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Controlling jako nastroj rizeni podniku

Souhrn

Piedkladana diplomova prace se zabyva vymezeni pojmu controlling, jako nastroje

moderniho fizeni podniku.

V teoretické Casti prace je popséana historie controllingu a dale bude vénovana
predevsim jeho charakteristice a funkci. Je zde popsano pouziti controllingu, pro koho je
tento nastroj vhodny a jaky je rozdil mezi controllingem a kontrolou. Dale je Vv praci
popsano jakych cili ma controlling dosadhnout a jaka rizika S sebou piinasi jeho
implementace.

V teoretické Casti je také charakteristika controllera. Jaké vlastnosti a dovednosti by mél
spliiovat a na jaké misto v organizac¢ni struktufe podniku je vhodné ho zaradit.
V nasledujici kapitole je rozdéleni a charakteristika controllingu strategického
a operativniho, a metody, které se v téchto analyzach pouzivaji. Podrobnéji je popsan
vyznam metody strategické bilance a SWOT analyza spadajici pod strategicky controlling
a dale vyuziti metody analyzy ABC a analyzy bodu zvratu, které se vyuzivaji

V operativnim controllingu.

V praktické casti jsou Ctyfi vybrané metody, jejichz podstata je popsana
Vv teoretickych vychodiscich a jejich aplikace na vybrané spolecnosti. V nasledné kapitole

je shrnuti vysledku z provedenych analyz a navrh na implementaci controllingu.

Kli¢ova slova: controlling, controller, operativni controlling, strategicky controlling,
analyza ABC, metoda strategické bilance, analyza bodu zvratu, SWOT analyza, reporting,

planovani



Controlling as a tool of management Enterprise

Summary

In the present thesis deals with the definition of the concept of controlling, as an

instrument of modern management of the company.

In the theoretical part of the thesis is described the history of controlling and then
will be devoted mainly to its characteristics and function. There is described the use of
controlling and for whom this tool is appropriate and what is the difference between
controlling and control. Further, the work describes what kind of goals to be achieved by
controlling and what risks its implementation implies. In the theoretical part is also the
characteristic of the controller. What features and skills should be meet and what place in
the organizational structure of the business is appropriate to include it. The next chapter is
the division and characteristics of strategic and operational controlling and the methods
used in these analysis. In detail is describes importance of the method of the strategic
balance and SWOT analysis, which fall under the strategic controlling and further use of
the method analysis ABC and analysis of the break even point, which are used in

operational controlling.

In the practical part are four selected methods, whose substance is described in
theoretical bases and their application to selected company. The following chapter is
summary the results of the carried out analysis and the proposal of the implementation

controlling.

Keywords: controlling, controller, operational controlling, strategic controlling, analysis
ABC, method of the strategic balance, analysis of the break even point, SWOT analysis,

reporting, planning
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1 Uvod

Tématem diplomové prace je controlling jako nastroj fizeni podniku. Hlavnim cilem
prace je navrzeni implementace controllingu do vybraného podniku, pro jeho rozvoj

a zvyseni efektivity vyroby.

Pro zpracovani hlavniho cile je potieba splnit cile dil¢i. Jednim z dil¢ich cila je
charakteristika pojmu controlling a praktickym cilem je provedeni controllingovych metod

na vybraném podniku.

Prace je rozdélena na teoretickou a praktickou cast. Néplni teoretické casti bude
historicky vyvoj nastroje controllingu a ptedevS§im charakteristika a vymezeni pojmu
controlling. V praci bude také popsano pouziti controllingu a jeho rozd€leni na operativni
a strategicky controlling a nésledné pfiblizend podstata a pouziti vybranych metod. Pro
vlastni zpracovani praktické ¢asti budou pouzity metody ze strategického a operativniho
controllingu. U vybraného podniku bude pouzita metoda strategické bilance, SWOT
analyza, dale analyza ABC a analyza bodu zvratu. Na zaklad¢ vysledkt a poznatk z teorie
a provedenych analyz je v zavéru prace doporuceni na implementaci controllingu, ktery by

vedl k efektivnéjsimu fizeni podniku a ke zvyseni jeho vykonnosti.
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2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Hlavnim cilem této diplomové prace je na zidkladé provedenych analyz
na vybraném podniku, provést implementaci optimalniho controllingu, ktery by zvysil
efektivitu a vykonnost podniku.

Pro splnéni hlavniho cile jsou formulovany dil¢i cile v teoretické i praktické oblasti.
Jednim z dil¢ich cilu je teoretické posouzeni a vysvétleni pojmu operativni a strategicky
controlling a jejich vyznam v systému podnikového fizeni.

Praktickym cilem bude analyzovani a zplsob vyuzivani metod operativniho
a strategického controllingu. Dal$im praktickym cilem budou navrhy a doporuceni pro

optimalizaci firmy.

2.2 Metodika

Pro sepsani casti teoretickych vychodisek bude pouzita metoda kompilace

a deskripce. Prace byla vytvoiena zejména pomoci odborné literatury.

Pro zpracovani praktické casti budou pouzity metody analyzy a pro néavrhy
doporuceni metoda syntézy. Analyza je metoda pro poznani objektd, procesi a jevi, jejiz
podstatou je pozorovany objekt rozlozit na jednotlivé komponenty a nasledné jsou
zkoumdny vzdjemné vztahy mezi nimi. Zakladni operaci je rozloZzené komponenty rozlisit
a usporadat, ptipadn¢ vytvofit kombinaci. Jsou zkoumany a zjiStovany vztahy mezi
komponenty a interpretovany vysledky.

Po analyze nasleduje syntéza, kterd analyzy dopliiuje. Za pomoci syntézy jsou
objevovany vztahy jednoho jevu k druhému a spojuje jevy ¢i procesy do vétsiho celku.
Také objastiuje vztahy a mechanismy funkci u téchto jevll. Syntéza miize také slouzit jako
tvorba novych celka ¢i jejich promén. K tomu dochazi v procesech, kde jsou spojovany
jednotlivé casti v celek s takovou strukturou, ktera ma predem pozadované chovani.
Syntéza miize byt také pouzita pro hledani nejvhodnéjsi varianty dosahované kombinaci
jednotlivych prvka a jejich vlastnosti. V praktické ¢asti budou vyuzity analyzy: metoda

analyzy ABC, analyza bodu zvratu, strategicka bilance a SWOT analyza.
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3 Teoreticka vychodiska

Teoretickd vychodiska budou obsahovat kapitoly, které se budou tykat vyvoje
a historii controllingu, poté bude néasledovat charakteristika a vymezeni pojmu controlling,

jeho pouziti v podnicich, co je naplni controllera a jaké jsou zakladni druhy controllingu.

3.1 Vyvoj a historie controllingu

Pocatek controllingu se datuje na pielom 19. a 20. stoleti a pochédzi ze Spojenych
stati americkych, kde prvnimi uzivateli byli vyrobni a dopravni podniky. Tam postupné
nahrazoval tradi¢ni manaZerské ucetnictvi. Rozsah prace controllert je rozsifen o oblast
tvorby plani, jeho vyhodnoceni, porovnani se skutecnosti a také i fizeni ndkladi a majetku

podniku.

Do Ceské republiky ptichdzi controlling v obdobi rozkvétu a prosperity prvni
Ceskoslovenské republiky ve dvacatych letech 20. stoleti. Prvni naznaky a pokusy
0 zavedeni controllingu V primyslovych podnicich jsou inspirovany americkymi vzory.
V ceském prostredi 1ze za prikopnika controllingu povazovat docela urcité podnikatele
Tomase Bat'u, ktery se ve svém fizeni podniku inspiroval pii své cesté do USA, kde
pracoval ve velkovyrobnach Henryho Forda.

Zlatd dvacatd 1éta umoznovala rozkvét celé primyslovo-podnikatelské zakladnég,
a proto Bata nebyl zdaleka jediny, kdo pochopil, ze pro vedeni uspéSného podniku je
controlling naprosto nezbytny. Povale¢na 1éta pfinesla tfileté mezidobi, nez v roce 1948
nastolil komunisticky rezim centralné¢ — statem fizené vedeni podnikt, které byly
Z privatniho  vlastnictvi zestadtnény. V tomto hospodaifském systému samoziejme
controlling nenasel své misto, protoze takové fizeni podnikd bylo v rozporu s myslenkou
controllingu.

Oproti komunistickému Ceskoslovensku a tzv. vychodnimu bloku fizenym
Sovétskym svazem, dochazi v zapadnim povalecném svété k rozvoji controllingu.
Zavedeni controllingu bylo jednou z moznosti, jak se vyrovnat s celkovym povalenym
umrtvenim primyslu bombardovanim a boji zdevastované Evropy a pozd¢ji také naptiklad

ropné krize, pti niZ vysoce rostl tlak na hospodarnost a efektivni fizeni podnikii.
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Znovu se scontrollingem v ¢eskych zemich setkavame az v devadesatych
letech 20. stoleti, kdy po Sametové revoluci prechazi nas stat opét do kapitalismu — coz
znamenalo privatizaci statnich podniki a znovuobnoveni soukromého podnikéni.
Od téchto let az po soucasnost controlling doprovazi fizeni podnikid inspirovany logicky
zapadnimi zemémi jako napiiklad Némeckem, USA, v oblastech softwarového vyvoje

a um¢lé¢ inteligence také Japonskem.

3.2 Charakteristika pojmu controllingu

Odvozeni slova controlling je z anglického slova ,,control® — kontrola, ovladani,
a ve slovesném tvaru to znamena - tidit, kontrolovat Ci regulovat. V ptipad¢ controllingu
je slovo ,,control* definovano jako porovnani planu a skutecnosti. Je zapotiebi odliSovat
pojmy kontrola x controlling. Kde kontrola je jednou z funkci managementu zaméfujici se
na minulost (kontrola vysledkil) a controlling je Cinnost zamiend na budouci uspéch

podniku.

Controlling je ur€ity systém moderniho fizeni podniku pomahajici udrzet spravné
sméfovani podniku, orientujici se vzdy na jeho budoucnost s ohledem na procesy a jejich
dopad do ekonomického systému podniku. Vyuzivd hodnoceni minulosti (vystupy
z manazerského ucetnictvi, podnikové kontroly), na jejichz zakladé odhaduje budouci
vyvoj. Controlling je soubor nastroju, které se snazi efektivné alokovat vyrobni zdroje
uvnitf podniku. Slouzi k rozvoji stanovenych cili ve stfidavych podminkach wvnéjsi
ekonomiky a dosazeni podnikatelskych zadméra, aby byly dobfe vytvofeny

a kvantifikovany.

,, Controlling je systém pravidel, ktery napomdha dosazeni podnikovych cilii, zabranuje
prekvapenim a véas ,,rozsvécuje cervenou”, kdyz se objevi nebezpeci vyzadujici prislusna

opatieni*?!

Controlling je také chapan jako fidici funkce, ktera je specifickou koncepci

podnikového fizeni a je zaloZena na organiza¢nim propojeni planovaciho, kontrolniho

1 7URKOVA, H. Planovani a kontrola. 2007, s. 123.
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a informacniho procesu s cilem zefektivnéni podnikovych vysledki. Controlling je
pouzivan v mnoha odbornych terminologiich a v ekonomickych védach. Zavedeni
controllingové koncepce v podniku pfedstavuje trvaly proces uceni pro vSechny

pracovniky.

Controlling se v podnikovych systémech muze vnimat v zavislosti na formé
a obsahu pouzitych controllingovych nastroji. Bud® muze byt chapan z pohledu
obsahu (vyroby, prodeje, nakladovy, penéznich tokll) nebo zpohledu casové linie

(strategicky, takticky, operativni).

