat poticbnou odbornou znalost ve vSech tutvarech
podniku. Propojeni utvart 1épe zajisti controlling umistény na druhou pficku v organiza¢ni
struktufe. V té€chto ptipadech obvykle neni obtizné zaruéit nezavislost controllera. (Volmuth

1999), (Horvath 2012)

Rozhodnuti o nejvhodnéj§im postaveni controllingu v podniku spoc¢iva v rukou
managementu. Ten je pfi feSeni této otdzky ovlivnén vlastnim vniméanim controllingu a na

jeho zaklad¢é muize byt controlling umistén jako tvar $tabni nebo liniovy.

2.1.1 Stabni zaélenéni

Pokud je controlling zatazen na pozici $tabu, je jeho tikolem piedevsim podpora fizeni.
Controller na této trovni nema kompetence k tomu, aby napliioval inovaéni a koordinacni
funkci. Pii feSeni krizovych situaci je odkazan na podporu managementu. Schéma Stabniho

zaclenéni je znazornéno na nasledujicim obrazku 2-1.
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Kfedeni Podniku

Controlling —

S I R
’7 Vyroba

Obr. 2-1 Controlling jako Stabni utvar
Zdroj: Vlastni zpracovani podle Mikovcova (2007)

2.1.2 Liniové zaclenéni

Personalistika (Marketmg ( Sprava

V ptipadé, kdy je controlling zamétfen spiSe na vykon fizeni a controlleti disponuji

rozhodovacimi pravomocemi, mluvime o liniovém umisténi. Zde se upousti od ¢isté poradni

funkce a controlleti musi piijimat odpoveédnost za sva rozhodnuti. Toto uspofadani je vhodné

predevsim v krizovych situacich a mizeme ho vidét na obrazku 2-2.

‘ Vedeni Podniku
e
S I [ | | |
( Vyroba ﬂ:’ersonalistika (Marketing ( Sprava

Controlling

Obr. 2-2 Controlling jako liniovy utvar
Zdroj: Zdroj: Vlastni zpracovani podle Mikovcova (2007)

2.1.3 Dalsi moZnosti zac¢lenéni

Synek (2011, s. 418) dale definuje dal$i moznost zaélenéni controllingu v podnikové

struktufe a to vyuZiti controllingu jako prufezové funkce. Podle Synka ,,v fomto pripade

vznika tzv. promotérsky model, kde liniovy vedouct a controller tvori dvojici promotérii, kteri
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realizuji Fizeni jak po linii vykonové (liniovy vedouci), tak odborné (controller) . Controller
ziska urcité ptikazovaci pravomoci, pfi¢emz rozhodovani predem stanovenych situaci

probiha v kooperaci s liniovou instanci.

V ptipadé¢ menSich a stfednich podnikii mize byt vytvofeni a provoz controllingového
oddé€leni ekonomicky nevyhodné. V tom piipad¢ spole¢nosti mohou vyuzivat externiho
controllingu. Vyhodou tohoto feSeni jsou nizké naklady na zavedeni systému a minimum

konfliktti mezi vedenim podniku a controllerem. (Synek, 2011)

2.2 Druhy controllingu

Za vSeobecné cile kazdého podniku jsou povazovany jistota existence, uspéch a likvidita.
Tyto ¢asové rozdilné milniky se promitly i do ¢lenéni contollingu. Strategické a operativni

pozadavky na controllery maji za nasledek jeho rozdéleni prave na strategicky a operativni.

Strategicky controlling je orientovany na dlouhodobé cile podniku. Je zaméfen na
strategickou filozofii podniku s dirazem na budouci prosperitu a existenci. Jeho ukolem je
soustavna podpora strategickych cilii firmy, sledovani a vyhodnoceni rizik ohrozujicich
dany plén a snaha o jejich ptedchazeni. Strategicky controlling musi odhalit a vyhodnotit
odchylky od pfedem specifikovanych ukazateli vykonnosti jesté ptfed tim, nez stihnou

zasadné ovlivnit operativni ¢innosti podniku.

Operativni controlling ma za ukol podporovat plnéni operativnich plant. Je zaméfen na
interni aspekty podniku. Realizuje své aktivity pii béZném souc¢asném provozu a zamétuje

se na optimalizaci danych firemnich procest a aktivit. (Fotr, 2012)

Podrobnou strukturu controllingu znazortiuje obrazek 2-3.
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MERENI A HODNOCENI VYKONNOSTI

Obr. 2-3 Struktura controllingu

Zdroj: Fotr (2012, s. 241)

2.3

Nastroje controllingu

Cenotvorba
Statistické vykazy
Risk Appetite

L] . * F ® @

Dlouhodobé cile
Stanoveni KPI
Stanoveni scénafrt
Osetieni rizik
Produktové portfolio
Rozbory, trendy,
extrapolace
Vysledky
benchmarkingt

Plan vykond

Core business

Tréni informace
Marketingovy plin
Ocekavana skuteCnost
Efektivinost
Optimalizace

TVORBA

STRATEGICKEHO
PLANU

Aby byly podniky v soucasném dynamickém prostiedi konkurenceschopné, musi

permanentné sledovat déni v podniku a odhalovat odchylky od stanovenych plani. V tom

jim napomahaji pravé nastroje controllingu. Ty mizeme vV navaznosti na druh controllingu

rozdélit do dvou skupin - strategické a operativni. Tyto odliSné roviny néstroji umoziuji

manazerim nespoustét z o¢i kratkodobé cile podniku na jedné stran€ a poskytuji cenné

informace z vnitiniho a vnéj$iho prostiedi na strané druhé. I pfes rozdilnou povahu se

nastroje vzajemné dopliiuji a jejich pouzivani je provazané.
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2.3.1 Strategické nastroje

Nastroje strategického controllingu se zaméfuji piednostné na budoucnost podniku. Snazi se
zvysit Sance na uspéch a snizit hrozbu rizik, které podnik ohrozuji. Kazda spole¢nost chce
byt schopnd dosadhnout strategickych cild, ke kterym patii pfedevsim vyvoj novych produktt
a technologii, otevirani novych trhti, ziskani trznich podili a podobné. Pravé za pomoci

strategickych nastrojti mtze podnik rychleji naplnit své cile nebo najit nové cesty k uspéchu.

Mezi strategické nastroje controllingu patii naptiklad SWOT analyza, portfoliova analyza,

analyza konkurence, kiivka Zivotniho cyklu podniku a Balanced Scorecard (kapitola 3).

Analyza podniku

SWOT analyza je jednou z nejéastéji pouzivanych analytickych technik v podnikové praxi.
Dle Mikovcové (2007) se vyuziva pro zhodnoceni vnitinich a vnéjsich faktort, které svym
pusobenim ovliviiuji uspéch podniku nebo konkrétniho zdméru. Nejcastéji se SWOT
analyza vyuziva pro potieby strategického fizeni a marketingu ve formé situacni analyzy,
Ktera se zamé&fuje na Ctyii aspekty. Pii hodnoceni internich faktorti podniku jsou zkoumany
silné (Strengs) a slabé stranky (Weeknesses) podniku. Z vnéjSich faktord jsou posuzovany
ptilezitosti (Opportunities) a hrozby (Threats), které podnik ovliviiuji z venku. Pti kvalitnim
vypracovani SWOT analyzy ziskd management podniku néstroj pro odhaleni a nasledné
omezeni slabych stranek, vyzdvizeni silnych stranek, hledani pftileZitosti a nalezeni

a odvraceni hrozeb.

Podle Blazkové (2007) se jednotlivé faktory SWOT analyzy uspotadaji do SWOT matice.

Nejcastéji se v hodnoceni jednotlivych faktor objevuji nasledujici aspekty.

o Silné stranky: mezi silné stranky fadime faktory, které zajiSt'uji podniku jeho silnou
pozici na trhu. Jsou to oblasti, ve kterych je firma dobra a na kterych mtize postavit
svou konkuren¢ni vyhodu. Jedna se o identifikaci dovednosti, schopnosti, zdrojt
a potencialil.

o Slabé stranky: jsou opakem silnych stranek. Jsou to oblasti, ve kterych ma firma

nedostatky branici efektivnimu fungovani podniku.
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o Prilezitosti: predstavuji budouci moznosti podniku, diky kterym by mohla
spole¢nost dosdhnout rastu, 1épe vyuzit dostupné zdroje nebo efektivnéji plnit cile.
Pokud podnik pftilezitosti identifikuje, pfedstavuji konkurencni vyhodu.

o Hrozby: jsou nepfiznivé skutecnosti ¢i zmény v podnikovém okoli, které mohou vést
k tpadku ¢i ohrozeni spole¢nosti. Je dulezité hrozby identifikovat, aby bylo mozné

je eliminovat.

Nasledujici tabulka 2-1 zobrazuje SWOT analyzu, ktera obsahuje Casté atributy ovliviiujici

podnik zevnitf (silné a slabé stranky) a zvenku (ptileZitosti a hrozby).

Tab. 2-1 SWOT Analyza - schéma

SWOT Analyza
> , . , .
% SILNE STRANKY PODNIKU SLABE STRANKY PODNIKU
=
» | e Silna znacka o Nedostatek marketingovych zkuSenosti
é e Dobré povédomi mezi zakazniky e Spatné umisténi firmy
‘= | e Cenova vyhoda diky know-how e Spatna reputace mezi zakazniky
>§ o Exkluzivni pfistup k pfirodnim zdrojum e Nedostate¢ny piistup k distribu¢nim cestam
E o Aktivni pfistup k vyzkumu a vyvoji ¢ Vysoké naklady
>
> NP
o PRILEZITOSTI HROZBY
=
X *Nové technologie e Vstup novych konkurentii na trh
E e Nenaplnéné potieby zakazniki ¢ Konkurenti s niz§imi naklady, lep$im vyrobkem
37 | ©Odstranéni mezinarodnich bariér e Nova regularni opatieni, dafiova zatizeni
>E ® Rozvoj novych trhti e Zmény v zakaznikovych preferencich
E e Akvizice, join venture e Zavedeni obchodnich bariér

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Blazkova (2007, s. 156)

Mezi silné stranky mizeme zahrnout napiiklad: silné postaveni firemni znacky, pozitivni
vnimani firmy zdkaznikem, dosahovani cenové vyhody diky know-how, jedine¢ny pftistup
K ptirodnim zdrojim, aktivni provadéni vyzkumu a vyvoje a podobné. Na druhou stranu
slabé stranky mohou pramenit z nedostate¢nych marketingovych zkuSenosti, $patného
umisténi firmy, $patného jména mezi zakazniky, nedostate¢ného ptistupu Kk distribu¢nim
cestam, vysokych nakladd apod. Za prilezitosti mizeme povazovat vyuziti novych
technologii, naplnéni dosud neuspokojenych potieb zdkaznikli, odstranéni mezinarodnich

bariér a rozvoj novych trhii a podobné. Ohrozit podnik mohou: novi konkurenti, konkurenti
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s niz§imi naklady ¢i lepSim vyrobkem, nové regulace, dafiové zatizeni, zmény v preferencich

zakazniku, zavadéni obchodnich bariér atd.

2.3.2 Operativni nastroje

Operativni nastroje slouzi v podniku pfii fizeni tfech nejzasadngjSich cili - zlepSeni
rentability, zajisténi likvidity a zvySeni hospodarnosti. Aby bylo mozné téchto milnika
rychle dosdhnout, musi se podnik opirat o operativni analyzy. Ty v¢as rozsviti varovné svétlo
Vv piipad¢ nezddoucich odchylek od planu podniku a umozni aplikovat napravna opatient,
ktera vrati spole¢nost na vytycenou drahu. Operativni nastroje vyuzivaji existujici zdroje
informaci. Neustale porovndvaji planované a dosazené vysledky. Mély by byt vyuzivany

Vv prubchu roku a nedovolit tak vedeni vzdalit se kratkodobym ciliim. (Vollmuth, 2004)

S odkazem na Vysusila (1999) uved'me n¢kolik zakladnich metod operativniho controllingu,
jako je naptiklad vypocet piispévku na uhradu, analyza bodu zvratu, metoda ABC, plan

likvidity, vyc¢isleni kratkodobého hospodaiského vysledku nebo investi¢ni propocty.

Analyza bodu zvratu

Dle Popeska (2016) je jednim z ¢asto vyuzivanych nastroji controllingu analyza bodu zvratu
(Cost-Volume Profit Analysis). Vystupem této analyzy je odpovéd’ na otazku: jakou uroven
vykont musi podnik zajistit, aby doslo k uhrad¢ fixnich i variabilnich ndkladt. Tento objem
produkce je oznaCovan, jako bod zvratu. Bod zvratu dé€li produkci, kterd pouze pokryvala
naklady, od té, ktera jiz zacala ptispivat k tvorbé¢ zisku. Je diilezité si uvédomit, Ze naklady
obsahuji fixni a variabilni slozku. Pokud od prodejni ceny vyrobku (p) ode¢teme variabilni
naklady (vn), ziskavame castku, ktera slouzi prvotné k uhradé fixnich nakladi podniku
a nasledné ke tvorbé zisku. Tato ¢astka se oznacuje jako kryci prispévek na uhradu (u).
Jednotkovy ptispévek na thradu miZzeme v pfipadé homogenni vyroby vyjadfit nasledujicim

vztahem 2.1:

u=p-vn (2.1)
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Celkovy piispévek na thradu (U), ktery je tvofeny vSemi provedenymi vykony, mizeme
vypocitat jako rozdil celkovych trzeb (T) podniku a celkovymi variabilnimi naklady (VN).

Viz vzorec 2.2.

U=T-VN (2.2)

Bod zvratu (BZ) nam tedy vyjadiuje pocet jednotkovych prispévkt na uhradu, které jsou
nutné pro pokryti fixnich nakladi (FN) spole¢nosti:

FN
-V

q(B2) ==, (2.3)

Graficky vyjadfeny bod zvratu vyjadiuje obrazek 2-4, na kterém je vyvoj variabilnich
a celkovych nékladi pro zjednoduSeni linearni. Z grafu vyplyva, ze v ptipadé, Ze spole¢nost
generuje mensi vystup nez v bodu zvratu, jsou celkové naklady vyssi, nez trzby a podnik se
pohybuje v oblasti zaporného vysledku hospodateni. V bod¢€ zvratu jsou celkové trzby rovné
celkovym nakladiim, to znamena, ze néklady jsou uhrazeny v plné vysi, ale neni generovany
zisk. Po dosazeni bodu zvratu zacind podnik dosahovat zisku. V piipadé, Ze budeme
uvazovat linearni vyvoj celkovych nakladd, podnik je motivovan ke zvySovani vyroby az na
hranici svych vyrobnich kapacit.

A + T trzby
T/N i

»
o

trzby/néklady

CN  celkové naklady

VN  variabilni néklady

FN fixni ndklady

.
»

Q(BZ) bod zvratu q mnozstvi

Obr. 2-4 Analyza bodu zvratu u linedrni nakladové funkce

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Popesko (2016)
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dva body z vratu, jak je vidét na obrazku 2-5. Optimum produkce v tomto ptipadé hledame
neékde v intervalu mezi témito body, a to v miste, kde bude rozdil mezi podnikovymi vynosy
a naklady nejvyssi. To znamena v bodé, kdy se mezni pfijmy rovnaji meznim nakladim,

a kazda dalsi vyrobena jednotka by podniku pfinesla zaporny zisk.

T/N

T opt

CN opt

Q(BZ1) Qoptimum  Q(BZ2) q

Obr. 2-5 Analyza bodu zvratu u degresivné-progresivni nakladové funkce

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Popesko (2016)

V ptipadé nehomogenni vyroby, kdy spole¢nost neprodukuje pouze jeden vyrobek, musime
pro vyjadieni bodu zvratu (BZ) pouzit tzv. globalni nakladovou funkci. Globalni nakladova
funkce pracuje s variabilnimi naklady (VN), které jsou vyjadiené jako pomérovy ukazatel
variabilnich nakladt (h). Tento ukazatel vyjadiuje podil variabilnich nakladt na celkovych
trzbach (produkci Q). Vzorec pro vypocet bodu zvratu u riznorodé produkce muzeme

vyjadfit vztahem 2.4.

VN FN (2.4)

Vedle variabilnich, fixnich a celkovych nakladi, trzeb a objemu vyroby musime pii analyze
bodu zvratu vénovat pozornosti maximalni kapacité vykond (Q (maximalni)). Mize se stat,
7e objem vykont v bodé zvratu (Q (BZ)) lezi az za hranici vyrobnich moznosti a neni mozné
ho pfi soucasném kapitdlovém a technologickém vybaveni dosdhnout. Pro ovéfeni vyuziti
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vyrobni kapacity v bodé zvratu vyuzivame nasledujic vztah (2.5), ktery se nazyva kritické
vyuziti vyrobni kapacity (KVK) (Popesko, 2016).

