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Controlling v Fizeni podniku

Controlling in managing the company
Souhrn

Tato diplomova prace je zatena na vymezeni pojmu controllingnnosti controllera

a za&lenéni controllingu do organizai struktury podniku. Prace pojednava odsmmem
stavu controllingu v podniku Viva Gelato, a.s.,gethodnoceni a naslegljsou na zakla#
provedenych analyz shledana vhodna dofEmi Pozornost je émovana metodam
a nastrajm operativniho a strategického controllingu. V shil@perativninho controllingu
je diplomovéa prace zattena pedevSim na vyuziti metody ABC a XYZ, analyzu bodu
zvratu, fispivek na uhradu fixnich nakladkalkulace, rozpéty a vyhodnoceni zakazek.
V oblasti strategického controllingu se v préci stedim na vyuZziti analyzy portfolia

a vyuziti controllingovych vyhodnoceni v marketingu

Kli ¢ova slova
Controlling,fizeni, analyza, planovani, naklady, vynosy, vydduespodé&eni, nakladova
strediska, vynosovaisdiska, zakazky, cash flow, likvidita, ziskovostdiuzenost, finami
ukazatele, vyroba, kalkulacéizeni vyroby, vyrobni plan, vyrobni faktory, efekta,
produktivita, metoda ABC, metoda XYZ.

Summary
This diploma work deals with definition of contrioly), activities of controller and position
of controlling in organisational structure. Diplomaork discusses the current state
controlling in the company Viva Gelato, as his a&gmtion and consequently are based
on analyzes deemed appropriate recommendationsntfth is paid to the methods
and tools of operational and strategic controllimgthe area of operational controlling the
thesis focuses primarily on the use of ABC and Xafialysis tipping point contribution
to fixed costs, costing, budgeting and evaluatimce@dures. In strategical controlling the
work focus on the use of portfolio analysis and lea@on on controlling the use
of marketing.

Keywords
Controlling, management, analysis, planning, cosignues, profit, costs centers, profit
centers, orders, cash flow, liquidity, praliility, indebtedness, financial indicators,
production, calculation, production managemeptoduction plan, production factors,
effectiveness, productivity, method ABC, methodZXY
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UvoD

Po transformaateské ekonomiky na trzni prostli v 90. letech 20. stoleti, dochazi
k neustalym vykyum a zngnam v hospoddkém prosedi. Hlavnim pedpokladem
uspsneho a konkurenceschopného podniku se stava adaégtaa nenici se podminky

trhu a flexibilni reakce na tyto zmy.

V sowasné dob se zvysuji snahy podnilobstat v trznim prostdi 1épe, nez jejich
konkurenti, poznat sebe sama @& k tomuto sebepoznani, k vyssi flexibibt k vySSim
vykonim je v Sir§im pojeti pravcontrolling. Controlling jakoZto “novodoby nastid@zeni”
umoziuje manazeém efektivreji planovat, organizovat, analyzovat a iivonapravna
opateni na nezadouci stavy a vykyvy ve spotesti. Zarove je dobrym radcem v tovani
smeéru v obdobich prosperity, kdy djit spole&nosti své progedky co nejlépe investovat.
Hlavnim cilem mé diplomové prace je na zakladoretickych poznatk ziskanych
z odborné literatury a dosavadni praxe z oblasttrotlingu, nalezeni vhodnych
metodickych nastrdjpro efektivnéjstizeni vybrané spotaosti Viva Gelato, a.s. (dale jen
“VG").

Diplomova prace je roddna na teoretickou a analytick@ast. Ri zpracovani
teoretickych vychodisek diplomové prace budu vyethdz odbornych literarnich zdigj
které se ¥nuji problematice vybranych metod a nasiropntrollingu, finagni analyzy
a optimalniho hospodani podniku. V analytickéasti se zartim na konkrétni analyzu
vybrané spolkénosti s pomoci controllingovych metod a nasteghodnoceni dosavadniho

stavu controllingu provedu vhodna dop&eni na zlepseni.

Provedena analyza a z ni vychazejici dopemii na zlepSeni by seéip stat
vychozim bodem k posouzeni ekonomicko-hospslda situace a konkurenceschopnosti
spole&nosti VG v jejim trznim progedi. Mely by byt vhodnym nastrojem pro management

a upozoiiovat na mozna nebezpeci hrozby, ale i pilezitosti spolénosti.



1 CiL PRACE A METODIKA

Diplomovou praci na téma ,Controlling jako nastroj fizeni  podniku®
jsem se rozhodla zpracovat na zaklastych zkuSenosti v oblasti controllingu a financi.
Prace bude anovana komparaci teoretickych znalosti, ziskanytcidiem a ziskanych
zkuSenosti

Z podnikové praxe.

1.1 Cil prace

Hlavnim cilem diplomoveé préace je na zakiadoretickych poznatk ziskanych
z odborné literatury a dosavadni praxe z oblas#riiniho, vyrobniho a marketingového
controllingu, nalezeni vhodnych metodickych nastrpio efektivigjSi fizeni konkrétni
vyrobni spolénosti. Na zaklaglzjiSteni z provedenych analyz bude navrzen vhodrigab
reportingu a napravnych opani ve spolénosti tak, aby vypovidajicim apobem skuiné
vykazoval a hodnotil aktualniédi, finartni situaci, ekonomickou stabilitu spolesti

a byl tak kvalitnim nastrojem pro manazerské roovadi.

1.2 Metodicky postup

Tato diplomova prace se bude z#ovat v casti teroretickych vychodisek
na vymezeni pojmu controlling, historii controlling obecné ¢innosti controllera
a za&lereni controllingu do organizai struktury spolénosti. Zarové se v tétaasti budu
vénovat zdrojm informaci controllingu, pouzivanym metodam a ra& controllingu
jako nap. metod rizeni zasob ABC, XYZ, analyze nakiadgnalyze bodu zvratu, vy
piispévku  na Uhradu a analyze portfolia. Analytickast bude ¥novéana analyze
souwasného stavu controllingu ve vybrané spobsti tj. analyze nakldd ziskovosti, cash
flow, kalkulacim, vypétu bodu zvratu, porovnani vybranych planovanych niobd
se skuténymi. V druhé polovia analytickéc¢asti budou implementovana na konkrétnich
datech spolknosti jistd doporéeni. Tato doporeni budou shrnuta v péaté kapitole
této diplomové prace. V z&w bude zhodnoceno, zda-li bylo dosazeno &smgho cile
diplomové prace.V této diplomové praci bude vyuzigmena teoretickych metod analyzy
a syntézy. Analytick&ast bude zastena na vyuZziti empirickych metod pozorovani
a mefeni. V za¥ru budu vyuZzivat metod analyzy a nasledné dedu&egiza dopordeni
na zlepSeni v oblastech operativniho a stratej@kéntrollingu.



2 TEORETICKA VYCHODISKA

V druhé kapitole diplomové prace se budinawat edevsSim vysstleni pojmu
controlling a historii controllingu. Naslednpak fiznym koncepcim, dim a funkcim
controllingu. V této kapitole nechybi ani vymezetiecnych Gloh &innosti controllera
jeho mozna zderéni do organizéni struktury spolénosti. V za¥ru kapitoly se budu
vénovat teoretickym vychodiskn pro planovani¢leréni plam, rozp@etnictvi, dale pak

odchylkam, kontrole, napravnym opextim a kalkulacim.

2.1Historie a vyvoj controllingu

Patatky controllingu Ize vysledovat jiz odigdomu 19. a 20. stoleti. Prvotnimi
uzivateli byly zejména dopravni a vyrobni podniiggu Santa Fé Railway Systém, General
Electric nebo Ford Motor Companyawdre bylo naplni prace controllérspravovat
financni zalezitosti podniku, poz{ ve tiicatych letech dvacatého stoleti, v ddmancni
krize, dochazi kroz&ni kompetenci controllingu. Controlling ¢@d mit Sirsi
pojeti - zejména ffiprava informaci pro planovani a rozhodovani, taorbetodického
aparatu pro kontrolu dosahovani podnikovychi @l kon€né poradenstvi pro vedouci
pracovniky. Nej¥tSiho rozvoje se vSak dostalo controlligu v USAbdobi 50. a 60. let 20.
stoleti. Naph prace controllaér se roz&uje o oblasti tvorby planu, jeho vyhodnoceni,
porovnavani se skuteosti, ale fizeni naklad a majetku podniku apod.. V Evrédochazi
k rozvoji controllingu az po 2. gtové valce ruku v ruce s poval®u obnovou hospotkgtvi
a se vstupem amerického kapitalu. V 70. leteclemistagnace pmyslu a ropné krize roste
tlak na hospodarnost a efektivideni podnik. Zavedeni controllingu je jednou z moznosti,
jak se se sitaci vyrovnat. Controlling se rozwgjen v podnikové praxi, ale i na akademické
puadé. Snaha o teoretické uchopeni controllingu fizéfuje vznik decké discipliny
controllingu jako samostatné discipliny podnikokémomiky. (MIKOVCOVA, 2007)

Béhem poslednich dvaceti let se controlling v podwéeraxi trvale vyvijel a stal
se vedouci funkci, kterd je nedilnou &t kazdého moderniho podniku.
Presto jsou mezi laiky v teorii i praxi z&@@ nazorové rozdily u pojmu controlling.
Zcela myl& je controlling srovnavan s kontrolou. Controllifggale mnohem vice, je to
koncepcetizeni zanmitena na vysledek, kterargkratuje hranice funkci a koordinuje
planovani, kontrolu a inforndai toky. Controller je do «ité miry ,hospodéskym
swdomim* podniku. (HORVATH & PARTNERS, 2004)



2.2 Pojem controlling

S pojmem controlling jsou spjatyizné edstavy. Ve jmenném tvaru se odvozuje
z kmene slova ,control“ — kontrola, zkouska, nutnd® slovesném tvaru ma pojem vyznam
vést, fidit, regulovat. Control je tedy pro geby definice controllingu definovano
jako porovnani plan — skuteost. Pojem controlling je séasreé pouzivan wadt odbornych
terminologii - vterminologii mechaniky, elektexhniky, biologie, psychologie
a ekonomickych &d. (ESCHENBACH, 2004)

2.2.1 Pojem controlling v angloamerické jazykové oblasti

Dnes dominuje kyberneticky orientovand interpretap®jmu control”,
ktera je chapana jako vedetigeni a regulace proaesPodstatnou ulohou managementu
jetizeni podniku jako systému a ziskani kontroly niaal iIControlling v americkém smyslu
tomuto hledisku odpovida. Tedy podle angloameriokgbjeti controllingu je controlling
chapan jako ugtdni tloha managementu, kterou by s¢ymabyvatiadové instance vSech
stupit hierarchie, neni tedy vyéné ¢innosti controlle. Usmdny controlling zajiguje
rozpoznani potencialnich odchylek od planu a hejpastragni managementem. Tim

je ,control“ vysledkem procesu controllingu v anokém smyslu.(ESCHENBACH, 2004)

2.2.2 Pojem controlling v némecké jazykové oblasti

V némeckém jazyce neexistuje odpovidajici slovo sengtej vyznamovym
obsahem. Pojem controlling byl tedkepzat do Bmecké slovni zasoby. Dodnes literatura
neposkytuje Zzadnou jednozmau definici pojmu, ale rysuji se tendence k usiialée ti
nejdilezitéjSich interpreténich vzoii controllingu — controlling jako porovnani planu
a skuténosti, controlling jako jednota planovani a konralgontrolling jako ovliiovani
chovani, je v Bmeckém pojeti aplikovano hlagprvni a druhé hledisko. Aspekt rozsahlého
fizeni lidského chovani jakaeti interpretace je na rozdil od angloamerideasdtury
bran v ivahu pouzetidkakdy. Nemecké pojeti controllingu, pdp controllera se dale
rozchazi zisté funkéniho hlediska. Jednotlivi autogpopisuji controllera jako pomocnou
instanci, kterd poskytuje vlastnim nositel funkce controllingu, managementu, sluzby.
(HORVATH, 1987) Jini aut®o zastavaji nazor, Ze controller je sdm nositelemkte

controllingu. (ESCHENBACH, 2004)
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2.3 Koncepce a cile controllingu

2.3.1 Koncepce controllingu dle ci

Z bezprostednich cil controllingu vyplyvaji tyto typy koncepce:
1) Koncepce orientovana nadatnictvi

2) Koncepce oritentované na informace

3) Koncepce vztazena k systéitizeni

4) Pristupy praktik

Tyto rozdilné koncepce controllingu dispondjzmymi potencialyeseni problému.

Ad 1) Koncepce orientovana na pé&etnictvi

Pristupy orientované na petnictvi berou v Uvahu inforndai cil, pokud jej Ize dosahnout
pomoci p@etnictvi. Ve stedu gistupu orientovaného na ¢einictvi stoji vice materialni
zmena paetnictvi, jakozZ i planovaci a kontrolni vyig ke kvantitativnimu planovani,
kontrole atizeni @&ju v podniku, k zaji&ni likviditnich a ziskovych cil pii vSech
rozhodovanich a jednanich podniku. Tyttstupy jednostrartnpopisuji aspekty (planové)
kalkulace nakladl a vykoni jako vychozi bod pro roz&ni controllingu.

Ad 2) Koncepce orientovana na informace

Koncepce orientované na informace stavi gdvna pdetnickém zaklagl vyjadiuji také
informatni cil controllingu, ovSem s podnikovym cilem jakozSienym inform&nim
pozadim. Proto je roz&ni inform&ni zakladny controllingu Ustdnim znakem fjstupi.
Toto pojeti Ize poznat v nasledujicich definicichntrolling je teba chapat jako podporu
fizeni podniku informacemi a jako zisk&vani, Upraweoordinaci informaci k cili pro jejich
pouziti viizeni podnikového hospoisvi.

Ad 3) Koncepce vztazena k systémkizeni

Dle této koncepce je controlling povazovan za pst#sy tizeni podniku, controlling
je vymezen u¢i podnikovému fizeni. Mohou proto byt oztany za nejvyzralejSi
a nejsouhrngsi varianty controllingu, sleduji jak inforrai tak koordinani cile.
Tato koncepce rozliSuje na jedné stramezi gFistupy orientovanymi na planovani
a kontrolu, na strandruhé na fistupy orientované na koordina(SCHENBACH, 2004)
Ad 4) Pristupy praktik &

Pristupy praktiki vyzdvihuji ¢asto obecnou orientaci controllingu na cilfitén

je controlling povazovan za nastidzeni podniku orientovaného na cil. V tomtidpack
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znamena orientace na cil téz: negéitnse na nefimé, ale na Pmé cile controllingu.
Dulezitym faktorem z hlediska prakfikje tzv. orientace na budoucnost. Tzn. minulost
je profizeni zajimava pouze v 18i jak ovliiiuje budoucnost a dokaze pomotgqchazet
problémim. Typicky je zde pechod od myslenkového postupu feed-backt(eép vazba)
na feed forward (dapdna vazba). (ESCHENBACH, 2004)

2.3.2 Cile controllingu

Zakladnim cilem controllingu jefispet k zajiS€ni Zivotaschopnosti podniku. Tento obecny
cil se dale rozpada doidiilcich (viz. obr.¢. 1 Model rovnovahy podnikovych @)t

e ZajiSténi schopnosti anticipace a adaptace- controlling poskytuje informace
o0 existujicich zranach okoli a 0 moZznych budoucich&rach okoligimz podporuje
schopnost adaptace a anticipace podniku.

e ZajiSténi schopnosti reakce podniku — controling pomaha zavedenim
informainiho kontrolniho systému, ktery ukazuje vedouciacpvnikim pribézny
vztah mezi planovanym a skatgym vyvojem a umozni korektury ®pSich
i vnitinich poruch.

» ZajiSténi schopnosti koordinace— controlling vytvéi predpoklady pro slashi
aktivit jednotlivych podsystétniizeni podniku, umoZni mana#er vybalancovat
strety z4jmi jednotlivych z4jmovych skupin a drZet je ve vzapgnrovnovaze,
tzn. je nutné koordinovat pini cili financnich, nefinatinich, vnitnich a vijSich.
(MIKOVCOVA, 2007)

Obr.¢. 1: Model rovnovahy podnikovych @il

MANAGEMENT

INVESTORI ZAMESTNANCI

Zdroj: (ESCHENBACH, 2004)
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2.4 Funkce controllingu

Aby controlling mohl spinit vySe uvedené ciléepira v ramci systémiizenifadu funkci
a vykoni:

* Podporafrizeni

Controlling poskytuje managementu veskery senteyije potebny pro plgni jeho uloh.
Controlling pgitom zodpovida za spravnostéasnost a fimérenost podpory. ManaZer
odpovida za rozhodnuti, radami controlligu se vkt nemusi. V tomto postaveni
je controlling na arovni ostatnich sluzeb. Tuto Kainlze oznéit z funkéniho hlediska
jako funkci informani

e Doplnéni Fizeni

Kromé samotného serviswii poradenstvi, rize controlling provagt i fidici vykony
nebo se ndizeni aktive podilet. Prace controllingu pak sjpd zejména ve vyt¥éni
instrumentéaria controllingovych nastiioja metod, které se pak zavazmpouZivaji
v jednotlivych podsystémectizeni. Controlling tak prakticky dofalje praci samotnych
manazei téchto podsystéin Krom¢ toho miZze controlling pebirat zodposdnosti
za rozhodovani v krizovych situacich, kdyde mit pro uité, p‘'edem definované situace
piitazené rozhodovaci kompetence.

Rozsah a kompetence controllingu mohou byt je3i, zalezi to vSak na velikosti podniku,
stylu tizeni, ochat managementu a majitelspol&€nosti. Souhrné& Ize tuto funkci
controllingu oznait jako inovani.

» Koordinace

Ulohou controlingu je vytué@t predpoklady pro koordinaci v systériaeni, coz prakticky
znamena, Ze controlling se podili na vyvoji jedngtth podsystérn fizeni, na vytvéeni
struktury systér a proces v nich probihajicich a vztéhv nich i mezi nimi. Controlling
tedy vystupuje v koordirai funkci. (MIKOVCOVA, 2007)

2.5 Controller

V z4sad je nutné rozliSovat mezi controllingem jako funlkaicontrollerem —
nositelem funkce. Controlling je ve smyslktizeni hlavnim (kolem managementu.
Kazdyftidici pracovnik by rél mit na Zeteli v ramci svého ukolu také funkci controllingu.

Controlling jako proces a #pob mysSleni vznika vtymu za Soonosti manaZera
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a controllera a iedstavuje pmik obou mnozin. Souvislost me#idici Ulohou manazera,
controllingem a ulohou controllera objage obr.¢. 2 Controlling jako pinik mnoZzin
odpowdnosti.

Controlling nepedstavuje primagh pozici nebo osobu, ale soubor ukol
které mohou byt pkny riznymi osobami nebo samotnym obchodnim vedenim tari¥la
nékterd z osob nositelem ozwmi ,controller’. Zejména v malych aistinich podnicich
vykonava funkci controllera vedeni podniku neboerd@dietniho odboru. Teprveigoctu
zanestnand nad 200 osob vista p@et samostatnych controlfeodpowdnych za ukoly
controllingu. (HORVATH & PARTNERS, 2004)

2.5.1 Ulohy controllera

Koordinani ukoly controllera spoivaji vtom, Ze zajije, aby management
provad! planovani a kontrolu s ohledem na vysledek padnéZe jsou pro tutéinnost
k dispozici potebné informace. Uloha controller planovani spéiva v koordinaci diich
plani a organizaci celého procesu planovaii.

V podnikové praxi controlletasto gebira ukoly jednotlivych odbornych o#ldni,
piedevsim @i tvorbé obchodni politiky a strategickém planovani.

(HORVATH & PARTNERS, 2004)

Obr.¢. 2: Controlling jako pinik mnoZin odpowdnosti

CONTROLLER

MANAZER

odpovida za odpovida za
- projekt transparentnost
- produkt jako "lodivod k
- oblast zisku" a poskytuje:
- strategické - informace
pozice - rozhodovani
- koordinace
- moderator
planovani

Zdroj: (HORVATH & PARTNERS, 2004)
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Ulohy a odpowdnosti controllerajsou jasg stanoveny v popisu controllera IGC
viz. obr.¢. 3 Popigtinnosti controllingu dle IGC (Internacional GroupQontrolling, dive
.Zajmové spoléenstvi controllingu®). Progednictvim této organizace byla poprve
vyslovré uvedena spoluodpeésinost controllera za dosazeni cile. Tato spoluoghmyst
je dana jak odpasdnosti controllera za spravnost jim sestavovanycprigravenych
informaci, tak tim, Zze controller tvorbou procededani cile, planovani ézeni rispiva
k tomu, Ze vedeni fize rozhodovat das ciled. Odpowdnost za provedena rozhodnuti
zustava stejg jako pedtim na managementu. VSeobequtispiva koordinani uloha
controllingu kieSeni problérin zpisobenychdmito vrgjSimi vlivy, které ve zvySené i@
pusobi na podnik, a to:

* Rast dynamiky
e Stagnace trin
* RychlejSi nastup novych technologii

« Cyklus Zivotnosti produktu se stéle vice zkractj©RVATH & PARTNERS, 2004)

obr.¢. 3: Popistinnosti controllera IGC:

Popis c¢innosti controllera

Controllefri tvori a sleduji proces fizeni hledani cile, planovani

a fFizeni a jsou tak spoluodpovédni za dosazZeni cilll. To
znamena ze:

Zdroj: (HORVATH & PARTNERS, 2004)
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Controlling neni pouhou sluZzbou managementu, kterd prostednictvim
poskytovanych informaci ,Kryje zada“. Jde o ideugerku je nutné fiblizit vSem
zanestnan@m v podniku. Tato idea obsahuje jak jednani game na usfth podniku
a planovani s osobni odpminosti, tak mysleni nad ramec vlastni oblasti ve/sim

managementu na rozhrani oblasti.

Controlling se dnes nevykonava pouze praahtictvim controllera, ale nejlép&mo
na mis¢ samotnymi pracovniky. Controlling se tak staleevitava samocontrolingem.
(HORVATH & PARTNERS, 2004)

2.5.2 Profil controllera

Z vymezeni uloh controllera vyplyvaji i naroky, kejsou kladené na profil
controllera jakozto pracovnika controllingového aitv. Usgchy controllingu
jsou do zna&ané miry gedruceny a ovlivieny schopnostmi pracovnik— controlleti.
Pozadavky, kladené na controllery Ize rdizdlo dvou hlavnich skupin — osobni a odborné.
(MIKOVCOVA, 2007)

1) Osobni pedpoklady pro vykon controllingové pozice:

» Schopnost odolavat tlaku z rigaénych i poéizenych mist,

» Schopnost fedavat mysSlenky afpswdéovat o nich,

» Schopnost analytického i globalniho mysleni,

» Schopnost porozuéni pro druhé, schopnost v se.

2) Odborné pedpoklady pro vykon controllingové pozice:

» Kvalifika¢ni:

- Ekonomické vzdiani a schopnost vyuZiti vypetni techniky, ficemz tento poZzadavek
nabyva na tlezitosti jak s rozvojem ekonomiky obe&grtak i v malych a $édnich
podnicich, které jsou nuceny drzet krok s celounekaikou, ale kde neni dostatek
kapitalu na budovéani controllingové instituce.

- Dopliujici teoretické a praktické controllerské vl#hi, které je mozné ziskat jak
studiem literatury, které je jiz néeském trhu dostatek, tak Skolenim, kterdapaji
specializované instituce pro implementaci contnglli, ¢i praktickou stazi ve firm
ktera controlling jiz usgsre aplikovala.

* Odborné znalosti:

- Finareni etnictvi a finakni fizeni obec#,
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- Metody evidence a kalkulace nakiad

- Znalost a schopnost aplikace planovacich a proghgsh metod ve strategické
a operativni oblasti,

- Znalost controllingovych nastriopro alanyzu odchylek,

- Znalost podniku a podnikového okaoli.

Splreni vSech &hto a mnoha dalSich poZzadévi vlastnosti by #o prispét k tomu,

Ze controller by rdl byt schopenieSit systematicky a systémowznikajici problémy,

a ze by tak il napomoci efektivnimu fungovani managementu padniIKOVCOVA,

2007)

2.5.3 Zacdlenéni controllingu v organiza¢ni struktu re

Kazdy podnik sleduje dgitou strategii, jejiz dosazeni je za§ib (elnou tvorbou
provoznich procdsa vytvaenim vhodné organizai struktury. Do této struktury je vloZzen
systém controllingu. (HORVATH & PARTNERS, 2004)

Postaveni controllingového o#ldni v podnikové organizaci jeégduken faktory:

1) Internimi:

» Narnist mnozstvi, aktualnosti a komplexndstsenych probléiy
* Velikost podniku,

» Existujici zasadyizeni gisluSného podniku,

» Progresivita pouzivané technologie.

2) Externimi:

» Existujici trh prace, zbozi, pé&na kapitalu,

» Politické, legislativni a socialni okoli,

* Hospodé#ska struktura zein

Obecr plati pravidlo, Ze &innost controllera roste s vySi jeho hierarchickavie
¢i zafazeni v organizai struktde. Z tohoto dvodu dopordujetfada autar (nag. Horvath)
ziidit funkci vedouciho controllera na nejvysSi hiehackou Urove, tedy z@adit pozici
controllera nap jakoclena gedstavenstvéi nejvysSiho managementu spmiesti. Hlavni
piednosti tohotoreSeni je komplexnost zagsli controllingovych uloh a schopnost
jejich dokonalé koordinace.

Toto postaveni v3ak s sebodwindSi i negativa — controller, ktery se podili

na spolurozhodovani, je zardvepowien pro¥iovanim ¢i posuzovanim vlastnich
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pravcEpodobré nebude schopen z&rustoprocentt odbornost ve vSech rezortech.

Ztéchto divodi je vhodné controllera umistit na druhotidici Urove,
ve které je controller ndjklad podizen finagnimutediteli, coZ znamena pevné propojeni
controllingu s pislusnymi uUtvary. Tato varianta izaeni controllera do podnikové
organiz&ni struktury paf v praxi mezi nejfrekventovajsi.

Pro controlling na nizSich arovnich (rfagontrolling jako sotést &etnictvi)
prakticky nelze nalézt Zzadné argumenty, pokud ovsssholovy management nezaru
aby n€l controller gistup k podnikovému vedeni a moznosti pravidelnénaktu s nim,
aby nEl pridéleny pravomoci, aby mohl provédveSkeré své Ukoly (a to i ve vztahu
ke svym natizenym) objektivi a nezavisle.

