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Controlling a jeho prinos pro podnik

Abstrakt

Tato diplomova prace se zabyva controllingem, jeho néstroji, ¢innostmi, jeho roli v procesu
fizeni a jeho pfinosy pro podnik. Teoreticka ¢ast prace shrnuje dosavadni poznatky z oblasti
controllingu, jez utvaii uceleny obraz o vyznamu a roli controllingu v rdmci podniku. Vénuje
se jeho nastrojim a hlavnim aktivitam, jeho zafazeni v organizacni struktufe a jeho tiloham
v procesu fizeni. Mezi hlavni ¢innosti controllingu se fadi zejména planovani, kontrola,
reporting a poskytovani informaci. Prakticka cast se zamé&fuje na controllingové oddéleni ve
spoleCnosti Lagardere Travel Retail, a.s., jez podnikd v oblasti maloobchodu v turisticky
vytizenych lokalitich. Controlling ve sledované spoleCnosti se zabyva predevsim
operativnimi zalezitostmi. Controllefi jsou zaméfeni na konkrétniho adresata, pro néjz
vykonavaji veskeré controllingové Cinnosti. Nedilnou soucasti této prace je zhodnoceni
fungovani controllingového oddéleni — toho bylo dosazeno na zakladé pozorovani, praktické
zkuSenosti a dotaznikového Setfeni v ramci centraly spoleCnosti. Celkové lze fungovani
controllingu hodnotit kladné. Jeho vystupy jsou kvalitni a prehledné, avSak od ptichodu
pandemie onemocnéni Covid-19 se oddéleni potyka s pretizenim a nedostatkem kapacity.
Na zakladé zjisténi jsou formulovana napravnd opatfeni v oblasti efektivity prace,

automatizace, datové samoobsluhy a komunikace.

Kli¢ova slova: Controlling, néstroje controllingu, fizeni, kontrola, planovéni, rozpocet,

reporting, komunikace, koordinace, podpora fizeni, dopady pandemie, analyza



Benefits of controlling for business

Abstract

This thesis deals with controlling, its tools, activities, its role in the management process and
its benefits for a company. The theoretical part is summarizing the current findings from the
field of controlling, which forms a comprehensive picture of the meaning and role of
controlling within a company. It defines its tools and main activities, its position in
organizational structure and its role in the management process. The main activities of
controlling include planning, control, reporting and providing information. The practical part
focuses on the controlling department at Lagardere Travel Retail, a.s., which operates in the
field of retail in touristic locations. The controlling department mainly deals with operational
matters. Controllers are focused on a specific addressee, for whom they perform all
controlling activities. Part of this thesis is the evaluation of the functioning of the controlling
department - this was achieved on the basis of observation, practical experience and
a questionnaire survey within the company headquarters. Overall, the functioning of
controlling can be evaluated positively. Its outputs are of high quality but since the arrival
of the Covid-19 pandemic, the department has been struggling with overload and lack of
capacity. Based on the findings, corrective measures are formulated in the area of work

efficiency, automation, data self-service and communication.

Keywords: Controlling, controlling tools, management, control, planning, budget,
reporting, communication, coordination, management support, impacts of pandemic,

analysis
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1. Uvod

Rizeni je komplexni disciplina jejiz naroénost roste spolu s velikosti podniku. Podniky proto
zavadeji specializovana oddéleni controllingu, jez poskytuji podporu jak vrcholovému
managementu, tak i ostatnim Grovnim fizeni. Ukolem controllingu neni pouze kontrola, ale

také planovani, koordinace, poskytovédni informaci a metodicka a analytickd podpora.

Controlling spravuje informacni systém podniku — poskytuje vedoucim pracovnikim
relevantni informace pro jejich kazdodenni rozhodovani a pusobi v celém informaénim
procesu. Je zodpovédny za planovani, kdy koordinuje spolupraci napfi¢ firmou za ucelem
sestaveni celopodnikového rozpoctu. Vykonava také naslednou kontrolu plnéni planu.
Vypracovava pravidelny reporting, kdy srovnava skuteCny prub€h s rozpoctem. Zjisténé
odchylky nasledné analyzuje za ucCelem odhaleni jejich pfi¢in a navrzeni korek¢nich

opatteni.

Po letech ekonomické konjunktury prisel nahly ekonomicky propad v dusledku pandemie
onemocnéni Covid-19. Pfisnd opatfeni proti Sifeni nadkazy vedla takika k zastaveni
ekonomiky a ochromeni nékterych odvétvi, jako je cestovni ruch, doprava, pohostinstvi ¢i
maloobchod v kamennych prodejnach. Narusené trzni prostfedi s sebou piineslo nové
situace a nové rozhodovaci problémy, jez vyzadovaly aktualni a relevantni informace
v CastéjSi frekvenci. Turbulentni zmény pfichazely doslova z hodiny na hodinu, coz
vyzadovalo vysokou miru adaptace. To se propsalo do celkového fungovani podniku
a znaéné ztizilo odhadovani budouciho vyvoje — a to i v kratkém horizontu. Rizeni provozu,
planovani smén, fizeni zasob, cashflow a mnoha dalSich oblasti se stalo kazdodenni vyzvou.
Tato situace se projevila také na fungovéani controllingu, a to zejména v podobé novych
pozadavkd, dodatecného reportingu a rozpadu nékteré metodiky. Pfechod do online

prostiedi a prace z domova navic kladly nové naroky na komunikaci a organizaci prace.

Predkladana diplomova prace se zabyva cinnostmi controllingu ve vybraném podniku.
Identifikuje dopady pandemie na jeji hospodatfeni 1 dopady na oddéleni controllingu. Na
zakladé praktické zkuSenosti, pozorovani a dotaznikového Setteni jsou identifikovany hlavni
nedostatky jeho fungovani. Na zakladé teoretickych poznatkl jsou navrZena napravna

opatreni vedouci k maximalizaci jeho pfinosu pro podnik.
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2. Cil prace a metodika

Cil prace

Cilem této price je za pouziti zvolenych metod provést zhodnoceni Cinnosti oddéleni
operativniho controllingu ve spoleCnosti Lagardere Travel Retail, a.s. Na zakladé zjisténi
budou nasledn€ navrzena napravna opatieni vedouci k maximalizaci pfinosu oddéleni pro

sledovany podnik.
Metodika

Préce je rozdé€lena ne dvé hlavni Casti — teoretickou a praktickou. Teoreticka Cast je zalozena
na literarni reSersi tuzemské i zahrani¢ni odborné literatury tykajici se controllingu ¢i jinych
témat relevantnich pro tuto praci. Uvadi klicova poznani se zaméfenim na vymezeni
controllingu a definici jeho hlavnich ukold, ¢innosti a pouzivanych metod. Syntéza té€chto

poznatkl umoziuje vytvofit uceleny obraz dané problematiky.

Prakticka ¢ast se zabyva analyzou controllingovych ¢innosti ve sledovaném podniku a jejich
zhodnocenim. Nejprve je predstavena spoleCnost Lagardere Travel Retail, a.s. a jeji
podnikatelské aktivity. Je provedena finan¢ni analyza za sledované obdobi let 2015-2020
s vyuzitim pomérovych ukazateld rentability, aktivity, likvidity a zadluzenosti (metodice
vypoctu jednotlivych ukazatell je vénovana kapitola 3.12.6.). Analyza vychazi z udaju
dostupnych ve financnich vykazech, které jsou zvefejfiovany ve sbirce listin na portdlu
justice.cz. Na zakladé vysledki analyzy je zhodnoceno hospodafeni spolecnosti
a identifikovan dopad pfichodu pandemie onemocnéni Covid-19 na financni situaci

podniku.

Nasledné jsou identifikovany hlavni €innosti sledovaného controllingového oddéleni a jeho
postupy v oblasti reportingu, pldnovani a zpracovani analyz. S vyuzitim komparativnich
metod, pozorovani a praktické zkuSenosti jsou identifikovany hlavni dopady pandemie

Covid-19 na controllingové aktivity a metodiku sledovaného controllingového udtvaru.

Pro objektivni zhodnoceni silnych a slabych stranek sledovaného oddéleni je provedeno
dotaznikové Setfeni mezi vedoucimi pracovniky v ramci centraly spoleGnosti. Setfeni je
provedeno anonymné, online dotaznik je s respondenty sdilen emailem. Dotaznik obsahuje

celkem 16 otdzek, pfi¢emz se jedna o kombinaci otevienych, uzavienych, kvalitativnich

13
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a kvantitativnich otdzek. Prvni ¢ast dotazniku obsahuje filtrovaci a identifikacni otazky pro
zatazeni respondenta dle oddéleni a pro vylouCeni irelevantnich respondentd (napf.
pracovnikd, ktefi s controllingem nespolupracuji). Druhd skupina otdzek je vénovana tucelu
spoluprdce s controllingem, jeji Cetnosti a identifikaci pfipadnych zmén souvisejicich
s ptichodem pandemie Covid-19. Posledni skupina otazek slouzi ke zhodnoceni
spokojenosti uzivatell se spolupraci s controllingem a pro identifikaci silnych a slabych

stranek.

Na zakladé zjisténi, jichz bylo dosazeno za pouziti vySe uvedenych metod, jsou
identifikovany hlavni nedostatky ve fungovani controllingového oddé€leni. Nasledné jsou
navrzena napravna opatieni vedouci ke zvySeni efektivity a produktivity controllingového

oddéleni.

14



3. Teoreticka vychodiska

3.1. Vymezeni pojmu controlling

Pojem ,controlling™ je nejCastéji piekladan z anglického jazyka jako ,kontrola® — tento
preklad ale neni dostate¢né vystizny, jelikoz, jak bude ukazano pozdé&ji, kontrola Cini jen
jednu z mnoha aktivit a ukold controllingu. Anglické to control 1ze do CeStiny prelozit

nékolika dalSimi zptsoby, jako napfiklad:

1. (nad)vlada, kontrola (nad nécim);

2. ovladat;
3. regulovat;
4. fidit;

pficemz kazdy ztéchto prekladi svym zpisobem vystihuje aktivity a roli controllingu
v podniku. Uz sama nejednoznacnost slova to control vysvétluje, proC controlling nema
v odborné literatufe zakofenénu jednoznacnou definici. Tuto situaci vystihuje Preissler
(1994) svym vyrokem, ze: ,, kazdy mdame viastni predstavu o tom, co znamend controlling,

¢

nebo co md znamenat, pouze tim kazdy mini néco jiného. .

Wohe a Kislingerovd (2007) controlling definuji jako ,,vSechna opatreni, kterd slouzi
k tomu, aby pldnovdni, kontrola, organizovani, persondlni rizeni a informacni management
byly koordinovdny tak, aby bylo maximalné dosazeno podnikovych cilii. “. Podobné popisuji
controlling i Hofmeister a Stiegler (1992), ktefi hovoii o controllingu jakozto soucasti
ekonomického fizeni a popisuji ho jako ,, usmériiovani podnikového déni“ tak, aby bylo

dosahovano plnéni podnikatelského zaméru a zejména dosahovani zisku.

Vollmuth (1998) definuje controlling jako ndstroj fizeni, ktery ma vedeni podniku a fidici

pracovniky podporovat pfi jejich rozhodovani.

Krél (2018) popisuje controlling jako metodu, ,,jejimz smyslem je zvysit uicinnost systému
Fizeni permanentnim srovndvanim skutecného priibéhu podnikatelského procesu se
Zddoucim stavem, vyhodnocovanim odchylek a aktualizaci cilii. “. Obsahové controlling dale
vymezuje dvéma subsystémy — subsystémem planovani a kontroly a subsystémem zajisténi

informacni zakladny. Stejné vymezuje controlling také Horvath (2002), ktery popisuje
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controlling jakozto nastroj, jehoZz cilem je pusobit na zlepSeni podnikovych vysledkt

prostfednictvim koordinace planovani, kontroly, a zajisténim informacni zékladny.

Eschenbach a Siller (2012) popisuji svou definici controlling jako: ,, oviddat jednu véc ( ...),
drzet ji pod kontrolou, byt informovian o vécném vycisleném obsahu, o uddlostech
a procesech, prip. jejich pricindch, faktorech viivu (...) a védeét o (moznych) dopadech a byt

¢

(moci byt) iniciativni, aby Fizeni mohlo dosdhnout dohodnutych cilu. .

Podle autorti (Horvath & Partners, 2004) nepiedstavuje controlling primarné jednu osobu ¢i
pozici, ale jde o soubor Cinnosti, které by meély byt vykonavany kazdym fidicim
pracovnikem. Controlling jakoZzto soubor myS$leni a procesu je tvofen soucinnosti controllera

a manazera a predstavuje tak prinik obou oblasti.

Podle International Group of Controlling (2012) je controlling popisovdn jako proces
zahrnujici formulaci cilGi, planovani a fizeni orientovany na udrzitelnou produktivitu
podniku, pfi¢emz hlavni zodpovédnost za vykonavani té€chto Cinnosti nesou fidici
pracovnici. Controller je pak poskytovatelem sluzeb — je poradcem managementu a je

zodpovédny za presnost a relevantnost poskytovanych informaci pottebnych pro fizeni.

Na zékladé vySe uvedenych definic lze shrnout, ze controlling se podili na fizeni podniku
prostfednictvim podpory managementu, koordinace fidicich, planovacich, kontrolnich

a informacnich procest a napomaha tak naplfiovat podnikové cile.
3.2. Cile controllingu

Zakladnim ucelem zfizeni controllingu v podniku je podporovat vedouci pracovniky
podniku v UspéSném vedeni a prispivat tak k zajisténi zivotaschopnosti podniku. Cile
controllingu Ize podle autorti (naptiklad Baran (2015), Eschnebach a Siller (2012)) délit na

dva druhy — pfimé a zprostfedkované.
3.2.1. Primé cile controllingu

Baran (2015) hovoti o ptfimych cilech controllingu také jako o bezprostrednich ¢i vécnych
cilech, které vymezuji rozsah ukold controllingu. Tyto cile pomahaji zabezpecit
zivotaschopnost podniku a zahrnuji funkce controllingu jako jsou zprostfedkovani

informaci, koordinace managementu a spolurozhodovéni.
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Zajisténi zivotaschopnosti podniku vyZzaduje splnéni tii zakladnich cila fizeni:

1) Zajisténi schopnosti anticipace a adaptace — Pro existenci podniku je dualezité
neustdlé prizptisobovani se zménam prostiedi — proto potiebuje mit vedeni podniku
vcas dostatek relevantnich informaci. Podle Barana (2015) je ukolem controllingu
zajistit a poskytnout informace o jiz prob&hlych zménach v okoli (adaptace) nebo
predvidat mozné zmény (anticipace). Eschenbach a Siller (2012) dale zmiruji, ze
controlling je aktivni v celém procesu — pii piipravé rozhodnuti, pii jeho realizaci

i pfi néasledné kontrole.

2) Zajisténi schopnosti reakce — Dal§im predpokladem pro spravné fungovani
podniku je v¢asna identifikace a odstranéni poruch ¢i problémui. Podle Eschenbacha
a Sillera (2012) v tomto pfipadé role controllingu spoc¢iva v zavedeni informacniho
a kontrolniho systému, pomoci které¢ho pravidelné informuje vedouci pracovniky
o odchylkéch od pldnovaného vyvoje. Controlling tak umoziuje se cilené zaméfit na

problémové oblasti a uskute¢nit kroky vedouci k napravé (Baran, 2015).

3) Zajisténi schopnosti koordinace — Management koordinuje zejména provozni
oddéleni podniku. Cilem controllingu je koordinovat a sladit aktivity zalozené na
délbé prace a vyzadujici spolupraci vice oddéleni podniku za ucelem dosazeni

spole¢ného podnikového cile (Eschenbach a Siller, 2012).
3.2.2. Zprostredkované cile controllingu

Baran (2015) definuje zprostfedkované (nebo také nepiimé) podnikové cile jako ty, jejichz
dosazeni ma controlling svou ¢innosti podpofit — controlling se jejich plnéni pfimo
neucastni. Podle Eschenbacha a Sillera (2012) na podnik a jeho fungovani ptsobi tfi hlavni
skupiny — koalicni partneri — investori, ktefi poskytuji podniku sviij kapital, zaméstnanci,
kteti vykonavaji pfidélenou praci a okoli podniku, jehoz soucasti jsou zajmové skupiny,
zdkaznici, dodavatelé, média atd. Kazdy zminény koali¢ni ui€astnik ma své cile, kterych se
snazi dosahnout a vice ¢i méné pusobi a vyviji tlak na management podniku. Pro udrzitelné
fungovani podniku je zapotiebi, aby plnéni cilt partnerti bylo v rovnovaze — management,
ktery se nachazi ve stfedu pomyslného trojuhelniku, se snazi pod vét§im ¢i mensim tlakem
vyhovét viem koaliénim ucastnikim. Uloha controllingu v této zaleZitosti je byt

managementu oporou pii tvorbé strategie pro dosazeni rovnovahy pii plnéni cilt. Prave
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pozadavky a cile vSech koali¢nich partnerd oznacuji autofi (Eschenbach a Siller, 2012) za
zprosttedkované cile controllingu. I v tomto ptfipadé€ zajistuje controlling koordinaci fizeni

napfic¢ podnikem a cili Gcastniki.

Z vySe uvedeného vyplyva, ze controlling tzce spolupracuje s managementem podniku.
Poskytuje a zprostiedkovava potiebné informace, indikuje mozné problémy a dava podnéty
k reakci fidicich pracovnika. Zaroveri slouzi jako kontrolni orgdn a vyhodnocuje dopady
piijatych rozhodnuti. V neposledni fadé napomaha tvorbé strategie pro dosahovani cild

a koordinuje soucinnost vSech dil¢ich systémi.
3.3. Funkce a dlohy controllingu

Jak jiz bylo feCeno vySe, jeden z hlavnich cild controllingu je podporovat management
podniku v rozhodovacim procesu. K tomu je zapotiebi, aby byly systematicky stanoveny
podnikové cile, jejichz plnéni se bude pravidelné vyhodnocovat. Controlling pak zji§téné
odchylky ptedava vedoucim pracovnikiim v pravidelnych intervalech. Na zakladé toho pak
maji vedouci pracovnici moznost reagovat a odstranovat nedostatky — proto je nutné, aby
v podniku neustédle probihala zpétna vazba. Ze zminéného vyvozuje Vollmuth (1998) tfi

zakladni okruhy udloh controllingu:

- Planovani — stanoveni podnikovych cila ve spolupraci s vedoucimi pracovniky;
- Kontrola — porovnavani skutecnych vysledki s plany, analyza odchylek;

- Rizeni - realizace napravnych opatreni.

Na rozdil od finan¢niho ucetnictvi se controlling zaméfuje predev§im na budoucnost
podniku. Tomu odpovidaji také oblasti controllingového systému, na které se controllefi
sousttedi nejvice. Controllefi se orientuji na cile podniku (sestavuji plany, které nasledné
srovnavaji se skuteCnosti), na budouci vyvoj (pfipravuji plany a predikce) a na slaba mista
(analyzuji odchylky od planu, zjistuji pfiiny a pomahaji navrhnout napravna opatieni)

(Vollmuth, 1998).

Mikovcova (2007) uvadi, ze tlohou controllingu je podpora vedeni podniku ve vSech fazich
fidiciho procesu. Za nejdilezitéj§i faze fizeni z hlediska controllingu lze podle autorky

povazovat planovani, realizaci plant a kontrolu. Controllingové aktivity se tak zaobiraji
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predevsim témito oblastmi — mezi hlavni Cinnosti proto lze zaradit tvorbu planu a jejich

koordinaci, kontrolu a poskytovani zpétné vazby.

Podle Eschenbacha (2004) slouzi controlling jako podpora v celém procesu fizeni,
koordinuje soucinnost jednotlivych organizacnich jednotek (napfiklad prostfednictvim
plant vSichni usiluji o dosazeni podnikovych cili), podili se na fizeni strategickych
inovacnich procesu, iniciuje zmény a v neposledni fadé poskytuje potfebné informace

vedoucim pracovnikiim v pravidelnych intervalech.

Baran (2015) uvadi, ze funkce controllingu se mohou napii¢ podniky lisit, jelikoz z&visi na
zpusobu vedeni a organizani struktufe podniku, a stejné tak i na pravomocich
a zodpoveédnostech controllingového utvaru. I podle n€j je vSak zakladni funkci controllingu
planovani a naslednd kontrola s diirazem na analyzu pficin odchylek od planu, poskytovani
informaci a koordinace v rdmci podniku. Plni také metodickou, stabilizacni a poradenskou

funkci.

Anthony a spoluautofi (2014) uvadi mezi hlavnimi tdlohami controllera zejména navrh,
zavedeni a vyuzivani kontrolnich a informacnich systémdi, piipravu financnich vykaza
a reporttl, pfipravu a analyzu vykonnostnich reportii a interpretaci zjisténi managementu
podniku. Controllefi se mimo jiné podili na analyze a koordinaci rozpoc¢ti jednotlivych
usekt spolecnosti, jez nasledn€ slucuji v celopodnikovy rozpocet. Nedilnou soucasti ¢innosti
je také dohled v podobé interniho auditu a kontroly ucetnictvi za i€elem zajisténi spravnosti
informaci a prevence podvodného jedndni. V neposledni fadé se podili také na vzdelavani

managementu v oblastech, jezZ souviseji s oblastmi ptsobnosti controllera.

Robbins a Coulter (2016) chapou controlling jakozto proces, jehoz tkolem je monitoring,
srovnani a naslednd korekce pracovniho vykonu. Tyto Cinnosti by mély byt podle autord
vykonavany v§emi vedoucimi pracovniky, jelikoz zajist'uji, ze veSkeré ¢innosti vykonavané

pracovniky sméfuji k naplnéni podnikovych cili.

Podle International Group of Controlling (2012) plni controllefi roli interniho konzultanta/
partnera managementu a roli poskytovatele sluzeb (a to zejména v oblasti poskytovani
informaci). Mezi hlavni tkoly controlleri proto fadi zajisténi transparentnosti (procest i
vysledki), koordinaci dil¢ich cild a plani a zajiSténi reportingu orientovaného na

budoucnost a pokryvajiciho cely podnik. Déle controllefi usmériiuji a navrhuji proces
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stanoveni cild, planovani a kontroly, zajiStuji poskytovani relevantnich a spravnych

informaci managementu podniku a v neposledni fadé€ utvaii a udrzuji controllingovy systém.

Hlavni funkce controllingu spociva zejména v kontrole, planovani a poskytovani informaci.
Zaroven plni funkci koordinatora napfi¢ podnikem za ucelem dosazeni podnikovych cilt.
Controlling napomaha tizeni poskytovanim relevantnich informaci vedoucim pracovnikim
a poskytovanim poradenstvi. Controlling také identifikuje mozné hrozby a rizika a pomaha

formulovat napravna opatieni a jejich zavedeni v praxi.

Obr. 3.3-1 Funkce controllingu

Analyticko-informaéni
a synteticka funkce

Hlavni Kontrolné-koordinaéni
funkce funkce

Podplma, poradenska
a inovacni funkce

Funkce
controllingu
Planovaci funkce
Metodicka funkce

Dalsi funkce

Stabilizacni funkce

Stimulaéni
a motivaéni funkce

Zdroj: Baran (2015), vlastni zpracovdni

3.4. Zasady controllingu

Stejné jako jiné discipliny maji své zasady a postupy, kterymi se fidi, plati to samé také pro
controlling. Zasady jsou soubory pravidel, norem ¢i standardd, kterymi se controllefi fidi.
Jejich dodrzovani je zarukou kvality, eliminuji chyby a zajistuji transparentnost, coz je
velice dulezité pro vytvoreni a udrzeni divéry ze strany managementu, ale také ze strany
auditorti a kontrolnich organti. Eschenbach a Siller (2012) definuji pét zakladnich zasad

controllingu:

- Zasada hnaci a brzdici sily — Controlling méa v rozhodovacich procesech

managementu funkci zpétné vazby a pusobi tak jako hnaci nebo brzdici sila.
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3.5.

Controlling by mél do diskuse vnaset perspektivu priilezitosti, inovace a pokroku, ¢i
naopak sezndmit management i s pfipadnymi riziky a moznymi negativnimi

dusledky.

Zasada objektivity — Zisada objektivity stanovuje, jak by mél probihat proces prace
controllingu, aby jeho jednani bylo zfetelné a predvidatelné. Navrhy a vystupy
controllingu by mély transparentni, zalozené na empirickych poznatcich, datove
podlozené a nezavislé. Analyzy by mely byt komplexni véetné zahrnuti vedlejSich

dopadti a vzajemnych vliva.

Ziasada véasného jednani — Controlling by mél snizovat potfebu improvizace a v¢as
rozpoznat, co a kdy je potfeba udélat. Zaroven by mél usilovat o snizeni prekvapeni

pfichéazejicich z okoli.

Zasada rovnovahy mezi normativnim, strategickym a operativnim
controllingem — V podnicich stale panuje tendence prikladat naléhavym ukolim
vétsi dulezitost, v dusledku ¢ehoz mize dochazet k nepozorovanému odklonu od
strategickych pland. Je zapotiebi pravidelné analyzovat a vyhodnocovat dopady

pfijatych operativnich rozhodnuti na normativni a strategickou pozici podniku.

Zasada dokumentace — Vystupy controllingu musi byt fadné dokumentovany
a systematicky, kompletné a v pisemné forme uchovavany. To nasledné slouzi
k dokumentovani potieb controllingu, ke kontrole prace a dodrzovani zasad
controllingu, jako podklad pro dalsi diskusi, argumentaci a pro piipravu podkladi

pro ucinéni rozhodnuti managementem.

Controlling v organizacni struktuie podniku

Postaveni controllingu v podniku ovliviiuje podle Synka (2011) fada faktord, jako je

komplexita feSenych ukolu, velikost podniku, existujici zasady fizeni podniku, progresivita

pouzivanych technologii, okoli podniku a ekonomicka situace. Aby mohl controlling fadné

vykonavat svou funkeci, je zapotiebi, aby byl vhodné zaclenén v rdmci podnikové hierarchie.

V zasadé jsou tfi typy pozic — Stabni, liniova a prifezova.
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3.5.1. Stabni pozice

V pfipadé S§tabniho umisténi plati, Ze je controlling umistén na co nejvy$Sim misté
v hierarchii a je pfimo podfizen vedeni podniku. Autofi, napiiklad Vollmuth (1998),
Mikovcova (2007) ¢i Baran (2015), se shoduji, ze v tomto pfipadé plni controlling spise
poradni funkeci a ptipravuje podklady pro u€inéni rozhodnuti. Nema na tomto miste zpravidla
rozhodovaci a nafizovaci kompetence — je tedy otazkou, zda na této pozici muze controlling

plné vykonavat svou funkci.

Obr. 3.5-1 Stabni pozice controllingu

Vedeni podniku

Controlling

Ekonomika a

Obchodni utvar Technicky utvar Vyroba sprava

Zdroj: Baran (2015), vlastni zpracovdni

3.5.2. Liniova pozice

Jak uvadi Vollmuth (1998) ¢i Baran (2015), liniovd pozice controllingu se v mnoha
podnicich osvédcila jako efektivni pii tvorbé a uzivani kontrolniho, planovaciho a fidiciho
aparitu. Controller je na stejné pozici s vedoucimi pracovniky jednotlivych oddéleni
a prislusi mu nafizovaci pravo — to mu umoziuje snadnéji a 1épe vykonavat své ukoly.
Jelikoz controller potfebuje spoustu informaci z jednotlivych oddéleni, musi se umét na
spolecnych poradach prosadit. Podle Mikovcové (2007) je toto usporadani uplatnitelné
zejména v krizovych situacich. Controller neplni pouze poradni funkci, ale stivd se

zodpovédnym za pfijata rozhodnuti.
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Obr. 3.5-2 Liniovd pozice controllingu

Vedeni podniku

Ekonomika a

Controumg Obchodni utvar Technicky utvar Vyroba spréva

Zdroj: Baran (2015), vlastni zpracovdani

3.5.3. Prurezova pozice

Synek (2011) uvadi jako moznost organizacniho zaclenéni controllingu také prirezovou
pozici. V ptipadé tohoto usporadani jsou liniovy vedouci pracovnik a controller partnefi
tvorici tzv. “promotérskou dvojici“. Controller ma pak urcité ptikazovaci pravomoci napft.
v oblasti kontroly a pldnovani. Pro pfedem vycClenéné oblasti probihda rozhodovani ve
spolupraci obou partnerd. V urcitych oblastech, které souviseji s controllerovymi dkoly je

mozné udélit controllerovi pravo veta.
3.5.4. DalSi moznosti zaclenéni controllingu

Baran (2015) zmiruje jako dal§i moznost zaclenéni controllingu podle tzv. principu ,,dotted-
line“. V praxi to znamena, ze pracovnépravné je napi. divizni controller podfizen
managementu divize, ale funk¢né je podiizeny jiné vedouci instanci, napf. centralnimu
controllingu. Toto zaclenéni je typické zejména pro velké organizace, kde jsou Casti
spoleénosti rozmistény napf. v riznych méstech & statech. Rizeni diviznich controllerd
centrdlnim controllingem je pak zejména na béazi metodického usmériovani. Toto

usporadani znazornuje obrazek 3.5-3.

V piipadé mensich podnika, kde pro zavedeni samostatného controllingového oddé€leni neni
prostor, je nutné podle Vollmutha (1998) vyskolit napt. vedouciho finan¢niho tseku, aby
roli controllera zastal, pfipadné muaze sam podnikatel (feditel) podniku zastavat tuto funkci
sam a na finan¢ni oddéleni delegovat pozadavky na reporty, analyzy a pfipravu dat. Synek
(2011) dale uvadi, ze v podnicich, kde neni zfizeni vlastniho controllingového oddé€leni
mozné z davodu nedostatku kvalifikovaného personalu nebo ekonomické nevyhodnosti je

mozné vyuziti sluzeb externich poradenskych firem. Podle Mikovcové (2007) se vyuziti
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externiho controllingu v praxi piili§ neosvédcilo. Vyuziti controllingovych poradci je podle
autorky vhodné zejména béhem zavadéni controllingového utvaru ¢i jako podpora pii

specifickych projektech.

Obr. 3.5-3 Zaclenéni controllingu podle principu dotted-line

Vedeni podniku

Centralni o I . Ekonomika a
- . Obchodni dtvar Technicky utvar Vyroba ;
X controlling Y 5 sprava
I
I
1
1
1
1
1
1 Vyroba A Vyroba B Vyroba C
1
1
1
]
I P .
e e - DIVIZI"!I Evropa Asie Severni Amerika
controlling
1
|
I
: Controlling Controlling Controlling
I dcefinych dcefinych dcefinych
I spclefinosti spclef:nosti spcles’:ncsti
1
I

Zdroj: Baran (2015), vlastni zpracovdni

Pro zarazeni controllingu do hierarchie podniku neexistuje zadny univerzalni navod a zadna
univerzalni odpoveéd’. Podle Eschenbacha (2004) je pozice controllingu v rdmci organizace
vzdy zavisla na velikosti podniku, dynamice rozvoje a dynamice okoli a na poctu problémad,
které podnik fesi. Jeji zarazeni na Stabni 1 liniovou pozici se zpravidla odviji od toho, zda je
controlling povazovan spiSe za podporu fizeni nebo za vykon fizeni. Pfi zafazovani
controllingu v ramci podnikové hierarchie je zapotfebi myslet zejména na pozadavek
nezavislosti controllingového odde€leni — toho 1ze snadno docilit zafazenim do prvni ¢i druhé

urovné hierarchie.
3.6. Vnitini struktura oddéleni controllingu

Uvniti controllingu existuji jisté systémy usporadani a stim souvisejici specializace
controllerd. Autofi (napiiklad Eschenbach (2004), stejné tak Mikovcova (2007)) uvadéji

nasledujici usporadani:
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Specializace podle ¢innosti — Tento typ specializace Cleni controllery podle typu
cinnosti, které se vramci controllingu vénuji. Je tak mozné se setkat napf.
s controllery pro planovani a tvorbu rozpoctu, controllery pro reporting, c¢i
controllery pro analyzu investic.

Specializace podle funkce — V tomto pfipadé se controllefi specializuji podle
oddéleni, v jehoZ ramci vykondvaji své tkoly. To vede k existenci napf. controllert
pro marketing, controllera logistiky ¢i projektového controllera.

Specializace podle adresata — Tato specializace déli controllery podle osoby, se
kterou spolupracuji (tzn. pro koho vykondvaji management service) a jsou specialisty
na dany produkt, resp. trh. Mizeme se pak setkat napf. s diviznimi controllery
(v ptipadé vice divizi spolecnosti) nebo s regiondlnim contollerem (napft. v ptipadé

mezinarodnich spole¢nosti).

Jednotlivé specializace se vzajemné nevylucuji a v praxi se 1ze setkat s jejich kombinacemi.

Na rozsah ukoll controllingového oddéleni ma podle Eschenbacha (2004) vliv vice faktora,

zejména pak provozni pozadavky, historicky vyvoj controllingu, nedostateCny vyvoj/

kapacita controllingu ¢i personalni divody.

3.7.