,,Controlling zahrnuje nejen obraz o skutecnosti, ale i ocekavané financni, technické
a ekonomické cile — ukazuje tedy smeér vyvoje a registruje odchylky, nakolik se skutecnost

lisi od ocekavanych cilu a zaméru. Pritom se nejedna pouze o celopodnikové cile, ale

i 0 diléi cile, za které musi zodpovidat vedouci na nizsich stupnich iizeni. “?

3.3 Komparace pojmi controlling a kontrola

Jak jiz bylo zminéno vySe, pojem controlling ma odliSny vyznam nez pojem

kontrola. V nasledujici tabulce jsou pojmy piehledné rozdéleny a charakterizovany.

Tabulka 1: Komparace pojmii controlling a kontrola

Controlling Kontrola |

Orientace na budoucnost Orientace na minulost
Analyza minulosti s ohledem na budouci Vykazy minulé ¢innosti
Vyvoj
Analyza odchylek a progn6za budouciho Porovnani s normou platnou v minulosti
vyvoje
Opatteni pro budouci vyvoj Hledani nedostatkd v minulosti
Zavéry (Casto potlacované) vzhledem

k minulym odchylkam
Zdroj 1: Viastni zpracovani

2 7URKOVA, H. Planovani a kontrola. 2007, s. 123.
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Z tabulky 1 tedy jasné¢ vyplyva, zZe kontrola a controlling jsou tizce ve vztahu. Pro
efektivni fungovani controllingu firmy, jsou nezbytna analyticka data, ktera zajist'uji svou
pracovni naplni kontrolu firmy. Kontrola v podnicich se také svym zajmem soustfed’uje na
minulost, a to znamena, Ze zavery jejich analytické prace jsou snadnéji dopocitatelné
I dolozitelné, jestlize obsahové pracovni napli kontroly porovname s controllingem. Ten se
totiz musi vzdy divat do budoucnosti podniku a zajistovat takova opatieni, ktera by méla

zajistit vyvarovani se vSech moznych ohroZeni budouciho fungovani podniku.

3.4 Pro koho je controlling urcen

Controlling je predevS§im vyuzivan a uréen pro manazery a majitele firem
zabyvajici se strategickym fizenim. Tedy pro ty, ktefi jsou zodpoveédni za dlouhodobou
prosperitu firmy a jeji uspesnost. Na zakladé vysledku controllingu se rozhoduje o vyrobni
a obchodni strategii firmy. Pribézné dil¢i 1 obecné vysledky controllingu proto podnikiim
nastavuji podminky pro uspésSny chod firmy. Samoziejmé pouze v piipadé, pokud je
controlling daného podniku provadén efektivné a zohlediiuje nejen vnitini chod podniku,
ale také vné&j8i ekonomickou situaci na trhu. Pak nutn€ musi controlling urCovat, jaké
produkty bude firma vyrabét ¢i jaké sluzby bude nabizet a za kolik je bude prodavat, také

komu — kdo je cilovym zakaznikem, ktery si koupi zhotoveny produkt.

Pfedmétem cinnosti controllingu je proto i ekonomicka strategie podniku. Zahrnuje
také mozné budouci investice do nastrojii/stroji na vyrobu, technologie, které bude tifeba
uzit pro vyrobu produktu, ¢asovou naro¢nost vyroby a jeji organizaci. Nedilnou soucasti
efektivniho controllingu je motivace pracovnikii, ktefi budou na vyrobé produktl ¢i
definovani sluzeb podniku pracovat. Obecné se jednd o souhrn psychologicko-
sociologickych metod napomahajici firmdm motivovat své zaméstnance k dosazeni

maximalniho vykonu v préci.

18



Tabulka 2: Rozdéleni funkci controllera a manaZera

Controller ManaZer |

Koordinuje planovani a rozhodovani Planuje cile a hodnoty rozpoctu, opatfeni
k dosazeni cili a provadi rozhodnuti

Je manazerem procesu tvorby rozpoctu Stanovi napravnd fidici opatieni pfi
odchylkach od cile

Periodicky informuje o vysi a pfi¢inach Vytvati predpoklady pro fizeni podniku,

odchylek od planovaného cile které je orientované na cil

Tvoti podnikohospodaiské metodiky a Ridi se s orientaci na cile a vyuZivé

nastroje a koordinuje rozhodnuti planovani a kontrolu

Spolupodili se na vyvoji podniku (dosazeni  Chape controllera jako partnera v procesu

cile) fizeni

Je navigatorem a poradcem manazera
Zdroj 2: Viastni zpracovani dle Kovaiik, Manazersky controlling

Controlling je dale vyuzivan pracovniky na nizsich stupnich fizeni zodpovidajici
za ekonomické vysledky svétenych tsekl v ramci stanovenych piedpisit a hmotného toku
Vramci operativniho fizeni v daném useku. Také je pro pracovniky, kteti podavaji
informace o vysledcich hospodaieni a ndkladech piislusnych tsekii, na jejichz zaklade
motivuji ostatni pracovniky k vyssi efektivnosti a kvality vyroby.

Osoba, zodpovédnd za controlling se pievdzné pohybuje na trovni top-

managementu (napf. finanéni feditel).

,,Rozdéleni odpovédnosti a pravomoci je pro spravny pristup a uplatinovani controllingu

V praxi velmi diilezité.
Ulohy top-managementu firmy:
* finan¢ni fizeni (Jak ziskat finance a alokovat?)
» persondlni fizeni (Jak motivovat pracovniky?)
* vyrobni a obchodni strategie firmy (Co vyrdbét, komu prodavat a za kolik?)
+ vnitropodnikova ekonomika (Za kolik vyrabét?)

* operativni fizeni hmotného toku (Jak organizovat plynulost vyroby?)

3 7URKOVA, H. Planovani a kontrola. 2007, s. 124
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Obrazek 1: Kooperace manaZera a controllera

o Controller
_Manazer = | M4 ekonomickou autoritu
Ridi provoz = Odpovida za
Odpovida za vysledky § transparentnost vysledka

Zdroj 3: Viastni zpracovani dle Mikovcova,; Controlling v praxi

3.5 Controlling v nadnarodnich spole¢nostech

V nadnérodnich podnicich je nejcastéji vyuzit takticky nebo operativni controlling,

ktery se zamétuje na plnéni stiednédobych a kratkodobych cili.

Typické znaky:

o Ztzv. ,corporate policy* vychazi implementace systému fizeni a dodrzovani
nastavenych nastrojii controllingu

e Budgetovani (financni rozpocet) — aktualizace roCnich rozpocti podniku
(,,Business plan®) a Ctvrtletni upravy

e Reporting (piehled statistik a klicovych ukazateltl) — porovnani v ¢ase s planem
a lofiskou skute¢nosti

e Operativni ad hoc analyzy — obvykle jsou zaméfeny na efektivni vyuzivani
nakladi v problémovych oblastech

e Feasibility study (studie proveditelnosti) — kvantifikace planovanych cili projektd,

kalkulace néklada a predikce zdrojové narocnosti pro hodnoceny projekt
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3.6 Controlling v malych a stiednich podnicich v CR

V ceskych podnicich je controlling spiSe strategického charakteru. V menSich
podnicich je ptevazné zodpovédna osoba za controlling pifimo feditel podniku v uzké
spolupraci s hlavni Gcetni. Ve stfednich a velkych podnicich je zodpovédnost obvykle

pfenesena na pracovni pozici finan¢niho feditele.

Typické znaky:
e vycislené¢ zobrazeni strategie podniku do podoby strategickych cili a rozpad
na cile operativni
e tvorba kalkula¢nich a metodickych smérnic a finan¢nich pland (cost centra,
profit centra)
e nastaveni celého systému controllingovych nastrojii a tvorba datové zakladny

v ramci IS podniku

3.7 Cile controllingu

V controllingu se mizou rozliSovat dva druhy cild. Mohou to byt
ptimé (bezprostiedni) cile a nepiimé (zprostiedkované) cile.

Dale se také rozlisuji dvé koncepce cilli, a to monisticka a pluralisticka.

Piimé (bezprostiedni) cile controllingu (vécné cile)
Bezprostiedni cile podporuji zivotaschopnost podniku, stanovuji uc¢el a vymezuji obsah
a rozsah uloh controllingu.

a) Zajisténi schopnosti anticipace (ocekavani) a adaptace

Controlling zajistuje informace o soucasnych a moznych budoucich zménach v okoli
ama za ukol zajistit spravné predpoklady k pfizptisobeni a ptipravenost podniku na tyto
zmény.

b) Zajisteni schopnosti reakce

Vedouci pracovnici pomoci informaéniho a kontrolniho systému, ktery ukazuje

planovany a skute¢ny vyvoj, mohou cilit opravy vnitinich a vnéjSich poruch.
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C) Zajisteni schopnosti koordinace

Controllingovy systém propojuje fizeni aktivit jednotlivych oblasti do komplexniho

jednotného systému fizeni spole¢nosti a zarucuje koordinaci v systému fizeni.

Nepiimé (zprostiedkované) cile controllingu

Cile, v nichz se controlling ucastni nepfimo a zaroven napomaha k jejich dosaZeni.

Controlling podporuje management firmy K zajisténi cili se spravné piipravenou
strategii. Pfi plnéni cill je potieba sledovat poZzadavky a ocekavani koali€nich partnerd.
Dalsimi dualezitymi cili controllingu jsou budouci vyvoj podniku, dosazeni stanovenych
cili, propojeni procest kontrol, planovani a vykaznictvi, propojeni finanénich a hmotnych
ukazateld a analyza odchylek od planu a hledani feSeni. Pro uréeni cilt je dalezité si zvolit,
¢eho ma byt dosazeno, v jakém rozsahu a pro jakou oblast (skupina, region, komodita,

atd.) a také casové vymezeni realizace cilu.

3.7.1 Koncepce cili

V monistické koncepci existuje jeden hlavni podnikovy cil. Je to napiiklad rist
obratu, rast zisku, rast podilu na trhu, lepsi image apod. Tento cil je vytyCen
Vv tzv. pyramidé cil. Ta je zobrazena z hlediska miry konkrétnosti a obecnosti a z hlediska

¢asového horizontu planovaného dosazené.

Pluralisticka koncepce je zaméfena na vice dil¢ich cilii Setrnych k dilezitym

zivotnim funkcim podniku.

3.8 Funkce controllingu

Pro splnéni cilit podniku musi controlling pfebirat a zastavat v fizeni mnoho funkci.
,, Postupny rozvoj controllingovych funkci a rozriistani controllingovych wikoli v podniku se
zpravidla odrazi i ve zméndch organizacni struktury podniku. Potreba zavadeni

controllingu v podniku si vynucuje i eseni instituciondlni. “

4 MIKOVCOVA, H. Controlling v praxi. 2007, s. 18.
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* Planovaci funkce

Kazdy podnik si stanovi své cile a na jejich zéklad¢ je vytvotren plan podniku, ktery ma
zajistit nejlepsi a nejefektivnéjsi vysledky cili. Délky planovacich procest jsou zavislé
na mnoha faktorech, jako je napfiklad velikost podniku/odvétvi. Plan je béhem plnéni
sledovan a v posledni fazi je vyhodnoceno, jak se povedlo pfedurcenych cilii dosdhnout

a jaké jsou priciny v ptipad¢ nedosazeni planovanych vysledka.

* Funkce zajisSt’ovaci a dokumentarni
Pro provadéni analyz vykont je potfeba sbirat a uchovavat dilezité informace, které

poté slouzi jako podklady managementu a jednotlivym utvaram podniku.