Z hlediska pozice controlleraipadaji v ivahu Stabni (viz. ob¥. 4 Controlling
jako Stabni utvarji liniova pozice (viz. obré. 5 Controlling jako liniovy utvar) v zavislosti
na tom, jak vrcholovy management chape controllmdg, je jim vniman jako podpaiiaeni
nebo jako vykortizeni. Za zminku dozajista stoji rancontrolling formou outsorcingu,
toto pojeti ovdem €R prozatim neniiilis rozteno gedevsim z dvodu jistého ,odstupu*
od firmy a jejich problérina potencialni ,neangazovanosti“ nedv ni.

V pripact pojeti controllingu pouze jako funkce servisni &pajici v pomoci
pii fizeni, m& byt Z@zen controlling na pozici Stdbu. Controller bye&lenén do osobniho
Stabu vrcholového vedeni, tagtji predstavenstva. V tomtdipad organizénihoieSeni
z&tlereéni controllingu je funkce inovai a koordinani napléna jen velmi obtizé
neba controllerovi chybi kompetence t&Seni z&vaznych, krizovych a strategickych
odchylek, a je tedy wthto situacich zavisly na pod@o vrcholového vedeni.
(MIKOVCOVA, 2007)
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Obr.¢. 4: Controlling jako Stabni Gtvar

vedeni podniku

controlling

vyroba personalistika marketing sprava

Zdroj: (MIKOVCOVA, 2007)

UpIné gevzeti liniovych Gloh controllingem a posileni jefiwiového z&lenéni
je odivodnitelné pedevSim v krizovych situacich. Controlling opowddsavadni pozici
¢ist¢ poradniho organu a stava se zodjploWm za pijata rozhodnuti. Praxe vSak ukazala
pon¥rné nizkou stabilitu tohoto uspédani pi bézném chodu firmy. TotoreSeni
byvd ijatelné zejména ip zafazeni controllingu do nizSich Udrovntizeni.
(MIKOVCOVA, 2007)

Obr.¢. 5: Controlling jako liniovy Gtvar

vedeni podniku

wyroba personalistika marketing sprava controlling

Zdroj: (MIKOVCOVA, 2007)

U této problematiky je nutno #adaznit, Ze ,dealni organizace controllingu
neexistuje!* (ESCHENBACH, 2004)

VZdy je nutno brat v Gvahu konkrétni pelty spolénosti, jeji organizéni strukturu,
velikost, a@ekavani a fedstavy majitél podniku i jeho managementu.
(MIKOVCOVA, 2007)
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2.5.4 Metody a nastroje controllingu

Za nejvySsi cile vedeni podnijgaou povazovany jak trvala jistota existence podnik
(jako dlouhodoby strategicky cil), tak | &g a likvidita (jako kratkodoby operativni cil).
Z téchto cili podnikového vedeni mohou byt odvozeny strategick@erativni poZzadavky
na controlling, které maji za nasledek r&edi controllingu nacast strategickou
a operativni.

Ulohou operativniho controllingu je podpora podwi&o vedeni § vystavie
vysledkow orientovanych planovacich a kontrolnich systémpomoci koordinace,
jakoz i gripravenost kvantitativnich nasttiok vysledkow orientovanémiiizeni podnikani.

Strategicky controlling podporuje podnikové vedeodrétem k jednani, ktery vede
k podnikové kultiéie orientované na budoucnost ve vSech dafth oblastech podnikani
na jedné stran a na druhé str@énpodporuje koordinaci ip budovani infrastruktury
pro podporu strategicky planovacich a strategialos@zovacich procés
Ackoliv se vyvijel operativni a strategicky controlli jeden po druhém, je mozné
konstatovat, Ze a@bspecifikace forem se navzajem newyji, nybrz dophuji. Strategicky
controlling vyZaduje fungujici operativni contralj (viz. tab¢. 1 Zakladni charakteristiky
operativniho a strategického controllingu). (HORWA& PARTNERS, 2004)

Tab.¢. 1: Zakladni charakteristiky operativniho a stgatkého controllingu

Kritérium Operativni controlling Strategicky controlling

Casovy horizont omezeny neomezeny

Velifiny kvantitativni kvalitativni
Zmapované, zname, nespojité, vyvijejici se,

Okoli predvidatelne obtiZné predvidatelné

Pocet variant

nizky

vysoky

Charakter problémi

strukturovatelné

jedinetne, obtiZné
strukturovatelné

Stupen decentralizace

vysoky

nizky

Hierarchie fizeni

nizka

vysoka

Zdroj: (MIKOVCOVA, 2007)
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2.5.5 Operativni nastroje controllingu

Jako operativni controlling je chapan systéreni, ktery zachycuje zpravidla kratSi
casove useky, a ktergimeustalém porovnavani odchylek skumesti od Zadouciho stavu
ma moznost reguta¢ zasahovat do pb¢hu podnikovyché¢innosti a tim tyto¢innosti
optimalizovat.

Prioritnim operativnim cilem kazdého podniku je alemni patebné arova zisku,
jsou tudiz pé&live sledovany polozky vyndsa naklad. V oblasti vyno8 je freSena otazka
navaznosti na vhodnou marketingovou strategii prankkétni skupiny vyrobk
Tato marketingova strategie by élm byt stanovena po provedenych analyzach,
které se tykaji portfolia a Zivotniho cyklu vyrobkZatimco zvySovani vynage predevsim
ukolem marketingového odigni,rizeni naklad je obvykle v kompetenci controllingovych
Gtvara podniku.Operativni controlling je za#éten FedevSim ndizeni rentability, lividity
a hospodarnosti podniku. K pozitivnimu owlowani tchto veltin jsou pouzivany tzv.
operativni nastrojgMIKOVCOVA, 2007)

Mezi controllingové nastroje operativniho contmodju pati rizné druhy analyz,
které odhaluji kkové, rozhodujici veliny v zasobach, objednavkach, investicich,
vyrobnich dodavkach a dalSichleZitych oblastech.

Jsou to dale nastroje ke z{§ist kritickych bodi vyroby a odbytu, aplikace metodigpivku
na Uhradu fixnich naklaca zisku, analyza provizi, nastréjeeni jakosti, hodnotova analyza
apod.. (VOLLMUTH, 2005)

Analyza ABC

Analyza ABC je dlezity nastroj pro stanoveni priorit. Pro vlastontrolling ma
analyza ABC mimtadny vyznam, protoZze umidje cilené a hospodarné postupy. Pokud
pozname vnini sloZeni jeu, miZzeme neprodlenprovést napravna ogahi, jejichz dinky
se ihned projevi. i® analyze ABC jsou navzajem srovnavany objemy anbod
Pt sledovani podniku iZe byt zjiS€no, Ze relative mal&d mnozZstvi z celkového objemu
mohou vytvdit relativrg velkou honotu. V takovémifpads by Usili vedeni podniku &o
smefovat ke zjisEni téch malych mnoZstvi, kterd vytkgji velké hodnoty. Potom Ize

relativre rychle ovlivnit celkovy objem stanovenymigi.

21



Analyza ABC (viz. obr¢. 6 Analyza ABC) se vyuZiva zejména v materidlovém
hospodéstvi, vyrol# a odbytu. V materidlovém hospdsgtvi se jednd o A-dily

a A-dodavatele. Ve vyr@dze timto zfisobem sledovat adnit fixni naklady.

Obr.¢. 6: Analyza vnitniho prostedi firmy — Analyza ABC

100 Podil poétu polozek Podil obratu
()| o
&0
% S50 S0 %
35

20

Zdroj: (VOLLMUTH, 2005)

V odbytu jde o p& o A-vyrobky a A-zéakazniky. Vedeni podniku ma akol
stanoveni priorit. Analyza ABC ipdstavuje v praxi afenou metodu poznani priorit.
Pomoci klasifikace five byt stanovenaitezitost Ukoli, postuf, material, dodavate,
skupin vyrobki, odbytovych oblasti a skupin zakazinikvOLLMUTH, 2005)

Analyza naklaak

Zakladnim udkolem podniku je rozpoznat a vybratfigfelnych proces ten,
ktery vede ve svémudledku k minimalni vySi néklada pedstavuje tak ekonomicky
nejefektivrEjSi vyrobni procesi variantu. Pedpokladem pro spéni minimalizace néaklad
je rozpoznat ekonomickyftfznivy, neutralnici negiznivy vyvoj nakladovych polozek.
Souasti analyzy nakladje analyza absolutnich polozek nakiaal odhad jejich vyvoje
v ¢ase, déle je mozné proveést procentni rozbor- ¢jpgiet podilu jednotlivych poloZzek
vykazu zisku a ztrat na celkovych vynosech a slatogt jejich vyvoj v jednotlichych
obdobich, pipadreé Ize provést analyzu zavislosti jednotlivych nakiagch polozek
na celkovych vynosech. Z vysladianalyzy je pdatba vybrat podstatné polozky nakiad
jako nap. spoteba materialu a energie, sluzby, osobni nakladgkéady prodaného zbozi.
Z jednotlivych propéti pak mize vyplynout, zda-li jde o vyrobu materiato\pracove
nebo investing naranou ¢i nikoli. DalSi analyzy naklad mohou slouzit k propiim

indexi rastu u vybranych poloZzek nakigdu vykoni a u provozniho hospotikého
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vysledku. Nakladova analyzaiie rovréz ukazat, do jaké miry jsou nakladové polozky
zavislé na vynosechfipadré na objemech produkce. (MIKOVCOVA, 2007)

Analyza bodu zvratu

V piipac, Ze podnik planuje zahajeni vyroby, musi bjgdem splany ukité
z&kladni pedpoklady. Zabezgeni této tzv. provozni pohotovosti vyvolava néklady
které Ize oznét jako fixni (Groky, ndjemné, odpisy...). DalSi skaZ naklad vznika,
je-li zah4jena a probiha-li vyroba. Tyto nakladyerk jsou zavislé na objemu vyroby
ozna&ujeme jako variabilni. Znazognim piriibéhu jednotlivych nakladllze pochopit jev tzv.
degrese fixnich naklad(s ristem objemu produkce se snizuji fixni naklady rdngeku
produkce, tudiz, klesaji i pimérné naklady na kus). Podniky, které vyuZivaji tesfekt,
realizuji tzv. aspory z rozsah€&imz roste efektivnost vyroby. Odhadyapéhu naklad lze
provadtt pomoci jednoduchych metod, iiametodou klasifikéni analyzy, metodou dvou
obdobi, grafickou metodou, regresni analyzou. Pékodhadu nakladové funkcépojime
i odhad piéibéhu trzeb, které jsou zavislé na objemu produkcesazené cen lze dospt
k propatu bodu zvratu (kritického bodu, ktery ukazuje, kdypy pokryvaji celkové naklady
podniku — viz. obr¢. 7 Bod zvratu).

Analyzu bodu zvratu Ize vyuzitiadt oblasti podnikového rozhodovani napro:
» Stanoveni cilového zisku,
+ Rizeni fixnich a variabilnich naklag
» Kontrolu cenové politiky,
» Projektovani vyrobni kapacity,
» Optimalizaci vyrobniho programu,
« Uréeni bezpenostnich koeficierit (MIKOVCOVA, 2007)

Obr.¢. 7: Bod zvratu
T.N Triby

Maklady

Gzz— Bod zvratu Q- Objem

I

vyroby
Zdroj: (MIKOVCOVA, 2007)
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Vypcoéet prispévku na uhradu

P vypoctu prispivku na Uhradu rozliSujeme variabilni a fixni nakladariabilni
naklady vznikaji ve vyrob a odbytu vyrobk. Pro zjednoduSeni budu vychazet
z predpokladu, Ze se variabilni naklady chovaji projpo@ne ke stupni vyuziti kapacity.
P posuzovani fixnich nakladoberu v Gvahu jejich linearni {doeh.

Variabilni naklady mohou byt vygdany v souvislosti siftinami jejich vzniku
ve vyrolkE. Naproti tomu fixni nakladyiedstavuji naklady spojené sgravenosti provozu
k ¢innosti. Vznikaji tim, Ze pro vyrobu a odbyt protiuknusi byt k dispozici odpovidajici
kapacity. Fixni naklady vznikaji nezavisle na taaia probiha vyroba, nebo zda se prodavaji
vyrobky. Proto neni mozZnétipvypoctu fixnich ndklad rozctlit vypoétem tyto néklady
podle produki jako naklady na 1 kus. Variabilni naklady jsoulaédly zavislé na vykonech
a meni se pimo unmerné se stupdm vyuziti kapacity. Fixni naklady nelze naproti tom
posuzovat jako naklady vyrobku, jelikoZipyvaji piimo anerné scasem (viz. obr¢. 8
Prabéh fixnich, variabilnich a celkovych nakl&d

Obr. ¢. 8: Phibeh fixnich, variabilnich a celkovych nakiad

IC

vC

e

Q

Zdroj: (VOLLMUTH, 2005)

Ve srovnani s vypiem Uplnych naklatl je vypatet grispivku na Ghradu systém
vypoctu ndklad orientovanych na trh.fPvypocétu Uplnych nakladl vychazime z naklag
abychom zjistili cenu vyrobku, kterd neni s ohledera konkuredtini tlak na trhu
akceptovatelna. i vypoctu péispitvka na Uhradu zdname s variantami obratu,
od kterého oddtame variabilni a fixni naklady, abychom zjisj@lky zisk nebo hospodigky
vysledek Astane podnikuip cers, ktera je na trhu obvykla. Vypet @iispivku na uhradu
se orientuje na: trzni ceny, které daggji vytvaii v trznim prostedi konkurence. Pomoci

vypoctu prispivku na Uhradu mohou byt také kalkulovany prodejamnyca v takovém
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7 7

piipadt musi byt nejive zadany pozadované vySgspsvku. Rispivek na Ghradu je tedy
rozdil mezi obratem a variabilnimi naklady. Velikaéto diference nam &uje, v jakém
rozsahu jsou kryty fixni naklady a jakéasti se podili na dosazeni zisku. Zisk vznika pouze
tehdy, kdyZ je satet vSech fispivka na Uhradu vysSi nez fixni naklady podniku.

Pii  vypoétu piispitvku na Uhradu se nejprve uvedou obraty Wamé
z kratkodobého iedpokladu hospodgkého vysledku. Od takto vygkenych obrat
odeiteme variabilni naklady. V dalSim krokdiifadime variabilni naklady k jednotlivym
vyrobkim nebo skupindm vyrolik Diferenci mezi obratem a variabilnimi naklady
ozna&ime jako pispivek na Uhradu, ktery byl zji&t pro jednotlivé skupiny vyrolikA, B
a C. Fixni naklady se naproti tomu zachyti pouke jeelkovy sotiet. Nebudou firazeny
k jednotlivym skupinam vyrohk protoZe to neni mozné. Fixni naklady jsou tedsttehy
od celkového satiu prispivki na uhradu skupin vyroliknebo produktu. Rozdil ziskany
odettenim fixnich néklad od sowdtu vSech pispivka na Uhradu je zisk,ifp. hospodésky
vysledek. (VOLLMUTH, 2005)

Analyza XYZ

Krome¢ analyzy ABC, ktera se zabyva vztahem mezi mnaistvhodnotou, mohou
byt pouzita i jin& kritéria k weni mnoZstvi nakupovanych matetial analyzy XYZ
se materialy roz#uji podle struktury jejich spé¢by. Material X se vyzraje vysokou
stalosti piib¢hu spoteby. U materalu Y stoupa a klesailpih podle vyvojového trendu.
Spoteba materialu u skupiny Y ime vSak podléhat také sezénnim vylyv Material Z

prokazuje jen nepravidelnyideh spoteby (viz. tabg. 2 Analyza XYZ).

Tab.¢. 2: Analyza XYZ podle struktury spaty

Material wykazujici vysoce konstatni
Materidl X  |pribéh spotieby.

Material, jehof spotfeba pravidelné
stoupd nebo klesa podle vwyvojového
trendu, nebo ktery podléhd sezdnnim
Material ¥  |vykyvam.

Materidl, jehof spotfeba probiha
Material Z  [nepravidelné.

Zdroj: (VOLLMUTH, 2005)
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Materialy roztidéné podle struktury spitby poskytuji lepsi rozhodovaci podklady
pro aktualni planované opani. Pro materialy X, Y a Z plati pak razié zasadyipnakupu

viz. tab.¢. 3 Zpisob nakupu materialu).

Tab.¢. 3: Zpisob nakupu materialu

Material X  [MNakup sychronizovany s vyrobou.
Material ¥  |Nakup do zdsoby.
Material Z  |Jednotlivé nakupy.

Zdroj: (VOLLMUTH, 2005)

Materidly klasifikované podle struktury speby poskytuji lepSi pomoc
pii rozhodovani o aktualnich planovanych éeaich. Nakup materialu X bydbyt casow
slacény s vyrobou. Material Y by sedhnakupovat do zasoby. U materidlu Z jsou vhodné
nakupy jednotlivych kus Analyza XYZ poskytuje §i presnosti progndzy dosta&tee
informace pro spravny a nakladowyhodny plan materiél Proto ma smysl, kdyz vedouci
pracovnici v materialovém hospdsdtvi a ve vyrob provadji pravidelre analyzu XYZ (viz.

tab.¢. 4 Analyzy XYZ podle pesnosti progndzy).

Tab.¢. 4: Analyzy XYZ podle pesnosti prognézy

Material X |Material s vysokou piesnosti prognazy.

Material Y  |Material se stfedni pfesnosti prognazy.
MaterialZ  |Material s nizkou pfesnosti progndzy.
Zdroj: (VOLLMUTH, 2005)

Vysledky analyzy ABC a nalyzy XYZ se mohou takeéjemdné kombinovat.
KdyZz kombinujeme vztahy mezi mnoZstvim a hodnotoalyzy ABC se vztahy struktury
spoteby mnozstvi u analyzy XYZ, dostaneme cenné naspldnovani, kontroly &izeni
pii hospodé&eni s materidly. Kombinace analyzy ABC s analyzo(Z>ptinasi dophujici
informace o materialu, ktery se v podniku $pbbvava (viz. také. 5 Kombinace analyzy
ABC a XYZ). (VOLLMUTH, 2005)
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wysokd
hodnota
spotfeby

prostfedni
hodnota
spotfeby

niisi hodnota
spotfeby

vysoka kvalita

Material X |progndzy

vysoka kvalita
progndzy

vysoka kvalita
prognozy

wysokd
hodnota
spotfeby

prostfedni
hodnota
spotfeby

niisi hodnota
spotfeby

stiedni kvalita

Material ¥ |prognozy

stiedni kvalita
prognazy

stiedni kvalita
prognozy

wysokd prostiedni

hodnota hodnota niisi hodnota
spotfeby spotfeby spotfeby
niisi kvalita  |niZsi kvalita niisi kvalita

Tab.¢. 5: Kombinace analyzy ABC s analyzou XYZ
atenst [ 8 Jc ]

Materidl Z |progndzy progndzy prognozy

Zdroj: (VOLLMUTH, 2005)

2.5.6 Strategické nastroje controllingu

Strategické nastroje se pouZzivaggevsim k ufovani a zlepSovani budoucich Sanci
a rizik podniku. Je teba najit, rozpracovat a osvojit si nové moznospchu.
Ke strategickym cfim nalezi pedevSim vyvoj novych vyrolika sluzeb. Vystavba kapacit,
pouziti novych technologii, systematické Skolenm&stnandé, dosazeni dodateého
kapitalu, otevirdni novych téhzlepSeni organizace, ziskani trznich podibteweni novych
cest odbytu jsou pak dalSi strategické cile. Pkaitgsnéni téchto cili musi vedeni podniku
a vedouci pracovnik nasadit celi@adu strategickych nastioj

Strategicky controlling se tedy zabyva Sancemzikyipodniku. Jde o jiZ pouZivané
potencialy Usgchu, jakoZ i tokové potencidly, které je nutno wuit, stej jako budouci
potirebné zdroje. #¥ zpracovani komplexnich analyz, prognéz a plag mél byt hlavnim
zodpowdnym pracovnikem controller, v jehoZ naplni praeenj. ziskavani dat, budovani
informatni zakladny, aplikace metod, zpracovani ziskangtdrinaci a jejich interpretace
managementu, dale zajigf strategické kontroly, analyzy odchylek, vyhodemicodchylek
a iniciace napravnych ogahi. U strategického controllingu se jedna o dlaldb@ pojeti,
které z&ina v gitomnosti a obsahuje asi 4 az 5 letiVe nez je mozno rozpracovat novée
strategie, musi se vedeni podniku zabyvat ukazatainého varovani. Z&ny okolniho
prostedi maji znany vliv na strategicky controllingOLLMUTH, 2005)
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SWOT analyza

SWOT analyza je univerzalni analyticka technika &ma na zhodnoceni viiich
a vrgjSich faktoi ovliviujicich UsgsSnost organizace neb@jakého konkrétniho zé&fru
(nagiklad nového produktdi sluzby). Negastji je SWOT analyza (viz. obg. 9 SWOT
analyza principy) pouzivana jako sitné analyza v ramci strategickéhitzeni. Autorem
této analyzy je Albert Humphrey, ktery ji navrhlSedeséatych letech 20. stoleti. SWOT
je akronym z p&atetnich pismen anglickych nakxyednotlivych faktod:
Strengths - silné stranky
Weaknesses - slabé stranky
Opportunities — filezitosti
Threats — hrozby (DEDOUCHOVA, M., 2001)

Obr.¢. 9: SWOT analyza principy

Vnitini analyza organizace Analyza vnéjsich viiva
Strenghts Threats
= Finanéni analyzy
Siné stranky Hrozby
= Hodnoceni s pomoci EFQM = Analyza prostfedi a okoli
= Analyza hodnotového fetézce = Sektorove analyzy
= Analyzy zdroju Weaknesses Opportunltles = Analyza konkureniniho postaveni
= Analyzy produktového portfolia Slabé stranky Prilezitosti
Zdroj:  (Https://managementmania.com/cs/swot-analyzponline].  [cit.  2015-11-01]. Dostupné z:

Httos://manaaementmania.com. 2C

Podstatou SWOT analyzy je tedy identifikovaté&lié silné a slabé stranky
organizace a kibvé filezitosti a hrozby wSiho prostedi. K analyze wjSiho prostedi
organizace (OT) iize byt pouzita PEST analyza, pro posouzeni édjfo vnitnich
faktori (SW) napiklad VRIO analyza. Naslednse hledaji cesty, jak je mozné vyuzit
identifikované silné stranky aitezitosti a jak eliminovat zji8hé slabiny a hrozby.

Vzhledem k tomu, Ze SWOT analyza je velmi univarzala jednou
z nejpouziva#Sich analytickych technik, je jeji vyuZiti v praxelmi Siroké. Je mozné
ji pouZzit pro organizaci jako celek nebo pro jettiné oblasti, produkty nebo jiné z&ny.

Je takeé SirSi sa@astitizeni rizik, neb6 postihuje kléové zdroje rizik (hrozby), pomaha
si je ukdomit a gipadré nastavit protiopdéni. Pro vijSi faktory plati, Ze je zapiabi
piedem jasé stanovit, co se zaéns ohledem na analyzovany problém nebo subjekt,
povazuje. V praxi existuje cetada fiznych metodik, vyklafl a zpisohi vytvareni SWOT
analyzy. (Https://managementmania.com/cs/swot-analyza fehli [cit. 2015-11-01].

Dostupné z: Https://managementmania.com, 2015)
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Analyza konkurence

Oblast konkurence podrilpodléha stalym zémam. MiZe se stat, Ze séi gavadni
novych strategii vyskytnou problémy. Malé &esghi podniky sow¥i vétSinou s gkolika
nebo s mnoha konkurenty v jednom specifickém Ustku Z hlediska odirateli poskytuji
podniky podobné nebo rovnocenné vyrobky nebo sluPlo§et prodavajicich se ¢ni se
stadiem uvéehi vyrobki na trh. Ve fazi zavami je mnohdy na trhu jen mal@ch
prodavajicich, kté néco inovuji. Bhem roz&iovani trhu stoupa normaini pocet
konkurent.

KdyZ ostatni podniky zjisti, Ze na novych vyrobciehstadiuitstu je mozno vy&at
spoustu pefz, budou se rowz snazit vniknout na tento trh. Az do stadia zralbsde
konkurence stale&tsi.

A porgvadz trh pak $tSinou uz neroste, nebo jiz stagnuje, dochazi ejhlzhugini
konkurence. Ve fazi nasyceni problémy ¢efdle naiistaji.

Nebezpei hrozi od sodasnych i potencialnich konkuréntPodniky se musi fbézre

o svych znamych i novych konkurentech informovabi®je odhad budouciho jednani staré
I nové konkurence pro planovani vlastni konkdrenstrategie velmi vyznamny.
(VOLLMUTH, 2005)

Pro jednotlivy podnik je dlezité zjednat si jasno o strategickych cilech taani
na trhu astu konkurence. Také musi byt ziskany informacevesticich a zakaznicich.
Takeé podily na trhu, obchodni oblasti a stavajggidcity konkurence jsou ro¥hvyznamneé.
Podrobnosti o zdrojich organizace a kvalifikédicich pracovnik konkurence takeé stoji
za zjiSeni. Tri az et dilezitych kokureni ma byt srovnano s vlastnim podnikem. K tomuto
srovnani jsou pouzivany analyzy konkurence, kdstygnice rozélena do ti kategorii.
Znameénko + znamena, Ze konkurence je lepSi neinvipgdnik. Je-li konkurencergsre
tak dobra jako vlastni podnik, je nutno pouzit zéako =. Ma-li se ukazat, Ze konkurence
je horsi nez vlastni podnik, je pouzito znaménko -.

Pri konkurergni analyze maji byt srovnavany takeité vyrobky nebo skupiny vyrolik
vlastniho podniku s vyrobky konkurence. Nejlep&rvnani vlastniho podniku s vedoucim
podnikem na trhu. Stale znovu se ukazuje, Ze jdné divody pro to, pro¢ vlastni podnik
neni vedouci podnikem na trhufi Fkonkureréni analyze musi spolupracovéidici

pracovnici, kté dokre znaji vyrobky vedouciho podniku na trhu a ostétrkonkurent,
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pati k nim zvlas¢ pracovnici vnitropodnikovych Utvarjako nap. marketing a odbyt,
vyroba, vyzkum a vyvoj.