Clenéni controllingu

Controlling l1ze rozdélit na neékolik druhti a to na zakladé ¢lenéni Cinnosti, které vykonava.

Eschenbach a Siller (2012) déli ¢innosti podle nésledujicich kritérii:

1)
2)

3)

Dle vztahu k fidicim aloham — ulehcujici, dopliikové, servisni, vymezujici;

Dle vztahu k jednotlivym fazim fFidiciho procesu — analyzy, vytvareni cila,
koordinace, tvorby pland, pfipravy pro rozhodovani, proces provadeéni planu,
informacni, proces zprav a kontroly;

Dle tirovni Fizeni a logiky dopredného Fizeni — normativni, strategické, operativni.

Nejzieteln€jsi déleni ukoll je na zakladé urovneé fizeni, proto toto Clenéni lze pouzit i pro

Clenéni controllingu. Controlling je tak mozné rozdélit na normativni, strategicky

a operativni. V kazdém z téchto druhii controllingu je pak zahrnut rozsah Cinnosti, které 1ze

déle roztadit dle kritérii v bodech 1 a 2 této kapitoly.
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Normativni controlling se vénuje obrazu, jak podnik sam sebe chape a prezentuje. Podnik
formuluje své vize a poslani a dava své existenci ucel. Naptiklad Eschenbach a Siller (2012)
uvadéji, ze controlling se podili se na sestavovani zebficka hodnot a formulaci zasad chovani
podniku vic¢i zaméstnancim, zakaznikiim, dodavatelim a celému okoli (vCetné zivotniho
prostiedi). Controlling sleduje, zda je strategie a smefovani podniku v souladu s firemnimi

hodnotami a zda se od nich podnik svymi operativnimi rozhodnutimi nevzdaluje.

Strategicky controlling se podili na formulaci konkrétnich strategickych cila vedoucich
k dosazeni podnikové vize. Obecné jej lze charakterizovat jako manazerskou Cinnost, jez
obsahuje pldnovéni, testovani, implementaci a vyhodnocovani strategii (International Group
of Controlling, 2003). Jak Baran (2015) uvadi, je zaméfeny na budoucnost a pusobi
v dlouhodobém horizontu. Jeho tkolem je systematické sledovani budoucich pfilezitosti
a hrozeb. Eschenbach a Siller (2012) dédle uvade¢ji, Ze controlling analyzuje situaci a procesy
uvnitt podniku a stejné tak i1 okoli podniku, konkurenci a pozici podniku v rdmci trhu.
Nasledné spolu s managementem vytvaii strategické plany, jejichz plnéni pravidelné
vyhodnocuje. Podle Mikovcové (2007) je controlling zodpovédny za tvorbu metodiky
adohled nad jejim uplatilovanim. Zaroven zajiStuje existenci a aplikaci kontrolnich
mechanismi a zabezpecuje tak strategickou zpétnou vazbu. Zpétna vazba je dilezita nejen
s ohledem na realné naplfiovani strategie, ale také s ohledem na zmeény, které by mohly

realizaci strategie ohrozit. Controller by mél pfipadné iniciovat zménu strategie.

Operativni controlling je definovan jako manazerska Cinnost zahrnujici stanoveni cilg,
planovani a fizeni v kratkodobém az stfednédobém horizontu (cca 1-3 roky) — jeho
typickymi cili jsou likvidita, zisk a finan¢ni stabilita (International Group of Controlling,
2003). To je v souladu s definici Mikovcové (2007) jez uvadi, ze se operativni controlling
soustfedi zejména na fizeni rentability, likvidity a hospodarnosti podniku. Eschenbach
a Siller (2012) uvad¢ji, ze operativni controlling usiluje o uplné vyuziti potenciald
a prilezitosti a na druhé stran€ o vyvarovani se rizikiim a hrozbam. Vytvaii kratkodobé plany
a rozpoCty a provadi pravidelné srovnani s realitou a odchylky analyzuje. Vysledky téchto
analyz slouzi jako podklad pro rozhodovani vedoucich pracovniki. Controlling tak
napomaha fizeni podniku a optimalizaci internich procest. Naptiklad Baran (2015) dale déli
operativni controlling na finan¢ni controlling, nakladovy controlling a controlling realnych

investic.
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Horvath & Partners (2004) se zabyvaji mimo jiné specifiky controllingu v obchodnim
podniku. Zvlastni vyznam ptikladaji sidlu prodejny, zivotnimu cyklu rtznych prodejnich
konceptt (napf. hypermarkety vs specializované prodejny), sortimentu a jeho hloubce a §ifi,
koordinaci zasobovani a odbytu, fizeni fyzického toku zbozi, usporadani prodejni plochy
a fizeni pracovniku. Proto 1ze controlling v obchodnich podnicich rozdélit na controllingové
subsystémy v podob¢ controllingu v§eobecného, personalniho, controllingu sortimentu,
prodejni plochy a zbozového hospodarstvi. VSechny tyto subsystémy musi byt vzajemné
koordinovany a propojeny jednotnym informacnim systémem, jez bude schopen poskytnout

komplexni relevantni informace managementu.

International Group of Controlling (2016) €leni controllery podle jejich funkci na hlavniho
controllera, strategického controllera, skupinového controllera, vyrobniho controllera,
obchodniho controllera a personalniho controllera, pfi¢emz pro kazdého z nich definuji

specifické kompetencni modely zohlediujici jejich naplné prace.
3.8. Oblasti Cinnosti controllingu

Jak Eschenbach a Siller (2012) uvadi, spravné fungujici controlling podporuje management
podniku jak v operativnim, tak i strategickém a normativnim fizeni. Controllefi se podle
autori podili na urCeni vize podniku, planovani strategie, planuji investice i projekty

a poskytuji zpétnou vazbu a podporu nejen v operativnich zalezitostech.

Podle Barana (2015) ma controller ve své pusobnosti cely ekonomicky informacni tok
podniku, jako jsou plany, rozpodty, t&etnictvi a vykaznictvi. Uspé&snost controllera tak lze
mefit na zakladé uspeSnosti ostatnich slozek podniku. Ddle autor fadi mezi Cinnosti
controllera napiiklad vypracovani zprav, analyz a komentait k dosazenym vysledkim ¢i
poradenstvi pro vSechny trovné fizeni. V neposledni fadé nutno zminit také prabézné
sledovani ekonomického, socidlniho a politického okoli podniku, mezindrodni situace
zejména v ekonomickych otdazkach a posouzeni jejich dopadd na podnik. V nasledujicich

podkapitolach jsou hlavni Cinnosti controllingu popsany blize.
3.8.1. Planovani

Vodacek a Vodackova (2006) uvadi, ze planovani je Cinnost, ,,jejimz vyusténim je pldn jako

cilové definovany zameér na splnéni urcité skupiny tikoli.“. Planem se podle autori rozumi
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,,2amér na dosazeni ucelu (poslani, cilii, ukolit) Fizeného procesu nebo cCinnosti organizacni
jednotky ve stanoveném case na pozadované urovni*. Baran (2015) popisuje podnikové
planovani jako: , sestaveni uzavieného systému ciselnych plami, které obsahuji formulované
cile podniku, opatient, cinnosti a procesy potiebné k dosahnuti téchto cili “. Zakladem pro
planovani je podle autora dostupny potencial podniku se zohlednénim jeho budoucich zmén.
Kli¢ovymi body pro zadani planu a jeho plnéni jsou jeho cile, postupy, zdrojové piredpoklady

jeho dosazeni, méfitka kontroly a hodnoceni dosazenych vysledkd.

Autofi (napfiklad Baran (2015) ¢i Vollmuth (1998)) fadi mezi hlavni zasady planovani
orientaci na budoucnost, orientaci na cile, tvorivy pfistup k tvorbé plant a v neposledni fadé
také diraz na jejich provazanost. Robbins a Coulter (2016) uvadi, Zze proces planovani
zahrnuje stanoveni cilt, urCeni strategii pro jejich dosazeni a tvorbu planu jez integruji
a koordinuji pracovni aktivity napfi¢ podnikem. Planovani se zaméfuje jak na cile (¢eho ma

byt dosazeno), tak na prostiedky a zpisoby (jak jich ma byt dosaZeno).

Podle Weihricha a Koontze (1993) by mél kazdy plan vcetn€ vSech podpurnych pland
pfispivat naplnéni podnikovych zamért a cili. Podnikové planovani je podle autori stézejni,
jelikoz podle nich vedouci pracovnici poznaji, jaké potfebuji budovat organizacni vztahy,
jaké kvalifikace pracovnikl potfebuji a jakym smérem je maji vést. Planovani dzce souvisi
s kontrolou — kontrolu nelze provadét, neexistuje-li plan, jelikoz pak neexistuje zpusob, jak
vyhodnotit, zda skutecnost odpovida cilim ¢i nikoliv. Plan by mél zahrnovat dostatecné
dlouhé casové obdobi, aby bylo mozné béhem né splnit zavazky stanovené dnesnim

rozhodnutim. Kratkodobé plany musi byt koordinovany s plany dlouhodobymi.

Eschenbach a Siller (2012) popisuji planovani jako proces zpracovani informaci, pfi¢emz
kvalita vyslednych plant zavisi na tom, jak presna a kompletni data jsou k dispozici. Kvalitu
lze posuzovat na zakladé stupné proveditelnosti, Uplnosti, soudrznosti ¢i souladu s jinymi
plany. Pfi planovani je pro controllera dulezita spoluprace s managementem (jakoZzto
internim zdkaznikem). Controller koordinuje proces tvorby planu a poskytuje managementu
informace potfebné pro planovani. Nasledné zpracovava obdrzené vstupy — kriticky je
hodnoti, vytvari uceleny vystup a kontroluje vzajemnou konzistenci dil¢ich ¢asti planu,
vérohodnost a dosazitelnost. Spravné sestaveny plan obsahuje urcitou miru napéti — cile jsou
dosazitelné, ale ne snadné — a pro jejich dosazeni je nutné vynalozeni Gsili managementu.

Controlling je pii planovani zodpovédny také za tvorbu planovanych rezerv.
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3.8.2. Kontrola

Vollmuth (1998) uvadi, Ze planovaci a informacni systémy slouzi podniku jen tehdy, jsou-li
nasledné vyuzity pro zhodnoceni skute¢nych vysledkt. K tomu slouzi kontrolni procesy,
diky nimz dochazi k odhaleni odchylek od pland. Podle Martinovi¢ové a kol. (2019)
zahrnuje kontrola procesy meéfeni a hodnoceni vysledki a nasledné korekce Cinnosti za
ucelem jistoty, ze bude dosazeno naplnéni planovanych hodnot. Ve stejném duchu definuji
kontrolu také Weihrich a Koontz (1993), podle nichz je kontrolni Cinnost zaméfena na

meéfeni a korigovani vykonané prace, aby bylo zajisténo dosazeni cilti a pInéni plant.

Cilem kontroly je poddni zpravy o vyvoji a naplnéni planu, pfijeti napravnych opatieni
a v neposledni fadé také motivace k plnéni stanovenych cilli pomoci povédomi, ze existuji
kontrolni procesy (Eschenbach a Siller, 2012). Ve stejném duchu shrnuje Mikovcova (2007)

funkce kontroly, jez podle autorky plni funkci informacni, analytickou a preventivni.

Zjisténé odchylky od plant musi byt nasledné analyzovany za G¢elem odhaleni jejich pficin,
na zéakladé Cehoz musi byt pfijata napravna opatfeni. SkuteCny vyvoj musi mit trvalou
zpétnou vazbu a jeho prubéh musi byt v pfipadé potieby korigovan. Mikovcova (2007) dale
dodava, ze v dnesnim pojeti se kontrola nezaméfuje jen na jevy minulé, tj. na zpétnou vazbu,
ale zejména na budoucnost a doptednou vazbu. Odchylky by mély byt odstrafiovany pfedem
pomoci v€asnych korek¢nich opatieni diive nez k nim realné dojde. V literature se 1ze setkat
s riznym délenim kontrol, jako pfiklad 1ze uvést nasledujici (Vollmuth (1998), Eschenbach

a Siller (2012) a Weihrich a Koontz (1993)):

- Podle objektu kontroly (kontrola vysledkli a kontrola procesii vedouci k jejich
dosazeni);
- Podle okamziku kontroly (kontrola dopfedna, soubézna, zpétna),

- Podle frekvence kontroly (kontrola pravidelnd, ndrazova).

Eschenbach a Siller (2012) uvadi, ze by kontrola méla byt v prvni fadé provadéna
jednotlivymi pracovniky (sebekontrola) a jejich vedoucimi pracovniky. Pro zajisténi
objektivity je ale zapotiebi externi kontroly — tu zaji§tuje vedeni nebo controlling. Ukolem
controllingu je zvolit vhodné metody, pfijemce, zdroje, formu, frekvenci a nasledné zajistit
prubéh komplexni koordinované kontroly. Weihrich a Koontz (1993) shrnuji proces

kontroly ve tfech krocich:
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1) stanoveni standardu,
2) méfeni vykonané prace vzhledem ke stanovenym standardiim,

3) korekce odchylek od standarda a plant.

Eschenbach a Siller (2012) jako posledni krok kontrolniho procesu zmitiuji propocet

ocekavani a stanoveni cest, jak i pfes realizované odchylky dosahnout stanovenych cila.

Aby byla kontrola efektivni, musi podle Weihricha a Koontze (1993) odhalovat odchylky
v kritickych bodech, byt objektivni, flexibilni, v souladu s organiza¢ni kulturou,

ekonomicka a vést ke kolektivnim napravnym opatienim.
3.8.3. Poskytovani informaci / reporting

Rozhodovani pfi fizeni podniku vychézi z dostupnych informaci. Kvalita rozhodnuti tak do
znaéné miry zavisi na jejich kvalité a mnozstvi. Autoti (Eschenbach a Siller, 2012) popisuji
roli controllingu jakozto €lanek zajistujici, ze se potfebné informace dostavaji spravnym

lidem vcas a ve spravné podobg.

K poskytovani informaci slouzi reporting. Jak uvadi Vochozka a Mula¢ (2012), reporting
dnes v nejSirSim smyslu zahrnuje cely proces od vybudovani informaéni zdkladny
a navigacniho systému, pifes uchovani dat, jejich zpracovani az po jejich prezentaci
uzivatelim. Jeho zdakladnim tkolem je zajistit kvalitni a aktudlni informace, a to jak internt,

tak externi.

Informacni proces ma naptiklad podle Eschenbacha a Sillera (2012) nekolik fazi:
1) Zjisténi informacnich potieb
2) Ziskavani informaci
3) Analyza a pfiprava

4) Predani zjisténych informaci spravnym vedoucim pracovnikiim.

Pti plnéni informacni ulohy se podle autort (Eschenbach a Siller, 2012) controllefi setkavaji
s nékolika problémy, kterymi jsou pfistup k informacim, dostupnost dat, kvalita dat a jejich
aktualnost. Pro plnéni své funkce tak controllefi musi mit pfistup k Sirokému spektru
informaci tykajicich se riznych oblasti obchodni Cinnosti. Zaroven je v zdjmu celého

podniku, aby datové zdroje byly aktudlni a kvalitni.
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Mikovcova (2007) dale uvadi, ze spolu s vyvojem fizeni a controllingu samotného se vyviji
také reporting. Dfive bylo za reporting povazovano pouze uchovavani informaci. Pozdéji se
rozsifil o dalsi Cinnosti, jako jsou zpracovani dat a prezentace zjisténi uzivatelim reportingu.
V dne$nim pojeti zahrnuje také vybudovéani informacni zékladny a hodnotictho a

navigacniho systému.
3.8.4. Inovace

Inovace muze predstavovat velky podnikatelsky tah (napf. zavedeni nového vyrobku nebo
opousténi neprofitabilniho trhu), ale také jakoukoliv mensi zménu (soustavné zlepSovani
pfinasi v delsim horizontu velké vysledky). Controlling by mél podle autord Eschenbacha
a Sillera (2012) slouzit jako podpora managementu pii zavadeéni inovaci — byt promotérem
i oponentem. Vedle toho by 1 controllefi méli disponovat urcitou trovni kreativity a sami
ddvat podnéty k inovacim nebo s nimi sami pfichazet —napt. v podobé€ nové formy sdélovani

informaci, automatizace controllingovych procesu atd.
3.8.5. Sparing

Pokud controller disponuje dostatecnymi informacnimi a poradenskymi schopnostmi, miuze
podle autorti (Eschenbach a Siller, 2012) zaujmout pozici partnera managementu. Controller
je pak kontaktni osobou pro vedouci pracovniky, ktefi s nim mohou otevien¢ diskutovat sva
rozhodnuti a jejich UcCinky. Controller je zodpovédny za své poradenské sluzby a vnasi do

diskuse odborny nadhled.
3.8.6. Koordinace

Jak jiz bylo feceno dfive, odborni autofi (napiiklad Baran (2015), Eschenbach a Siller
(2012), Horvath (2002)) se shoduji, ze jednim z tikolti controllingu je koordinovat systém
planovani a kontroly a stejné tak dil¢i subsystémy organizace za ucfelem dosazeni

podnikovych cilt.

Dle Eschenbacha a Sillera (2012) lze vramci controllingu rozliSovat pét dimenzi

koordinace:

- Vécna koordinace — koordinace mezi normativnim, strategickym a operativnim

fizenim, planovanim a kontrolou. Operativni rozhodnuti nemohou ohrozovat
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dosazeni strategickych cild a strategické cile nemohou byt v rozporu s firemnimi
hodnotami.

- Casova koordinace — piedeviim koordinace riznych horizontd planovani —
kratkodobé podrobné plany by mély byt v souladu s hrubymi dlouhodobymi plény.

- Horizontalni koordinace — harmonizace strategii, plana a rozhodnuti mezi vicero
oddélenimi na stejné hierarchické urovni. Controlling md za ukol koordinovat
pouzivané metody pro planovani a kontrolu.

- Vertikalni koordinace — sjednoceni cilt, plant, rozhodnuti a informaci napfic
riznymi trovnémi — v pfipad€ planovani je to napi. sjednoceni dil¢ich rozpocti do
jednoho agregovaného celku.

- Koordinace mezi planem a skutecnosti — zajisténi pouziti stejnych metod vypoctu

hodnot a konzistence vyznamu jednotlivych hodnot.

Horvath & Partners (2004) uvadi dva rtizné koordinacni ukoly controllingu ve vztahu
k planovani a poskytovéni informaci. Jednim z nich je koordinace zamérena na strukturu
a jeji rozvoj za ucelem piizpusobeni se podnikovym potfebam. Druhym je pak koordinace

za ucelem zajiSténi kazdodenniho fungovani (pribézna koordinace).

Vedle vyse zminéného controlling musi také koordinovat sam sebe s okolim — v klicovych

oblastech by mél zaujmout stejnou metodiku s externimi poradci a externimi auditory.
3.8.7. Komunikace

Aby byl controlling schopen dostit svym dlohdm, musi byt schopen efektivni komunikace —
a to jak uvnitf controllingu, s ostatnimi ¢lanky organizace, tak i s tfetimi stranami. Jak uvadi
Vymétal (2008), komunikaci 1ze dle zakladniho dé€leni rozliSit mezilidskou komunikaci
ustni, pisemnou a vizudlni. Pro vSechny typy komunikace pak plati zasady efektivni

komunikace, kterymi jsou struc¢nost, ztetelnost, spravnost, uplnost a zdvortilost.

Vymétal (2008) shrnuje komunikacni proces v péti krocich, kterymi jsou vznik sdéleni,
zakodovani sdéleni, volba komunika¢niho média, pfijem a dekodovani sdéleni a zpétna

vazba. Cely tento proces se nasledné opakuje.

Aby komunikacni proces probihal hladce, je zapotiebi podle Vymeétala (2008) sdéleni

formulovat spravné, strucné a zreteln€, pfiCemz je nutné zohlednit, kdo je pfijemcem.
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Nasledna volba komunika¢niho média musi vzit v dvahu fadu faktor(, jako jsou naklady,
rychlost, pfesnost, povaha sdé€leni, rozsah komunikace, charakter pfijemce a v neposledni
fadé také vyznam zpétné vazby. Po zohlednéni téchto faktort se 1ze spravné rozhodnout pro
vhodné médium, jimz muze byt napt. dopis, telefonni hovor, zprava, email, osobni sdéleni
apod. Pfenos sdé€leni je mnohdy zatizen komunika¢nim Sumem, jez ma za nasledek zkresleni
ptvodniho sdéleni. Komunika¢ni Sum lze rozdélit do Ctyt zakladnich skupin — fyzicky (napf.
hluk ¢i poruchy telekomunikacéni sit€), fyziologicky (napf. porucha zraku ¢i sluchu, ztrata
paméti), psychologicky (napf. pfedpojatost, uzavienost ¢i emoce) a sémanticky (napf.
jazykova bariéra nebo pouzivani odbornych termini). Pfi¢iny vzniku Sumu je potieba pfi

komunikaci zohledfiovat a snazit se minimalizovat jejich dopad.

Specifickym druhem je komunikace v rdmci organizace. Kvalitu komunikace v organizaci

ovliviyje fada faktort, predevsim Ize zminit (Vymétal, 2008):

organizace préce;

- odborna a lidska kvalifikace manazeru;

- persondlni strategie a jeji realizace;

- pravidelna zpétna vazba v obou smérech;
- postoje manazeru;

- organizacni kultura.

Autor dale uvadi, ze v pfipadé nefunkcéni komunikace dochéazi k demotivaci, frustraci,
pasivit¢ a poklesu produktivity. Prikladem castého organizacniho opatfeni interni
komunikace jsou porady, jez jsou svolavany s jasnym cilem, jako je naptiklad feSeni
problému, predavani informaci a ziskani zpétné vazby, predani instrukci ¢i tvirci diskuse.

Efektivni délka porady se pohybuje v rozmezi 30-60 minut.
3.9. Controlling versus ucetnictvi

3.9.1. Druhy ucetnictvi

Utelem kazdého podniku je transformovat hodnotu vstupll na vystupy o vy$s§i hodnoté —
vstupy preménuje na vyrobky ¢i sluzby a prodava je svym zakaznikim. Tyto vstupy
a vystupy lze méfit v naturaliich nebo penézich. Pro zachyceni jejich penézniho vyjadieni

(hodnoty) slouzi ucetni informace. Podle Popeska (2009) je zdkladni funkci ucetnictvi
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poskytnout vSem zainteresovanym strandm (zdjmovym skupindm) spolehlivé informace

o vykonnosti podniku. Jedn4 se o:

- vedeni podniku a fidici zaméstnance, jakozto interni uzivatele ucetnictvi;

- okoli podniku (dodavatele, obchodni partnery, konkurenty, zdkazniky, investory, ale
také vlastniky podniku oddé€lenych od fidicich procest) jakozto externi uzivatele
ucetnictvi;

- statni organy, které sleduji dodrzovani zakont a plnéni danové povinnosti.

Jak uvadi Fibirova a Soljakova (2005), pro jednotlivé skupiny uZivateld pak existuji odlisna
zobrazeni ucetnich dat (Getni subsystémy) — pro interni uzivatele je urCeno manazerské
ucetnictvi, pro externi uzivatele financni Gcetnictvi a pro statni organy kontrolujici dafiové
povinnosti je to ucetnictvi danové. Rozdilny pfistup z4ymovych skupin k tcetnim
informacim, odlisna Casova orientace a odlisSny zpusob hodnoceni vedou k odliSnostem

informaci v jednotlivych ucetnich subsystémech.
Finan¢ni ucetnictvi

V ptipadé financniho ucetnictvi se preferuje predevsim stabilita vyvoje podniku v Case.
Investofi chtéji jistotu, ze sviyj kapital investovali spravné a podnik je schopen se rozvijet
a zhodnocovat kapital. Podle Fibirové a Soljakové (2005) je pro piedejiti zneuziti piistupu
k informacim vedoucimi pracovniky podniku a mozné manipulaci s vysledky hospodareni
vyzadovana standardizace vykaznictvi financniho ucCetnictvi (napt. standardy CZ GAAP,
IFRS 16, US GAAP...). Ty navic garantuji externim uzivatelim spolehlivou vypovidajici
hodnotu vykazi a porovnatelnost v Case i mezi podniky. JelikoZ jsou zvefejnéné informace
finan¢niho ucetnictvi dostupné také konkurentim, snazi se podniky skryvat hlavni faktory
svého podnikatelského uspéchu a informace jsou do jisté miry syntetické. Informace jsou
zpravidla poskytovana jednou ro¢né€ a zaobiraji se minulosti a hodnocenim vyvoje podniku.

Na téchto vysledcich zavisi vyvoj hodnoty podniku, vyplata dividend ¢i rozdéleni zisku.
Danové ucetnictvi

Dariové tcetnictvi je obdobou finan¢niho ucetnictvi. Ucetni data zobrazuje ve specifické

podobé tak, aby byl spravné vycislen zaklad dané z piijmu (napf. rozliSuje daitove uznatelné
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a neuznatelné polozky dle platnych zakont, nahrazuje Gcetni odpisy majetku dafiovymi

apod.) (Cizinska, 2018).
Manazerské ucetnictvi

Interni uzivatelé ucetnictvi — vedouci pracovnici — pro zménu vyzaduji kritické informace
na zakladé kterych lze analyzovat minuly vyvoj, ale také predvidat vyvoj budouci a mit
moznost ho ovlivnit. K tomu jsou zapotiebi aktualni informace s minimalnim zpozdénim.
Fibirova a Soljakova (2005) uvadi, Ze systematické vyhodnocovani odchylek sougasného
vyvoje od pldnovanych hodnot umoziuje v€as nalézt kritickd mista, pfijimat opatfeni
a aktivné meénit chovani podniku. Informace manazerského tUcetnictvi musi zUstat utajené
a nesmi k nim mit pfistup externi uzivatelé — obsahuji citlivé podnikové informace a know-
how. Jak Kral (2018) dale podotyk4, obsah a struktura manazerského ucetnictvi nejsou (na

rozdil od finan¢niho Gcetnictvi) regulovany a lisi se tak podnik od podniku.
Manazerské ucetnictvi ma dle Krale (2018) ti1 faze:

1) Zjisténi skuteCné vynalozenych nakladi a vynost — nejprve ve vztahu k prodavanym
vykonim a nasledné ve vztahu k procesim ¢i odd€lenim, ktera za néj odpovidaji.

2) Srovnani zjisténého skutecného vyvoje s planovanymi hodnotami a nasledné predani
podkladd pro operativni rozhodovani. Spolu s bodem 1) tvofi tzv. nakladové
ucetnictvi.

3) Rozsifeni ziskanych ucetnich informaci o ,,what if* scénafe (modelace moznych
variant, které mohou nastat za urCitych podminek). Tyto modelace umozni
managementu pii rozhodovani o budoucim vyvoji, kdy jesté nejsou znamy zakladni
parametry prubéhu (napf. vstup na novy trh, kde pouze odhadujeme slozeni
zakaznikll a prodejni mix produkti). Tato fiaze se nazyva tzv. ucetnictvi pro
rozhodovani. V tomto pfipadé se neklade diraz na kompletni vycet Gcetnich
informaci, ale spiSe na ucelovou selekci informaci z finan¢niho, nékladového
a daniového ucetnictvi a informaci z okoli podniku, aby byla poskytnuta co nejsirsi

Skéla informaci potfebna pro manazerské rozhodovani.

Teprve pfi kombinaci nékladového ucetnictvi a ucetnictvi pro rozhodovéani hovofime

o Ucetnictvi manazerském (Kral, 2018).
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3.9.2. Vztah controllingu a ucetnictvi

V &eské literatute se podle Sisky (2013) vyskytuji tii ndzorové proudy vysvétlujici vztah
controllingu a manazerského ucetnictvi. Prvni smér terminy volné zaménuje a pouziva je
pro vyjadreni jedné a té samé discipliny. Druhy smér popisuje controlling jakozto pojem
oznacujici cilové orientované fizeni (management) a manazerské ucetnictvi vnima jako
nastroj pro ziskavani informaci. Tteti skupina autorti vnima controlling jako podmnozinu

manazerského ucetnictvi.

At uz je vztah controllingu a manazerského ucetnictvi vykladan kterymkoliv ze zminénych
zpusobu, panuje shoda, Ze oboji povazuje finanéni Gcetnictvi jako primarni zdroj informaci
(napriklad Mares (2017)). Finanéni ucetnictvi diky svym cilim a prostiedkiim napomaha
koordinaci celého fidiciho procesu. Jak konkretizace strategickych plant, tak i plany
a analyzy odchylek na strategické udrovni vychdzi z rozpoctovanych ¢i na zakladé
skute¢nych dat zpracovanych vykazii — rozvahy, vysledovky a vykazu penéznich tokt (Krdl,
2018).

3.10. Reporting (vykaznictvi)

Fibirova a Soljakova (2010) definuji reporting jako ,.komplexni systém vnitropodnikovych
wkazii a zprav, které syntetizuji informace pro Fizeni jako celku i jeho zdkladnich
organizacnich jednotek*. Jak uvadi napiiklad Ztirkova (2007), reporting za pomoci analyzy
dat a srovnani skute¢nych hodnot s planovanymi (nebo historickymi) hodnotami umoziuje
odhalit odchylky. Ty je nasledné zapotiebi spravné interpretovat vedoucim pracovnikiim
nesoucim zodpoveédnost a napomoci tak jejich lepsi informovanosti. Reporting napomaha
k véasnému odhaleni vzniklych problému, zjisténi jejich pfic¢in a rychlejSimu pfijeti

napravnych opatfeni.

Podle Fibirové a Soljakové (2010) jsou nepostradatelnou soucasti reportingu také stanovend
kritéria fizeni vykonnosti, tzv. KPI (z angl. key performance indicators). Jednotlivé vykazy
mohou byt sledovany v riznych detailech a prifezech — zakladni je ¢lenéni podle skupin
a druhti vykont, podle tymu a podle zakaznickych skupin. Podnik musi mit vytvoren systém
vykaznictvi, ktery by zobrazoval potfebné informace v takovych prafezech, které jsou
potiebné k naplnéni strategickych cila, pficemz ve vSech téchto prufezech jsou sledovana

stejna kritéria. Reporting musi byt také doplnén komentati a zdivodnénim — na zaklad€ nich
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1ze podniknout napravna opatieni a ptfipadné vysledky zohlednit také v motivacnim systému

zaméstnancu.

Uzivateli reportingu mize byt mnoho osob zastavajici rizné pozice — proto je nezbytnou
soucasti reportingu také vybér a zpracovani informaci, jejich formalni Uprava a nasledna
distribuce. Jak uvadi Fibirova a Soljakova (2010), kazdy fidici pracovnik by mél mit p¥istup
pouze k informacim, které maze svou ¢innosti sam ovlivnit. Kompletni informace by mél
mit k dispozici pouze vrcholovy management. Autorky déli uzivatele do ndsledujicich

skupin:

- Externi uzivatelé:
o Vlastnici podniku a investofi (pokud vlastnici nejsou soucasti managementu);
o Zamgéstnanci podniku;
o Spolupracujici podnikys;
o Stétni orgény;
o Organy vefejné spravy, krajské urady, zastupitelské organy obci a mést atd.;
o Siroké vefejnost, spoleCenské organizace a rtizné ob&anské aktivity;
- Interni uzivatelé
o Vlastnici podniku (pokud vlastnici jsou soucasti managementu);

o Manazefi na riznych stupnich podnikového a vnitropodnikového fizeni.

Jak Ztrkova (2007) uvédi, forma a struktura reportingu neni nikde presné definovana — vzdy
se prihlizi konkrétnim potfebam uzivatell — zpravidla se vyuZzivaji data sefazena do tabulek
¢i databazi. Nemusi obsahovat pouze financni data — Casto se lze setkat 1 s reporty, které
vykazuji Cetnost urcité udalosti (napf. frekvence zavozi jednotlivych dodavatellr), pocty
(napf. poCty zaméstnancu, vyrobenych vyrobku), ¢i Casové udaje (napf. jak dlouho trvala
urcita ¢innost). Aby bylo dosazeno vysoké vypovidajici schopnosti reportingu je podle
Mikovcové (2007) zapotiebi predem urcit potiebné tidaje, metodiku zpracovani, vystupy

z hlediska dat a findlni vystupy jako doporuceni.

Autofi (napiiklad Fibirové a Soljakova (2010) & Zarkova (2007)) déli reporting na zakladé

raznych kritérii. Déleni 1ze shrnout nasledovné:

- Podle uzivateli — externi a interni reporting

- Podle pravidelnosti — standardni a mimotadny
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Veskeré potiebné informace musi byt pfipraveny s vysokou presnosti, vhodn¢ agregované,
ve spravny ¢as na spravném misté a pfi zachovani minimalni struktury. Minimalni struktura
musi byt podle Eschenbacha (2004) orientovana na cil, ¢innosti a problémova mista. Podle
Vochozky a Mulace (2012) by mé¢l byt reporting navic objektivni, ovéfitelny a srozumitelny,
struny a adresny, vcasny a ve vhodné zvolené struktufe a mife detailu. Pisemnd zprava by

meéla byt ndsledovédna prezentaci.