Q(BZ) * 100 (2.5)
Q (maximalni)

KVK(%) =

Analyza bodu zvratu vede také k zamysleni nad vztahem variabilnich a fixnich nakladd,

objemu vyroby a tvofenym ziskem. Tento vztah se nazyva efekt provozni paky a vyjadiuje

wewvr

dostate¢ném vyuziti kapacit generovat vyssi roven zisku, nez pii vyrobé nenarocné na fixni

kapital (Popesko, 2016). Tento vztah vyjadiuje obrazek 2-6.

vyroba néroéna na variabilnf kapitél W T triby A vyroba naroéna na fixni kapital (automatizovana vyroba)

TN TIN

" Ttriby

trzby/néklady trzby/naklady

celkové naklady

CN  celkové naklady
variabilni naklady

N fixni naklady

fixni naklady )/ VN variabilni naklady

3
»

mnozstvi

Q(Bz) bod zvratu q  mnozstvi Q(6z) bod zvratu

Obr. 2-6 Efekt provozni pdky
Zdroj: Vlastni zpracovani dle Popesko (2016)

2.4 Dualni vztah finan¢niho a manazerského ucetnictvi

Rozdilné pozadavky externich a internich uZivatelli na ucetni informace, diferencované
systémy hodnoticich kritérii, riznosti v ¢asové orientaci a méfeni vedou Kk odliSnostem

finanéniho a manazerského ucetnictvi.

Hlavnim tkolem finan¢niho ucetnictvi je poskytovat informace o podniku, jako celku a to
predevSim o majetku, zdrojich, nakladech, vynosech a vysledku hospodateni. Pii
sestavovani financniho ucetnictvi je kladen diiraz na dodrZovani pifedem stanovenych

pravidel, kterd zajisti externim uZivatelim Uplnost a spolehlivost vykazovanych ucetnich

38



informaci a pfedevs§im srovnatelnost v ¢ase a mezi riznymi podniky. Externi uZzivatelé
hledaji v uéetnich vykazech zpravy o stabilnim vyvoji spole¢nosti a pravé orientace FU vné
podniku muze vést k neadekvatnosti obsahu informaci pro podnikové fizeni. To potiebuje
kriticky nahled na minuly vyvoj podniku a pfedev$im moznost ovliviiovat jeho skute¢ny

priib&h. (Fibirova, 2007)

Pokud se budeme opirat o ucetnictvi jako o stavebni kdmen informacniho systému pro fizeni
na zaklad¢é controllingu, potifebujeme tedy zobrazit realnou ekonomickou situaci uvniti

podniku. Prave tyto informace s sebou nese manazerské ucetnictvi.

Nejdulezitéjsi funkci manazerského ucetnictvi je ,hospodarskym zpiisobem plné,
kontinuadlné a systematicky evidovat ndklady spadajici do zuctovaciho obdobi. Jsou
prirazovany vykonum daného obdobi a vzajemné porovndvany tak, aby byl timto zpiisobem
vypocitan provozni vysledek. Kromé toho manazerské ucetnictvi plni jesté dalsi diilezité

funkce, a to:

o informacni,
o Zjistovacli,
o Normované,

o kontrolni,

o analytické.”” Lang (2005, s. 3)

Uceleny ptehled rozdili mezi finanénim a manazerskym ucetnictvim piehledné zobrazuje
tabulka 2-2. Oproti finanénimu ucetnictvi je manazerské Ucetnictvi uréené pro inertni
uzivatele, kterym podava informace o vnitropodnikovych tUtvarech. Informace obsaZené
v MU jsou sestavované podle upravy stanovené podnikem tak, aby mély pro manaZery

potiebnou vypovidaci hodnotu, a byly maximalné pravdivé.
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Tab. 2-2 Prehled rozdilii mezi financénim a manazerskym uicetnictvim

Hledisko

Finan¢ni ucetnictvi

A%

Manazerské ucetnictvi

Pro koho jsou informace uréeny

Externi uzivatelé

Interni uzivatelé

Druh informaci

O podniku jako celku

O vnitrop. utvarech

Uprava Dana legislativou Stanovena podnikem
Dostupnost informaci Veftejné Dutvémé

Zaklad Princip opatrnosti Maximalni pravdivost
Vyjadieni Finan¢ni Financni a naturalni
Ceny Realné Kalkulované

Zdroj: Vlastni tvorba dle internich materialu spole¢nosti Preciosa, a. s.

2.5 Vztah manaZerského tucetnictvi a controllingu

A& MU stejné jako controlling chape téetnictvi jako vrcholovy informaéni nastroj, pii
porovnavani manaZzerského ucetnictvi a controllingu nardzime na zésadni nesourodost téchto
pojmi. Zatimco controlling jako metoda fizeni zapojuje ivahy o sladéni jednotlivych funkci
systému fizeni, manazerské ucetnictvi je pouze informacnim néstrojem tohoto systému.
Z tohoto diivodu miizeme srovnani podrobit pouze MU a informaéni nastroje controllingu,
pfi¢emz manaZerské ucetnictvi se opira predevsim o hodnotové charakteristiky, controlling
se ve velké mife vyuziva celou fadu penéznich i nepenézni informaci. Dle Krale (2006) 1ze

fici, ze informace MU urcené pro potieby fizeni pokryvaji dvé zaméfeni controllingu:

o Nakladovy controlling primarné¢ zaméfeny na fizeni faktort, které ovliviuji zisky,
naklady a vynosy.
o Finan¢ni controlling zaméfeny na fizeni penéznich tokl a kapitalové a finan¢ni

struktury firmy.

Tento vztah zjednodusené ukazuje obrazek 2-7 nize, kde finan¢ni a nakladovy controlling

jsou predmétem informacniho zobrazeni manaZerského ucetnictvi.
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Controlling

[ |
Naturalni Finan¢ni Nakladovy

Obr. 2-7 Vztah MU a informaci controllingu
Zdroj: Vlastni zpracovani dle Kral (2005, str. 36)

Druhé kapitola se zaméfovala na postaveni controllingu ve spoleCnosti. Zaclenili jsme
controlling do organiza¢ni struktury podniku a popsali pfednosti $tabniho a liniového
postaveni controllingu. Dale jsme zminili druhy controllingu strategicky a operativni, a ve
stejném cClenéni se vénovali jeho nastrojim. Pro lepsi pochopeni postaveni controllingu
v podniku byl ke konci kapitoly objasnén vztah mezi finanénim G¢etnictvim, manazerskym

ucetnictvim a controllingem.
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3 BALANCED SCORECARD

Diky dynamicky se ménicimu prostfedi, ve kterém podniky funguji a diky vnéjSim tlaktim,
kterym jsou vystavovany, bylo a je potiebné pfizpusobovat systémy fizeni podniku a Celit

tim silicimu tlaku na sjednoceni informaci a systémii fizeni. Cim rychleji je podnik schopny

vvvvvv

Pro efektivni fizeni podniku je stidle nezbytnéjSi pruznéd strategie a méfeni strategické
vykonnosti v budoucnosti. Proto je tieba doplnit méfeni vykonnosti podniku vedle

finan¢nich ukazatelti o méfeni nefinanéni.

3.1  Zakladni myslenky Balanced Scorecard

Podle Kaplana a Nortona (2000, s. 19) pravé Balanced Scorecard (dale BSC) ,,dopliuje
financni meritka minulé vykonnosti o nova méritka hybnych sil budouci vykonnosti.” To
znamena, Ze je management schopny méfit, ,, jak jeho podnikatelské jednotky vytvareji
hodnotu pro soucasné budouci zakazniky a jak se musi zlepsit kvalita lidskych zdroji,
systémiut a zpusobu prace, které jsou nezbytné pro zvysovani budouci vykonnosti.” (Kaplan

a Norton, 2000, s. 19)

Oproti jinym podobnym systémim BSC zduraziuje, Ze finanéni i nefinan¢ni metriky musi
byt soucasti informacniho systému, ke kterému maji pfistup zaméstnanci napfic
podnikovymi Grovnémi. To zajisti, Ze zamé&stnanci na pfednich liniich pochopi dasledky
svych rozhodnuti, a vrcholovy management porozumi faktortim, které zajist'uji dlouhodoby

finanéni Gspéch podniku. (Kaplan a Norton, 2000)

BSC ve své podstaté prevadi strategie a poslani do hmatatelnych planti a metrik. Tato
méfitka pfedstavuji rovnovahu mezi vngj$imi méfitky pro externi uZivatele (zdkazniky
a akcionafe) a mezi vnitinimi méftitky. Dale pak rovnovahu mezi métitky vystupt minulého
obdobi a meéfitky zakladnich faktorti budouci vykonnosti podniku. Inovativni podniky
vyuzivaji BSC jako strategicky manaZzersky systém, ktery jim napoméha k fizeni

dlouhodobé strategie a k realizaci kritickych manaZerskych procest:
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o ,,kKwyjddreni a prevedeni vize a strategie do konkrétnich cilu,

o ke komunikaci a propojent strategickych planit a méritek,

o Kk planovani a stanoveni cilii a sladéni strategickych iniciativ,

o ke zdokonaleni strategické zpétné vazby a procesu uceni se. “ (Kaplan a Norton,

2000, s. 21)

Dalsim ptedpokladem uspésného zavedeni BSC je uvazeni vztahu pricina — disledek. To
vyplyva z podstaty strategie, kterd je souhrnem hypotéz o pfic¢in€ a disledku. Protoze BSC
je postaven na zéklad¢ strategickych cilt, fetézec pticin a disledki by mél prochazet vsemi
perspektivami. Propojeni vSech perspektiv vztahem pfi¢ina — dusledek vyjadiuje nasledujici
obrazek 3-1. Ten ukazuje, ze v ptipad¢ kdy ovlivnime ukazatele v jedné perspektivé, dopad
se projevi ve vSech. Napfiiklad Skoleni pracovnikd povede K vyssi trovni jejich dovednosti.
To pozitivné piisobi na jejich vykonnost a kvalitu prace. Kvalitni provedeni a v€éasné dodani
muze upevilovat loajalitu zédkaznika a vést ke zvySeni jeho loajality povede ke zlepSeni

finan¢nich ukazateld, naptiklad névratnost vloZzeného kapitalu (ROCE).

Financ¢ni perspektiva ROCE

Ziakaznicka perspektiva Loajalita

zakazniku

Véasné dodavky

/\

Perspektiva internich procest Kvalita obsluhy Doby trvani

procesu

AN . 4

Perspektiva uceni se a ristu Dovednost

zaméstnancu

Obr. 3-1 Vztah pricina - dusledek v BSC
Zdroj: Vlastni zpracovani dle Kaplan a Norton (2000, s. 37)

43



3.2 Cty¥i perspektivy BSC

Jak je vidét na obrazku 3-2, metoda BSC nahlizi na vykonnost podniku ve Ctyfech
perspektivach, které tvofi ramec BSC: financni, zékaznické, internich procest, uceni se
aristu. Po zavedeni metody mize spole¢nost méfit hodnotu, kterou vytvari pro soucasné
a budouci zakazniky a najit smér, jak v zajmu zvySeni vykonnosti podniku zlepsit kvalitu

pracovniki, systém a zptsob prace. (Kaplan a Notron, 2000)
Obr. 3-2 Koncepce BSC
Zdroj: Vlastni zpracovani dle Kaplan a Norton (2000)

Finan¢ni perspektiva nam podava informace o tom, kdy implementace a realizace strategie
podniku vedou ke zna¢nému zlep$eni. Finanéni cile souvisi zpravidla se ziskovosti, ristem

prodeje, tvorbou cash-flow a podobné.

V piipad¢ zakaznické perspektivy se manazefi zaobiraji zakaznickou a trzni segmentaci,
ktera jim pomaha formulovat strategii zacilenou paveé na zakaznika a trh. Zakladni metriky

zahrnuji aspekty, jako spokojenost a loajalitu zakaznikd, ziskavani novych zakaznikt



a podobng. Dale se zde mizeme dozvédet o vyhodach, které mize zdkaznik t€zit z nakupu

u daného podniku, jako naptiklad rychlé dodani, spolehlivost, inovace a podobng.

V perspektivé internich procesi hledaji manazefi uvniti podniku procesy, které mohou byt
kritické, a je nutné v nich dosahovat vybornych vysledku. Jsou to procesy, které umoziuji
nabizet zédkaznikiim néjakou zajimavou piidanou hodnotu a naplnit finan¢ni o¢ekavani
akcionaii. BSC se pritom zaméiuje nejen na jiz existujici procesy, ale snazi se identifikovat

nove.

Perspektiva uceni se a rustu stavi na zakladnich kamenech, kterymi jsou lidé, systémy
a podnikové procedury. Aby bylo mozné naplnit plany na zvyseni vykonnosti podniku, musi
spoleCnost investovat do rekvalifikace zaméstnancii, inovaci technologii a také do
zlepSovani podnikovych procesii. Metrikou v této perspektivé muzou byt naptiklad
spokojenost a dovednosti zaméstnanct ¢i rychlost odezvy IS pii poskytovani relevantnich

informaci. (Kaplan a Norton, 2000)

Ke vSem témto perspektivam BSC podnik pfifazuje schéma cilii a k nim patfici ukazatele,
plany pro nositele dil¢ich ukoli a opatieni, jak cili dosahnout. (Eschenbach, 2012).

V tabulce 3-1 mizeme vidét piiklady konkrétnich cilti a ukazatelti z jednotlivych perspektiv.
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Tab. 3-1 Cile a ukazatele kazdé perspektivy

Kritéria

Priklady obsahii cila
(zadani)

Priklady ukazateli
(Jak je mozZné zmérit dosaZeni cile?)

Finan¢ni perspektiva

Uspéch

Zajisténi likvidity
Riziko nedobytnych
pohledavek

ROI
Cash-flow
Doba nezaplacenych pohleddvek

Zakaznicka
perspektiva

Kvalita vyrobka
Dodrzovani terminu
Minimalizace rizik

Pocet reklamaci
Ptesnost dodavek
Hodnota pozadavkl kazdé bonitni tfidy

Perspektiva internich
procesi

Kvalita vyroby
Rychlost
Intenzita inovaci

First-pass-yield (tj. pfesnost v prvnim
vyrobnim procesu)

Doba obratky

Podil novych vyrobki na celkovém poctu
vyrobkil

Perspektiva uceni se a
rustu

Intenzita dalSiho
vzdélavani

Spole¢né vymezeni cile
Spokojenost pracovniki

Pocet nebo naklady na vzdélavani a dalsi
vzdélavani

Pocet strategickych kauzalnich zkousek
na rok

Vérnost zamestnanci

Zdroj: Vlastni zpracovani s upravami dle Eschenbach (2012, s. 269)

AC se Ctyfi perspektivy povazuji za dostacujici, nejsou timto pravidlem spolecnosti nijak

vazany a zalezi na potfebach podniku, kolik perspektiv pii sestavovani BSC zvoli

a nadefinuje.

3.3  Zavedeni BSC ve spolecnosti

Spolecnosti zavadéji metodu BSC z rliznych divodu, které jsou vSechny podle Kaplana

a Nortona (2000, s. 232) soucasti Sirsiho cile, kterym je ,, mobilizovat podnik k dosazeni nové

strategie. “ Vzhledem k tomu, Ze systém BSC je komplexni a zahrnuje v sob¢ Sirokou Skalu

ukazatelli, neni mozné ho zavadét jednorazové a k jeho implementaci je zapotiebi delsi

Casovy horizont. Dilvodem je i potfeba systém testovat, zdokonalovat a pfizpiisobovat

potiebam uzivateld.

Podle Horvatha (2002) mizeme zavadéni BSC v podniku rozd¢lit do péti fazi.
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1. Vytvoreni organizacnich predpokladu pro zavedeni BSC. Na organizacni predpoklady
V této fazi nahlizime ze dvou smért. Tim prvnim je potfeba vytvoifeni pravidel pro vSechny
utvary, ve kterych bude BSC zavedena. Druhym pfedpokladem je zajisténi pravidel ohledné
fizeni vlastniho projektu zavadéni BSC. Tim se rozumi organizace a prubéh projektu,
zajisténi informaci, komunikace, specifikace kritickych faktorti tispéchu a standardizace
metod. Dle Kaplana a Nortona (2000) je nutné také seznamit pracovniky s planovanymi

zménami a prestavit jim metodu BSC a jeji pfinosy.

2. Vyjasnéni strategie. Aby bylo viibec mozné BSC Uispésn¢ zavést, je nezbytné nutné, aby
vedeni podniku bylo zajedno v chapani strategickych cili podniku. Poté je strategie zrala na

rozpracovani do konkrétnich kroki a cilt tykajicich se ¢tyt perspektiv BSC.

3. Tvorba BSC. Tato faze se zaméfuje na propojeni cild a stanoveni pfic¢innych fetézcti ve
vSech perspektivach. Ty ndm ukazuji, jak dosdhnout vyty€enych cili. Vychozimi body pro
tvorbu BCS je uiceni architektury BSC, motivovany tym slozeny ztop manaZzerd,
jednoznacné postupy a metodické standardy a strategie zrala pro tvorbu BSC. Pfi tvorbé
systému se nejprve konkretizuji strategické cile, které se nasledné na zdkladé fetézce pticin
a nésledki propojuji. Dal§$im krokem je vyber méfitek, kterd uzivateli vyc€isli miru dosazeni

danych cilt. Nasleduje stanoveni cilovych hodnot a odsouhlaseni strategickych akeci.

4. Proces rozsifeni. Tuto fazi si mizeme piedstavit jako aplikaci tieti faze na dalsi utvary
podniku, ktera ¢asto vede ke zvySeni kvality podnikového strategického fizeni. Dlivodem je
preneseni vrcholovych strategickych cilti na podiizené jednotky, které tak plni 1épe nejen
své cile, ale i cile podnikové (vertikalni integrace cilit). V pripad€ horizontalni integrace jsou

lépe vzajemné sladény cile a strategické kroky jednotek.