*  Funkce kontrolni a analyticka

Naplni této funkce je sledovani veSkerych procesu, sledovani a kontrola fizeni nakladi
V podniku, jejich nasledna analyza a urceni odchylek. V piipadé odchylek se zabyva jeji
analyzou a zjiSt'uji jejich pfic¢inu. Poté se zavedou opravna a preventivni opatfeni.
Mezi dil¢i controllingové funkce patii také finance a pocetnictvi, jako je vypocet kalkulaci

a bilance.

* Reporting
Jedna se o podani informaci o situaci podniku formou reportt (zprav), které slouzi jak
externim dodavateliim, tak uZivatelim uvnitf firmy, predevsim jednotlivym utvartim, jejich

managementu a majitelim. Reporty mohou mit formu tabulek ¢i graf.

«  Ridici a regulaéni funkce
Funkce mutze byt téZ informacni. Jejim tkolem je poskytnout top-managementu
veSkeré informace pro plnéni jeho Uloh a zodpovidéa za v€asnost, spravnost a pfimétenost

podpory. Management se ovSem nemusi podle rad controllingu fidit.

* Doplnéni Fizeni

Controlling mtize dopliiovat praci manazerim v jednotlivych podsystémech fizeni. To
znamena, ze je mozné, aby prevzal zodpovédnost za rozhodovani v krizovych situacich.
Rozsah kompetenci controllingu zalezi na velikosti podniku, stylu fizeni a ochoté

managementu.
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Koordinace vytvarejici systém

Controlling také vystupuje jako funkce koordina¢ni. Tvoii pfedpoklady pro koordinace

VvV systétmovém fizeni. To znamend, Ze pfispivd na vytvofeni struktury systému

a jednotlivych podsystémd, procest a vztahli mezi nimi.

3.9

Ulohy controllingu

Pro pouzivani controllingu jako moderniho nastroje fizeni podniku je nutné

podpofit controllingové funkce 1 instituciondlné. K tomu je tfeba vytvofit controllingovy

utvar, ktery bude vybaven piislusnymi kompetencemi, podporovat dosahujici strategie

podniku a vykonavat pfedem stanovené controllingové tlohy podniku.

Obecna struktura controllingovych uloh:

Planovani a rozpoctovani

Manazerské (nakladové) ucetnictvi a kalkulace
Finan¢ni Gcetnictvi

Vytvateni zprav a informacnich systémi
Bézna a specidlni analyza a kontrola

Organizace a sprava

Podle Eschenbacha existuji tfi zdkladni Grovné podnikového fizeni s ulohami:

Normativni - vytvofeni pfedobrazu sebechipani podniku, urceni Zebiicku
zakladnich hodnot a uréovani zasady chovani uvniti firmy i viici okoli

Strategické — vytvareni novych potencidlil a zajisténi jiz existujicich

Operativni — nejlepsi zpisob vyuziti existujicich potencial uspéchu a jejich

realizace v likvidité a zisku

Dalsi oblasti uloh controllingu vyplyvaji z controllingovych cinnosti, které dopliiuji

systém informaéni a kontrolni. Pro zndzornéni procesti controlling pouziva metody

a nastroje, jejichz vychozi ramec je tvoien z téchto uloh:

Urceni smyslu (vize) a jeji uskutecnéni
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e Planovani a vyvoj strategie

e Strategickéd dopfedna a zpétna vazba

e Planovani a fizeni investic

e Planovani a fizeni projekti

e Planovani a fizeni procesu tykajicich se rutinni ¢innosti
e Operativni podnikové planovani a rozpocetnictvi

e Operativni dopfednd a zpétna vazba (vypocet o¢ekavanych hodnot, forecasting)

,,Z povahy je controlling funkci vidici. Z funkcniho hlediska je sluzbou rizeni. Controlling

vznikd tam a tehdy, kde controller a vedent spolupracuji.

3.10 Charakteristika controllera

Controller je pracovnik, ktery je vedeni napomocen pii hledani feseni a pfijimani
rozhodovani. Controller by mél v podniku zastupovat funkci poradce, koordinatora
a navigatora. Pro to, aby mohly byt ucinény spravné kroky a rozhodnuti, je ukolem
controllera ziskat, zpracovat a sestavit pfehled, ktery bude poté interpretovat interni
a externi data.

Opatiuje informace z jednotlivych odd¢leni/€asti podniku, z kterych poté
s odpovédnymi pracovniky provede rozbor dosazenych vysledkti a hleda pfijatelna

opatfeni, kterd by se méla ve firmé¢ zavést, pti¢emz zohlediiuje dopad navrzenych inovaci.

Controller musi zajistit, aby procesy planovani, fizeni a kontroly probihaly
postupné a srozumitelné. Planovanim a kontrolou by se controller nemél zabyvat sam, to je
kol pro cely management podniku. V Ceské republice obvykle controller planuje
a kontroluje minimalné¢ oblast ndkladd a vynost. Pro zpracovani operativniho
a strategického planu spolupracuje s fidicimi pracovniky. S fidicimi pracovniky muze také
spolupracovat pii provadéni kontrol, které jsou orientovany na vysledky a zavadéni

24

schopnost koordinace a sjednoceni.

5 ESCHENBACH, R., SILLER H., Profesionalni controlling. 2009, s. 68
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. Podil Zen v controlling jiz Fadu let stoupd. Uspéch controllerek v praxi lze
pravdépodobné vysveétlit pomeérné vysokou mirou psychologické schopnosti vcitit se a také

prislovecnou ,,empatii “ pri sledovani cile. “

Odborné dovednosti:

znalost specifik daného odvétvi (technologie vyroby)

- potiebné znalosti controllingu a ucetnictvi

- znalost v oboru ekonomie, logistiky

- znalost informacnich systémt spolecnosti na urCité urovni (zdkladni informacni

systém, nadstavbové a ostatni aplikace)

znalost vnitinich smérnic pro G¢tovani, ocenovani, predavani vykont, motivaci aj.

Osobni vlastnosti:

- tvurci a koncepéni piistup, nezaujatost

analytické mysleni, abstraktni mysleni

schopnost piedani svych myslenek, uméni presvédcovat

piirozena autorita, schopnost navazat kontakt, fizeni spolupracovnikti
DalSi doporucené vlastnosti a dovednosti:

- komunikativnost, schopnost prezentovat, pfesvédCovat a naslouchat, nezaujatost,
psychicka odolnost, schopnost vysvétlovat a fteSit konfliktni situace, vysoka
vykonnost a pracovni nasazeni, zvladani docasné terminové zat&€ze, smysl pro
presnost, schopnost se rychle ucit, schopnost fidit spolupracovniky a organizovat

a pozitivni ptistup k problémim, pozitivni vztah k informa¢nim technologiim

6 ESCHENBACH, R., SILLER H., Profesionalni controlling. 2009, s. 58
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K téemto wuvedenym kompetencim patii casto jesté nadprumérnd pripravenost
K vykonu (management service je casto také vyzadovin mimo oficialni pracovni dobu),
moznost zatizeni (Casto je reSeni probléemu vyzadano v casové tisni) a rovnéz pripravenost

k cestovani. "

3.11 Controller a jeho organizacni za¢lenéni

Zda se provede zaclenéni controllera, resp. celého controllingového utvaru
do organizaéni struktury spole¢nosti, zavisi na mnoha aspektech. Do téch by se dala zaradit

napiiklad velikost a zaméfeni podniku.

Postaveni controllingového oddéleni v podnikové organizaci je preduréeno faktory:

Internimi:
e Nartst mnozstvi aktualnosti a komplexnosti feSenych problému
e Velikost podniku
e Existujici zasady fizeni ptislusného podniku

e Progresivita pouZivani technologie

Externimi:
o Existujici trh prace, zbozi, penéz a kapitalu
e Politické, legislativni a socialni okoli

e Hospodarska struktura zemé

Zaclenéni controllingu do organizacni architektury podniku se dé vést ve dvou rovinach:
e Na jakou uroven podnikové hierarchie controlling zatadit?

e Jaké pozice miize byt controllerovi piifazena?

Obecné plati, ze ¢im vySssi hierarchicka uroven je, tim roste uc€innost controllera. Rada
autort pravé z tohoto divodu doporucuje zfidit funkci vedouciho controllera na nejvyssi

hierarchickou troven (jako napftiklad ¢lena predstavenstva). Pfednosti je souhrnné zajisténi

! ESCHENBACH, R., SILLER H., Profesionalni controlling. 2009, s. 56

27



controllingovych uloh a dovednost jejich dokonalé koordinace. Toto postaveni ale také
piinasi negativa. Jednim z nich je jeho podileni na spolurozhodovani, zaroven je povéien
ovéfovanim ¢i zhodnocenim vlastnich rozhodnuti. Dale je také pravdépodobné, Ze
controller nebude schopen na 100 % zaruCit odbornost ve vSech oborech. Proto je
piijatelnéjsi variantou umistit vedouciho controllera na druhou fidici Grovenl (napf. bude
podiizen finan¢nimu fediteli, ¢lenem vrcholového vedeni podniku), to pak znamena pevné
propojené controllingu s pfisluSnymi ttvary.

V piipadé controllingu na nizsi fidici arovni (napf. controlling jako soucast ucetnictvi)
musi vrcholovy management piidélit pravomoc, aby mohl byt oprdvnénym provadét
veskeré své tkoly (i ve vztahu ke svym nadfizenym) objektivné a nezavisle. Dale mu musi
management zajistit ptistup k podnikovému vedeni a moznost k pravidelnému kontaktu

S nim.

Pro controllera jsou mozné dvé pozice, a to Stabni ¢i liniové. Podnik se musi
rozhodnout, jakou bude mit controller kompetenci, aby disponoval v rozhodovacich
a natfizovacich zalezitostech. Zde bude rozhodovat, jak vrcholovy management bude

controlling chapat. Zda bude vniman jako vykon fizeni nebo podpora fizeni.

3.11.1 Stabni utvar

Na pozici S$tabu bude controlling zatazen, pokud bude zastdvat pouze funkci
servisni ¢i pomocnou. Controller je zac¢lenén do osobniho §tabu vrcholového vedeni (jak
jiz bylo zminéno, naptiklad ¢len predstavenstva). V podniku poté funguje ve forme
vSeobecného §tabu poskytujici sluzby ostatnim manazerim (nepotiebuje vlastni liniové
vazby). Poté je zde ale velmi obtizné splnéna koordinac¢ni a inova¢ni funkce, jelikoz
controller postrada pravomoc K feSeni zavaznych, krizovych a strategickych odchylek,

tudiz je v téchto situacich zavisly na podpote vrcholového vedeni.
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Obrazek 2: Controlling jako $tabni utvar

Vedeni podniku

Controlling

[

l

Vyroba

Personalistka

Zdroj 4: Vlastni zpracovani dle Mikovcova,; Controlling v praxi

3.11.2 Liniovy utvar

Zde controller jiz neni Cisté poradnim organem, ale stava se za sva rozhodnuti
zodpoveédny. Controlling fazeny formou liniového utvaru je vyuzivan spiSe ve stfednich
a menSich podnicich. Toto feSeni je piijatelnéjsi pii zafazeni controllingu do nizSich

urovni. V praxi v bézném chodu firmy se vSak toto uspotfadani projevilo pomérné nizkou

stabilitou.