Proces reportingu popisuji napiiklad Zarkova (2004) a Eschenbach (2004). Autofi se obecné
na prubéhu procesu shoduji, Eschenbach navic zmifiuje jako posledni krok pfijeti
napravnych opatieni, pfi¢emz controlling je zodpovédny za kontrolu jejich provadéni. Cely

proces se nasledné opakuje. Reportingovy proces tak I1ze shrnout nasledovné:

1) Sbér relevantnich dat

2) Transformace do vhodnych databazi

3) Vytvareni reportu dle informacnich potieb uzivatelt
4) Distribuce reportu a jejich prezentace

5) Pfijeti napravnych opatieni

Mikovcova (2007) uvadi jako slabou stranku controllingu fakt, ze mnohdy podniky
zpracovavaji velké mnozstvi reportti pouze proto, ze existuje povinnost tyto reporty vytvaret
— Casto se tak déje z divodu setrvacnosti. S ménicimi se potfebami jsou nové typy reportingu

pfiddvany, nepotiebné se ale stale zpracovavaji dal.

Reporting tedy slouzi k poskytovani informaci o plnéni planu a pfi¢inach vzniklych
odchylek. V navaznosti na zji§téni jejich analyzy musi nasledovat pfijeti napravnych
opatfeni ajejich nasledna kontrola. Aby byl reporting efektivni, musi byt zejména objektivni,
srozumitelny, spravny, vCasny a adresovan relevantnim pracovnikim v pfiméfeném

rozsahu.
3.11. Plianovani a tvorba rozpoctu

Jelikoz oblast planovani a rozpoc¢tovani neni na rozdil od jinych procest souvisejicich
s ucetnictvim a financemi legislativné upravena, 1ze se setkat s riznymi definicemi téchto

pojmu a jejich pouziti neni jednotné. Cambridgesky slovnik uvadi definici pojmu:
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- pléan (plan) jako ,, soubor rozhodnuti, jak néceho v budoucnosti dosdhnout “;
- rozpocet (budget) jako ,, pldn ukazujici, kolik penéz osoba nebo organizace vydéla

a kolik penéz budou potrebovat nebo schopni utratit “.

Jak shrnuje Kral (2018), v anglosaské oblasti je tedy pojem planovani (planning) chépéan
jako obecny proces formulovani cili a cest k jejich dosahovéni bez vyznamného rozliSeni
subjektu ¢i hierarchické urovné fizeni — termin plan (plan) je pak formalizovanym vystupem
tohoto procesu vyjadiujici vécné stanovené cile a prostfedky kjejich dosazeni.
Rozpoctovani (budgeting) je chapano jako formulovani hodnotové vyjadienych cila,

vystupy tohoto procesu jsou rozpocty (budgets).
Slovnik spisovné Cestiny definuje pojem:

- plan jako ,, prredem stanoveny rozvrh néceho, co ma byt provadeéno *;

- rozpocet jako ,, rozvrzeni, priprava predpokldadanych ndkladit a prijmaii “.

Podle Kréile (2018) je vnimani téchto pojmu v Ceskych podminkach bliz§i némeckému

pojeti, které definuje pojmy nasledovné:

- plan (der Plan) jako ,.souhrnné oznaceni pro systém stanoveni cilovych velicin za
podnik jako celek™;
- rozpocet (der Anschlag Ci der Voranschlag) jako ,,oznacenti pro stanoveni hodnotové

vyjadirenych kol vnitropodnikovym utvariim a pro dilci podnikové cinnosti “.

Weihrich a Koontz (1993) déli plany naptiklad na smysl a poslani, ukoly a cile, strategie,
taktiky, postupy, pravidla, programy a rozpocty. Z tohoto déleni je patrné, ze rozpocet je
specifickym druhém planu. Rozpocet autofi definuji jako , numerické stanoveni
ocekavanych vysledki “, pticemz mize byt vyjadien ve finan¢nich jednotkach, jednotkach
produkce ¢i jakékoliv jiné méfitelné veliin€. Jeho vyznam pro podnik spociva v tom, ze
pfedem stanovuje ocekavané piijmy a vydaje, penézni toky, kapitalové vydaje ¢i vyuziti
stroj a pracovnikdl. Fibirova a Soljakova (2005) uvadi jako hlavni ukol rozpoétu
kvantifikovat vyvoj hodnotovych veli¢in v penéznim vyjadfeni pro stanovené obdobi, pro
stanoveny objem a strukturu ¢innosti, pro podnik jako celek 1 pro hierarchicky nizsi uroven

fizeni pfi predpokladanych zménach podminek v procesu tvorby a prodeje vykont.
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Podle Eschenbacha a Sillera (2012) je plan vystupem procesu planovani — ten vyjadiuje
planovana opatieni zhodnocena v mnozstvi a penéznich jednotkéach za jednotliva oddéleni
podniku. Pti tvorbé celopodnikového planu musi dojit k vzajemné shodé a sladéni dil¢ich
plant jednotlivych oddéleni. Ty jsou Casto protichidné a v pribéhu schvalovaciho procesu
dochazi k jejich konfliktim — controlling zde plni svou koordinac¢ni funkci. Vysledkem
planovani a schvalovaciho procesu je podle autorti rozpocet vyjadiujici jakého vysledku
podnik chce dosdhnout — cile jsou ambicidzni, nikoliv vSak nedosazitelné — a plnéni je
nasledné kontrolovano v pravidelnych intervalech. Rozpocet, ktery agreguje schvalené dil¢i
rozpoCty do jednoho se nazyvd pojmem hlavni podnikovy rozpocet (nebo anglickym
terminem master budget). Teno rozpocet je specifickym druhem pldnu, ktery obsahuje
planovany vykaz zisku a ztrat, planovany vykaz penéznich toki a planovanou bilanci.

Jednotlivé vykazy jsou priblizeny nize:

- Planovany vykaz zisku a ztrat (P&L statement) — ukazuje, jak se na zaklade
planovaného zisku po zdanéni ma zmenit Cisté yméni podniku.

- Planovany vykaz penéznich toku (cash-flow statement) — ukazuje planovanou
zménu likvidnich prostfedka na zakladé planovaného vykazu zisku a ztrat. Ten je
zalozen na Casové rozliSenych nakladech a vynosech, jez se zpravidla casoveé lisi od
jejich provedeni (od Casu realné platby) a pro vypocet pené€znich tokl je potieba
provést transformaci.

- Planovana bilance (balance sheet) — ukazuje planované zmény ve struktufe majetku

a kapitdlu a navazuje na vyse zminéné dil¢i vykazy rozpoctu.

Podle Fibirové a Soljakové (2005) je pro sestaveni kvalitniho rozpo&tu zdsadni zavedeni
vhodnych postupti. Sestavenim rozpoctu jsou poveéfeni pracovnici controllingu, ktefi
pomahaji odpovédnym fidicim pracovnikim pfi sestavovani jejich rozpocéti. Na drovni
vrcholového fizeni podniku byva vytvofen vybor pro sestaveni rozpoctu skladajici se
z vrcholovych vykonnych pracovnikt zastupujicich jednotlivé oblasti podniku (finanéni,
personalni, obchodni atd.) jejichz ukolem je zajistit, ze budou rozpocty realné a dostatecné
koordinované. Koordinaci je povéfen zpravidla vedouci controllingu, ktery koordinuje
tvorbu rozpoctu stiedisek a nasledné agregovani do celopodnikového rozpoctu. Controllefi
spolupracuji s vedoucimi pracovniky pfi pfipravé rozpocta stfedisek, aplikuji stanovené
postupy a metody sestavovani rozpoctu, poskytuji potfebné informace pro planovani (napf.

ucetni informace o minulém vyvoji) apod. Nesou zodpovédnost za vcasné sestaveni
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rozpo¢tu. Neurcuji ale obsah rozpoCtu — poskytuji pouze poradenstvi a administrativni
sluzby. Controllefi zpracovavaji metodické postupy, které popisuji nejen postup sestaveni

rozpoctu, ale také hlavni informacni zdroje a casovy harmonogram.
3.11.1. Funkce rozpoctovani

Jak jiz bylo zminéno vySe, do procesu tvorby rozpoctu jsou zahrnuti vedouci pracovnici
napfic organizaci, navic je rozpocet sestavovan jak na celopodnikové drovni, tak na drovni
jednotlivych usekt ¢i stfedisek. Jeho plnéni je nasledné kontrolovano v pravidelnych
intervalech. Z téchto skutecnosti vyvozuji autofi (naptfiklad Eschenbach a Siller (2012),
Fibirova a §olj akova (2005), Kral (2018) ¢i Popesko a Papadaki (2016)) funkce rozpoctu,

které 1ze shrnout nasledovné:

- Casovy rozpis — uddvé jak md byt dosahovano dil&ich cild v Gase;

- Komunikaéni funkce — zodpovédni pracovnici jsou sezndmeni s cili, kterych maji
dosahnout;

- Koordina¢ni funkce — plnénim svého dil¢iho planu kazdé oddéleni prispiva
k dosahovani celofiremnich cila;

- Motivacni funkce — vedouci pracovnici participuji pii tvorbé rozpoctu a vnasi své
odborné nazory a odhady, rozpolty jsou dosazitelné, ale ambiciozni a plnéni
vyzaduje vynalozeni Gsili;

- Kontrolni funkce — kazdy rozpocet je kontrolovatelny z hlediska dosahovani hodnot

a dodrzovani planovanych opatfeni, zaroven slouzi k méfeni vykonnosti.

Kral (2018) zduraziuje, ze cilem plant by nemélo byt stanoveni kritérii, ktera musi byt za
kazdou cenu splnéna, ani stanoveni konkrétnich akolt, nybrz zefektivnit rozhodovaci proces
omezenim neurcitosti. Toho lze dosdhnout prostiednictvim analyz budouciho vyvoje
a moznych komplikaci, zhodnoceni variant feSeni a podporou variant, které dlouhodobé

optimalizuji vykonnost firmy.
3.11.2. Formy prubéhu rozpoctovani

Autori (napiiklad Eschenbach a Siller (2012) ¢i Mikovcova (2007)) definuji ti1 zakladni

formy prabéhu rozpoctovani:
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a) Top-down — rozpoCet je sestavovan tzv. ,shora doli“ na zakladé pokynu/cilt
stanovenych nejvys§im vedenim. Pouziti této formy je smysluplné pii tvorbé rozpoctu
mensich ¢i stiednich podnikda.

b) Bottom-up — pracovnici zodpovédni za sestavovani rozpoctu urcuji cile za svou oblast
(napt. oddéleni, nakladova stfediska, investi¢ni stfediska...), které se nasledné zahrnou
do celkového rozpoctu podniku. Tato forma je narocna casové i komunikacné.

c) Top-down-bottom-up — tzv. obousmérné planovani je kombinaci vyse zminénych
forem. Vedeni podniku stanovi celopodnikové cile a dil¢i ramcové cile pro jednotlivé
utvary. Pracovnici zodpovédni za tvorbu rozpocta jednotlivych utvara pak ramcové cile
rozpracuji do rozpoctt, které jsou nasledné poslany ,,nahoru“ vedeni spolecnosti. Vedeni
pak muze pozadovat piepracovani navrhi az do chvile, nez bude predlozen kvalitni

realisticky rozpocet.

V praxi je v pripadé vétsich podnikli pouzivana zpravidla forma obousmérného planovani.
Je to zdlouhavy a Casové naroCny proces vedouci k celopodnikovému rozpoctu. To je
v idealnim ptipadé kompenzovano kvalitou rozpoctu a motivaci vedoucich dil€ich atvara

planovanych vysledka dosahovat.
3.11.3. Rozpoctové obdobi/horizont

Eschenbach a Siller (2012) uvadi, ze pokud odpovida hospodaisky rok kalendarnimu, za¢ina
planovaci proces ve vétSich podnicich zpravidla po obdobi letnich dovolenych. Obdobi
tvorby rozpoctu konéi pfijetim finalniho rozpoctu dozor€imi organy (dle vnitiniho fadu
organizace), k cemuz dochézi zpravidla v listopadu ¢i nejpozdéji prosinci. Rozpocty jsou
sestavovany pro obdobi jednoho hospodatského roku. Celoro¢ni rozpocet je rozdélen do
mensich Casovych usekll — Ctvrtleti nebo idealné mésica. Pro nekteré oblasti (napf. oblast

financi) mize byt vyzadovan napfiklad tydenni detail.
3.11.4. Metody sestavovani rozpoctu

Mezi hlavni metody sestavovani rozpoctu, jak uvadi naptiklad Synek a Kislingerova (2010),

patii zejména:

- Sestaveni rozpoCtu na zakladé¢ skutecnosti v minulém obdobf;
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- Stanoveni rozpoCtu s pouzitim matematickych a statistickych modelaci (napf.
linearni regrese);

- Stanoveni rozpoctu pomoci normativu naklada;

- Stanoveni rozpoCtu na zakladé empiricky zjistovanych koeficienti zmeény vyse
nakladu pfi dané zméné vyse vykonu (trzeb);

- Stanoveni nakladd v rozpoctu jako limitu;

- Stanoveni vySe nakladi v rozpoctu pfi nulovém zakladu (zero based budgeting);

- Kombinace vyse uvedeného.
3.11.5. Tradicni proces tvorby rozpoctu

Autori zabyvajici se procesem tvorby rozpoctu se shoduji na prabéhu jeho tvroby, rozchazi
se ale v nazorech, kde cely proces kon&i. Napiiklad Fibirova a Soljakova (2005) uvadgji jako
posledni krok finalni schvéleni rozpoctu. Oproti tomu Kral (2018) zahrnuje do procesu
rozpoctu 1 samotné provadéni a kontrolu vzniklych odchylek vcetné jejich napravy.
Nejdetailn€ji popisuji proces Eschenbach a Siller (2012), ktefi do procesu zahrnuji
i naslednou tdpravu rozpoCtu na zakladé dosavadniho prubéhu plnéni. Proces podle

Eschenbacha a Sillera (2012) shrnuji ndsledujici kroky:

1) Pfiprava

2) Schvaileni cile

3) Rozpoctovani

4) Schvaleni rozpoctu

5) Provadéni

6) Porovnani planu a skute¢nosti
7) Analyza odchylek

8) Napravna opatfeni

9) Propocet ocekavani

10) Revize rozpoctu
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3.12. Hlavni controllingové analyzy

3.12.1. Analyza odchylek

Analyza odchylek je jednou z fazi kontroly. Cely kontrolni proces, ktery je dulezitym
prvkem fizeni podniku a jednim z hlavnich ukoli controllingu, 1ze shrnout ve Ctyfech

krocich (Freiberg, 1996):

1) Sestaveni kontrolnich veli¢in
2) Zjisténi odchylek

3) Analyza odchylek

4) Komunikace odchylek

Jak Freiberg (1996) déle uvadi, pfi sestavovani kontrolnich veli¢in se Casto vyuziva tzv.
pyramidalni strukturalizace, kdy se souhrnné veli¢iny postupné rozkladaji do nizsich urovni.
Toto usporadani umoziuje sledovat soucasné jak souhrnné odchylky na agregované drovni,
tak 1 dil¢i odchylky na nizSich trovnich a vztahy mezi nimi. Cilem jejich analyzy je zjistit
pfi€iny jejich vzniku — samotné zji§téni odchylek nepfiinasi velkou hodnotu pro fizeni
arozhodovaci proces (Eschenbach, 2004). Cilem jejich analyzy je zjistit pfi€iny jejich
vzniku. Podle Fibirové a Soljakové (2005) vznikaji odchylky bud’ z divodu odligného
vyvoje na strané vstupt (nakladi) nebo na strané vystup (vynost) — rozliSujeme proto
ndkladové a vynosové odchylky. Autorky dale definuji tii zdkladni druhy téchto odchylek,

které lze kvantifikovat a analyzovat z pohledu pficiny:

- Kvantitativni odchylky — napf. zména v objemu vykonl, zména v mnozstvi
spotfebovaného materialu ¢i prace;

- Kbvalitativni odchylky — napt. ceny materialu, mzdy, ceny finalnich vyrobkd;

- Odchylky struktury — zmény ve struktufe vykond nebo zdroji (napf. jiny

sortimentni mix).

Odchylky skute¢nych hodnot od planovanych lze vyjadiit v absolutnim vyjadieni jako rozdil
mezi skute¢nosti a planem nebo v relativnim vyjadfeni jako procentni podil odchylky
z planované hodnoty. Pfi analyze odchylek je dulezité soustfedit se pouze na odchylky, které
jsou vyznamné pro finan¢ni stabilitu podniku. Napfiklad Freiberg (1996) zmitiuje, ze v praxi

se hojné vyuziva stanoveni toleranCnich pasem odchylek a teprve pii jejich prekroceni je
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odchylka zahrnuta do analyzy. Toleran¢ni pasmo ale nelze nastavit ve stejné vysi pro
vSechny kontrolni veli¢iny — napt. i mensi procentni odchylky trzeb mohou mit velky dopad
na finanéni vysledek, zatimco v pfipadé mensich nakladovych polozek mohou byt 1 vétsi
procentni odchylky v absolutni hodnoté nevyznamné. Velikost odchylek je navic ovlivnéna
kvalitou planovéni. Analyza odchylek mize byt provadéna v riznych Grovnich detailu — od
analyzy jednotlivych transakci, az po celopodnikovou uroveii. Podle Fibirové a Soljakové
(2010) zalezi zvolena uroven podrobnosti vzdy na tom, pro koho je analyza urcena.

Odchylky lze také analyzovat z hlediska odpovédnosti za jejich vznik.

Lazar (2012) formuluje univerzalni vzorce pro kvantitativni a kvalitativni odchylky, které
lze pouzit jak pro naklady (napt. materidlovych ¢i mzdovych odchylek), tak pro vynosy ¢i
trzby:

- Mnozstevni odchylka (kvantitativni, zptisobena rozdilem ve spotiebovaném, resp.

prodaném, mnozstvi):
Mnozstevni odchylka = (skutetné — plan. mnozstvi) x plan. cena (1)
- Cenova odchylka (kvalitativni, zptisobena odchylkou od planované ceny):
Cenova odchylka = (skutetna = plan. cena) * skutetné mnozstvi (2)
Eschenbach (2004) navic formuluje nasledujici:
- Odchylka vyrobkového mixu:

Odchylka mixu = skut.mnoZstvi plan. sortimentu = plan.cena

— skut. mnozstvi realizovaného sortimentu * plan.cena (3)

- Odchylka vytizeni (ukazuji podil fixnich nakladt pfipadajici na nevytizené kapacity

— tzv. prdazdné ndklady):

Odchylka vytizeni = prepoltené plan.nakladyl — zuctované naklady (4)

! Ptepoctené planované naklady znamenaji realné planované naklady pii skute¢ném vytizeni.
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- Odchylka zaméstnanosti:

Odchylka zaméstnanosti = fixni naklady
+(var.ndklady = mira skut. vytizeni) (5)

—(plan. celkové naklady » mira skut. vytiZeni)

- Odchylky hospodarnosti (vznikaji u vétsi spotfeby nebo u mensi spotieby
vyrobnich faktord ve skute¢ném vytizeni v porovnani se spotfebou, kterd by byla

planovana pro soucasné vytizeni (tzn. v porovndni s pfepoctenymi naklady)):

Odchylka hospodarnosti = skut. mnoZstvi * plan. cena

—pfepoctené plan.naklady (6)

- Odchylky intenzity (vznikaji v pfipad€, kdy se pii soucasném vytizeni vykona

méné, nez je pldnovano — signalizuji rozdil v produktivité oproti planu):
Odchylka intenzity = idealni plan.naklady pti skutetném vytizeni

—idealni plan.naklady p¥i skutecném vykonu (7)

Tyto odchylky uspotradané hierarchicky v pyramidalnim vyjadfeni podle Eschenbacha
(2004) zobrazuje diagram 3.12-1 nize.

Obr. 3.12-1 Pyramidalni usporddcdni odchylek
Celkova
odchylka
Odchylka Odchylka
vynosu nakladu

Mnozstevni odchylky

podminéné odbytem Cenové odchylky Mnozstevni odchylky
. =5 Qdchylka ve Odchylka ve Odchylka
Vetzl‘;;n :n'ﬂ strukture struktuie Odc:i?;:? hospodarnosti Jiné odchylky
Y vykonii zékaznikl vy a intenzity
Odchylka Qdchylka
prodejni ceny pofizovaci ceny

Zdroj: Eschenbach (2004), viastni zpracovdni
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3.12.2. Analyza ABC

Analyza ABC je zndmd také pod pojmem pravidlo 80/20 a vyuziva princip Paretova
pravidla. Napiiklad Eschenbach a Siller (2012) uvad¢ji, ze se jednd o obecné pouzitelny
postup, pomoci kterého lze odlisit dulezité od méné dilezitého. Pouzit ji 1ze na oblasti od
prioritizace pfi plnéni ukold, pres urCeni, kterym Cinnostem je potieba vénovat nejvice Casu
az po fizeni zasob ¢i klasifikaci produkti. Podle Vollmutha (2004) ma tato analyza pro

controlling mimotadny vyznam, jelikoz umoziuje cilené a hospodarné postupy.

Klasifikace podle dalezitosti spociva v rozdéleni objekta (Cinnosti, ukold, produktt...) do
skupin A, B a C na zakladé zvoleného kritéria — tim muze byt napf. objem obratu
jednotlivych produkti, objem zakazek jednotlivych zakaznikt, spotieba zasob, ¢as potfebny
ke splnéni ukolu, dilezitost Cinnosti podle vyznamu pro celkovy proces atd. Princip tfizeni

do skupin shrnuji Eschenbach a Siller (2012) nasledovné:

- A-objekty — Malé mnozstvi objekta (cca 20 %) ma velky podil na celkové hodnoté
objektt (cca 80 %).

- B-objekty — Vétsi mnozstvi objektd (cca 30 %) ma relativné maly podil na celkové
hodnoté objektt (cca 15 %).

- C-objekty — Velké mnozstvi objektu (cca 50 %) ma maly ¢i zanedbatelny podil na
celkové hodnoté€ objekti (cca 5 %).

Vysledkem této analyzy jsou pak pfimo pouzitelné pokyny a umoziuje prioritizaci
a soustiedéni dostupnych zdroji (Casovych, finanénich, materialnich) na ¢innosti ¢i objekty,
které jsou dulezité z hlediska jejich vyznamu na celkovém vysledku. Piikladem mohou byt
napf. prioritni polozky pfi tvorbé rozpoctu — trzby, které by se z hlediska svého vyznamu na
celkovém vysledku radily do skupiny A, se musi planovat pecliveé, zatimco napt. nakladovou
polozkou kancelafsky spotiebni material, ktera se z hlediska svého podilu fadi do skupiny

C, se nemusi pracovnik zaobirat tak peclivé, jelikoz jeji vliv na vysledek je velmi maly.
Vyuziti ABC v ¢asovém managementu

Jak uvadi Vollmuth (2004), fidici pracovnici Celi neustdlému Casovému tlaku. Proto je

potieba s Casem rozumné nakladat a ukoly prioritizovat. ABC analyza je uziteCnym
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prostfedkem pfi fizeni ¢asu. Na zakladé roztiizeni ukola do skupin Ize aplikovat nasledujici

doporucené poradi plnéni tkolt (Eschenbach a Siller (2012), Vollmuth (2004)):

- A-tdkoly — vysoce prioritni, naléhavé ¢i Casoveé velmi naro¢né — musi byt plnény
ihned, zpravidla nelze delegovat;

- B-tkoly — mén¢ dilezité, méné naléhavé ¢i ukoly méné Casové naro¢né — maji
vyfizeni pevné terminovang, 1ze delegovat na kompetentni spolupracovniky;

- C-tkoly - nedilezité nebo cCasové nenarocné — vhodné pro delegovani ¢i

schematické zpracovéni.

Podle Vollmutha (2004) by si mél pracovnik planovat maximalne 60 % svého €asu a zhruba
20 % Casu ponechat na plnéni piipadnych neocekavanych ukola vcetné telefonati. Zbyly Cas

pak slouzi na kreativni praci.
Vyuziti ABC v Fizeni ziasob

Tato analyza nasla své vysoké postaveni také pfi fizeni zasob. Jelikoz neni procesné mozné
vénovat stejné vysokou pozornost vSem polozkam zasob, je cilem této metody nastavit
procesy, které veénuji zvySenou pozornost n€kolika malo prioritnim polozkam, které jsou
vyznamné z hlediska objemu. Jak Heizer a kol. (2017) uvadi, pro klasifikaci do skupin je
potieba zjistit rocni poptavku po této zasobé (a tedy predpokladany rocni obrat ve skladové
hodnot€). Na zaklad€ toho kritéria lze zatadit do skupiny A zhruba 15 % polozek, které tvoti
70-80 % rocni hodnoty zasob. Do skupiny B patfi zhruba dalSich 30 % polozek, které co do
objemu tvoii cca 15-20 % roc¢ni hodnoty zdsob. Zbyld skupina cca 55 % skladovych
polozek, jejichz ro¢ni hodnota tvoii pouze 5 % hodnoty zdsob. Skladovd hodnota vSak
nemusi byt jedinym kritériem — rozfazeni do skupin mohou ovlivnit napf. problémy
s dodavkami nékterych polozek, problémy s kvalitou ¢i vysoké skladovaci ndklady. K témto
specifikim je nutno pfihliZet a identifikované problematické polozky preradit napt. do vice

sledované skupiny A.

Pti tizeni zasob lze vyuzit také tzv. XYZ analyzu, ktera je obdobou ABC, pouze s vyuzitim
kritéria obréatkovosti. Obratkovost ovliviiuje, jak spolehlivé lze predpovidat potirebu
jednotlivych polozek (Tomek a Véavrova, 2007). Jak autofi (Tomek a Vavrova, 2007) dile
uvadi, polozky X jsou produkty se stalou spotfebou, maji vysokou obratkovost a jsou snadno

predvidatelné. Polozky Y maji promeénlivou spotiebu, charakteristické jsou pro né napf.
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sezonni vykyvy nebo u nich lze zaznamenat trend rastu ¢i poklesu. Polozky Z jsou
nizkoobratkové a jejich spotieba je pouze obcasna. Planovani téchto polozek je

bezvyznamné a byvaji objednavany az v pripadé potreby.

Kombinaci analyzy ABC a XYZ lIze vytvofit matici, kde jsou produkty roztfizeny jak na
zaklad€ hodnoty, tak na zaklad€ obratkovosti. Diky tomu lze rozhodnout o vyuziti vhodnych

logistickych technologii a procest.
3.12.3. Analyza bodu zvratu

Analyza bodu zvratu (Break—even analysis) je vhodnym metodickym nastrojem pro fizeni
zisku. Pomoci této analyzy lze stanovit minimalni rozsah ¢innosti, ktery je nezbytny pro
uhradu celkovych nakladi (pfipadné potiebny pro dosazeni urcité urovné zisku). Jak
napiiklad Fibirova a Soljakova (2005) uvadgji, k jejimu vypoctu je zapotiebi clenéni nakladd
na fixni a variabilni, jelikoz jejich navratnost (thrada) prostfednictvim dosazenych vykona
je odlisna. Variabilni ndklady vykonu (v) vznikaji vykonem konkrétni ¢innosti a mély by byt
uhrazeny z prodeje kazdého jednotlivého prodaného vykonu (c). Oproti tomu fixni ndklady
(FN) nejsou ovlivnény urovni vykonu — jejich vynalozena vysSe za urcité obdobi je fixni
a prodej vykond na jejich thradu pouze pfispiva. Rozdil mezi cenou vykonu a jeho
variabilnimi naklady se nazyva marze vykonu (m), jinymi slovy také pfispévek na uhradu
fixnich nakladt a tvorbu zisku. Pravé marze je dalezitym kritériem pro hodnoceni vykont
a jejich struktury. Celkova marze (CM) je souCtem marzi vSech prodanych vykont za urcité
obdobi a zvySuje se v zavislosti na objemu vykonu (Q). Nejprve se sz ni uhradi fixni

ndklady, poté vznika zisk.
Bod zvratu Ize vypogitat podle nasledujicich vzorct (Fibirova a Soljakova, 2005):

a) Bod zvratu zajistujici aplnou ahradu nakladu (a tedy nulovy zisk):

FN

Qpz = — (8)

c—v

kde Qpz vyjadfuje objem vykonu (napf. pocet prodanych kust konkrétniho vyrobku),
FN vyjadrtuji fixni naklady, ¢ je vynos z prodeje (tj. prodejni cena za jeden kus daného
vyrobku) a v vyjadiuji variabilni naklady vznikajici ¢innosti (variabilni ndklady na jeden

kus vyrobku).
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b) Bod zvratu zajistujici pozadovanou uroven zisku:

FN+Z

c—v

Qpz = (9)

kde Qpz vyjadiuje objem vykonu (napf. pocet prodanych kust konkrétniho vyrobku),
FN vyjadiuji fixni naklady, Z je pozadovana vySe zisku, ¢ je vynos z prodeje (tj. prodejni
cena za jeden kus daného vyrobku) a v vyjadiuji variabilni naklady vznikajici Cinnosti

(variabilni ndklady na jeden kus vyrobku).

Vollmuth (2004) uvadi, ze analyzu bodu zvratu je vhodné vyuzit napf. pro stanoveni
cilového zisku, urceni stupné pracovniho nasazeni, urCeni objemu produkce jednotlivych

produktu, kontrole cenové politiky ¢i pro investi¢ni rozhodnuti.
3.12.4. Provozni paka

Jelikoz existuji fixni naklady, neni zachovana proporce mezi zmeénou objemu produkce
a zménou provozniho zisku — tzn. vzroste-li objem vykonu o 10 % (prodej se zvyS$i o 10 %
pfi stejnych prodejnich cenach), mize se provozni zisk zménit o vice nez 10 %, nebo také
o méné nez 10 %. Tento jev se nazyva provozni paka. V piipadé vysokého podilu fixnich
nakladt zpasobi i mala zména trzeb velkou zménu provozniho zisku. Pfi rastu trzeb se rychle
zvysuje zisk, v opacném piipade pti poklesu trzeb ale naopak rychle vznika ztrata — vysoky
stupefi provozni paky tak zvySuje podnikatelské riziko. Stupen provozni paky lze vypocitat
podle nésledujiciho vzorce (Cizinska, 2018):

PZ1-PZg

Stupeti provozni paky = —ao— (10)

T1-Ty
To

kde PZ, je provozni vysledek po zméné trzeb, PZo je provozni vysledek pfed zménou trzeb,

T je vySe trzeb po zméné obejmu produkce a To vySe trzeb pred zménou objemu produkce.
3.12.5. Analyza citlivosti

Analyza citlivosti je metoda, kterd se zamétuje na to, jak se bude ménit vysledek urcitého
modelu (napf. rozpoctovaného vysledku), budou-li se ménit jeho vstupy/proménné (napft.
rozpoCtovana vyse trzeb). V pripadé, kdy je zisk stanoveny nikoliv v absolutni vysi, ale

v urcitém rozmezi (napf. v rozmezi mezi optimistickou a pesimistickou variantou rozpoctu),
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1ze pomoci citlivostni analyzy urcit, o kolik se mohou jednotlivé proménné zménit, aby bylo

dosazeno pozadovaného zisku (Kral, 2018).

Zékladni variantou analyzy citlivosti je tzv. jednofaktorova ¢i staticka varianta, kterd je
postavena na zjednoduseném piedpokladu, ze pokles zisku zptisobi vzdy jen jeden z faktort.
Citlivost pak lze urcit jako maximalni % zménu hodnoty, ktera muze nastat, aby bylo
dosazeno stanovené minimdalni hodnoty zisku (Krdl, 2018). To lze ukazat na ptikladu, o kolik
se muze snizit prodané mnozstvi pii zachovani stejné ceny a naklada, aby bylo dosazeno
minimdlniho zisku:

SQ — Qmax—Qmin * 100 ( 11 )

max

kde SQ vyjadfuje procentni sensitivitu mnozstvi, Qmax vyjadiuje mnozstvi potfebné pro
dosazeni stanovené maximalni urovné zisku (optimisticky scénar) a Qmin vyjadiuje mnozstvi

pottebné pro dosazeni minimdlni hodnoty zisku (pesimisticky scénér).