5. Zajisténi kontinualniho nasazeni BSC. V této posledni fazi vclenujeme BSC do
stavajicich manaZerskych a fidicich systémil a do systému reportingu. Neméné¢ diilezité je
vytvoteni pottebné IT podpory. Ta je pfedev§im ve velkych podnicich kli¢ovym faktorem

uspéchu kontinualniho nasazeni BSC.
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3.4 Strategické mapy

Strategicka mapa je jednou z pomucek, ktera za pomoci vizualizace podporuje vécnou
analyzu. Tento néstroj umoziuje rozpoznani fetézcii pricin a nasledkii vV ndvaznosti na
strategii podniku a komunikuje tyto vztahy uvniti spole¢nosti. (Wagner, 2009). Zakladem
mapy je rozd¢leni strategickych iniciativ do ¢tyt perspektiv BSC. Jednotlivé iniciativy jsou
pak ve strategické mapé propojovany pri¢innymi Sipkami, které nam ukazuji, kde se

vysledky dané snahy projevi.

Konstrukce strategické mapy probihd ze shora doli od finan¢ni perspektivy az po
perspektivu uceni se a rastu. Ke kazdé perspektivé zvolime charakteristiky. Pro
zjednoduSeni je dobré si uvédomit, ze financni perspektiva je perspektivou vlastnikd,
zakaznickd zékazniki, interni zaméstnanct a perspektiva uceni se a rtstu nalezi spolecné
vlastnikim a zaméstnancim. V dal§im kroku stanovime k jednotlivym charakteristikdm
konkrétni akce nutné k jejich dosazeni. Tyto ,,stavebni kameny* poté spojujeme kauzalnimi
Sipkami od perspektivy uceni se a ristu az po finanéni perspektivu. Pokud se nam
propojovani nepodafi, musime mapu zmeénit. (JaniSova, 2013) Piikladem jednoduché
strategické mapy jsou napiiklad obrazky 3-1 a 3-2, u kterych mizeme na zaklad¢ iniciativ

a kauzalnich Sipek sestavit strategicky popis pticiny a dasledku.

3.5  Prinosy a nevyhody BSC

Stejné jako vSechny metody ma i Balanced Scorecard své vyhody i nevyhody. Avsak
s ohledem na roz§ifeni systému napii¢ mnoha spole¢nostmi po celém svété mizeme usoudit,

Ze ptinosy prevazuji.

Zavedeni BSC ve spolec¢nosti dle Kaplana a Nortona (2000) piinasi ptednosti ve dvou

zékladnich oblastech, a to predevsim:

o organizace se jako celek soustiedi na uzky pocet klicovych ukazateli, které jsou
nezbytné pro zasadni zvySeni vykonnosti,

o napomahd systémové integraci rozlicnych firemnich procest a programi.
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Jasnou vyhodou BSC je uvazovani ve smyslu pficina - nasledek. Tento pohled na véc
umoziuje nalézat logické souvislosti mezi cili a méfitky a umoznuje tak dohledat k pficindm
konkrétni nasledky. Napiiklad proskoleni pracovniki vede ke kvalifikované;jsi préci, snizeni
vad vyrobkl a naslednému snizeni poctu reklamaci. (www.vlstnicesta.cz). Eschenbach
(2003) spattuje vyhodu naptiklad ve srozumitelnosti systému nebo v dostupnosti potiebného

softwaru.

Na druhé stran¢ nevyhody mohou podle Eschenbacha (2003) plynout napiiklad ze zahrnuti
nadmérného mnozstvi pracovnikii do projekt BSC. To vede ke zvyseni nakladii a zpomaleni
systému. Kazdy podnik musi vyvinout ukazatele a metriky dle vlastnich potteb, prestoze
jsou podniky Casto svadény ke slepému piejimani ,,standardniho BSC*“. Za dalsi nevyhodu
muzeme povazovat naro¢nost zavadéni pro mensi organizace. Pipadny netuspéch mize vést

ke ztraté divéry zaméstnancii v nové metody.

3.6 Faktory neaspéchu pri zavadéni BSC

V kazdém podniku mizeme narazit na ptrekazky, které brani bezproblémové a Gispésné
implementaci BSC. Na zaklad¢ odborné literatury je mozné vymezit nékolik bariér, které
jsou spoleéné pro vétsinu spole¢nosti. Uspésnému zavedeni BSC v podniku podle Kaplana
a Nortona (2000) brani dva Cinitele.

o Chyby ve struktufe. V tomto pfipadé se manazeti chybné domnivaji, ze pro
vytvofeni BSC sta¢i obohatit financni ukazatele o nefinan¢ni. Nehledi vSak na
zpozdénost téchto ukazateld a na skutecnost, Ze BSC odrdzi jedinecnou zralou
strategii. Spravné nastaveny BSC obsahuje soubor méfitek, indikatort a hybnych sil,
které pomahaji k trvajici finan¢ni vykonnosti podniku.

o Chyby vorganizaci podniku. Piekazkou v implementaci BSC muze byt hned
V pocatecni fazi nedostate€na informovanost pracovnikii o planovaném systému.
Proces zavadéni by mél nalezet vrcholovému managementu, ktery ho bude vyuzivat.
Zaroven je podstatna jedine¢nost BSC, kterd odrazi strategii konkrétniho podniku.
Proces zavadéni neni mozné urychlit a je zapotiebi jej trpélivé zaclenit do
manazerskych systémil. AvSak prespfili§ zdlouhavé zavadéni BSC mize vést ke

ztrat€ motivace pracovnikil a zbyte¢nému odkladu vyuzivani pfinost systému.
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II. PRAKTICKA CAST
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4 PRECIOSA,A.S.

Prakticka ¢ast této prace se zabyva controllingovou Cinnosti ve spolecnosti Preciosa, a. s.

Proto se nésledujici odstavce zabyvaji zdkladnimi informacemi o tomto podniku.

4.1 Zakladni udaje o spoleCnosti

Spolecnost Preciosa a. S. vznikla oficidlné v roce 1948 jako statni podnik vytvotreny
znarodnénim a sloutenim nékolika malych sklaiskych podniki na severu Cech. Poptavka po
jejich vyrobcich rostla v Cechéch i v zahrani¢i. Od roku 1958 fungoval podnik z vétsi ¢asti
jako pracovni tdbor. Diky nizkym nékladim, vysoké poptavce po vyrobcich a nejlepSim
odbornikiim ve svych tfadach se Preciosa, a. s. vypracovala na Spicku zebticku svétovych
producenti ktist'alu. Po pfeméné statniho ziizeni na pluralitni demokracii se v roce 1991
dostala Preciosa, a. s. do soukromych rukou. Zakladni udaje o podniku nalezneme

V obchodnim rejsttiku.

o Obchodni firma: PRECIOSA, a. s.

o Sidlo spole¢nosti: Jablonec nad Nisou, Opletalova &p. 3197, PSC 466 67

o Pravni forma podnikani: Akciova spolecnost

o Identifikacni ¢islo: 00012556

o Datum zépisu do OR: 18. 3. 1991

o Zékladni kapital: 1 050 277 000 K¢ (splaceno kmenovymi akciemi na jméno)

Preciosa, a. s. se dnes fadi mezi velké priimyslové organizace a prevaznou ¢ast své produkce
vyvazi na zahranicni trhy, pfedev§im do oblasti JiZzni Ameriky, Ciny a do arabskych zemi.
Informace o zisku, obratu ¢i poétu zaméstnanci jsou firmou pfisné utajovana, a proto

nebudou v této praci uvedeny.

Vyroba spole¢nosti je rozmisténa po celé Ceské republice, a proto je Fizeni samostatnych
procesu a celych lokalit obtizené. Od roku 2002 je podnik procesné organizovan a od roku
2014 pouziva jako své ucetni obdobi fiskalni rok s pocatkem k1. 4. a koncem 31. 3.

nasledujiciho kalendainiho roku.
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4.1.1 Hlavni predmét podnikani

Preciosa a.s. je pfednim svétovym producentem brouseného ktist'alu a soustiedi se zejména
na vyrobu strojné brousenych Satond, perli a jinych bizuternich kament $pickové kvality

v §irokém sortimentu tvaru, barev a velikosti.

Kromé téchto komponent vyvazi skupina Preciosa do riznych zemi svéta lustry, kiistalové
figurky a darky, kameny z kubické zirkonie a v neposledni fadé exkluzivni bizuterii. Ukazky
vyrobkli podniku jsou zobrazeny na obrazku 4-1. Pro dosazeni prvotiidni kvality
kiistalového skla vyuziva podnik své sklarské huté. Technologie pro nasledné zpracovani
suroviny se stale zdokonaluji, stejné jako zafizeni a stroje pouzivané ve vyrob¢. V ramci
zachovani vyrobniho tajemstvi jsou souc¢asti podniku vlastni strojirenské zavody, kde se

vyrabi jak prototypy stroji (na zadklad¢ vystupt vlastniho technického rozvoje), tak vlastni

produkéni stroje a zafizeni i potiebné nahradni dily. (www.preciosa.com)

Obr. 4-1 Ukdzka vyrobkii podniku Preciosa, a. s.
Zdroj: Vlastni zpracovani z Www.preciosa.com

4.1.2 Mise, vize, strategie

Kazdy podnik pottebuje pro své uspésné fungovani vytyc¢it dlouhodobé cile, kterych chce

dosahnout, tzn. je potieba definovat misi a vizi.

Mise podniku Preciosa, a. s. je definovana v internich materialech takto: ,, Preciosa je
dlouhodobé uspésna firma na trhu strojne brousenych bizuternich a Sperkovych kamen,

budovana umem, znalostmi a aktivitou svych zaméstnancu, vychdzejici ze staletych tradic
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Ceského sklarskeho a bizuterniho prumyslu, rozvijenych na bazi nejmodernéjsich poznatkii

vedy a techniky. *

To, ¢im chce spole¢nost byt, tedy vize je shrnuta v nasledujici véte. ,, Preciosa je v téch
parametrech vyrobkii a sluzeb s nimi spojenych, které zdkaznici vnimaji jako pro né
vyznamné, nejlepsi.” (Interni materialy spole¢nosti Preciosa, a. S.) Vize je vystupem
predstavenstva spolecnosti, se kterym byli zaméstnanci seznameni na jednanich vedeni
podniku ohledn¢ vyvoje firmy jako celku. Pracovnici by méli vykonavat svou ¢innost

V duchu této vize.

Pti dosahovani téchto milniki vyuziva podnik obecné definovanych strategii pro celou
spolecnost. Tyto v§eobecné strategie jsou nasledné podrobnéji rozpracované jednotlivé, a to

pro jednotlivé odborného feditele a pro vSechny tseky.

o Jsme si védomi diferencovanych potreb zakaznikii - zpracovatelii nasich kamenii,
a poskytujeme individudalni sluzby. Pomdhdme uspokojovat tyto potieby
prostiednictvim pomoci v produktovém designu.

o Udrzujeme technicky a technologicky predstih predevsim prostrednictvim viastniho
technického a technologického rozvoje a ochranou obchodniho tajemstvi jako
zdkladni podminky pro dlouhodobou konkurenceschopnost spolecnosti.

o Optimalizujeme vSechny druhy nakladii, maximalizujeme vyuZiti vsech zdrojii
spolecnosti.

o ZvySujeme vykonnost, tvurci schopnosti a odborné zpusobilosti zaméstnancii

spolecnosti. (Interni materialy podniku Preciosa, a. s.)

4.1.3 Cile podniku

Zakladem dlouhodobé strategie podniku je orientace na konecné zakazniky, kterym chté;i
nabizet diferencované produkty. Dosahnout na misto servisniho lidra s kvalitnimi produkty
a flexibilni vyrobou podpofenou proaktivnim marketingem. Dulezité jsou také otazky
rozvoje, at’ uz technického, technologického nebo personalniho. Kladné cash flow, jeden ze
zékladnich atributii podnikéni, je samoziejmosti. Podrobné rozpracovani strategickych cilu,

véetné metrik a rizik ohroZujicich plnéni strategickych cilli je vypracované v Ptiloze A. Tato
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ptiloha zaroven obsahuje podrobny popis ro¢nich cilii a klicovych projektii. Pro prehlednost
jsou Vv nasledujici tabulce 4-1 uvedeny dlouhodobé strategické cile spolecnosti
Preciosa, a. S., které jsou soucasti Systému vyvazenych ukazatelt (SVU). (SVU je internim
vyjadienim BSC). Ke kazdému cili je zde pfifazena zodpovédna osoba a ¢etnost kontrol

plnéni.

Tab. 4-1 Dlouhodobé strategické cile spolecnosti Preciosa, a. s.
Dlouhodobé strategické cile spolec¢nosti Preciosa, a. s.

Prodej zaméteny na konecné zakazniky

Vytvaret diferencované produktové portfolio

Stat se servisnim lidrem, mit proaktivni marketing

Zajistit cile kvality produktu a vybranych procest

Mit flexibilni vyrobu

Rozvijet technicky a technologicky naskok

Zajistit kladné ,,cash flow*

Zajistit rozvoj a rist vykonnosti zaméstnancti

Kultivovat firemni kulturu a sou¢innost internich procest

Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich materidli spole¢nosti Preciosa, a. s. —z SVU

4.2 Organizac¢ni struktura

Nasledujici Cast prace se vénuje organizacni struktufe podniku Preciosa, a. s. Zacina
zatazenim podniku ve Skupiné Preciosa a postupné se dostava aZ k rozdéleni ekonomického

useku, ktery je nadfazeny oboru controllingu.

4.2.1 Skupina Preciosa

Stoprocentnim vlastnikem celé skupiny Preciosa je spole¢nost NLT, a. s., ktera vznikla pied
19 lety, a ve svém vlastnictvi ma nejen spole¢nost Preciosa, a. s, ale jak ukazuje
obrazek 4-2, také podnik PRECIOSA-LUSTRY, a. s., Preciosa Beauty, s. r. 0. a Pregis, a. S.

Jednotlivi ¢lenové skupiny se specializuji na produkci riiznych vyrobku a sluzeb.

PRECIOSA-LUSTRY, a. s. se orientuje na vyrobu designovych lustrti a osvétleni. Hlavnim

produktem spolecnosti Preciosa Beauty, s. r. 0. jsou luxusni Sperky, kfistalové darky
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a figurky. Poslednim ¢lenem skupiny je spole¢nost Pregis, a. s., ktera se na rozdil od
ptedchozich c¢lenti nezabyva vyrobou. Jeji hlavni ¢innosti je poskytovani komplexnich
implementac¢nich a konzulta¢nich sluzeb v oblasti informacnich technologii a systémt.

(Www.pregis.cz)

‘ NLT, a. s.

| | | 1

PRECIOSA- ‘Preciosa Beauty,

Preciosa, a. s. Pregis, a. s.

LUSTRY, a.s. S.T.0.

Preciosa
ﬁ Donghuan

PRECIOSA
LIGHTING UK

Obr. 4-2 Organizacni struktura - skupina Preciosa
Zdroj: Vlastni zpracovani z internich materiald spole¢nosti Preciosa, a. s.

4.2.2 Preciosa, a. s.

Jak vyplyva ztextu vyse, Preciosa, a. s. je jednim ze Ctyf Clen skupiny Preciosa ve
vlastnictvi NLT, a. s. a déli se na sedm zavodu, které funguji pod vedenim spole¢ného

podnikového feditelstvi, viz obrazek 4-3.

Preciosa,a. s.
‘ feditelstvi =
I — 1 p— — P I — R —
éavd" g | Zkalv"f | Zévod 4 | Zévod 5 Zivod 13 Zévod 15 Zévod 17
rodek u Sklarska, : ; . :
Konice Liberec Turnov Jirkov Prysk Rochlice Jablonné v Podj

Obr. 4-3 Organizacni struktura Preciosa, a. s.
Zdroj: Vlastni zpracovani z internich materiald spole¢nosti Preciosa, a. s.
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Podnik Preciosa, a. s. ma také nékolik dcefinych spole¢nosti v Cechach i v zahraniéi.
Muzeme jmenovat napiiklad Preciosa SG Pt. Singapore, Preciosa International Limited New
York, Preciosa USA Inc. Yorkers, PRECIOSA ORNELA, a. s. v Zasad¢ a Desko a. s.

V Desné.

Generalni feditelstvi sidlici v Jablonci nad Nisou zahrnuje 7 hlavnich odd¢€leni: ekonomické,
personalni, marketingové, obchodni, technické, rozvojové a vyrobni. Tato odd€leni jsou
V organizac¢ni struktufe zafazena stale a dle aktualnich pozadavka k nim ptibyvaji dalsi, ktera
se Casto méni. Proto zlstdvdme u tohoto stabilniho modelu organizaéni struktury, ktery

ukazuje obrazek 4-4.

Generalni
Feditelstvi
SR I —— p— _VJI_ — 1 p— p—
Ekonomicky| | Personalni Reditel Reditel Reditel Reditel Reditel
feditel feditel marketingu obchodu techniky rozvoje vyroby

Obr. 4-4 Organizacni struktura - generdlni Feditelstvi Preciosa a. s.
Zdroj: Vlastni zpracovani z internich materiala spole¢nosti Preciosa, a. s.