Obrazek 3: Controlling jako liniovy utvar
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Sprava

l

l

l

Vyroba

Personalistk

Marketing

Sprava

Zdroj 5: Viastni zpracovani dle Mikovcova; Controlling v praxi

3.11.3 Externi controlling

Dalsi moznosti je zavést externi controlling. Externi controlling se vSak neosvédcil

externiho controllingu, respektive externich poradci, je vhodné pro zavadéni controllingu

v v

29

Controlling




v mens$ich a stfednich podnicich, kde neni k dispozici kvalifikovany personal a kde
prozatim neni zfizeni controllingovych pracovist mozné, napiiklad ekonomicky
nevyhodné. Dalsi situaci, kdy je vhodné pouzit externi controlling je pro velké podniky
pro podporu jednotlivych projektti, zavadéni novych nastroju controllingu, pfi iniciaci
strategickych procest, apod. Prednosti tohoto typu controllingu, jak se v praxi ukazalo pfi
porovnanim S internim controllingem, je nizkd mira konflikti s vedenim podnikti a

rychlejsi zavedeni controllingového systému.

3.12 Usporadani controllingového oddéleni

Controllingové oddéleni mize byt stejn€ jako ostatni oddé€leni vnitiné usporadano:

e Podle ¢innosti — miize byt ziizena funkce controllera pro podnikové pldnovani
a tvorbu rozpoctu, pro analyzu investic, pro reporting, apod.

e Podle funkei — zfizeni mista pro controllera marketingu, logistiky, materidlového
hospodafstvi, projektovy controller, persondlni controller, apod.

e Podle adresata — této specializace se vyuzivda u diviznich organizaci

a nadnarodnich podnikti, pak vznika napft. divizni controller ¢i regionalni controller

,,Jestlize podnikatel nema moznost vytvorit pro controllera zvlastni funkcni misto, pak mu
casto navrhuji, aby se sam chopil ukolii controllera. Potiebné informace si pak nechad
vypracovat  vedoucim  financniho a ucetniho oddéleni. Podnéty k provadeni
controllingovych praci dava podnikatel sam. Tato koncepce se zvlaste v mensich podnicich

ukdzala jako dobré 7esent. “®

Jak bude controllingové oddéleni uspotfdddno a jaky rozsah uloh bude mit
controller, je ovlivilovano provoznimi pozadavky podniku, jeho historicky vyvoj, sila

pocitovat potieby controllingu, persondlni a jiné faktory.

8 VOLMUTH, H. Controlling — novy ndstroj rizeni. 1998, s. 21
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3.13 Rizika p¥i zavadéni controllingu a protiargumenty

Jakakoliv zména miZe v podniku zpusobit jisté obavy. Jde také o skepse a obavy
managementu a zaméstnancii o ztratu zab&hlych postupt, jistoty a predevsim jde o obavu
ze zhorSeni mocenské pozice. Pracovnik se miiZze také zacit obavat o své pracovni misto,
naptiklad z diivodl nadbytecnosti, ¢i ze mize dojit ke zhorSeni dosavadni d€lby prace.

., Manazer a vedouci pracovnici vsech urovni se obavaji, Ze jejich rozhodovaci
prostor bude controllingem omezen, budou se muset délit o kontrolu nad procesy a zdroji

a/nebo kviili ocekdvané ztrdaté moci bude snizena jejich osobni prestiz. “°

Nejprve je tieba se zabyvat kognitivnimi bariérami. Podnik se snazi pracovnikiim
ukézat cestu ke zlepseni pokrokovosti a vykonnosti podniku. Proto je dulezité jim ukazat
moznosti profesionalniho controllingu a jejich ocekavané vysledky.

Dalsi fazi jsou volné bariéry. Cilem této faze je pracovniky povzbudit pfijmout controlling
a zaroven se 1 aktivné zapojit do spoluvytvoieni systému controllingu. Posledni fazi je
ptekonani schopnostnich bariér ziizenim nebo zménou schopnosti controllingu.
Controlling je mozno zlepsit, naptiklad Skolenim (prostfednictvim controllingu, externi

kurzy nebo externi poradci), ¢i workshopy.

Podnikatelé se musi vyvarovat rizikiim p¥i tvorbé controllingového systému

e Nedostatecnd pravomoc, kterd neumozni vyuzit vSechny ndstroje controllingu,
a proto pak ve firemni organizaci neni pro controlling spravné misto

e Podnik chybné kvantifikoval strategii podniku — naptfiklad neméftitelné
a nedosazitelné cile, nedostupné zdroje, nemoznost objektivniho vyhodnoceni

e Rozpor mezi controllingovymi vystupy a firemnimi cili — napfiklad zaméteni
reportu na obrat a ne na zisk a rentabilitu.

e Nevhodny informacni systém nepodporujici controlling potiebnymi vstupy

e Neochota nebo nezpiisobilost akceptovat faktory budouciho vyvoje, které jsou
zjevné ze soucasného stavu
., Priklad: Opakovany ndrust stavu zdsob na konci roku z ditvodu zvysené nakupni

aktivity zakazniku téemer vzdy ovlivni vysi obchodni marze, bez ohledu

9 ESCHENBACH, R., SILLER H. Profesionalni controlling. 2009, s. 311
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na skutecnost, ze se jedna o mimoradnou odchylku daného roku. Tato skutecnost
ma primy dopad na ziskovost a likviditu podniku a je treba tuto skutecnost
zakalkulovat do rocniho planu. “1°

e Nespravna interpretace odchylek, nepouzivani ,selského rozumu* zpisobujici

zkreslené controllingové reporty pii rozhodovani managementu

V soucasné dobé se s rozvojem informacnich systéml musi controlling vyrovnat se
zasadnim vnitinim rozporem. Z jednoho pohledu se stdva automatizovanym ndstrojem,
ktery ptresné popisuje své metodiky a postupy, zaroven se z n¢j ale mize snadno vytratit
¢lovek, ,.selsky rozum* a zaméfeni se na prosperitu firmy a obchodu (business), ktery ma

pomahat.

Obrazek 4: Dilezité nastroje IKT v controllingu

Nastroje IKT v controllingu

Hardware Software
PC, notebook Bez struktury Bez struktury
Nosi¢ dat fizeni podniku fizeni podniku
Organizér
Mobilni telefon

Textove zpracovani

Tabulkovy vypocet

Databazovy systém
Prezenc¢ni grafika

Zdroj 6: Vlastni zpracovani dle Eschenbach, Profesiondlni controlling

10 KOVARIK, P. Manazersky controlling. 2013.
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3.14 Operativni a strategicky controlling

Jednd se o0 dva funkéni regulaéni okruhy, které jsou navzdjem propojené.
Operativni controlling ma za cil ,,délat véci spravné* a strategicky controlling ,,d¢lat
spravné veci®. Operativni controlling se zamé&fuje na zajisténi likvidity a zisku, strategicky

controlling na zajisténi likvidity a tim i existence podniku.

,Na operativni urovni je ukolem managementu vyuzit potencialy uspéchu usporadané
na strategické urovni pokud mozZno efektivné (tzn. Sohledem na dosazeni cile)
a ucinné (tzn. pri Setrném zachazeni s ndklady a casem) a preménit je na uspéch

a likviditu. “1t

Obrazek 5: Controlling a jeho zaméreni

A\

Poslani, mise a vize
podniku

/ v \ Strategicka uroven

Planovani strategie
a konkurenc¢ni vvhodv

y 4 X

l Operativni Uroven
Operativni podnikové planovani

procesy investice projekty

Zdroj 7: Vlastni zpracovani dle Kovarik

Aby mohl controlling zlepSit schopnost vedeni podniku, je nezbytné, aby byly

zohlednény jeho operativni i strategické aspekty.

11 ESCHENBACH, R., SILLER H., Profesionalni controlling. 2009, s. 201
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Obrizek 6: Casové hledisko controllingovych tiloh

Strategicky controlling

Operati

Ro¢ni
planovani

ucetnictvi

Strategické

Stfednédobé planovani planovani

dnes

Zdroj 8: Viastni zpracovani dle Kovarik

3.14.1 Operativni controlling

Ulohou a smyslem operativniho controllingu je podpora operativnich planti, které
jsou zaméfeny na kratkodobou budoucnost podniku (jeho rentabilitu, zisk, hospodarnost
a likviditu) zpravidla do 1 roku. Proto je dulezité, aby plany podniku byly co nejpodrobné;ji

rozpracovany, a pomoci napravného zaopatteni predchazi odchyleni podniku od urcitého

planu.

Mezi nastroje ovlivitujici podnik spravnym smérem patri:
e analyza ABC
e analyza bodu zvratu
o Kkalkulace ABC

e globalni analyza néklada

Predmétem cCinnosti je samotny podnik, nikoliv jeho okoli. Jeho cilem je Cinit
piehlednou hospodaiskou komplexnost podniku, tedy hospodarnost provoznich procest.
Musi vEas poskytnout informace k moznym napravnym opatienim a zarucit fizeni podniku
z celostniho hlediska. Snahou operativniho controllingu je bilance mezi vynosy
a naklady (zisku), které jsou na jedné stran¢ a na strané druh¢ je finan¢ni stabilita podniku.

Dosahovani této rovnovahy je na zaklad¢ strategického planu.
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3.14.2 Strategicky controlling

Strategicky controlling je orientovan na dlouhodobé cile podniku, zasahujici
do jeho budoucnosti, a na jeho trvalejsi existenci pomoci zajisténé likvidity. Strategicky
controlling se vyznaCuje strategickym myslenim a jednanim, dale zfizuje
infrastruktury (instituce, systémy nastroji, formalizovanych procest), které podporuji
strategick¢ plany a prosazovani strategie skrze informacni a koordina¢ni vykony.
Strategicky controlling musi ve spravnou chvili pfijmout opatieni, ktera budou pomahat

podniku k budouci existenci.

Strategicky controlling je pouzit pfedev§im v oblasti tzv. strategickych veli¢in/ukazateld,
jako jsou technologie, trhy, systémy samotného fizeni, investice, vyzkum, ale i vyrobky
apod. M4 za ukol poznat problémy a odchylky od cile diive, nez se rozptyli

do operativnich ¢isel.

Nastroje vyuzivané na této urovni controllingu jsou napriklad:
e SWOT analyza
e analyza portfolia
e analyza odvétvi
e analyza zivotniho cyklu vyrobku
e analyza silnych a slabych stranek

e strategicka bilance

Strategicky controlling pracuje pouze s hrubymi hodnotami (tis. K¢, mil. K¢).

Souhrnny ptehled odliSnosti strategického a operativniho controlling je

Vv nésledujici tabulce.
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Tabulka 3: Zdkladni charakteristiky operativniho a strategického controllingu

Kritérium Strategicky controlling Operativni controlling

Casovy horizont Omezeny neomezeny

Veli¢iny kvantitativni kvalitativni

Okoli zmapované, zname, nespojité, vyvijejici se, obtizné
predvidatelné predvidatelné

Pocet variant nizky vysoky

Charakter strukturované jedinecné, obtizné strukturované

problémi

Stupern detailizace  vysoky nizky

Hierarchie zafizeni nizka vysoky

Zdroj 9: Vlastni zpracovani dle Mikovcovd, Controlling v praxi

3.15 Vybrané nastroje controllingu

., V controllingu rozliSujeme oblast operativni a strategickou. Pro obé tyto oblasti mohou

byt pouzity riizné nastroje, které mohou pomoci podnikovému vedenti pri Fizeni podniku. “*?

V této podkapitole budou popsané vybrané nastroje z oOperativniho a strategického

controllingu.

Operativni nastroje jsou nasazeny z diivodu zvySeni rentability a hospodéarnosti
a zajisténi likvidity. Strategické nastroje slouzi k zlepSeni a ur¢eni budoucich $anci a rizik

podniku.