Prestoze je tento zpusob v praxi ¢asto pouzivany, je dulezité pamatovat, ze tato metoda je
vhodna pouze v piipadé vzajemné nezavislych faktord. V trznich podminkach se ale faktory
vzajemné ovliviiuji (napf. cena a objem prodeje). Pro zachyceni téchto zavislosti je nutné
vyuziti dynamické analyzy citlivosti (Krdl, 2018). Jelikoz jsou dnes v podnicich vyuzivany
hojné informacni technologie, maji controllefi k dispozici velké mnozstvi nastroji, pomoci

kterych lze vypocitat i komplexni varianty citlivostni analyzy.
3.12.6. Vybrané ukazatele finanéni analyzy

Jak uvadi napfiklad Pitra (2001), podnik vyuziva své zdroje pro plnéni své podnikatelské
¢innosti (uspokojovani poptavky zakazniki nabizenymi produkty). Trzby z prodeje zbozi,
vyrobku ¢i sluzeb jsou pak zdrojem vynosi. Aby mohl podnik fungovat, musi nejprve
investovat do nabizenych produkt a aktiv potfebnych pro vykonavani Cinnosti. Jednim
z ramcu pro zhodnoceni podnikatelské vykonnosti podniku je (mimo jiné) hospodateni
podniku. Zhodnoceni hospodafeni lze provést na zakladé vysledkt ukazateld financni
analyzy. Autor fadi mezi zdkladni oblasti hodnoceni uroven ziskovosti (jez vyjadiuje
schopnost podniku orientovat se na aktualni poteby zakaznikd), uroven likvidity (ktera
ilustruje schopnost podniku dostat svym zavazkim) a hodnotu podniku (vyjadiujici

schopnost podniku zhodnotit investovany kapitdl). Pro zhodnoceni vyvoje hospodarské
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vykonnosti v ¢ase jsou podle Rickové (2021) vhodné pomérové ukazatele. Ty vyjadiuji
velikost ukazatele v Citateli na jednotku ukazatele ve jmenovateli. Hlavnim zdrojem dat pro
jejich vypocet je rozvaha, vysledovka a vykaz cashflow. Zakladnimi oblastmi, jimiz se
analyza pomoci pomérovych ukazatelt zaobira jsou podle DluhoSové a spoluautora (2021)

stabilita a zadluzenost, likvidita, rentabilita a aktivita.
Ukazatele rentability

Ukazatele rentability (ziskovosti) méfi podle Riackové (2021) schopnost podniku vytvaret
nové zdroje a zhodnocovat investovany kapital. Slouzi k hodnoceni celkové efektivnosti
podnikatelské Cinnosti. Ukazatel by mél mit rostouci trend — v rostouci ekonomice se
predpoklada zlepSujici se efektivnost podniku. Naopak v krizi 1ze ofekéavat jeho pokles,

ktery je v souladu s poklesem ekonomiky ¢i odvetvi.

Rentabilita aktiv (ROA) (anglicky return on assets) vyjadiuje vysledek hospodarské
¢innosti bez ohledu na ptvod kapitalu — tzv. produk¢ni silu. Tento ukazatel umoziiuje
srovnani riznych Casovych obdobi, s riznou mirou zdanéni i podnikii s riznou mirou

zadluzeni. Ukazatel 1ze vypocitat podle vzorce (Martinovicova a kol., 2019):

vysledek hospodaieni pred zdanénim+nakladové uroky

ROA = (12)

bilantni suma aktiv netto
Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE) (anglicky return on equity) vyjadiuje podle Rackové
(2021) ziskovost podnikového kapitdlu z pohledu vlastniki a umoziuje zjistit, zda je
investovany kapitdl zhodnocovan s intenzitou odpovidajici rizikovosti. Rust ukazatele mtize
znamenat zvySeni vysledku hospodareni, pokles uroceni ciziho kapitalu ¢i pokles podilu
vlastniho kapitalu. Ukazatel 1ze vypocitat nasledovné (Ruckova, 2021):

Cisty zisk

vlastni kapital

ROE = (13)

Rentabilita trzeb (ROS) (anglicky return on sales) pométuje podle DIluhoSové
a spoluautortt (2021) dosazeny vysledek hospodateni s vysi trzeb podniku, tj. vyjadiuje
ziskovost trzeb. Tento ukazatel je vhodné vyuzivat zejména pro srovnani v casové fadé nebo

mezi podniky. Pro vypocet 1ze vyuzit vzorec (DluhoSové a kol., 2021):

Cisty zisk

ROS = (14)

triby
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Rentabilita dlouhodobé investovaného kapitalu (ROIC) (anglicky return on invested
capital) vyjadiuje ziskovost podniku z pohledu dlouhodobych investori. Umoziiuje méfit
ziskovost investovaného kapitdlu bez ohledu na vlastnickou strukturu. Ukazatel Ize

vypocitat nasledovné (Martinovicova a kol., 2019):

vysledek hospodaieni po zdanéni+néakladové Groky+(1—sazba dané z ptijmu)

ROIC = (15)

vlastni kapital+dlouhodobé zivazky
Ukazatele likvidity

Jak uvadi Rackova (2021), likvidita ,,vyjadiuje schopnost dané majetkové slozky se rychle
a bez velké ztrdty hodnoty preménit na penézni prostiedky”. Likvidita podniku pak vyjadiuje
podle autorky jeho schopnost hradit v¢as své zavazky. NedostateCna likvidita vede
k nemoznosti vyuzit ptichazejicich ziskovych piilezitosti ¢i v hor§im pifipad€ neschopnost
platit bézné zavazky, coz muze vést az k bankrotu. Piebyte¢na likvidita oproti tomu znamena
neschopnost managementu ukladat prostredky ve vynosnéjSich druzich aktiv, nez jsou

obéziva, jez samy o sob¢€ nepfinasi zhodnoceni.

Bézna likvidita (CR) (anglicky current ratio) je podil kratkodobého majetku podniku a jeho
kratkodobych zavazki. Podle Martinovicové a spoluautort (2019) se doporuc¢ovana hodnota
pohybuje v rozmezi 2-3. Riziko platebni neschopnosti mize nastat pohybuje-li se hodnota
pod drovni 1. Ruckova (2021) doporucuje hodnotu bézné likvidity v rozmezi
1,5-2,5. Ukazatel podle autorky neni pfili§ vypovidajici, jelikoz nezohlediuje strukturu
mohou mit v pfipade potizi horsi dostupnost financovani. Hodnota ukazatele se d4 navic
ovlivnit ke dni tvorby vykazu napt. odloZzenim nékterych nakupt. Vysi bézné likvidity navic
neni vhodné kompenzovat vys§imi zasobami, jelikoz mohou ptinaSet dodate¢né naklady.

Ukazatel 1ze vypocitat podle nasledujiciho vzorce (Martinovi¢ova a kol., 2019):

obéiné aktiva—dlouhodobé pohledavky

CR =

(16)

kratkodobé zavazky

Pohotova likvidita (QAR) (anglicky quick asset ratio) na rozdil od bézné likvidity
vynechdva z vypocCtu zasoby. Pomeéfuje tedy schopnost pokryt kratkodobé zavazky
penéznimi prostiedky a kratkodobymi pohledavkami bez nutnosti rozproddvat zasoby.

Autofti (napiiklad Martinovicova a kol. (2019), Rackova (2021) ¢i Dluhosova a kol. (2021))
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doporucuji hodnotu pohotové likvidity v rozmezi 1-1,5, muze se ale liSit v zavislosti na

zvolené strategii podniku. Vypocitat ji Ize nasledovné (Martinovicova a kol., 2019):

obéiné aktiva—dlouhodobé pohledivky—zasob
QAR = 24 4 (17)

kratkodobé zavazky

Okamzita likvidita (CPR) (anglicky cash position ratio) vyjadiuje, jak uvadi napftiklad
Martinovicova a spoluautoii (2019), schopnost podniku okamzité hradit kratkodobé zdvazky
s vyuzitim penéznich prostiedkt a kratkodobého finan¢niho majetku. Doporucena hodnota
by se méla podle autorky pohybovat nad hodnotou 0,2. Rackova (2021) oznacuje tuto
hodnotu za kritickou, v ¢eskych podminkach by se meéla okamzita likvidita pohybovat

v rozmezi 0,6 az 1,1. K vypoctu slouzi nasledujici vzorec (Dluhosova a kol., 2021):

pohotové platebni prostiedky

CPR = (18)

kratkodobé zavazky

Ukazatele aktivity

Podle Ruckoveé (2021) vyjadiuji ukazatele aktivity schopnost vyuzivat investované financ¢ni
prostiedky a jejich vazanost v riznych druzich aktiv a pasiv. Jejich rozborem lze ziskat obraz
o tom, jak podnik hospodafi s jednotlivymi druhy aktiv a pasiv a jak se podili na podnikové

ziskovosti a likvidité.

Obrat celkovych aktiv (TATR) (anglicky fotal assets turnover ratio) vyjadiuje podil trzeb
vzhledem k hodnoté aktiv — jinymi slovy, kolikrat se za dané obdobi prfeméni celkovy
majetek podniku do trzeb. Hodnota ukazatele by méla byt pfinegmensim 1. Vypocita se podle

vzorce (Dluhosova a kol., 2021):

triby

TATR = (19)

celkova aktiva

Obrat zasob (IT) (anglicky inventory turnover) umoziiuje stanovit pocet obratek
podnikovych zdsob vzhledem k dosahovanym trzbam. Ukazatel 1ze vypocitat nasledovne

(Martinovicova a kol ., 2019):

triby ( 20 )

- zasoby
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Doba obratu pohledavek (DSO) (anglicky days sales outstanding) ¢i doba obratu zavazku
(CPP, z anglického creditors payment period) znazoriiuje pocet dni jez uplynou mezi
vznikem a splatnosti pohledavky/zavazku. Do vypoctu vstupuji pouze pohledavky a zavazky
z obchodnich vztahti. Obecné doporuceni je, aby doba obratu zavazki byla delsi nez doba
obratu pohledavek. Pro vypocet ukazatelt 1ze pouzit nasledujici vzorec (Martinovi¢ova a

kol., 2019):

kratkodobé pohledivky z obchodnich vztahl

DSO = triby (21)
360 dni
kratkodobé zavazky z obchodnich vztahi
CPP = triby (22)
360 dni

Ukazatele finan¢ni stability (zadluZenosti)

Podle Ruckové (2021) vyjadiuji ukazatele zadluzenosti miru, do jaké podnik vyuziva
k financovani svych aktiv cizi zdroje. V pfipadé velkych podnikd neni podle autorky
v dne$ni dobé mozné, aby byly financovany pouze z vlastnich zdroji (ani Cisté cizimi

zdroji).

Celkova zadluzenost (DR) (anglicky debt ratio) pomaha uréit rizikovost véfitelt
a umoziuje stanovit pomér ciziho kapitalu na celkovém majetku spolecnosti. Vypocet 1ze

provést s pouzitim nasledujiciho vzorce (DluhoSova a kol., 2021):

cizi kapital

DR = (23)

celkova aktiva

Dlouhodoba zadluzenost (LDR) (anglicky long debt ratio) stanovuje podil dlouhodobého
dluhu na celkovém kapitalu (¢i aktivech — podle bilancnich pravidel se aktiva rovnaji
pasivim). Je vhodné tento ukazatel srovnavat s vySe zminénym ukazatelem celkové

zadluzenosti. Dlouhodobou zadluzenost 1ze vypocitat nasledovné (DluhoSova a kol., 2021):

dlouhodoby cizi kapital
LDR = Y P

(24)

celkova aktiva

Urokové kryti (TIE) (anglicky fimes ineterest earned) hodnoti podle Martinovicové
a spoluautort (2019) dluhovou schopnost podniku, tj. do jaké miry je podnik schopen hradit

své urokové zavazky z vysledku hospodareni. Obecné doporucena je podle autorky hodnota
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3, ptiCemz plati ¢im vyssi, tim lepsi. Rickova (2021) uvadi jako doporu¢ovanou hodnotu 5,

v Ceskych podminkach dokonce 8. K vypoctu slouzi nasledujici vzorec (Ruckova, 2021):

zisk pted zdanénim a Garoky

TIE =

(25)

nakladové roky
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4. Vlastni prace

4.1. Predstaveni spolecnosti Lagardere Travel Retail, a.s.

Lagardere Travel Retail, a.s. (ddle jen pod zkracenym nazvem Lagardere ¢i zkratkou LTR)
je jednou ze dvou divizi Lagaredeére Group. Pusobi v 39 zemich po celém svété a je svétovym
lidrem v oblasti cestovniho maloobchodu. Celkem divize provozuje témétr 5 000 obchodu
v turisticky frekventovanych lokalitich — celosvétove pusobi na zhruba 260 letistich, 730

nadrazich a stanicich metra a v dalSich lokalitich a zamé&stnava na 20 000 zaméstnancu.

Na Cesky trh vstoupila spole¢nost v roce 1999. Od té doby se jeji aktivity rozsifily na 350
prodejnich mist. V soucasnosti provozuje prodejny na letiSti v Praze a v Ostrave, na 117
nadrazich a stanicich metra, ve 20 kancelafskych a nakupnich centrech. Celkem tak ptisobi

v 60 Ceskych méstech a zameéstnava zhruba 1 500 zaméstnancu.

Spolecnost Lagardere Travel Retail, a.s. vstoupila na Cesky trh pod pivodnim nazvem HDS
Retail Czech Republic, a.s. K jejimu pfejmenovani doslo v roce 2016 a v ndsledujicim roce
doslo k fuzi sloucenim spole¢nosti Lagardere Travel Retail, a.s., Lagardere Food Services,
a.s. a Best Coffee, s.r.o. pod jednu firmu. V soucasné dobé je spolecnost stoprocentnim
vlastnikem dcefinych spoleCnosti M-Trafik, s.r.o., AMADEO PRAHA, spol. s r.0., LTR
Metro, s.r.o. a polovi¢nim spoluvlastnikem Lagardere Duty Free, s.r.o. Jelikoz vSechny
zminéné spolecnosti funguji z hlediska fizeni a vnitfni organizacni struktury jako jedna,
je v této praci pod pojmem Lagardere mySlena spolecnost Lagardere Travel Retail, a.s.
vcetné zminénych dcefinych spolecnosti. Organizacni strukturu na drovni jednotlivych

spoleCnosti znazortiuje obrazek 4.1-1.

Prodejni aktivity déli spolecnost do tii oblasti, tzv. business lines:

- Travel Essentials
- Duty Free & Fashion

- Food Service
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Obr. 4.1-1 Vlastnickd struktura na virovni firem

Lagardere
A

T

lagardere  lagardere ——

Lagardere h

TRAVEL RETAIL

A
) AN .
f/ \'
LTR metro, s.ro. M-Trafik, sro. Amadeo Prahasro. Lagardesrerguty Free

Zdroj: Interni dokument, viastni zpracovani (2022)

Travel Essentials

Travel Essentials je dynamicka sit’ obchodu, ktera nabizi Siroky sortiment produkti — od
tabakovych vyrobku, tisku, Casopist a knih, pfes jidlo a napoje az po suvenyry, elektroniku
a cestovni nebo hygienické produkty. Diky §iroké nabidce dokazi tyto prodejny uspokojit
Sirokou 8kalu potieb cestujicich zakaznikd. V Ceské republice spada do oblasti Travel
Essentials zhruba 190 prodejen pod znackou Relay, Hubiz, 1 minute, Inmedio a Paper dot,
které se nachdzi v 58 méstech Ceské republiky, zejména pak na vlakovych a autobusovych

nadrazich a prazskych stanicich metra.
Duty Free & Fashion

Oblast Duty Free & Luxury se soustiedi na prodej luxusniho zbozi zejména v bezcelnich
z6néach — v soucasnosti zahrnuje 27 obchodu na letisti v Praze a Ostrave. V prodejnach 1ze
zakoupit luxusni parfémy, kosmetiku, alkohol, tabdk, cukrovinky a luxusni médu a dopliiky
0d 300 svétovych znadek. Cast prodejen vystupuje pod vlastni znatkou Aelia Duty Free nebo

Food Lovers.

58



Food Service

V ramci segmentu Food Service se spole¢nost zaméfuje na poskytovani kvalitnich sluzeb
v oblasti gastronomie. Aktualng provozuje vice nez 150 prodejen ve 26 méstech Ceské
republiky, a to jak na letisti, tak na nadrazich, stanicich metra a v obchodnich centrech. Mezi
vlastni znacky skupiny Lagardere Travel Retail patii pekarstvi Hello! a Mr.Baker, Pizza La
Mia Stazione a So!Coffee. Mezi nejvyznamnéjsi partnerské znacky patii kavarensky retézec
Costa Coffee a francouzské pekarstvi PAUL (v obou piipadech je Lagardere Travel Retail
exkluzivnim frangizantem na Gzemi Ceské republiky) a dale napf. Burger King, Ugo

a Pilsner Urquell original restaurant.
4.1.1. Historie spole¢nosti v CR

Svou prvni prodejnu v Ceské republice oteviela spole¢nost Lagardere v Liberci v roce 1999.
Jednalo se o prodejnu RELAY, ktera jeSté v tomtéz roce odstartovala expanzi v oblasti
prodeje tisku a tabaku — v hlavnim mésté bylo otevieno 54 stankt. V roce 2001 byla
uskutecnéna akvizice firmy M-Trafik provozujici 23 prodejen ve stanicich prazského metra
a nasledné v roce 2003 akvizice spole¢nosti Amadeo provozujici prodejny v centru Prahy.
V roce 2003 byla také oteviena prvni prodejna na mezinarodnim leti§ti Praha Ruzyné.
Béhem sedmi let od vstupu na trh provozovala spolecnost jiz 130 prodejen a v roce 2006

dosahl jeji obrat 1 miliardy korun.

V roce 2008 rozsifila spole¢nost své aktivity o dal§i oblast — spolecnost se stala exkluzivnim
frangizantem Costa Coffee v CR a oteviela svou prvni kavaru v Teplicich. Jesté téhoz roku
se stala také exkluzivnim frangizantem luxusniho pekatstvi PAUL pro CR a na prazské Flofe

bylo otevieno prvni pekafstvi této znacky v Cesku.

Rok 2010 byl dilezitym milnikem pro pusobnost na letisti — spole¢nost zacala provozovat
obchody Aelia Duty Free na mezinarodnich leti§tich v Praze a Ostravé a na palubéch letadel.
Tento segment byl rozvijeni v dalSich letech, kdy byla uskute¢néna akvizice spolec¢nosti UG

Air ze skupiny UNIMEX.

V dalsich letech pokracoval rozvoj zejména v oblasti restauracnich sluzeb — své portfolio
spoleCnost rozsirila o koncepty Mangaloo fresh bar, Pizza La Mia Stazzione a Mr. Baker.

Spolecnost také fuzovala své aktivity se spoleCnosti Airest provozujici restaurace na

59



prazském letiSti. V roce 2019 probehla prozatim posledni akvizice ¢asti spoleCnosti
Autogrill, ¢imz spoleCnost ziskala dalsi restaurace na Hlavnim nadrazi v Praze

a Masarykové nadrazi.
4.1.2. Organiza¢ni struktura

Ceska divize funguje pod vedenim vykonného feditele (jednatele a prokuristy v jedné
osob€). Je roz€lenéna na Sest hlavnich usekt, jez kazdy z nich je veden fidicimi pracovniky,
kteti spolu s vykonnym feditelem tvoii top management spolecnosti. Témito oblastmi jsou
provozni oddéleni Duty Free, Food Service a Travel Essentials (tzv. business lines) a déle
pak oddéleni personalni, finan¢ni a obchodni. Kazdé z téchto oddéleni mé dale nizsi trovne

Clenéni — toto hierarchické uspotradani je zobrazeno na obrazku 4.1-2.

Obr. 4.1-2 Organizacni struktura spolecnosti

Finanéni Obchodni . Travel
o HR o Duty Free Food Service -
oddéleni oddéleni y Essentials
Oéetni Produktové Logistika a Logistika a Produktovée
oddéleni BT FEE oddéleni administrativa administrativa oddéleni
HR Travel . Obchod a Oddéleni .
Controllin Nékuj
g Essentials p T e Marketing
IT L F?‘m S a, Provoz Kvall}a a Provoz
Service kampané bezpeénost
. . Nabor a
przl‘r!“m“'e employer Administrativa Skoleni Costa Coffee Skoleni
CUCE branding
HR Centréla Paul
spoleénosti
Travel Food
Service
Airport Food

Service

Zdroj: Interni dokument, viastni zpracovani (2022)

Pro ucely této prace a pro fungovani controllingu jsou dulezité zejména dalsi hierarchické
urovné provoznich oddéleni. Pres feditele jednotlivych prodejnich koncepti a oblastni
manazery sahd organizacni struktura az na uroven samotnych prodejen. Jednotlivé trovné
fizeni jsou shrnuty na obrazku 4.1-3. Tato struktura ma velky vyznam pro fungovani
controllingu, jelikoz je od ni odvozena struktura a podrobnost reportingu, planovéni i dalSich

analyz.
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Obr. 4.1-3 Urovné Fizeni provoznich oddéleni

Provozni feditel

ﬂ Vykonny feditel

BUD Reditel prodejniho konceptu
FM Regiondlni manazer
sM Vedouci prodejny

Zdroj: Interni dokument, viastni zpracovani (2022)

4.1.3. Zaclenéni controllingu v organizacni strukture Lagardere

Jak vyplyva z vySe uvedené hierarchie podniku, pozici controllingu v Lagardere nejvice
odpovida liniové zarazeni. Oddéleni je pfimo podfizené finan¢nimu fediteli a hlavni
controller je na stejné hierarchické drovni s ostatnimi fidicimi pracovniky. Controlling ale
pfes to nema rozhodovaci a nafizovaci pravomoci, pisobi prevazné jako kontrolni a poradni

organ — z povahy fungovani a pravomoci je mu tak blizsi spiSe §tabni pozice.

Controlling vede hlavni controller (chief controller), pod kterym pisobi Ctyfi analytici
a datovy specialista (chief data officer). Analytici jsou specializovani podle adresata a kazdy
z nich je zodpovédny za sveéfenou oblast, pro kterou vykonava veskeré Cinnosti (reporting,
planovani, kontrolu i ad-hoc ukoly). Datovy specialista je zodpovédny za spravnost a uplnost
dat a za vyvoj a udrzbu automatizovanych reporti v prostiedi Power BI. Vnitini strukturu

controllingu zobrazuje obrazek 4.1-4.
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Obr. 4.1-4 Organizacni struktura oddéleni controllingu

Hlavni
controller
e | [ ke AR | e oxoy
Travel Essentials (112) (212) Duty Free specialista
Zdroj: Interni dokument, viastni zpracovani (2022)
Cinnosti controllingového oddéleni lze rozdelit do dvou skupin — na pravidelné

a nepravidelné. Mezi pravidelné ¢innosti patfi zejména mesi¢ni reporting a s nim souvisejici
ucetni zavérka a dale také tvorba rozpoctu a jeho aktualizace, jez probihaji v pravidelnych
terminech. Kazdy mésic probihaji také tzv. Business review (zkracené¢ BR), coz jsou
pravidelné meetingy za uCelem zhodnoceni vysledki a sdileni aktualit z provozu
a probihajicich projektd. Mezi nepravidelné cCinnosti patii zejména ad-hoc analyzy
a reporting na vyzadani, jehoz vyznam a Cetnost v nepiedvidatelném pandemickém prostredi

vzrostl. Jednotlivym ¢innostem se budou vice vénovat dalsi kapitoly této prace.

Obr. 4.1-5 Pravidelné cinnosti controllingu v priibéhu roku

Mésiéni Mésiéni Mésiéni Mésiéni Mésiéni Mésiéni Mésiéni Mésiéni Mésiéni Mésicni Mésiéni Mésiéni
reporting reporting reporting reporting reporting reporting reporting reporting reporting reporting reperting reporting
: BR H BR : BR : BR BR : BR H BR H BR H BR H BR H BR : BR
— \ J
YJ S
Estimate 1 Estimate 2 Estimate $ +
Budget

Zdroj: Vlastni zpracovdni (2022)
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4.1.4. Manazersky informacni systém

Lagardere je velky podnik, ktery je pouze jednou z divizi nadndrodni korporace. Jak jeji
historie napovida, spolecnost ma za sebou dynamicky vyvoj, kdy v prubéhu ¢asu odkoupila
nékolik konkuren¢nich podnikl a rozsifovala svou pusobnost o dalsi oblasti. VSechny tyto
faktory vedou k tomu, ze ma spolecnost k dispozici velkou spoustu dat, kterd pochdzi

z mnoha riznych zdroju. Spolecnost tak vyuziva fadu systému pro jejich sbér a uchovavani.
Ucetni systém

Hlavnim vyuzivanym tGéetnim systémem je K2. Jedna se o ERP systém?, ktery v Lagardere
slouzi k vedeni firemniho uUcetnictvi a evidenci skladového hospodarstvi. Vedle K2 je
v Lagardere také vyuzivan systém SAP. Ten v piipadé Lagardere neslouzi k vedeni
firemniho ucCetnictvi, vétSina dat je z n€j pouze prebirana pomoci exportt s vyuzitim nastroje

SAP BW-.
Personalni systém

Veskera personalni agenda je vedena v systému OK Base. Personalni oddéleni zde eviduje
veskerda data o pracovnich pozicich, zaméstnancich, mzdach, dovolenych, evidenci
dochazky atd. Systém slouzi také jako nastroj pro pravidelné ro¢ni sebehodnocent, které je
podkladem pro kazdoroéni hodnoceni vykonu pracovnikii. Dochdzi zde také k absolvovani
persondlnich online Skoleni, jako jsou napt. ze zdkona povinnd Skoleni pracovni bezpecnosti

a ochrany zdravi pfi praci ¢i protikorupcni skoleni.
Pokladni systémy

Rozmanité cinnosti podniku vyzaduji razné pokladni funkcionality. Proto prodejny
vyuzivaji nékolik druhi pokladnich systému, jez maji sva uplatnéni v riznych oblastech
¢innosti. V soucasné dobé probiha realizace projektu, jehoz cilem je sjednoceni pokladnich

systému napii¢ firmou.

2 Systém pro planovani podnikovych zdroji, z anglického enterprise resource planning (zkr. ERP).
3 SAP BW, celym ndzvem SAP Business Warehouse, je datovy sklad v ramci SAP platformy, jez dokaze
transformovat a konsolidovat data z riznych zdrojovych systému.
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Reportingovy a planovaci nastroj BNS

BNS (Business Navigation System) je reportingovy a planovaci néstroj. Je napojeny na
databdzi, z niz lze prostfednictvim BNS data nejen ¢ist, ale také je do ni zapisovat.
Shromazd'uje predevsim data z Gcetnictvi a pokladnich systému. Na pozadi je kazdy ucet
namapovan na urcity fadek vysledovky ¢i bilance. Diky tomu umoziiuje data zobrazit
v raznych urovnich detailu, a to jak z hlediska ucetni osnovy, tak i z hlediska hierarchie
podniku ¢i Casovych obdobi. Zaroveni umoziuje jednoduse prepnout mezi zobrazenim dle

raznych Ucetnich standardti (CZ GAAP nebo IFRS).

Vedle zminénych moznosti zobrazeni je jednou z nejdilezitésich funkcionalit moznost
modelace scénaii. Controlling vyuziva BNS jako primarni nastroj pii tvorbé mési¢niho

reportu i rozpoc¢tu. Zabudované funkcionality umoziuji naptiklad:

- prevadét hodnoty mezi jednotlivymi scénafi, obdobimi 1 prodejnami;

- upravovat prevedené hodnoty (o hodnotu ¢i o procento);

- provadét automatické vypocty na zakladé stanoveného parametru — napt. vypocet
variabilniho ndkladu pomoci stanovenych procent z trzby;

- vkladat nové hodnoty;

- rozklddat agregované hodnoty na zakladé zvoleného kliCe (napf. na zakladé

sezonnosti minulého roku).

Kromé usnadnéni prace s velkym mnozstvim dat v riznych trovnich detailu je také
ndstrojem pro zafixovdni vymodelovanych dat. Data jsou skrze BNS vlozena do databaze
auzamcena. V databazi jsou nasledné dostupna pro ¢teni dalSimi néstroji (napt. Power BI ¢i

MS Excel).
Konsolidaéni systémy

Ceské divize Lagardere musi stejné jako ostatni divize reportovat své matefské spolecnosti.
Aby byla matefska spolecnost schopna obdrzena data konsolidovat a dale s nimi pracovat,
je nutné, aby je dostivala v jednotné struktufe. Proto k reportovani slouzi nékolik

konsolida¢nich systému:
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- Newport — slouzi ke konsolidaci detailniho P&L*, data jsou nahrdvana na drovni
prodejen a produktovych skupin.

- Magnitude — slouzi ke konsolidaci zjednoduSeného P&L na agregované urovni a ke
konsolidaci bilance a vykazu penéznich toka.

- Anaplan - slouzi ke konsolidaci informaci o novych smlouvach a dodatcich se

struénym popisem jejich obsahu.
Datovy sklad

Datovy sklad, tzv. DWH (data warehouse) je misto, kde jsou ukladana veskera data. Jedna
se o databazové fesSeni, které sbird data z riznych zdroju a uklada je do databazovych
tabulek. Data jsou roztfidéna podle druhu informaci a na jejich zaklad€ jsou vytvoreny
analytické datové kostky obsahujici 1 nékteré predem napocitané hodnoty na zakladé
presnych definic. Kazdd z kostek pak nabizi jiny pohled na data — naptiklad z hlediska
skladovych zasob, prodejnich polozek, ¢i z pohledu financi. Data ze vSech kostek jsou
zpravidla ziskdvana pomoci MS Excel, kde si uzivatel data zobrazi skrze kontingenc¢ni
tabulku napojenou pfimo na danou kostku. Kostky obsahuji velké mnozstvi dat, jejichz
ziskdvani a prace s nimi ale neni uzivatelsky pfivétivé pro technicky mén¢ zdatné pracovniky

a mnohdy je velice zdlouhavé. Proto dochdzi k rozvoji vyuzivani reportti v Power BI.
Power BI

Power BI je analyticka platforma umoziujici tvorbu automatizovanych reporti. V Lagardere
je vyuzivano zejména tidicimi pracovniky z provoznich oddé€leni. V soucasnosti maji
uzivatelé k dispozici zhruba 60 internich reportd. Reporty jsou vyuzivany pro
zprostredkovani informaci napfic¢ celou spolecnosti — od nejvyssiho vedeni az po jednotlivé
prodejny. Reporty usnadiiuji uzivatelim ziskavani informaci. Informace z riznych zdroju
jsou agregovany na jednom misté, kde jsou prezentovany relevantnim uzivatelim. Navic
reporty dédvaji jistotu, ze se vSichni uzivatelé koukaji na stejna data — zajist'uji existenci

,Jjediné pravdy*.

4 P&L je zkratka pro anglicky vyraz profit and loss statement, v piekladu vykaz ziski a ztrt.
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4.2. Financni analyza a dopad pandemie Covid-19 na fungovani podniku

Pandemie onemocnéni Covid-19 v uplynulych letech silné ovlivnila fungovani vSech trznich
subjektt. Jak jiz bylo feCeno, Lagardere podnika v oblasti cestovniho maloobchodu a
pohostinstvi. Jak pohostinstvi, tak maloobchod v kamennych prodejnach a cestovni ruch se
fadi mezi odvétvi, na které dopadly negativni vlivy pandemie nejsilnéji. Pokles cestovniho
ruchu ibézné mobility obyvatel a dlouhé meésice protiepidemickych opatieni vyustily

v do¢asné utlumeni vyznamné ¢asti podnikatelskych aktivit.

Poget cestujicich piepravenych spole¢nosti Ceské drahy poklesl v roce 2020 ve srovnani
s rokem 2019 o 35 %. Podobna situace vystihuje i rok 2021, kdy pocet cestujicich zistal
34 % pod rokem 2019. Podobnym zpiisobem byla zasazena i preprava Dopravniho podniku
hlavniho mésta Prahy (zkracené DPP HMP). V roce 2020 doslo k poklesu poctu cestujicich
o 39 % oproti roku 2019, rok 2021 znamenal meziro¢ni snizeni o dalSich 9 %.
K nejdramatictejSimu poklesu doslo vSak v mezinarodni dopravé, a to i na Letisti Praha.
Protipandemické restrikce a omezeni mezinarodniho cestovani znamenaly pro prazskeé
letisté pokles poctu pasazéra o 78 %. V roce 2021 doslo k mirnému oZiveni, a to zejména
v letnich mésicich — meziro¢ni narust o 19 % ale znamena stale pokles o 74 % oproti roku
2019. Navrat k hodnotam pred pandemii predikuji zastupci Letisté Praha az v roce 2026.
Propad v cestovnim ruchu potvrzuji také data Ceského statistického Gfadu o po&tech hostd
ubytovanych v hromadnych ubytovacich zatizenich. V roce 2020 doslo k propadu o 51 %
v porovndni s rokem 2019, mirné meziro¢ni zlepSeni v roce 2021 stdle znamenalo pokles

0 48 % oproti dobé pred pandemii.

Tab. 4.2-1 Vyvoj poctu odbavenych cestujicich na Letisti Praha

LetiSté Praha 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021
Pocet cestujicich (mil) 12,03 13,07 15,41 16,80 17,00 3,70 4,40
Meziro¢ni zména 8,6%| 17,9% 9,0% 1,2%| -782%| 18,9%

Zdroj: Vyrocni zpravy Letisté Praha, viastni zpracovani (2022)

Tab. 4.2-2 Vivoj poctu cestujicich spolecnosti Ceské drdhy

Ceské drahy 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021
Pocet cestujicich (mil) 169,72 171,49| 174,67 179,23| 182,05| 117,74| 120,69
Meziro¢ni zména 1,0% 1,9% 2,6 % 1,6%| -353% 2,5%

Zdroj: Vyrocni zpravy CD, viastni zpracovdni (2022)
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Tab. 4.2-3 Vyvoj poctu cestujicich Dopravniho podniku hlavniho mésta Prahy

DPP HMP 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021
Pocet cestujicich (mil) 1171,72| 1186,74| 1165,03| 1167,79| 1172,53| 709,91| 648,35
Meziro¢ni zména 1,3% -1,8% 0,2% 0,4%| -39,5% -8,7%
Zdroj: Vyrocni zpravy DPP HMP, viastni zpracovani (2022)
Tab. 4.2-4 Vivoj poctu hostii v hromadnych ubytovacich zarizeni v CR
Ubytovaci zafizeni 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021
Hosté (mil) 17,20 18,39 20,00 21,25 22,00 10,84 11,38
Meziro¢ni zména 6,9% 8,8% 6,2 % 3,5%| -50,7% 50%

Zdroj: CSU, viasmi zpracovdni (2022)

Pro zhodnoceni hospodafeni sledované spolecnosti byla vrdmci této prace provedena

finan¢ni analyza s vyuzitim pomérovych ukazatel. VypoCty vychazi z finan¢nich vykazi

(rozvahy a vykazu ziskl a ztrat), které jsou vefejné dostupné ve sbirce listin na portalu

justice.cz. Pomérové ukazatele maji sviij vyznam predevsim pro zhodnoceni vyvoje v Case.