4.3  Ekonomicky usek Preciosa, a. s a jeho struktura

Nasledujici kapitola popisuje ekonomicky usek v podniku Preciosa, a. s., ktery je zasadni
pro pochopeni zatfazeni oboru controllingu ve spolecnosti. V ¢ele ekonomického useku stoji
ekonomicky feditel, jehoz pravomoci jsou zna¢n¢ rozsahlé a zacinaji u navrhu finan¢niho
planu (a vSech dil¢ich ekonomickych plani) a souhrnnych kritérii naplihovani podnikovych
cill, a to vcetné¢ metrik meéteni jejich uskute¢néni. Ekonomicky usek se dale zabyva
strategickym a operativnim controllingem, a to predevsim s ohledem na neptekracovani
stanovenych rozpoéti. Ridi finance a dang, a to koncepéné, metodicky i operativné. Mezi
jeho dalsi povinnosti patii jednani sorgany statni spravy v ekonomické oblasti,
tj. finan¢nimi Gfady, penéznimi Gstavy a pojistovnami. Soucasné je zodpovédny za vedeni
ucetnictvi spolecnosti, vydavani predpist a metrik v oblasti uCetnictvi, zajist'uje audit ro¢ni

uzavérky. Déale miizeme mezi povinnosti zatadit:
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o realizaci obecn¢é zavaznych pravnich predpisi ekonomické oblasti v podminkéach
spole¢nosti,

o schvalovani navrhti na fyzickou likvidaci a prodej pfebyteénych a nevyuZitych
materidlovych zasob, polotovari, hotovych vyrobkt, zbozi a ndhradnich dil za nizsi
nez skladovou cenu,

o schvalovani prodejnich cen pfi prodeji vyrobki mezi spole¢nostmi Skupiny Preciosa

v ramci CR. (Interni materialy ekonomického Gseku spoleénosti Preciosa, a. s.)

Jak je patrné z kompetenci ekonomického feditele, ma ekonomicky tisek v Preciose tii obory

— obor controllingu, obor ucetnictvi a obor dani a financi. VSechna tato oddé€leni stoji ve

.....

. Ekonomicky usek

I
| | 1

Obor controllingu | Obor tcetnictvi - Obor financi a dani

Obr. 4-5 Ekonomicky usek Preciosa, a. s.
Zdroj: Vlastni zpracovani z internich materiali ekonomického useku Preciosa, a. s

4.3.1 Obor uéetnictvi

Poslanim oboru ucetnictvi je zabezpecCovat plnéni vSech funkci ucetnictvi v ramci celé
spolecnosti a zabezpefovani ¢innosti ucetnictvi vyplyvajici ze zakona a externich a internich

ptredpist.
Kompetence tohoto oboru jsou nasledujici:

o zabezpeCovat a odpovidat za poskytovani realného obrazu podniku s vyuzitim
nastroju finan¢niho ucetnictvi,

o Vytvéret a prosazovat jednotnou metodiku pro funkci finanéniho uc€etnictvi v rdmci
Skupiny Preciosa pti vyuziti informa¢niho systému SAP R/3 (Systémy, aplikace
a produkty pii zpracovani dat) a vybrané funkce zabezpeCovat, jako napiiklad

konsolidaci,
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o oOrganizovat a fidit ¢innost finan¢niho Gc€etnictvi v ramci spole¢nosti.

4.3.2 Obor financi a dani

Dalsi ze tfi obort ekonomického useku spolecnosti zajistuje soulad finan¢nich potieb

s finan¢nimi zdroji a jejich efektivni vyuzivani k dosahovani cili spole¢nosti.

Pokud se zaméfime na kompetence oboru financi a dani, jsou nasledujici:

o zabezpeCovat a odpovidat za zabezpeCovani vSech funkci oblasti financi a dani
v ramci celého podniku,

o Vytvafet metodiku financi a dani pro potieby podniku,

o organizovat a fidit ¢innost financi a dani v ramci spole¢nosti,

o Vytvaret metodiku pro funkci financi a dani v ramci Skupiny Preciosa,

o zabezpecovat ¢innost financi a dani vyplyvajici ze zdkona a provadécich predpisi.

(Interni materialy spole¢nosti Preciosa, a. s.)

4.3.3 Obor controllingu

Obor controllingu je tteti z ¢asti, které tvofi ekonomicky usek. Jeho hlavnim tkolem je
podporovat fizeni v rozhodovacich procesech prostiednictvim informaci. Podrobné&;jsi popis

oboru controllingu v kapitole 5.2.
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5 CONTROLLING VE SPOLECNOSTI PRECIOSA, A. S.

Nasledujici kapitola se zabyva controllingem ve spolec¢nosti Preciosa, a. s. Zacneme historii
controllingu, dale jeho zafazenim v organizaCni struktufe a popisem prace controllera

Vv podnikové praxi. Kapitolu uzaviraji nedostatky controllingové ¢innosti ve spolecnosti.

5.1 Historie controllingu

Historie controllingu ve spolec¢nosti Preciosa, a. s. sahd do roku 1996, kdy byl podnikem
zakoupen software SAP. Ten obsahoval samostatny modul controlling, ktery se zacal
vyuzivat v roce 1997. Controlling jako obor byl ustanoven pii zméné firmy na procesni
organiza¢ni strukturu v ¢ervenci roku 2002. Pod controllingovy obor byli zafazeni
zameéstnanci, ktefi diive pracovali na ekonomickém tuseku na pozicich cenaf, planovac
a ekonom provozu. Postupnym vylepSovanim controllingu a rozSifovanim vyuziti moznosti
funkcionality systému SAP se redukoval pocet zaméstnanct z ptivodnich 64 na soucasnych

36 zaméstnancu.

5.2 Zarazeni controllingu v organizacni strukture

Poslanim oboru controllingu v Preciose a. s. je pomoci ekonomickych néstroji prosazovat
napliovani strategie spolecnosti, zejména v oblasti nakladového vldcovstvi. Za timto
ucelem planovat, koordinovat a efektivné usmériiovat procesy a ekonomicke toky, odhalovat
potencialy nékladovych uspor. Pruzné reagovat, piedvidat a pfizpisobovat se zménénym
podminkam a podéavat komplexni pohled na hospodateni firmy. Zatfazeni a clenéni

controllingu v organizaéni struktufe podniku znazorfiuje obrazek 5-1.

59



Ekonomicky
usek
I
I I ]
Obor Obor Obor financi
controllingu uéetnicvi a dani
Vedouci
oboru
Odborni
ekonomové
—  Ucetni
—  Cenarfi

Obr. 5-1 Zaclenéni controllingu v organizacni strukture podniku
Zdroj: Vlastni zpracovani z internich materialy spole¢nosti Preciosa, a. S.

Z popisu poslani oboru controllingu vyplyvaji jeho kompetence v podniku, kterymi jsou:

Zabezpeceni a odpovédnost za fidici funkce controllingu v ramci podniku,
optimalizace jejich pisobnosti a Gi¢ast na jejich dal§im vyvoji,

tvorba a sprava systému controllingu a tvorba jednotné metodiky pro zajisténi
ekonomickych procest,

poskytovani ekonomického servisu v oblastech dle organizacni struktury,

kontrola a hodnoceni efektivnosti procest a celé organizace,

zajiStovani ekonomického planovéani, rozpocetnictvi, planu nakladd, vynost
hospodarského vysledku,

kontrola dodrzovani a plnéni stanovenych cili,

spoluprace s dal§imi organiza¢nimi slozkami z diivodu potiebnosti zamért, ukold,
cilt a podkladu,

zaruceni vécnosti a pravdivosti ekonomického obrazu vnitropodnikového Gcetnictvi,
sprava priblizné 330 stfedisek, jejichz vysledky sdruzuje do vétsich celkt: do
provozl, zavodd, lokalit a proces,

zajisténi spravy a vyhodnocovani ukazateld finanéni perspektivy Balanced Scorecard
pro useky a procesy,

vypocet piinost zlepSovacich navrhi, patentli a vynalezd,
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o vypocet navratnosti investic,
o vypoCet ndjemného bytl, ubytoven a prondjmt firemnich prostor dalSim
organizacim,

o avypocet kalkulaci stravovani na zaklad¢ kolektivni smlouvy.
Controllefi pfi vykondvani své profese dodrzuji ¢tyii zakladni principy. Témi jsou:

o vypracovani ro¢nich ekonomickych plani s vyjadienim aktivit jednotlivych procest
a organizacnich celk,

o jednotné zpracovani nakladovych cen,

o aplikace Systému vyvazenych ukazatel (Balanded Scorecard),

o pravidelny reporting odchylek skutecnosti od planu s objasnénim vzniku rozdilt.

(Interni materialy spole¢nosti Preciosa, a. s.)

Hlavnim pfinosem Controllingu v podniku je zkvalitnéni a zrychleni rozhodovacich aktivit
manazeru, ktefi tak mohou €init pouze na zdklad¢ objektivnich a dostupnych informaci, které

snizuji riziko rozhodovani.

5.3 Informacni Systém - SAP

Informacni systémy jsou nezbytné nutné pro Gspésné fungovani moderniho podniku. Bez
jejich podpory by nebylo casto moZzné provadét ani zakladni kazdodenni cinnosti

podnikatelského subjektu.

Spolecnost Preciosa, a. s. pouziva pii své podnikatelské Cinnosti od roku 1997 informacni
syttm SAP — verzi R/3. Slovo SAP je zkratkou z némeckého Syteme, Anwendungen,
Produkte in der Datenverarbeitung. V piekladu systémy, aplikace a produkty pti zpracovani
dat. Tento IS vznikl v roce 1972 a aktualné je jednim z nejvétSich svétoveé pouzivanych
systémt zacileny na podporu fizeni malych a stfednich firem. Jsou zde zastoupeny oblasti
controllingu, financi, vykony, fizeni lidskych zdrojt, logistiky, projektového fizeni a tak
dale. (www.itica.cz) V sytému jsou k dispozici informace dostupné napii¢ spolecnosti
Vv realném Case a v pripad¢ potieby je mozné sdilet obsah 1 s externimi uzivateli. Pravidelné

vyuzivani systému piinds$i podrobné a aktudlni piehledy o fungovani podniku, reporty
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a podklady pro rozhodovani managementu. To vSe rychle a presné. (www.aimtec.cz). Na

obrazku 5-2 je znazornéno, jak vypada uzivatelské prostiedi systému SAP.

& SAP Easy Access w—
g 0 rdBP e DHE nDhoo EE @@
SAP Fasy Access

BE &S @B 2| v a

* (J Favorites =
~ 3 SAP Menu =
+ (7 office
+ [ Cross-Application Components
~ =4 Logistics
» (J Equipment and Tools Management
» (3 pistributor Reseller Management System
» (3 software management
» (J Materizls Management
~ 3 Sales and Distribution
~ 3 Master Data
~ 3 Business Partner
» (3 Sales Prospect
~ {3 customer
v [ Create
» [ change
» [ pisplay
* &2 VD05 - Block
« &2 VD06 - Flag for Deletion
+ I} VDO7 - Assign Consumer - Reference Customer
« I XDO7 - Change Account Group
+ (1 Display Changes
* 2 VS0 - Master Data Comparison
» (O Contact Person
» (] Sales Partners
» (3 Hierarchy Node
» (3 customer Hierarchy

» (I Forwarding Agent
» (3 sales Persannel
» (3 competitors
) FS6A - Customer Archiving
- XD98 - Customer Master Mass Maintenance
+ (3 Products
+ [ Conditions
+ (1 output
+ [J Agreements
LM A

I> | SESSION_MANAGER ¥ | SappyS = INS. &

Obr. 5-2 Vizualizace systému SAP
Zdroj: www.itica.cz/system-sap-co-to-je/

5.4  Prace controllera ve spole¢nosti Preciosa a.s. v praxi

Jak jiz bylo popsano v pfedchozim textu, controlling je organiza¢né soucasti ekonomického
useku, ktery dale zahrnuje odbor finan¢niho tucetnictvi a odbor dani. Celkem ¢ita
ekonomické oddéleni 36 zaméstnancii a fidicim manaZerem je ekonomicky feditel
Ing. Miroslav Pekat. Controlling se dale déli na vedouci odboru, odborné ekonomy

(controllery), ucetni a cenare.

5.4.1 Planovani

Prace controllera v podniku Preciosa, a. s. je diky velikosti spole¢nosti velmi rozmanita

azabér pracovnich c¢innosti Siroky. Vzhledem k tomu, Ze controlling pracuje
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S porovnavanim dvojice plan/skute¢nost, za¢inaji controllefi pii vykonu svého zaméstnani

sestavenim plan.

Pti planovani si controller musi udélat prehled o tom, jaké slozky bude nutné do planu
zahrnout, napft.: plan zakazek, sazby vykoni, nemocnost, ndklady na dopravu, energie,
informatiku, lidi a mzdy, opravy, ostrahu, telefony, technicky rozvoj, stravovani, vzdélavani,
1ékare a tak dale. Aby mohl controller do planti doplnit konkrétni data a ¢isla, musim veédét,
kde je ziska. Béznou praxi v podniku Preciosa, a. s. je ¢erpani dat z programu SAP, ktery
controllerovi poskytuje informace napfti¢ celou organizaci a z riznych thli pohledu. Pokud
je obsah IS nedostacujici, obraci se controller na kompetentni osoby v podniku. Je vSak
nezbytné, aby umél své pozadavky definovat pifesné, jasné a srozumitelné. Poté, co

controller posbird potfebné data, mtze sestavit podrobny plan.

Planovani probiha v podniku Preciosa, a. s. v n¢kolika krocich:

1. Priprava. Tento krok planovaciho procesu ma za ukol vytvoteni a pfedloZeni potiebnych,
kvalitnich mikroekonomickych planii a propocti ve stanoveném case. Kazdy z usekil
podniku je zodpoveédny za zajisténi svych svétenych tkold. Naptiklad ekonomicky usek je
zodpovédny za tvorbu smérnic, marketing za kvalifikovany odhad prodejti, obor vyroby za

rozvrzeni vyuZiti vyrobnich procest a tak déle.

2. Plan primarnich nakladi. Vystupem tohoto kroku je sestaveni planu primdrnich
externich nakladl v actoveé tiidé 5, které slouzi predstavenstvu spolecnosti jako podklad pro
plany hospodareni dalSiho obdobi. Mizeme sem zahrnout naptiklad spotifebu externich

materiald, energetiku, primdrni opravy, mzdy, odvody a podobné¢.

3. Vyrovnané rozpocty obsluznych a spravnich stredisek. Zde se za pouZiti uctové tiidy
8 pfevadi primarni ndklady na ¢ty vnitropodnikové, kalkuluji se vnitini ceny energii
a vybranych tarifi prace, probihaji vypocty vnitropodnikovych cen dopravy, rozdé€luji se

rezijni naklady spravnich stedisek a podobné.

4. Doplanovani nakladu stiedisek hlavni vyroby. Zde je zapotiebi doplanovat naklady,

které nezahrnuje 2. a 3. krok planovani.
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5. Kalkulace polotovarii vlastni vyroby. V tomto kroku je nutné nejprve definovat
produkty ve fyzickych jednotkach, ke kterym je mozné a efektivni vysledovat naklady.
V Preciose, a. s. se vyuzivaji rizné kalkulac¢ni jednotky dle typu vyroby: pro hutni vyrobu
K¢&/Kg pro utavenou sklovinu, pro brusirenskou vyrobu K¢/100 tuct nebo KE/100 ks.
Kalkulace vyroby cerpaji prameny z kusovnikii a technologickych postupt. Déle je nutné
zpracovat tarify lidské préce, tarify strojni prace a rezijni naklady. Kalkulace pak probihaji
bud’'to rucné€, nebo (vétSinove) vV systému SAP R/3. Tyto vysledky se nasledné kontroluji

a odstranuji se nejasnosti vypoctu.

6. Doplanovani vynosu stiedisek hlavni vyroby. V prvnim kroku byl vypracovan plan
objemu vyroby ve fyzickych jednotkach a v Sestém kroku je zapotiebi priradit k fyzickym
jednotkam nové ceny. Stiediska na nizSich stupnich rozpracovanosti prodavaji takto ocenéné

polotovary jako svlij vynos stiedisku v dalsim stadiu vyroby do jejich nakladu.

7. Zjisténi hospodarského vysledku stredisek. VVzhledem ktomu, Ze controllingové
planovani a kalkulace pracuji na principu vyrovnanych rozpoctti, méla by vSechna stiediska
vykazovat po Sestém kroku nulovy hospodatsky vysledek. Pokud k tomu nedojde, je nutna

analyza odchylek.

8. Prepocet prirazky podnikové spravni rezie. V této fazi jiz zname plany ndklada
a vynosit hlavnich i podpiirnych stfedisek, zahrnuli jsme do cen vyrobni rezii a potiebujeme
doplnit dalsi slozky budouci prodejni ceny. Stanoveni kone¢né prodejni ceny neni
v kompetencich controllingu. Pro potteby osmého kroku vyuziva Preciosa, a. s. kalkula¢ni

vzorec upraveny pro své potieby.

9. Faze schvalovani. Po piedlozeni potfebnych materialti ziskanych v pfedchozich krocich

vedeni spolecnosti rozhodne o schvéleni nebo nutnosti zmén v planu ¢i nakladovych cenach.

10. Optimalizace planu. V tomto kroku se pfistupuje k hledani rezerv pro sniZovani

nakladii a vyjednava se s vedoucimi na nizsich pozicich ohledné pozadavku planu.