Aby vyhodnoceni dopadlo co nejobjektéjin a spontan®, je zapatebi,
aby formulde byly odevzdany bez udani jména pracownile nepsanym pravidlem,
Ze vedouci pracovniciiive a objektiveji vyplni formul& konkurerni analyzy, mohou-li
zastat v anonym@ Je dilezité, porovnavat jednotlivé skupiny konkurierg vlastnimi
skupinami bd’to na zaklad jednotlvych kritérii nebo souboru pozadavR/OLLMUTH,
2005)

Analyza portfolia

Za pomoci portfoliové analyzy Wie byt dany podnik, rozteny na jednotliva
portfélia, analyzovan jako celek. Jako portfokd jako strategické podnikové jednotky
jsou zvlast vhodné vyrobkové skupiny. Ty jsou také pouzivahkgatkodobych vypstech
hospodé&ského vysledku. Pro jednotlivé vyrobkové skupinyk paochou byt vyvinuty
rozdilné strategie. Pojem portfélio pochazi z dbfysancniho hospod&tvi a byl nejprve
pouzivan pi ukladani finakdnich prostedki do cennych papir Tato koncepce se da pouzit
také u vyrobk v podniku a obsahuje sestavu vyrébk podniku, ktera je ohodnocena
podle utitych kritérii.(VOLLMUTH, 2005)

Z&kladem portféliové analyzy je vytieni strategickych podnikovych jednotek,
které jsou umighy do strategickych podnikovych oblasti, které nmobyt analyzovany
pii své spolénécinnosti. Skupiny vyrobk mohou byt na zakladsvé pozice narkvce cyklu
Zivotnosti a svého postaveni na trhu edy do utitych portfoliovych kategorii.
Rozeznavame nasledujicici portféliové kategorie:

a) Otazniky (Dorost)

Tyto vyrobkové skupiny se vyztiaji relativné nizkym podilem na trhu, ale dosahuji
vysokych n&r rastu. Tyto vyrobky jsou dale podrobeny dalSi anglya®toZze mohou
byt Usgsre zavedeny na trh, ale také nemusi byt trhébee fijaty.

b) Hvézdy

Hvézdy maiji relativis vysoky podil na trhu a vysokou ministu. Tyto vyrobkové skupiny
se vyznduji nadpimérnym ristem. Maji potencial ziskat vedouci pozici na tbhwo stadia

zralosti. H&zdy jsou nejdlezitéjSimi vyrobky z hlediska budoucnosti.
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c) Dojné kravy

Pozice dojné krdvy znamena, Ze tyto vyrobkové skugosahly relativér vysokého podilu

na trhu, ale vykazuji jen nizkou mirastu. Tyto vyrobkové skupiny se vyskytuji na §est

pomalu rostoucich nebo jiz stagnujicich nebo zm@iéh se trzich.

d) Chudi psi

Chudi psi jsou skupiny, které dosahovaly jen nipkéativniho podilu na trhu a vykazuji

také nizkou miruistu. Pro podnik jsou mérzajimave, poévadz jiz nemaji zadny velky

trzni potencial a také Zadnou zvlastni strategidkankurergni prednost. Tyto vyrobkové

skupiny maji nevyznamnou pozici tj. pozici na trktery stagnuje nebo se jiZ zmenSuje.
Pro analyzu jednotlivych vyrobkovych skupin v pddnse zvla&t hodi jako kritéria

podil na trhu atrst trhu. Portfolio podilu na trhu astu trhu umo#uje jednoduchou analyzu

vyrobki podniku pro vyvoj strategie specifické pro tytaatyky.

Vytvoreni portfoliové strategie vychazi z nasledujicithtegickych faktaok uspchu:
1. Relativni podil na trhu
2. Ocekavanyist trhu

V praxi nejznamyjSi a nejnazorjsi je portfolio podilu na trhu aistu trhu vyvinuté
firmou Boston Consulting Group. Zakladem tohototfidia jsou vysledky zkuSenostni
kiivky a koncepce cyklu Zivotnosti vyrobkuaft trhu a relativni podil na trhu jsou zvoleny
jako hlavni faktory usfrhu pro podniky. Jestlize oba faktory navzajem poévame
v jedné matici, dostanentgyii strategické oblasti. Jednotlivé strategické jaknse daji
pomoci &chto dvou kategorii ohodnotit a do dvoura@zné matice umistit.

Ctyti oblasti pak umotuji zawry o potencidlech Gggnosti. Vyrobkové skupiny
jsou podle kritérii relativniho podilu na trhu (ospa tistu trhu (osa Y) umishy do ¢ty
poli. Pro jednotliva pole mohou byt vyvinuty spéaiétrategie (viz. obré. 10 Bostonska
matice). (VOLLMUTH, 2005)

31



Obr.¢. 10: Bostonska (BCG) matice
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Relativni podil na trhu

Zdroj: (MIKOVCOVA, 2007)
Relativni podil podniku na trhu je definovan nasjédim zpisobem:

podil podniku na trhu
podil vedouciho podniku na trhu

. 100

Relativni podil na trhu =

Mezi podnikovymi vynosy a podilem podniku na treugjima souvislost.
Rast trhu lize byt stanoven ve srovnani smérnym ristem hrubého narodniho produktu
nebo jednoduSe podle pragmatickych hledisek. Neajdgxiesné zji&ni, ale spiSe

0 predpo¥d’ tendence. Pro vyget ristu trhu niize byt pouzit nasledujici vzorec:

pfedpokladany objem trhu v plan. obd. 100

Rast trhu =

objem trhu v pfedch. obd.

Vysoké irastky objemu trhu urychluji efekt zkuSenostiiivky a vedou k vyznamnému
sniZzeni jednicovych nakladPodnik, ktery si zajifije vedeni na trhu 2Sovanim podilu
na trhu, niize ve srovnani se svou konkurenci rychleji snizoddtlady a i stejnych
prodejnich cenéch zajidvat miru zisku. (MIKOVCOVA, 2007)
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2.6 Planovani

Planovani lze chapat jako mySlekovéegjimani budoucikinnosti na zaklatl
zvazovani iiznych alternativ a volbu nejvyho&gi cesty. Znamena systematickou
podnikovou¢innost, smdiujici k rozhodovani o budoucnosti podniku &ujici pribéh
podnikového procesu jako celku i jehocéih ¢asti. Z hlediska controllinguiedstavuje
nosnowast a zakladni slozku controllingového systémani. (MIKOVCOVA, 2007)

Tykd se vSech obbdra aspekt organizace: Ekonomika a finance, Informatika,
Kvalita, Lidské zdroje, Logistika a doprava, Managst organizace, Marketing, Sluzby,
Vyroba. (Https://managementmania.com/cs/swot-analyza fefli [cit. 2015-11-01].

Dostupné z: Https://managementmania.com, 2015)
2.6.1 Clenéni plani

Podlecasového horizontu, ve kterém se planovani odehs&ézliSuje strategické
planovani, taktické planovani a operativni plandv&itrategické planovani je &tivé
pro dlouhodobé stovani organizace (podniku), pro marketingo rozhodovani

o investicich, pro rozvoj lidskych zdegj pro vyzkum a vyvoj. (MIKOVCOVA, 2007)

Obr.¢&. 11:Clereni plari
Vize, cile,

poslani
Strategicke

plany
Takticke plany

Operativni plany

Zdroj: (MIKOVCOVA, 2007)

Taktické a operativni planovani hrajeckivou roli v £ch oblastech organizace, kde dochazi
k silnym tolkim zdroji, tedy zejména finamich zdroji a materialu ve vyrabviz. obr.¢. 11

Clergni plari.
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Dil¢i plany musi byt navzajem provazany. Podstatou guidmi je uéeni cili
nebo cilovych hodnot afipadré zpisohi jejich dosahovani. iP planovani jsou brany
v Uvahu vSechny relevantni vimt i vngjSi faktory ovliviujici UsgSné dosazeni dil
nebo cilovych hodnot. Zakladnim planem organizaee j¢ji globalni strategie.
(Https://managementmania.com/cs/swot-analyza [ehlifcit. 2015-11-01]. Dostupné z:
Https://managementmania.com, 2015)

Nezbytnou sotasti planovani je vytweni zgtné vazby, kteroufpdstavuje kontrola
stanoveni cil, plréni cili, srovnavani kontrolnich veéln aj. (MIKOVCOVA, 2007)

2.6.2 Zpusob sestavovani planu

Podle toho, zjaké Uro¥nse odvozuji plany jednotlivych planovacich udrovni,
se rozliSuje planovani:
1) Retrogradni planovani (Top-down), resp. ,shora dai”
Globélni planovaci ramec je stanoveny podnikowjzenim a potizené planovaci stupn
ho na svych Urovnich precizuji a konkretizujfedhost tohoto sénu planovani sptiva
v tom, Ze cile vSech dich plarm odpovidaji citm podniku jako celku. Existuje vSak také
nebezpéi, Ze Ukoly zadavané top managementem budou pidzeoe Grova nesplnitelné.
2) Progresivni planovani (Bottom-up), resp. ,,zdola nabru“
Zacina na nejnizSich planovacich arovnich¢igilany jsou pedavany naidzenému stupni,
ktery tyto plany koordinuje, shrnuje &plava dal, dokud neni dosazena nejvyssi planovaci
arovei. Tato koncepce ma vyhodu v tom, Ze plany vychdzéch, kterych se jejich pémi
bezprostedre tyka, a ktéi maji také k dispozici aktualni informace. Probédmmize byt
obtizn& koordinacegena icasova.
3) Protismérné planovani
Planovani probiha formou protitbkizn. Ze podnikoveé vedeni sestavujedizny ramcovy
plan, od ghoz se odvozuji plany dil Na nizSich Urovnich se&gzkoumavaji s ohledem
na jejich realizovatelnost. Vzniklé odchylky #eSi v dalSich cyklech. Planovaci proces
probih& tedy tak dlouho, dokud neni dosazeno shadssech Grovnich. Poté se plan stava
zavaznym pro vSechny oblasti a vznika odjumost konkrétnich pracovnikza plréni
diléich plari. Nevyhodou této planovaci koncepce je jeji refdtivasova narénost.
(MIKOVCOVA, 2007)
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2.6.3 Zpétna a dopredna vazba

Zpétnou vazbou Ize rozugh analyzu stavu, ktery jiz nastal. Jde tedy o klasi
porovnani skutosti a planu, vedouci ke zggi a analyze nastalych odchylek. V tomto
smyslu je zptnd vazba standardni s@sti procesu kontroly. Tato &pa vazba vede
k opakovani usgnych navod, které se v minulosti ¥eSeni problérinoswdcily.

Dopredna vazba navazuje na analyzu minulosti, jejinentilie prozkoumat,
zda opateni vyplyvajici z analyzy odchylek skdtesti a planu budou poziti¢rovliviiovat
stanovené cile. Ve své podstade tedy o to, aby do rozhodovani byly zahrnutahiv
0 budoucnosti, a aby se zabranilo vzniku odchykédré jeSt nenastalygi aby se jejich
pusobeni zeslabilo. Spojeni&pé a dopedné vazby ma umoznit nejen naslednou kontrolu,
ale i predvidani, jehoz smyslem je eliminace budoucich gle&h (MIKOVCOVA, 2007)

2.6.4 Rozpctetnictvi

Predstavuje relativh samostatnou problematiku, jejimZzi§m je sestaveni
a vyhodnocovani rozgti. Zakladnim Ukolem rozgtu je v pewznim vyjadeni
kvantifikovat vyvoj hodnotovych valin (nakladi, vynosi, zisku, aktiv, zavazk pijma
a vydaji) pro:
« Stanovené obdobi (rok, kvartalgsic),
» Stanoveny objem a struktuéinnosti (vytvaenych a prodanych vykén
» Podnik jako celek a pro kontrétni hierarchicky hiz®vei rizeni (stedisko).
ZasteSenim rozpdu je tzv. podnikovy rozpiet, ktery kvantifikuje ¢ekavany budouci
hospodésky vysledek v rozpgové vysledovce, vyvoj peéanich toki a v rozpdtu
pertznich tokKi a vyvoj aktiv a kapitalu v rozgtové rozvaze. Podnikovy rozget je
koneinym vysledkem déiich rozpdéta stedisek na vSech arovnich vnitropodnikového
fizeni. Z&kladnimi vstupnimi informacemi jsou:
* Objem vykori v naturdlinim vyjateni — nérnych jednotkéch,
* Prodejni cena na jednotku vykonu ,
» Variabilni naklady na jednotku,
« Celkovéa vy3e fixnich nakladna vymezené obdofSOLIJAKOVA, L. a FIBIROVA
J., 2010)
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2.7 Odchylky

A

Cilem analyzy odchylek (viz. obt. 12 Rozklad odchylky) je zjistitifEiny rozdik
mezi rozpdtovanou neboli standardni a skirteu vysi zisku (odchylky celkového zisku)
a odpo¥dnosti za jejich vznik. #iny vzniku odchylek Ize analyzovat nédzné Grovni
podrobnosti: od vyhodnoceni jednotlivych transa&Zipo rozdil mezi rozgtovanami
vynosy a skutinymi vynosy za sledované obdobi zigdisko anebo za cely podnik.
Mezi zakladni faktory, které owluji rozdil mezi standardnim (rozgtovanym) a skutenym
ziskem pat:

* Prodejni cena vykan

» Variabilni naklady vykon,

* Fixni naklady,

«  Objem vykori. (SOLJAKOVA, L. a FIBIROVA J., 2010)

Obr.¢. 12: rozklad odchylky
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Zdroj: (SOLJAKOVA, L. a FIBIROVA J., 2010)

2.8Kontrola

Kontrola je funkni podsystém systéemu podnikovétipeni. Jedna se o dopin
planovani a je posledni fazi v procé&eni. Kontrola zaji@je realizaci stanovenych &jl
proto se vzajemhpodmiuji opateni a zdroje stefnjako planovani a kontrola.

Obsaho¥ pod kontrolou rozumime porovnani meziéoha, nebo vice kontrolnimi
velicinami, z nichz jedna je normati¥ndana jako srovnavaci hodnota. Veily,
které jsou v ramci planovani prognézovany, nebnastany jako Zadouci, jsou srovnavany

se skutén¢ vykazanymi, resp. realizovanymi v@hami.



1)

Porovnani skutaost — skuténost — toto porovnani je provdb ex post,
jako nap. porovnani podnikovych udapg odwtvovymi Udaji. Porovnani podnikovych
funkci s ,nejlepSimi vertde” je nazyvano benchmarkingem.

Porovnani pepaiteny plan — pepaiteny plan — je provasho ex ante a slouzi k préeni
konzistence fepaitenych planovych velin.

Porovnani pepaiteny plan — skutaost — jedn& se o kontrolu v uzsim smyslu, a sice
porovnani naplanovanych véh s realizovanymi vetinami (skuténosti). Redpoklad
porovnavani fepaiteného planu se skudteosti spoiva v pricipu dopedné vazby.
Porovnani pepaiteny plan — vyhled — u tohoto porovnavani jsou aaplvané sgrné
veliciny jiz béhem faze realizace konfrontovany regpokladanymi vetinami;
piedpokladané valiny resp. vyhledy jsou fiedpowdi tykajici se pozgSi realizace
planu (propoet aiekavani). Redpoklad porovnavani igpaiteného planu
s predpokladem spidva v principu dopedné vazby.

Porovnani vyhled — skuteost — tato kontrola preyi, zda gedpoklady planovani jest
plati tedy, zda se shoduji se &asnymi skuténymi velicinami, Plany se mohou stat
nepouzitelnymi, kdyz jiz neplati jejich vychozi jelaSamotna realizace planu neni vzdy
uspchem, kdyZz by se mohlo za danych okolnosti dos&Hepaiho vysledku.
Umozni-li porovnani zjistit odchylky, pak mohou bgjich priciny umiseny do oblasti
planovani, nebo realizace. Jing¢my mohou byt zpsobeny tim, Ze sefiprealizaci
nesledovaly cile, nebo Ze se nedosahlo k planovarpetienim, resp. se neprovedla
pomoci planovanych zdrinj Kontrola ma vytvét predpoklad pro to, aby se mohly
rozpoznat chyby v planovani, nebo v realizaci a lmae sahnout k odpovidajicim
opatenim Kk jejich odstrami. (ESCHENBACH, 2004)

2.9Napravna opatireni

Zjistéené odchylky tvei podklad pro rozhodovaniftip fizeni celého podniku

i jednotlivych atvaii. Pro jednotlivé oblasti jsou zpracovavany plangtigni, ve kterych

musi byt naprostoipsré definovany napravné kroky, deny terminy pléni a uvedeni

zodpowdni pracovnici. Dili plany je nutné navzajem zkoordinovat, aby jepéisobeni

bylo komplementéarni. Misto kontroly je nezastupiéel @i reallizaci napravnych opiani,

neba’ zde je jedt nutné provit systémovost fijatych opateni, aby jejich fisobeni
bylo stabilré (tinné. (MIKOVCOVA, 2007)
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2.10 Kalkulace

Kalkulace nakladl predstavuje proces,fipkterém se stanovuje vySe nakiad

prodejni cena, marze, zisk, event. jiné hodnotesiiny, na tzv. kalkulani jednici.

Timto objektem jsou né&psgji produkty, prace, sluzbyginnosti, které podnik vytud

ale také zé&kaznici, distribai sit, investéni projekty atd..

V souvislosti s obsahem a strukturou nakladckalkulacich je vhodnéfipomenout,

Ze jejich sestaveni se provadi pomoci tzv. mankZevysledovky <lenénim naklad

na variabilni a fixni.

Z hlediska nastrdj které se preizeni naklad pouzivaji, rozliSujeme naklady na:

Jednicové které jsou fcinné vyvolany vytvdaenim kazdé konkréién definované
jednotky vykonu. RedlEznou vysi échto naklad na jednotku je mozné stanovit pomoci
norem spatby ekonomickych zdrdj (spoteby materialu, prace, energie, sluzeb)
a ocegni této naturalni spteby. Kalkulace jednicovych naklagredstavuje zakladni
nastrojtizeni hospodarnosti jednicovych naklad

Rezijni, u kterych neni mozné vyjéitjejich bezprostedni vztah ke konkrétni jednotce
vykonu jako nositeli naklad jednd se o spateé naklady druhu vykonu, skupiny
vykont, Gtvaru atd.Rizeni hospodarnosti reZijnich nakliesk zajiguje pomoci rozpitu
rezijnich naklad. Kontrola gimérenosti rezijnich naklad je zaloZzena igdevSim

na odpo¥dnostitidicich pracovnik za jejich vyvo.

Podle Aisobu gitazeni nakladl objektu kalkulace rozliSujeme:

Naklady primé, které se jednozkeé¢ prifazuji konkrétnimu druhu vykonu,
protoZze s konkrétnim druhem vykonu souviseji; tyéklady se v kalkulaciiazuji
piimo kalkul&ni jednici.

Naklady neprimé, které jsou spotmé pro vice druln vykoni; zajisSeéni nagiklad
vytvoieni podminek pro skupinu vykdginnosti Gtvat a hierearchicky vysSiatianki
fizeni. Na rozdil odifmych néklad je tteba nefimé naklady alokovat mezi jednotlivé
druhy vykori nékterou ze zéakladnich metod kalkulace. (SOLJAKOVAaEIBIROVA
J., 2010)
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V neposledniadé s kalkulacemi souvisileréni nékladi podle vztahu k objemu vykén

a to jak jiz bylo zmi#no na:

» Variabilni naklady, které jsou vynakladany v zavislosti na objemuorgka jejich
spoteba zakladniho materialu vyrobku, mzdové nakladkompych pracovnik
naklady na dopravu, sgeba energie na pohon vyrobnihdizani atd.

e Fixni naklady zaji¥uji podminky pro cinnosti v utitétm rozsahu, nazyvaji
se proto potencialni. Jsou vzdy jednordzaynakladany na ¢ité ¢asové obdobi.
Rozsah cinnosti (objem vyofi), ktery je mozné s fixnimi naklady vytkit
je limitovan jejich kapacitou. Tyto naklady zpralidsouvisi s uiitym casovym
obdobim, vynakladaji se v pravidelnycltasovych intervalech bez ohledu
na provedeny objem vykdén Jednotlivé polozky fixnich naklédzaji¥'uji kapacitu
¢innosti pro rozdild dlouha ¢asova obdobi. &které fixni nékladové polozky
jsou opakova# spotebovavany v msicnim intervalu — platytridicich pracovnik,
najemné a jiné pravidetirmesicné se opakujici sluzby. Jiné fixni naklady jsou véza
nag. k rocnimu obdobi (pojighi, liceréni poplatky).

Konkrétni obsah a struktura kalkulaci je dana tkalkulatnim vzorcem,
ktery se stanovuje individuaipro jednotlivé tlohy, které kalkula¢eSi. Obec#ise rozliSuji
dva zakladni typy kalkutai vzordi — sogtovy a retrogradni.

Souttovy kalkulani vzorec pedstavuje satet polozek naklatl jejichz ¢lenéni
mezi souty se liSi dle konkrétnich p@b. Tento kalkukni vzorec je vhodny pro ulohy,
které vychézeji ztzv. plné nakladové ndmosti vykori — napgiklad z posuzovani,
zda prodejni cena uhradi vSechny naklady. Pokudk \sade kalkulace vyuZivana
pro ocerni zasob hotovych vyrolik v rozvaze, rla by obsahovat pouze naklady,
které se aktivuji daéthto zasob, zjednodu&epouze néaklady spojené s vyfeaim vykonu
(vyrobni), a nikoli ndklady spojené s prodejem @gpu.

Retrogradni kalkukni vzorec je zaloZzen na &thni nakladovych polozek z ceny
vykonu. Polozka podil fixnich nakladse ¢asto podrobgji ¢leni nejen podle charakteru
fixnich naklad (vyrobni, prodejni), ale také podle Ur@yrkter4 vyvolava jejich vznik,
jako vykon, skupina vykan utvar, podnik. Z této kalkulace je pak patrné ja vykon
néaklady schopen uhrazové8OLJAKOVA, L. a FIBIROVA J., 2010)
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3 CHARAKTIRISTIKAV\/Y,BRANEHO SUBJEKTUA JEHO
TRZNIHO PROST REDI

3.1 Historie spol&nosti

Spole&nost VG, zabyvajici se vyrobou zmrzlin a mrazenyabmi, vznikla
odcElenim pivodni vyroby mrazenych kréim od oborového podniku Mrazirny DaSice,
pozdji Mrazirny DaSice a.s. v aredlu byvalého CukrovarDasSicich, jehoZz mnohaleta
tradice saha az do konce 19. stoleti (vilopa A 1. Cukrovar DasSice r. 1902). Na konci
roku 2008 vstoupil do firmy ¢dmecky partner Durigon Gelato, GmbH, ktery jiZlIm
dlouhodobé zkuSenosti a znalosti s vyrobou zmezlinrazenych krém

Predctidcem zavodu Mrazirny DasiceGechach byl zavod Mrazirny Pardubice.
Tento zavod vznikl vivodni podob v r. 1955 na zakladvladniho usneseni o vyuzivani
stavajicich chladicich #aeni. Pro zavod byla vyuZzita chladirensk&izani zimniho
stadionu. Mrazirenska kostka byla postavena z @btgmnového skeletu (viztifpha A 3.
Pavodni zavod Mrazirny Pardubice), tepelné izolach lajotoveny z welitu &aste&ne
z drceného korku. Poslanim zavodu byléedevSim uchovavani lehko zkazitelnych
potravin. Cast vybudované kapacity byly chladirenské komougrgovanou prostorovou
teplotou -4°C, ¢ast byly mrazirenské komory se skladovaci teplott®i°C. Sowasti
mrazirenského vybaveni byly komorové zamrazovaeljuo kapacit 10 tun masa za 20
hodin provozu.

Strojovna chlazeni slouZzila jak pro pelty mraziren, tak i pro chlazeni &éiénledni plochy
zimniho stadionu. Z#&zeni bylo fiokruhové — chladirensky, mrazirensky a zmrazovaci
okruh s nefimym chlazenim. Jako tepelné médium byla poubitanga.

Jiz brzy po uvedeni zavodu Mrazirny Pardubicepdavozu bylo rozhodnuto,
Ze zavod bude likvidovan v souvislosti s planovanegstavbou byt a olganské
vybavenosti. Resto zavod pracoval teéih 20 let. V roce 1974 byl vydan definitivni
vysidlovaci vyndr, coZz pomohlo i rychlé realizaci vystavby novéhmnirenského zavodu
v Dasicich vCechach. V letech 1974-1976 byl zavod Pardubiceerb@ v roce 1975
zahajena vystavba nového zavodu DaBgt stanoveno, Zze novy zavod mraziren bude
vystaw¥n na pozemku byvalého cukrovaru v DaSicich. Novyazitensky skladovaci

a distrib&ni zavod mdl nahradit likvidovany mrazirensky zavod v Pardidiic Novy
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mrazirensky zavod umésty v arealu byvalého cukrovarué¢mvyhodnou polohu. LeZel
v bezprostedni blizkosti dvou velkych spebnich center, 8st Pardubice a Hradec
Kralové. Objekt byvalého cukrovaru vSak nemohlfrgt novou vystavu vyuzit a musel byt
z velké casti asanovan. dteré objekty byly vyuzity pro Z&eni stavby a po jejim
dokorteni byly postupélikvidovany (viz. giloha A 2. Odpalovéani varny cukrovaru). Pouze
byvald administrativni budova byla rekonstruovaaarbytovych jednotek.

Kapacita zavodu byla projektovana i realizovandesetinasobny objem skiadez
byl predan do provozu v roce 1977 #eyrzal veSkeré ukolyrtéjSiho zavodu Pardubice.
Byla pln¢ zavedena paletizace zbozi a manipulace vysokozgiviv voziky,
rovneéZz byl zaveden tzv. nadarsky zgisob skladovani ek ve visu (viz. piloha A 5.
Veprové pilky ve visu). Timto se znén¢ snizila pracnost skladové manipulace a zarove
se zvysila moznost obloZeni skladovacich komorodaaal také pinit funkci exportniho
zavodu pro vyrobky Masnéhotpnyslu. Modernizace strojovny chlazenéata umo#ovat
diky svému vybaveni dosahovat teplot -17 aZ?@®viz. giloha A 6. Zmodernizovana
strojovna). Tyto skladovaci teploty jiz dovolujiogitouzeni skladovatelnosti¢kterych
druhi potravin az na dva roky.