Analyza proto pokryva obdobi let 2015-2020°. Pro vypodet ukazateld byly pouzity vzorce

uvedené v kapitole 3.12.6 této price.

Vyse uvedené poklesy poctu cestujicich i poklesy v cestovnim ruchu se nevyhnutelné

musely projevit i na vysi trzeb Lagardere. V roce 2020 poklesly mezirocné trzby spolecnosti

o vice nez 51 % (o témér 3,5 miliardy K¢). Rok 2020 zakoncila spolecnost se ztratou pres

0,5 miliardy K¢, coz ptedstavuje mezirocni pokles zisku o 1,3 miliardy K¢&. Prehled vyvoje

trzeb a zisku znazornuji grafy 4.2-1 a 4.2-2.

Graf 4.2-1 Vyvoj trzeb skupiny Lagardere Travel Retail, a.s. za obdobi let 2015-2020
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Zdroj: Vykazy ziskii a ztrdt sledované spolecnosti, viastni zpracovani (2022)

2020

3>V dobé vypracovdni této prace nejsou vysledky za rok 2021 zvefejnény, proto nebylo mozné rok 2021 do

analyzy zahrnout.
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Graf4.2-2 Vyvoj hospodarského vysledku po zdanéni skupiny Lagardere Travel Retail, a.s. za obdobt
let 2015-2020
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Zdroj: Vykazy ziskii a ztrdt sledované spolecnosti, vlastni zpracovdani (2022)

Dopady nepusobily na vSechny ¢asti spolecnosti stejné€. Jak ukazuji tabulky nize, zatimco
celkovy propad trzeb Cinil 51 %, spolecnost Lagardere Duty Free (LDF) byla zasazena
propadem trzeb o 80 %. Spole¢nost Lagardere Travel Retail, a.s. (LTR, v tomto ptipade
predstavuje soucet spolecnosti Lagardere Travel Retail, Lagardere Main Food, Lagardere
Food Services a Best Coffee) byla zasazena propadem trzeb o 44 %. Oproti tomu zbytek
spoleCnosti (M-Trafik, LTR Metro a Amadeo) dokazal 1 pres Ctvrtinovy propad trzeb
zakonc¢it hospodateni v roce 2020 ziskem.

Tab. 4.2-5 Vyvoj trzeb dle spolecnosti skupiny Lagardere Travel Retail, a.s. v obdobi let 2015-2020
(v milionech Kc)

Trzba 2015 2016 2017 2018 2019 2020
Lagardere celkem 4546 4842 5777 6323 6 657 3230
LTR 2 387 2638 2925 3 206 3502 1957
LDF 1394 1395 1968 1971 1997 395
Ostatni 766 810 958 1146 1159 877

Zdroj: Vykazy ziskii a ztrdt sledované spolecnosti, vliastmi zpracovdni (2022)

Tab. 4.2-6 Vyvoj zisku po zdanéni dle spolecnosti skupiny Lagardere Travel Retail, a.s
2015-2020 (v milionech K¢)

. v obdobi let

Zisk po zdanéni 2015 2016 2017 2018 2019 2020
Lagardere celkem 215 232 397 384 791 -527
LTR 89 97 161 163 607 -409
LDF 80 88 180 160 101 -161
Ostatni 46 47 57 61 83 43

Zdroj: Vykazy ziskii a ztrat sledované spolecnosti, vlastni zpracovdni (2022)
Situace se odrazila také na rentabilit€ podniku. Ta méla v uplynulych letech rostouci trend,
ktery byl ndsledovan hlubokym propadem do zdpornych hodnot zpisobenym zdpornym
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hospodarskym vysledkem v roce 2020. Vyznamny narust rentability kapitalu (vyjadieno
ukazateli ROIC a ROE) v roce 2017 je zaptic¢inén poklesem vySe vlastniho kapitalu, k cemuz
doslo v dasledku fuze spole¢nosti Lagardere Travel Ratail, a.s. a Lagardere Food Service,
a.s. (zohlednéni rozdilu mezi kupni cenou a vysi vlastniho kapitalu spole¢nosti Lagardere
Food Services, a.s.). Tento pokles vlastniho kapitalu byl kompenzovan naristem
kratkodobych zavazka vuci ovladané ¢i ovladajici osobé (tedy matefské spolecnosti). Rok
2017 byl navic zakon€en vyssim ziskem, jez byl zapfic¢inén vys$sSim finan¢nim vysledkem
hospodareni (vyssimi kurzovymi zisky) a spravnym fizenim nakladd. Trzby v daném roce
rostly rychleji nez vyse nakladl, coz ma pozitivni dopad na rentabilitu trzeb. Dalsi skokovy
narust hodnoty ukazateld rentability je mozné vidét vroce 2019. V roce 2019 doslo
k ponizeni hodnoty vlastniho kapitdlu v disledku rozdéleni hospodaiského vysledku
predchozich obdobi. Zaroven je skokovy narust zisku v témzZe roce zpusoben zejména
vynosy z dlouhodobého finan¢niho majetku (podily na ovladané ¢i ovladajici osobé) ve vysi
515 miliont K¢&. V roce 2020 doslo k propadu, jez byl zapfiCinén zejména propadem trzeb
a s ni souvisejicim propadem zisku. Na stran¢ aktiv doSlo k meziro€nimu poklesu, ktery byl
zpusoben zejména poklesem obéznych aktiv (poklesem zasob a financnich prostredk).
Klesla také hodnota vlastniho kapitdlu v disledku zaporného vysledku hospodareni. Oproti
tomu doslo k nartstu hodnoty ciziho kapitalu — zavazky vici ovladajici nebo ovladané osobé
(zejména vici matefské spoleCnosti) vzrostly meziro¢né o vice nez 760 miliontd K¢ na vice
nez 1 miliardu K¢&. Nutno podotknout, ze rok 2020 je, stejné jako rok 2017, poznamenan fuzi
spolecnosti (v roce 2020 doslo ke slouceni spole¢nosti Lagardere Main Food, s.r.o. se
spolecnosti Lagardere Travel Retail, a.s.). Tabulka 4.2-7 shrnuje vysledné hodnoty ukazatelt
rentability v penéznim vyjadfeni. Z ¢asové fady je patrné, ze je spole¢nost schopna
zhodnocovat investované prostfedky a management spoleCnosti ¢ini rozhodnuti vedouci
k ristu rentability. Rok 2020 zakoncila spoleCnost hospodafeni se ztratou, jez vedla
k nutnosti navySeni ciziho kapitalu, konkrétné zavazkim vici ovladajici osob€.

Tab. 4.2-7 Ukazatele rentability skupiny Lagardere Travel Retail, a.s. za obdobi let 2015-2020
v penéznim vyjadrent (Kc)

Ukazatele rentability 2015 2016 2017 2018 2019 2020
ROA 0,11 0,13 0,21 0,18 0,36 -0,27
ROE 0,17 0,16 0,42 0,30 0,54 -0,83
ROS 0,05 0,05 0,07 0,06 0,12 -0,16
ROIC 0,17 0,17 0,42 0,31 0,53 -0,77

Zdroj: Financni vykazy sledované spolecnosti, vlastni zpracovadni (2022)
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Dulezitym ukazatelem financni stability podniku jsou ukazatele likvidity. Ty zobrazuje
tabulka 4.2-8. Jak vySe ukazatelli naznacuje, likvidita spole¢nosti nebyla ani v predchozich
letech optimalni. B&€zna likvidita kolisd kolem hrani¢ni hodnoty 1. Zasadni vliv na jeji
uroven ma vyvoj kratkodobych pohledavek a zavazki, v obou pfipadech zejména ve vztahu
k ovladajici osob€, a vySe penéznich prostiedkt. Pohotova likvidita nedosahuje doporucené
vySe a dlouhodobé se pohybuje pod hodnotou 1. Okamzita likvidita se pohybuje nad
doporuc¢ovanou hodnotou 0,2 s vyjimkou let 2017-2018 kdy doSlo k vyraznému navySeni
kratkodobych zavazkt vaci ovladajici osobé. V roce 2017 navic doslo k vyznamnému
poklesu stavu penéznich prostiedki. Jak je patrno, pandemicka situace roku 2020 a s tim
souvisejici ekonomickd situace znamenaly velky zasah do likvidity spolecnosti, kdy se
hodnoty ukazatelt likvidity propadly o vice nez polovinu. Nizka uroven likvidity pfinasi
riziko neschopnosti dostat svym splatnym zavazkiim. Nutno podotknout, ze takika polovina
kratkodobych zavazki je ve sledovaném obdobi tvofena zavazky viaci matefské spolecnosti,

v pripad¢ kratkodobych pohledavek pak vice nez polovinu.

Tab. 4.2-8 Ukazatele likvidity skupiny Lagardere Travel Retail, a.s. za obdobi let 2015-2020
v penéznim vyjadrent (Kc)

Ukazatele likvidity 2015 2016 2017 2018 2019 2020
BéZna likvidita 0,87 1,16 0,88 1,12 1,24 0,61
Pohotova likvidita 0,64 0,85 0,66 0,89 0,92 0,43
OkamZit3 likvidita 0,27 0,24 0,09 0,15 0,24 0,02

Zdroj: Financni vykazy sledované spolecnosti, viastni zpracovani (2022)

Ukazatele aktivity umoziiuji sledovat efektivitu vyuzivani jednotlivych slozek majetku
podniku. Ukazatel obratovosti aktiv (TATR) je meéftitkem kapitalové intenzity. Tento
ukazatel mél v minulych letech rostouci trend a poukazuje tak na efektivni vyuzivani
majetku podniku pfi tvorbé trzeb — spolecnost realizuje meziro¢né rostouci trzby s relativné
stabilni vysi aktiv. V roce 2020 se jeho hodnota propadla, ale stale zistava bezpecné nad
doporucovanou hrani¢ni hodnotou 1. Pokud by se i v dalSich letech nedafilo obnovit rust
trzeb a ukazatel zustaval dlouhodobé€ na nizkych hodnotach, méla by spole¢nost uvazovat
o optimalizaci a odprodani nekterych aktiv. Obratovost zasob (IT) vyjadiuje kolikrat za rok
se skladové zdsoby prodaji a znovu naskladni. Tento ukazatel ma vyznamny dopad také na
likviditu firmy, jelikoz zasoby vazou velké mnozstvi financnich prostiedku, které je potreba
udrzovat v obshu. Casova fada tohoto ukazatele ukazuje, Ze spolegnost pracuje se zasobami

stale efektivnéji a vysi zasob upravuje adekvatné k vyvoji trzeb. Jak hodnota ukazatele za
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rok 2020 naznacuje, mensi trzby zpusobily vyrazné zpomaleni obratovosti, a to i piesto, Ze
nominalni hodnota zasob byla meziro¢n¢ snizena o 18 %. Obratovost pohledavek a zavazka
nevyznacuje zasadni vykyvy. Hodnota téchto ukazatelti vyjadiuje pocet dni, které uplynou
mezi vznikem pohledavky/zavazku (v tomto piipadé pohledavek a zavazkt z obchodni
¢innosti) a jejich vyporadanim. Vysledné hodnoty ukazateld indikuji idealni situaci pro

podnik, kdy splatnost pohledavek je zna¢né kratsi nez splatnost zavazka.

Tab. 4.2-9 Ukazatele aktivity skupiny Lagardere Travel Retail, a.s. za obdobi let 2015-2020
v penéznim vyjadrent (Kc)

Ukazatele aktivity 2015 2016 2017 2018 2019 2020
TATR 1,79 2,11 2,42 2,30 2,69 1,57
IT 17,03 18,84 18,57 18,99 21,35 12,68
DSO 4,21 5,08 6,82 4,34 4,73 4,45
CPP 18,37 17,73 16,03 20,79 20,23 17,03

Zdroj: Financni vykazy sledované spolecnosti, vlastni zpracovdni (2022)

Dulezitou roli pro financ¢ni stabilitu podniku hraje zadluzenost. Jak vyplyva z hodnot
ukazateli zadluzenosti, spoleCnost se nepotyka s potizemi s predluzenim. V poslednich
letech sva aktiva kryla cizimi zdroji do 60 % jejich hodnoty. Dlouhodobé zdroje financovani
kryji dlouhodobé& pouze 2 % hodnoty aktiv a prevazuji tak kratkodobé cizi zdroje, z nichz
takika polovi¢ni ¢ast tvoii zavazky vici mateiské spolecnosti. V roce 2020 byla spole¢nost
nucena navysit kratkodobé zdroje financovani své Cinnosti a celkové zadluzeni meziro¢né
vzrostlo o 28 procentnich bodl na 69 %. Ukazatel urokového kryti napovida, ze za bézné
situace zvlada spolecnost platit irokové naklady z hospodarského vysledku bez sebemensich

problému (s vyjimkou roku 2020, kdy spolecnost zakoncila hospodareni se ztratou).

Tab. 4.2-10 Ukazatele zadluzenosti skupiny Lagardere Travel Retail, a.s. za obdobi let 2015-2020
v penéznim vyjadrent (Kc)

Ukazatel 2015 2016 2017 2018 2019 2020
DR 0,49 0,37 0,59 0,53 0,41 0,69
LDR 0,03 0,01 0,00 0,00 0,02 0,02
TIE 18,14 35,04 76,90 37,85 81,44 -56,57

Zdroj: Financni vykazy sledované spolecnosti, vlastni zpracovdni (2022)

V uplynulych letech se managementu spolecnosti dafilo Cinit rozhodnuti, jez vedla ke
zvySovani rentability podniku. Jako oblast pro zlepSeni se z vysledkt analyzy jevi zejména
likvidita, ktera se dlouhodobé pohybuje kolem ¢i pod hrani¢nimi hodnotami. Pro zlepSeni je

zapotiebi nahradit kratkodobé cizi zdroje financovani dlouhodobymi ¢i naopak na strané

71



aktiv navys$it hodnotu kratkodobého obézného majetku, jez by se dal v pripadé potieby
vyuzit ke kryti kratkodobych zavazkid. Vzhledem k nizké turovni dlouhodobého zadluzeni se
optimalizace na strané pasiv jevi jako vhodnéjsi, v kombinaci s mirnym navySeni finan¢nich

prostfedkll na strané aktiv.

Finan¢ni analyza potvrdila, ze ptfichod pandemie onemocnéni Covid-19 a s ni souvisejici
opatfeni se zasadné podepsala na hospodareni podniku. SpoleCnost zakoncila prvni
pandemicky rok se ztratou vice nez 500 miliont korun, ktera se zasadné podepsala na
ukazatelich rentability. Vyznamny propad trzeb o vice nez 50 %, ktery uzce souvisi
s poklesem mobility obyvatel a cestovniho ruchu, mél kromé zisku dopady také na likviditu
— nejkritit€)si byla situace tykajici se okamzité likvidity, a tedy okamzité dostupnych
penéznich prostredkti. Likvidita je zasadn€ ovlivnéna poklesem ekonomické aktivity, jez se
da méfit mimo jiné také pomoci obratovosti zasob. Piestoze doslo k vyraznému sniZeni
objemu zasob, doslo k poklesu jejich obratovosti, a tedy del§i vazanosti penéznich
prostiedkt. V disledku neblahé situace byla spolecnost nucena zvysit kratkodobé cizi zdroje
financovani. I pfes to se ale spolecnost nepotyka s problémem predluzeni a az do roku 2020
byla schopna pokryt své tirokové ndklady z vysledku hospodareni bez jakychkoliv potizi. Ze
statistik pfepravenych cestujicich i posStu hosti v ubytovacich zafizenich je patrné, ze velké
poklesy pretrvavaly i v roce 2021 a navrat na bézné hodnoty muze jesté né¢jakou dobu trvat.
Lze ocekavat, ze spolecnost zakoncila rok 2021 taktéz se ztratou, v disledku ¢ehoz bude
vedeni podnikat kroky vedouci jak k optimalizaci na stran¢ aktiv i pasiv, tak k duslednému
fizeni nakladl a optimalizaci prodejni sité. Controlling tak bude mit v budoucnu dilezitou
ulohu v podobé¢ analytické a informacni podpory vedeni. Na zavér nutno podotknout, ze
spoleCnost méa za sebou dynamicky vyvoj — v uplynulych letech doslo k nékolika fuzim
a akvizicim, jez maji dopad na polozky finan¢nich vykazti a mohou ¢init vykyvy casovych

rad.
4.3. Reporting v Lagardere

Reporting poskytuje fidicim pracovnikim informace o vysledcich a jejich srovnani
s planovanym vyvojem. Ruzné urovné fizeni kladou rozdilné pozadavky na reporting —
pottebuji informace v odlis§né frekvenci a odliSném detailu. Obecné lze fici, ze nizs§i Grovné
fizeni potiebuji informace Castéji a ve vétSim detailu. Zpravidla se jedna o jednoduchy

reporting, obsahujici informace o faktorech, které mohou svymi rozhodnutimi ovlivnit.
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Oproti tomu vySsi urovné vedeni potiebuji reporting v nizsi frekvenci a nizsi mife detailu,

ale s vysSimi naroky na komplexnost.

Obr. 4.3-1 Urovneé reportingu dle nirovni rizeni

-------- IFRS KPI
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———————— CZKPI
Top management

Detail
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________ Denni reporting KPI
Regionalni manazefi v detailu prodejen

Denni reporting KPI
dané prodejny

Vedouci prodejen

Zdroj: Vlastni zpracovdni (2022)

Vedouci prodejen

V Lagardere predstavuji nejnizsi uroven fizeni vedouci prodejen. Pro plnéni své prace
pottebuji Casté a aktualni informace o klicovych ukazatelich, které mohou svou Cinnosti
ovlivnit. Mezi takové 1ze zaradit zejména vysi trzeb, vysi primémé transakce a pocet kust
na uctenku, odpisy surovin a vyrobku, vysledky inventur a produktivitu. Produktivitu lze
vyjadrfit jako trzbu nebo pocet transakci na jednu odpracovanou hodinu zaméstnance a je
jednim z klicovych ukazatel pro planovani poctu pracovnikii na sméné v prubéhu dne.
Reporting je vedoucim prodejen poskytovan kazdé rano v elektronické podobé v podobé
PDF soubort zasilanych emailem. Zahrnuje vysledky klicovych KPI za predesly den,
kumulovanou hodnotu od zac¢atku mésice a srovnani s planem. Zaroven poskytuje informaci

o planu na nasledujici den a cely mésic.
Regionalni manazeri

DalS§i trovni fizeni jsou regionalni manazeti. Ti jsou zodpovédni za skupinu prodejen
v daném regionu. Funguji jako mezi¢lanek mezi vedenim prodejnich konceptl
a prodejnami, jsou zodpovedni za vysledky prodejen a pomahaji prodejnam tesit operativni
zélezitosti. Re§i také koordinaci mezi prodejnami — napi. alokaci zamé&stnanci na

jednotlivych prodejnach ¢i redistribuci zasob v piipadé problému s dodavkami. Kontroluji
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také kvalitu sluzeb poskytovanych na prodejnach. Pro spravné fizeni potrebuji mit
k dispozici kazdodenni vysledky svéfenych prodejen. Kromé informaci poskytovanych
prodejnam potiebuji také informace o prodejnim mixu, vysi procentni marze prodanych
vyrobkd, o naplanovanych mzdovych ndkladech v aktualnim meésici a informace
o zasobach. Regionalni manazeti dokazi svym rozhodovanim ovlivnit celou fadu faktora
a nesou zodpoveédnost za vysledky svéfenych prodejen. Jelikoz pottebuji Siroké spektrum
informaci ve vysoké mife detailu, je jim reporting na kazdodenni bazi poskytovan pomoci

automatizovanych reporti s pouzitim platformy Power BI.
Vedouci prodejnich konceptu

Manazefi jednotlivych prodejnich koncepti potiebuji kompletni informace o svych
prodejnich segmentech, které ale sleduji zpravidla na agregované trovni. Bliz§i pozornost
vénuji zejména vyraznym odchylkam od planu. Jsou zodpovédni za dalsi rozvoj sité,
vyhledavani novych pfilezitosti, inovace vramci stavajicich provozii aza jednani
s obchodnimi partnery. Proto potfebuji mit k dispozici informace na agregované urovni
s moznosti zobrazeni detailu. I pro tuto trovenl vedeni je vétSina reportingu poskytovana
skrze platformu Power BI. Vedle toho je jim adresovan také souhrnny meésicni report

pfipravovany controllingem na zacatku kazdého mésice.

Top management

Top management sleduje vysledky firmy na agregované drovni, na trovni business lines
nebo jednotlivych vyrobnich koncepti. Kli¢ovou informaci je pro né vyvoj trzeb, procentni
marze a odhadovanych mzdovych naklad( na konci mésice v porovnani s planem. Tyto
jmenované faktory jsou nejvice variabilni a maji nejvétsi dopad na vysledek. Krome téchto
faktort sleduji také Cerpani rozpoftu na investice, stavy pohledavek a zavazka
a predpokladany vyvoj cashflow. V reportingu roste podil ukazatelt, které vyzaduji
slozité)§i kalkulace. Vétsina informaci je dostupna na denni bazi prostfednictvim Power BI,
dilezity je ale také mésicni reporting a uCetni zaverka, které poskytuji kompletni informace

o hospodateni podniku.
Akcionari

Co se tycCe reportingu akcionaifim (matetské spolecnosti), nejdulezitéjsi roli ma souhrnny

meésicni reporting — vysledovka, vykaz cashflow a rozvaha. Ten je doplnén o komentate, co
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stoji za pfipadnymi odchylkami oproti planu. Vysledny reporting je poskytovin

prostfednictvim Excelového souboru a také nahranim do konsolidacnich systéma.
4.3.1. Meésic¢ni reporting

Pravidelny meésicni reporting probiha v pribéhu prvniho tydne v mésici. Jedna se
o manazersky reporting urceny jak top managementu a vedoucim pracovnikim jednotlivych
oddéleni, tak i matefské spolecnosti ve Francii. Reporting musi byt tvoren v takovém detailu,
aby dokazal uspokojit potieby kazdého z uzivateli — je proto vytvaren v detailu prodejen.
Pro ucely této prace je pozornost upiena zejména na vykaz ziskl a ztrat, ktery je klicovym

vykazem napfi¢ firmou.
Proces vytvareni reportu

Pred koncem kazdého mésice rozesle hlavni controller harmonogram ptipravy reportu vSem
zaCastnénym pracovnikim. Ti nasledné v prvnich dnech mésice zasilaji controllingu
potiebné podklady. Kromeé téchto podkladi slouzi jako vstup pro reporting zejména data
o trzbach a marzich v detailu produktovych kategorii a uCetni data (zeyména dosla fakturace
a odpisy majetku). Manazersky reporting musi byt sestavovan tak, aby vyhlazoval vykyvy
v prubéhu roku. Hlavni divody téchto vykyvi jsou napf.:

- Fakturace, které pfichazi se zpozdénim (napt. o¢ekavané dobropisy);

- Fakturace v jiné nez mési¢ni frekvenci (napf. ro¢ni fakturace za energie);

- Neuplna data (napf. z divodu chyby ve vstupnich datech);

- Chyby v zauctovani (napt. fakturace zauctovana na jiném uctu, ktera je pozdéji
opravena);

- Necekané vydaje (napf. na pravni sluzby);

- Nerovnomémé Cerpani v prub&hu roku (napf. opravy a udrzovani nejsou provadény

rovnomeérné kazdy meésic).

Controllefi proto kombinuji ziskané vstupy s oekavanimi (s nejlep§im moznym odhadem)
tak, aby byl vyvoj v Case, pokud mozno, ustaleny a predvidatelny. Jednim zptsobem je
napiiklad rozklad ocekavané celoro¢ni hodnoty do mésict v pfipad€ fixnich nakladu
a prubézna korekce této hodnoty podle doslé fakturace. Druhym zpisobem mize byt

hodnota ur¢ena metodou activity based costing, tj. jako ndklad na jednotku trzeb. Hlavnimi
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milniky reportingu jsou jednotliva ¢tvrtleti, pololeti a konec roku. V jednotlivych mésicich
pak dochazi k vytvareni ¢i Cerpani rezerv tak, aby byl vysledek co nejblize planovanému

zisku.

Nektera data je mozné pfimo prevzit z Cetnictvi diky stfediskovému uctovani. Toto plati
zejména pro polozky jako je najemné, odpisy €i energie. V piipadé polozek, které nejsou
stiediskové fakturovany ¢i uctovany je zapotiebi alokace prostfednictvim urceného klice.
Pro zachovani konzistence je nutné, aby byl zvoleny kli¢ alokace dlouhodobé stabilni

a ménil se pouze v nezbytné nutnych pripadech. Mize jim byt napf.:

- Pocet prodejen a z néj vychazejici primér na prodejnu;
- Podil prodejny na celkovych trzbach, a tedy vyuziti activity based costing metody;

- Podil na celkové vymeéte skupiny prodejen sdruzenych jednou n4jemni smlouvou.

Protoze se jedna o manazersky reporting, je struktura reportingu odlisna od formalnich
vykazl. Formalni vykazy, které prochazi auditem, jsou stanovené pravnimi normami a jsou
uzite¢né pro porovnavani vice subjektu. Jejich struktura ovSem neni optimalni pro fizeni
aktivit a operativni rozhodnuti uvnitt podniku. Reporting je tedy sestavovan v upravené
struktufe, ktera odrazi podstatné polozky vysledovky. Jednotlivé analytiky uctd jsou
pfitazeny na pfislu§né fadky manazerské vysledovky, a je tedy mozné jejich srovnani

s tietnictvim. Ukdzku® této struktury zobrazuje obrazek 4.3-2.

6 Ukézka reportingu odpovida struktuie interniho manazerského reportingu. Hodnoty a komentafe jsou pouze
ilustrativni.
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Obr. 4.3-2 Struktura manazerského reportingu

Duben Mésic x
Komentar
Tisice K& R E B LY vsE VvsE%
Triba 12000,0 13100,0 13 800,0 13 600,0 -1100,0 -8,4% |Hor3i vyvoj prodejen na Letisti Praha
Marze pied bonusy 7836,0 8488,8 8956,2 8826,4 -652,8 -7,7%
% z trzby 65,3% 64,8% 64,9% 64,9% 0,5% Prodejni mix se vyviji ve prospéch
Bonusy 360,0 379,9 400,2 380,8 -19,9 -5,2% |vysokomarzovych produktd viastni vyroby
% z trzby 3,0% 2,9% 2,9% 2,8% 0,1%
Marze po bonusech 8196,0 8868,7 9356,4 9207,2 -672,7 -7,6% |Vys3ilogistické ndklady na uskladnéni
% 2 triby 683% 67,7% 67,8% 67,7% 0,6% 2 divodu predzasobeni
Logistika -276,0 -262,0 -262,2 -258,4 -14,0 53%
% z trzby -2,3% -2,0% -1,9% -1,9% -0,3%
Obaly -276,0 -301,3 -303,6 -299,2 253 -8,4%
% z trzby -2,3% -2,3% -2,2% -2,2% 0,0%
Ztratné a inventurni rozdily -300,0 -314,4 -331,2 -340,0 14,4 -4,6% |Vys3iinventurni manko
% z trzby -2,5% -2,4% -2,4% -2,5% -0,1%
Odpisy surovin, vyrobki a zboZi -504,0 -615,7 -648,6 -652,8 111,7 -18,1% |Efekt opatFeni pro lep$i waste management
% z trzby -4,2% -4,7% -4,7% -4,8% 0,5%
MarZe z prodaného zboZi a vyrobkl 6840,0 7375,3 7810,8 7 656,8 -535,3 -7,3% |Vy33i marZe diky lepsimu prodejnimu mixu
% z triby 57,0% 56,3% 56,6% 56,3% 0,7% a waste managementu
Ostatni vynosy 50,0 49,0 49,0 48,0 10 2,0%
% z trzby 04% 0,4% 0,4% 04% 0,0%
Reklama a vynosy mimo pronajem 500,0 510,0 515,0 498,0 -10,0 -2,0%
% z trzby 4,2% 3,9% 3,7% 3,7% 0,3% Vy$3i % vzhledem k niz8im trzbam
Celkové vynosy 7390,0 v 7934,3 v 8374,8 8202,8 -544,3 -6,9% [NiZsi triby na letisti, ale lepsi vyvoj mariovych
% z trzby 61,6% 60,6% 60,7% 60,3% 1,0% polozek
Personalni ndklady -2950,0 -2800,0 -2850,0 -2750,0 -150,0 5,4% |Vy$3i naklady na ziskavani novych zaméstnanct
% z trzby -24,6% -21,4% -20,7% -20,2% -3,2%
Najemné -2300,0 4 -2310,0 ” -2280,0 -2175,0 10,0 -0,4% |Vy3e ndjemného v souladu s E, vy33i % kvali
% z trzby -19,2% -17,6% -16,5% -16,0% -1,5% niz8im trzbam
Fixni ndjemné -2150,0 -2150,0 -2100,0 -2000,0 0,0 0,0%
% z trzby -17,9% -16,4% -15,2% -14,7% -1,5%
Variabilni ndjemné -150,0 -160,0 -180,0 -175,0 10,0 -6,3%
% z trzby -1,3% -1,2% -1,3% -1,3% 0,0%
Odpisy majetku -600,0 -600,0 -400,0 -700,0 0,0 0,0%
% z trzby -5,0% -4,6% -2,9% -5,1% -0,4%
Fransizové poplatky -600,0 -655,0 -690,0 -680,0 55,0 -8,4% |% vyse stanovena smlouvou
% z trzby -5,0% -5,0% -5,0% -5,0% 0,0%
Ostatni ndklady -734,0 -724,8 -739,2 -697,4 -9,2 1,3% |Vy33inaklady na energie, Uspra na marketingu
% z trzby -6,1% -5,5% -5,4% -5,1% -0,6%
Energie -350,0 -320,0 -320,0 -300,0 -30,0 9,4% |Vy$3i naklady na zakladé doslé fakturace
% z trzby -2,9% -2,4% -2,3% -2,2% -0,5%
Marketing a reklama -84,0 -104,8 -124,2 -122,4 20,8 -19,8% |Uspora
% z trzby -0,7% -0,8% -0,9% -0,9% 0,1%
IT -50,0 -50,0 -50,0 -45,0 0,0 0,0%
% z trzby -04% -0,4% -0,4% -0,3% 0,0%
Opravy a udrzovani -200,0 -190,0 -180,0 -170,0 -10,0 53%
% z trzby -1,7% -1,5% -1,3% -1,3% -0,2%
Ostatni naklady -50,0 -60,0 -65,0 -60,0 10,0 -16,7%
% z trzby -04% -0,5% -0,5% -0,4% 0,0%
Provozni néklady -7184,0 v -7089,8 4 -6 959,2 -7002,4 -94,2 1,3% |Vy38i mzdové naklady a naklady na energie
% z triby -59,9% -54,1% -50,4% -51,5% -5,7% dspora na marketingu
Vysledek prodejen 206,0 v 844,5 v 1415,6 1200,4 -638,5 -75,6% |Pokles vysledku taZen pfedevsim nizsi trzbou
% z triby 1,7% 6,4% 10,3% 8,8% -4,7%
Naklady na strukturu -450,0 -430,0 -480,0 -470,0 -20,0 4,7% |Vy38i provozni naklady v ramci centaly
% z trzby -3,8% -3,3% -3,5% -3,5% -0,5%
Provoznivysledek pfed zdanénim -244,0 v 414,5 v 935,6 730,4 -658,5 -158,9% |Pokles vysledku taZen pfedevsim nizsi trzbou
% z triby -2% 3% 7% 5% -5%

Zdroj: Interni manazersky reporting, viastni zpracovani

Reporting je tvofen s pomoci systému BNS a v nékterych ptipadech také v kombinaci s MS

Excel. Vytvoreny reporting je diky BNS zafixovan v databazi a neni mozné jej zpétné meénit.

Zarovenl umoziuje data zobrazovat jak na urovni celé firmy, tak na drovni definovanych

agregaci (jednotlivé prodejny, lokality, koncepty atd.).

Porovnani vysledku reportu oproti planu

Po vytvoreni samotného reportu nasleduje srovnani s planem. Porovnéani probihd zejména

na arovni jednotlivych prodejnich konceptti. Odchylky jsou vyjadieny v absolutni i relativni

vysi, je provedena jejich zakladni analyza a dochazi k identifikaci jejich hlavnich vinika.