3.15.1 Strategicka bilance

. Tato analyticka metoda slouzi k odhaleni aktivnich a pasivnich zavislosti

na jednotlivych stakeholderech a ndsledné pak K predvidani narokii stakeholderii a jejich

promitnuti do budoucich cilii podniku a jeho strategie. “*

2VVOLLMUTH, H. Ndstroje controllingu od A do Z. 2004, s. 209
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Aktivni zavislosti se oznacuje zavislost domahajici se skupiny na podniku a pasivni
zavislost je naopak zavislost podniku na stakeholderovi (dodavateli, odbérateli,
zaméstnanci, managementu, statu, atd). Pokud jsou aktivni a pasivni naroky v rovnovaze,
vykazuje podnik vyvadzenou bilanci, zarovein pokud se podniku dafi dostatecné
uspokojovat potieby a o¢ekdvani vSech stakeholdert, je Zivotaschopny.

Pro planovani strategie jsou zavislosti vyznamné, jelikoz vymezujiciho dlouhodobého
prostoru pro formovani a jedndni podniku a stdva se tak jednou z ustfednich uloh

strategického managementu.

,Aktivni zavislosti jsou totozné se silnymi strankami a s vysokou schopnosti vykonu
V uvazované oblasti, pasivni zavislosti jsou totozné se slabymi strankami a malou

schopnosti vykonu. “*4

Pro zpracovani vysledki této metody je zapotiebi identifikovat zdjmové skupiny,
tedy stakeholdery, a jejich aktivni i1 pasivni zavislosti vii¢i podniku a naopak zavislosti
podniku na zdjmovych skupinich. Nasledné¢ se vybrané zavislosti ohodnoti stupném
zavislosti. Tedy naptiklad neexistujici zavislost 0 %, pramérna zavislost 50 % a maximalni

zavislost 100 %.

Pro zméfeni velikosti strategického manipula¢niho prostoru se provede
vyhodnoceni kazdé bilan¢ni polozky. To je mozné pomoci souctu procentniho ohodnoceni
aktivni zavislosti a rozdilu 100 % a hodnoty pasivni zavislosti. Naslednym souctem téchto
hodnot zjistime, jak velky strategicky prostor podniky maji pro své jednani. Je potieba brat
Vv ivahu, Ze se jedna pouze o subjektivni ohodnoceni veli¢in, podilejici se na procesu

analyzy.

3.15.2 SWOT analyza
SWOT analyza je analyticka metoda zamfend na vyhodnoceni vnitinich a vnéjSich
faktorid, které ovliviiuji GspéSnost podniku ¢i néjakého konkrétniho zaméru (naptiklad

nového produktu ¢i sluzby). Nazev SWOT je sloZzeno z pojmi, na kterych se analyza

13 MIKOVCOVA, H. Controlling v praxi. 2007, s. 44.
14 ESCHENBACH, R. Controlling. 2004, s. 287.
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podniku zaklada a na zakladé identifikaci silnych a slabych stranek a pfileZitosti a hrozeb,

jsou navrhovany jednotlivé strategie.

Déleni prvkii:

e Strengths — silné stranky

Jedna se o zhodnoceni vnitinich faktord podniku, podporujici pfilezitosti nebo
prekonavajici hrozbu z vnéjsiho prostiedi. Mohou zahrnovat technologické vyhody (know-
how, stroje, zafizeni), finanéni silné stranky (cash flow, rozvaha), lidi (kvalifikovani)

a zakaznické sluzby (prodej, marketing).

o SO strategie — snaha vyuziti vSech silnych stranek a pfilezitosti, které mtze Cerpat

z vnéjsiho prostiedi. Snaha o titocnou ¢i vedouci pozici.

e Weaknesses — slabé stranky

Slabé stranky znémoziuji podniku vyuzit prilezitosti. Zahruji vnitini a Skodlivé
faktory, kterymi mohou byt finan¢ni slabé stranky (vysoky pomér dluhu k likvidité), Spatné
zékaznické sluzby (komunikace se zdkazniky, Spatné dodaci podminky), zastaralé

a neménné techlogie, Spatné kvalifikace pracovnikd.

o WO strategie — slabé stranky podniku jsou prostiednictvim piileZitosti

odstraniovany. Naptiklad formou joint venture.

e Opportunities — prileZitosti

Prilezitostmi jsou vné&j8i a uzitné faktory, nad nimiZ podnik nemé kontolu. Mohou
nastat jako hmotné (napf. produkty) a nebo nehmotné (napi. zlepSeni image podniku).
Vzniknou napiiklad technologickou inovaci, zménou legislativy a pravnich ptedpisu,

novymi socialnimi trendy a konkurenty vstupujicimi/vystupujicimi na trh.

o ST strategie — pouzije se v ptipadé€, ze je podnik silny na pfimy stiet s ohrozenim.
Naptiklad vymahani pokuty u konkurenti, ktefi kopiruji patentové chranény

vyrobek.
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e Threats — rizika/hrozby

Jedna se o Skodlivé faktory z vnéjSiho prostiedi, které podnik nema pod kontrolou.
Mohou byt hmotného ¢i nehmotného charakteru. Hmotné jsou naptiklad novéa konkurence
¢i kradez. Do nehmotnych muze naptiklad patfit potenciondlni ztrata image a dobrého

jména.

o WT strategie — obranna strategii, ktera se vyhyba ohrozeni z vnéjsiho prostiedi
a zaroven odstraiiuje slabé stranky. Podnik pfevazné v této situaci bojuje o preziti.

Obrannou strategii mize byt likvidace, omezeni vydaju a faze.
Podstatou této analdzy je rozpoznat klicové silné a slabé stranky podniku a klicové

ptilezitosti a hrozby vnéjsiho prostfedi. Déle, jak eliminovat zji§téné hrozby a slabiny. Jeji

nejcastéjsi pouziti je jako soucast marketingového planu.

Obrazek 7: Priklad metod pro tvorbu SWOT analyzy

Vnitfni analyza organizace Analyza vnéjsich viiva

Strenghts Threats

» Finanéni analyzy
Silné siranky Hrozby

* Hodneceni s pomoci EFQM = Analyza prostredi a okeli

= Analyza hodnotového fetézce = Sektorove analyzy

« Analyzy zdrojl Weaknesses Opportunltles = Analyza konkurenéniho postaveni

= Analyzy produkiového portfolia Slabé stranky PileFitosti

Zdroj 10: Https://managementmania.com/cs/swot-analyza [online].
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Analyza se obvykle znazoriiuje ve CcCtyf-kvadrantovém schématu, kde kazdy

kvadrant zastupuje jednotlivy prvek SWOT analyzy.

Tabulka 4: Schéma SWOT analyzy

Pomocné Skodlivé
Dosazeni cile Dosazeni cile
Vnitrni pl°lV0d Silné stranky Slabé stranky

(atributy organizace) (S - strengths) (W — weaknesses)
Vnéjsi pivod PrileZitosti Hrozby

(atributy prostiedi) (O — opportunities) (T — threats)

Zdroj 11: Viastni zpracovani

3.15.3 Analyza ABC

Analyza ABC je vhodnym néastrojem k cileni hospodarnosti podniku a stanoveni
priorit.
., Pri analyze ABC jsou navzdjem srovnavany objemy a hodnoty. Empiricky je prokazano,
Ze relativné mala mnozstvi z celkového objemu mohou vytvorit relativné velkou hodnotu.
Pokud se podnik zabyvd rizenim téchto malych mnoZstvi, dosahuje obycejné velkych
efektii. “1°
Pro podnik je tedy primarnim ukolem si stanovit pravé ono klicové mnozstvi a aktivity,

na které se nasledné sousttedit.

Tento nastroj se mize aplikovat na velkou Skéalu pfipadi. Principem je roztfidéni
napiiklad vyrobkt, dodavateld, zakaznikl, skladovacich zasob a nakladi (¢lenéné podle
druhti, procesu ¢i stredisek) atd. do tfid A, B, C, ptfi¢emz pozornost by se méla soustiedit
na fizeni polozek typu A.

e Tiida A — zobrazuje 5% polozek a dosahuje 75% efektu

e Tiida B — zobrazuje 20% polozek a dosahuje 20% efektt

e Tiida C — zobrazuje 75% polozek a dosahuje 5% efektt

15 MIKOVCOVA, H. Controlling v praxi. 2007, s. 63.
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V piipadé, Ze by se polozka A nechovala dle planu, tak by dopad na zisk podniku byl
ziejmy. Naopak v ptipadé polozky C zmény byvaji z hlediska celkového cile nepodstatné.
Metoda analyzy ABC poskytne podniku moZnost analyzovat skupiny zakaznik, vyrobki,

priority pozadovanych tkoni, odbytové oblasti atd.

Obrazek 8: Schéma analyzy ABC
A

Podil na
celkovém
obratu

Zarazeni do tiid

Podil na
celkovém
poctu

Zdroj 12: Viastni zpracovani dle Mikovcova,; Controlling v praxi

3.15.4 Analyza bodu zvratu

Analyza bodu zvratu (break-even point — BEP) se zabyva vztahem mezi objemem
produkce, trzbami, naklady a ziskem. Pfed zahajenim vyroby se ptedpoklada, ze podnik
bude splinovat urcéité predpoklady. Zaopatieni této tzv. provozni pohotovosti zplsobi
naklady, které 1ze oznacit jako fixni (najemné, troky, odpisy, atd.). Dalsi slozka nakladi
vznikd zahdjenim a probihdnim vyroby. To jsou naklady variabilni, které se méni
Vv zavislosti na objemu vyroby (pifimé mzdy, spotfeba materiald, atd.). Schéma prub&hu
jednotkovych nakladd lze chapat jako jev tzv. degrese fixnich nakladd (s rostoucim
objemem produkce se sniZuji fixni ndklady na jednotku produkce, tudiZ klesaji 1 primérné
naklady na kus). Pokud podniky vyuzivaji tento efekt, uskute¢nuji tzv. Gspory z rozsahu,

¢imz roste efektivnost vyroby.
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Analyza bodu zvratu ma za kol stanovit tzv. kriticky bod (také je oznaCovan jako
nulovy ¢i mrtvy bod). Kriticky bod zndzoriiuje takové mnozstvi produkce, pii kterém
podnikatelsky subjekt dosahuje nulového zisku, z divodu rovnajicich se hodnot celkovych
piijmi a celkovych nékladii. Znamena to tedy, Ze poskytuje informaci, od jakého mnozstvi
vyrobené produkce jsou uhrazeny variabilni a fixni ndklady a lze dosahovat zisku. Zaroven
také muze bod zvratu stanovit situace, kdy firma realizuje nulovy zisk. Piedstavuje tedy
minimalni vysi trzeb v pfipadé vyroby vice vyrobkl, kdy trzby z prodanych vyrobkl

pokryji celkové variabilni a fixni ndklady, které jsou spojené s jejich vyrobou.

Analyza bodu zvratu se d& vyuzit v fad¢€ oblasti jako naptiklad:
e Stanoveni cilového zisku
e Rizeni fixnich a variabilnich nakladd

e Projekovani vyrobni kapacity

Bod zvratu mize byt vyjadien pocetné ¢i graficky.
Vypocet minimalniho mnoZstvi produkti pomoci rovnice:

FN

BEP = ——
CQ—vn

Vypocet minimalnich trzeb p¥i vyrobé riznorodého vyrobniho sortimentu:

BEP =

BEP ..... bod zvratu

fN ..... celkové fixni naklady

Cq .....cenazakus

vn ..... variabilni ndklady za kus
VN ..... celkové variabilni nadklady
T ..... Trzby za prodané vyrobky
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Vyjareni bodu zvratu grafickou podobou:

Obrazek 8: Bod zvratu

A
%
R Vynosy z prodeje
e
2 ZISK
E
2 Bod zvratu Cerlik(l))\i/]i ?11(1131% \éco'
= (kriticky bod) variabilnich naklad@
' Fixni naklady
ZTRATA
—>

Mnozstvi Q
Zdroj 13: Viastni zpracovani dle Ziirkova: Planovani a kontrola - klic' k tispéchu

3.16 Planovani

Systém planovani je souhrn pland, které ptedvidaji budouci ¢innosti, a na zaklad¢
pripravenych riznych alternativ podnik vybere nejvhodnéjsi cestu. Planovani je v podstaté
¢innost urcujici priabéh podnikového procesu, ktery sméfuje ke zvoleni si budoucnosti
podniku. Planovani je jednou ze zékladnich slozek controllingového systému fizeni.
Podstatou planovani je stanovit cile ¢i cilové hodnoty a také stanoveni zplsobl jejich
dosahovani. Béhem planovani se museji brat v potaz vSechny dulezité vnitini a vnéjsi

faktory, které ovliviiuji dosazeni zvolenych cilt.