Po uvedeni zavodu do provozu vroce 1977 salaas mrazirenskou vyrobou.
Po ukitém obdobi stagnace ve vygobmrazenych potravin byla nalezena kisméekoncepce
v opracovani bobulového ovoce, zejména pro expakoly, ale téZ pro vnihi trh. V roce
1986 byla dokotena pistavba skladovacich komor o kapad6000 m. Souwasre byla
zahajena vystavba nové vyrobni haly, kde byla e rb886 zahajena vyroba opracovani
bobulovin na nové moderni lince danské firmy Josgen V tomto roce bylo ro¥a
rozhodnuto nainstalovat v zavoBasice vCechéach zézeni na Gpravu a baleni zmrazenych
koncentrai citrusovych 8av z Kuby. Linka byla kompletovana izzenim z tuzemské
produkce oborové strojni a vyvojoveé dilny Mochogaizenim z dovozu od firmy Hassia
a lwka. V roce 1986 za¥stnaval zavod DasSice celkem 140 pracoiniknichz asi 30i@Slo
Z diivéjSiho zavodu Pardubice, kde pracovalo asi 60 prakov(Pangtni kniha Mraziren
DasSice)

V sowasné dob spol&nost VG zamistnava v plné sezén60-70 pracovnilk,

Z nichZ se jedna ct8inu externich pracovnik Pres zimni obdobi si spaleost ponechava
cca 15 kmenovych zafstnand.
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3.2Produktové portfolio VG

3.2.1 Segmentace trhu

Trh zmrzlin a mrazenych krédmje z hlediska portfolia vyramych produki
spole&nosti VG rozdlen na dva zakladni segmenty — segment rodinnylgmba impulzni
zmrzliny. Rodinna balenitpdstavuji typické vatky zmrzlin v iiznych velikostech baleni
600 ml, 11,21, ale i 31apod. N&jigimi spotebiteli tohoto segmentu jsodgulevsSim mladé
rodiny s étmi. Segmentem impulzni zmrzliny je mySlen segnzemtzlin/nanuk na divku
a spadaji sem i vyrobky typu kornoutyetk. Typickymi spotebiteli tohoto segmentu
jsou mladi lidé a &i ve wkovém interval 0-30 let (viz. obk. 13 Cleréni produkfi
v jednotlivych segmentech).

Segmentace vyroliikve spolénosti VG a jejich konkrétni zastupci:

1) rodinna baleni - Private Labels (Makro ArolJ&Clever, Kaufland)
- vlastni vyrobky - nanukové dorty Tortina, Esalda, Vienetto,
Sorbetto apod.
2) impulzni zmrzlina - Private Labels (Makro Aro)

- vlastni vyrobky (Lidl — Pianola, Kaufland BobiRphadka apod.).

Obr. ¢. 13:Clereni produkt: v jednotlivych segmentech

Zdroj: Vlastni zpracovani
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3.2.2 Produktova strategie

Spole&nost VG ma z hlediska produktové strategi€ thozZznosti marketingového
fizeni: Upevrini pozice ve stavajicim mikroprostiici expanze na nové trhy.
1. Upevreéni
» Zacileni na trvalé zlepSovani nabizenych sluzedgykii ¢i obchodnich podminek,
» Vytvoreni novych charakteristik, rfispopr. funkci stavajiciho sortimentu, jenz jim
otewe noveé alternativy pouziti u stavajicich zaka#nik
2. Expanze
e ZvySeni trzniho podilu za pomoci stavajici nabislkyebci produki
e Vstup na noveé trhy s pomoci vybehi vhodnych novych charakteristik, ypop.
funkci stavajiciho sortimentu, jejichz vyslednynmelgém by ndl byt jejich SirSi
vyuzitelnost, ktera by tta piinést dalSi potencionélini zakazniky. (KOTLER, RQ?)
Spole&nost VG je primaré zangiena na upewimi pozice v segmentu rodinnych
baleni. Zarovie se vSak se snazi prorazit na noveé trhy s vyrolkgegmentu zmrzlin
impulznich — v sokasné dob se jedna nap o projekt ,Anglie”, kde se snazi nabizet
své produkty ufené praw pro chu¥ Anglican.
Zajimavym specifikem tohoto trhu je prakticky stejpoptavka v gibéhu celého
roku, coz je pro spotmost pohybujici se v sinsezénnim prosedi, , velmi zajimavym

feSenim z hlediska kompenzace ztraty v zimnim obdobi

3.2.3 Cenova strategie

Spole&nost VG se za#tuje na vyrobu kvalitnich produktza pfimérnou cenu.
Hlavnim cilem cenové politiky by protodta byt minimalizace nakladpti kladném vyvaoiji
generovanéijané hodnoty.

Cena produkt VG je pimérna u privatnich zrigek typu Aro pro obchodrettzec
Makro ¢i Clever, pro obchodrietzec Billa je cena produkiniZzSi nez pimérna. U &chto
produkii si doslova “diktuji” jejich prodejni ceny obchodei¢zce. Cenova strategie je tedy
jasna, za dodrzeni dané receptury vyrobit tyto pkods co nejnizSimi naklady.

U vlastnich produkt by spolénost chéla do budoucna, po zapamatovani
si produkti a jejich kvality zakaznikem, Z& tyto ceny pozvolna zvySovat. Zadoucim
vedlejSim efektem tohoto prozatimniho rozhodnuthgabéani nizSi ceny u vlastnich

produkii, by pak ng¢lo byt ovlivréni produktoveho ,positioningu”. Za niZsi cenu jeaka
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z hlediska zakaznikaekavana snizend kvalita. Spiest VG ale nabizi svym zakazfik
za tuto cenu velmi dobrou kvalitu. Jeji cilovou gkwu jsou pedevSim mladé rodiny
s dé¢tmi, mladé pary, ki si ,,obsah petzenky” velmi dobse hlidaji a snazi se maximalizovat
uzitek z kazdé utracené koruny.

Analyza moznosti trhu rodinnych baleni a impulzniinrzlin by ngla vést
ke stanoveni pra¥podobného cenového rdmce, ktery je trhem akceptovan pak
poskytuje maximalni a minimalni hranice, v nickZmozné s cenou hybat.

K dosahnuti dlouhod@sich cenovych cil, které byly popsany vyse, bude pétrn
do budoucna nutnéfigpisobit kvalitu poZzadawkn novych zékaznik a jinak upravit
cenovou politiku podle momentalnich pedt trhu. (Vyr@ni zpravy Viva Gelato, a.s. 2008-
2013)

3.2.4 Propagace

Spole&nost VG se snaZzi zviditelnit na nign¢jSich promo-akcich, ochutnavkach
¢i regionalnim sponzoringu, ¢o¢ se &astni ti velkych veletrii/predvadcich akci. Jedna
se o0 wast na veletrzich “Gellati di Italia”, ‘#ehlidky vyrob& mrazenych kréfi' a akce
“Nanukové pedstaveni”. Kazda akce je naslédobchodnim od&lenim vyhodnocena
ve forme kratké zpravy, kterou do dvou tyilpo skoeni akce fedava obchodni odténi
vrcholovému managementu.

Toto vyhodnocovani vSak neni v sasné podobdost&ujici a nepodava ucelenou
informaci o tom, jaky konkrétniinos (novy zakaznik, novée trzbygta marketingova akce
pro spolénost VG. Naklady na tyto marketingové akce nejsomkkétré stanoveny,
nedochéazi tedy ani k jejich vyhodnoceni — porovidanovanych a skutaych naklad
marketingové akce.

Souwasnouabsenci vyhodnocovani a planovani vhodnych marketgovych akci

vidim jako jeden zstéZejnich nedostatki ve spolénosti VG.
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3.2.5 Prodeje — podily jednotlivych trhi

Spole&nost VG vyvazi pedevsim do zemi Evropy. Zejména se jednd o vyvoz
do Spolkové republiky Bmecko, naslednCeské republiky, Velké Britanie, Slovenské
republiky nebo Polska, déetich zemi vyvazi spalaost VG pouzeitdka.

Tab.¢. 6: Fehled trzeb za vlastni vyrobky, sluzby s zbozZi 20013 v tis. CZK
2011 2012 2013
Trzby za zbozi 4370 4412 8900
Trzby za vlastni vyrobky a sluzby 4990791 177 132 785

Zdroj: Vlastni zpracovani
Nejvyssich trzeb celkem doséhla spalest za obdobi roku 2018&lergni trzeb
dle jednotlivych zemi je uvedeno v t&b6 Rehled trzeb za vlastni vyrobky, sluzby a zbozi

2011-2013 v tis. CZK.

Tab.¢. 7: Podily trzeb na jednolivych trzich 2011-201t8sv CZK

Zemé Podil na trzbach 2011-2013

CR 15,00%
SR 4,00%
DE 61,00%
RO 5,00%
UK 8,00%
PL 5,00%
OSTATNI 2,00%

Zdroj: Vlastni zpracovani

Nejhojngji spoleinost VG vyvazi matské spolénosti Durigon Gelato, GmbH (DE),
nasledujeCR, kam se dovaziipdevsim do obchodni¢etzci Kaufland, LIDL, MAKRO,
Cash and Carry, Billa popspol€&nostem Nowacéi drobnym obchodnikm typu potraviny
Verner apod.. Z&R nasleduji trhy UK, kam spaleost VG soused’uje svou pozornost
zejmeéna kuli stalosti trhu a stalému odlu v zimnim i v letnim obdobi. Mezi dalSimi trhy,
jiz s niz8imi podily jsou zastoupeny Rumunsko, K@ vyvazi produkty obchodnimu
fetézci Kaufland, nasleduji polsky, slovensky trh aatsit trhy (viz. tabg¢. 7 Podily trzeb
na jednolivych trzich 2011-2013 v tis. CZK .
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3.3 Makroprostfedi

V trznim prostiedi pisobi na firmy nejizngjSi faktory, které vytvieji prilezitosti,
ale i hrozby. Tyto faktory roztujeme na makro- a mikroprdistli. V. makroprosedi pisobi
na firmy SirSi spolgenské sily, které ovliwiji nejen firmu, ale i celé jeji mikroprdsti.

K analyze makroprogdi budu vyuZzivat tzv. PEST analyzu, ktera systeamat pohled

na politickeé, ekonomické, socialni a technologiekey makroprostedi.

3.3.1 Politické a legislativni faktory

Prvni oblasti, kterou jefdba zanalyzovat je bezesporu politicka situacenvi.ze
Ceska republika ma stabilni pravni piesii, které v novodobé histofiiR dosahuje velmi
vysoké kvality. Politické progedi v zemi je zastoupenoétginou demokratickymi
politickymi stranami, které zatuji jistou stabilitu hospodékého vyvoje ze# ZakonyCR
jsou zabezp&eny soudni moci, row je zde moZnost, po vstugtR do EU, obratit
se na Evropsky soudni@lv (MACHKOVA, 2015)

Podnikatelské subjekty €R sefidi Obchodnim zakonikem a jeho ustanovenimi.
Dale podléha spoteost VG zakonu odetnictvic. 563/1991 Sb. Eetni zavrka se sestavuje
podle ¢eskych @etnich standafd a je vyjadena v korunachkieskych. Odpisové plany
jsou vytvaeny pro jednotlivé odpisové skupiny podleiidiini majetku do odpisovych
skupin podle zakon& 586/1992 Sh. v platném&mi. Dale se pak spalrostiidi daiovymi
zakony, zakonikem prace definujici prava a povitirassrestnané apod.

Aktualnim politickym faktorem je v s@asné dob dozajista ekonomicky postoj
ceské vlady k Ruské federaci, kde se tento postdj wiady gimo promitd do situace
podniki, které obchoduji viznych oblastech éetné potravindstvi. Spolénost VG
s Ruskou federaci obchoduje jen velifidka, tento trh fedstavuje jen minimalni zlomek
celkovych dosahnutych trzeb sp#iesti. Zarové se nejedna ani o trh, ktery by byl
do budoucna pro spaleost VG strategickym trhem, tudiz politické faktofgou

pro spolénost fFiznive.
3.3.2 Ekonomickeé faktory

Vyvoj CR po jejim vstupu do EU dlouhoddlbykazuje pozitivnitst. Trzby v oblasti
primyslu zaznamendvaji pravidélmezira@ni rist (s vyjimkou v letech 2008 a 2009),

a také @ist HDP. Obecna mira nezastnanosti se pohybuje v poslednich letech kolem 7 %
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Na prelomu roku 2007 a 2008 seCR projevila v negativnim slova smyslu inflace,
ktera dosahla v gméru v roce 2008 6,3 %, jinak se pohybujefirgzenych hodnotach
mezi 2-3 %. Ceny fimyslovych vyrobé v CR maji stabilni rostouci tendence viz. tabs

Makroekonomické ukazateeR.

Tab.&. 8: Makroekonomické ukazatef@®R 2007-2013

Ukazatel 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013
Ukazatele realné ekonomiky
HDP mid. K&, b. . 3832 4015 3922 3954 4022 4 043 4 088
HDP na 1 obyvatele K&/obyv., b. c. 371204| 38s992| 373810| 375921| 283208 3851s2] 388771
HDP na 1 obyvatele v PPS PPS/obyv., b. C. 21581 21 069 20212 20 542 21404 21753 21 628
HDP %, rir, reding §) 3| -5 2) El -1
Vydaje na kone&nou spotiebu %, rir, reding 3] 2| 0 1 -1 -2| 1
z toho: spotfeba domacnosti %, rir, rediné 4 3| El 1 o 2 0|
Vydaje na tvorbu hrubého kapitalu %, rir, redingé 14} 1 18] 4| 2| -4 -s|
z toho fixniho %, rir, rediné 14 3] 10 1 1 3| 4
Vyvoz zboii a sluzeb %, rir, rediné 11 4| -10 15| 9| 4 o
Dovoz zboizi a sluzeb %, rir, rediné 13 3| -1 15| 7] 2 0]
Domaci realizovana poptavka %, rir, reding 5 2| 3 1 o 2) -
Deflator HDP %, rir 4 2) 3| 2 o 1 2)
Hruby disponibilni dichod mid. K&, b. c. 3 553 3730 3618 3 626 3677 3759 3761
Hrubé narodni Gspory mid. K&, b. c. 1081 1051 888 869) 901 977] 932|
Mira hrubych narodnich aspor % 30 28} 25| 24] 25| 26| 25|
Mira hrubych Gspor domacnosti % 12 12) 14] 13) 1 12) 10
Souhrnna produktivita prace %, rir o -3 3| 2) - -1
Jednotkové pracovni ndklady %, rir 2| 3| 4 2) -1 2| o|
Energeticka naroénost %, rir 5 i o 3| -4
Celkové antropogenni emise a propady CO2 %, rir 2) i -l 4 3 i
Pramysl - trZby %, rir, b&Zné ceny 14) 0 -16| 10| 8| 2| 2|
Stavebni produkce %, rir, redingé 7] 0 -1 7| -4 -8 -7|
Sluzby - trZby %, rir, reding 9| 0 -10) 1 -2| 0| o|
Zemé&délstvi -triby  |%, rir, reainé 7 4| 7| §| E 3| 2
PoZet zamé&stnanych s jedinym nebo hl.zam. %, rir 2) 2 - 1 0 0 1
Obecna mira nezaméstnanosti %, primér S| 4] 7| 7] 7| 7 7|
Mira dlouhodobé nezaméstnanosti %, primér 3| 2) 2) 3| 3| 3| 3|
Mira registrované nezaméstnanosti %, primér
Mira reg.nezam. podle stavajici metodiky %, primér 7 B B 9 9 9|
Podil nezaméstnanych osob %, pramér 5| 4| 6| 7] 7| 7] 8|
Pramé&rna hruba nominalni mzda 1) %, rir 7] 8| 3| 2) 3] 3] 0|
Primérné redlné mzdy 1) %, rir 4 1 2 1 1 1 -1
Pramérny starob.dichod/primérna mzda % 41 40| 42| 41 42| 42 42|
Mira inflace %, rir, primér 3| 6] 1 2] 2| 3 1
Mira inflace %, rir, prosinec s| 4| 1 2) 2) 2) 1
Ceny primyslovych vyrobct %, rir, pramér 4| E -3 1 6| 2| 1
Ceny stavebnich praci %, rir, promér 4| 5| 1 0| -1 -1 1
Ceny trZnich sluZeb %, rir, pramér 2 4| 2 -1 1 -1 2]
Ceny zem&d&lskych vyrobcd %, rir, primér 17] 9 25 8 21 4 B
Ceny vyvozu zbozi %, rir, promér 1 -5| 0 -1 2| 3] 1
Ceny dovozu zbozi %, rir, primér 1 3 -4 2) 4| 4 0|
Smé&nné relace % 2| -1 4| -3 -3 -1 1
Ménové ukazatele
CZK/EUR Primér 28 25 26 25 25 25 26|
CZK/USD Promér 20) 17, 19| 19 18 20j 20|
Nominalni efektivni kurz % 91 102) 93] 100) 103 99| 97|
Realny efektivni kurz % 96| 108 100) 100| 103 100) o8|
mM1* %, rir 16} 10 E B 8 B 7
mM2* %, rir 17] 14 1 ol 4| 5| 5|
M3 = %, rir 17, 13 o ol 3| s| 5|
B&3ny uéet (BU) platebni bilance mid. K& -157] a1 s -147] 104 51 6|
Finanéni Géet (FU) platebni bilance mid. K& 125 92| 143] 174 s9| 74 188g|
Zména devizovych rezerv mid. K& -16| -40) -1 -41 17| -81 -192]
BU/HDP % -4 -2| -2| -4 -3 -1 -
FU/HDP % 3 2| 4| 4 2) 2 E
Stav devizovych rezerv* (DR) CNB mid. K& 631 716 764| 797| 803 8ss| 1118|
Stav DR* CNB/HDP % 17} 18] 20| 20| 20) 21 27|
Kryti dovozu zbozi a sluzeb DR CNB Mésic 3] 4| 4| 4 4 4 5|
Fiskalni ukazatele

Deficit (pfebytek) vladnich instituci mid. K& -27] -86 -218] -179) -122) -162] -s6|
Deficit (pfebytek) viadnich instituci v procentech k |% -1 -2 - 5 -3 4 1
sSaldo statniho rozpoétu (SR) mid. K& 66 20 192 156} ~143] -101 81
Saldo SR/HDP % -2] -1 -5| -4 -4 -3 -2|
Dluh vladnich instituci mid. K& 1023 1104 1299 1454 1583 1775 1788

Zdroj: (Https://www.czso.cz/csu/czso/souhrnna_data_o_cesgablice [online]. [cit. 2015-06-01]. Dostupné z:
https://www.czso.cz/, 2015)

3.3.3 Socialré kulturni faktory

V poslednich letech dochazCR k naistu obyvatel s vy3$im véinim — zejména
k naristu stedoSkolsky a vysokoSkolsky wddnych obyvatel. (viz obg. 14 Obyvatelstvo
podle dosazeného wvddni 1950-2011). Ztohoto fmkumu vyplyva, Ze vzdargjsi
obyvatelstvo bude mittSi zajem o vyrobky kvalitni, z kvalitnich surovinpvované apod.
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Otazka ceny hraje ro# dileZitou roli v @ich zédkaznik stejré jako kvalita. Zdkaznik chce

viv s

snazi zakazniky zaujmout kvalitnim sloZzenim a invavymi obaly produki

Obr.¢&. 14: Obyvatelstv@R podle dosaZzeného viéni 1950-2011

Obyvatelstvo podle dosazeného vzdélani

100, 1 [——m—

e -

80,08
70,07
80,06

& 50,05

40,04
30,03

20,02

10,01

1950 1961 1970 1980 1991 2001 2011

M zakladni | stfedni vzdélani s vyuénim listem W stéedni vzdélani s maturitni
zkouikou vysokoskolské |l bez vzdélani [l nezjisténo

Zdroj: (Https://www.czso.cz/csu/czso/hmu_cr [onlifel. 2015-11-01]. Dostupné z: https://www.czso0.c@/l %)
3.3.4 Technologické faktory vCR

Technologické zazemi v rantéR zatina dosahovat kvalit zapadoevropskychistat
Dosahuje toho zejména s pomocheanénich investol, vstupujicich nacesky trh
a propojenim trix. Trend vyvoje vzistu a posileniddecko-technickych vyzkutndokazuji
data zCSU. V roce 2012 pracovalo veédg a vyzkumu 30 tis. 708 obyvatel (z toho 195 lidi
v potravindském, napojovém a tabakovémumyslu), v roce 2013 to bylo jiz 32 tis. 216
obyvatel (z toho 232 lidi v potravitgkém, napojovém a tabakovémumrysiu). Trend
vzrastu stale pokrauje. Celkové vydaje na vyzkum a vyvoj ve zpracolskiam ptimyslu
uskut&néné v roce 2012inily néco pres 19 mid. K (z toho 145 mil. K v potravindském,
napojovém a tabakovémumnyslu). V roce 2013 pak necelych 22 mid ¢ toho 199 mil.
K¢ v potravindiském, napojovém a tabakovém umyslu). Vyvoj technologii
v potravindském pémysluCR je zavisly hlavs na zapadoevropskych trzich. &&ob
vyroby zmrzlin a mrazenych krémje ve své podstatstejny, ale dochazi k postupnym
inovacim straj a zd&izeni, timto wvaistd kvalita a efektivita vyroby.
(Https://lwww.czso.cz/csu/czso/hmu_cr [online]. .[cit2015-11-01]. Dostupné z:

https://www.czso.cz/, 2015)
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3.3.5 Demografické faktory

CR je specifické a z demografického hlediska tatatetické Gzemi. Spalrost VG
je soustectna v Pardubickém kraji. Své sidlo ma v DaSiciclerétse nachazi asi 10 km
od mesta Pardubice. Z Pardubic i z nedalekého Hradé®oké je mozné dostat se na dalnici
D11. Toto strategické umésti v pomysiném &edu republiky s dobrou kvalitou
infrastruktury a bezproblémovou dostuplnosti, utupe wasné dodavky jak dodavaného

materialu, tak expedovanych vyrabk

3.4 Mikroprostiedi

V mikroprostedi pisobi faktory blizko spotmosti, které ovliviuji jeji schopnost

uspokojovat své zakazniky (spéatest, dodavatelé, zakaznici, konkurenceiajnest).

3.4.1 Technologie

V dusledku technologického vyvoje je sp@itest VG nucena pro zkvalini vyroby
neustale inovovat veSkeré stroje a vybaveni a mlgglovat pokroky v technologiich.
(viz. priloha B 1. Laboratioa B 2. Polotovary, B 5. Baleni a B 6. VVyroba).

V sowasné dob disponuje spolost VG temi vyrobnimi liniemi. Vyrobni linie
L.a.i.e.f. je nejnoyjSi vyrobni linii spolénosti VG (viz. @iloha B 4.). Je fedevsim utena
na sériovou vyrobu vodové zmrzliny Pianola, cojegen z kiéovych produki spole&nosti,
dodavany obchodnimietézci LIDL. DalSi vyuZiti této linky by mohly skytatové produkty
pro anglicky trh — mohlo by se jednat o vyrobky samevych nanuk hranatého tvaru
v ¢okoladové nebo jogurtové pokevDruha vyrobni linie, Wwena pro vyrobu tenkych,
kulatych, vodovych a smetanovych nafukypu ,Pohadka“ je nazyvana linii Ria.
| tato vyrobni linie m& své uplaini a vyuziti v projektu Anglie, jedna se fap vyuziti
do produki Rainbow — ovocnéhoribarevného nanuku se &bu ma&enou v hoké
cokoladové poley. Treti vyrobni linie — Tortina umaditije vyrobu rozmanité Skaly
od klasickych nanukovych ddstvaniek a rodinnych baleni zmrzlin (viziippha B 3.).
Tato vyrobni linie se iize pySnit rovZz vyrobou znadmych nanukovych dotypu Vienetto,
Sorbetto apod..
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3.4.2 Dodavatelé

Dodavatelé jsou pro kazdou spaiest dilezitym faktorem. V fipad spol€nosti
VG se jedna o dodavatelégaevSim surovin a obalového materialu. V zagsau suroviny
a obalovy material ve spd@eosti VG nakupovany od 20-ti nejvyznaggich dodavatél
(Obr. ¢. 15 Struktura nejvyznangjgich dodavatdl). Mezi nejtSi dodavatele pétCentral
Sticks, s.r.o. (dodavatel nanukovychiivek), Eligo, a.s. (dodavatel suSeného miéka
a jogurtu), Hradecka kartonazka, s.r.o (dodavatgbki), Nowaco Opava, s.r.o (dodavatel
etiket a dortovych vanek), Casia, s.r.o. (dodavatel folii s potiskem)etatada dalSich,
drobrgjSich dodavatél. S dodavateli spateosti VG byva komunikovano redevsim
prostednictvim faxu, emailu, telefonicky, ale i osebs gihlédnutim k tomu, o jakou
zakazku se jedna.

Obr.¢. 15: Struktura nejvyznandj$ich dodavatél dle finartnich objent dodavek

Struktura nejvyznamnéjsSich dodavatelu dle financnich
objemt dodavek 2013

M All-Impex, s.r.o. bezvodny mléény tuk M Barentz, s.r.o. cookies, caramel

M Bohusovicka mlékarna, a.s. susené odstredéné mléko Brenntag,s.r.o. barviva, aromata

M Casia, s.r.o. félie s potiskem M Central Sticks, s.r.o. dfivka nanukova
Cukrovary lihovary TTD, a.s. cukr M Ekobal Roznov, s.r.o. papirové kelimky

Hm Eligo, a.s. suseny jogurt, susené mléko M Fatra, a.s. vanicky na dorty

M Frujo, a.s. toppingy B Hradeckd Kartonazka, s.r.o. kartony

M Interlacto, s.r.o. stabilizatory B Marcus Trade, s.r.o. pfitezy multipacky
Mlékarna Hlinsko, a.s. kondenzované mléko, maslo m Nowaco Opava, s.r.o. etikety, dortové vanicky

B MOBAL, s.r.o. dortové vanicky B Noris Czech Republic, s.r.o. mrazené jahody

M Papirny Bél3, a.s. multipacky B Pemax Print etikety samolepici

B PRPH Kandy kandované visné, topping B PS plasty kbelicky

M Tate Lyle Slovakia glukozo-fruktozovy sirup

Zdroj: Vlastni zpracovani
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3.4.3 Odbératelé

Hlavni skupinou zakaznikspol&nosti VG jsou velké obchodiéttzce jakceskeé,
tak zahranini (Obr ¢. 16 Struktura odiyateli dle finarénich objeni expedovanych
vyrobki). NejwtSim odiratelem je vSak maiteka spolénost Durigon Gelato GmbH.
Prodejni oddleni navrhuje obchodni sortiment pro jednotlivé ésgz Tato ¢innost
je prova@na na zaklagluzaxenych obchodnich smluv, podminek a dohod € @délskymi

subjekty a dle vyjednanych podminek.
Obr¢. 16: Struktura odiratel dle finartnich objent expedovanych vyrolik

Struktura nejvyznamnéjsich odbératelli dle financnich
objemi expedovanych vyrobki

W Durigon Gelato GmbH Nowaco
m Kaufland CR Kaufland SR
B Makro W Hopi

Zdroj: Vlastni zpracovani

Na kazdy kalendd@i rok je vybiran sortiment dle vgtovehotizeni obchodniho
fetzce a jsou dojednavany konkrétni podminky podpoogigie (nap paiet prom@nich

aktivit, vySe slev, vySe bontispiispsvky na no¥ otevirané obchody apod.)