Srovnani je dulezité nejen na arovni jednotlivého mésice, ale také srovnani skute¢nych

kumulativnich hodnot od zacatku roku s planem za stejné obdobi roku (year-to-date)
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asrovnani skutecnych kumulativnich hodnot s pldnovanym stavem na konci roku
(left-to-do). Report je doplnén o komentafe a nasledné odeslan piislusSnym vedoucim
pracovnikim ke schvaleni. Kompletni strukturu’ reportovaného vykazu zisku a ztrit

zobrazuje obrazek 4.3-3.
Proces schvalovani reportu

Po odeslani reportu ke schvéaleni maji vedouci pracovnici moznost doptat se na pripadné
nejasnosti a pozadat controlling o provéfeni ¢i pravu (naptf. Cerpani €i vytvoreni rezervy).
Po internim odsouhlaseni je report odeslan business partnerovi do matetské spolecnosti ve
Francii. I na strané matefské spoleCnosti se mohou objevit nejasnosti ¢i dotazy, které

vyzaduji stanovisko controllingu ¢i dodate¢né upravy.
Ucetni zavérka

Po vytvoreni a odsouhlaseni reportu nasleduje mésicni ucetni zavérka. Ta probiha v uzké
spolupraci controllingu a tucetniho oddéleni zpravidla sedmy pracovni den mésice.
Controlling poskytuje ucetnimu oddéleni vybrané dohadné polozky — zejména mzdové
ndklady, ndjemné, ndklady na energie a dal§i zejména variabilni polozky odvijejici se od
vyse obratu. UStarna nasledn& poskytne controllingu vysledovku na zaklad& uetnich dat
a controlling provede srovndni s reportingem — reporting by mél byt 1 pfes vySe zminéné
upravy a vyhlazeni odrazem skuteCnosti, a proto by nemélo dochéazet k vyznamnym
rozdilim oproti Gcetnictvi, pro které neexistuje objektivni divod. V ramci ucetni zavérky
dochazi k odhaleni pfipadnych nepfesnosti i chyb, které je nutné napravit — a to jak na strané
ucetnictvi, tak i na strané reportingu. Controlling cilené vytvaii pfiméfené opatrnostni
rezervy. Po odsouhlaseni vykazu zisk(i a ztrat na zakladé ucCetni zavérky pfipravuje

controlling finalni bilance a vykazy penéznich toka.
Nahravani do konsolidac¢nich systému

Lagardere jakoZzto jedna z divizi skupiny musi reportovat vysledky také smérem k matetské
spolecnosti. Aby bylo mozné srovnavat a konsolidovat data ze vSech zemi, vyuziva skupina

konsolidac¢ni systémy Newport, Magnitude a Anaplan.

7 Zobrazované hodnoty jsou pouze ilustrativn.
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Reportovani tietim stranam

Controlling je v rdmci reportingu zodpovédny také za reportovani tietim stranam. Jednd se
zejména o poskytovani udaji o trzbach pronajimatelim a poskytovatelim fransiz.
V pravidelnych terminech zpravidla na mésicni bazi zasila controlling data partnerim
v pozadované struktufe — prostfednictvim emailu nebo nahranim do jejich systému.
Vzhledem kvelkému mnozstvi hlaSeni je snaha rutinni cinnosti automatizovat
a v soucasnosti se vyuziva také automatizované zasilani ¢asti hlaseni prostfednictvim sluzby

Power BI robot.

Vedle mési¢nich hlaSeni je povinnosti controllingu pfipravit také hlaSeni rocni, pficemz
nektera z nich musi byt ovéfena nezavislym auditorem. Controlling je zodpovédny jak za
jejich vyhotoveni, tak i za pfipravu podkladi pro auditora a nasledné zaslani kontaktnim

osobdm.
Zuctovani dohadnych polozek

V ramci reportingu a mésicni zavérky poskytuje controlling ucetnimu odde€leni dohadné
polozky. Ty je potieba v pravidelnych intervalech porovnat s doslou fakturaci a zuctovat.
Zuctované rozdily mezi odhadem a skute€nosti se pak musi nutné projevit také v reportingu,
aby dosSlo k narovnani stavu mezi reportem a ucetnictvim. K rekonciliaci a zictovani
dochézi zpravidla na ctvrtletni bazi. Controlling porovna doslé fakturace a dohady pro
jednotliva stfediska, nasledné poskytne ucetnimu oddéleni informaci, pro ktera strediska

a ucetni analytiky maji byt dohady za¢tovany a kde je naopak zapotiebi dohady nadale drzet.
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Obr. 4.3-3 Struktura manazerské vysledovky vcetn
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4.3.2. Automatizovany reporting

Doba se neustdle zrychluje a s tim se méni i frekvence potieby dat. VSechny urovné vedeni
pottebuji relevantni informace dostupné na denni bazi, aby mohly pruzné reagovat a Cinit
informovand rozhodnuti podlozena daty. S rozvojem IT technologii neustale roste mnozstvi
dostupnych dat, kterd pochdzeji z mnoha riznych zdroju. Je nemyslitelné, aby vedouci
pracovnik pro ziskani komplexniho obrazu skute¢nosti musel sam navstivit fadu systému

a provést ndslednou analyzu a syntézu.
Obr. 4.3-4 Uzivatel a zdroje informaci

Ugetni
systémy
Pokladni

Posta / emaily systémy

Telefonicka . Personalni

komunikace - systém

Schuze Ry o
Excelu

Databéaze

Zdroj: Vlastni zpracovdni (2022)

Zareporting je zodpovédné oddéleni controllingu, jehoz ukolem je poskytovani relevantnich
informaci spravnym lidem ve spravné mife detailu a ve spravnou chvili. Vzhledem k poctu
reportt, které je potieba kazdy den dorucit, by ale controlling plnil pouze roli ,,informatora“
a nezbyla by mu kapacita na plnéni svych dalSich ukold. Controllefi nemohou pouze
poskytovat informace o tom, co se jiz stalo, ale naopak by méli predikovat budouci vyvoj,
upozoriiovat na mozné hrozby, analyzovat pficiny odchylek a fesit komplikovanéjsi ukoly
vyzadujici pokrocilé kalkulace a metodiku. Aby bylo mozné kapacitné uspokojit

reportingové potieby vSech urovni vedeni, je v Lagardere vyuzivan nastroj Power BL.
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Jeho vyuziti pfinasi fadu vyhod, které 1ze shrnout nasledujicimi body:

- Jeden zdroj pravdy — VSichni uzivatelé pouzivaji stejné reporty, ¢imz dochazi
k zamezeni vzniku nesrovnalosti zptisobenych pouzivanim , vlastnich® reportt, které
mohou vyuzivat rizné zdroje ¢i razné nazvoslovi. Zarover se snizuje riziko lidské
chyby pfi jejich vytvareni a interpretaci.

- Datova samoobsluha uzivateli — Uzivatelé maji kdykoliv k dispozici srozumitelné
zpracovana a vizualizovand data na jednom misté. I technicky mén¢ zdatni uzivatelé
védi, kde najdou potiebné informace.

- Uspora &asu — Reporty jsou aktualizovdny na denni bazi a data jsou uZivatelim
pfistupna kdykoliv, bez nutnosti obracet se na controlling. Controllefi tak ziskaji vice
kapacity vénovat se komplexn€j§im ukolim. Zaroven slouzi také k usnadnéni prace
controllingu — export dat je mozné pouzit pro dalsi kalkulace.

- Zefektivnéni prace — Odpadd nutnost hledani ve velkém mnozstvi excelovych
soubort ¢i systéma. Umoziiuje snadno filtrovat data a zobrazovat je v rizné urovni
detailu.

- Vénovani pozornosti dilezitym faktorim — Siroka $kala moznosti vizualizace
umoziuje nasmérovat uzivatele k nejpalcivéjsSim problémum.

- Pristupnost — Pfistupnost dat neni omezena na konkrétni misto a ¢as. Informace jsou
dostupné kdykoliv a odkudkoliv s vyuzitim PC, tabletu nebo chytrého telefonu.

- Zabezpeceni — Pomoci riznych urovni zabezpeCeni lze regulovat mnozstvi
informaci, jez maji jednotlivi uzivatelé k dispozici. Kazda troveri vedeni ma
k dispozici pouze takové informace, jaké jsou pro ni relevantni — zatimco top
management ma piistup ke vSem informaci, regionalni manazeti maji ptistup pouze

k informacim tykajicim se svétenych prodejen.

Aktualné maji uzivatelé k dispozici zhruba 60 report, které pokryvaji datovou potiebu
uzivateld v kliCovych oblastech. Lze je rozdé€lit do nekolika skupin podle obsahovanych
informaci na reporty prodejni, skladové a inventurni, uCetni, personalni a skupinu ostatnich

mensich reportu s riznorodou tematikou.
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4.4. Business review

V navaznosti na mési¢ni reporting probihd tzv. business review (zkracené BR) — meeting za
ucelem zhodnoceni vysledkt a shrnuti soucasnych aktivit a projektti probihajicich v ramci

firmy. V soucasné dob¢ existuji v Lagardere tii typy:

- Interni BR
- Financ¢ni BR

- Provozni BR

V ramci interniho business review se schazi vedeni spolecnosti s vedoucimi jednotlivych
prodejnich segment a zastupci controllingu. Predmétem této schizky je prezentace
vysledkd reportingu predchoziho mésice a seznameni s prubéhem v aktualnim meésici.
Kromé samotnych vysledku jsou prezentovany také vysledky analyz vyznamnych odchylek
oproti planu, k nimz maji vedouci jednotlivych segmentl moznost se vyjadrit. Na zakladé
diskuse jsou nasledné pfijata napravna opateni. Vedouci jednotlivych segmentt i vedeni
spoleCnosti maji pred kazdym business review moznost obrétit se na controlling s zadosti
o analyzy, jejichz vysledky chtéji béhem meetingu diskutovat. Nepostradatelnou soucasti
business review je prezentace, kterou vytvaii oddéleni controllingu spolu s provoznimi

oddélenimi.

Finan¢ni business review je vénovano finanénimu oddéleni matetské spolecnosti. Schiizky
se ucastni vedeni spoleCnosti a zastupci matefské spole¢nosti. Prezentace je zaméfena
pfedev§im na finan¢ni vysledky, ukazatele a predikce mozného budouciho vyvoje.

Prezentaci vytvaii predevsim controlling ve spolupraci s vedenim spolecnosti.

Provozni business review je stejné jako finan¢ni vénovano francouzské matce. Jak jiz nazev
napovida, jedna se predevsim o prezentaci aktualit z businessu. Hlavnimi tvirci prezentace
je vedeni spoleCnosti spolu s provoznimi oddélenimi — controlling zde plsobi spise jako

servisni tym, ktery na vyzadani doplni potfebné informace.
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4.5. Planovani a tvorba rozpoctu
4.5.1. Proces tvorby rozpoctu

V Lagardere existuje jeden hlavni rozpocet, tzv. budget. Ten se nasledné v pribéhu roku
aktualizuje na zakladé aktualniho vyvoje — tato aktualizace probiha zpravidla tfikrat do roka
a nazyva se tzv. estimate. Navic se spolu s rozpoctem na nasledujici rok pfipravuje i plan na
dalsi dva roky. Hlavni obdobi tvorby rozpocCtu nastavéd zacatkem Cervence a trva zpravidla
do fijna. Nacasovani se odviji od zavaznych termint stanovenych matetskou spolecnosti.

Aktualizace budgetu probihaji zhruba na prelomu bfezna a dubna, nasledné v prabéhu
Cervna a posledni pak v pribéhu zafi spolu s tvorbou budgetu. Proces planovani bude popsan
na prikladu tvorby rozpoctu, jelikoz je komplexnéjsi a rozsahlejsi nez jeho aktualizace Ci
dvouleté plany. Zakladni procesy a principy vSak zlstavaji stejné. Duraz bude kladen
predevsim na vysledovku, jejiz tvorba vyzaduje nejvétsi asili a zapojeni pracovnikt napfic¢

firmou.

Tvorba rozpoCtu se v Lagardere nejvice podobd tradiCnimu procesu s vyuzitim
obousmérného planovani. Obecné cile jsou nejprve stanoveny matefskou spolecnosti na
urovni zemi. V ramci Ceské divize jsou nasledné cile stanoveny pro jednotlivé business lines
¢i pro jednotlivé lokality (zejména za tcelem zohlednéni specifického chovani trhu na
letisti). Samotné rozpoctovani nasledné probiha od rozpocti jednotlivych prodejen
s cilovanim vysledkd pro dosazeni stanovenych cili. Rozpocet musi byt schvalen jak na
urovni prodejen, tak i jednotlivych prodejnich konceptt, business lines a celé firmy. Béhem
rozpoctovani je uplatiiovana metoda ABC, kdy nejvétsi pozornost je vénovana podstatnym
rozpoCtovym polozkam, které maji nejvétsi dopad na vysledek. Proces rozpoctovani je
dlouhy a komplexni proces, ktery zahrnuje controlling, vedeni spole¢nosti a vedouci

pracovniky jednotlivych oddéleni.

Proces tvorby rozpoctu lze rozdélit na dvé faze — prvni je tvorba tzv. ,,pre-budgetu”, coz lze
prelozit jako ,,pfedrozpocet™. Jedna se o prvni verzi rozpoctu, ktera je prezentovana matefské
spolecnosti v pribéhu zafi. Druhou fazi je pak tvorba , budgetu®, tedy finalniho rozpoctu,
kde jsou jiz zapracovany vSechny zmény pozadované mateiskou spolecnosti. Jeho

prezentace probihd zpravidla v fijnu.
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Cely proces tvorby rozpoctu shrnuji kroky vyjmenované nize. Kazdému z nich je vénovana

pozornost pozdé&ji v této kapitole.

1 Faze ,pre-budgetu:

1.1 Ptiprava a tvorba harmonogramu

1.2 Sbér informaci a formulace hlavnich predpoklada

1.3 Prvni faze rozpoctovani

1.4 Diskuse s vedoucimi pracovniky a top managementem

1.5 Druhd faze rozpoctovani

1.6 Zavérecna diskuze s vedoucimi pracovniky a top managementem

1.7 Zapracovani findlnich dprav

1.8 Tvorba prezentace a prezentovani vysledki matefské spolecnosti
2 Faze ,budgetu*

2.1 Zapracovani zmén z prezentace pre-budgetu

2.2 Findln{ interni odsouhlaseni

2.3 Prezentace dopadli zmén na findlni vysledek, odsouhlaseni matefskou

spoleCnosti

2.4 Nahrani do konsolida¢nich systému
Priprava a tvorba harmonogramu

Nejprve se controlling seznamuje se zaslanymi instrukcemi z matefské spolecnosti. Ty
obsahuji informace o zdvaznych terminech, o pozadované struktufe prezentace a také cile
stanovené pro celou skupinu a jednotlivé regiony. Na zakladé téchto informaci je pfipraven
harmonogram obsahujici zavazné terminy pro controlling i ostatni dotené pracovniky

veetné urceni zodpovednosti.
Sbér informaci a formulace hlavnich predpoklada

Po vytvofeni harmonogramu nasleduji prvni schizky s vedoucimi pracovniky, kde se
diskutuji jejich ocekavani budouciho vyvoje. Tato oCekavani se musi na celofiremni irovni
potkat s cilem stanovenym matefskou spolecnosti. Zavérem téchto schiizek by mélo byt
urCeni predpokladané vyse trzeb jednotlivych segmentl, od kterych se bude odvijet
modelace dalSich rozpoc¢tovych polozek. Aby mohla probihat konstruktivni diskuze nad jiz

konkrétnimi Cisly, pfichazi na schiizku controllefi s pfipravenou parametrickou modelaci
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trzeb, kde je mozné pomoci koeficienti vytvorit hrubou modelaci trzeb na agregované
trovni. Kromé trzeb jsou béhem téchto schiizek diskutovany také dalsi vychozi predpoklady,
jako je pocCet nové oteviranych prodejen, oCekavany vyvoj marze, mzdovych naklada

a dal8ich zeyména nékladovych polozek.
Prvni faze rozpoctovani

Po avodnich schizkach, kdy je vyjasnéna vychozi pozice se controllefi vénuji detailni
modelaci trzeb od jednotlivych prodejen smérem nahoru, pficemz se snazi co nejvice
priblizit prvotni modelaci. Existujici prodejny kazdého konceptu jsou rozdéleny do kategorii
podle umisténi (napf. stanice metra, nadrazi, obchodni centra apod.). Zaroven je kazda
prodejna zatfazena do kategorie like-for-like (LFL) Ci non-like-for-like (NLFL) podle toho,
zda mé prodejna alespori ro¢ni historii ¢i nikoliv. Trzby LFL prodejen jsou nasledné
navySeny jednotnym procentem narustu oproti vychozimu (zpravidla minulému) roku, jez
se odviji od prislusného prodejniho konceptu a lokality. Nasledné jsou planovany trzby
NLFL prodejen, do nichz spadaji prodejny bez dostatecné historie, prodejny, jez byly
vystaveny vyznamné externalité (napf. né€kolikamési¢ni rekonstrukce nadrazi), nové
planované prodejny ¢i prodejny, které budou v pribéhu planovaného obdobi uzavieny.
U téchto prodejen dochazi kindividualnimu planovani trzby, zpravidla s vyuzitim
existujictho business planu, jez byl vytvofen v rdmci planovani nové prodejny. V piipadé
prodejen zasazenych externalitami dojde k jejich zohlednéni a ponizeni trzby ¢i naopak

vyhlazeni a narovnani trzby na béznou vysi.

Trzby prodejen musi byt nasledné revidovany ptisluSnym vedoucim pracovnikem. Plo§né
navySeni trzby by mohlo vést k nerealistickym ocCekavanim, ktera ptesahuji kapacitni
moznosti nékterych prodejen. Plany musi byt ambiciozni, ale presto dosazitelné, aby
motivovaly pracovniky k lep§im vykonim. Neptfimérené plany vedou v praxi k situaci, kdy
vedouci prodejnich koncepti vytvaii vedle oficialniho budgetu své vlastni korigované plany,
které jsou pro prodejny dosazitelné a které nasledné€ vyuzivaji pro hodnoceni GspéSnosti
vedoucich prodejen. V dusledku pak dochazi k individualni korekci narastu trzeb (a to jak

zvySeni, tak snizent).

Poté, co jsou vymodelovany trzby, dochazi k modelaci zbytku vysledovky, jez vychazi
z piedem dohodnutych predpokladi. Modelace vyznamnych rozpoc¢tovych polozek (jako

jsou napt. marze, mzdové naklady, najemné Ci energie) je tvofena na drovni jednotlivych
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prodejen. Méné vyznamné rozpoCtové polozky jsou pldnovany zpravidla na drovni
prodejniho konceptu a nasledné alokovany prodejnam zvolenym kli¢em (napf. procentni
hodnota z trzby, primér na prodejnu ¢i historicky podil prodejny na daném nakladu).
Rozpoctovani probiha v tzké spolupraci s vedoucimi pracovniky prodejnich konceptt.
Jejich zapojeni je dulezité pro nasledné plnéni rozpoctu a pocit sounalezitosti — pokyny by
nemély prichazet jen , seshora®, rozpocet by mel byt vysledkem spoluprace napiti¢ firmou.
Dulezitou soucasti rozpoc¢tovani je také kontrola koncicich ndjemnich smluv. Koncici
smlouvy znamenaji v pfipad¢€ neprodlouzeni ztratu dané prodejny, v ptipad€ prodlouzeni
pak muze pfinést vyrazné navysSeni najemného, se kterym je potfeba predem pocitat. Po
vytvoreni celkové vysledovky jsou indikovany hlavni rozporuplné body, které jsou zaslany
vedoucim pracovnikim k promysleni. Na zakladé diskuze s vedoucimi pracovniky

prodejnich koncepti dochazi nasledné k dpravam.
Diskuse s vedoucimi pracovniky a top managementem

Jakmile jsou prvni verze vysledovek hotové, controlling pfipravi agregované pohledy na
urovni prodejnich lokalit a prodejnich segmenti. Dochazi k navazujicim schizkam
s vedoucimi pracovniky a vedenim podniku. Béhem schiizek je diskutovan vysledek
rozpoctovani, ktery je porovnan se stanovenymi cili. Vysledkem této schiizky by méla byt

dohoda, jaké zmeény v P&L je potieba ucinit a urceni cilt pro finalni cilovani rozpoctu.
Druha faze rozpoctovani

Nasleduje druhd fdze rozpoctovani, beéhem které jsou zapracovany zmeény z piedeSlych
schiizek a dochazi ke kontrole a upfesnéni rozpoctovych polozek. Kdyz jsou v§echna P&L

hotova, pfipravi controlling kompletni vykazy (bilance a cashflow).
Zavérecna diskuse s vedoucimi pracovniky a top managementem

Finalni rozpocet je prezentovan vedeni spoleCnosti. Controlling a vedouci pracovnici
prodejnich konceptd musi byt schopni pfed vedenim rozpocet obhajit a vysvétlit postup,
ktery vedl k vyslednym hodnotam. To se tykd zejména téch rozpoctovych polozek, které
nebyly schopny dosahnout stanovenych cilt ¢i vybocuji z trendu poslednich let. Béhem této
schiize ma vedeni prilezitost pozadat controlling o posledni doladéni. Nasledné je rozpocet

interné odsouhlasen.
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Prezentace vysledkit materské spole¢nosti

Po finalnim internim odsouhlaseni vypracuje controlling prezentaci vysledka v¢etné postupu
a vysvétleni pro matefskou spolecnost. Prezentace popisuje, v jaké situaci se spolecnost
momentalné nachazi, v jakém prostiedi se pohybuje (PEST analyza), jaka jsou rizika
a prilezitosti pro nadchazejici obdobi (SWOT analyza) a jak tyto faktory ovliviiuji
predkladany rozpocCet. Samoziejmosti jsou také ukazatele pro métfeni vykonnosti v riznych
oblastech, jako jsou procentni ukazatele rentability, vynosnost investic i analyza
pracovniho kapitdlu. Prezentace rozpoctu se ui€astni zpravidla top management spolecnosti,
jehoz ukolem je pfipraveny rozpocet obhajit. Rozpocet byva podminecné schvalen, ale
vracen k zapracovani pfipominek — vétSinou se tykaji vlozeni vyssi ambice €i provéfeni

a fadného dovysvétleni n€kterych rozpoctovych polozek.
Finalni apravy, schvaleni a nahrani do konsolida¢nich systému

Controlling nasledné zapracuje vSechny potfebné zmény. Nasleduje finalni interni
odsouhlaseni rozpoctu vedenim spolecnosti a nasledna prezentace upravenych vysledkt
matetské spole¢nosti. Po findlnim odsouhlaseni vSemi stranami je rozpocet stejné jako
mesicni reporting nahran do konsolida¢nich systému. V poslednim kroku je rozpocet pro
jednotlivé meésice rozdélen do dnii se zohlednénim sezonnosti minulych obdobi pomoci

systému BNS.
4.5.2. Planovani novych prodejen

Specifickou aktivitou v ramci planovani je tvorba business plant novych prodejen.
Controlling obdrzi zadani od odd€leni rozvoje a vedouciho prodejniho konceptu s hlavnimi
parametry pro danou prodejnu. Controlling nasledné s vyuzitim benchmarkingu vytvofi
parametrické P&L — zpravidla na 10 let ¢i pro dobu trvani smlouvy. Nepostradatelnou
soucasti je také citlivostni analyza, jez ukazuje vysi predpokladaného zisku (Ci rentabilitu
trzeb) pfi poklesu ¢i navySeni trzeb nebo investice. Analyza tak napovid, jak velky dopad
by pfiblizné méla pfipadna nepiesnost odhadu ¢i pfipadné vykyvy v budoucnu. Nésleduji
dvé investi¢ni komise — prvni pro finalizaci planu s vedoucim pracovnikem a oddélenim
rozvoje, druhé pak pro finalni odsouhlaseni vedenim spolecnosti. Business plany jsou (mimo

jiné) podkladem pro rozpoctovani a pro vyhodnoceni uspésnosti nove oteviranych prodejen.
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4.6. Ad-hoc analyzy

Dulezitou aktivitou controllingu je také zpracovani analyz na vyzadani. Zadavatelem muze
byt kterykoliv zaméstnanec centraly spoleCnosti, ktery muze od controllingu pozadovat
analyzu na jakékoliv relevantni téma. Kapacita pro vypracovani analyz se v prub&hu roku
razni, jelikoz nékteré Cinnosti vykonava controlling v pravidelnych cyklech ve stanovenych
terminech. V obdobi tvorby reportu ¢i v priabéhu rozpoctovani jsou analyzy, které nejsou
klicové pro chod firmy, upozadény. Naopak v obdobich, kdy neni controlling vytizen

pravidelnymi ¢innostmi, vénuje znacnou Cast kapacity praveé ad-hoc pozadavkam.
Prikladem castych analyz jsou:

- Predikce a modelace scénaiu — Predikce a modelace scénaiti by mély predchazet
rozhodovani. Umoziiuji snizit riziko a pfipravit se na mozné nadchézejici situace.
Zaroven slouzi jako benchmark pro vyhodnoceni dopadii piijatych rozhodnuti.
Vychazi ze znalosti businessu a dopadi obdobnych rozhodovani v minulosti.
Controlling scénare pripravuje zpravidla parametricky tak, aby si manazer mohl sam
dle svého uvazeni upravovat parametry, aby dosahl pozadovaného stavu (napf.
procento zdrazeni pro dosazeni pozadované marze). Nejcast&jS§im piipadem pro
,what-if analyzy je odhad dopadu pfipravovanych promo akci, zmény prodejnich
cen ¢i dopady zdrazovani cen vstupll (zejména ceny surovin, energii a mzdy).

- Analyzy reakci zakazniki na provozni zmény, zmény cen ¢i promo akce — Tento
druh analyz, oproti pfechozimu bodu, zkouma realné dopady konkrétnich rozhodnuti
na zdkaznické chovani, prodejni mix, trzby, marze apod. Pro jejich zpracovani je
dilezité stanoveni Casu, kdy ke zméné doslo, stanoveni perimetru dotenych
prodejen a presné definovani, v ¢em zmeéna spociva. Vhodnym prostredkem pro
vyhodnoceni je vyuziti benchmarkingu, kdy se urci prodejna (¢i jejich skupina) nebo
Casové obdobi, vuci kterému se bude aktualni stav srovnavat. Pokud rozhodnuti
predchazela predikce ¢i modelace scénait, je vhodné jeji srovnani se skuteCnosti.
Zavéry této analyzy jsou cennym zdrojem informaci pro budouci predikce
a rozhodovéni.

- Analyzy neocekavanych trendu — Na souCasné i potencialni zakazniky pusobi
razné stimuly, které ovliviiuji jejich chovani. Nekteré z nich vytvari Lagardere

prostiednictvim svych dostupnych prostredka (marketingové kampan€, produktova
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nabidka, chovani zaméstnanci prodejen, rychlost obsluhy, cenova politika atd.),
avSak fada stimult pfichazi zvnéjSku (chovani konkurence, ekonomicka situace,
aktudlni situace v okoli prodejny atd.). Pracovnici se pii podezieni na zmény chovani
mohou obritit na controlling s zadosti o analyzu zmén a jejich pficin. NejCastéjSim
signalem, ze dochéazi ke zméné (at’ uz pozitivni, tak negativni), je zejména zména
v trendu trzeb ¢i marze, poctu zakaznik(i nebo zména vyse pramérné Utraty. Analyza
pak zkouma napt. kde ke zméné dochazi (plosné zmény vs. zmény v urcité lokalité),
zda dochazi ke zméné produktového mixu, zda dochazi ke zménam jen v urcitych
casech (dny v tydnu, ¢asti dne) apod. Pfi zpracovani tohoto druhu analyz je nutnd
spolupriace controllingu, ktery md metodické postupy, data a ndstroje pro jejich
spravné vypracovani, a provoznich manazera, ktefi maji praktickou znalost provozu

a redlny kontakt s prodejnami a zameéstnanci.
4.7. Dopad pandemie na c¢innosti controllingu

Pandemie a sni souvisejici naruSeni trzniho prostfedi pfinesla fadu dopadd jak na
ekonomické vysledky spolecnosti, tak 1 na fungovani controllingu. Kromé prace z domova
a nucenému prechodu do online prostiedi se zménila také Cetnost a povaha pozadavka.
Neékteré pouzivané principy nebylo mozné nadale uplatiiovat a muselo tak dojit také ke

zmeéné nékteré metodiky.
Dopad na reporting

Pandemie pfinesla zna¢né dopady na reporting. Spousta prodejen musela byt ze dne na den
docasné uzaviena a s nulovymi trzbami se zacaly rozpadat i nékteré metodické postupy.
Trzby poklesly, ale vétSina nakladd presto zistava. Z tohoto divodu trzba ztratila svou
funkeci jakozto efektivni a spravedlivy kli¢ pro alokaci. VeSkeré alokované naklady by neslo
nékolik malo otevienych prodejen, kterym by alokace zapficinila hluboké ztraty. Proto bylo
nutné piistoupit k upravé metodiky. Jako piiklad alternativniho alokacniho klice 1ze uvést
napfiklad alokaci na zakladé historického podilu na celkovém nakladu, primér na prodejnu
¢i alokace na zakladé vymeéry (zejména v piipadé prodejen vazanych spoleCnou najemni

smlouvou).

Dal§im problematickym bodem se staly mzdové ndklady. Za bézného provozu jsou mzdové

naklady prodejen zpravidla stabilni a mezi jednotlivymi mésici nebyvaji zdsadni vykyvy
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v podilech jednotlivych prodejen na celkovych nakladech. Jako vstup pro reporting slouzil
souhrnny odhad manazert jednotlivych prodejnich segmentt. Tato obdrzena hodnota byla
nasledné alokovana jednotlivym prodejnam na zakladé realnych mezd pfedchoziho mésice.

V dobe restrikci a uzavienych prodejen tuto metodiku ale narusilo nékolik faktori:

- zda byla prodejna oteviena i uzaviena (a piipadné jakou ¢ast mésice);

- pocCet zaméstnancu v rezimu piekazek na strané zaméstnavatele, tj. poCet zaméstnancd,
pro které nebylo v soucasné dobé uplatnéni a bylo jim nafizeno volno za snizenou mzdu
dle interni smérnice;

- pomér zaméstnancti na HPP a pracovnikd pracujicich v raimci DPP & DPC;

- typ prodejny, od kterého se odvijela vySe statni kompenzace.

Kvili zminénym faktorim a ménicim se podminkam nebylo mozné pouzit dosavadni klic,
navic ani vedouci pracovnici nebyli schopni poskytovat relevantni odhady v potfebnych
terminech. Ve spoluprici s personalnim oddélenim byla proto stanovena nova metodika
odhadu a alokace mzdovych nakladd zohlednujici vSechny zminéné faktory. Ta pracuje
s uritou mirou nepiesnosti, zpisobenou napft. zobecnénim primérné mzdy na zameéstnance,
Cerpanim dovolené ¢i pracovnimi neschopnostmi. Reporting jako takovy ale funguje na
principu materiality, kdy je podstatné, aby nedochazelo k vyznamnym rozdilim -
controlling vklada do reportu sviij nejlepsi mozny odhad. Nepiesnosti jsou opravovany tzv.
year-to-date korekci, kdy dojde k jednorazové opravé kumulovanych rozdilt predchozich

mesict — zpravidla na Ctvrtletni bazi.

Do reportingu také vstoupily statni kompenzace z divodu restrikci. Controlling musel
vytvaret odhady, kolik by mohla dana kompenzace ¢init a vkladat své odhady do reportingu.
Kompenzace pfichazely se zpozdénim a na turovni firem. Controlling mél za ukol
kontrolovat, zda dorazily veskeré kompenzace vlozené do reportingu a porovnavat realnou
vysi se svymi odhady. Kompenzace navic musely byt rozdéleny do jednotlivych koncepti
a nasledné jednotlivym prodejnam na zakladé dostupnych dat a nejlep§iho mozného odhadu.
Vedle statnich kompenzaci dochédzelo také k dohoddm s pronajimateli, slevdm na ngjemném
a zasilani dobropisti. Controllefi tak museli udrzovat piehled ozmeénach najemného
a kontrolovat doslé dobropisy. To vyzadovalo ¢astou komunikaci s oddélenim rozvoje, jez

bylo za jedndni s pronajimateli zodpovédné.