Ukazku ¢asti harmonogramu planu pro fiskalni rok 2018 spole¢nosti Preciosa, a. s. najdeme
na obrazku 5-3. Tento dokument vydava vedouci oboru controllingu a cely obor pak

koordinuje prace a slozky uvedené v planu. V planu jsou rozpracované jednotlivé polozky
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ukolt pro fiskalni rok spolecné s seky, které jsou zodpovédné za jejich splnéni v fadném

terminu, ktery je akcim pfifazen.

PLAN FR 2018 - HARMONOGRAM
- |« ~ . . . . . . .
. zoopovibA| 2 [ F | Z (S | R <[ S |®|®| o
UKOL Qg - B - | - N N | N[ ™
Ramcovy navrh planu prodeji a pldn inovaci > Pfeddni poloZek OR, VMktg 20.11.
Kli¢ova rizika ohroZujici pInéni strategickych dilii - opatieni k i 1512,
minimalizaci rizik > Preddni poloZek
Navrh poloZek investic pro obnovu > Preddni k propoctim na CO RR 15.12.
Aktualizace % prostoji pro tech.-vyr. dokumentaci VU - Stanoveni % Rz15 15.12.
Alftualizace rozlozeni expedicnich kvalit pro tech.-vyr. dokumentace K 1512,
VU - Stanoveni %
Aktualizace poméru tfidéné a netiidéné vyr. -> Stanoveni % UK 15.12.
Aktualizace vyr.-tech. dokumentace pro potieby ORV (tvorba KS) BTPV 31.12.
Stanoveni planovacich kurzi cizich mén ER 10.1.
Plan prodeji upfesnény > Preddni poloZek OR 10.1.
Plan inovaci pro kapacitni smlouvu ol 10.1.
Aktualizace vahovych pfepoétli > Aktualizace v SAPu HTPV 713 10.1.
Aktualizace tech.-vyr. dokumentace > Aktualizace kusovniki, KZM a TPV Z2, TPV Z15 10.1.
Plan vyroby (VU + 8K) - Kapacitni smlouvy ORV, RUSK 15.1.
Aktualizace tabulky rozhodujicich vyrobci = Pro TP a kusovniky ORV 15.1.
Indexy zmén primérné mzdy - Stanoveni % ER 15.1.
Opatieni na minimalizaci kli¢ovych rizik do zadani Gsekt > Preddni ok 151,
poloZek
IT-SLA, provozni sluzby, vyvoj a podpora - Stanovit sazby SLA-IT RI 15.1.
Ceny vstupnich materialQ a sluZeb (vé. LeasPlanu a Linde) > i 151
Stanoveni odhadu cen a zmény dle uzavienych smluv
Naklady na bezpeénost > Preddni podkladu dle uzavr. smluv; odhad o8P 151
servisnich N a poZ. oprav
Ceny pro externi zakazniky - Stanoveni cen energie, odpady, co 15.1.
Pocty stroju, potfeba pfitomnych zaméstnanact, sménnost - R
ORV, Rz, RUSK 18.1
Preddni planovaného poc¢tu zaméstnanact a sménnosti
Pldn dodavek z PCO dle KS > Preddni pldnu do PCO ORV 18.1.
Navrh polozek akci UR a TPV - Preddvdni schvdlenych seznamii po VL RR 181
lokalitdch vé. K¢
Plan spotieby jednic. a zavislych materialt dle KS - Preddni poloZek ORV spol.s VU 18.1.
Plan ostatnich primarnich nakladii -> Pfeddni poloZek Vedouci viech NS 18.1.
Podklady technického Useku-opravy, sluzby - Podklady pro CO 0SS a OSA 20.1.
Podklady technického Useku-energie - Podklady pro CO lokalit 0SS a OSA 20.1.
Navrh polozek investiéniho planu véetné ekonom. propoéta - iR 201
Preddni propoctii ndvratnosti dle KRP
Prvni verze planu investic > Akce, harmonogram, K¢ RR 25.1.
Systemizace po profesich a NS - Pocty DJ, DR, THP po NS, usecich a - 281
lokalitdch
Aktualizace tech-vyr. dokumentace - Aktualizace kusovniki, KZM a HTPV 713 31.1.
Aktualizace Zivotnosti - Stanoveni JV RZ2+BTPV 31.1.
Plan strojl’renslfé er?by 22 a 715 -> Projedndni a odsouhlaseni planu T® 311
stroj. vyroby s RR a ER
Plan ukold TPV (BTPV, HTPV, NTPV) = Pfeddvdni schvdlenych Vi 311
seznamd po lokalitdch véetné K¢
Koeficient primérného naristu prodejni ceny vyliskd - Stanoveni % oco -
pro predbézny pldn a.s.
Aktualizace vahovych pfepoctll -> Aktualizace v SAPu PCO 31.1.

Obr. 5-3 Harmonogram planu pro fiskdlni rok 2018 ve spolecnosti Preciosa, a. s.
Zdroj: Interni materialy spole¢nosti Preciosa, a. s.
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5.4.2 Odchylky

Planované hodnoty jsou zakladem pro dalsi ¢innosti controllert, kteti béhem sledovaného
obdobi sbiraji aktualni data a zjis§t'uji odchylky skute¢nosti od planovanych hodnot.
Naptiklad planované vynalozené néklady na opravu stroju s redln¢ vynalozenymi naklady.

Ptirozené¢ i v této chvili probiha prubézné aktivni sbér dat.

Odhaleni odchylek je startovaci metou pro dalsi kol controllera — odiévodnéni téchto
rozdili vedeni spolecnosti. Controller musi byt schopny na zakladé dostupnych dat podat
vysvétleni dané odchylky. Naptiklad, ze nedosazeni stanoveného zisku je zplsobeno
nedostate¢nym poctem kvalifikovanych zaméstnanct, se kterymi bylo v pivodnim planu
pocitano a podobné. Hlavnim nastrojem pii vykonu této Cinnosti controllera je nejen
informacni systém SAP, ale také program EXCEL, ktery pomahd pracovnikim pii

zpracovani dat a tvorb¢ prehlednych reportt.

5.4.3 Reporting

Dalsi podstatnou povinnost v controllerské praxi tvoii reporting. Pii této ¢innosti predava
controller informace zjisténé pii praci svym nadfizenym. Ti pozaduji stru¢né, jasné
a prehledné reporty. Standardizovana forma reportd zarucCuje rychlou orientaci mezi

informacemi.

Ve spolecnosti Preciosa, a. s. se vytvari reporty jednou za mésic, a to tfi pracovni dny po
skonceni ucetni zavérky daného mésice. Na sestavovani vrcholovych reporti, které spadaji
do kategorie ,,pfisné tajné“, se podileji tfi ekonomové oboru controllingu. Pii své praci
vyuzivaji data ze systému SAP a modulu datového skladu SAP BW, ktera zpracovavaji
v programu EXCEL.

Vystupni report obsahuje 19 hlavnich listd, jejichz podrobny popis je uveden Vv tabulce 5-1.
Pro snadnéjsi pochopeni je na misté vysvétlit zkratku grs. Grs je jednotka vahy, tzv. grain.

Jeden grain je v piepoctu piiblizné 0,648 gramu.
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Tab. 5-1 Soupis jednotlivych listit reportu podniku Preciosa, a. s.

Cislo List Popis obsahu listu
Shrnuti ekonomickych vysledka
, Preciosy, a. s. (hospodatsky vysledek,
1 Shrouti efektivnost, ndkladovost, produktivita
prace)
5 Zahraniéni investice V}'Isl'edovka zahrani¢nich investic
Preciosy, a. s.
3 Lokality Eos:podéfsk’}? V)’/sle’dek lokalit (odchylky
nakladovym cenam)
4 Lokality SBKP (strojn¢ brousenych | Hospodaisky vysledek lokalit SBKP —
kamenti a perli) novy pohled na skute¢nost
. Expedice z vyroby ve fyzickych
> Expedice jednotkéch a v K¢, priimérnd cena K¢/grs
Piehled grs expedice na sklad hotovych
6 Expedice-prodej-vratky vyrobku, prodeji ze SAP a rucni o¢isténi
od vratek a reklamaci
7 Prodeje gg))deje ve fyzickych jednotkach (tisicich
e Hospodariské vysledky celkové, po
8 Hospodafsky vysledek ﬁsecri)ch a po lol}ilalitécill b
9 Trzby Trzby za vyrobky a zbozi
Vyvoj fyzického a primérného stavu
10 Lidé zameéstnanct, produktivita prace,
praimérna mzda
11 Stroje Chod technologii, vyuziti stroji
12 Material Spotieba materidlu
13 Energie Spotieba externi energie
14 Opravy Externi opravy
15 Kooperace Externi kooperace
y SluZby + kooperace prace ve mzdé v K¢
16| Sluzby (uéemz skupiga 51 8)p
17 Mzdy Vyplacené mzdové prostiedky vcetné
odvodu SZP a dalSich osobnich nékladi
Pteuctovani cenovych rozdila
strategickych materialii ze stfedisek na
18 844 . C )
logistiku — garanty cen nakupovanych
materiall
OTE (ptedméty v operativné Nakupy predméti OTE
19 technické evidenci diive DKP nebo
DHIM)

Zdroj: Vlastni zpracovani na zaklad¢ internich materialti podniku Preciosa, a. s.
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Dalsi dopliiujici soubory k hlavnimu reportu se déale zabyvaji:

o vyvojem zasob v K¢,

o zmeénou stavu nedokoncené vyroby v penéznich i naturdlnich jednotkéch (vetné
trendu a plnéni limitu),

o podnikovou spravni rezii, ktera shrnuje objem nakladii a stanovuje podil pro vypocet
UVN,

o simulaci nédkladovych cen inovaci,

o vysledné kalkulace vyrobkil (pouze Ctvrtletn¢).

Dle dohody s odbornymi fediteli jednotlivych tseki Preciosy, a. s. se provadi i dal$i mesi¢ni
reportovani dle aktualnich potieb, které je nasledn€ projednavano s fediteli provozi, mistry
a vedoucimi provozl. Po sestaveni reportu pfichazi na fadu rozbor skutecnych vysledk,
porovnani s planem, hledani odchylek od planovanych hodnot a jejich pfi¢in, navrhy na
budouci zmény a ur¢eni ocekavaného trendu. Na tomto procesu pracuje v podniku Preciosa,

a. S. 8 ekonomu — controllery.

Na obrazku 5-4 mtizeme vidét skute€nou podobu uvodni stranky kompletniho reportingu ve
spolecnosti Preciosa, a. s. Je zfejmé, ze jeho zadsadni myslenkou je jasné znazornit rozdil
mezi planovanymi a skuteCnymi hodnotami jednotlivych polozek a rozdil mezi nimi.

V ramci ptisného utajovani provoznich udajlii neobsahuje obrazek Zadné konkrétni hodnoty.

Jak vyplyva z popisu kompetenci controllingového utvaru vysSe, mezi dal§i pracovni
povinnosti controllert dale patii naptiklad kalkulovani, rozpo€etnictvi, vypocty navratnosti
investic, zpracovani nakladovych cen, vyhodnocovani dat z informacniho systému SAP
aprace se systtmem BSC. Ani zde vycet pracovnich povinnosti nekon¢i a controllefi
poskytuji dalsi ekonomicky servis svému vedeni dle aktualnich potieb. V kompetenci
controllerii mize byt napiiklad i konzultace s vedoucim provozu ohledné urceni vyse

nahrady Skody zplisobené zaméstnancem a podobné.
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Shrnuti ekonomickych vysledkii za mésic

plan verze 0

skute¢nost

verze 0

Skut./Plan

Provozni HV v tis.K¢

Vynosy celkem tis.K¢

ztoho: Trzby za zboz

Trzby za vyrobky
Trzby za sluzby
Aktivace

Zmeéna stavu

Trzby z prodeje HIM
Ost.provozni vynosy

Naklady celkem tis.K¢

ztoho:

Spotieba materialu
Nakup energie
Naklady na prod. zbozi
Opravy

Sluzby
Osobninaklady
Odpisy+Dané

Ostatni provozni N

Pocet prodananych grs (v tis.)

Pocet vyrobenych grs (v tis.)

SBKP, VSK, SK
SBKP, VSK, SK

Prim.stav zaméstnanct

Efektivnost + nakladovost

Zisk/prodané grs
Trzby/prodané grs
Vynosy celk/prodané grs

tis K¢&/tis.grs
tis K¢&/tis.grs
tis K¢&/tis.grs

Naklady/prodané grs
Naklady/ vyrobené grs

tis K¢&/tis.grs
tis K¢&/tis.grs

Materialova naro¢nost na vyrobu

Mzdova naro¢nost na vyrobu

tis.K¢/tis.grs
tis K¢&/tis.grs

Produktivita prace

Pocet prod.grs/zamest.

Pocet vyrob.grs/zamést.

tis.grs/1 zam.
tis.grs/1 zam.

Pocet prod.grs/ os.naklady

Pocet vyrob.grs/os.naklady

tis.grs/tis K¢
tis.grs/tis K¢

Obr. 5-4 Skutecnd podoby souhrnného reportu podniku Preciosa, a. s.
Zdroj: Vlastni zpracovani z internich material spolecnosti Preciosa, a. s.
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5.5 Nedostatky controllingu ve spole¢nosti Preciosa, a. s.

Controlling v podniku Preciosa, a. s. je fungujici organ, ktery spliuje vSechny definice
controllingu ve smyslu systému fizeni. Je napojen na spolehlivy informacni systém SAP
a zaméstnava schopné a kompetentni pracovniky, ktefi maji jak potfebné znalosti, tak i praxi

ve zpracovavani potfebnych informaci a jejich vécném prezentovani nadiizenym.

5.5.1 Nedostate¢né sledovani vynosovych ukazateli

Za jeden z problému controllingu ve spole¢nosti Preciosa, a. s. miZzeme povazovat jeho
zaméteni na nakladovou oblast, kde se vynosovym ukazatelim vénuje nedostate¢na
pozornost. Je opomijeno napiiklad sledovani: efektivnosti marketingu, inovaci, trhd,
sortimentll, zékaznik a efektivnosti obchodu. Tuto skute¢nost dokladaji i metriky stanovené
v systému BSC podniku (viz kapitola 6), které se ve své finan¢ni perspektivé zajimaji

predevsim o nakladové polozky.

Sledovani vynosové stranky v oblasti prodeje je v podniku Presiosa, a. s. ztizeno predev§im
prodejem produkce za hranice Ceské republiky, ktery zprostiedkovavaji zahrani¢ni dcefiné
spolec¢nosti, tzv. afilace. Témto spole¢nostem prodava Preciosa, a. s. svoji produkci a dalsi
distribuce je v rukou afilaci a je Spatné kontrolovatelna ze strany vyrobce. Mateiska
spolecnost nemé pfistup ke konkrétnim a aktudlnim informacim o prodané a uskladnéné

produkci ve vlastnictvi afilaci.

Dale bych zde zminila nedostate¢né hodnoceni efektivnosti provadénych investic. VétSina
dostupnych informaci o novych navrzich je zatiZena subjektivnim pohledem dodavatele
i odbératele, ktefi svlij napad prezentuji predevS§im ze svého pohledu, Vv superlativech.
V podniku Preciosa, a. s. probéhlo a probihd mnoZstvi inovacnich projektii, u kterych se
realn¢ dostate¢né¢ nehodnoti piinos provedené inovace. Controlleti by méli vénovat
pozornost diisledné obhajobé& novych projekti a neopomijet zadné nakladové polozky. Déle
by se méli pti hodnoceni investice opirat o transparentni nastaveni diskontni sazby, vCetné

zahrnuti vlivu inflace a rizika projektu.
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5.5.2 Odpisy nevstupujici do nakladové ceny

Jednim z aktudlné feSenych nedostatkii ve spolecnosti Preciosa, a. s., je problematika odpist.
Finan¢ni odpisovani probiha fadné, dle zakona. Vedeni podniku v§ak v minulosti rozhodlo,
ze do nakladovych cen produkti nebudou vstupovat odpisy. Toto rozhodnuti vede
Vv praktické roviné k tomu, Ze neni v cen¢ produkce zahrnuta rezerva na nakup novych stroji
a zafizeni. Touto problematikou se obor controllingu aktualn¢ zabyva a snazi se prosadit

opétovné zahrnuti odpist do nakladovych cen.

5.5.3 Diléi problémy v oblasti planovani

Cinnost planovéani v podniku Preciosa, a. s. je velmi rozsahla a spadad do ni cela fada
ekonomickych, manazerskych a dalsich disciplin. S ohledem na mnozstvi pracovniku, které
se na planovani podileji je zapotfebi docilit vétsi ucelenosti systému a klast diraz na
dodrzovani stanovenych termint a kvalitu pfeddvanych dat. Zasadnim problémem je
nejednotnost planu a jeho navaznost na dlouhodobou strategii spolecnosti, ktera je sice

MW

Vv zékladni rovin€ znama, ale neni dostate¢n¢ komunikovana napfti¢ celou spole¢nosti.

Pro zlepseni situace je zapotiebi zvysit aktudlnost a pfesnost planu, zjednodusit a sjednotit
postupy a formuléfe pottebné pro pozadované podklady. Dale je v této oblasti potfebné
zavést zodpovédnost za poskytnuti véasnych a kvalitnich podkladii na v§ech trovnich fizeni,

protoze ¢asové posuny v terminech jednotlivych zodpovédnych osob ohrozuji cely proces.