3.4.4 Konkurence v odwtvi
Konkurence spolmosti VG vCR je velmi silna, prvenstvi v segmentech rodinnych
baleni a impulzni zmrzliny zaujima dozajista spotest Algida, kterd pokryva
v procentualnim zastoupeni na trhu v segmentu inmpch zmrzlin piblizné podil ve vysi
43 %, dalSimi silnymi konkurenty jsou Nestlé (24 &Prima (17 %). Na spaleost VG
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pripada v segmentu impulzni zmrzliniilgizné 1 %, v segmentu rodinnych baleni asi 3 %

podilu na trhu (viz. obg. 17 Konkurence a jeji podily v jednotlivych segreei).

Obr.¢. 17: Konkurence a jeji podily v jednotlivych segrezh

Podily na trhu impulzni Podily na trhu rodinnych
zmrzliny baleni

16,00%

.

o

= Algida = Prima = Nestlé Ostatni = Algida = Prima = Nestlé Euro Ice = Ostatni

-

Zdroj: Vlastni zpracovani

Analyza konkurence

Dulezité z hlediska analyzy konkurence je dozajisteopnani vlastniho podniku
s nejwtSimi konkurenty a rowf také s nejblizSim konkurentem v konkrétnich utelixzh.
K docileni tohoto porovnani byla pouZita t&b.9 Analyza konkurence, ve které dochéazi
ke srovnani konkureaitspolé&nosti VG. NejsilgjSim konkurentem, ktery je porovnavan
s vlastnim podnikem VG je Algida, nasleduje spotest Nestlé. NeblizSimi konkurenty
jsou Euro-ice a Prima.

Spol&nosti byly porovnany z hledisek vykonnostnich, fisri@ch, organizénich,
rastovych, flexibilnich, jakostnich, kvalifikaich apod..

Z provedené analyzy konkurence je velmiiopatrny pedstih spolénosti Algida
a Nestlé ped ostatnimi konkurenty, a téqulevsim v oblastech vykonnosti, kapacit, jakosti,
obratu, fistu a podilu na trhu. Jedinymi kritérii, v kteryghspol€nost VG schopna proti
témto gigantim obstat, je flexibilita. Je tomu tak avbdu mensi velikosti vyroby a cyklu
“protateného” sortimentu. Spaleost VG je tedy schopna prufinzareagovat na mensi
zakazky pro mensi zakazniky, které by pro spuisti Algida a Nestlé nebyly zajimavé,
tento jev sili souvisi i s dodacimi tiami. Spolénost zpracovava mensi série a je schopna
tedy objednany vyrobek #adit do vyroby rychleji nez vedouci podniky na trhu
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Tab.C. 9: Analyza konkurence

Posuzovac kritsria Honkurence
Algida Mestle | Prima | Ewro-lce
Posdimik
Wykonnost + + + =
Finantni situsce + + + +
Strategicke cile + + + +
Inwestice + + + +
Ldroje + + + +
Organizace + + = -
Trh
Koncepoe marketingu + + + =
Wyrobkowy sortiment + + + -
Pogice na trhu + + + =
Wrtsh mezi cenami 3 vypkony + + + =
Servisni sluiba - - = =
Obrat + + + =
Podil na trhu + + + =
Rist + + + =
Zkazni ci + + + =
Obchodni oblast + + + -
iroba
Kapacity = + + =
Flexibilita - = = =
Schopnost inovovat + + = =
Dodaci Ihity - - = =
Wyekum a vywaoj + + + =
Jakost + + = =
Produktivits - + + =
Knoa-how + + + =
Pracownici
Kwvalifikace podnikoveho vedani + + = -
Kwalifikace externich pracowvniki + + = =
Kwvalifikace viastnich pracovniki + + = =
Materisl
Jakost surovin + + = =
Ceny + + + =
Dodavateld + + = =

Zdroj: Vlastni zpracovani
3.5 SWOT analyza

K tomu, aby bylo mozné Gspe celit konkurenci na trhu zmrzlin a mrazenych
krémi, je nutné mit silnou podnikatelskou pozici, vysok¥ni podil anebo vyrobek,
ktery ma velmi silnou pozici na trhu. Mozna rizi@odhalim pomoci analyzy, ktera piie
nedostatky a rizika odstranit a umoZzni provest gmévni opaiteni.

Provedeni SWOT analyzy ve VG ukazuji na konkr&ithé a slabé stranky
spole&nosti (uZSi mikro neboli interni pojeti), zaréweSak poukazuje naipezitosti a hrozby
(SirSi makro neboli externi pojeti) viz. obr.18 SWOT analyza VG.

Mezi silné stranky spobmosti dozajista p#t velmi dobra kvalifikovanost
a specializace zatstnand, zarovés sem niizeme z#adit i jejich soundlezitost s firmou,

zamestnanci jsou tzv. ztotoZni s firmou a s &im v ni. Do silnych stranekimeme z#adit

53



kvalitni vyrobky za pjatelnou cenu, které spdieost VG nabizi, odbyt na zakkad
uzawenych smluv do znamych obchodnfeltzci a do zahraui.

Do slabych stranek wieme z#adit nizkou lividitu spolénosti, problém
S nevyrovnanosti splatnosti na dodavatelské acratéiské stra¥) vysoké naklady
v souvislosti se skladovanim a domrazovanim hotowjrobli a nizké vykupni ceny
zejména u klasickych nanukovych dort

Moznymi gilezitostmi spolénosti jsou nap Moznost roz§eni sortimentu o nové
vyrobky za pomoci inovaci a novych technologistrpoptavky a pronikani na nové trhy
(nap. Projekt Anglie) nebo ifipadna fuze s podobrezanmeienou spolénosti. Do hrozeb
muze byt z#&azena velmi silnd konkurence v podobelkych a silnych spobmosti
jako je Algida, Nestlé, stale se zh@s podminky v oblasti ekologickych norem
pro vyrobu recyklaci a s, zvySujici se naklady spojené s vyrobou prodekvelmi nizké
vykupni ceny gkterych produki (tlak na cenu ze strany obchodnifetézci), zaroves chybi

v nabidce znamé a silné vyrobky.

Obr.¢. 18: SWOT Analyza VG

¢ Silne e Slabe
stranky stranky

- nizkd likvidita (splatmosti na
strané dodavatell jsou
o nékolikandsobné kratsi nez na

~tobra kvalifikovanosta strané odbEratel — fetézch,
spedalizace zamestnancu nadnarodnich spolefnosti)
- ztotoinéni zaméstnancl s - wysoké naklady v
firmou souvislosti se skladovanim a
- odbyt do zahraniéi domrazovanim
-kontakty a vyroba pro pfedni_ll__nizké wikupni ceny (pfedeviim
spolecnosti u nanukowych dorti)

-kvalitni vwyrobky za pfijatelnou
cenu

‘ ' -welmi silnd konkurence

. o . - stale se zpfisfujici
- MOZNOSt rozsireni o nove ekologické normy pro vyrobu,
wyrobky — inovace, nove recyklaci a sb&r
technologie o . o
. . o - zwysujic se naklady spojené s
- rust poptavky (pronikanina || \yrobou produkti a velmi nizké
N ) nové trhy — napf. UK} wjkupni ceny (pfedeviim u
* Prilezitosti - filze se silnymi spoleEnostmi nanukowych dorti)
- v nabidce chybi silné a znamé
wyrobky

Zdroj: Vlastni zpracovani
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3.6Shrnuti analyzy makroprostiedi a mikroprostiredi — matice EFE

Po analyze makroprdsdi a mikroprosedi lze zjis¢né gilezitosti a hrozby
znazornit v matici EFE (viz. tabC. 10 a 11 Matice EFE ileZitosti a OhroZeni),
ktera hodnoti filezitosti a ohroZzeni zkoumaného podnik&jgfm prostedim. Mira a sila
jejich vlivu zavisi na typu proidi. Matice ukazujedkolik zakladnich faktar. Kazdému
Z tchto faktofi je pritazena vaha 0-1 dleakZitosti faktoru. Na z&r se tyto faktory
vyhodnoti ve vztahu kipdchozi vizi a jejich vlivu na ni. Nejtsi vliv znamenéa 4, 3 znamena
nadpameérny, 2 vyjaduje stedni a 1 nizky.

Tab.¢. 10: Matice EFE - RleZitosti

C. |Nazev faktoru Vaha |Vliv Souin
1 Vstup do EU-z#tSeni potenciélniho trhu 0,05 3 0,15
2 Spolehliva sf dodavatel 0,07 0,21
3 Nasycenost trhu zvySuje bariéru pro vstup novyol80 4 1,20
konkurent
Neustaly zajem zékazriilo produkty firmy 0,08 4 0,32
)y 1,88
Tab.¢. 11: Matice EFE - Ohrozeni
C. |Nazev faktoru Vaha | Vliv Sowin
1 Politika vlady v souvislosti s potravifskym 0,05 2 0,10
primyslem
3 Finargn¢ silni zahranini konkurenti po vstupu do0,30 4 1,20
EU
4 Zmeny v daiovych zadkonech 0,05 2 0,10
Krach dodavatele/odkatele 0,10 3 0,30
h) 1,70

Vypocet vazeného poénu:
¥ vaha * vliv =3,58

Tato hodnota signalizuje vysokou zavislost sprobsti Viva Gelato, a.s. na externich

a faktorech, tzn. pro firmu je utbZité detaild sledovat zrny ve vyvoji tchto

faktoni - zejména faktoru konkurence a marketingoa toto prosedi reagovat.
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4 ANALYZA SOU CASNEHO STAVU CONTROLLINGU VG
4.1Zaclenéni controllingu v organiza¢ni struktu e VG

Controlling je ve spoliosti VG z&leren do finargniho od@leni, osoba controllera
zastava zarovepozici finakniho manazera, ktery jeimo podizen generalnidgediteli.
Toto organizani uspdadani nize byt v jistém ohledu vyhodou rfiagz hlediska rychlého
zavaéni zmen a vysSich kompetenci ne#i flasickém Stabninti liniovém zaleréni
controllingu do firemni organizai struktury. Jednd se ale ra&ni o nevyhodu,
protoZze Siroky z&y controllera neumaiuje prostor pro analyzu do hloubky #&phod
od zgtné vazby k dofedné vazb. Zarove z ¢asového hlediska neumafe wnovat

se strategickému controllingu, zlepSovani systémeni, apod..
4.2Koncepce a cile controllingu spoknosti VG

Controlling ve spolénosti VG je sousedn predevsSim na reportingémeckeé
mateské spolénosti Durigon Gelato GmbH, na kontrolu dosahovalgich cili, finantnich
ukazatel, ovSem mé# na samotnéiizeni proces ¢i tvorbu strategie. ievazuje
tedy remecké pojeti controllinguipd anglosaskym pojetim controllingu.

Spolé&nost VG se soudi na dosahovani hlavnich stanovenyah @ihiz jsou:
1) Doséhnuti trzniho podilu 5 % na trhu rodinnych ba2 % na trhu impulznich
zmrzlin vCR
2) Dosazeni kladného provozniho vysledku
3) Snizeni stavu zasob
4) ZlepSeni cash flow situace
5) DodrZeni nekvality do 1,0 % z celkovych dosazertyzéb

6) Upevreni trzni pozice
4.3Funkce controllingu ve VG

Controlling v ramci plani vySe uvedenych konkrétnichtcite spolénosti VG pini
zejména funkci podpory vrcholovéhiaeni z hlediska vytw@ni podklad pro rozhodovani
TOP managementu a akcigfid spol€nosti, controller je row¥ piitomen u jednani
akciond&u — valné hromady a zasedani d@zoady. Vysledky spolosti jsou nasledn
prezentovany ve forénkratké gehledné prezentace jednotlivym akcitima.
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Z hlediska dopl#ni fizeni je controlling ve spataosti dolse za&lenen, protoZe fakt,
Ze controller je zarovefinantnim manazerem mu davétsi pravomoci, nez které by&n
ve Stabninti liniovém uspdadani.

Koordinani funkce controllingu ve spaleosti VG se vztahuje ipdevsim
ke stanovenym aim spol€nosti VG a z nich vyplyvajicich konkrétnich Gkalontrollingu.
Koordinace jako takova je controllingem zastavansouvislosti gizeni cash flowiizenim

zasobfizenim pohledavekasté&ne stizenim nekvality.
4.4 Controller a jeho ulohy ve VG

Hlavnimi Glohami v oblasti operativniho controllinge spolé&nosti VG jsou:

1) Rizeni cash flow

Jedna seipdevsSim o komunikaci s¢smeckou matiskou spolénosti ohleds navrhi
plateb a ohledh  pripadnych zmn v podminkéch splatnosti
na dodavatelské/odiatelské strah Dale controlling jedna s vyrobou v souvislosti
s planovanim vyroby s ohledem na cash flow situaciizce spolupracuje
také s oddenim nakupu v souvislosti se za}i$tm surovin a obalového materialu
na jednotlivé vyrobni zakazky, v idedlnimigact bez zpoz#éni planovaného terminu
expedice hotovych vyrolikk zakaznikovi.

2) Snizovani nakladi napri¢ celou firmou

Tato Uloha spg&iva v Uspée naklad nagic celou firmou. nap zajiS€nim externich
pracovniki, kteri predstavuji pro spotmost VG nizsi naklady nez z&stnanci kmenovi.
Vzhledem k silnému vlivu sezénnosti je nutné mitspol€nosti Viva Gelato, a.s.
na zimni obdobi minimalni get kmenovych zagstnand, pracujicich ve vyrab Zimni
obdobi je pro spotmost, zabyvajici se vyrobou zmrzlin a mrazenychmi&ré&zdycky
velmi nar@né. Spolénost je v zimnim obdobi ve zt&kterou je nutné minimalizovat.
DalSimi giklady sniZzovani nakladmohou byt zajigni servisnich zaséma vyrobnich
linkach misto externimi pracovniky vlastnimi udriib&nizovani naklail na energie
je uzce spjato gizenim zasob, protoZze skladovani s mrazenim hoktowjcobki

pod teplotu -18 °C je energeticky velmi némé.
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3) Rizeni zasob

S finartni nar@&nosti zimniho obdobi souvigizeni zasob, protoZze vysoké zasoby
na sklad hotovych vyrobk jsou velmi naréné na spdebu energii (mrazeni hotovych
vyrobki pod teplotu -18 °C). Vysoké zasoby materialu, &tse sice mrazit nemusi,
zpiasobuji velké problémy z hlediska cash flow situaeezafixovani pefgnich
prostedki v zasobach. ¥Si ndkupy surovin a obalového materialu a gdviaké vyrobu
na sklad, ktera nema zajigtodbyt je&t v tomtéz roce, je nutné zvazovat jiz odsice
cervence, pop od nesice srpna. V #&sici z&i/tijnu obvykle dochazi k vyraznému
poklesu poptavky po vyrobcich a omezeni vyroby p@esnosti, v tomto podzimnim
obdobi je nutné vyp@dét vSechny externi pracovniky a co nejvice vypraldady

hotovych vyrobk.

4) Evidence nekvality a zlepSovani procds
Na odhaleni ficin nekvality a jejim vyisleni je ve spolmosti VG kladen velkydtaz,
rovnéz reSeni a fedevSim odstiovani tchto f@icin je pak dilezitou ulohou

controllingu a vrcholového managementu.

5) Planovani a nasledna kontrola a porovnani skutamosti a planu

Planovani neodmyslitednpati ke controllingu, controlling vé&meckém pojeti vliastn
vyjadiuje predevSim porovnavani planu se skatsti, a to je provato ve spolénosti

VG na drovni porovnani planu trzeb s dosaZzenynhiainki, ve spolénosti zcela chybi
pohled na naklady porovnanim planovanych a skyth naklad na stediska

¢i vyhodnocovani zakazek.

4.4.1 Cash flow

Kratkodobé cash flow je ve spoéteosti VG ieSeno za pomoci interni evidence

v programu MS Excel. Cash flow je gitaino kazdy tyden v patek na nadchazejici pracovni

tyden. Controller nejdv musi utit veSkeré tydenniimy — tzn. gijmy plynouci z tuhrad

vystavenych faktur, platby {edplatby) ze strany émecké matky, fijmy plynouci

z postaipeni pohledavek factoringové spalesti Transfinance a ostatnitijmy,

do kterych se poita nap. nadnérny odpa@et DPH apod.. Stejnym #pobem controller

postupuje u vydaj Ur¢i vydaje plynouci z uhradiipatych faktur, leasin@, mezd, odvodl

a dani, které jsou pi@ba v aktualnim tydnu uhradit.
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Za pomoci oddeni vyroby a nakupu je na konci tydne prodiskutovgrobni plan
na nadchazejici tyden a jsou naplanovany jedngpliatby, které je nutné provést, aby byly
zajiseny suroviny, na aktualni tydenni vyrobni plan. Nagak v souvislosti s cash flow
jsou probirany i jiné pozadavky na zaplaceni dotsiych faktur nap prijaté faktury
za servisy a jiné sluzby. Dodavatelé jsou &bendi do dvou skupin — priorita 1 a priorita 2.
Dodavatelé s prioritou 1 jsouileZiti z hlediska zachovani chodu vyroby a doddeate
s prioritou 2 jsou ostatni dodavatelé, jejichz IpZjatv ripack, Ze josu jiz splatné, se planuji
aZz na konec tydne, pokud se neuda v daném tydreamazného.

Do vydaji cash flow jsou také v pravidelnych periodach zatamy splatky Gsra,
leasing vyrobni linky L.a.i.e.f. , leasingy firenchi automobii, mzdy, odvody a dan
Kdyz je tydenni plan cash flow hotov, je zasilarskbvaleni vedeni sp@leosti — tj.fediteli
spole&nosti a roviz predsedovi pedstavenstva. Ro¥a je nutné, aby vyjad svij souhlas
vétSinovy akcion&— Durigon Gelato GmbH. Po tomto dvouliovém schvaleni cash flow
planu, nize controller provést dohodnuté platby vitilgha D 1.Souhrnna tabulka cash

flow.

4.4.2 Vynosy

Trzby ve spolénosti VG podléhaji velmi silnym sezénnim wim. V jarnich
mesicich, kdy se z@naji obchodniretézce fedzasobovat, dochazi k vyraznémutséar
trzeb, ktery trva aZz do letnichésioi. Zpravidla v ndsici srpnu seiist trzeb zastavi
a nasledazanou trzby klesat. Trzby za hotove vyrobky a zbsaujvelmi zavislé na gasi
v aktualnim roce. V ippack, ze je velmi teplé a suché Iéto, je poptavka pmdpktech
spole&nosti VG vysSi. V fipads, Ze je |éto provazeno spiSe deStivym a chigim paasim,
neni naiist trzeb tak vysoky. Na obé. 19 Pibéh trzeb VG v jednotlivych segmentech
je zachycen pibéh celkovych trzeb v jednotlivych segmentech za26k3, na schématu
se jedna o ®sicni naisty, nikoli o kumulaci.

Segment impulzni zmrzliny je mnohem nackjdin na sezénni vlivy a vliv g@asi,
je tedy vice nestaly ve svémipehu. K rychlému narstu trzeb dochazi v &sicich eznu
a dubnu, stephtak rychly je i pokles trzeb v tomto segmentu wzonim obdobi.
U tohoto segmentu je velmi nebezpé, Ze s nastupem chlagkiho obdobi na podzimie
dojit prakticky Ehem jednoho wsice témdi k zastaveni prodéjnebo jejich poklesu

na minimalni drove.
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V segmentu rodinnych baleni jeipih trzeb méarazantniho charakteru, avSak také
stejre tak jako segment impulzni zmrzliny podléha silnégemdénnimu vlivu. Rodinna baleni
se prodavaji prakticky v pbehu celého roku v mensi #gii v zimnim a v podzimnim

obdobi. Podzimni pokles trzeb je zde ale sdvpatrny.

Toto obdobi poklesu trzeb v podzimnickégitich tedy pedstavuje velké riziko
Z hlediska ¢asné reakce managementu sgbsti na tuto skutemost. Management musi
v tomto obdobi vypoidét vétSinu externich zadstnand, zarové nesmi byt filis vysokeé
skladové zasoby na skkadhotovych vyrobk, které zfisobuji velké problémyipjejich
skladovani s mrazenim pod teplotu -18 °C.

Obr.¢. 19: Piabeh trzeb VG v jednotlivych segmentech

Priibéh trzeb v jednotlivych segmentech

40 000
35000
30 000
25000

20000

tis. CZK

15000

10 000

5000

vil- VIl- XIl-
I-13 1I-13 11-13 Iv-13 V-13 VI-13 13 13 IX-13 X-13 XI-13 13

Triby - segment impulznizmrzlina 12 569 4594 8856 14 6541507916 555 6478 2259 2138 585 430
Trzby - segment rodinnd baleni 1929 1761 1509 5053 1000614 85212985 7291 5841 4057 2109 2084

Triby - ostatni 1190 3057 1807 5099 3513 4565 3501 3113 2476 1872 1719 812
Triby celkem 3131 5387 7910 19 00828 17334 49633 04116 88210576 8 067 4413 3326
mésice

Zdroj: Vlastni zpracovani
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4.4.3 Naklady

Z hlediska néklail doch&zi ve VG k jejich pravidelnym analyzam. Meakladni
analyzy spadajici do této oblastiisgli analyza nakladovych drukiz obr.¢. 20 Analyza
nakladovych druth. Naklady jsou analyzovany jak z hlediskasového vyvoje — trerid
(horizontélni analyza), tak z hlediska jejich sturl (vertikalni analyza). Naklady jsou
pro &ely této zakladni analyzy znazény za pouZiti sloupcovych gfafs vyjadenim
zastoupeni jednotlivych polozek na celkovych naktdddle jednotlivych polozek vykazu

ziski a ztrat. PodrobfjSimi analyzami je nasledntoto zakladni schéma r&denéno

dle jednotlivych analytickychafi.

Obr.¢. 20: Analyza nakladovych driih

30000

Vyvoj nakladovych druht

25000

20000

15000

tis. CZK

10 000

5000

0 -
I-13 1-13 11113 Iv-13  V-13  VI-13 VI-13 VII-13 IX-13 X-13 X113 XII-13
mésice
1-13 | 1-13 | 11-13 | IV-13 | V-13 | VI-13 | VII-13 |VIII-13| IX-13 | X-13 | XI-13 | XII-13
Dan z pfijmu 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Mimoradné naklady 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Finan¢ni naklady 406 | 406 | 310 | 110 | 797 | 725 [1020| 800 | 824 | 798 | 705 | 930
M Ostatni provozni naklady 1148 2663|1433 | 5000 3577|4184 |3532|2960 2208|1832 |1553| 875
M Odpisy dlouhodobého majetku | 149 | 149 | 144 | 144 | 144 | 184 | 164 | 164 | 164 | 164 | 164 | 168
W Dané a poplatky 1 25 0 0 0 21 0 0 23 0 0 25
B Osobni naklady 701 | 812 | 937 |1137|1354|1683|1952|1616| 959 | 554 | 431 | 550
Sluzby 1932|2977 |3602 | 4069 | 4700|5310 |5024 | 3895|3002 |2541|2004 | 1896
M Spotfeba materialu a energie 694 | 3988 | 7156 | 8933 |12853|11292|12953|10598| 7584 | 3952 | 1236 | 725
m Naklady na prodané zbozi 58 229 | 184 | 362 | 747 | 998 (1167 | 867 | 600 | 348 | 123 60

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Naklady jsou ve spomosti VG analyzovany velmi ukladrg, protoze prag
v nékladovosti respektive v jejim snizovani mohaa bskut€énény vyznamné udspory,
které mohou mit zréay vliv na hospod&ky vysledek spolaosti, jehoz zvySeni je jednim

ze zakladnich ail spol&nosti VG.

DalSimi analyzami, které spadaji do analyzy nakladt jsou analyzy dfich
ukazatelh nakladovosti viz. takk. 12 Podrobna analyza finarich néklad dle analytickych

ucta.

Tab.¢. 12: Podrobna analyza finarich naklad dle analytickych &ta.

Finan éni ndklady

K 30/12/2013

Cislo 4 étu INazev 0 étu R Zust.po &.stav Kumul obrat MD qumul obratDal D[Kon.stav MD DKo n.stavDal P Zustatek kon.stav

568011 Ostatni finanéni naklady - bonusy 0,00 6 396 103,85 0 6 396 103,85 0,00 6 396 103,85

568010 Ostatni finanéni naklady - bankowni poplatky 0,00 1047 554,99 0 1 047 554,99 0,00 1 047 554,99

563010 Kursové ztraty 0,00 385 696,97 0 385 696,97 0,00 385 696,97
7 829 355,81

Zdroj: Vlastni zpracovani

Ukazatele nakladovosti viz. tab. 13 Ukazatele nakladovosti poskytuji informace
0 materialové a energetické némosti (spoteba materialu a energie/celkové trzby),
naranosti produkce na externi sluzby (naklady na slicdlgové trzby), narnosti
produkce na osobni naklady (osobni naklady/celkial®y), narénosti produkce na odpisy

(odpisy/celkové trzby).