91



Kromé problémua s metodikou piinesla pandemie také fadu specialnich pozadavkd na
dodate¢ny reporting — zejména se jednalo o ¢astéjsi frekvenci a zménu detailu reportingu.
Prestoze byl standardni reporting v plném rozsahu nadale vyzadovan v mési¢nich

intervalech, pfibyla i fada reportingu na tydenni ¢i denni bazi:

- Reporting tydenni:

o Predikce penéznich toka — povinnost predikovat cashflow na stanovené
obdobi (zpocatku alespoii na nésledujici tyden, pozde€ji na nékolik
nasleduyjicich tydnt ¢i do skonceni urcitého obdobi, napt. do konce roku,
a s tim spojené cilovani) a reportovani skute¢nych tokt predchozich tydnu.
Tato predikce slouzila pfedevsim pro ucely matetské spole¢nosti ve Francii,
ktera na zakladé predikci sesbiranych z jednotlivych stati prerozdélovala
penize v rdmci skupinového cash poolingu. Ten poméahal feSit problémy
s nedostatecnou likviditou v dasledku propadu trzeb.

o Reporting trzeb — povinnost reportovat uskute¢néné trzby ve stanoveném
detailu v¢etné udaje o podilu otevienych prodejen, poctu zakaznikt ¢i vysi
prumérného Uctu. Trzby jsou srovnavany s vychozim obdobim, kterym je
posledni stabilni rok 2019. Tento pravidelny reporting je v riznych
variantich a rizné mife detailu urCen matefské spoleCnosti, partnerim
poskytujicim fransizy, ¢i pronajimatelim.

o Reporting skladovych zasob — Nizké trzby se projevi také na dostupnosti
volnych penéznich prostredku, a tedy likvidité firmy. Skladové zasoby jsou
polozka, ktera vaze velké mnozstvi financnich prostfedku a jejich snizeni je
proto adekvatni reakci na nastalou situaci. Skladovani zbozi a surovin navic
generuje dals§i naklady na uskladnéni a mohou podléhat zkaze. Reporting
skladovych zdsob a jejich analyza (zpravidla s vyuzitim ABC analyzy)
umoziuje identifikovat nizkoobratkové zbozi a nasledné podniknout kroky
pro jejich odprodej €1 zuzitkovani. Reporting skladovych zasob navic
umoziuje optimalizaci nakupniho procesu.

- Reporting denni:

o Analyza bodu zvratu — Vedouci pracovnici jednotlivych prodejnich

segmentu pozadovali jako podklad pro své rozhodovani na pravidelné bazi

report, ktery by jim poskytl informaci, zda otevieni prodejny pii nizkych
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trzbach pomaha snizovat ztratu ¢i ji naopak prohlubuje. Otevieni prodejny
ptinasi dodate¢né naklady, jako jsou suroviny na vyrobené vyrobky, mzdové
ndklady ¢i energie. Realizovana trzba pak musi pokryt alesponi dodate¢né
fixni i variabilni ndklady souvisejici s otevienim prodejny. Vysledek této
analyzy slouzi jako podklad pro rozhodovani a napomdhd optimalizaci
prodejni sit€ a procesu (jako je waste management ¢i planovani smén) nejen
v dobach rekordné nizkych trzeb. Manualni vypocet pro kazdou prodejnu na
denni bazi je vzhledem k poctu prodejen a komplexité neudrzitelny, proto byl
pozdéji pro tento ucel vytvoren automatizovany report s vyuzitim Power BL.
Report byl aktualizovan na denni bdzi s moznosti zobrazeni vysledku za
jakékoliv zvolené obdobi (den, tyden, mésic atd.) v€etné moznosti sledovani
trendu vyvoje.

o Reporting testovani zaméstnancu — vladni nafizeni tykajici se testovan{
zaméstnancu na onemocnéni Covid-19 kladla vysoké pozadavky na vedouci
jednotlivych oddéleni a zejména prodejen. Vedouci byl zodpoveédny za
testovani svych podiizenych v pravidelnych intervalech. Takovou kontrolu
neni mozné v praxi provadeét fyzicky, byl proto vytvoren online formulaf,
ktery mél kazdy zaméstnanec povinnost vyplnit a potvrdit své otestovani
veetné vysledku. Tato data byla nasledné zobrazena v automatizovaném
reportu s vyuzitim Power BI — manazefi tak méli k dispozici denné

aktualizovany néstroj pro kontrolu plnéni povinnosti testovani.

Rada t&chto reportt nevyZzaduje slozité vypodty. Jedna se pievazné o rutinni zaleZitost, ktera
by v idealnim pfipadé méla byt alespon zCasti automatizovdna. Nastald situace s pandemif
byla vSak pro vSechny nové a nikdo na ni nebyl pfipraven — veskeré procesy byly vytvareny
za pochodu a postupem casu se ménily také pozadavky na strukturu, detail a rozsah
potfebnych informaci. Spolu s tim dochazelo také k Castym zménam formatu a struktury
Sablon 1 potifebnych dat. Pozdé&ji dochézelo k ustaleni struktury a bylo mozné ¢ast reportingu

automatizovat.
Dopad na business review

Nepredvidatelné a turbulentni trzni prostfedi b&hem pandemie zmeénilo vyznam

prezentovani vysledki uzavienych obdobi. Minulost nelze zménit, Ize si z ni pouze vzit
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ponauceni — mnohem dulezitéjsi je pfitomnost a blizka budoucnost, kterou muze vedeni
svymi kroky ovlivnit. Proto ziskalo prezentovani dosavadniho prubéhu aktualniho mésice
mnohem vétsi vahu — umoziuje odhalit pfipadné problémy, na které mohou vedouci
pracovnici reagovat. Soucasti se staly také predikce mozného vysledku na zaklade
soucasného trendu — vedeni navic ziska predstavu, jak by mohl dopadnout vysledek
aktudlniho mésice véetné zdivodnéni a pfipadné mohou podniknout kroky ke zvraceni

nepfiznivého pribéhu.
Dopad na rozpoctovani

Vzhledem k naruS§enému prostiedi a nepfedvidatelnému epidemickému 1 ekonomickému
vyvoji nebylo mozné pouzit bézné pouzivané postupy tvorby rozpoctu. Modelace
prostfednictvim navySeni trzeb predchoziho roku za soucasné situace postradd smysl. Pro
kazdy prodejni segment a lokalitu byl namisto toho analyzovan soucasny trend a nasledna
modelace rozpoctu predstavovala postupné priblizovani k hodnotam roku 2019. Vyuziti této
metody modelace na urovni jednotlivych prodejen by bylo ¢asové velice naro¢né a velmi
nepiesné — vétsi duraz se proto klade na modelaci agregovanych hodnot. Tomu odpovida
také stanoveni cill, které hraji vyznamnou roli zejména na trovni celé firmy a jednotlivych
business lines. Zménil se také horizont rozpoctovani. Ani optimistické scénare nepocitaly
s ndvratem k predpandemickym hodnotam v nadchazejicim roce, zvlastni diraz byl proto
kladem na planovani a cilovani vysledkti v horizontu tfi let. Delsi horizont umoziiuje provést
zasadni zmény, které umozni optimalizaci firemnich procest, usporu naklada i pfinést

projekty na podporu trzeb.

Rozpoctovy proces je dlouhy a strnuly. Oproti tomu trzni situace se méni za soucasnych
podminek ze dne na den. Dusledkem tohoto nesouladu je, ze rozpocet je v dobé finalizace
jiz zastaraly. Aby mélo vedeni spolecnosti 1 matefska spoleCnost predstavu, jaké vysledky
ocekavat a mohli t€émto oCekavanim pruzné prizpusobovat sva rozhodnuti, je zapotiebi Casta

aktualizace rozpoctu. Tyto aktualizace tak probihaji kazdy mésic, ve zjednodusené podobé.
Dopad na ad-hoc analyzy

Pandemie znacné ovlivnila také vypracovani ad-hoc analyz. Jelikoz pfibyla fada
dodatecnych reportd a predikci, které controlling pfipravoval pro top management

a matefskou spolecnost, nezbyvala kapacita pro detailni analyzy pro provozni manazery.
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Rada analyz byla odloZena na pozd&ji a provozni pracovnici tak byli v lep§im piipadé
odkézani na své vlastni analyzy a datovou samoobsluznost, v hor§im piipadé €inili intuitivn{
rozhodnuti, kterd nebyla datové podlozena. Turbulentni doba také prinesla komplikace pfi
vyhodnocovani zavéri analyz. Po obdobi castych restrikci, uzavienych prodejen a zméné
zakaznického mixu (napf. pokles poctu turisti v Praze) je obtizné najit vhodny benchmark
pro srovnéni s vychozim stavem. Zarover je obtizné vyhodnocovat dopady marketingovych
kampani, kdy je mnohdy nemozné oddé¢lit vlivy akce od vykyva zpusobenych naruSenym

trznim prostredim.
4.8. Spokojenost uzivatela controllingu s jeho fungovanim

Pro zjisténi drovné spokojenosti uzivatelt controllingu s jeho fungovanim ve sledované
spoletnosti bylo vrdmci této price autorkou provedeno dotaznikové Setfeni. Setfeni
probihalo v ramci centraly spolecnosti. Zicastnilo se ho 18 respondentd® pracujicich na
vedoucich pozicich napii¢ odd&lenimi. Setfeni probihalo anonymné za pouziti online
dotazniku, ktery byl respondentim rozeslan emailem. Cilem bylo zhodnotit Cetnost a ucel
spoluprice, zjistit hlavni silné a slabé stranky fungovédni controllingu a zachytit vliv

pandemie na spolupraci. Dotaznik je soucasti prilohy ¢€.5 této prace.

Graf 4.8-1 Zucastnéni respondenti dle oddéleni

@ Top management
® Uitama
Provoz (FS, TE, DF)

@ Ostatni (IT, HR, rozvoj, obchod
administrativa, logistika, projekty atd.)

Zdroj: Dotaznikové Setreni ve spolecnosti Lagardere Travel Retail, a.s., vlastni zpracovdni (2022)

Polovina respondentd spolupracuje s controllingem nékolikrat do mésice, dal§ich témér
40 % dokonce nékolikrat do tydne. Hlavnim ti¢elem spoluprace jsou automatizované reporty
v Power BI ¢i reporting na vyzadani (89 %), pravidelny meésic¢ni reporting, vyhodnoceni

vysledki a ad-hoc analyzy (78 %). Zhruba polovina respondentl spolupracuje

8 Centrala spole¢nosti zamé&stnava zhruba 100 zaméstnancii, s controllingem jsou v§ak v kontaktu zejména
fidici pracovnici téchto oddéleni.
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s controllingem také za tcelem tvorby business plant, planovani rozpo¢tu a za ucelem

konzultace ¢i metodické podpory.

Graf 4.8-2 Cetnost spoluprdce

@ Nékolikrat do tydne
@ Neékolikrat do mésice
@ NEékolikrat roéné

@ Nikdy

Zdroj: Dotaznikoveé Setreni ve spolecnosti Lagardere Travel Retail, a.s., viastni zpracovdni (2022)

Graf 4.8-3 Ucel spoluprdce

Pravidelny mésicni reporting a.. 14 (77,8 %)

Ugelni zavérka, audit 5 (27,8 %)
Pléanovani 8 (44,4 %)
Business plany 10 (55,6 %)
Ad-hoc poZadavky na analyzy 14 (77,8 %)
Metodicka podpora / konzultace 9 (50 %)

Automatizované reporty v PBI,.. 16 (88,9 %)

Zdroj: Dotaznikoveé Setreni ve spolecnosti Lagardere Travel Retail, a.s, vlastni zpracovdni (2022)

45 % respondentt uvedlo, ze jejich pozadavky na controlling byly pandemii ovlivnény.
Shoduji se, ze zdivodu nepfedvidatelné situace souvisejici s pandemii
Covid-19 potrebovali dodate¢nou podporu v oblasti ad-hoc analyz, dodatecného reportingu

a modelace scénafu.
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Graf 4.8-4 Zména pozadavkii na controlling v dusledku prichodu pandemie

Dodateény reporting 5 (62,5 %)

Modelace scénafi 5 (62,5 %)

Ad-hoc analyzy 6 (75 %)

Zdroj: Dotaznikové Setreni ve spolecnosti Lagardere Travel Retail, a.s, vlastni zpracovani (2022)

56 % dotazanych uvedlo, ze se Cetnost jejich spoluprace s controllingem nezmeénila. Témét
ctvrtina dotazanych (22 %) spolupracuje s controllingem castéji, pficemz ale controlling
zvlada plné uspokojit pouze 6 % respondenti. Oproti tomu 17 % uvedlo, Ze spolupracuji
s controllingem méné Casto z divodu nedostatecné Casové kapacity controllingu, ktery

odmita ¢i nestiha zpracovat jejich pozadavky.

Graf 4.8-5 Zména Cetnosti spoluprdace v diisledku prichodu pandemie

® Spolupracujeme stejn@ casto

@ Spolupracujeme Eastéji, controlling
zvlada zpracovat viechny mé
poZadavky
Spolupracujeme Eastéji, ale bylo by
zapotfebi spolupracovat jesté vice

@ Spolupracujeme méné, protoZe jejich
spolupraci tolik nepotrebuiji

@ Spolupracujeme méné, controlling
odmité/nestiha nase poZadavky

Zdroj: Dotaznikové Setreni ve spolecnosti Lagardere Travel Retail, a.s, vlastni zpracovani (2022)

Co se tyCe srovnani kvality spoluprace oproti dobé pied pandemii, dvé tietiny dotazanych se
shoduji, ze nepocituji zadné kvalitativni zmény a téméft Ctvrtina dokonce pocituje zlepseni.
17 % respondentd uvedlo, Ze spoluprace byla ovlivnéna negativné. Negativni zmény
spocivaji zejména v rychlosti zpracovani pozadavkl a nedostatku prostoru pro spolupraci
s provoznimi oddélenimi v disledku zahlceni controllingu jinymi pozadavky. Kritizuji také
nedostateCnou komunikaci. Respondenti nejvice postradaji ad-hoc analyzy vseho druhu

a hlubsi rozbory. Na druhou stranu, vétsina respondenti ocenuje piehlednost vystupu (83 %)
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a vice nez polovina (56 %) také kvalitu a rozsah provedeni. Drtiva vétSina (90 %)

zacastnénych zcela nepostrada zadnou Cinnost.

Graf 4.8-6 Pociténi zmén v kvalité odvedené prdace controllingu

® Ano, spise pozitivni
® Ano, spise negativni
Ne, nepocituji Zadné zmény v kvalité

Zdroj: Dotaznikové Setreni ve spolecnosti Lagardere Travel Retail, a.s, vlastni zpracovdni (2022)

Celkové lze zhodnotit fungovani controllingového oddéleni pozitivné. Piestoze controlling
Celi v diusledku pandemie a naruseného trzniho prostiedi fadé vyzev, komplikaci
a dodatec¢nych ukolti, nedoslo ani v ¢asech dlouhodobé prace z domova podle hodnoceni
uzivateltl k zdsadnimu poklesu celkové kvality. Vétsina negativnich ohlast souvisi pravé
s prehlcenim a nedostatkem Casu veénovat se provoznim odde€lenim, kterym se ze strany
controllingu nedostava dostate¢né podpory. Kritickymi body fungovani jsou zejména

komunikace a ¢asové vytizeni. Naopak silnou strankou je kvalita a pfehlednost vystupt.

Graf 4.8-7 Pocitované slabé stranky oddéleni controllingu

Komunikace —9 (50 %)

Rychlost provedeni 10 (55,6 %)
Kvalita a rozsah provedeni 2 (11,1 %)
Prehlednost vystupu 1(5,6 %)
Nic 3 (16,7 %)

0 2 4 6 8 10

Zdroj: Dotaznikové Setreni ve spolecnosti Lagardere Travel Retail, a.s, vlastni zpracovdni (2022)
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Graf 4.8-8 Pocitované silné stranky oddélent controllingu

Komunikace

Rychlost provedeni

Kvalita a rozsah provedeni 10 (55,6 %)

Prehlednost vystupu 15 (83,3 %)

Mic

Zdroj: Dotaznikové Setreni ve spolecnosti Lagardere Travel Retail, a.s, vlastni zpracovdni (2022)
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S. Zhodnoceni a doporuceni

Na zéklad€ analyzy provadénych Cinnosti controllingu, praktické zkuSenosti a vysledku
dotaznikového Setfeni lze vyvodit nejslabsi stranky fungovani odde€leni controllingu.
Nésledné lze formulovat opatieni, kterda by vedla k zefektivnéni prace controllingu
a maximalizaci jeho pfinosu pro podnik. Mezi slabé stranky patii zejména nedostateCna
komunikace a nedostate¢na podpora provoznich oddé€leni z divodu nedostatku kapacity.

Opatfeni se proto tykaji ndsledujicich oblasti:

- Efektivita prace
- Automatizace a datova samoobsluznost uzivatela

- Komunikace
5.1. Efektivita prace

Vysledek dotaznikového Setfeni ukazal, ze nejslabsi strankou controllingového oddéleni je
v soucasnosti nedostatecna kapacita. Jelikoz neni za dané situace schidné rozsifovat tym
o dalsi zaméstnance, je potfeba zaméfit pozornost na efektivitu vyuziti pracovni doby. Na

zakladé pozorovani byly odhaleny nasledujici nedostatky:

- absence pravidelnych internich meetingi za Gcelem diskutovani pozadavku a ukold,
priorit a ¢asové kapacity;

- seznam jednotlivych tkold neni evidovan na jednom mistg;

- projednotlivé ukoly se neodhaduje piiblizna doba potiebna pro jejich vypracovani;

- nedostatené vyuziti dostupnych nastroju, které vedou k automatizaci rutinnich ¢innosti.

Vyse uvedené nedostatky maji za nasledek nemoznost efektivniho planovani a prioritizace
ukold. Vedouci oddéleni nema dostatecny piehled o vyuziti kapacit a rozlozeni prace mezi
jednotlivé analytiky. Neni také mozné objektivné€ hodnotit vykonnost analytikii a mnozstvi
odvedené priace. Vedle pravidelnych cinnosti s pfesné stanovenymi terminy nesmi
controlling zapominat na svou ulohu partnera provoznich oddéleni. Vysledky analyz vedou
k Iépe informovanym rozhodnutim podlozenym daty, ktera maji zpravidla piimy dopad na

fungovéni provozu.
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Pro eliminaci vySe uvedenych nedostatkt byla autorkou navrzena nasledujici opatieni:

1. Zavedeni pravidelnych controllingovych meetingu
Controllingové oddéleni se naptiklad kazdé pondé€lni dopoledne v 10 hodin sejde za
ucelem prodiskutovani ukold, kapacit a priorit pro nadchazejici tyden. Meeting by
m¢l trvat v rozmezi 30 minut az 1 hodiny (5-10 minut pro kazdého ¢lena tymu).
Nasledné naptiklad kazdé ctvrtecni dopoledne v 10 hodin probéhne kratky meeting,
kde kazdy analytik shrne, zda se dafi plnit ukoly dle planu. Meeting vytvori
prilezitost odhalit ptfipadné problémy s plnénim ukolG a prostor pozadat ostatni
kolegy o ptfipadnou pomoc. Zaroveri bude moct dojit ke stanoveni priorit ukola pro
zbytek tydne.

2. Vyuziti online nastroju pro jednotnou evidenci ukolu
V soucasné digitalni dob¢ existuje fada online nastroji usnadiujici projektové rizeni,
které se daji efektivné aplikovat i v controllingovém prostiedi. Tyto nastroje
umoznuji evidenci ukoli a sledovani jejich stavu. Vyhodou je predevsim
synchronizace a sdileni s vice uzivateli a dostupnost zpravidla odkudkoliv (z PC
i mobilniho telefonu). Ke kazdému ukolu 1ze (mimo fady dalSich atributd) pfiradit
zodpovédnou osobu, termin, odhadovanou €asovou narocnost, prioritu a aktualni
stav. To umozni prehlednou evidenci napln€ prace a vytizeni kazdého analytika,
kterda umozni vedoucimu controllingu 1épe urovat priority a planovat praci oddéleni.
Prikladem téchto nastroju je napi. Kanbanchi ¢i Microsoft Planner.

3. Odhad c¢asové narocnosti jednotlivych ukolu, prioritizace a planovani ¢innosti
na dany tyden
Pro efektivni planovani vyuziti kapacit je zapotiebi odhad Casové naroCnosti
jednotlivych tkola. Kazdému ukolu také musi byt pfifazena priorita, ktera by méla
zohlednit jak postaveni zadavatele, tak vyznam dopadu daného ukolu na fungovani
spoleCnosti. K prioritizaci 1ze vyuzit metodu ABC. Na zakladé téchto informaci 1ze
efektivné sestavit plan Cinnosti pro dany tyden. Zaroven tim dojde k eliminaci
situace, kdy dlouho trvajici ukoly zaberou veskerou kapacitu, v dasledku cehoz

dochazi k zanedbani podpory napt. provoznich oddéleni.

Vyse uvedené kroky vyzaduji minimalni naklady (jak finan¢ni, tak ¢asové), ale mohou mit
velky dopad na efektivitu prace. Cinnosti controllingu budou jednotné evidované,

predvidatelné a organizované. To povede i ke zvySeni transparentnosti, divéry a zlepSeni
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komunikace. Dulezitost schiizek a evidence ukold je navic posilena vlivem prace z domova

a omezenim osobniho kontaktu.
5.2. Automatizace a datova samoobsluznost uzivatelu

Efektivni prioritizace, evidence ukold a pravidelné schizky jsou vhodnym nastrojem, jak
zefektivnit ¢innost controllingu a udrzet situaci i1 v naro¢nych situacich pod kontrolou,
problém pietizeni ale zcela nefesi. Ukoly budou odbavovany efektivngji, jejich pocet se tim
vsak nesnizi. NaruSené trzni prostfedi vyustilo v fadu pozadavkd na novy pravidelny
reporting, ale také na komplexni analyzy vyzadujici metodiku a odborny usudek.
Technologie se neustale vyviji vpfed a je dnes samoziejmosti, Ze maji analytici k dispozici
velké mnozstvi nastroju, které jim mohou praci usnadnit. VSude, kde je to mozné, je proto
zapotiebi vyuzit dostupné néstroje k automatizaci procesti. Controller by také nemél plnit
pouze funkci ,,poskytovatele dat“ — opravdova pridana hodnota controllingu je v expertize
a metodologii. Pro jednoduché prehledy a exporty dat je zapotfebi vyuziti datové

samoobsluhy uzivatelt.
Prace s daty

Préace s daty tvori vétsinu kazdodenni pracovni naplné controllera a je proto dulezité, aby byl
schopen s nimi pracovat efektivné. Na zakladé pozorovani byly identifikovany nasledujici

nedostatky:

- Vyuzivani exportl misto pfimého napojeni na databazi

- Nevyuziti automatizace pro zpracovani rutinnich ukolt

- Nevyuziti dostupnych predpfipravenych dat a zacinani ,,od nuly*
- Manualni, Casove naroc¢né Cisténi a transformace dat

- Nevyuzivani sdilenych cloudovych tlozist

Zminéné nedostatky maji za nasledek neefektivni prici s daty, jez vede k vys§i Casové
naro¢nosti. Propojovani vice excelovych soubort a velky objem dat v souborech vede také
k ¢astym technickym potizim a selhani programu a ztraté odvedené prace. Nevyuziti
sdilenych ulozi§t ma za nasledek nemoznost spoluprace vice pracovniki soucasné ve
stejném souboru. Zminéné nedostatky lze dle autorky této prace odstranit zavedenim

opatfeni niZe:
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1. Technické vzdélavani pracovniku controllingu
Pracovnici controllingu maji zna¢né technické nedostatky v oblasti zpracovéni dat.
Je proto dulezité jejich vzdélavani, a to zejména v oblasti pokrocilych excelovych
funkcionalit, jako jsou PowerQuery ¢i PowerPivot. Tyto funkcionality umoziuji
CasteCné automatizovat nékteré tkoly, jako jsou cCisténi dat a jejich aktualizace Ci
propojeni vice datovych zdroji. Dulezitou oblasti je také vzdélavani v oblasti
pristupnosti dat — vét§ina dat je ulozena v databazich, kam se lze pfipojit mimo jiné
1 za pouziti Excelu. Odpadla by tak nutnost exportovat data a controllefi by ziskali

vétsi flexibilitu v préci s daty.

2. Vétsi vyuziti moznosti Power BI
V controllingovém oddéleni panuje nazor, ze Power BI je uziteCné zejména pro
provozni pracovniky. Tento nazor podporuje zejména fakt, ze vétSina existujicich
reportil je urCena praveé pro provozni pracovniky a vedeni podniku. Znacna Cast
¢innosti controllingu se pravidelné opakuje, a prave pro tyto ucely ma Power BI své
vyuziti. Piikladem mohou byt pravidelna business review, kde maji prezentace
z velké casti fixni strukturu, kterd vyuziva stejnych vizualizaci za pouziti stejnych
dat. Namisto Casové naro¢né pripravy podkladi v Excelu lze vyuzit vizualizace
z Power BI reportd, které tak budou datoveé i vizualné standardizované — navic
s moznosti zobrazeni pro rizn€ agregovana data (pro celou firmu, prodejni segment
¢i pro konkrétni prodejnu). Power BI muze také prevzit vizualizaCni ¢ast reportingu.
Jak jiz bylo feCeno, reporting je vytvareny v nastroji BNS, ktery nasledné data zapise
do databaze. Jakmile jsou veskera data dostupna v databazich, muze byt finalni
struktura reportu vytvofena (vizualizovdna) automaticky pomoci Power BL
Podkladova data je navic mozné opét exportovat do Excelu a provést hlubsi ad-hoc
analyzu bez nutnosti zac¢inat ,,od nuly“. Controllefi by proto méli vytvofit seznam
oblasti, pro které 1ze automatizaci vyuzit a spolu s datovym specialistou vytvorit sadu

reportu, které by slouzily pro tucely controllingu.

3. Vyuziti sdilenych cloudovych tlozist’
Kazdy controller ma zpravidla na starost jiny segment, na konci dne je ale zapottebi
mit vystup konsolidovany v jednom souboru — at’ uz se jedna o reporting, rozpocet,
ad-hoc predikci nebo prezentaci pro business review. Soubory ulozené na klasickém

internim serveru neumoziiuji spolupraci vice lidi zaroven, coz mnohdy pfinasi velké
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Casové zdrzeni, kdy na sebe musi controllefi ¢ekat, aby mohli provést svou cast
uprav. Cloudové ulozisté, jako je napiiklad SharePoint, umoziuji sdileni soubort
v realném Case a spoluprace nékolika uzivatelti soucasné. Kromé toho jsou soubory
v realném case ukladany. Je proto v zajmu kazdého controllera zacit cloudové
ulozisté vyuzivat také pro samostatnou praci — zabrani se tak Casté ztraté odvedené

préce pii selhani programu.

Aby byl kazdy z controllert schopen vySe zminéné nastroje aktivné pouzivat, je nutna
podpora jejich technického vzdélavani a seberozvoje. K tomuto ucelu slouzi celd fada
zdroju, at’ uz interni Skoleni zku§enym pracovnikem, vyuziti externich kurzd, zorganizovani

jednorazového skoleni externim skolitelem ¢i rizné online platformy.
Datova samoobsluha uzivateli

Velice dulezitym bodem je datova samoobsluha uzivateld i mimo oddéleni controllingu.
Nepredvidatelné a turbulentni prostiedi rozhodovaci proces jesté urychlilo a informace jsou
zapotiebi rychleji nez kdy pfedtim. Aby mohly byt reakce na nastalé situace co nejrychlejsi,
pottebuji mit spravni pracovnici dostupné spravné informace ve spravnou chvili. Jak jiz bylo
feceno, v ramci firmy je vyuzivan nastroj Power BI, v jehoz ramci maji uzivatelé k dispozici
nékolik desitek reporti. Potieby uzivateld i nastroje se neustdle vyviji a je vhodné vést
s uzivateli konstruktivni diskuzi o tom, jaké informace pottebuji mit k dispozici. Informace
musi byt v reportech logicky uspotfadané bez nutnosti prepinani mezi vicero reporty a musi
byt zobrazeny ve srozumitelné podobé. Na controllery by se méli uzivatelé obracet prevazné
s pozadavky, které vyzaduji analytickou ¢innost, nikoliv pouhé exportovani dat z databaze.
Jak je patrno z dotaznikového Setfeni, automatizované reporty jsou Castym divodem
spoluprace s controllingem. Power BI ma mnozstvi stalych uzivatelt, ktefi vyuzivaji reporty
na denni bazi pro svou praci a jako podklad pro sva rozhodnuti. Zarover je 1ze povazovat za
jediny zdroj pravdy zajistujici, ze vSichni uzivatelé pracuji se stejnymi daty. Proto je
nesmirné dulezité, aby byly reporty kvalitni, spravné a relevantni. Na zakladé pozorovani

a analyzy existujicich reportt byly objeveny nasledujici nedostatky:

- Reporty nejsou logicky usporadany/tiidény do skupin dle jejich obsahu/tcelu;
- Reporty nejsou vizualné standardizovany a vizualizace se mnohdy nefidi pravidly pro
efektivni vizualizaci;

- Existuje velké mnozstvi reportt (zhruba 60) a fada z nich nenf plné vyuzivana;
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- Rada reporti se potyka s problémy s datovou kvalitou.

Vyseuvedené nedostatky vedou k situaci, kdy potencial reportingu neni uzivateli plné€ vyuzit

—ve velkém mnozstvi reportt je t€zké se zorientovat a nékteré reporty nejsou dostupné vSem

relevantnim uzivatelim. Nedostatky ve vizualizaci mohou zpusobit nepiehlednost reportu,

navic je mnohdy nelze pfimo vyuzit v prezentacich. Problémy s datovou kvalitou pak

zpusobuji, ze uzivatelé reportim zcela nevéri a musi sami zkoumat, zda jsou data dplna.

Datovou samoobsluhu uzivateli lze podle autorky prace zlepSit pomoci nasledujicich

opatfeni:

1.

Revize existujicich reporti a konzultace potieb s koncovymi uzivateli

Stejné jako se vyviji prostedi, vyviji se také potieby uzivatelt a pouzivané nastroje.
Rada reportd byla vytvofena v dobach zavadéni Power BI a nebyly od té doby
zasadné revidovany. Zaroven muize nastat situace, kdy uzivatelé nemaji potiebné
reporty k dispozici ¢i reporty neodpovidaji jejich potfebam, a proto radéji vznesou
pozadavek controllerim na export dat ¢i vytvafi vlastni prehledy s vyuzitim rozdilné
metodiky. To muze vést k rozdilnym vysledkim a nesouladu mezi informacemi
raznych pracovnik a zaroven neochoté vyuzivat Power BI. Je proto na misté provést
dikladnou analyzu existujicich reporti a obsazenych informaci. Zaroven s tim je
potieba provést Setfeni mezi pracovniky a zjistit jejich aktualni reportingové potieby.
Reporting by nemél byt Sity na miru pouze vedoucim pracovnikiim, ale také podporit
kazdodenni praci fadovych zaméstnanci. Na zakladé analyzy a vysledka Setfeni by
meélo nasledné dojit k apravé reporti, jako napf. slouceni reportd s podobnou
tematikou, rozsSifeni reporti o dal$i informace ¢i nové pohledy a odstranéni
nepotiebného. Reporty by zaroven mély byt roztiidény do kategorii podle tematiky
pro lepsi prehlednost — toho miize byt docileno pomoci rozcestniku — ten zarovern
napomuze Sifit povédomi o existujicich reportech a eliminovat situaci, kdy uzivatel
nevi, ze dany report existuje. V neposledni fadé by méla byt provedena také revize

pfistupd, aby byly informace dostupné relevantnim pracovnikiim.

Vizualni standardizace reportu s vyuzitim pravidel pro efektivni vizualizaci
Vizualni standardizace reporti napomaha jejich Citelnosti a lepsi orientaci napfic
reporty. Informace v reportech by mély byt usporadany v logickych blocich

avizualné oddeleny pro lepsi srozumitelnost. Pouzité vizualy a barvy by mély
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korespondovat napfic¢ reporty — idealné by méla byt vyuzita paleta firemnich barev,
aby bylo mozné vizualizace vyuzit i pro ucely prezentaci. Reporty by mély vyuzivat
pravidel vizualizace — best practices, které zvySuji efektivitu pouziti reportingu.
Prikladem takovych pravidel jsou IBCS standardy, které se zamétuji zeyména na
finan¢ni reporting. Pozornost uzivatele by méla byt vzdy soustiedéna na palCivé
oblasti. Uzivateli musi byt na prvni pohled jasné, na jaké oblasti musi sméfovat svou
pozornost. Toho Ize docilit barevné neutralnim reportingem a zvyraznénim
nezadoucich odchylek. Naptiklad trzba presahujici plan je v pofadku a neni zapotiebi
se tim akutné zabyvat, oproti tomu klesajici marze pod planem je problém, ktery je
potieba fesit a mél by proto na prvni pohled upoutat pozornost.
3. Zajisténi datové kvality

Datova kvalita je velmi dualezity aspekt pro daveéryhodnost reportingu. Spolecnost se
dlouhodobé potyka s problémy spojenymi s datovou kvalitou, a to zejména v pfipadé
prodejnich dat z pokladniho systému. Tento problém nelze na strané Lagardere
jednoduse vyfesit, jelikoz oprava vyzaduje manualni zasah na strané poskytovatele
dat (poskytovatele pokladniho systému). Pfechod na novy jednotny pokladni systém
by mél problém napravit — jedna se ale o dlouhy proces. Pro zajisténi diveéryhodnosti
arelevantnosti denniho reportingu je zapotiebi zajistit, ze jsou chybéjici data
doplnéna z alternativnich datovych zdroji. Zaroven je vhodné doplnit reporting
o monitoring, ktery by uzivatelim poskytl okamzitou informaci, zda néktera data
zcela chybi, pfipadné z jakého zdroje jsou data nahrazena. Transparentnost metodiky

podpofii divéru v reporting.