., Planovani je proces zpracovani informaci, jejichz kvalita je zavisla na tom, jak jsou
informace, které jsou k dispozici, dobré a kompletni. Vysledkem planovani jsou plany,

viastni plany obsahuji opét nové informace. “1®

Planovani by mélo spliiovat kritéria jako je uplnost, soudrznost, stupeni
proveditelnosti, soulad sjinymi relevantnimi plany a operacionalita (tzn. konkrétné
meétitelnd proveditelnost v Cinnostech), casovou provéazanost, vécnou provazanost,

kontrolovatelnost, hospodarnost, aj.

16 ESCHENBACH, R., SILLER H., Profesionalni controlling. 2009, s. 74

43



3.16.1 Clenéni plani

Plany se daji délit dle Casového hlediska, a to na strategické (dlouhodobé¢),
operativni (sttednédobé¢) a taktické (kratkodobé). Ale také se musi brat v avahu veli¢iny,

na které je planovani zaméfeno.

Planovaci systém muizeme z hlediska cilového zaméfeni rozdélit do ¢tyt zakladnich
komplexii:

e Plianovani vize podniku — pfedmétem je zformovani zédkladnich podnikovych cila
a zasadnich rozhodnuti podnikové politiky

e Strategické planovani — zaméiuje se na hledani ¢i budovani potencionalnich
uspécht a jejich dlouhodobou prosperitu

e Operativni planovani — sméfovano na vyuziti nejbliz§i moznosti ispéchu

e Plianovani vysledki a likvidity — tento komplex zajisti propojeni a koordinaci
vyse uvedenych komplexti, aby byl generovan potiebny zisk a udrzena likvidita

podniku

Planovani se da dale rozdélit podle pfedmétu planovani, naptiklad na planovani

vystavby, marketingu, vyroby, aj.

3.16.2 Zpiisob sestavovani planu

Planovani se rozliSuje dle toho, zjaké trovné se odvozuji plany jednotlivych

urovni.

e Retrogradni (top-down), resp. ,,shora-doli

Souhrnny planovaci rdmec je stanoven podnikovym fizenim a podfizené planovaci
stupné ho na svych urovnich precizuji a konkretizuji. Vyhodou je, Ze cile odpovidaji cilim
podniku jako celku, ovSem pro podiizené mohou byt tkoly zaddvané top-managementem

nesplnitelné.
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e Progresivni (bottom-up), resp. ,,zdola-nahoru“
stupni, kde nadfizeny stupenn plany shrnuje, koordinuje a predava opét dale. Plany se
predavaji timto zplisobem, az se dostanou k vrcholovému vedeni. Tento zplisob je Casové

velmi naro¢ny, ale vychazi od téch, kterych se bezprostredné tyka.

e Protismérné planovani

Tento zplsob planovani je relativn€ naro¢ny. Probiha tak, Ze podnikové vedeni sestavi
predbézny ramcovy plan, z kterého jsou nasledn¢ odvozeny dil¢i plany. Nasledné jsou
plany piezkoumany na nizsich urovnich z hlediska realizovatelnosti a pfipadné vzniklé

odchylky se tesi v dal$ich cyklech.

3.17 Zpétna a dopredna vazba

Zpétnou vazbou je analyza stavu, ktery jiz probéhl ¢i nastal. Jedna se o porovnani
soucasn¢ho stavu a planu, ktery podava informace o odchylkach. Z téch je poté potieba
vyvodit diisledky a zvolit vhodna opatieni.

Doptfednéd vazba navazuje na analyzu minulosti a ma za kol prozkoumat, zda opatieni,
kterd vychazeji zanalyzy odchylek skutecnosti a planu, budou kladné ovliviiovat

predurcené cile.

3.17.1 Analyza odchylek

Odchylky vyplyvaji z rozdila skute¢né realizovatelnych pland a hodnot, a hodnot,
které¢ byly pro obdobi pldnované. Analyza odchylek ma za cil urcit pfiCinu nastalych
rozdil. Celkové odchylky se déli na odchylky ndkladd a odchylky vynost. Kde
K odchylkdm nakladi také nalezi odchylky vytizenosti, cenové odchylky, odchylky
spotieby, odchylky hospodarnosti a odchylky intenzity.

Mezi faktory ovlivilujici rozdil mezi planovanym a soucCasnym ziskem patii

variabilni a fixni naklady, prodejni cena vykonil a objem vykond.
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3.18 Reporting

Dalsi dtleZitou soucasti controllingu je reporting. Jeho tkolem je vytvofit relativné
komplexni systém ukazatelii a informaci z hlediska pozorovani, které budou vyhodnocovat
podnik jako celek, ale také 1 jeho dil¢i Casti. Za zpracovani dat odpovida controllingové
oddé€leni. Pro vysoké vypovidaci schopnosti reportu je potfeba urcit potfebné udaje,
metodiku zpracovani, vystupy z hlediska dat a finalni vystupy jako doporuceni. Finalni
vystupy se nemohou brat jako konec¢né, jelikoz controllingové fizeni jsou nepfetrzité
procesy, které na sebe navazuji a mezi sebou se prolinaji.

Reporting slouzi manazerim a vrcholovému vedeni firmy, neni nutné, aby byl
reporting podrobnou analyzou, ale vystiZznou zpravou s pfemirou ¢isel. Report by mél byt
zaméfeny na oblast strategického fizeni, kde je jeho cilem podpofit provérku dopadi
podnikovych strategii. V operativni oblasti maji reporty poskytnout pouze informace
podstatné z hlediska fizeni hlavnich kontrolnich veli¢in. Reporting ma funkci
planovaci (koordina¢ni a poradenskou) a informacni (funkce zajiStovaci, kontrolni

a dokumentacni).

3.18.1 Zasady tvorby reporti a jejich prezentace

Jednd se tedy o zpracovani informaci, které manazer potfebuje k rozhodovéni
a fizeni. Udaje jsou sbirany pomoci vnitiniho informaé¢niho systému (statistiky, u¢etnictvi),
nebo vnéjsiho informacniho systému (zakaznici, odbytové cesty, aj.). Reporting zahrnuje
téi slozky. Témi jsou: proces, ktery zahrnuje pfipravu souboru informaci, poté zpracovatel
(interni ¢i externi zaméstnanec podniku) a pravidla. To znamena dodrZeni posloupnosti

zpracovani a predavani informaci organizaci pro kone¢né vyhotoveni reportingu.

Report musi dodrzovat jist¢ pozadavky. Patii mezi né€ objektivita,
oveftitelnost (hodnoveérnost pouzitych udaji) a srozumitelnost — ta se tyka nejen informaci,
ale i1 zdrojovych dat, pouzitych metod a vysledkti. Dale by se mezi pozadavky zatadila

vcasnost, tedy poskytnuti zprav ve spravny okamzik.
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Pii prezentaci zprav jsou obecné zasady, a to je zasada struc¢nosti, Srozumitelnosti —
report by mé¢l obsahovat nanejvys pét stran, pro feditele jednotlivych utvara 5 — 10 stran,
pro vedouci oddéleni 30 a vice stran. U reportu se nepohliZzi pouze na rozsah, ale 1
formu (vhodnost, grafika, orientace). Dale je zde zasada adresnosti, pro koho je report

urcen, vhodna forma a pravidelnost.

Reporting miize byt interni (idaje srovnavané uvniti spole¢nosti — mési¢ni reporty),
externi (reporting vic¢i matefské spolecnosti) a externi reporting tfetim stranam (ten je

poskytovan naptiklad bankam ¢i afadiim).

Obrazek 9: Kroky zpracovani reportingu

1. Sbér l 2. Zpracovani

POtfebfl}"Ch a pienos
Gdaji informaci
5. Myslenka 3.
nového Zpracovani
reportingu reportingu
4.
Zpracovany
formular
reportingu

Zdroj 14: Viastni zpracovani dle prezentace VSEM
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4 Prakticka cast

Prakticka cCast je vénovana vybranym nastrojum a jejich aplikaci na konkrétni

spole¢nost. Nasledné je aplikace vyhodnocena a doporuc¢ena implementace controllingu.
4.1 Charakteristika vybraného podniku

Obaly a papiry s.r.o.l” jsou &eskou spolecnosti zalozenou v roce 1994. Firma se
tehdy specializovala na fezani a prodej balicich papirt. O tii roky pozdéji, S ndkupem nové
flexotiskarny, zacala i s potiskem. Velky ,,boom* spolecnost zazila v roce 2000 ve vyrobé

darkovych a vanocnich papira.

4.1.1 Sluzby a sortiment

e Sluzby

V prvnim piipadé je nutno zpracovat jumbo role, a to Fezanim ¢i archivovanim.
Odbératel si muze ur€it rozméry i1 format. Také je mozné nafezani roli odbératell
na vlastni role ¢i archy.
Zakladni sluzbou ptedchazejici pied dalSim zpracovanim je previjeni. Pro lepsi praci se
jumbo role pietaci na mensi kotouce a rolicky.
Odbeératel si také mize nechat vytvofit u spolecnosti obal napiiklad s jeho reklamou.
Flexotisk je nezavadna technologie Setrna k zivotnimu prostiedi, je tedy vhodna pro potisk
potravinaiskych obald.

v

Pro nejkvalitngjsi tisk je pouzivana technika hlubotisku.

voskovy papir. Je to tzv. gaCovany papir, ktery chrani vyrobky proti mastnoté, vlhkosti
a korozi. Pomoci laminace lze posilit odolnost papiru, tedy kombinaci raznych druha
papiru nebo papiru a folie.

Pro praktitgj$i pouziti je zpracovat dlouhometrdzni navin do roli€ky. Nejcastéjsi

vyuzivana metoda je samostatné narolovany papir. Zde je material narolovan do rolicky,

17'Z dtivodu ochrany osobnich idaj a internich informaci, si majitel nepfal, aby v praci bylo zmin&no jeho
jméno ¢i jméno podniku. Pouzity nazev Obaly a papir s.r.o0. je fiktivni. Data a informace ohledné podniku
jsou skutecné.
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poté zabalen do folie a oznacen etiketou. Pii potfebé mit papir vice zpevnény se do rolicky
pifimotava prokladovy karton. V piipadé pouziti specidlnich ¢i drazSich materidlti je
pouzita dutinka. Na tu je namotdvan od zacatku rolovani, nasledné se uzavie do folie a
oznaci etiketou. Rolicky jsou ukladany v pfepravnich kartonech, ty po upravé mohou
slouzit i1 jako prodejni boxy.

Pied vyexpedovanim je hotovy vyrobek zabalen, aby byl pfi pfepravé chranén proti
vnéj$im vliviim.

Pokud by si klient pfal, spolecnost mu =zajisti prepo€itini a zaevidovani stohu

jednotlivych listi.