Tab.¢. 13: Ukazatele nadkladovosti

Ukazatele nakladovosti 1-13 11-13| 111-13] IV-13 V-13] VI-13 VII-13 VIII-13| 1X-13 X-13 XI-13 XII-13]
Materiélova a energeticka naroénost produkce 22,2% 46,4% 43,4%| 25,2% 20,2% 11,5% 9,9% 7,2% 4,8% 2,4% 0,7% 0,4%
Narocnost produkce na externi sluzby 61,7% 34,7% 21,8%) 11,5% 7.4% 5,4% 3,8% 2,6% 1,9% 1,5% 1.2% 11%
Naro¢nost produkce na osobni naklady 22,4% 9,5% 5,7%!| 3,2% 2,1% 1,7% 1,5% 1,1% 0,6% 0,3% 0,3% 0,3%
Narognost produkce na odpisy 4,8% 1,7% 0,9% 0,4% 0,2% 0,2% 0,1% 0,1% 0,1% 0,1% 0,1% 0,1%

Zdroj: Vlastni zpracovani

V sowasnosti vypracovavanych analyzach néakladak zcela chybi pohled
na naklady z hlediskaélenéni nakladi na variabilni a fixni. Cleréni naklad: pouze
na zaklad vykazu zisku a ztrat ffjpadré podrobnych rozpadna jednotlikvé analytickéty

se stdva nedostajicim.
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4.4.4 Ziskovost

Na ukazatelich ziskovosti Ize narozdil od ukazatefeb vyist 1épe negativni
dopady mimosezonnichasiai. V mésici unoru a teznu, v kterych se Zmaji vyrazi
zvySovat trzby je patrné, Ze se sgolest VG musi za hned zecatku roku pipravit
na hlavni letni sezénu. Tatdiprava — nap zvySeni pétu pracovnik, zvySena spiéeba
materialu a sluzeb se negativorojevuje na vysledku hospdeai. Vysledek hospodeni
zaina dosahovat kladnych hodnot az &sinci dubnu, v kumulaci dochazi k vyrovnani ztraty
az z&atkem ngsicecervna z hlediska celkového vysledkieg zdagnim (EBT), z hlediska
provozniho hospodgkého vysledku dochézi k vyrovnani provozni ztvgbplovine mésice
kvétna. NejvysSiho hospotkkého vysledku dosahuje sp@iiest v ngsici cervnu.
Na vysledku hospodani je roviZz znatel® vidét prechod z hlavni sezény a pomalé reakce
managementu spaleosti na propad trzeb vasici srpnu a Z& a jejich negativni viiv na HV

(viz. obr.¢. 21 Vyvoj hlavnich ukazatelziskovosti).

Obr.¢. 21: Vyvoj hlavnich ukazatélziskovosti

Vyvoj hlavnich ukazatel( ziskovosti

50000

40000 I
30000 r

20 000 —— -
~
N
o
£ 10000 -
0 = T T T T T T T T T T )
1-13 I-13 1113 1v-13  Vv-13  VI-13 VII-13 V13 IX-13 X-13  XI-13  XII-13
|
-10 000 —- + — -
. Mésice . . .
-20 000
-30 000
1-13 11-13 11-13 1V-13 V-13 VI-13 | VII-13 | VIII-13 | 1X-13 X-13 XI-13 | XII-13
M Celkovy vysledek po zdanéni (EAT) -1038 | -4502 | -3803 | 1916 | 6936 | 9732 | 5794 | -2637 | -4897 | -3394 | -5037 | -4 058
Celkovy vysledek pfed zdanénim (EBT) | -1038 | -4502 | -3803 | 1916 | 6936 | 9732 | 5794 | -2637 | -4897 | -3394 | -5037 | -4 058
Provozni vysledek hospodareni -378 | -3814 |-2953 | 2725 | 7928 | 10806 | 7068 | -2038 | -4529 | -3177 | -4881 | -3943
Pfidana hodnota 540 |-2931|-1958 | 4092 | 9645 | 12604 | 9286 | -167 |-3571|-2352 |-4147 |-3011
M Obchodni marze 20 80 565 426 261 349 408 503 357 122 43 21

Zdroj: Vlastni zpracovani
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4.4.5 Rizeni zasob

Zasoby ve spolmosti VG je nutnéidit velmi citlivé s ohledem na sezénnost vyroby.
Zasoby jsou snizovany jiz odésicecervence, kdy jsou nakupovany pouze zasoby, u nichz
je do podzimniho obdobi zaj$t odbyt. V op&ném gipadt by totiz doSlo k vyraznych
ztratdm v zimnim obdobi. Tyto ztraty by plynulyména z titulu vicenékladza skladovani
a mrazeni hotovych vyrolik Spolénost VG zasoby reportuje jako sdsgt ¢istého
provozniho kapitalu (viz. Obk. 22: Vyvoj strukturyCPK).

Obr. &. 22: Vyvoj strukturyCPK

r . )4
Vyvoj struktury CPK
160 000
140 000
120 000 —
& 100000 —— —
(S} —_—
K] ] | ]
~ 80000 — — — — —
60 000
40000
20000
0
1-13 11-13 1I-13 IV-13 V-13 VI-13  VII-13  VII-13  IX-13 X-13 XI-13  XII-13
Mésice
1-13 [ 0-13 [ w13 [ v-13 [ v-13 [ vz [ vi-a3 [viki3 [ ix-13 | x-13 | x1-13 | X113
Béiné bankovni Gvéry 10000 | 10000 | 30116 | 30120 | 30156 | 30132 | 31263 | 31524 | 30621 | 30351 | 30566 | 30116
M Stat - danové zavazky a dotace 80 160 165 220 296 338 267 254 125 116 114 165
M Zavazky ze socialniho zabezpeceni | 279 279 365 426 553 759 428 558 447 415 496 580
M Zavazky k zaméstnancim 837 560 689 851 1025 | 1259 953 856 751 569 552 514
Obchodni zavazky 22248 | 22780 | 13121 | 24129 | 24475 | 31513 | 26230 | 24306 | 26 015 | 26 773 | 23303 | 22 204
m Uty v bankach 988 235 86 205 23 112 920 723 634 26 2412 886
B Obchodni pohledavky 5268 | 7569 | 9953 | 13841 | 2315231692 4152138214 |35951|31796 |24531|19103
W Zbozi 140 350 456 698 985 1259 | 1026 956 596 364 123 0
 Vyrobky 8150 (10882 | 13763 | 17310 | 20396 | 22160 | 17359 | 15783 | 14298 | 12592 | 11114 | 8387
B Nedokonéena vyroba 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
B Material 8502 | 8756 | 9356 | 10573 | 12064 | 15368 | 13956 | 11539 | 11145 | 11526 | 11154 | 10 744

Zdroj: Vlastni zpracovani

Stav hotovych vyrobk je tedy nutné f@devSim v zimnim obdobi udrZzovat
na minimalni drovni a népdzasobit se. Zaroige treba v IS Helios kontrolovat u hotovych
vyrobki, materialu a zbozi dobu minimalni trvanlivostie dbhotidit zasoby, poskytovat

raizné slevy odérateiim, pripadré tvorit optimalné opravné polozky na zasoby. V Gvahu
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piipadd i drobny prodej hotovych vyrabka zboZi ped uplynutim minimalni doby
trvanlivosti zandstnan@m, jenZ je u zarstnand@ spole&nosti velmi oblibeny.

4.4.6 Nekvalita
Nekvalita se pro peéeby reportingu ve spalaosti VG pdita jako podil sottu

veSkeré nekvality (tj. zmetk vicepraci, dopravy, zakaznickych reklamaci, coeley

jsou dodavatelské reklamace) a trzeb dosazZenyetinojlivych nésicich.

Obr.¢. 23: Vyvoj ukazatele nekvality

Vyvoj ukazatele nekvality

1,20%
1,00%
0,80%
0,60%
0,40%
0,20%

0,00%
1-13 11-13 1-13 Iv-13 V-13 VI-13 VI-13 - VIII-13 I1X-13 X-13 XI-13 XII-13

% nekvality 1,13% 1,14% 0,75% 0,95% 0,84% 0,75% 1,08% 0,69% 0,550% 0,38% 0,24% 0,62%
% nekvality cil  1,00% 1,006 1,00% 1,00%6 1,00% 1,00% 1,00% 1,00% 1,00% 1,00% 1,00% 1,00%

Zdroj: Vlastni zpracovani

Ve VG je nastavena cilova hodnota nekvality 1 %lkavych trzeb. Na zatku
roku byva ukazatel nekvality vy3Si é@wbdu seéizovani stroj a z divodu testovani
a pipravy na sezoénu. To je patrné i z grafu nekvality Obr. ¢. 23: Vyvoj ukazatele
nekvality, kde v misici lednu a Unoru je vykazovana zvySena hodndtaatiey. V mesici
¢ervenci dochéazi k dalSimu ri&tu nekvality.

Ve spolénosti VG doslo ve spotaosti k reklamaci celého kamionu hotovych
vyrobki impulzni zmrzliny z dvodu poklesu teploty ip pievozu. Tato zalezitost bude
nadalereSena fes pojisovnu, jelikoz se jedna o pochybeni dopravce,

VG tedy tento ukazatel splje, s vyjimkou misice ledna a unora, kdy nekvalita

piesahla vyse cile 1,00 % z celkovych trzeb.
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4.4.7 Planovani a kontrola

Planovani ve spotaosti VG z&ina sclizkou obchodnik ohledré vyhledx trzeb
na nadchazejici rok. Plan trzeb dava prvotni infaink viastni tvord celopodnikového
planu. Nasleda je plan trzeb dopkm controllingem planem ipdokladanych naklad
Pt jeho tvorke vychazi controlling z poZadovaného pgmtrzeb a naklag pozadované
vySe marze apod. Odpisovy plan a plan ivestic gw@aea controlling po igdchozich
jednanich s TOP managementem. Plan osobnich riaklgzhazi z personalniho planu,
ktery rovréz na podzim jedklada personalni odéni. Porovnani planu a skatesti
sestavuje conrolling kazdyasic na urovni celopodnikovych ukazdtel

Ve spol€nosti zcela chybi vypracovavani plai nakladi na drovni stredisek
a jejich nasledné &sicni porovnani se skuteosti, zarove chybi pohled nayhodnoceni

planovanych a skutaych vynos anakladia na nosné zakazky.

Celopodnikové ukazatele

Celopodnikové ukazatele jsou sledovany kazdyésim ve vykazech
spole&nosti — rozvaze, vysledovce a vykazu cash flow. (pitoha C 1., C 2. a C 3.) Tento
pohled je zakladnim pohledem, ktery je pouze sauhrnepodava podrobj$i informace
0 situaci spolénosti, a také nepodava informaci, jak si spotest vede v souvislosti
s dosahovanim planovanych hodnot trzeb, zisku adékl
planovanych a skutaych trzeb v kumulaci viz. ob¥. 24: Trzby a provozni HV v porovnani
plan x skuténost.

Na trzbach v kumulaci v porovnani £ném planem je patrné, Ze nejsou dosahovany
planované hodnoty trzeb.®eme zde Wist vypadek trzeb oproti planu za vlastni vyrobky
a sluzby k misici ¢ervenci ve vySi necelych 18 mil CZK, zéardavele trzby ostatni
jsou o necelych 7 mil CZK vysSi, tudiz tento vypadecelkovém pohledu do jisté miry
kompentzuji. Celkovy rozdil v planovanych a skatgch trzbach je tedy kolem 11 mil.
CZK. Z vykazovanych dat je patrné, Ze plan v repa@hém roce nebude dosazen. Je tomu

tak z divodu chladsjSiho léta, kteréiptvorbé planu nelze nikdyiesré odhadnout.
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Obr.¢. 24: TrZzby a provozni HV v porovnani plan x skiniest

Porovnani planovanych a skutecnych trzeb v kumulaci v

tis. CZK
160 000
140 000
120000
100 000
80 000
60 000
40 000
20 000 I
201305_ 201305_ 201306_ 201306_ 201307_ 201307_
PLAN SKUT PLAN SKUT PLAN SKUT
mmm— Triby za zboZi 3000 2933 4500 4280 7300 5855
N Trzby za vlastni vyrobky a sluzby 55000 46 009 90 000 74 593 120 000 102 558
mm Triby ostatni 12 500 14 666 14 500 19231 16 000 22732
Triby celkem 70 500 63 608 109 000 98104 143 300 131145

Zdroj: Vlastni zpracovani

DalSim z celopodnikovych ukazaie|ehoz skuténé hodnoty jsou pravidedrkazdy
meésic porovnavany s planem, je provozni a celkovypbdésky vysledek viz. obré. 25:
Porovnéani celkového planovaného a skuédo provozniho a celkového HV.

Obr.¢. 25: Porovnani celkového planovaného a skéko provozniho a celkového HV

Porovnani celkového planovaného a skutecného
provozniho a celkového HV
35000
30 000
25000

20000
15000

10 000
0 o

-5 000

201305_PLAN 201305_SKUT 201306_PLAN 201306_SKUT 201307_PLAN 201307_SKUT
H Provozni HV 10 000 3507 23000 14313 31000 21381
H Celkovy HV 6000 -492 18 000 9240 22 000 15034

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Na vysledcich je zde z hlediska dosahovaného prokoz a celkového vysledku
hospodéeni patrné stefhtak, jako u trzeb nedosahovani planovaného hosgkélio
vysledku z dvodu chladgjSiho léta. Skuiné hodnoty v résici cervenci se liSi
od planovanych u ukazatele provozniho vysledku ddapni o necelych 10 mil CZK,

u celkového vysledku hospa@ai pak o 7 mil. CZK.
4.4.8 Kalkulace

V souasné dob je kalkulace ve VG koncipovana tak, ze se svaukiirou sklada
z ndkladi na gimy material, naklail na polotovar (¥etrg jednicovych mezd, energii
a variabilnich reZzijnich néklégd ceny baleni a ostatnich variabilnich néakladednéa
se o typicky soétovy kalkulani vzorec viz. tab¢. 14: Sodtovy kalkulani vzorec VG.

Tab.¢. 14: Sodtovy kalkulani vzorec VG

naklady na pfimy material
naklady na polotovar (mix) vietné jednicowich mezd, energii a variabilnich refijnich nakladi
naklady na obalovy material

ostatni variabilni naklady
E variabilni naklady

variabilnich
nakladi

kalkulace
wrobku

pfime fixni naklady
fixni wrobni refijni naklady
fixni prodejni reZijni naklady

I naklady souvisejici s wkonem

naklady na spravu a fizeni
I aplné naklady

dopoéitani
koeficientern dle
wirobkowé
skupiny

Zdroj: Vlastni zpracovani

Kalkulace v sotasném pojeti kafi sowtem variabilnich naklad naklady
souvisejici svykonem a uplné naklady jsou souhrmopaitavany koeficientem
stanovenym dle vyrobkové skupiny produkDle vySe uvedeného kalkdl@ho vzorce
v tab.¢. 14 je kalkulace vyrobku znaza@ma v konkrétnéastce v CZK v taks. 15 Sodtovy

kalkulatni vzorec vyrobku Pohadka.

Tab.¢. 15: Sodtovy kalkulani vzorec vyrobku Pohadka

naklady na piimy material - KE
naklady na polotovar (mix) vietné jednicowich mezd, energii a variabilnich refijnich nakladi 0,14 Kt
naklady na obalovwy material 0,27 KL
ostatni variabilni naklady 0,33 KL
E variabilni naklady 0,74 KL
dopotet na Uplneé naklady (koeficient 1,8) 1,32 K&

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Kalkulace vyrobk jsou ve spolénosti VG pouzivany oddenim obchodu
a marketingu k weni ceny produktu, ale mohly by byt akthwyuZivany také oddenim
controllingu nap. pro &ely vyhodnocovani jednotlivych nosnych zakazek ajpsti,
které v sotasné dob ve spolénosti neprobiha. Jejich vyuziti by tedy mohlo bytahem
SirSi nez v satasné dob. K vyuziti kalkulace dochazicasti i v sodasné dob pii rocnim
planovani, kdy jsou deny vyrobky a mnozstvi, pro které segpoklada v nadchazejicim
obdobi dosazeni trzeb, naslégsou uteny naklady na tyto vyrobky a vygitana giblizna
vynosnost zdchto produki.

Souwasné pojeti kalkulace bohuzedreflektuje rozélenéni naklada na variabilni
a fixni, coz by bylo rozhodhvelmi zajimavé a pro spaleost VG i velmi ginosné.
Za pomaoci tohoto r@teréni by bylo mozné, spdtat také bod zvratu na jednotlivé vyrobky
a za celou spotmost v kusech a trzbach, coz je pro spobst, ktera se pohybuje svym

hospodéskym vysledkem kolem nuly velmi zasadni.
4.5Zhodnoceni sodasného stavu controllingu VG

Controlling ve spolénosti VG je vzhledem ke svémutaaeni do organizai
struktury vhods zalereén. Velikost firmy a nizky peet THP zamistnand@ nedovoluje
v tomto ohledu fli§ mnoho varianteSeni z&eneni controllera do podnikové struktury.
V souvislosti se stanovenim wikpol€&nosti jsou cile stanoveny ro¥h vhodrg, ovSsem
nastroje k dosahovanichto cili ve vSech oblastechipobeni controllingu vhoarzvoleny
nejsou. Oblastmi, které dle mého pohledu z hlediskgitych nastra@j, neni zapdebi nijak
menit jsou oblastifizeni cash flow, sledovani vynos ziskovosti a jejich porovnavani
se skuténosti na celopodnikové Urovni a sledovani nekvahlgdostatky vidim v absenci
¢leréni nakladi na variabilni a fixni a s tim souvisejici nemozrkagkulovat s bodem zvratu
a rispevkem na Uhradu naiznych Urovniclizeni — & uz se jedna o vyrobkové kalkulace,
rozpaity stredisekéi kalkulace nosnych zakazek. Zcela chybi koncéframi zasob, jejich
kategorizace, stanoveni limizasob v jednotlivych kategoriich. Zaraveidim jako velky
nedostatek absenci vyhodnocovani nosnych zakapekrletingovych akci. V nasledujici
podkapitole se buduwnovat implementacithto dopordeni na konkrétnich podnikovych
datech.
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4.6Navrhy na zlepSeni a jejich implementace

V ramci této podkapitoly analytickéasti prace nize uvadim konkrétni kroky

implementace mych navima zlepSeni na podnikovych datech VG.

Oblast operativniho controllingu

4.6.1 Rizeni zasob ABC, XYZ

Spole&nosti VG bych doportila v oblasti fizeni zasob vyuzivat metodu ABC
navrzenou dle trzeb za jednotlivé hotové vyrobB§¥a vychazejici z pravidelnosti sgreb
materiah vstupujicich do hotovych vyrobk Postup zavedeni metody ABC ve spalesti
VG musi byt v nasledujici posloupnosti. V priggk je nutné zaznamenani dat - trzeb

za jednotlivé nosné vyrobky spéfesti VG.

Tab.¢. 16: Trzby za jednotlivé vyrobky (pouzéty 601xxx a 604xxx)

VYROBEK TRZBY v tis. CZK/ROK 2013

Gellatino 45339
Vienetto 36 B3B8
Pianola 21253
Sorbetto 17002
Rainbow 9918
Pohadka 2334
Ostatni 8501
CELKEM: 141 685

Zdroj: Vlastni zpracovani

Jako zdrojova data mohou byt pouzitainajata za rok 2013 - trzby za jednotlivé

nosné vyrobky. Tato data by pro feliy analyzy ABC rla byt séazena sestugr{viz. Tab.

¢. 16 Trzby za jednotlivé vyrobky). Jako nésledujied v zavedeni metody ABC je peiba
vypacitat podily trzeb jednotlivych nosnych vyrabka celkovych trzbach a vyjétje v %.
Nasled®’ je nutné proveést s¢at tohoto procentualniho vyjéehi poditt do kumulace v %.
Vyrobky zaujimajici nej#tsi podily v kumulaci — az do vySe 80 % dostanasikkaci A,
vyrobky zaujimaci podily od 81% - 95 % klasifikaBi ostatni vyrobky s rozmezim
kumulace 95 % - 100 % klasifikaci C (viz. t&b17: Trzby za vyrobky — kumulativni séty

a jejich vyjadeni v %).
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Tab.¢. 17: Trzby za vyrobky — kumulativni séty a jejich vyjadeni v %

PODIL NA TRZBACH KUMUL. % |KLASIFIKACE

Sorbetto 12,00% 85,00%

Rainbow 7,00% 92,00%

Pohadka 2,00% 94,00%

Ostatni 6,00%| 100,00% C
CELKEM: 100,00%

Zdroj: Vlastni zpracovani
Na z&¥r je mozno sestrojit z vytwenych dat Parév graf a Lorenzovu ikvku (spojnici

kumulativnich¢etnosti v %) a wit bod zlomu viz. obr¢. 26 Lorenzovaikvka, bod zlomu.

Obr.¢&. 26: Lorenzovaikvka, bod zlomu

Lorenzova krivka

Bod zlomu
50 000

A c 120,00%
45 000 i}

0,
40 000 e 100,00%

35000 / 80,00%

30000 X
> —=
SR 25000 60,00% 2
= S

20000 >

0,
15 000 40,00%
10 000 20,00%
5000 I
0 = 0,00%
Gellatino Vienetto  Pianola  Sorbetto Rainbow Pohadka  Ostatni

i TRZBY v tis. CZK/ROK 2013 s KUMUL %

Zdroj: Vlastni zpracovani

Dle pravidelnosti spoeby jednotlivych vyrobk muze byt sestavena klasifikace
vyrobki XYZ. Klasifikace X byla uéena u pravidelné speby — tj. u produktu Pianola
(impulzni zmrzlina), ktery je dodavan pravidém hlavni sezé® do obchodnihdetézce
Lidl. Dale byla klasifikace X ufena pro vyrobek Rainbow (impulzni zmrzlina), ktgey
nosnym vyrobkem pro anglicky trh, ktery je typickyou stejnou celotmi spotebou bez
vétSich sezénnich vykyv A konené byla tato klasifikace @ena roviZz u vyrobku
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Pohadka. Klasifikace Y tj. sdreé pravidelnd speeba byla klasifikovana u vyrobku
Gellatino (rodinna baleni), kde dochazi kisdn spateby v ngsicichcervnu acervenci

a nasleda od meésicefijna do prosince. Podobnyiih spoteby je roviZz u vyrobku
Vienetto. Klasifikace Z byla dena u vyrobk skupiny ostatni a Sorbetto, kde se jedna
o nepravidelnou spiEbu a u vyrobk ostatnich.

Tab.&. 18: Klasifikace XYZ
KLASIFIKACE

VYROBEK

Po ugeni klasifikaci ABC i XYZ je mozZné sestavit matici
klasifikace ABC a XYZ pro nosné vyrobky VG, a.siz(\tab.c.
18 Klasifikace XYZ). V sektoru XA (vysoka hodnotpadreby

a zarové pravidelnd spaéeba tj. vysokd kvalita prognozy)

Gellatino se nachazi vyrobek ze segmentu impulzni zprzlilmnéta
Vienetto dodavany obchodnimietézci Lidl, do sektoru AY (vysoka
Ostatni Z hodnota spdeby a zarove sttedre pravidelnd spdeba tj.
Sorbetto Z sttedni kvalita progndzy) byl #azen vyrobek Gelattino

a Vienetto ze segmentu rodinna baleni. V sektoru BX
(prostedni hodnota spi#by a zarowve vysoka kvalita progndzy) se nachazi vyrobek
Rainbow vyrabny na vyrobni linii Ria a @weny zejména pro anglicky trh. V sektoru BZ
(prostedni hodnota spigby a zarovie nizsi kvalita progn6zy se umistil vyrobek Sorbgtto
v sektoru CX (niz§i hodnota speby; vysoka kvalita prognézy) vyrobek Pohadka
a vsektoru CZ (nizSi hodnota sfmiily; nizka kvalita prognozy) vyrobky spadajici

do skupiny ostatni.

Tab.¢. 19: Matice klasifikace ABC a XYZ u nosnych vyfoldG

A

B

c Pri ur¢ovani klasifikace materiéldle rozpadu

Pianola

Rainbow

kusovniki  vrcholovych nosnych  vyrolik

Pohadka

Gelattino

Vienetto

roz¢lerénych do klasifikaci ABC a XYZ je nutna

z

Sorbetto

korekce wkterych skupin materié) nagiklad

Ostatni diivka, ktera jsou uatSiny vyrobki ze segmentu

impulznich zmrzlin stejna, jsou jednozngm zastupcem klasifikace AX, Glukdzovo-

fruktdézovy sirup a cukr taktéz, obalovy materiartje pro kazdy vyrobek specificky cti

¢lereni dle kategorizace ABC a XYZ &gné pro vrcholové vyrobky viz. tab. 19: Matice
klasifikace ABC a XYZ u nosnych vyrobkv/G.

Zdroj tab.¢. 18 a 19: Vlastni zpracovani
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Rozlenénim vyrobki do matice ABC a XYZ vSak nekdéintématizeni zasob pomoci
metody ABC, nybrz zgna. Zasoby je nutné regulovat a kontrolovat ponmastaveni
limitd pro jednotlivé klasifikace zasob viz. olér.27: Zasoby v klasifikace ABC a jejich
limity. Pro zasoby klasifikace A byl stanoven seziocm mimosezéonni limit, ktery je geba
vyzkousSet v praxi a pracovat s nimighfgdnutim k aktualni strukta firemniho portfolia

a uzavenych zakazek.
Obr.¢. 27: Zasoby v Kklasifikaci ABC a navrh jejich lirit

Zasoby v klasifikaci ABC a jejich limity

45000

40000

35000

30000

25000

20 000

15000

10 000

5000

0
I-13 11-13 1I-13 IV-13 V-13 VI-13 VII-13 VIII-13 IX-13 X-13 XI-13 XII-13
k13 113 W-13 Iv-13  V-13 V-3 V-3 VIIFI3 IX-13 X-13 XI-13 XI-13
Zésoby (bez poskytnutych zéloh) 16792 19988 23575 28581 33445 38787 32341 28278 26039 24482 22391 19131
mm— K|asifikace A 3059 5126 8937 7513 4523 9209 8525 3162 2698 2584 2487 2322
mmm Kasifikace B 9691 10258 12584 18987 23853 12589 11287 13597 13287 10284 9314 8753
' K|asifikace C 4042 4604 2052 2081 5069 16989 12529 11519 10054 11614 10590 8056
e=@== Limit pro klasifikaci A 4000 4000 9000 9000 10000 10000 9000 9000 4000 4000 4000 4000
e=@== Limit pro klasifikaci B 3500 3500 7000 7000 11000 11000 10000 7000 7000 3500 3500 3500
@@= imit pro klasifikaci C 3000 3000 6000 6000 8000 8000 8000 6000 4000 3000 3000 3000

Zdroj: Vlastni zpracovani

4.6.2 Rozélenéni naklada na variabilni a fixni

Pro &ely zlepSenitizeni naklad, kalkulaci a zefektivni planovani je nutno
dle meho nazoru ve spdlesti VG zavést novy pohled na naklady, konksgefich clenéni.

Souwasnélereni, které odpovidéeskémuileréni ve struktie vykazu zisk a ztrat zaina
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byt pro &ely reportingu a pohledu managementu na nakladgpstadjici.V sokasném
pojeti analyzy nakladve spolénosti VG je patrna absence nakladnavaznosti na vyrobu.