Vyse zminéna opatieni povedou k posileni divéry v automatizovany reporting a podpofi
datovou samoobsluznost uzivateld. Uzivatelé budou mit k dispozici ve spravny cas
relevantni data, kterd budou korespondovat s jejich kazdodennimi potfebami. Reporting
bude prehledny, srozumitelny a bude poskytovat jasnou informaci, na jaké oblasti je potieba
zaméfit pozornost. Pracovnici tak budou moci délat 1épe informovana a datové podlozena
rozhodnuti. Datova samoobsluznost uZivatelt také usnadni praci controllerim, ktefi budou

moci svij ¢as vénovat komplexnéjsim analyzam a ukolim.
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5.3. Komunikace

Komunikace je klicova pro jakykoliv typ spoluprace. Spravnou komunikaci 1ze predejit
vzniku moznych problémi, v opacném pripadé miize vést k selhdni. Prace z domova a méné
Casté setkavani v kancelafi ptinesly nové pozadavky na komunikaci, zejména kvili pfechodu
do online prostfedi. Controlling potfebuje zlepSit komunikaci jak v ramci oddé€leni, tak
i s okolim. Na zakladé dotaznikového Setfeni a pozorovani bylo odhaleno nekolik

nedostatku:

- Controllefi reaguji pomalu a pozadavky zistavaji bez odezvy
- Vedouci controllingu nema piehled o ¢innostech jednotlivych controllert

- Controllefi nedostate¢né komunikuji mezi sebou v ramci oddéleni

V duasledku Spatné komunikace jsou controllefi nesehrani, mnohdy pracujici s rozdilnymi
informacemi. Navenek pak mohou plisobit nekompetentné & flegmaticky. Spatna
komunikace tak miZe zcela zastfit jinak kvalitné odvedenou praci. Pro vyfeseni ¢i alespori

zmirnéni problému s komunikaci navrhuje autorka této prace nasledujici opatieni:

1. Jednotné misto pro evidenci pozadavku a stanoveni pravidel pro reakci
Controllefi mnohdy reaguji na pozadavky s velkou prodlevou, nékteré pozadavky
dokonce ziistanou opomenuty mezi dal§imi emaily. Kazdy piichozi pozadavek by
mél proto byt evidovan na jednotném misté vcetn€ informace o zadavateli a datu
pfijeti. Nasledné odhadnuti pracovni naro€nosti umozni snazsi planovani a vy¢lenéni
Casu na jeho zpracovani. Reakce na pozadavek by méla nastat co nejdiive, aby
zadavatel védél, ze controller zpravu zaregistroval. Nasledné by meél controller
upresnit, do kdy je realné ukol splnit. I ze strany zadavatele je vSak zapotiebi jistych
zmeén. Kazdé zadani pozadavku by mélo byt dostatecné konkrétni a srozumitelné,
sindikaci o jak naléhavy ukol se jedna a do kdy nejpozdéji je zapotiebi mit
k dispozici vysledek. Controller pak na zakladé priorit a ¢asovych kapacit bude moci
fici, zda je schopen ukol splnit ¢i nikoliv. Zadavatel by mél taktéz pocitat s moznou
Casovou prodlevou mezi zaddnim a vypracovanim azadavat pozadavek
s predstihem. Jednou z moznosti je také vyuziti controllingového helpdesku. Ten byl
jiz v minulosti zfizen, av§ak pokus o jeho pouzivani se nesetkal s uspéchem ani na

stran€ controllingu, ani na strané uzivatelt a bylo od né&j postupné upusténo.
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2.

Sdileni informaci v ramci controllingu

Castym problémem je nedostate¢na komunikace v ramci controllingového oddéleni.
Informace nejsou vzajemné dostate¢né sdileny a controllefi mnohdy pracu;ji
s rozdilnymi informacemi. ZlepSeni situace mohou napomoci pravidelné interni
schizky, které byly jiz popsany v ramci opatfeni na zlepSeni efektivity prace
v kapitole 5.1.. Dulezité informace by mély byt také evidovany na jednotném miste,
ne pouze vemailech — to se tyka zejména predpokladi a metodiky pfi tvorbé
rozpoctu ¢i reportingu.

VEtsi vyuziti chatu jako prostiedku pro komunikaci

V ramci celé firmy slouzi stale jako hlavni komunikacni kanal email. Emaily ze své
povahy pusobi formalnéjsim dojmem a zameéstnanci maji obecné sklony je do urcité
miry ignorovat a na reakci je mozné mnohdy Cekat i n€kolik dni. Komunikace by
mohla byt rychlejsi a pruznéjsi s vyuzitim chatovaci sluzby. Jako nejidealné;si se jevi
sluzba MS Teams, kterou maji vSichni zaméstnanci k dispozici v rdmci
kancelarského baliku nastroji MS Office, a kterou lze mit nainstalovanou jak na
pocitaci, tak i na mobilnim telefonu. Chat je idealnim prostiedkem zejména pro
ziskani rychlé informace od kolegt €i pro kratkou diskuzi, a to zejména pii praci
z domova ¢i pii komunikaci s provoznimi oddé€lenimi, kteti pracuji z velké Casti

mimo kancelaf.

Vyse uvedena opatfeni povedou k pruzné€jsi a rychlejsi komunikaci. Komunikace bude

transparentnéj$i a snizi se pocet komunikacnich zkratd. Informace budou lépe sdileny

v ramci odd€leni a uzivatelé budou Iépe informovani o stavu jejich pozadavka.

5.4. Rizenizmén

Kazd4 zmeéna vyzaduje vynalozeni usili a Casu. Je to narony proces, béhem kterého je

mozné narazit na prekazky technické, personalni, Casové, financni ¢i osobni. Mnohdy se

setkd i s rezistenci pracovniki, jelikoz pro né zména znamena jisty diskomfort a potiebu

zmény navyku. Jako hlavni faktory odmitani zminénych opatfeni lze v tomto piipadé zminit:

Strach z neznama/ strach ze selhanti;

Nepochopeni ucelu (pfinosu) zmény;

Odbourani stereotypt a rutinnich navyka.
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Pred provedenim samotné zmeny je dulezité komunikovat zménu s pracovniky a ziskat je na
svou stranu. Pracovnici musi chépat pfinos a dopady zmény. Zaroveni musi byt motivovani

zménu piijmout. Zapojeni zamé&stnancli by mélo projit nasledujicimi fazemi:

1. Komunikace — seznameni pracovnikd s planovanou zménou, sezndmeni s jejimi
dopady a dualezitosti.

2. Konzultace a vyjednavani — s pracovniky by méla probéhnout oteviena diskuze,
behem které budou mit moznost vyjadrit své pocity a obavy — iniciator zmény by me¢l
obavy konstruktivné vyvratit a predstavit jasny plan feSeni téchto obav. Jedna se
o nekonfliktni feSeni potencialnich problému, které je ovSem narocné na Cas.

3. Participace a aktivni zapojeni — v posledni fazi se pracovnici aktivné zapoji do
planovani a provadéni zmény. Zapojeni zameéstnancli v celém procesu zmény snizuje

riziko selhani jeji implementace.

Dopady zmén musi byt méfitelné, aby bylo mozné zméiit jejich uspéSnost. V pripadé zmeén

v controllingu 1ze méfit napt. nasleduyjici:

- Doba trvani rutinnich tkola (napf. pfiprava dat pro reporting)

- Pocet provedenych analyz pro provozni oddéleni

- Primérna doba na vyfesSeni ukolu / priméma prodleva pii komunikaci
- Vyuzivéni PBI reportingu

- Opakované dotaznikové Setfeni za ucelem posouzeni spokojenosti s praci controllingu

Na zakladé zhodnoceni dopadi zmén bude nasledné ucinéno rozhodnuti, zda budou nové
procesy zachovany na trvalo (v pfipade uspéSné implementace), zda dojde k navraceni do

pavodniho stavu, ¢i zda bude hledano alternativni feSeni.

Zamgéstnance lze pro zménu motivovat prostfednictvim pravidelného hodnoticiho procesu.
Ten probiha jednou za rok a jsou na néj navazany odmeény a pripadna povySeni. Kazdy
zameéstnanec si stanovuje své cile pro dany rok a nasledné hodnoti jejich dosazeni.
V soucasné dobé je hodnoceni zaméstnance vedle sebehodnoceni podlozeno pouze
hodnocenim nadfizeného. Controllefi jsou navic mnohdy hodnoceni pfedev§im na zakladé
kvality ukold, jez byly vykonany — tikoly na které se nikdy nedostalo nejsou brany pfilis
v potaz. Bylo by proto vhodné navéazat hodnotici proces také na mnozstvi odvedené prace

ana hodnoceni business partnera z provozniho oddéleni, se kterym controller uzce
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spolupracuje. Tento zpusob hodnoceni by byl transparentnéjsi a vytvarel ucelenéjsi obraz
o vykonnosti pracovnika. Pracovnik by tak byl vice motivovan pfijmout zmény, které

povedou k vyssi produktivité a efektivité prace.
Implementaci zmén lze docilit zpravidla dvéma zpusoby:

- Metoda inovace — tato metoda je zaméfena na dosazeni co nejvétsich vysledkd v co
nejkratS$im Case. Zpravidla je pouZita v souvislosti s radikalnim snizenim nakladu (napf.
propousténi velké Casti zaméstnanctl), v navaznosti na coz je zapotiebi provést rychlé
a zdsadni transformace fungovani podniku

- Metoda kontinualnich zmén (princip Kaizen) — metoda zaloZzena na postupném,
pomalém, ale nepfetrzitém zlepSovani procest. Vyzaduje osobni zapojeni kazdého
dotceného pracovnika a neustalé zlepSovani sebe sama. Pracovnici jsou vzdélavani, jak
vykondvat svou praci lépe, standardizuje procesy a eliminuje tak plytvani v procesech.
Hlavni vyhodou je, Ze neni nutné soustiedit se separatné na jednu oblast ¢i jeden
problém, ale 1ze vénovat pozornost vicero oblastem vyzadujicim zlepSeni. ZlepSovani

tak maze probihat kontinualné napfti¢ celou spolecnosti.

Vzhledem k povaze navrzenych zmén a skuteCnosti, ze veSkeré zmény se tykaji
controllingového oddéleni, které musi 1 v procesu zmén plné fungovat, jevi se metoda
kontinualnich zmén jako vhodny pfistup. Néktera opatteni, jako jsou napt. spolecné interni
meetingy, 1ze zavést prakticky ihned bez vétsich nakladt. Oproti tomu technické vzdélavani
controllert je dlouhodoby proces a nelze oekavat, Ze automatizaci rutinnich procest bude
mozné plné aplikovat ihned. Pro veskera opatfeni je zapotfebi odhadnout jejich dopad,

Casovou narocnost a naklady, na zakladé ¢ehoz bude vytvoren plan implementace.
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6. Zavér

Cilem diplomové préce bylo zhodnotit fungovani controllingového oddé€leni ve spolecnosti
Lagardere Travel Retail, a.s., odhalit hlavni nedostatky a navrhnout opatfeni jez by vedla
k maximalizaci pfinosu oddé€leni pro podnik. Dil¢im cilem byla identifikace a vyhodnoceni

dopadii pandemie Covid-19 na hospodateni podniku a na aktivity controllingového odd€leni.

Teoreticka Cast je vénovana zejména controllingu a jeho hlavnim ¢innostem. Controlling Ize
vymezit jako podpirny nastroj vedeni podniku, jez je zodpoveédny za poskytovani informaci,
planovani a kontrolu jeho plnéni. Controlling pusobi v celém informacnim procesu.
Informace poskytuje prostifednictvim reportingu, a to jak v pravidelnych intervalech, tak i na
vyzadani. Jeho tkolem je poskytnout spravné informace v pfiméfeném rozsahu a detailu, ve
spravny moment, relevantnim pracovnikim. Controlling je zodpovédny za planovani
a tvorbu rozpoctu. Soucasti tohoto procesu je koordinace ostatnich oddéleni za ucelem jeho
sestaveni. Controlling také disponuje metodikou, daty a néstroji pro zpracovani riiznorodych
analyz. Nejdulezitéjsi a nejcastéji provadénou analyzou je analyza odchylek a jejich pficin.
Dalsim piikladem jsou analyzy skladovych zasob, analyzy bodu zvratu ¢i analyza citlivosti.
V neposledni fad¢ je controlling partnerem pro vedouci pracovniky, jimz by mél poskytovat

odborné analytické ¢i metodické poradenstvi.

Vzhledem k Siroké pusobnosti controllingu je dulezité, aby umél spravné komunikovat.
Zjisténi musi byt komunikovana jasné, struéné a piehledné. Vysledky analyz by mély vést

k akci — napravnym opatienim, jez budou korigovat vyvoj zddoucim smérem.

Controllingové oddeleni ve sledované spoleCnosti se soustiedi zejména na oblast
operativniho cotnrollingu — v horizontu do 3 let. Controllefi jsou specializovani dle adresata,
pro né&jz vykonavaji veskeré Cinnosti — od pldnovani, ptes kontrolu a reporting az po ad-hoc
analyzy a poradenstvi. Controlling zde nema rozhodovaci pravomoci, pusobi spise jako

poradni, metodicky, analyticky organ.

Spolecnost Lagardere Travel Retail, a.s. je lidrem v oblasti cestovniho maloobchodu. Své
podnikatelské aktivity soustfedi zeyména do ru§nych oblasti jako jsou letisté, nadrazi, stanice
metra ¢i vétsi obchodni centra. Po letech prosperity znamenala protiepidemickd vladni
opatfeni zasadni zasah do podnikatelskych aktivit. VétSina prodejen musela byt nahle

uzaviena ¢i do zna¢né miry omezena. Zakladni financni analyza s vyuzitim pomérovych
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ukazatelt prokazala dopad nastalé situace na hospodareni podniku. V roce 2020 se trzby
podniku propadly o 50 % a spolecnost zakoncila rok ztratou ve vysi témér pal miliardy K¢.
Potize byly znatelné i na stran€ likvidity, kterd dosahovala nizkych hodnot — problémy
s likviditou byly feSeny skupinovym cash poolingem. Stouplo také kratkodobé zadluzeni,

a to zejména ve vztahu k matefské spolecnosti.

Tato situace se nutné musela promitnout i do provoznich opatieni a fungovani controllingu.
Provozni manazefi 1 vedeni podniku potebovali informace v ¢ast&j$i frekvenci a rychleji —
zvysila se rychlost rozhodovédni. NaruSené trzni prostiedi plné nejistot tak pfineslo
pozadavky na dodatecné predikce, reporting a analyzy. Rychlé zmény prostfedi znamenaly,
ze rozpocet Ci jeho aktualizace byly v dobé€ jejich dokonceni jiz neplatné. Proto bylo
pristoupeno k tvorbé predikci ve zjednodusené podobé zhruba na mésicni bazi. Kromé toho
se controlleti potykali s problémy s metodikou — napiiklad trzba ztratila svij alokacni
vyznam a rozpoctovani postavené na zaklad¢ aplikovani narustu oproti predchozimu obdobi
nebylo mozné pouzit. S problémy se controllefi potykali také pii vyhodnocovani ad-hoc

analyz, jelikoz bylo obtizné ur¢it relevantni srovnavaci zakladnu ¢i benchmark.

Zhodnoceni fungovani controllingového oddéleni probéhlo na zaklad€ praktické zkuSenosti
a pozorovani s vyuzitim teoretickych poznatk. Navic bylo v ramci této prace autorkou
provedeno dotaznikové Setfeni napii¢ spoleCnosti, kdy méli kli€ovi pracovnici centraly
spole¢nosti moznost zhodnotit jejich spokojenost se spolupraci s controllingem. Z divodu
nesouhlasu spolecnosti se sdilenim internich dat nebylo mozné v ramci této prace provadet
konkrétni vypoCty na urovni sledovani odchylek a jejich piic¢in. Celkové fungovani
controllingu 1ze hodnotit kladné€ — vystupy controllert jsou obecné povazovany za kvalitni
a prehledné, respondenti vétsinove zcela nepostradaji zadnou ¢innost. Slabymi strankami
jsou ale komunikace a nedostatecna podpora provoznich oddéleni z divodu nedostate¢né
kapacity. Néapravna opatfeni proto byla navrzena ve tfech oblastech — efektivita price,

automatizace a datova samoobsluha a komunikace.

Efektivitu prace lze zvysit pravidelnymi internimi schtizkami, prioritizaci tkoll a jednotnou
evidenci ptichozich ukolu a jejich stavu. Automatizace se tyka zejména rutinnich ¢innosti
a zpusobu prace s daty. Controllefi se potiebuji technicky vzdélavat, aby mohli naplno
vyuzivat dostupné nastroje, které by usnadnily jejich praci a zvysily jejich produktivitu.

Nutnosti je také vyuziti cloudovych ulozist pro paralelni spoluprici na stejném souboru.
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Controllefi by v dnesni dobé neméli vénovat svou kapacitu pouhym exportim dat — pro
rutinni reporting a ziskavani dat 1ze vyuzivat nastroj Power BI. Ten je jiz ve spoleCnosti
zaveden, reporty je ale na misté revidovat a aktualizovat jak po vizudlni, tak obsahové
strance. Vhodné by bylo také slouceni souvisejicich reportd pro zvySeni uzivatelské
privétivosti. V oblasti komunikace je potfeba zkratit reakéni dobu na pfichozi pozadavky.
Vhodné by bylo také omezeni emailové komunikace a jeji nahrazeni chatovaci sluzbou, jez

je rychlejsim a pruzné€j§im nastrojem pro komunikaci.

Vyse uvedena napravna opatieni by vedla ke zvySeni efektivity a produktivity prace
controllerti. Lepsi organizovanost a vyuzivani vhodnych nastroji by napomohla vyrovnat se
s novymi pozadavky. Controllefi nesmi zapominat na svou roli business partnera provoznich
oddeéleni, jelikoz jejich poradni hlas muze mit dopad na pfijimani provozni rozhodnuti. Pfi
jejich implementaci se nesmi zapominat na spravné fizeni zmén. Pracovnici mohou byt ke
zménam zftady davodd rezistentni — kazdou zménu je proto potieba dostatené
komunikovat, vysvétlit jeji vyznam a vyvratit pifipadné obavy. Pracovnici by méli byt
k pfijeti zmén motivovani — toho mize byt docileno napfiklad zménou kritérii hodnoticiho
procesu. Vhodnym zptisobem implementace zmén muze byt metoda kontinualnich zmén,

jez spociva v neustalém zlepSovani procest a sebe sama.
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Prilohy

Priloha 1 — Vypocet ukazatelu rentability

Ukazatel ROA 2015 2016 2017 2018 2019 2020
EBIT (tis. K¢) 282 488 300 141 502171 493 405 879 109 -564 721
Zména 6,2% 67,3 % -1,7 % 782%| -164,2%
Aktiva (tis. K¢) 2539768| 2296891| 2386455| 2751305| 2471780| 2063162
Zména -9,6 % 3,9% 15,3 % -10,2 % -16,5 %
ROA 0,11 0,13 0,21 0,18 0,36 -0,27
Ukazatel ROE 2015 2016 2017 2018 2019 2020
EAT (tis. K<) 214 595 232033 397 430 383 857 790620 | -526 832
Zména 81% 71,3 % -3,4 % 106,0 % | -166,6 %
VK (tis. K¢) 1265523| 1407024 945160| 1259052 | 1458207 634 143
Zména 11,2 % -32,8 % 33,2 % 15,8 % -56,5 %
ROE 0,17 0,16 0,42 0,30 0,54 -0,83
Ukazatel ROS 2015 2016 2017 2018 2019 2020
EAT (tis. K<) 214 595 232033 397 430 383 857 790620 | -526832
Zména 81% 71,3 % -3,4 % 106,0 % | -166,6 %
Trzba (tis. K¢) 4546491 | 4842101| 5777392| 6323069| 6657312 3230070
Zména 6,5% 19,3 % 9,4 % 53% -51,5 %
ROS 0,05 0,05 0,07 0,06 0,12 -0,16
Ukazatel ROIC 2015 2016 2017 2018 2019 2020
EAT (tis. K<) 214 595 232033 397 430 383 857 790620 | -526832
Zména 8,1% 71,3 % -3,4 % 106,0 % | -166,6 %
Nakl. uroky po zdanéni

(tis. K&) 12 615 6938 5289 10 558 8743 8 085
Zména -45,0 % -23,8 % 99,6 % -17,2 % -7,5%
Dlouhodoby kapital

(tis. K¢) 1342411| 1432677 956206| 1270877 1518720 673 002
Zména 6,7% -33,3 % 32,9 % 19,5 % -55,7 %
ROIC 0,17 0,17 0,42 0,31 0,53 -0,77
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Priloha 2 - Vypocet ukazatelu likvidity

Ukazatel bézné likvidity 2015 2016 2017 2018 2019 2020
ObéZnd aktiva (tis. K¢) 1108290| 1029307 | 1283417| 1685539 1285268 990 973
Zména -7,1% 24,7 % 31,3% -23,7 % -22,9 %
Dlouhodobé pohledavky

(tis. K¢) 96 321 68 894 44731 54264 99 437 138 865
Zména -28,5 % -35,1% 21,3 % 83,2 % 39,7 %
Kratkodobd pas. (tis. K¢&) 1159076 830551 | 1401243| 1454545 953 060| 1390161
Zména -28,3 % 68,7 % 3,8% -34,5 % 45,9 %
Bézna likvidita 0,87 1,16 0,88 1,12 1,24 0,61
Ukazatel pohotové

likvidity 2015 2016 2017 2018 2019 2020
ObéZnd aktiva (tis. K¢) 1108290| 1029307 | 1283417| 1685539 1285268 990 973
Zména -7,1% 24,7 % 31,3% -23,7 % -22,9 %
Dlouhodobé pohledavky

(tis. K¢) 96 321 68 894 44731 54264 99 437 138 865
Zména -28,5 % -35,1% 21,3 % 83,2 % 39,7 %
Zasoby (tis. K¢) 266 996 257 011 311171 332940 311 803 254 660
Zména -3,7% 21,1% 7,0% -6,3 % -18,3 %
Kratkodobd pas. (tis. K¢&) 1159076 830551 | 1401243| 1454545 953 060| 1390161
Zména -28,3 % 68,7 % 3,8% -34,5 % 45,9 %
Pohotova likvidita 0,64 0,85 0,66 0,89 0,92 0,43
Ukazatel okamzité

likvidity 2015 2016 2017 2018 2019 2020
Fin. prostredky (tis. K¢) 309 161 203 226 129 321 224 212 226 973 29 668
Zména -34,3 % -36,4 % 73,4 % 1,2% -86,9 %
Kratkodobd pas. (tis. K¢&) 1159076 830551 | 1401243| 1454545 953 060| 1390161
Zména -28,3 % 68,7 % 3,8% -34,5 % 45,9 %
Okamiita likvidity 0,27 0,24 0,09 0,15 0,24 0,02
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Priloha 3 — Vypocet ukazatelu aktivity

Ukazatel TATR 2015 2016 2017 2018 2019 2020
Triba (tis. K¢) 4546 491| 4842101 | 5777 392 | 6323 069 | 6 657 312 | 3 230 070
Zména 65%| 193%| 94%| 53%| -51,5%
Celkova aktiva (tis. K¢) 2539 768 | 2 296 891 | 2 386 455 | 2 751 305 | 2 471780 | 2 063 162
Zména 96%|  39%| 153%| -102%| -165%
TATR 1,79 2,11 2,42 2,30 2,69 1,57
Ukazatel IT 2015 2016 2017 2018 2019 2020
Triba (tis. K¢) 4546 491| 4842101 | 5777 392 | 6323 069 | 6 657 312 | 3 230 070
Zména 65%| 193%| 94%| 53%| -51,5%
Zasoby (tis. K¢) 266996| 257011| 311171| 332940| 311803 254660
Zména 37%| 21,1%|  70%| -63%| -183%
IT 17,03| 18,84| 1857| 1899| 21,35 12,68
Ukazatel DSO 2015 2016 2017 2018 2019 2020
Triba (tis. K¢) 4546 491| 4842101 | 5777 392 | 6323 069 | 6 657 312 | 3 230 070
Zména 65%| 193%| 94%| 53%| -51,5%
Pohl. z obch. styku (tis. K¢) 53152| 68356| 109459| 76250| 87466 39901
Zména 286%| 601%| -303%| 147%| -544%
DSO 4,21 5,08 6,82 4,34 4,73 4,45
Ukazatel CPP 2015 2016 2017 2018 2019 2020
Triba (tis. K¢) 4546 491| 4842101 | 5777 392 | 6323 069 | 6 657 312 | 3 230 070
Zména 65%| 193%| 94%| 53%| -51,5%
Zav. z obch. styku (tis. Kg) 232036| 238506| 257283| 365083| 374140 152800
Zména 28%|  79%| 41,9%| 25%| -592%
CPP 1837 17,73| 1603| 20,79 20,23| 17,03
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Priloha 4 — Vypocet ukazateli zadluzZenosti (financni stability)

Ukazatel 2015 2016 2017 2018 2019 2020
CK (tis. K¢) 1235964| 856204| 1412289| 1466370| 1013573 | 1429020
Zména -30,7 % 64,9 % 3,8% -30,9 % 41,0 %
Aktiva (tis. K¢) 2539768 | 2296891| 2386455| 2751305| 2471780| 2063162
Zména -9,6 % 3,9% 153 % -10,2 % -16,5 %
DR 0,49 0,37 0,59 0,53 0,41 0,69
Ukazatel 2015 2016 2017 2018 2019 2020
Dlouhodoby CK

(tis. K¢&) 76 888 25653 11 046 11 825 60513 38 859
Zména -66,6 % -56,9 % 71%| 411,7% -35,8 %
Aktiva (tis. K¢) 2539768 | 2296891| 2386455| 2751305| 2471780| 2063162
Zména -9,6 % 3,9% 153 % -10,2 % -16,5 %
LDR 0,03 0,01 0,00 0,00 0,02 0,02
Ukazatel 2015 2016 2017 2018 2019 2020
Nakladové uroky

(tis. K¢&) 15 574 8 566 6 530 13 035 10794 9982
Zména -45,0 % -23,8 % 99,6 % -17,2 % -7,5%
EBIT (tis. K¢) 282 488 300 141 502171 493 405 879 109| -564721
Zména 6,2% 67,3 % -1,7 % 782 % | -164,2%
TIE 18,14 35,04 76,90 37,85 81,44 -56,57
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Priloha 5 — Dotaznikové Seti‘eni ve sledované spolecnosti

Uvodni fittrovaci otazky

V jakém oddéleni pracujete? I Kopirovat

18 odpovédi

Jak tasto spolupracujete s oddélenim controllingu? |_|:| Kopirovat

@ Top management
® Udtima
@ Provoz (FS, TE, DF)

@ Ostatni {IT, HR, rozwej, obehad,
administrativa, logistika, projeity ad.)

18 odpovédi

@ Nekolikrat do tydne
@ NEkolikrst do mesice
@ Nkolikrat rofné

@ Nikdy

Spoluprace s controllin

Jaky je ddvod spolupréce s controllingem? |_|:] Kopiravat
18 odpovédi

Pravidelny mesicni reporting a... _ 14 (77,8 %)
Uietni zavarka, audit_ 5278 %)
S —
Business plany || NG o 55
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Qvlivnil prichod pandemie Vase pozadavky na spolupraci = controllingem? LEI Kopirovat
18 adpawEdi
® Ao

i Ne
B Nedokis posoudil

Move poFadavky na comtrolling

0 jaké poZadavky se jednalo? LEI Kopirovat
B pdpowidi

Dodaletny reparting 5 [B2,5 %)

5 (82,5 %)

Mdocdielmon sodndEfl

Ad-hoc anabjzy B (75 %)

Co konkrétné bylo predmétem vyde zminénych poZadavka?

B cdpowEdi

Moy typ reportd, které bychom standardné nepotfebovali.

Wie vyde zminéné v kontextu Covid situace

Break sven szles

vywtoleni novych reportl na zakladé novych okolnost spojenych s COVID pandemii
PoZadavek na vice sceénard, £astéjsi akiualizace plana.

Dodateéna podpora souvisejici 5 covidem

Zejmeéna break-aven znalyza & scenére wvojs

Imeny chovani zakazniku, zmena zakaznickeho mixw, zmeny produktoveho mixu
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Fmény ve spolupraci

Zmeénila se &etnost Vasi spoluprace s controllingem v prabéhu pandemis? L|:| Kopirovat

18 odpowEdi

P Spolupracyjeme stejni Easto
@ Spolupracujeme Easigji, controlling
zvlddd rpracoval wiechny mé

@ Spolupracujeme castdji, ake byla by
rapotffebi spolupracovat jeElE vice

@ Spolupracujeme méng, protafe jejich
spalupraci (olik nepatfebuji

& =polw pracujeme méné, cantraling
cdmiléfnestiba naSe paZadavky

Pocitujete zmény v kvalité spolupréce s controllingem oproti dobé pred pandemii? L|:| Kopirovat

18 adpawedi

B Ano, spigs pazilivni
@ Ano, spige negalivni

@ Ne. nepocitup Zadne smény v kvalidé

Hlavni zpozorovangé zmeny

V' &em podle Vas spodivaji hlavni zmény?

7 cdpoeid]
controlling nesting, pravdépodobné je zahlcen mnohymi dalsimi dkoly
Zkvalitnéni reportd v ramei specifického COVID obdobi (snizovéni averstocky, SisEténi skladu atd)
Zmény vyplyvaji z navySeni poZadavki na controlling & potfeby akcelerace rozvoje PBI reportd
Méktefi z tymu vyEnivaji nad ostatni, pfistupuji k Okelom velmi svédomits.
Méné fasu na podporu provezu.
Rychle se ménici situace vyZaduje vétii flaxibilitu

Controlling spatne komunikuje, na reakce i vypracovani cekame prilis dlouho

134



Ohodnoceni spoluprace

Jak byste ohednotil/a spolupraci s contrellingem? {(Oznamkujte 1-5 jako ve skole) L|:| Kopirovat

18 odpawEdi

B (444 %)

5 [27 B %)

0 [0 %) D0 %)

Poskytuje vam controlling dostateénou podporu, jakou potfebujete? (Oznadmkujte Ll:l Kopirovat
1-5 jako ve gkale)

18 adpawedi

R

£ B (44,4 %)

B

4

4 (22,2 %)
- 2{11,1 %)
0 %)
1 2 3 4 5

Jaky druh podpory Vam nejvice schazi?
18 adpawedi
Zadny
nedostatednd komuikace, kierd vede k nevypracovani potrebng analyzy
Ad hoc analyzy
spolupréce mi vyhovuje
Za mine je vie v pofadku, co potfebuji ziskam v rozsahu a v £ase na kterém jsme se domiuvili.

Metodicka pfiprava na BR & soustavné vylepSovani moznosti PBI - zaroven rozumim 2e oboje je velmi
tesove narocné

Rychlost
Zpétna vazba, vice komunikace

ad hoc ukoly
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Jaky druh podpory Yam nejvice schazi?
18 odpawEdi
Hlub3i analyzy, interpretace dat, doporudeni a rozbor doparudeni {scénarl).

reparty PAL, ad hoc rozbory prodeje @ marze

ad hoc reporting. napr vyhadnoceni akei, vwhodnaceni zdrazeni, rezbory marze, prodeju kategarii, vice
casu a kvalitnejsi cas na planovani dilcich casti PEL

Ekonomické detaily pro jedneotlivé provezy, chapu, £2 to ma navaznosti na déetni oddéleni
napf. detailnéjsi sdileni planovanych investic

Zadny

Ad-hoc analyzy, na které cekame prilis dlouho

Rychbost provedeni, poZadavky v dobé zpracovani jiz nejzou aktualni

Ad-hoc analyzy vsehao druhu a komunikace -

Jaké hlavni nedostatky pocitujets? LEI Kopirovat
18 adpawedi

Komumikaoe

Rychlost provedeni 10 (55,6 %)

Krealita & razsah provedeni

Pehlednost vwystupu

Mic

Co je naopak silnou strankou spoluprace? LEI Kopirovat

18 odpawedi

Komunikaos

Rychlost provedeni

Kwalita o razsah provedeni 10 (558 %)

Pfehlednost vwystupu 15 (E3,3 %)

Mic
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Je néjaka oblast cinnosti, kterou ze strany controllingu zcela postradane? L|:| Kopirovat

18 odpowEdi

® fno
i e

Doplnéni Cinnosti

0 jakou Cinnost se jedna?

I cdpovEdi

Casova dostupnost pra konzultaci reportingu, pripravu business repartu apod. Kdyz vim, ze nemaji cas, tak se
2ni neptam...

Jeste ke zlepseni/zhorseni dostupnosti reportingu behem covidu. Ocekavani bylo, ze se reporting behem
covidu zlepsi, protoze je vice casu, ale rozhedne se nezlepsil.

¥ munilém plsabeni jsem byl zvykly na interni kontroling.

Dékuji Vém za vyplnéni dotaznilkul
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