Vsichni zaméstnanci by méli mit na védomi, ze rozhodovat o nakladech je nejlepsi pred
jejich vznikem, a to na kazdé rozhodovaci Girovni, protoze nizké naklady vedou k zajisténi
ziskovosti a konkurenceschopnosti na sou¢asném trhu. SniZovani nakladi je nutné pojimat
jako neustaly proces, proto je tieba odstranovat naklady, které nezvysuji pifidanou hodnotu

vyrobku spole¢nosti.

5.5.4 Nedostate¢né ohodnoceni mladych pracovniki

Mezi problémy controllingového oddéleni, stejné tak jako celého podniku, miZzeme zahrnout
nedostate¢né finan¢ni ohodnoceni odbornych pracovnikl. Tato skute¢nost se dotyka
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pfedevsim mladych zaméstnanci, kteti jsou v podniku Preciosa, a. s. nedostate¢né finan¢né
motivovani a nachazeji 1épe placené pracovni prilezitosti, kde mohou své vzdélani
a zkuSenosti uplatnit. V soucasné ekonomické situaci nema spole¢nost moznost vyhovét

pozadavkim ambicidznich inzenyra a ptichédzi tak o schopné, proskolené zaméstnance.

5.5.5 Vykonavani interniho auditu

Dalsim problémem controllingového ttvaru je piebirani funkei, k jejichz vykonavani nema;ji
dostatecnou kompetenci. Konkrétné se jedna o zajistovani interniho auditingu v podniku.
Tento problém dopada nejen na obor controllingu, ale na spolec¢nost jako celek. Funkci
auditora aktualné vykonavaji osoby s nedostate¢nymi znalostmi, které nemohou nahradit

pohled nezavislého auditora se znalostmi potiebné legislativy.

V neustdle se meénicim trznim a konkurenénim prostiedi je nutné, aby spolecnosti
vykonavaly vSechny své ¢innosti co nejefektivnéji. K tomu je zapotiebi efektivni nastaveni
fungovani externich a internich procest. Zakladem pro jejich spravné nastaveni je provadéni

interniho auditu. V podniku Preciosa, a. s. je audit provadén v nékolika oblastech.

o Personalni audit.

o Audit marketingu a obchodu.

o Audit inovaci a vyvoje novych vyrobk.
o Audit jakosti.

o Finanéni audit.

o Technologicky audit.

Na auditu se podileji zaméstnanci kompetentnich usekt a zastupci controllingu, kteti aktivné
pracuji na analyzach, simulacich a navrzich zmén. Pro spravné fungovéni auditu ve
spole¢nosti Preciosa, a. s. navrhujeme, aby vznikl samostatny utvar interniho auditu

(v minulosti obdoba jiz existovala i Preciose).

Utvar by mél byt podiizen generalnimu fediteli a feditel auditu by mél byt v organizaéni
struktufe postaven na stejnou organizacni Uroven, jako jsou odborni feditelé jednotlivych

usektll spolecnosti. Navrh zatazeni auditu do organizacni struktury podniku je zndzornéno na
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obrazku 5-5. V jednotlivych sekcich auditu by méli ptisobit zaméstnanci, ktefi se v minulych
letech na auditu podileli a audit by byl jejich hlavni pracovni naplni. Za timto ucelem by se
zucastnili potfebnych Skoleni, kterd by zajistila jejich kompetentnost a znalost potfebnych

predpisi. Do budoucna by méli zaméstnanci absolvovat i odborné zkousky auditora.

Generalni
feditel
| 1 1 1 1 1 1 — 1
Ekonomicky Personalni Reditel Reditel Reditel Reditel Reditel
feditel feditel marketingu obchodu techniky rozvoje auditu

Personalni audit

| | Audit marketingu a
ochodu

Audit jakosti

— Audit inovaci

Teechnologicky audit]

— Finanéni audit

Obr. 5-5 Zarazeni oddéleni auditu v organizacni strukture
Zdroj: Vlastni zpracovani

Hlavnim ukolem tutvaru auditu by bylo zajisténi spravného fungovani nové nastavenych
procest a jejich vystupy by mély napoméhat v rozhodovani vedeni firmy pro naplnéni

strategickych cilt a ukazatelt systému BSC (viz kapitola 5).
Jednotlivé utvary by byly zodpovédné za nasledujici hlavni ¢innosti.

o Reditel auditu. Jeho tkolem je planovani, realizace a vyhodnocovani konkrétnich
auditl, provétovani kvality a fungovani procest.

o Personilni audit. Mezi hlavni ¢innosti personalniho auditu patii kontrola fizeni
lidskych zdrojli, dodrZzovani bezpecnosti, systematizace a komunikace.

o Audit marketingu a obchodu. V této oblasti by mél interni audit dohlizet nad
dodrZzovéanim postupli pfi pirenosu pozadavkl zakaznikli. Dodrzovani stanovenych

pravidel komunikace nejen v ramci Preciosy, a. s., ale také s externimi zakazniky.
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o Technologicky audit. Do kompetenci technologického auditu by mély spadat
rozbory vody, teplot, prasnost, metrologické ptedpisy a jiné.

o Audit jakosti. Odbornici pro jakost by méli za kol dohlizet na méfeni kvality
zpracovani vlastnich 1 konkurencnich produktii, na zkouSky vstupnich materiala
a zkousky stavajici produkce.

o Audit inovaci. V ramci auditu inovaci je dilezité vyhodnocovat spravné dodrzovani
jednotlivych krokti v rdmci inova¢niho procesu.

o Finanéni audit. Do oblastni finan¢niho auditu by spadalo dodrzovani vnitini a vnéjsi

legislativy a spoluprace s externim auditem.

Samostatny Utvar interniho auditu sloZeny z vlastnich proskolenych zaméstnanci by zajistil
kontinualni sledovani spravného fungovani procest a operaci v podniku. Zdokonalovanim
pouzivanych metod, postupi a systému by mélo dojit ke zvySeni efektivnosti spole¢nosti.
Samostatnost Utvaru dale zajisti potfebnou nezavislost auditorti na auditovanych ¢innostech,

ktera v soucasnosti chybi a ubira tim na objektivnim tsudku pracovnikd.

Zavérem kapitoly je na misté uvést, ze dle subjektivniho nazoru autorky nejsou nedostatky
zpusobené samotnym controllingovym utvarem, ktery o nich vi a informuje vedeni. Prave
na rozhodnuti vrcholovych pracovnikl zavisi, zda vezmou v potaz informace o aktualnich
problémech spole¢nosti a budou se snazit podporovat zavedeni zmén, které by vedly k jejich

odstranéni.
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6 BALENCED SCORECARD VE SPOLECNOSTI
PRECIOSA, A. S.

Nasledujici kapitola se vénuje metodé Balanced Scorecard v podniku Preciosa, a. s.
Obsahuje duvody zavedeni systému, zpusob implementace, informacni systémy vyuzivané

k provozu BSC a v neposledni fadé navrhy na zlepSeni jejiho fungovani.

6.1 Diivody pro zavedeni BSC

Pivodni myslenku o zavedeni systému BSC piinesl do podniku v roce 2001 tehdejsi
ekonomicky feditel. Po navratu ze zahrani¢ni staZze v USA oslovil své podtizené s navrhem
zavést nové nabyté zkuSenosti v podobé BSC do praxe podniku. Po prostudovani jeho
pozadavkl bylo pracovniky zjisténo, ze velké mnozstvi metod a pfistupti jiz ve spole¢nosti
funguje, ale jen samostatné a v jinych formach. BSC tedy ve své podstaté zastieSila jiz
fungujici ¢innosti, ke kterym se pfidaly dalsi, dosud nevyuzivané ukazatele a procesy. Ve
stejné dobé probihala v podniku, ve spolupraci s konzultanty, tvorba nové strategie, kterou

bylo mozné do BSC zahrnout.

Majitel spolecnosti se zavedenim BSC souhlasil a pro interni potfeby podniku pozadoval
pojmenovat systém Ceskym ekvivalentem, ktery by byl zapamatovatelny pro vSechny
uzivatele. 1 pro ty, ktefi anglicky jazyk neovlddaji. Vznikl tedy firemni nazev pro BSC,

Systém vyvazenych ukazatelt (dale SVU).

Stejné jako v piipadé systému SAP byla Preciosa jednou z prvnich spolecnosti, kterd tento
pokrokovy model v praxi zavedla. Tyto moznosti umoznovala podniku tehdejsi proslulost,
vysoka poptavka a fady kvalifikovanych odbornikli v fadadch zaméstnanc.

6.2 Zavadéni systému

Prvni kroky k zavadéni systému Vv podniku zapocaly v roce 2001. Pro implementaci byl

sestaven tym odbornik s ukolem uvést SVU uspéSné do provozu. Po vzoru odborné
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literatury v kombinaci s vlastnimi zkuSenostmi a znalostmi bylo formulovano pét fazi

zavadéni Sytému vyvazenych ukazateli do provozu podniku.

1. Vytvoreni pozitivniho prostredi. Tato faze byla velice dilezita pro uvedeni BSC
do povédomi zaméstnancii podniku. Méla pracovniky pfipravit na zavedeni nového
systému a objasnit jim divody k tomuto kroku. Za timto ucelem probihaly debaty
s vedoucimi pracovniky, vydavani ¢lanki ve firemnich novinach a Sifeni zpravy
napfi¢ podnikem tak, aby zainteresovani lidé pfistupovali k novému systému
pozitivné.

2. Urdceni cili procesu a parametri pro méreni. Jak jiz bylo zminéno v teoretické
¢asti, SVU neni pouhym néstrojem pro tvorbu nové strategie, nybrz nastrojem pro
jeji implementaci a fizeni. Proto bylo nutné ve vSech ¢tyfech znamych perspektivach
definovat strategie a cile pro celou organizaci a jeji jednotlivé utvary a zaroven urcit
metriky, které by v budoucnu umoznily mé&fit dosahovani strategickych cilt.

3. Vyvinuti systému pro SVU. Aby bylo moZzné systém prakticky vyuzivat, bylo
zapotiebi vytvorit systém, do kterého se zavedou veskera data. Pro tento ucel byl pro
zacatek zvolen program EXCEL.

4. Stabilizace a zpusobilost procesu. V této fazi dochazi k praktickému vyuZzivani
systému a zjiSt'uji se nedostatky, které bude nutné v dalSim kroku odstranit.

5. ZlepSovani procesu. Sohledem na rozmanitost procesti v podniku, bylo jiz od

pocatku pocitano s tim, Ze se systém bude dale upravovat dle potieb uzivatela.

Pro zavedeni systému byla nezbytné nutnd kooperace kompetentnich pracovniki
Vv jednotlivych zavodech a utvarech podniku. Aby bylo mozné specifikovat cile a metriky
pro kazdou ze Ctyi perspektiv, byly rozdéleny ukoly mezi odpovédné zaméstnance. Pro
kazdy zavod a usek byly stanovené rizné ukoly, dulezité pro efektivni fungovani SVU. Za

splnéni kazdého tikolu v daném terminu byla zodpovédna konkrétni osoba.

Poprvé byl systém vyvazenych ukazateli celopodnikového rozsahu zaveden v roce 2003.
V tomto roce doslo k pfizptsobeni vétSiny tzv. predstiznych metrik s orientaci na rozsireni
vyrobnich kapacit a to jak rozSifovanim mnozstvi vyrobnich ¢initelti, tak zejména realizaci

vystuptl technického rozvoje. Z hlediska formalni stavby systému bylo nastaveno:
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o vztah pfi€iny a dusledkti — zatazeni indikatort dle perspektiv,
o vztah vyvazenosti — mezi kratkodobymi a dlouhodobymi cili, vztah mezi finan¢nimi
a nefinan¢nimi cili,

o hierarchicka stavba — metrika na urovni celku zajiSténa metrikami na trovni tseku.

SVU jako manazersky systém byl zaveden k vyuzivani a fizeni dlouhodobé strategie, jehoz
méfitelnych vlastnosti je vyuzivano k realizaci kritickych manazerskych procesti, vyjasnéni
a prevedeni vize a strategie do konkrétnich cild, k planovani a stanoveni cili a sladéni
strategickych inciativ a ke zdokonaleni strategické zpétné vazby a procesu uceni se. Jedno
z prvnich nastaveni SVU ve spole¢nosti Preciosa, a. s. znazorfiuje nasledujici obrazek 6-1,

kde mizeme vidét ukazatele jednotlivych perspektiv pro ¢tyfi vybrané tseky podniku.
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UKAZATEL

100  USEKTECHMIKA | |[100|  USEKLOGISTKA
% | ukazateL |

SYSTEM VYVAZENYCH UKAZATELU

PRECIOSA, a. s.

% | UKAZATEL

20 Modifikovany hospodarsky 20 Hospodafsky vysledek 224715 20 | Naklady na vybrané materidly PC, a. s.
wysledek wyrobniho Gseku 20 Maklady technickych dsekl lokalit 10 | Objem zasob logistiky (materidl, ND,..=
20 Produktivita prace wyroba v grs na {mimo Z2+Z15) ne zasoby pfisludefici vyrobé)
zaméstnance 30 ZAKAZNICKA PERSPEKTIVA 25 ZAKAZNICKA PERSPEKTIVA
25 ZAKAZNICKA PERSPEKTIVA 10 Plnéni dodavkového programu BA, 25 Zajisténi strategickych materidli a
15 Roziifeni vyrobnich kapacit forem a ndhradnich dild udriovani optimdlni zdsoby
10 Etalon (wyroba) 10 Raozdifeni wyrobnich kapacit 30 PROCESNI PERSPEKTIVA
20 PROCESNI PERSPEKTIVA 10 Podil oprav, koop., sluieb TU 20 Optimalizace procesi doprava a
15 Naplnéni harmonogramu v nakladové cené KLV+KLP wyrobniho zdsobovani
komplexnich rozvajowych projekti useku 10 Systém prace s vyhodnocovanim a
5 Systém prace s wwhodnocovdnim a 15 PROCESNI PERSPEKTIVA eliminaci rizik ve vybranych oblastech
eliminaci rizik ve vybranych 10 Snifovat naklady [energie, ceny, ND, zaveden
ohlastech zaveden aparatd, inv. celkd)
-1 Systém price s vwhodnocovdnim a 15 Rizeni lidskych zdroji
15 fizeni lidskyech zdroji eliminaci rizik ve vybranych oblastech
zaveden

15

Rizeni lidskych zdroji

(100 |  USEKEKONOMIKA
% | ukazatEL
15 Maklady tfidy 5 za PC
15 Produktivita prace (Ké
vykonu/pocdet pracovniki)
30 ZAKAZNICKA PERSPEKTIVA
20 Wystupy pro management
10 Aktivni zapojeni ek. dseku pro
wystupy tymd a projektd
25 PROCESNI PERSPEKTIVA
15 | Zlepieni vypovidaci schopnosti Fl
v oblasti 75 zédsob na lokalitéach
10 Systém prace s vyhodnocovanim
a eliminaci rizik ve vybranych
oblastech zaveden

15

Rizeni lidskych zdroji

h materialt spole¢nosti Preciosa, a. s.
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i zpracovani z in

4

Obr. 6-1 Jedno z prvotnich nastaveni SVU v Preciosa, a. s.

Zdroj: vlastn
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6.3 Informacni systém pro Systém vyvazenych ukazateli

Aby bylo mozné zacit SVU vyuzivat v praktické roving, bylo nezbytné vytvofit systém, do
kterého se budou data potiebna ke zjisténi GspéSnosti dosahovani strategickych cilii zadavat.
Pro tyto ucely slouzil pracovnikiim V prvnich letech zavadéni SVU program Excel, ve
kterém si sami uzivatelé vytvofili tabulky a vzorce slouzici k vypoctu danych ukazatelti.
Potiebna data byla ¢erpana predevsim z IS SAP a internich evidenci riizného druhu. A¢ byl
tento zpusob funkéni, prostfedi nebylo uzivatelsky pratelské. Na druhou stranu dobie
poslouzilo v dobé¢, kdy se systém szival s potiebami podniku a byl v tomto duchu casto

upravovan.

6.3.1 Strategic Enterprise Management

Vroce 2003, kdy byl systém sestaven v celopodnikovém méfitku, podal vedouci
integrovaného controllingu navrh na implementaci strategického systému pro podnikovy
management SEM (Strategic Enterprise Management) k vyuziti pro podchyceni SVU. SEM
je jedenou z aplikaci mySAP.com a navazuje na jiz zavedeny a rozvijeny datovy sklad (BW)
pro aplikace mySAP.com. Zavedeni aplikace mySAP.com - SEM pro controllery znamenalo
nejen praci s vystupy, které do té doby ziskavali oddélené ze SAP, ale také efektivni,
systematické ziskavani informaci s vyS§imi moZnostmi vyuziti pro fizeni. Cilem ndvrhu

bylo:

o ziskat prostiednictvim SEM nastroj pro potieby ziskavani a vyuziti dat ze SAP pro
potteby SVU a vlastni zpracovani SVU v SAP,

o efektivné vyuzit SEM v planovani a simulaci ekonomickych variant pro potieby
rozhodovani,

o otevieni moznosti pouziti SEM v jinych tusecich. (Interni materialy spolecnosti

Preciosa, a. S.)