Tab.¢. 20: Rozleréni naklad na variabilni a fixni

Typ néklad & Néklad 1-13 1-13 11I-13| IV-13 V-13] VI-13 VII-13 VIII-13] 1X-13 X-13 XI-13 XII-13
Variabilni ndklady [501_material 109 1435 2697 3068 4664 5207 4984 3355 2898 1151 826 705
Variabilni ndklady [502_energie 93| 3030 4093 5677 8386 6533 6586 4560 3736 2599 1983 1530
Variabilni ndklady [521,524_osobni néklady 251 262 387, 587 804 1133 1402 1069 409 154 31 50
Variabilni ndklady [518 ostatnivar naklady 2 664 5527 4982 8873 8034 9618 8730 6524 4509 3 566 2847 870
Fixni ndklady 501_materidl 50) 50) 50) 50) 50) 50) 50) 50) 50) 50) 50) 50)
Fixni néklady 502_energie 500 500 500 500 500 500 500 500 500 500 500 500
Fixni ndklady 521,524_osobni naklady 450 550 550 550 550 550 550 550 550 400 400 500
Fixni néklady 501,511,517_vozovy park 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50
Fixni néklady 512_cestovné 10] 10] 10] 10] 10] 10] 10] 10] 10] 10] 10] 10]
Fixni néklady 501,513,515,518_marketing 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100
Fixni néklady 516_ndjemné 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50
Fixni naklady 518 piepravné 120 120 120 120 120 120 120 120 120 120 120 120
Fixni ndklady 518 skoleni 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5
Fixni néklady 5XX_ostatni fix néklady 1000 1000 1000 1000 1000 1000 1000 1000 1000 1000 1000 2000

Zdroj: vlastni zpracovani

Podrobnou analyzou nakladové struktury byly naklaakylenény na variabilni (vztahujici
se kvyrol) a fixni. Do variabilnich naklad byly zaazeny analytické diy spoteby
materialu 501XXX vztahujici se kvyrdp ity 502XXX vyjma spateby energii
za kanceléské prostory a souvisejici s THP pracovniky. D3lg do variabilnich naklail
zapaitany analytické €ty 521001,521031 a 524010 — osobni naklady soleiseyyrobou

a ostatni variabilni naklady ¢ty 504000,542000,542005 a 518013). Zbylé naklady by
klasifikovany jako fixni naklady a rovnaime rozdileny do jednotlivych résiai viz. tab.c.

20 Rozlergni nakladh na variabilni a fixni.
4.6.3 Analyza bodu zvratu

V piipac, Ze mame ragenény naklady na fixni a variabilni, je mozné &jiat bod
zvratu ve spolnosti VG tj. bod, kdy spot@most dosahuje nulového hospeskEho
vysledku. V prvéiadt je zapotebi vypdaitat pimérné trzby za kus a variabilni naklady
za kus. Bod zvratu v kusech je naskedgpatitan ze vzorce: BZ ks = FN/ (T ks — VN ks).

Tab.¢. 21: Struktura naklad2013 v kumulaci &lernéni na fixni a variabilni

Obdobi  |Prodané kusy v tis. (x) |Trzby+Ucty 612 |Celkové ndklady [Variabilnindklady |[Fixnindklady |Trzby/kus Variabilni ndklady/kus
1-13 173 4414 5452 3117 2335 25,57 18,06
11-13 799 17 683 18142 13372 4770 22,14 16,74
111-13 1914 33424 32736 25531 7 205 17,47 13,34
1IV-13 3356 55 948 53375 43735 9640 16,67 13,03
V-13 4751 85 207 77 698 65 623 12 075 17,93 13,81
VI-13 6092 115 865 102 624 88114 14 510 19,02 14,46
VII-13 6534 141796 126 761 109 816 16 945 21,70 16,81
VII1-13 8019 157 102 144704 125324 19 380 19,59 15,63
1X-13 8020 166 193 158 692 136 877 21815 20,72 17,07
X-13 8021 172 554 168 447 144 347 24100 21,51 18,00
XI-13 8021 175 489 176 419 150 034 26 385 21,88 18,70
XII-13 8023 177 971 182 959 153189 29770 22,18 19,09
Primér: 20,53 16,23

Zdroj:Vlastni zpracovani
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Vypocet bodu zvratu v kusech:

BZ ks = 29.770/(20,53-16,23) 6.917,59 ks

Bodu zvratu spolmost VG dosahne ip vyrobé/prodeji 6.918 tis. kus vyrobki,
coz odpovid&asovému horizontu VII.-VIII. résic 2013 (graficky znazo&no na obr¢. 28
Bod zvratu v r. 2013 ve spdaleosti VG).

BZ trzby = 6.917,59*20,53 = 142.031,11&K
Bod zvratu vyjaéeny v trzbach odpovida 142.031,11 tis, Koz odpovidéasovéemu
horizontu VII.-VIII. Mésic 2013.

Spoleénost VG dosahne bodu zvratu dle obou wfio(v kusech i v trzbach)
mezi mésici cervenec a srpen, tytodsice jsou vSak vyvrcholenim sezény a &sfaich
nasledujicich dochazi k poklesu trzeb a hosptéas vysledku. Spobaost VG, a.s. musi
v pristich letech dosahnout bodu zvratu mnohefiveda es obdobi letni sezdny
se pohybovat co nejvySe a co nejdéle nad Urovnil kedatu. Spoknosti VG. by ngla

vytvorit pres Iéto vyssSi zisk tak, aby dosahovala v kumulacikanci obdobi alespio

nulovéhoci kladného zisku.
Obr.¢. 28: Bod zvratu v r. 2013 ve spdamsti VG

Bod zvratu ve Viva Gelato,a.s. v roce 2013

200 000
150 000
100 000
50 000
0 =
1-13 11-13 11-13 IV-13 V-13 VI-13 VII-13  VII-13  IX-13 X-13 XI-13 XIl-13
1-13 11-13 111-13 1IV-13 V-13 VI-13 VII-13 VIII-13 1X-13 X-13 XI-13 XI-13
e \/ariabilni ndklady | 3117 | 13372 | 25531 | 43735 | 65623 | 88114 | 109 816 | 125324 | 136 877 | 144 347 | 150 034 | 153 189
Fixni naklady 29770 | 29770 | 29770 | 29770 | 29770 | 29770 | 29770 | 29770 | 29770 | 29770 | 29770 | 29770
Celkové naklady | 32887 | 43142 | 55301 | 73505 | 95393 | 117 884 | 139586 | 155094 | 166 647 | 174 117 | 179 804 | 182 959
Celkové trzby 4414 | 12602 | 23393 | 45948 | 77207 | 111865 | 141796 | 157 102 | 166 193 | 172 554 | 175 489 | 177 971
e \/ariabilni ndklady Fixni naklady Celkové naklady Celkové triby

Zdroj: Vlastni zpracovani

75



4.6.4 Vypocet prispévku na thradu

PFi vypoctu piispevku na thradu je nutné rdenéni naklad: ve spolénosti na fixni
a variabilni. Od celkovych trzeb se &itaji pouze variabilni naklady, vysledkem
je pak gispevek na uhradu fixnich nakladFixni naklady a fipadny zisk nebo ztrata jsou
dil¢imi ¢astmi rispivku na Uhradu fixnich nakladDo vypditu v tab.¢. 22 Hodnoty trzeb
a naklad pro vypaet piispivku na Uhradu bylifdan i sloupec zisk. Hodnoty trzeb i nakiad

v tab.¢. 22 jsou uvedeny v kumulaci.

Tab.¢. 22: Hodnoty trzeb a naklagro vypaet grispevku na thradu

Obdobi |Prodané kusy v tis. (x) |Trzby+ucty 612 |Celkové ndklady |Variabilnindklady [Fixninaklady |Pfispévek na dhradu |zisk
I-13 173 4414 5452 3117 2335 1297 -1038
11-13 799 17 683 18142 13372 4770 4311 -459
11-13 1914 33424 32736 25531 7205 7893 688
IV-13 3356 55948 53375 43735 9 640 12213 2573
V-13 4751 85207 77 698 65 623 12 075 19584 7509
VI-13 6092 115 865 102 624 88114 14510 27751 13241
VII-13 6534 141796 126 761 109 816 16 945 31980 15035
VIll-13 (8019 157 102 144704 125324 19380 31778 12398
IX-13 8020 166 193 158 692 136 877 21815 29316 7501
X-13 8021 172 554 168 447 144 347 24100 28207 4107
XI-13 8021 175489 176 419 150034 26 385 25455 -930
XII-13 8023 177 971 182 959 153 189 29770 24782 -4 988

Zdroj: Vlastni zpracovani

4.6.5 Kalkulace

S predchozi kapitolou &novanou pispEvku na Uhradu fixnich nakladsouvisi také
jiny pohled na kalkulace. Dle mého nazoru, by bydtmi zajimavé, vyuziti retrogradniho
vzorce kalkulace, kterého je mozno ré¥wyuzit po rozleréni naklad na variabilni a fixni.

Pfi pouziti na konkrétni vyrobkové kalkulaci vyrobkae segmentu impulzni zmrzliny
Pohéadka (kalkulace vyrobku je rasm uvedena v kapitole 4.4.8 Kalkulace) se jedna
o tuto kalkulaci:

Tab.¢. 23: Navrzeny retrogradni vzorec kalkulace nakgk Pohadka

Cena 1,80 K¢
- variabilni naklady 1,27 K¢
= marze 0,53 K¢
- podil FN 0,24 K¢
= zisk vykonu 0,29 K¢

Zdroj: Vlastni zpracovani

Tento pohled by byl dozajista velmi zajimavym zlome dosavadnim pojeti
kalkulace ve spotmosti VG. Tento pohled je mnohem jednodus&hfedrjSi a ma ¢tsi
vypovidaci schopnost, nez sasné&ileneni kalkulace néklail
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4.6.6 Rozpodty

Jako dalSi z navthna zlepSeni bych speéleosti VG doportila planovani naklail
za celopodnik metodou ,zezdola“. Tato metoda seng&iuje planovanim podnikovych
nakladi smérem zezdola tj. od nizSich jednotek hagtedisek. Na podzim by byl
kontaktovadn zodpawdiny management za jednotlivaiestiska s prazdnou Sablonou
nakladového planu igdiska viz. piloha F, do &z by doplnil gedpokladané naklady
pro nadchazejici rok s vyjimkou osobnich nakladdpisi a investic. Po obdrZzeni vSech
podkladi by controlling planované rozpty stedisek na nadchéazejici rok zpracoval
a z jednotlivych diich stedisek by byl sestaven celopodnikovy plan, ktery dyy
napasovan na naplanované trzby. Zpravidla u tétodgedochazi v praxi k nadhodnoceni
nakladi vedoucimi jednotlivych gedisek. Management ma veltf@sto tendence, vytigt
si tzv. rezervyi finan¢ni polStée“. Konfrontaci ¢échto plani s planem trzeb a vysledné
marze a fidané hodnoty jsou naslegiproblémové polozky na jednotlivychistliscich
znovu projednavany aripadré ponizeny az k cilenym hodnotdm. Navrh vyhodnoceni
stredisek viz. obr¢. 29 Navrzené pbni planu stedisek za résic srpen 2013 by pak mohlo
podavat managementu informaci, zda-li je planadikha stediscich dodrzovagj nikoli,
a z jakych dvodi. Pripadré na jakych polozkach jefgierpavangi nedaerpavan. Hklad
mozného fehledu plgni planu stedisek je uveden na oht.31, kde je uvedeno pini
stredisek k 08/2013. P#ni je vmém navrhu nastaveno tak, Ze se v aktualn
vyhodnocovaném #sici porovnavaji skutmé a planované naklady. Kesici srpnu
by nently presahovat 66,6 % (8/12= 0,666). Ikony vystrahy pedmgho formatovani jsou
nastaveny zelenna hodnoty rovnajici se p@mému plgni planu tj. v ndsici srpnu
<66,6%, Zlu¥ na hodnoty pekraujici plan do 10 % tj. v &sici srpnu<76,6 % acerverg
u hodnot pekraujicich plan o vice nez 10 % tj. wsici srpnu>76,6 % . U dedisek
majicich Zluté nebocervené podminé formatovani (semafory) by naslédiyly
poodhalovany konkrétnifginy prekraceni planu. Nap neplanované sponzorstvi sportivc
na stedisku 099 Marketing, ipkrateni pladnovaného gtu zangéstnané na uUseku 096
kvality, ¢i pirekraiené hodnoty v oblasti Skoleni n&estisku 020 Spravy a 093 Personalnim
odctleni.
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Obr.¢. 29: Navrzené pkni planu stedisek za résic srpen 2013

PLNEN{ PLANU STREDISEK

Bl nazev sty M sub poloska B skut/PLAN VY % LEGENDA:
010 Centrum Naklady celkem @ 56,26% @ stiedisko pIni plan
020 Sprava Naklady celkem @] 76,89% stfedisko neplniplan (do 10 % nad plan)
030 Vyroba Naklady celkem @ 51,35% (@ stiedisko neplniplan (nad 10 % nad plan)
040 Vyroba - nova hala Naklady celkem @] 50,56%
050 Vyvoj Néklady celkem @ 58,89%
060 Obchod - segment impulzni zmrzlina Néklady celkem @] 14,51%
070 Obchod - segment rodinna baleni Naklady celkem @ 49,55%
080 Technologie Naklady celkem @] 63,54%
091 Finance Naklady celkem @ 55,06%
092 Logistika Naklady celkem @ 63,26%
093 Personalni Naklady celkem y 71,03%
096 Kvalita Naklady celkem @ 75,32%
099 Marketing Naklady celkem @] 94,28%
Celkovy soucet L] 60,04%

Zdroj: Vlastni zpracovani

4.6.7 Vyhodnocovani zakazek

Vedle absence vyhodnocovani ro&mo jednotlivych stedisek  vidim
také nedostaljici oblast vyhodnocovani zakazek. Vhodrgsenim by bylo provéd
vyhodnoceni jednotlivych nosnych velkych élefitych projeké na bazi variabilnich
a fixnich naklad a pispévku na Uhradu fixnich nakléd Kalkulace konkrétni zakazky
projektu ,Anglie” je uvedena vifloze F. Kalkulace projektu navrzena do Sablony MS
Excel, kde se v ivodu vyplIni hlgka projektu. Vybere se linie, na které se objednané
vyrobky budou vyraét, vybérem vyrobni linie se automaticky zobraztupgrna marze za
tuto linii, pod touto Urovni by se kalkwia€ nentl Zadny projekt pohybovat. Nasledrse
do Sablony vyplni prodejni cena zakazky #Hpadné procento slevy na zakazku.
Z pripraveného seznamu — \Wbveho pole, napojeného na kalkulaci jednotlivyghobki
jsou vybrany konkrétni vyrobky, objednané na progkpaet jejich kus, nasleda se
automaticky vyplni pole spimby surovin a obalového materialu na zakazku, nrezd
zakazku, ostatnich variabilnich nakiad fixnich naklad. Automaticky je spéitan i
piispivek na uhradu fixnich naklada zisk zakazky, s kterym jgSize nasledé pracovat
nag. pouZzitim mnozstevni slevy. Tuto Sablontiza vyplnit obchodniki piimo controller.
Na zavr tuto kalkulaci projektu ulozZi jako verzi 1 @&egold ji vedeni k vyjagni. Tyto
kalkulace by byly ve spodaosti VG, tvdeny na ¥tSi nosné projekty, u kterych by bylo

vhodné pray vyjadieni vedeni.
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Oblast strategického controllingu

4.6.8 Analyza portfolia

K vytvoreni portfoliové analyzy jsem pouzila Bostonskou ioiat ¢tyisektorovym
¢lerénim na dojné kravy, lzdy, otazniky a bidné psyaBt trhu (osa Y) a relativni podil
na trhu (osa X) jsou v této matici zvoleny jako vma faktory Usgchu pro podniky.
Jako konkuretni vyrobky pro gely srovnani vyrobk spol€&nosti VG byly zvoleny
vyrobky spolénosti Algida, Nestlé, Prima a Euroice. Tyto konkwré vyrobky jsou
v matici srovnavany s vyrobky spétesti VG v segmentech rodinnych baleni a impulzni
zmrzliny. Pro srovnani jednotlivych vyrobkbylo paitdno se srovnanim jednotlivych
vyrobka s jejich nejblizSim konkurentem. Mezi nejprodasjan produkty v segmentu
rodinnych baleni - konkrétnvanicek a dort 0 objemu 0,4-2 | ve spaleosti VG paiil
v roce 2013 produkt Gellatino s celkovymi trzba#s,3 mil. CZK a Vienetto s celkovymi
trzbami 36,8 mil. CZK (viz. obg. 32 Bostonska matice v segmentu rodinnych bal¢sth.a
¢. Podkladovéa data pro Bostonskou matici — segnadinina baleni). Tyto produkty jsou
srovhavany s neusprejSimi produkty Carte D'or od vyrobce Algida, Pohaduo
od vyrobce Prima, Manhattan od vyrobce Nestlé, @igmod vyrobce Euro Ice
a se souhrnnou skupinou Ostatni, ktee&dptavuje soubor ostatnich zastuptedstaviteh

zmrzlin a jejich vyrobé v segmentu rodinych baleni.

Tab.¢. 24: Podkladovéa data pro Bostonskou (BCG) matsggment rodinna baleni

Trzni podil
\yrobek Rust trhu Vlastni trzni podil nejblizsiho Relativni trzni podil Trzby
konkurenta
1.|VG - Gellatino 7,0% 1,0% 6,0% 0,17 45 339
2.|VG - Vienetto 7,0% 0,9% 6,0% 0,15 36 838
3. |Algida - Carte D'or 10,0% 35,0% 27,0% 1,30 1586 872
5. |Prima - Pohédka Duo 7,0% 11,0% 19,0% 0,58 498 731
6.
7.
8.

Nestlé - Manhattan 10,0% 28,0% 35,0% 0,80 1269 498

Euro Ice - Olympia 7,0% 6,0% 11,0% 0,55 272035
Ostatni 7,0% 19,0% 27,0% 0,70 861 445

Zdroj: Vlastni zpracovani

Tyto hodnoty po dopkni do Bostonské matice (viz. tak. 24 Podkladova data
pro Bostonskou (BCG) matici — segment rodinna batewbr.é. 30 Bostonska matice
v segmentu rodinnych baleni) ukazuji velmi slab&taeeni vyrobk spol€nosti VG
mezi velmi silnymi konkurefmimi vyrobky ze segmentu rodinnych baleni, zafovéak
ukazuje velmi zajimavy prostor v sekci Ostatni, kde tento trzni prostor snazi zaujmout

N 1

mnozstvi firem a zaujmout n&m co nejvyssi trzni podil.
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Obr.¢. 30: Bostonsk& matice v segmentu rodinnych baleni

BCG Portfolio

15,0%

Otazniky Hvézdy

10.00/0 ‘

@ ©OAlgida - Carte D'or oPrima - Pohadka Duo

®Nestié - Manhattan ©Eur Ice - Olympia

OVG - Gellatino ®VG - Vienetto

Rust trhu

5,0%

Prasivi psi Dojné Kravy

0,0%
0,00 1,00 2,00

Relativni trzni podil

Zdroj: Vlastni zpracovani

Stejnym zfisobem jako u segmentu rodinnych baleni byly sroangv
s trzbami dosazenymi v roce 2013 ve vysi 21,3 @K a Rainbow (9,9 mil. CZK)
s vybranymi nejsilgjSimi konkuregnimi vyrobky — vodovymi nanuky Callipo a Twister
od vyrobce Algida, teni Mroz od vyrobce Prima, Kaktus od vyrobce Neatlgkupinou
Ostatni (viz. obk. 31 Bostonskd matice v segmentu impulzni zmrzknyab. ¢. 25
Podkladové data pro Bostonskou matici — segmentiianpzmrzlina).

Tab.¢. 25: Podkladovéa data pro Bostonskou matici — segimgpulzni zmrzlina

Trzni podil
\Vyrobek Rust trhu Vlastni trzni podil nejblizsiho Relativni trzni podil Trzby
konkurenta
1.|VG - Pianola 10,0% 0,5% 11,0% 0,05 21253
2.|VG - Rainbow 12,0% 0,3% 11,0% 0,02 9918
3. |Algida - Callipo 10,0% 29,0% 28,0% 1,04 1232674
5. |Algida - Twister 12,0% 28,0% 29,0% 0,97 1190 168
6. |Prima - Mroz 12,0% 15,0% 15,5% 0,97 637 590
7.|Nestlé - Kaktus 12,0% 11,0% 15,0% 0,73 467 566
8. |Ostatni 10,0% 15,5% 15,0% 1,03 658 843

Zdroj: Vlastni zpracovani

Obr.¢. 31: Bostonska matice v segmentu impulzni zmrzliny

BCG Portfolio
15,0% -
CEEly Hvézdy OVG - Pianola
©VG - Rainbow
S °
£
= ©OAlgida - Callipo
r 10,0% O
OAlgida - Twister
@Prima - MroZ
e ©ONestlé - Kektus
Prasivi psi Dojné Kravy
5,0% t
0,00 1,00 2,00
Relativni trzni podil

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Pro spolénost VG je zde ale mnohentZEi se vtomto segmentu prosadit,
protoZze zaujima jen malogast trhu. | v segmentu Ostatni je mnohem vice firem
které se snazi zaujmout co n&gi podil z téhaasti trhu. Z vysledk BCG analyzy bych
doporwiovala spolénosti VG soustdit se svym fisobenim spiSe na segment rodinnych
baleni, v kterém je mnohem vy3sSi Sance zaujmou§ivy®ni podil a zakaznici v tomto

segmentu jsou ochotni ,sahnout” i po |&&i variant vaniky ¢i dortu.
4.6.9 Vyhodnocovani marketingovych akci

Spole&nost VG se roné (castni ti marketingovych akci, akce jsou sice
marketingovym od&éenim vyhodnocovany, ale toto vyhodnoceni nepodistaténou
informaci pro management, nedochazi k vyhodnocowakdi z hlediska planovanych
a skuténych naklad a k zaé¢ram, co vlasts tyto marketingové akce spéleosti VG
piinesly. Prozatim se spdleost VG @astni veletrfi Gellati di Italia, RPehlidky vyrob&
mrazenych kréiina akce Nanukovéredstaveni. Na tyto akce byn byt dle mého nazoru
sestaveny plany naklad tyto plany by rfly byt vyhodnoceny vzhledem ke skégm
dosazenym naklan. Na obr¢. 32 Manazerskemiphledu vystav a veltth2014 je uveden
jednoduchy navrh Sablony na gtné vyhodnoceni marketingovych akci. Naklady na tyto
akce by byly sledovany nteth samostatnych marketingovych zakéazkétdréni naklad
je zde rozdleno do ti zakladnich kategorii — cestovné, exponaty a &tane
Obr.¢. 32: ManaZerskyiehled vystav a veletth2014

MANAZERSKY PREHLED VVSTAVY, VELETRHY 2014

1000000 |

800000 T

600000 +

200000 7

200000 +

o £
PLAN SKUTEENOST PLAN SKUTEENOST PLAN SKUTEENOST

1409MD0001 Gellati di Italia 1409M00002 Prehlidka wyrobel mraz. Krém i 1409M00007 Nanukové predstaveni

1409M00001 Gellati di Italia 1409M00002 Piehlidka vjrobei mraz. Krémii 1409M00007 Nanukové predstaveni
PLAN SKUTECNOST SKUTECNOST PLAN SKUTECNOST

Zdroj: Vlastni zpracovani

U veletrhu Gellati di Italia (viz. obrc. 32 Manazersky iehled vystav a veletth
2014) se spolmost VG vesla do stanoveného ro#jpona marketingovou akci. Plan akce —
rozpaiet byl stanoven rozet v roce 2014 na 230 tis¢Kskut&nost dosahla 178 tis.&K
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V souvislosti s akci #hlidka vyrob@ mraz. krénmd byl vyrazré prekraien rozpdget,
a to zejména v oblasti expofiapoptavka po vyrobcich byla tak velika, Ze byldipba
doplnit zasobu prezentovanych vyrahk v polovirg veletrhu, a tak doSlo k tomuto B&tu
nakladi. Bez €chto expondt, urcenych kochutnhavkdm by nebylo mozné
se této marketingové akce do konceaainit. Plan této akce byldem na 570 tis. K realné
néklady akce vystoupaly do vySéep 800 tis. K. U posledni marketingové akce byl
rozpaiet pekraten jen mirg, planovano bylo 230 tis. K skuténé naklady na akci byla
ve vysi cca 252 tis. K

NejvyznangSimi novymi zékazniky, snimiz byly uzény kontrakty
na marketingovych akcich jsou beze sporu R and PBKgnfrosta, a.s. a DG Gelatti.
Zamestnanci, kté byli vyslani spolénosti VG. na tyto marketingové akce sleduji gm
zakazniky nagchto akcich co nejvice zaujmout, vryt se jim do g@nmasbirat co nejvice

obchodnich kontakitpopr. piimo na &chto akcich uzavirat kontrakty se zakazniky.

Tab.C. 26: Nejvyznamisi novi zakaznici, ziskani na marketingovych akeicoce
2014 dle trzeb

Piehled trieb nejvyznamé&jsich zakaznika ziskanych pres marketingové akce v roce 2014

1409M00001 Gellati di Italia 1409M00002 Prehlidka vyrobct mraz. Krému 1409M00007 Nanukové predstaveni
Rand R GmbH 1585 000 Frosta, a.s. 1282 000 Zmrzlina ABZ 232000
DG Gelatti 952 000 Verner potraviny, s.r.o. 685000 Family Frost 215 000
Tutti Frutti 754 000 Zabka, s.r.o. 585 000 Nowaco 201 000
Celkem trzby 3291 000 2552 000 648 000
Celkem ndklady za akci 178 151 806 556 251 320
Rozdil trieb a ndkladG 3112849 1745444 396 680
Pomér nakladi a trzeb  5,41% 31,60% 38,78%

Zdroi: Vlastni zoracovar

Z tab. ¢. 26 NejvyznanySi novi zakaznici, ziskani na marketingovych akcic
v roce 2014 dle trzeb je patrné, jaké mnoZzstvi zaiké bylo ziskano nasthto akcich a
vySe jejich trzeb. Z tabulky je take moznaist jednoduché porovnéni nakiada akce
a vynos plynoucich odd&chto dojednanych zakaziiik % (pon&r nakladi a trzeb), z
vysledki tohoto porovnani Ize konstatovat, Ze se tyto etartgové akce spaieosti

VG skut&n¢ vyplati.
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5 SHRNUTI NAVRH U NA ZLEPSENI VE VG

Ve spolénosti VG vidim jako hlavni nedostatky wblasti operativniho
controllingu absenci¢lénéni nakladi na variabilni a fixni, naslednpak absenci tohoto
¢leréni naklad ve vyrobkovych kalkulacich a podnikovych rozpexh. V analytick&asti
byl nastign vypatet bodu zvratu spateosti VG v roce 2013 (viz. kapitola 4.6.2 Rteneni
nakladi na variabilni a fixni, 4.6.3 Analyza bodu zvratu4#®.4 Vypa&et pispivku
na uhradu.