Spolec¢nost také vlastni lisovaci centrum, kde zpracuji (t¥idi, drti a lisuji) vSechny
druhy papiru véetné zbytkovych dutinek do eurobalikll. Spole¢nost importuje a exportuje
po celé¢ stredni Evropé. Je schopna zpracovat vSe od starych novin az po velké kartony.
Technicka ptipravenost pro uskladnéni a manipulace s papirovymi jumbo rolemi do 5 tun

klientu.

e Sortiment
Balici papir — spolecnost je schopna pomoci specialni technologie balici papir upravit tak,
aby vyhovoval normam v potravinaiském primyslu 1 vysokym narokiim na odolnost
Ve strojirenstvi.
e Nepotisteny — od nejjemnéjsi gramaze az po nejodolnéjsi lepenky
e Potisteny — ekologicky a zdravotné nezavadny vcetné vSech atestaci pro baleni
potravin
e S HDPE folii — ekonomicky vyrobek spliiujici vSechny naroky v potravinafstvi
e Voskovany (laminovany) — pevny material, odolny proti vodé a mastnoté, vhodny
pro potravinaistvi
Papirové nadobi — tacky, vanicky a talite, které se diky Sirokému rozsahu technologie daji
vyuzit jak pro studenou kuchyni, tak i pro teplou. Vanicka vyrobena z kartonu s vrstvou
PET nastriku, ktery je odolny vici teplotdm az 220°C se mize pouzit k ohfati ¢i uvareni
pokrmu v elektrické ¢i mikrovinné troubé
Papirové ubrusy — spolecnost je jedinym vyrobcem tohoto druhy ve vychodni Evropé,

V nabidce jsou pevné, kvalitni, otéruvzdorné papirové ubrusy
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Vano¢ni a darkovy papir — ve spolupraci se zahrani¢nimi partnery dodava spolecnost
na ¢esky trh velkou Skalu tradi¢nich i trendy balicich papirii, moznost darkového papiru

na miru (design, flexotisk ¢i hlubotisk, rozmér, formu)

4.2 Analyza vybranych nastroji controllingu

Pro zpracovani praktické Casti byly vybrany néstroje pouzivané v operativnim a
strategickém controllingu. Konkrétn¢ se jedna o metodu strategické bilance, SWOT

analyzu, analyzu ABC a analyzu bodu zvratu.

4.2.1 Metoda strategicka bilance

Jak jiz bylo Vv praci zminéno vySe, strategicka bilance zkouma zavislost podniku
mély byt formulovany ve smyslu cili podniku. V piipadé nesplnéni naroki v jedné cilové

oblasti, nemtize dojit ke kompenzaci nadbyte¢nym plnénim v jiné oblasti.

Bilance vybrané spole¢nosti ma nasledujici stakeholdery: investory, zaméstnance,

dodavatele, zakazniky a stat.

Mira zavislosti je nasledujici:
0% neexistujici zavislost
25% mirna zavislost

50% primérna zavislost

75% nadpriimérna zavislost
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Tabulka 5: Metoda strategické bilance

Stakeholder Aktivni zavislosti Pasivni zavislosti Hodnota | Potadi
Skupiny na podniku Podniku na skupiné
Investofi 100 [ S[olalslalelal sl 20200 [3]5]alal5]ola]:] 10 | 150 4
Vysoké ziiro¢eni kapitalu Nizka potieba externich zdrojt
Jistota investovaného kapitalu
Jediny zdroj pfijmu pro investora
Zamestanci | 100 | ¢ [ 811815 o]l 21 20 200 [S]5]a] 8] :]s]a]3] 10 | 120 4
Socialni jistoty Vhodna kvalifikace
Slusné pracovni podminky Poptavka na trhu prace
Benefity Loajalita
Dodavatelé | 100 | 5] 5[ 7] o] 5]olalal20] 200 [5]8] 5] 5/c]s]5]2] 10 |80 1
Podnik je jednim z hlavnich Vyhodné dodaci podminky
zakaznik( Spolehlivost
Kvalita
Vyhodné platebni podminky
Odberatelé | 100 | S [ BTG 8 5] 6l a] 520200 [ 5]5]5[5]5]s]3]2] 20 |100 3
Pfijatelné ceny Nasyceny trh
Distribuce Cenova valka
Servis Prodej prostiednictvim
Uprava vyrobku na piani zprostiedkovatell
zakaznika
Stét I HHHHBHHHEN I HHHHHHHHEN T E
Vytvéieni pracovnich podminek a | Dotace na nové technologie
mist Dotace na zvySovani kvalifikace
Platba dani zameéstnancl
Infrastruktury (dopravni cesty,atd.)
Celkem 540

Zdroj 15: Viastni zpracovani

Celkova hodna se vypocita sectenim hodnoty aktivni zavislosti a ziskaného rozdilu,

kdyZ od 100 odecteme hodnotu pasivni zavislosti.

Vzhledem Kk poctu péti zajmovych skupin, resp. bilan¢nich polozek a primérné hodnoté

100, tak v ptipadé, ze aktivni a pasivni zavislosti budou v rovnovaze, bude celkova

pramérna hodnota bilance zavislosti 500. V ptipad¢, Ze by celkova hodnota dosahovala

550, je v podniku dostatecné velky strategicky prostor pro jednani. Pokud je hodnota mensi

nez 450, znamena to neptiznivé situace zavislosti.

cvwr

vybraného podniku se jedna o oblast dodavateli. Tato oblast by mohla v budoucnu

limitovat vykonnost v podniku. Je zde potieba tedy naplanovat opatieni, ktera by vedla

ke zlepSeni situace této zavislosti.
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Spolec¢nost Obaly a papiry, S.r.0. by méla dodavateltim nabidnout lepsi motivaci,
aby si ji vazili a byli vice na podniku zavisli, protoze pro podnik jsou dodavatelé velmi
dalezitou skupinou. Napiiklad jsou pro podnik dilezit¢ dodaci podminky, ¢im délsi doba

splatnosti je, tim je to pro podnik lepsi.

4.2.2 SWOT analyza

SWOT analyza je zpracovana na zéklad¢ podkladd, které poskytl vybrany podnik.
Déle byly potiebné informace poskytnuty vedoucimi pracovniky podniku. Spolecnost

Obaly a papiry, s.r.o. piisobi dlouhodobé nejen na trhu v Ceské republice, ale i v zahraniéi.
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Tabulka 6: SWOT matice podniku

Pomocné
Dosazeni cile

Silné stranky

» dlouha historie firmy a zkuSenosti
v oboru

» silné finan¢ni zdravi a stabilita
firmy

» moderni strojni vybaveni
kvalitni produkty a sluzby

» stabilné zajisténé dodavatelsko-

pro

Vnitini

puvod odbératelské vztahy
: » dobré jméno spolecnosti mezi
(atributy zdkazniky
organizace) » stabilni a zkuSené personalni

kapacity spole¢nosti

» kvalita a certifikace vyrobk

» zkuSenosti v oblasti vyzkumu,
vyvoje, prabézna inovace
produkce

» schopnost zajisténi odbytu na
tuzemském i zahrani¢nich trzich
» znalost trhu

PrileZitosti

» zlepSeni pozice na trhu mezi
¢eskymi spole¢nostmi v oboru
» rust produktivity a ptidané
hodnoty

» snizeni materialovych a
energetickych nakladt vyroby
» rozsifeni sortimentu a jeho
specializace

» posileni trzni pozice v regionu
CR a evropské unii

» rust vyrobni kapacity

» rust trzeb za vlastni vyrobky a
sluzby

Vnéjsi
puvod
(atributy

prostredi)

Zdroj 16: Viastni zpracovani
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Skodlivé
Dosazeni cile

Slabé stranky

» omezené technologické moznosti
v pfipad¢ vybranych produktt

» nemoznost plné uspokojit trzni
poptavku vlastnimi produkty a

sluzbami

» omezené prostorové kapacity

Hrozby

» vstup nové konkurence ze
zahranici

» navyseni cen vstupnich materialu
» ztrata vyznamného odbératele

» odchod kli¢ovych pracovnikt ke
konkurenci



4.2.3 Analyza ABC

Pro spole¢nost byla vybrana metoda ABC v oblasti fizeni zasob. Podstatou je
rozdé€leni polozek, podle kterého podnik vyhodnoti, na jaké sluzby ¢i produkty by se mél
zamefit.

Prvotnim krokem této metody je sbér dat, predevSim se jednd o trzby za jednotlivé

vyrobky.

Tabulka 7: Produkty spolec¢nosti a triby za produkty - rok 2016

Prodejni Pocet
Produkt cena prodanych

Ké/kg  produktii v
kg / rok

papir s vano¢nimi motivy (0,7mx5m) 78750 2866 500,00 K¢
Univerzalni darkovy potisk (0,7mx2m) 46,80 44100 2063 880,00 K¢

papir s vanocnimi motivy (0,7x2m) 52,00 25200 1310400,00 K¢
Papirovy tacky bily (0,110mx0,170m)/ 50,63 8000 405 040,00 K¢
baleni 10ks

85,05 3000 255 150,00 K&
Papirovy ubrusy (1,2m x 10m) 17,55 10800 189 540,00 K¢

Potisténi balici papir dle motivu zakaznika 52,00 2500 130 000,00 K¢

Laminovany papir s f6lii (0,35m x 0,5m) 31,05 3250 100 912,50 K¢

Balici papir v archach - volné na paleté 18,75 2000 37 500,00 K¢

Balici papir v rolich (po 10ti kilech) 25,00 1250 31 250,00 K&

Zdroj 17: Viastni zpracovani

Aby se sdaty dalo dale pracovat, jsou sefazena sestupné. Poté je provedena
kumulace trzeb a pro analyzu ABC je potieba mit vyjadieny procentualni podil téchto
trzeb jednotlivych vyrobki na celkovych kumulovanych trzbach. Produkty dosahujici podil
az do vyse 80 %, jsou klasifikovany typem A, produkty zaujimajici podil mezi 81 — 95 %
dostanou Klasifikace B a produkty v rozmezi 95 — 100 % klasifikaci C (viz tab 8: Trzby za

produkty — kumulativni souéty a jejich vyjadieni v procentech).




Tabulka 8: Trzby za produkty — kumulativni soucty a jejich vyjadieni v procentech

Produkt

Balici papir s vano¢nimi motivy
(0,7mx2m)

Kumulace trzeb

6 240 780,00 K¢

Kumulace
Vv %

84 %

Papirové tacky bilé (0,2110mx0,170m)/

Klasifikace

baleni 10ks 6 645 820,00 K¢ 190 %
Voskovany papir 6 900 970,00 K¢ 193 %
Papirové ubrusy (1,2m x 10m) 7090 510,00 K¢ |96 %
Pf)tiétél’ly balici papir dle motivu 7220 510,00 K& |98 %
zakaznika

Laminovany papir s folii (0,35m x 0,5m) |7 321 422,50 K¢ |99 %
Balici papir v arSich - volné na paleté 7358 922,50 K¢ 199,60 %
Balici papir v rolich (po 10 kilech) 7390 172,50 K¢ | 100 %

Zdroj 18: Viastni zpracovani

Spolecnost by se méla prioritné soustfedit na vyrobky, které tvoii kategorii

s kvalifikaci A — balici papir s vano¢nimi motivy (0,7m x 5m) a univerzalni darkovy

potisk (0,7m x 2m). Tyto vyrobky budou zcela jisté ponechany ve vyrobnim programu

spolecnosti. Vyrobky kvalifikujici se do kategorie B - balici papir s vano¢nimi motivy,

papirové tacky bilé (0,110mx0,170m)/ baleni 10ks, voskovany papir, maji pro podnik

prumérny piinos, ale maji své misto Ve vyrobnim programu. Vyrobky spadajici do

kategorie C by podnik mél vyrabét v pouze v ptipad¢€, Ze ma volnou vyrobni kapacitu. Ve

vybrané spole¢nosti se jedna o vyrobky - papirové ubrusy (1,2m x 10m), potistény balici

papir dle motivu zdkaznika, laminovany papir s f6lii (0,35m x 0,5m), balici papir v arSich -

volné na paleté, balici papir v rolich (po 10 kilech).
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Vysledky ABC analyzy mohou byt znazornény graficky, a to bud’ pomoci

sloupcového diagramu, nebo formou Lorenzovy kiivky — obrazek 10.
Obrazek 10: Lorenzova kiivka

ABC analyza

Bod zlomu
KE3 500 000,00 Lorenzova kiivka 120%
K¢3 000 000,00 100%
K&2 500 000,00 _— 80%
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Zdroj 19: Viastni zpracovani

4.2.4 Analyza bodu zvratu

Bod zvratu je kritické mnoZzstvi objemu vyroby a prodeje, nebo minimalni trzby,
které oddé€luji ziskové podnikani od ztrdtového podnikani. Mlze nastat situace, Ze neni
mozné bodu zvratu dosdhnout. A to v piipadé€, Ze cena vyrobku je mensi nez variabilni
naklady, nebo neni mozno dosédhnout bodu zvratu z divodu omezené kapacity vyroby,

nebo malého objemu koupéschopné poptavky.