Utelem projektu bylo vyuziti prostiedi SEM pro vyrazné zefektivnéni ¢innosti SVU

a vyhodnoceni skupin ukazatell jednotlivych procest a jejich prezentace vedeni podniku.

Pro implementaci SEM bylo nutné:
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o formulovat zakladni strategii, strategické cile a ukazatele,
o navrhnout ¢asovy harmonogram zavedent,

o urcit personalni zajisténi projektu,

o popsat vnéjsi predpoklady a rizika,

o definovat vazbu na strategii spolecnosti a

o specifikovat pottebné zdroje.

Casovy harmonogram byl predb&zné sestaven na $est mésictl. V prvnim mésici méla podle
planu probihat Skoleni uzivateld, analyza soucasného stavu, navrh realizace zavedeni BSC.
Ve druhém a tfetim meésici plan zahrnoval zékladni nastaveni BSC a sestaveni jednoho az
dvou scorecardd, na kterych mél probihat zkuSebni provoz. V poslednich dvou mésicich pak
probihalo sestaveni v§ech dalSich potiebnych scorecardli vV navaznosti na existujici strategii

a strategické cile.

Ve sjednavaci listing€ projektu bylo uvedeno osm lidi, kteti se projektu implementace SEM
k vyuziti pro BSC zacastnili. Jeden garant projektu, jeden vedouci projektu a 6 dalSich ¢lent.
Vnéj$im predpokladem pro GspéSnost projektu bylo vyuziti konzultanta SAP a nejvétSim

rizikem neuspéchu pak nejednoznacné definovani ukazatela.

Po schvéleni projektu bylo dosazeno vSech stanovenych cilli a po provedenych Skolenich
bylo mozné zacit systém aktivné vyuZzivat. A to od pocatku fiskalniho roku 2005. Zasadnim
rozdilem oproti puvodnimu vyuZzivani excelovskych tabulek byla moznost piistupu od
vrcholového tizeni dal do jednotlivych odbornych usekil a dokonce do dalSich Grovni fizeni
a procest. DalSim plusem bylo ptatelské uZivatelské prostiedi, které je znazornéné na

obrazcich 6-2 a 6-3.
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SEM - webovy pristup

Obr. 6-2 Uzivatelské prostiedi SEM
Zdroj: Interni materialy spolecnosti Preciosa, a. s.
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Obr. 6-3 Uzivatelské prostiedi SEM 2
Zdroj: Interni materialy spolecnosti Preciosa, a. s.
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Po zavedeni fungoval v podnikové praxi modul SEM do roku 2012. Bohuzel se v prubéhu
jeho vyuzivani narazilo na problémy s licen¢nim opravnénim pro uzivatele. Toto opravnéni
musi mit vSichni pracovnici, ktefi maji zdjem na tom SEM aktivné vyuzivat. V podniku toto
potfebné opravnéni neméli vSichni pracovnici, ktefi potiebovali systém plné vyuZzivat.
Vzhledem Kk vysokym nakladiim na pofizeni licenci a zaroven vysokou pracovni narocnost
bylo od pouzivani SEM upusténo a sestavovani SVU se vratilo k pouzivani excelovych

tabulek.

6.3.2 Excel

Pro pohodIngjsi vyuzivani byly tabulky v excelové podobé odborniky z Pregis, a. s.
pfepracovany a za pouziti klavesovych zkratek (maker) bylo docileno velmi pohodlného
a pratelského uzivatelského prostiedi, viz obrazek 6-4. Po kliknuti na ikonu slozky v levé
¢asti stranky je uzivatel schopny nejen upravit zobrazeni danych tdajt, ale také dohledat
konkrétni a detailni data, ktera vedla k dosazeni vysledki. Ta jsou ziskavana za jednotlivé
useky podniku a pro kazdy kvartal fiskalniho roku ze systému SAP. Na obrazku je zndzornén

Systém vyvazenych ukazatelli celého podniku Preciosa, a. s. pro fiskalni rok 2017.
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Obr. 6-4 Soucasna podoba BSC v programu Excel
Zdroj: Printscreen z BSC podniku Preciosa, a. s.
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6.4  Soucasna podoba SVU v podniku Preciosa, a. s.

Systém vyvazenych ukazateld je ve spolecnosti stale hlavnim nastrojem pro strategické
fizeni. Od roku 2003 prosel vyznamnymi zménami, které byly reakci na vyvoj spolecnosti

a na zmény jejich strategickych cila.

6.4.1 Strategické cile

Cim dal tim sloZit&jsi situace na svétovych trzich vyustila v to, Ze vedeni spolenosti
rozhodlo o zméné piistupu k zakazniktim a usiluje o pozici ,,servisniho leadera“ na trhu. Pod
timto pojmem se skryva diferencovany piistup k potfebam zakaznikli a plnéni jejich

individualnich pozadavka.
Pro splnéni této vize byly pro fiskalni rok 2017 stanoveny nasledujici cile:

o maximalizovat pfijmy,

o optimalizovat naklady,

o vytvaret diferencované produktové portfolio,

o stat se servisnim leaderem,

o mit proaktivni marketing,

o kultivovat firemni kulturu a sou¢innosti internich procest,
o mit flexibilni vyrobu,

o zajiStovat technicky a technologicky rozvoj,

o mit prodej zaméefeny na konecné zdkazniky,

o zajistit cile kvality produktu a vybranych procest,

o zajistit rozvoj a rist vykonnosti zaméstnancil.

6.4.2 Schéma metody BSC

Zakladni schéma metody BSC v Preciose, a. . znazoriiuje obrazek 6-5. Toto schéma vychazi
Z vize stat se ,,servisnim leaderem*. Pro dosaZeni této vize byly pro jednotlivé perspektivy

definovany jednotlivé cile.
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Obr. 6-5 BSC ve spolecnosti Preciosa, a. s.
Zdroj: Vlastni zpracovani na zéklad¢ cilti podniku

Jak mlzeme vidét, hlavniho strategického cile (stat se servisnim leaderem) mé spole¢nost
V planu dosédhnout postupnym plnénim dil¢ich strategickych cild. K finanéni perspektivé
nalezi strategicky cil dosahovani maximalnich ziskii a optimalizace nakladovych cen.
Zakaznicka perspektiva zahrnuje cile, jako je rozsiteni produktového portfolia, proaktivni
fizeni marketingu, kultivovana firemni kultura a efektivni sou¢innost podnikovych procest.
Procesni perspektiva pak obsahuje cile jako zajisténi flexibility a konzistence vyroby,
dosahovani pozadované jakosti vyrobkt, orientace na kone¢ného zakaznika a technicky
a technologicka rozvoj. Perspektiva potenciali pak cili na rozvoj a rust potenciall

zaméstnanct podniku.

6.4.3 Rozpracovani strategickych cili

Konkrétni rozpracovani vyse uvedenych strategickych cilii s pfifazenymi metrikami, stejné
jako vyjasnéni hlavnich aktivit pro fiskalni rok 2017 a popis podminek a rizik ohroZujicich

stanovené strategické cile, je znazornéno na obrazku 6-6.
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vz2 skutegnost [  Aktivn ovliviiovat dulezité hrace v hodnotovém etézei. | zmény zakaznickych potfeb (zakaznicky servis - dodaciterminy,
RROaM, (RSK) (vyrokem) Rozsifovat portfolio ndstroji marketingové tlak na komplexnost doddvky - objem | skiadba, rekiamace, nové
Kkomunikace a podpory prodeje / Blze viz projekt SL - aplikace, ...) / Nedostupnost strategickych materild
Segmenty
Projekt FIREMNI KULTURA - realizovat a komunikovat
konkrétni kroky k feSeninedostatk a prosazovani
Kultivovat firemni kulturu a souéinnost internich | Zaaznicke yeh hodnot spolenosti/ Zajisténi poz inky: éni priporni
vz3 . i hodnoceni |trovné pinénidle SLA / zakaznického hodnoceni/ souéinnosti Podminky: Naz‘;‘;z“:?;W‘Tnéynh:d:ﬁce?an' pripominek,
procesi / PR procesti | /plnéni napravnych opatfeni/ Zvysit vazbu odméfiovanina venia pinéni opatrent
vykon.
Rozvojem technologickych schopnosti ve vyrobé - zejména v
Pan / hutni zakladné - zajistit zvySeni flexibility a efektivity / | Hiavni rizika: Necekané zmény zékaznickych poteb (substituty
VAL Mit flexibilni vyrobu / RR, (VR) skute&nost [ RozsFenou IT podporou zasadné zlepsit proces predpovédi a struktura produktd, nové principy zpracovan a aplikace,
(vyrokem) | planovani vyroby / Zvysit pocet polozek planovanych do maloobjemova produkce, zakézkova vyroba)
mésice 0 50%
Zasadné zvysit vy y avyvoje
Pan cestami aktivniho vyhledavani a osvojovani nejnovéjsich | Hiavni rizika: Rychly technologicky vyvoj "treti” konkurence (rist
vhr2 Zajistovat technicky a technologicky rozvoj/ RR, ” tag | svétovich technologickych poznatii a viastnim zakladnima | vykonu a kvalty, snizovaninakiadovych cen) / Frimysiové pravni
(VR, RSK, RK) sv'fre k“‘r’: aplikovanym vyzkumem/ Dosahnout skokového rustu ochrana (konflikty s jiz existujicimi pramyslovymi pravy) /
(vyrokem) | ooy tivity brusirenské a hutni vyroby (vykon X kvalita X Legislativni omezeni (predevsimv oblasti ekologie)
vyuziti X nakladova uspornost)
Sif is covy
Rozviet akiivity v rolich KAM a BDM. Vyhledavat a oviiviiovat
Mit prodej zaméreny na kone¢né zakazniky / RROaMm, Pén/ | rozhodovatele, ziskavat nové zakazniky - zpracovatele I | i 1iyika: Naruseni sougasnych obchodnich vztah (zmény
VPr3 ) skutecnost | Analyticky pokryt potenciaini a stavajici trhy. Heedat a rozviet . D i
OR RSK ! HCHy porry! " 102 ve formach prodeje, budovéni nové obchodni sité)
] (vyrokem) |  dalSizajimavé trhy zejména pro oblast textiu / Zavadét
optimalnimodely distribuce v Cin& / Upravovat zptsoby
spolupréce s AD/ Biize viz projekt SL - Segmenty
pan; | ImPlementovat novy systém izent kvalty PCA - zakaznicka
vera Zaijistit cile kvality prgdukgu a vybranych procesu / skutecnost | <valita/ zovat vyrobu odpovidaj iznickym Havni rizika:
RBK, (VR BR) (vyrokem) | Standardam/ Zavést pruzny systémreakce na pfiporinky a
reklamace vé&etné podpory létajicimi techniky.
Hlavni rizika: Nedostatecné tempo ri vykonnosti
Rozviet obchodni dovednosti - zejména sméremk cames """'L"” (chyby
X iskavani novych zakazniki a k posfeni marketingové | ' o) i
Plan / P ) . obory a jejich nrotna zadani,
Vol Zaiiistit rozvoi a riist vikonnosti zaméstnanc | PR | skutetnost [P4POTY Prodeie / 2vysit kvaitu Fizeni vikonu zaméstnancy e e
] l y! y - predevsim Néronost a dislednost managementu,
(vyrokem) " At N N N 2, re: oV
Aktivng Fidit persondini zdroje - nastroje: skute¢na pecial Unik t -
diferenciace, motivaéni systém, rotace, ... ravy specialistu) / Unik strate mact
bchod, marketing, technologie, tzv. lokalci - zneuziti
\ci, obtizna kontrola - jazykova a kulturni bariéra)

Obr. 6-6 Strategické cile, metriky, cesty a rizika SVU Preciosa, a.

S.

Zdroj: Interni materialy spole¢nosti Preciosa, a. s.

6.4.4 Cile jednotlivych tseku

Vystupy SVU jsou v podniku ziskavany za jednotlivé useky podniku. V soucasné dobé¢ jich

ma spole¢nost Preciosa, a. s. pro potieby SVU stanoveno dvanact.
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o Generalni o Personalistika o Marketing

reditelstvi o Technika o Kvalita
o Logistika o Rozvoj o Informatika
o Obchod o Sperkové kameny
o Ekonomika o Vyroba

Kazdy z usekii ma sob¢ piifazené procesy a druhy procesu, které jsou uvedeny v tabulce 6-1.
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Tab. 6-1 Procesy jednotlivych tisekii spolecnosti Preciosa, a. s.

USEKY / PROCESY / KLICOVE ROLE V PROCESECH

Usek

Proces

Druh procesu

usek Generalniho reditele

Strategické fizeni

fidici proces

Rizeni zmén

tidici proces

Vedeni a sprava utvart spolecnosti

tidici proceskA

usek Rozvoj obchodu a marketingu

Marketing

hlavni proces

Akvizi¢ni prodej

hlavni proces

Obchodni asek

Prodej produktt

hlavni proces

uisek Sperkové kameny

Prodej $perkovych kament

hlavni proces

Vyroba $perkovych kamenti

hlavni proces

usek Rozvoje

Vyzkum a vyvoj hlavni proces
Produktové inovace prufezovy proces
Investi¢ni rozvoj podptirny proces

Planovani vyroby

hlavni proces

Brusirenska vyroba

hlavni proces

Zuslechtovaci operace

hlavni proces

Dokoncovaci operace

hlavni proces

Vyrobni usek
Vyroba suroviny hlavni proces
Pomocna vyroba - baleni podptirny proces
Technologicka piiprava a .
racionalizace vyroby podplirny proces
tisek Kvality Rizeni kvality fidici proces

Personalni Gsek

Rizeni lidskych zdrojii

fidici proces

Personalni administrativa

podptirny proces

Personalni sluzby

podptirny proces

Rizeni rizik (v&. bezpeénosti)

fidici proces

Ekonomicky tusek

Controlling

fidici proces

Finanéni fizeni

tidici proces

Technicky tsek

Servis, sprava areall a energetika

podptirny proces

Pomocna vyroba - aparaty

podptirny proces

Strojirenska vyroba

podptirny proces

usek Logistiky

Nakup a skladovani podptirny proces
Doprava podptirny proces
Distribuce hlavni proces

usek Informatiky

Informacni systémy

podptirny proces

Zdroj: Vlastni zpracovani z internich materiali spolecnosti Preciosa, a. s.

V souladu s podminkami metody SVU jsou, jak jiz bylo dfive uvedeno, nastaveny ctyfi
perspektivy, a to finan¢ni, zakaznicka, procesni a potencialti. Pro kazdy vySe uvedeny tsek
jsou stanoveny konkrétni sledované cile v jednotlivych perspektivach. Vzhledem k tomu, Ze

spolecnost Preciosa, a. s. informace o svém podnikani pfisn¢ utajuje, je aplikace metody
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BSC znazornéna na ptikladu vybranych tsekd, a to na useku ekonomickém, obchodnim

a vyrobnim. Konkrétni cile pro jednotlivé perspektivy jsou zachyceny v tabulce 6-2.

Tab. 6-2 Aplikace BSC ve spolecnosti Preciosa, a. s. pro fiskdlni rok 2017

USEK | PERSPEKTIVA CiL
L Vydaje za Spolecnost celkem
Financni PInéni planu naklada tseku
Hospodatsky vysledek ekonomického tseku
Zakaznicka Zajistit vedeni UCetnictvi pro vybrané subjekty ve skupiné
Ekonomicky Zajistit vystupy pro externi organy (FU, audit, apod.)
Realizovat vybrané potencialy zlepSeni procestt EU
Procesni (ekonomicky tlak na snizovani NC)
PInéni ukazatela §tihlé a inovativni firmy
Potenciall Plnéni priorit RLZ-Ekonomicky tisek
L PInéni planu prodeji SBKP
Financ¢ni Y ; 5 A
PInéni planu nakladd obchodniho tseku
Obchodni | Zékaznickd Regeni externich reklamaci
Procesni Vystupy obchodnich projektd a iniciativ
Potencialt Plnéni priorit RLZ — Obchodni tsek
L PInéni planu naklada
Financni Dosahnout pldnované¢ MHV
. , Zakaznicka Dostupnost normativnich zasob a hotovych vyrobk
Vyrobni Procesni Celkova efektivnost vyrobnich technologii
. Rozvoj zlepSovani pracovnich tymt
Potencialii R i ; p
Splnit priority RLZ — vyrobni usek

Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich materialti spole¢nosti Preciosa, a. s.

6.4.5 Hmotna zainteresovanost

Vyhodnocovani dat z SVU se provadi ¢tvrtletné€ ve dvou trovnich: tsekové a procesni. Toto
vyhodnoceni provadi 8 vrcholovych manazerti a 30 referenti. Vedeni spolecnosti si
uvédomuje potfebu navazani systému odménovani na vysledky SVU a jeho motivaéni
pusobeni. Proto se na udaje potizené ze SVU vdaze hmotnd zainteresovanost manazerli na
vSech trovnich. Promitnuti ukazateld SVU do hmotné zainteresovanosti mtize probihat

napiiklad dle udajti na obrazku 6-7.
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ved.odb.Udetnictvi [x1 Celé SVU EU zatim nehod. |kraceni
ved.odb.control. x2 Celé SVU EU zatim nehod. _|kraceni
metodik OU x3 Celé SVU EU zatim nehod. _|kraceni
odb.ekonom x4 Celé SVU EU zatim nehod. |kraceni
odb.ekonom x5 Celé SVU EU zatim nehod. _|kraceni
odb.ekonom x6 Celé SVU EU zatim nehod. _|kraceni
odb.ekonom x7 Celé SVU EU zatim nehod. |kraceni
odb.ekonom x8 Celé SVU EU zatim nehod. [kraceni

Obr. 6-7 Promitnuti ukazatelii SVU do hmotné zainteresovanosti
Zdroj: Vlastni zpracovani z internich materiali spole¢nosti Preciosa, a. s. (upraveno)

Bohuzel, plné vyuziti potencialnich vysledkti vystupti SVU, nemé dostate¢nou podporu
vedeni spolecnosti a vystupy nejsou vyuzivany v takové mite, jak by pro fizeni firmy bylo

potieba, ¢imz se dostavame k nedostatklim modelu ve spole¢nosti Preciosa, a. s.