Zarover bych spolénosti VG doportila v oblasti planovani a v navaznosti
na rozpdty, planovani podnikového rozfto metodou tzv. “zezdola” tj. z dich rozpdta
jednotlivych stedisek sestavit rozget pro cely podnik. Rozty stedisek by bylo vhodné
mesiéné vyhodnocovat a sledovat odchylky od stanovenéaopprostednictvim semafar
(zeleny — rozpeet stediska je plan dle planu, Zluty — plan igidiska je pekroien
s odchylkou do 10 %erveny — plan sédiska je pekroien o vice nez 10 %. Roz§ty resp.
navrh jejich Sablony &en¢nim naklad na variabilni a fixni jsou uvedeny vilpze E.

Stejnou dlezitost jakou pikladam vyhodnocovani rozpu stredisek, pisuzuiji
rovnéz vyhodnocovani nosnych zakazek (rigditéjSich projeki) spolé&nosti VG. Toto
vyhodnocovani dava zajimavy pohled na strukturuladikv jednotlivych zakéazkéach
a ziskovost zakazky. @pbych zde zf@iraznila dilezitost ¢lénéni nakladi na variabilni
a fixni. Sablona na vyhodnoceni nosnych zakézeke/@redena v ifiloze F a bliZze jsem
se ¥novala implementaci tohoto nastroje controllingukapitole 4.6.3 Vyhodnoceni
zakazek.

Problematiku oblasti operativniho controllingu v vaanosti na dopoteni
ke zlepSeni bych zaksita fizenim zdsob metodou ABC a XYZ. U metody ABC, jejiz
mozné implementaci jsem se blizeénovala v kapitole 4.6.1 bych rada uvedla,
Ze nejvhodyjsim kritériem pro uweni klasifikace ABC jsem shledala vySi trzeb
u jednotlivych nosnych produktvG. Nasleds vyrobky rozdalila do matice ABC a XYZ,

u materidlu je zavedeni této metody gkud sloZigjSi, je nutné pracovat s kusovniky
jednotlivych vyrobk a materidly naslednrozadit dle rozpadu kusovnikvrcholovych
vyrobka. Typickym gredstavitelem materialu A budou nanukovivkia, ktera jsou uatSiny
nanuki stejna. V diplomové praci nebylo opomenuto anitaami limiti na zasoby

v klasifikaci ABC (sezonni i mimosezonni).
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V oblasti strategického controllingu bych spolénosti VG doportila vice
se ¥novat mapovani konkurence (viz. kapitola 3.4.4 Koekce v odstvi ¢i 3.5 SWOT
analyza a 3.6 Shrnunuti analyzy makropexit a mikroprosedi — matice EFE). Déle
bych spolénosti VG dopordila vyuzivat nastragj analyzy portfolia, kterou vidim jako
klicovou ruku v ruce s planovanimicimarketingovych akci s naslednym vyhodnocenim
planovanych a skuteych marketingovych naklédna konkrétni marketingové akce
a analyzy vysledk — pfinosi marketingovych akci v podeélirzeb za uzaené kontrakty

¢i novych kontaki na zakazniky.
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6 ZAVER

Ma diplomova préace ,Controlling #fzeni vyrobni spolaosti “ je svym vytgenym
cilem zandfena na nalezeni vhodnych nasirgak operativniho, tak i strategického
controllingu pro efektivijSi fizeni konkrétni vyrobni spaleosti.

Strategicky controlling, jak bylo zji&o analyzou, je ve spaleosti VG v sodasné
dobke velmi opomijen. V rdmci diplomové prace a spindiléich cili bylo spol€nosti VG
dopori&eno aktivie vyuzivat analyzy konkurence, analyzy porfolia inapa pomoci
Bostonské matice a &aneni controllingu i do vyhodnocovani marketingovychcia
zpriahledreni téchto akci, nastaveni planovanych hodnot nak&adledovani vyvojéerpani
téchto naklad v ndvaznosti naipnosy tchto akci v podabnovych kontaki na zakazniky
nebo uzakeni novych kontrakit

RovreZ v oblasti operativniho controllingu bylo analyZzasdhaleno, Ze neni zcela
dosta&ujici sokasny pohled na vynosy a naklady pouze z hledigih @ereni dleceského
vykazu zisku a ztratyi ¢leréni a sledovani zasob pouze dle rozvahovych poldZgla
navrhnuta opaéni, ktera by tyto vzniklé nedostatkygla zlepSit a zefektivnit tak praci
managementu. Zarokeby mélo byt na zaklad téchto podklad mozné mnohem Iépe

uréovat spravny sir, kam se bude v budoucnu spwiest VG ubirat.

Timto povazuiji cil své diplomové prace za spin
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PRILOHA A
A 1. Cukrovar v DaSicich v r.1902

A 2. Odpalovani varny cukrovaru A 3. Zavod Mrazirny Pardubice
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A 4. Zaklady nového zavodu v DaSicich

A 5. Vepové pilky ve visu A 6. zmodmovana strojovna

Zdroj: Panetni kniha Mraziren DasSice
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PRILOHA B
B 1. Laboratt

B 4. Vyrobni linie.a.i.e.f.

14.07.2008

B 5. Baleni B 6.Vyroba

Zdroj: Interni zdroje VG

89



PRILOHA C
C 1. Rozvaha VG 2011-2013

ROZVAHA (BILANCE AKTIV A PASIV) vtis. K ¢&

AKTIVA 2011 2012 2013

A. POHLEDAVKY ZA UPSANY ZAKLADNI KAPITAL 0 0 0
B. DLOUHODOBY MAJETEK 14 464 20 655 18 047
B.I. Dlouhodoby nehmotny majetek 424 294 174
B.l. 1. | Zizovaci vydaje 293 223 159
2. 2. | Nehmotné vysledky vyzkumu a vyvoje 0 0 0
3. 3. | Software 131 71 15
4. 4. | Goodwil 0 0 0
5. 5. | Ocenitelna prava 0 0 0
6. 6. | Jiny dlouhodoby nehmotny majetek 0 0 0
7. 7. | Nedokoweny dlouhodoby nehmotny majetek 0 0 0
8. 8. | Poskytnuté zalohy na dlouhodoby nehmotny telaje 0 0 0
B.II. Dlouhodoby hmotny majetek 14 040 20 361 17 873
B.II 1. | Pozemky 0 0 0
2. | Stavby 0 315 314

3. | Samostatné movitéai 1320 9 407 7457

4. | Restitelské celky trvalych porast 0 0 0

5. | Zakladni stado a taznaiath 0 0 0

6. | Jiny dlouhodoby hmotny majetek 0 0 0

7. | Nedokoneny dlouhodoby hmotny majetek 2097 771 926

8 | Poskytnuté zalohy na dlouhodoby hmotny majetek 1 0 9176

9 | Opravna polozka k nabytému majetku 10 622 9 868 0

B.III. Dlouhodoby finan éni majetek 0 0 0
C. OBEZNA AKTIVA 20 894 21 260 45 443
C.l. Zasoby 12 959 14 226 23 492
C.. 1. | Materidl 6372 8 345 10 744
2. | Nedokonené vyroba 0 0 0

3. | Vyrobky 5516 5080 8 387

4. | ZboZi 0 801 0

5. | Poskytnuté zalohy na zasoby 1071 0 4361

C.IL. Dlouhodobé pohledavky 0 1330 1330
C.IL. 1. | Pohledavky z obchodnich vztah 0 0 0
2. | Pohledavky - ovladajici aFidici osoba 0 0 0

3. | Pohledavky - podstatny vliv 0 0 0

4. | Pohledavky z aspoléniky, €leny druzstev 0 0 0

5. | Dlouhodobé poskytnuté zalohy 0 0 0

6. | Dohadné (&ty aktivni 0 0 0

7. | Jiné pohledavky 0 0 0

8. | OdloZena daiova pohledavka 0 1330 1330
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C.IIL. Kratkodobé pohledavky 6 943 5461 19 582
C.lll. 1. | Pohledavky z obchodniho styku 6 308 5064 19 103
2. | Pohledavky ovladajicit&dici osoba 0 0 0

3. | Pohledavky podstatny vliv 0 0 0

4. | Pohledavky za spdieiky, éleny druZstev 0 0 0

5. | Sociélni zabezpeni a zdrvotni pojishi 0 0 0

6. | Stat - daové pohledavky 556 355 328

7. | Kratkodobé poskytnuté zalohy 79 42 150

8. | Dohadné #ty aktivni 0 0 0

9. | Jiné pohledavky 0 0 1

0 0 0

C.IV. Kratkodoby finan &éni majetek 992 243 1039
C.IV. 1. | Penize 4 8 153
2. | Wty v bankach 988 235 886

3. | Kratkodobé cenné papiry a podily 0 0 0

4. | Pgizovany kratkodobyn finami majtek 0 0 0

D.l. CASOVE ROZLISENI 1 655 735 4461
D.l. 1. | Naklady pristich obdobi 1655 735 231
2. | Komplexni naklady pristich obdobi 0 0 4230

3. | P¥ijmy p¥istich obdobi 0 0 0
AKTIVA 37 013 42 650 67 951

PASIVA 2011 2012 2013

A. VLASTNI KAPITAL 2397 1966 4476
Al Z&kladni kapital 15810 15 810 15 810
All. 1. | Zakladni kapital 15810 15810 15810
2. | Zmeény zékladniho kapitalu 0 0 0

All Kapitalové fondy 0 12 000 19 500
Al 1. | Emisni aZio 0 0 0
2. | Ostatni kapitalové fondy 0 12 000 19 500

Alll. Rezervni fond a ostatni fondy ze zisku 0 0 0
Alll. 1. | Zakonny rezervni fond 0 0 0
AlV. Vysledek hospoddeni minulych let 0 -13 413 -25 844
A.IV. 1. | Nerozdleny vysledek hospodeni 0 -13 413 -25 844
AV. Vysledek hospodéeni bézného obdobi -13 413 -12431 -4 990
B. ClIZi ZDROJE 34 266 40101 63 475
B.l. Rezervy 0 250 250
B.I. 1. | Rezervy zakonné 0 0 0
2. | Ostatni rezervy 0 250 250

B.Il. Dlouhodobé zavazky 3279 268 268
B.Il. 1. | Zavazky z obchodnich vziah 1168 0 0
2. | Zavazky - ovladajici Adici osoba 1080 268 268
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3. | Zavazky - podstatny vliv 0 0 0
4. | Zavazky ke spataiki, ¢lenim druzstva a kdastnikim sdruzeni ¢ 0 0
5. | Dlouhodobé ifjaté zalohy 0 0 0
6. | Vydané dluhopisy
7. | Dlouhodobé simkdy k Uhrad 0 0 0
8. | dohadnédty pasivni 0 0 0
9. | Jiné zavazky 1031 0 0
10. | Odlozeny deovy zavazek 0 0 0
B.1II. Kratkodobé zavazky 30987 29583 32841
B.IIl. 1. | Zavazky z obchodniho styku 20072 16 684 22204
2. | Zavazky ovladajici ddici osoba 6528 7 388 417
3. | Zavazky podstatny vliv 0 0 0
4. | Zavazky ke spateikd, ¢lenaim druzstva a kdastnikim sdruzeni 0 0 0
5. | Zavazky k zagstnaném 313 497 514
6. | Zavazky ze socialniho zabezeei a zdravotniho pojisti 136 279 580
7. | Stat - daové zavazky a dotace 24 80 165
8. | Kratkodobé pjaté zalohy 2928 2975 6 360
9. | Vydané dluhopisy 0 0 0
10. | Dohadné &ty pasivni 0 0 880
11. | Jiné zavazky 986 1680 1721
B.IV. Bankovni Gvéry a vypomoci 0 10 000 30116
B.IV. 1. | Bankovni G¥ry dlouhodobé 0 0 0
2. | B&zné bankovni Gry 0 10 000 30116
3 | Kratkodobé finagni vypomoci 0 0 0
C.l. CASOVE ROZLISENI 350 583 0
C.I.1. 1. | Vydaje fstich obdobi 350 583 0
2. | Vynosy pistich obdobi 0 0 0
PASIVA 37 013 42 650 67 951

Zdroj: Interni zdroje VG
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C 2. Vykaz zisku a ztraty VG 2011-2013

VYKAZ ZISKU A ZTRATY v tis. K& 2011 2012 2013

I Trzby z prodeje zbozi 4370 4412 8 900
A. N&klady na prodané zbozi 3071 3781 5743
+ Obchodni marze 1299 631 3157
I. Vykony 50121 97 038 136 188|
Il 1 | Trzby za prodej vlastnich vyrobla sluzeb 49 907 91177 132 785
2 | Zmena stavu zasob vlastéinnosti 214 -895 3403

3 | Aktivace 0 6 756 0

B. Vykonové spdtba 50 075 90 075 121 314
B. 1 | Spoteba materialu a energie 30558 59 471 80 762
2 Sluzby 19 517 30 604 40 552

+ Pridan& hodnota 1345 7594 18 031
C. Osobni naklady 6 764 12 015 12 689
C. 1 | Mzdové néklady 4971 9098 9434
2 Odnény ¢lenim orgari spolé&nosti 0 0 0

3 | N&klady na sociélni a zdravotni p@jist 1724 2840 3212

4 | Socialni naklady 69 77 43

D. Dare a poplatky 12 40 95
E. Odpisy dlouhodobého majetku 1258 1545 1882
M. Trzby z prodeje DM a materialu 85 28 872 1996
M. 1 | Trzby z prodeje dlouhodobého majetku 0 27 933 1838
2 | Trzby z prodeje materialu 85 939 158

F. Ziistatkové cena prodaného DM a materialu 68 28 245 1440
F. 1 | Zistatkova cena prodaného dlouhodobého majetku 27 342 1398
2 | Zistatkové cena prodaného materialu 68 903 42

G. Zmena stavu rezerv a OP v provozni oblasti 325 1250 -36
V. Ostatni provozni vynosy 26 880 38 597 29 822
H. Ostatni provozni naklady 27 839 39861 30 966
Prevod provoznich vynds 0 0 0

l. Prevod provoznich naklaéd 0 0 0
+ Provozni vysledek hospodani -7 956 -7 893 2813
VI. Trzby z prodeje cennych pafia podiit 0 0 0
J. Prodané cenné papiry a podily 0 0 0
VII. Vynosy z dlouhodobého fingniho majetku 0 0 0
VIII. Vynosy z kratkodobého finamiho majetku 0 0 0
K. Naklady z finatiniho majetku 0 0 0
IX. Vynosy z ffeceréni cennych papir 0 0 0
L. Naklady z peceréni cennych papir 0 0 0
M. Zmena stavu rezerv a OP ve firia oblasti 0 85 0
X. Vynosové uroky 0 0 1
N. Nakladové troky 399 982 1037
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XI. Ostatni finatini vynosy 181 1396 1064
0. Ostatni finagni néklady 5241 6197 7 829
XIl. Prevod finagnich vynos 0 0 0
P. Revod finagnich néklad 0 0 0
+ Finanéni vysledek hospod#eni -5 459 -5 868 -7 802
Q. Dai z piijma za BZnouginnost 0 -1 330 0
Q. Dai z pijmii za BZnouginnost - splatna 0 0 0

Dai z prijmt za BZnouginnost - odloZzena 0 -1 330 0
++ Vysledek hospodéeni za Eznou &innosti -13 415 -12 431 -4 989
XIIl. Mimoradné vynosy 0 0 0
R. Mima:adné naklady 0 0 0
S. Da z pijmi z mimdadnéginnosti 0 0 0
+ Mimoradny vysledek hospotini 0 0 0
T. Fevod podilu na vysledku hospddai 0 0 0
+++ Vysledek hospodé#eni za &etni obdobi -13 415 -12 431 -4 989
+++ Vysledek hospodani gred zdaginim -13 415 -13 761 -4 989

Zdroj: Interni zdroje VG
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C 3. Vykaz Cash Flow VG 2011-2013

Prehled o gnéznich tocich 2011 2012 2013
P. Stav peréznich prosttedki na potatku Uéetniho obdobi 132§ 992 243
Z. Vysledek hospodani za obdobiied zdagnim (+/-) -13 415 -12 431 -4 989
Al Upravy o nepef¥ni operace 5332 4637 4085
Al 1| Odpisy stalych aktiv, pohledavek a opravné polozky) 1258 1545 1882
Al 2 | Zména stavu rezerv (+/-) 3002 1250 -36
Al 3| Zmeéna stavutasového rozliseni a dohadnyattii(+/-) 656 233 647
Al 4 | Zisk (ztrata) z prodeje stalych aktiv (+/-) 17 627 556
Al 5 | Vyuctované nakladové droky (+) a vynosové uroky (-) B99 982 1036
A2 Zmeéna poteby pracovniho kapitlu 9204 -2 049 -13 158
A2 1| Zména stavu pohledavek z provozirinosti (+/-) 5976 1482 -14 121
A2 2 | Zmeéna stavu zavazkz provozniinnosti (+/-) 2987 -2 264 10 229
A2 3 | Zména stavu zasob (+/-) 241 -1 267 -9 266
A3 Vydaje z plateb Graks vyjimkou kapitalizovanych Grdék(-) 0 0 0
A4 Prijaté uroky (+) 0 0 1
A5 Zaplacend daz pijmi z b3znéginnosti (-) 0 0 0

Piijmy a vydaje spojené s mirkénymi &etnimi gipady
A.6 (+/-) 0 0 0
AF** Cisty penézni tok z provozni&innosti 1121 -9 843 -14 061

B.1 Vydaje spojené s fiaenim stélych aktiv (-) -1 542 -6 191 2 608
B.2 Rijmy z prodeje stalych aktiv (+) 85 5621 3796
B.3 Rijcky a 0ry spriznénym osobam (+/-) 0 0
Brx* Cisty perézni tok vztahuijici se k investni &innosti -1 457 -570 6 404
C1l Znena stavu dlouhodobych zavazi+/-) 0 -1 168 0
C.l 1| Zména stavu dlouhodobych & (+/-) 0 -1 168 0
Cl 2| Zména stavu zavazkz dluhopis (+/-) 0 0 0
C2 Dopady zmén vlastniho kapitalu na perézni prostiredky 0 -2 336 0
Cc.2 1| ZvySeni stavu zakladniho kapitalu (+) 0 0 0
C.2 2| Zména stavu kapitalovych forid(+/-) 0 12 000 7 500
C.2 3| Vyplacené dividendy a podily na zisku (-) 0 0 0
CHr* Cisty pengzni tok vztahuijici se k finartni &innosti 0 12 000 7500
F. Cisté zvySeni, resp. snizeni péinich prostredki -336 -749 -157
R. Stav peréznich prosttedki na konci obdobi 992 243 86

Zdroj: Interni zdroje VG
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PRILOHA D

D 1. Souhrnna tabulka cash flow

Cash flow 4.8.2014 11.8.2014 18.8.2014 25.8.2014 1.9.2014
8.8.2014 15.8.2014 22.8.2014 29.8.2014 5.9.2014
26,00 |

Cash flow on the beginning of the period 1900 000 17 517 33735 1373 845 -107 373
I. Income 1600 000 3 950 000 2 333 000 3 310 500 0
1.1, from the sales 1 600 000 3 550 000 1 500 000 3 310 500 0
1.2, others, ... 0 0 833 000 0 0
E. Expenses -3 482 483 -3 533 782 992 890 4791718 -1 364 044
E.1. salaries, .. 0 -1200 000 -135 000 -180 000 0
E.2. energy, phones, ... 0 0 0 0 0
E.3. authorities, ... 0 0 0 0 0
E4. financial items -71 000 0 -110 000 -452 718 -858 044
E.f. payments  payments calendary 0 0 0 0 0
E.6. payments investments 0 0 0 0 0
E.7. payments material, goods, (semices, ) -3 411 483 -2 333 782 -147 890 -4 159 000 -506 000
Cash flow on the end of the period 17 517 33735 1373845 -107 373| 1471417

Zdroj: Interni zdroje VG
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Plén stediska 030 VYROBA
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Kategogie naklad | Typ naklad a|Nézev nakladové skupiny Analytick; y Plan_souget|  Skute énost_sou éet Pinéni planu v % 113 1113 13 v-13 v-13 vis|  vias[  vis 1X-13 x-13] x13] i)
3 |material _|spotieba jednicového materialu 501001,501010,501021,501031,501037,501072
2 [material _|Prodané boti a material 04000,542000,54200:
energic  [Energie souvisejici s wrobou 502001
energie |Sluiby souvisejici s wrobou 518013

£ [osobni___|Medy jednicové 1001,521031

2 [osobni Soc. a zdravotni poji3téni - jednicové 524010
osobni [ Medy THP 1002,521003,521004,521006,521022,521035,5210:
osobni__|soc.a zdravotni pojisténi THP 524035
ostatni___|Prispévky na ZPa PP 527004,527005
ostatni___|Pris pévky na stravenk, 527002
ostatni __|0dmény stat. z3stupcim 523009
ostatni __|0chranné pomacky 527003
ostatni __|Ostatni socidIni naklady /006,528000
ostatni___[Ostatni sluzby- dotace vzdélava 518037
energi Energie( Spotieba elekirické energie ) 502002
energic  [Energie( Spotfeba tepla | 502003
energie [Energie( Spotieba plynu, vodné a stotné ) 502004,502005,51800:
vozovy park |Nékladyna vozovy pa tk( Spotieba PHM | 501002

Vp: 5 vozovy park( Opravy a Gdriba aut ] 511002

cestoné [Cestouné ( Cestowné jednicové | 512001
cestowné [Cestovné ( Cestovné THP ) 512002
cestovné [Cestovné ( Cestovné zahraniéni) 12005 5120:
cestowné__|Cestovné( Ostatni sluby v zahranici) 518025
marketing | Marketing( Spotfeba materidlu na propagaci | 010075010
marketing _|Marketing( eni naklady ) 13000,513019,5130
marketing _|Marketing( Propagace, inzerce) 15013,515067,515074
marketing _|Veletrhy, vistavy, predvadédi akce tuzemske 515023
marketing _|Veletrhy, vistawy, predvadéci akce zahraniéni 15025 515036,5150
vozovy park [Leasing( Leasing aut) 517020
odpis: 551000
Gdriba 5klady( Spotieba materialu na opravya Gdribu 501004
ostatni klady( Drobny hm. maj. - whaveni apod.) 01005,5010
hardware _|Ostatni naklady( Spotieba HW ) 01009,50101

S [wrobni _[Ostatni naklady( Spotieba ost. rez. Materialu] 501006
\robni __|Ostatni naklady( Spotieba nafadi) 501016
ostatni___|Ostatni naklady( Spotieba kancel. potieb | 501026
ostatni__[Ostatni naklady( Spotieba klidowich prostredkir) 501020
wirobni__[Ostatni nakiady( Spotieba drobnych ND ke strojim ) 501046
ostatni Spotieba materialu na reklamace 501056
Gdriba 5klady( Opravy a Gdr?ba ostatni) 511003
ostatni __[Ostatni nakiady( Podtovné ) 514002
ostatni 5 klady( Telefony- pewné linky, fax inter 514003
ostatni 5kla dy( Mobilni telefony ) 514004
nijemné__|Ostatni naklady( Najemné za I3 hve k plynam] 516002
najemné klady( Najemné za telef. linku) 516003
nsjemné 5klady( N3jemné odmasfovaci zafizeni ) 516008
nijemné |Ostatni naklady( N&jemné a sluzby za aredl Dasice] 516010
prepravné 5kla dy( Pre pravné reijni) 518002
koleni 4klady( Skolen ) 518004
prepravné _|Ostatni naklady( Prepravné - vjvoz | 518012
ostatni_[0statni naklady( Pojisténi majetku | 548020
ostatni __|0statni naklady( Pojisténi drazové | 548050
ostatni___|Ostatni naklady( Silniéni dar, dafi z ) 31000,532000
ostatni __[0statni naklady( DHM - Software do 60 tis. | 518007
ostatni__[Ostatnisluzby( Nakiady na kopirku ) 516004

16007,518008,518009,518028,518064,518067, 518071,538000,53800"
538009,541000,543000,544000,544009,545000,546000,546009,548000,
ostatni 548001,548010,548030,548040,548049,548060,548070,549000,552000,
naklady klady( Ostatni sluzby - é) 9009
ostatni __[Ostatni sluzby( Audit, dafiové a pravni sluzby) 518060
ostatni Ostatni sluzby( Uklid a ostraha ) 518061
ostatni luzby( Likvidace odpadi ) 518063
ostatni___|Ostatni sluzby(Softwarové licence) 518062
Celkové naklady |z

<
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KALKULACE ZAKAZKY PROJEKT ANGLIE - LINIE RIA

LINIE RIA LEGENDA
PRUMERNA MARZE ZA LINIl 32% potet kusti
|SLEVA 0% suroviny na zakazku
PRODEJNI CENA ZAKAZKY 16 800 000 obalovy material na zakazku
VARIABILNi NAKLADY 10632 000 K¢} mzda na zakazku
MARZE ZAKAZKY/PRiSP. NA UHRADU FN 6168 000 K¢} ostatni variabilni naklady na zakazku
PODIL FIXNICH NAKLADU 1260 000 K¢ variabilni naklady na zakazku
ZISK ZAKAZKY @ 4908000KY fixni naklady na zakézku
PODIL ZAKAZKY NA ROENIM PLANU 10,89%| cenikové/prodejni cena
mare/pfispévek na dhradu na zakazku
marZe/pfispévek na dhradu na zakazku v %
zisk na zakdzku
VN FN PC | MARZE ZI5K
POCET KS SUR/zak. (OBMAT/zak. |MZDA/zak. FN CENIK MARZEV KE |[MARZEV % |zISK
Objednané vyrobky 1000 3176880 KE| 3376 800 K¢ 1260000 K&| 16800000 K¢| 6168 000 K} 36,71%| 4908000 K¢|
Rainbow 400 000f 1450800 ke[ 1591 200K 504000Kg] 7200000K¢[ 2520000 K¢ 35,00%| 2016000 K¢
Strawberry cream 600 000) 1726080 k[ 1785 600K 756000KE] 9600000KE| 3648000k 38,00%| 2892000 K¢
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