6.5  Nedostatky BSC ve spolecnosti Preciosa, a. s.

Pfi prvotnim formulovani SVU ze strategickych cilti za situace, kdy byl podnik z hlediska
faze zralosti ve fazi rustu, bylo podfizeno navySeni trzniho podilu v souladu s plany roku
2005. Tomu byla podtizena i velka ast tzv. predstiznych metrik. Ty se orientovaly na
roz$ifeni vyrobnich kapacit, a to jak extenzivné, tak realizaci vystupl technického rozvoje.

Hlavni z perspektiv SVU vychazela ze strategického cile nakladového vidcovstvi.

Postupem let se situace uvnitt 1 vné podniku zménila, stejné jako vize podniku. K aktudlni
vizi, ktera je v podniku formulovana nasledovné: ,,spolecnost je v tech parametrech vyrobkii
a sluzeb s nimi spojenych, které zakaznici vnimaji jako pro né vyznamné nejlepsi (Interni
materialy spoleCnosti), vSak neni navazana adekvatni strategie. Stejné¢ tak nedoslo
k ptreformulovani strategickych cilti s ohledem na naprostou zménu trzni situace v prubéhu
roku 2007. Preciosa jiz neni firmou ve fazi rozvoje, tak jako piti formulovani strategie a SVU
kolem roku 2003. Vzhledem k tomu, ze tispéch SVU se odviji od kvalitniho formulovani
strategie, mizeme zde shledavat zasadni zdroj chyb systému, ktery momentalné nevychazi
z aktudlni strategie podniku. Tento problém muze pramenit z prvotniho nepochopeni

myslenky SVU jako systému podpory fizeni na zdklad€¢ rozpracovani vizi a poslani
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spole¢nosti do souboru méfitelnych cilii a ukolt. Z tohoto diivodu vedoucim pracovnikiim

zdéanlivé nechybi aktualni strategie a ani iniciativy, které vedou k jeji realizaci.

Dals$im nedostatkem SVU v podniku Preciosa, a. s. jsou metriky, které jsou ¢asto stanoveny
na zéklad¢ metrik pfechozich obdobi a do sestavovani nebyli dostatecné zapojeni odborni
reditelé. V nékterych ¢astech perspektiv nejsou metriky pro nezdjem vedoucich pracovnika

stanoveny vibec. A u nékterych tsekl bylo od hodnoceni upusténo uplné.

Na piedchozi nedostatky pfirozené navazuje prohlubovani neduvéry pracovnikt v metodu

SVU, ktera nema pozadovanou vypovidaci schopnost.

Pii porovnani s teoretickymi podklady mtizeme fici, Ze spoleénost Preciosa, a. s. narazila na
nedostateéné piijeti metody SVU mezi vedoucimi pracovniky. Z toho prameni jeji laxni
(povrchni) zasazeni o zajisténi podminek pro spravné nastaveni systému a nedostate¢na
motivace odpovédnych osob k dosazeni ndpravy. Spravné nastaveni metrik v navaznosti na
puvodni strategii se zménami podnikového okoli se stalo zastaralym a k obnoveni neni
dostupnd ani souc¢asnym podminkdm odpovidajici definice strategie podniku, ani dostate¢na

mira nasazeni zainteresovanych pracovnikd.

6.6 Navrhy opatfeni na odstranéni nedostatkii SVU

Aby bylo mozné ,restartovat” spravné a ucelné fungovani BSC v podniku, je zapotiebi

provést n€kolik zasadnich opatfeni s jasnym urc¢enim odpovédnosti za jejich zavedeni.

o Vprvni fadé je zapotiebi spravné definovat podnikatelskou pozici podniku
a s ohledem na jeho zralost jednozna¢né odpovédét na otazku, kam chce Preciosa
smétovat.

o V névaznosti na odpovédi ziskané v prvnim bod¢ sestavit tym odpovédny za
sestaveni strategie, ktery by m¢l ve svych fadach nejvyssi predstavitele podniku.

o Jednotlivé strategie rozpracovat do mapy cili, ktera by poslouzila jako vychodisko
pro rozfazeni procest a formulovani metrik pro SVU.

o Tyto aktivity a metriky oproti minulym letiim rozpracovat detailn€ aZ na droven

procesu.
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motivovani vysledky SVU.

o Zvazit moznost vytvoieni metrik pro hodnoceni miry prispéni predstavenstva na
tvorbé€ a realizaci podnikové strategie.

o Zajistit komunikaci nové strategie napii¢ zaméstnanci tak, aby kazdy dostal

informace potfebné pro sviij okruh kompetenci.

Jasné stanoveni strategickych cili a iniciativ spole¢né s terminy jejich pozadovaného
naplnéni a jmenovitou odpovédnosti predstavuje vyzvu pro nastartovani prace
zainteresovanych zaméstnanct, ktefi uvidi jasné posuny ve stanovenych krocich a cilech.
Bez podpory a iniciativy vrcholového vedeni spolecnosti nebude mozné dosdhnout zmeén,

které by Systém vyvazenych ukazatelii ptizptsobily souc¢asné situaci podniku.

Pro ujasnéni cilli firmy bych podniku doporucila vyuziti analyzy SWOT, kterd by mu
poskytla pohled na aktualni situaci uvniti i vné spole¢nosti a pomohla tak nasmérovat dalsi
kroky ve strategickém fizeni spole¢nosti. Tabulka 6-3 obsahuje vypracovani SWOT analyzy
podniku Preciosa, a. s., kterd je sestavena na zaklad¢ informaci ziskanych béhem vytvareni

této diplomové préace a konzultovana s vedoucim oboru controllingu.

Mezi silné stranky podniku Preciosa, a. s. bezesporu patii dlouholeta tradice na trhu
sklatskych vyrobkil a svétove prosluld znacka, ktera je znamkou kvality a luxusu. Dalsi silné
stranky podniku spocivaji: v procesnim fizeni, ekologické vyrobég, flexibilité¢ vyrobnich
zafizeni, inovativnim pfistup k produktu, propracovaném systému SAP, loajalité personalu,

novych napadech mladych pracovnikl a podobné.

Ke slabym strankam spolecnosti Preciosa, a. s. V organizacnim fizenim pfispiva predevs§im
rozlozeni podniku do zavodu, které jsou soustfedéné na jednom misté. To vede ke slozitym
logistickym tokim v aredlu firmy, k nedostate¢né flexibilité¢ spolecnosti, k pomalému
rozhodovani a realizaci zmén. V oblasti pracovnich prostiedkd dochazi k nevyuziti strojnich
kapacit a jejich flexibility. Soucasné nejsou vzdy plnény technologické parametry vyroby.
V Ekonomické oblasti jsou mezi slabé stranky zahrnuty: nepiiméfend vySe reZijnich
nakladl, nehospodarnost a utajovani informaci, které by pomohly zvySit motivaci

pracovnikl k praci a Uspotfe nakladl. Mezi nedostatky v pracovni oblasti jsou zahrnuti
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nespravni a nezkuSeni zaméstnanci na fidicich pozicich, neplnéni pracovnich norem a velké

mnozstvi fidicich vrstev.

V oblasti prilezitosti podniku je zafazena centralizace arealti a dilen, ktery by vedla
Kk odstranéni slabych stranek podniku, stejné jako tprava logistického toku firmy. DalSimi
prilezitostmi podniku Preciosa, a. s. jsou investice do novych originalnich technologii
a vyuziti poznatkli z trhu. Za velmi podstatnou pftilezitost pokladame zamysleni se nad
nahradnim, dopliujicim, vyrobnim programem, ktery by byl schopny zmirnit dopad

ptipadnych realizovanych hrozeb.

Mezi tyto hrozby jsme zatfadili pokles prodeji na svétovém trhu, snizeni cen konkurence,
nepokryti fixnich nakladi spolecnosti, investice do neuspéSnych inovacnich projekti

a pomalé reakce na zmény trhu.
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Tab. 6-3 Navrh SWOT analyzy

SILNE STRANKY

SLABE STRANKY

Znacka

Tradice

Kvalita

Procesni fizeni vyrobniho tseku —
odbory

Bezolovo — ¢isty produkt — ekologie
Flexibilita vyrobnich zatizeni
Inovace

SAP —rozpocetnictvi, kalkulace
Elan, chut’ pracovat,

Loajalita zaméstnanct k firmé
Nové tvate ve vedeni — nové napady,

nezatizenost systémy firmy

Pocet arealt

Logisticky tok vyroby v arealu
Pomalé rozhodovani a realizace zmén
Dlouhy vyrobni cyklus

Nedostate¢na flexibilita

Nevyuziti strojnich kapacit

Neplnéni planovanych technologickych
parametrQ

Nevyuzivani flexibility vyrobnich
zafizeni

Vyse rezijnich naklada
Nehospodarnosti

Tajemstvi

Nespravni ¢i nezkuseni zameéstnanci
v fidicich funkcich

Neplnéni norem vykonu

Mnozstvi tidicich vrstev (lidi)

PRILEZITOSTI

HROZBY

Centralizace areali a dilen
Investice do novych technologii
Upravit logisticky tok vyroby
Vyuziti poznatkl z trhu (internet)
Nesnazit se vymyslet jiz vymyslené

Nahradni vyrobni program

Pokles prodejti na svétovém trhu
Snizeni cen konkurence
Nepokryti fixnich nakladt
Neuspésné inovace

Pomalé ¢i zadné reakce na zmény

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Z.avér

Cilem préce bylo popsat fungovani controllingové Cinnosti v podniku Preciosa, a. s., nalézt
hlavni problémy v této podnikové oblasti a navrhnout jejich feseni. VEtSi pozornost byla
vénovana metod¢ Balanced Scorecard s cilem popsat jeji fungovani v podniku, odhalit

nedostatky branici efektivnimu vyuzivani a nalézt cesty K jejich odstranéni.

Diplomova prace byla rozdelena do dvou ¢asti. Teoretické a praktické. Teoreticka cast méla
za cil popsat controlling jako moderni nastroj fizeni spolecnosti. Byl definovan pojem
controlling, popsany jeho funkce, cile, Glohy a nastroje, Dale byla popsana c¢innost
controllera a blize charakterizovan jeden z nastroji controllingu, tj. metoda Balanced
Scorecard, ktera slouzi k méfeni vykonnosti podniku. Zde byly zachyceny zakladni
myslenky a perspektivy BSC, jeji vyhody a nevyhody, postupy pii zavadéni v podnicich

a vSeobecné faktory jejiho tspéchu ¢i netispéchu.

Praktickd cast, ktera koresponduje se zjisténymi teoretickymi poznatky, se zabyva
postavenim controllingu v podniku Preciosa, a. s. Nejprve byla piedstavena sklafska
Preciosa, a. s., jeji cile, mise, vize a strategie. Dale byla vymezena organizacni struktura
podniku a podrobnéji rozebran ekonomicky usek, do kterého spada obor controllingu.
Hlavnim cilem praktické ¢asti bylo zmapovat a popsat controllingové Cinnosti v této
spolecnosti, nalézt nedostatky v jejim fungovani a navrhnout feSeni. DalSim tématem
praktické ¢asti byl jeden z controllingovych nastroju, tj. metoda Balanced Scorecard. Zde je
uvedena nejen historie, ale predev§im soucasnd podoba fungujictho modelu Balanced
Scorecard v podniku Preciosa, a. s., s cilem najit problémy systému a navrhnout kroky

k jejich feseni.

Po seznameni s controllingovym oddélenim podniku Preciosa, a. s. leze fici, ze controlling
Vv podniku splituje hlavni tkoly vyplyvajici z odborné literatury. Persondlni zajiSténi
controllingové ¢innosti je pokryto dostate€nym poctem kompetentnich pracovnikd, ktefi pii
planovani cilti podniku v aktualni nepfiznivé situaci nevzdavaji tézkou a nedocenénou roli
pii prosazovani piistupu k planovéani a jsou ochotni pfekondvat stereotypy a pozitivné

vnimané¢ tradice. Pfi kontrole plnéni plant vyuzivaji ke své praci propracovany informacni
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systém, ktery jim umoznuje nahlizet na podnik z riznych perspektiv a podavat vedeni

formou reportli uceleny pohled na jeho fungovéani.

Po zméné trzni situace v roce 2007 se v podniku Preciosa, a. s. klade duraz na cile v oblasti
uspor. Controllefi védi, ze neni moudré trvale usilovat o Gspory za vSech okolnosti, a snazi
se s timto védomim rozlozit cile uspor v Case tak, aby odpovidaly strategickym ciliim firmy.
Nepolevuji ve vyhledavani ,,malych® uspor a kontinualné upozoriiuji na cesty realizace
uspornych opatfeni. Celkové se UspéSné snazi nachazet a odlivodiovat odchylky od
stanovenych plant a hledat napravné opatieni. Za dobu fungovani controllingového oboru
se vyvinul spravné fungujici Gtvar, ktery splituje vSechny dilezité funkce, které jsou od néj
ofekavany. I vdobie fungujicim systému miZeme nalézt dil¢i nedostatky, které se
controllingové oddéleni snazi sdélovat vedeni a prosadit jejich napravu. Tyto snahy jim
znemoznuje piedevSim organizacné rozsahld a slozitd struktura podniku, ktery se snazi

adaptovat na nové vzniklé podminky.

Dle mého nazoru by si mélo ptedstavenstvo podniku polozit zasadni otazku, tj. ,jakym
smerem se ubirat v dobé, kdy se podnik nemuze svymi naklady vyrovnat tézké asijské
konkurenci.“ Spole¢nost by méla hledat potencial i v jinych oblastech, nez je brouseny
ktistal, prestoze ji ve své dob¢ piinesl nebyvalou slavu. V soucasnosti se musi podnik
prizpusobit aktudlni situaci a nastavit si strategické cile a vize, které s ni koresponduji. Tyto
strategické cile nasledné rozpracovat do plant, které budou slouzit jako podklad nejen pro

Systém vyvazenych ukazateld, ale 1 pro motivaci zaméstnanci.

Jednou z ptilezitosti spole¢nosti Preciosa, a. s. by mohlo byt vyuziti zkusenosti a dostupnych
zdrojii v oblasti strojirenstvi, které Preciosa, a. s. za dobu své existence nasbirala.
Strojirenstvi je obor, ktery ma na ¢eském trhu dlouhou tradici a jeho potencial je obrovsky.
Podnik si tuto skute¢nost uvédomuje a v zavodech, které drive slouZily pouze pro zajisténi
stroji a zafizeni pro samotny podnik Preciosa, a. S., pracuje na zakdzkach pro externi
odbératele. Aby bylo moZné proniknout na strojirensky trh ve vétsi mite, bylo by zapotiebi
ziskat zaméstnance se schopnostmi, které¢ doposud nebyly tolik cenéné. Prestoze Preciosa,
a. s. zaméstnava ve svych zavodech prvotiidni strojafe, setkava se v nové trzni situaci
s akutnim nedostatkem kvalitnich obchodnikt, ktefi by se zasadili o prezentaci a prodej

strojirenskych vyrobkli mimo podnik.
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Podnik by se mél i nadéale zabyvat vyrobou brousenych komponent a vyuzit tak svych
nejveétsich konkurenénich vyhod: kvality vyrobku a silné znacky. Doporucila bych podniku
vetsi zaméfeni na vyrobky, které nejsou pouze komponentem, ale samotnym, nejlépe
finalnim, vyrobkem pro Siroké spektrum zékazniki, jako jsou naptiklad Sperky, darky a

figurky.

Bez konkrétnich Cisel je té€zké hodnotit skute¢nou situaci podniku, ale dle mého nazoru Si
spolecnost Preciosa, a. s. za dobu své existence ziskala svétové uznani a tradici, které ji

zajisti po adaptaci na soucasné zmény dalsi fungovani na ¢eském i zahrani¢nim trhu.

Zpracovani této prace mi poskytlo prilezitost nahlédnout do fungovani jedné
z nejvyznamnéjsich  spoleénosti v severnich Cechach. Konzultace s pracovniky
controllingového oddéleni mé dovedly k nazoru, ze i fungovani tak velkého a tradiéniho
podniku jako je Preciosa, a. s. neni bezchybné a stale je co zlepSovat. Toto zjisténi bylo do
jisté miry prekvapivé. Predpokladala jsem, ze v takto zavedeném podniku musi byt vétsina
procesu, s ohledem na zkusenosti z ptedchozich let, nastavena bezchybné. Bohuzel podnik
neni schopny dostatecné rychle reagovat na zmény okoli a tim dochazi k chybam 1 ve dfive

fungujicich oblastech.
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