Vzhledem Kk tomu, Ze vybrany podnik se zabyva rtiznorodou vyrobou, vypoétem
bude zjiSténo, jakych minimdlnich trzeb podnik musi dosahovat, aby nebyl ztratovy.
Zakladem pro vypocet jsou trzby za prodané vyrobky, variabilni a fixni ndklady

na produkt.
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Tabulka 9: Produkty, triby a ndklady spolecnosti - za 2016

Produkt Triby celkem Variabilni

naklady

Balici papir v archéch - voln¢ na paleté 37 500,00 K& 21 000,00 K¢
Balici papir v rolich (po 10 kilech) 31 250,00 K¢ 15 000,00 K¢

Potistény balici papir dle motivu zakaznika 130 000,00 K¢ 60 000,00 K¢

Univerzalni darkovy potisk (0,7m x 2m) 2 063 880,00 K¢ 900 000,00 K¢

Balici papir s vano¢nimi motivy (0,7m x 2 866 500,00 K¢ 1350 000,00 K¢
Balici papir s vano¢nimi motivy (0,7m x 1310 400,00 K¢ 650 000,00 K¢

i v papir s folii (0,35m x 0,5m) 100 912,50 K¢ 40 000,00 K¢

1 895 400,00 K& 750 000,00 K&
Papirové tacky bilé (0,110m x 0,170m)/

baleni 10ks 405 000,00 K¢ 165 000,00 K¢

255 150,00 K& 96 000,00 K&

9095992,50 K& 4047 000,00 K&

Produkt Fixni naklady = Trzba/ Variabilni
kg naklad/kg

Balici papir v arSich - voln€ na 9 000,00 K¢ 10,50 K¢

10 000,00 K& 25 12,00 K&
40 000,00 K& 52 24,00 K¢
675 000,00 KE 468 2,57 K¢
Balici papir s vano¢nimi motivy (0,7m X 825 000,00 K¢ 36,4 5,40 K¢
350 000,00 K¢ 52 3,25 K¢
Laminovany papir s folii (0,35m x 0,5m) 34 750,00 K& 31,05 12,31 K¢
650 000,00 K¢ 17,55 7,50 K&
Papirové tacky bilé (0,110m x 0,170m)/
baleni 10ks 135 000,00 K¢ 50,63 1,65 K¢
93 000,00 K& 85,05 32,00 K&
2821750,00 K& 41523 111,18 K&

Zdroj 20: Viastni zpracovani
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Vypocet minimalnich trZeb:

fN BEP ..... bod zvratu
BEP = —STUN
1— ZZ—T N ..... celkové fixni naklady

VN ..... celkové variabilni ndklady
T ..... trZby za prodané vyrobky

BEP — 2821750

~ 4047000
9 095992,5

BEP =5 083 513,00 K¢

Vybrana spole¢nost bude realizovat nulovy zisk v ptipadé€, ze bude dosahovat vyse

trzeb z prodanych vyrobku alespon 5 083 513,00 K¢/rok.

Vypocet minimalniho mnoZstvi produkti pomoci rovnice:

fN
BEP = BEP ..... bod zvratu
Co—vn
fN ..... celkové fixni ndklady
Co .....cena zakus
vn ..... variabilni naklady za kus

Déle bude provedena anylyza bodu zvratu pro kazdy produkt, ktery podnik vyrabi.
Vypocet a vysledky BEP jsou zanesené v nasledujici tabulce 10.
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Tabulka 10: Vypocet bodu zvratu

Bod
Produkt Vzorec Vypocet zvratu

BEP BEP

Balici papir v ar$ich - volné na paleté 9000,00
Balici papir v rolich (po 10 kilech) 10 000,00

Potisténi balici papir dle motivu zakaznika 40 000,00
CQ —vn 52 — 24,00 142857

Univerzalni darkovy potisk (0,7m x 2m) 675 000,00
468 =257 15 261,63

Balici papir s vano¢nimi motivy (0,7m x 825 000,00
°m) 364540 2661290

Balici papir s vanocnimi motivy (0,7m x 350 000,00
2m) 52 3,25 7179,49

Laminovany papir s f6lii (0,35m x 0,5m) 34 750,00

31,05-12,31 1854,09

Papirové ubrusy (1,2m x 10m) 650 000,00
17,55=750 64 676,62

Papirové tacky bilé (0,110m x 0,170m)/ 135 000,00

baleni 10ks 50,63 — 1,65 P 76 25

Voskovany papir 93 000,00
85,05 — 32,00 1 753,06

Zdroj 21: Viastni zpracovani

Pro kazdy produkt bylo vypoéteno mnozstvi produkce, které podnik musi splnit,
aby byly uhrazeny fixni a variabilni naklady a podnik nebyl ztratovy.
Nejvyssi bod zvratu vykazuji papirové ubrusy, kde jsou pomérné vysoké variabilni naklady

a trzby z prodeje nejsou zcela nejvyssi.

Z analyzy bodu zvratu je mozné odvodit bezpeénostni rezervu (nc¢kde také
oznaCovana jako bezpecnd mira zisku), ktera predstavuje prostor, jenz ma podniku
k dispozici k tvorbé zisku. Udava, o jakou hodnotu mohou trzby klesnout, aby se dostaly

az na uroven bodu zvratu.
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Zaroven se také mize odvodit bezpe¢nostni koeficient. Jedna se o pomér
bezpec€nostni rezervy k celkovym trzbam. Vyjadiuje, o kolik % smi klesnout trzby, dokud
podnik nedosédhne zony ztraty. Respektive, jakou ¢ast celkové kapacity je mozné pouZzit

pro tvorbu zisku.

Bezpecnostni rezerva =T — BEP T ..... Celkové trzby

BEP ..... Bod zvratu

T—-BEP

Bezpecnostni koeficient =

Tabulka 11: Vypocet bezpecnostni rezervy a bezpecénostniho koeficientu

Bezpecnostni Bezpecnostni

rezerva koeficient

36 409,09 K¢
30 480,77 K¢ 98 %
Potistény balici papir dle motivu zakaznika 128 571,43 K¢ 99 %
2048 618,37 K& 99 %
papir s vanocnimi motivy (0,7m X 5m 2 839 887,10 K¢ 99 %

Balici papir s vdnocnimi motivy (0,7m x 2m) 1303 220,51 K¢& 99 %
99 058,41 K& 98 %
1 830 723,38 K& 97 %

Papirové tacky bilé (0,110m x 0,170m)/ baleni 10ks 402 243,77 K& 99 %

253 396,94 K¢ 99 %

Zdroj 22: Viastni zpracovani

Pokud se bliZi koeficient k nule, hrozi, Ze se podnik dostane do ztraty. Pokud neni
mozni zvysit trzby (objem prodejli a ceny), je nutné snizit variabilni naklady nebo snizit

¢ast fixnich nakladu.
U vybrané spole¢nosti jsou hodnoty bezpec¢nostniho koeficientu velmi vysoké. To

vykazuje, Ze podnik je schopen prodejem produktt generovat zisk, a aby se dostal do zony

ztraty, musely by nékteré trzby produktii klesnout az o 99 %.
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5 Zhodnoceni vysledku a doporuceni

V nésledujici kapitole jsou shrnuty vysledky z dosavadnich provedenych analyz -

metoda strategické bilance, metoda ABC, analyza bodu zvratu a SWOT analyza.

Vzhledem k tomu, Ze podnik nema controlling zavedeny a na zakladé analyz a praxe
v podniku pro jeho zhodnoceni soucasné¢ho stavu, doporucila jsem implementaci

controllingu.

5.1 Zhodnoceni vysledku

Dle prvni provedené metody strategické bilance, kterd zjistuje zévislost mezi
z4jmovymi skupinami a podniku, bylo zji§téno, ze podnik ma pasivni a aktivni zavislosti

vV primérné bilanci. To znamend, ze se nedostavd do nepfiznivé situace zavislosti.

cvwr

vvvvvv

polozek podniku a jejich podminky jsou pro né rovnéz tak dualezité. Naptiklad ¢im delsi
dobu splatnosti dodavatelé poskytnou, tim je to pro podnik lepsi. Dilezitym stakeholderem
je pro podnik i stat, ktery podniku poskytuje dotace. Vzhledem k tomu, ze je nedostatecna
moznost vzdélani v tomto oboru, je malo lidi s potiebnou kvalifikaci. Stat umozni dotace,
aby zaméstnanci mohli projit potfebnym skolenim a kvalifikaci si tak rozsifit.

Dalsi dulezitou skupinou jsou pro podnik odbératelé. Podnik vyvazi své produkty i do
zahrani¢i, a to prevazné¢ pies zprostfedkovatele. Podnik ma se zprostfedkovateli
podepsanou smlouvu o zprostfedkovani, tudiZz jisté procento trzeb zprostiedkovateli
pfipadne. Zde by podnik mél zvazit moznost, zda by nebylo lepsi feSenim dojednavat si
obchody ptimo s odbérateli. Musel by se vSak provést prizkum, kolik odbérateld by
odebiralo pifimo od podniku. Nebo zda by bylo stale vét§i odebirané mnozstvi produktt

prostfednictvim zprostiedkovatelt, ktefi jiz s odbérateli dlouhodobé spolupracuji.

Druhou pouzitou metodou byla SWOT analyza, kde byly zhodnoceny silné a slabé
stranky vybraného podniku a jeho pfileZitosti a hrozby. Spolecnost Obaly a papiry, s.r.o. je
zavedenou a stabilni spolecnosti. Prave stabilita ve vSech hlediscich jejiho plsobeni a

souCasn¢ vysoka a ocenovana jakost produktd, prezentuje nejsiln€jsi stranky. Stabilita
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podniku je vyjadiena v mnoha kli¢ovych aspektech. Jedna se naptiklad o finan¢né-
ekonomickou stabilitu spojenou s dlouhodobym kontinualnim ristem vSech vyznamnych
ekonomickych ukazateld, pribézné rozsifovani produktového portfolia v€. specializace,
dlouhodobé zajisténé dodavatelsko-odbératelské vztahy, vlastnické poméry a stabilni,

vysoce odborni pracovnici.

Slabé stranky spole¢nosti predstavuji pfedevsim dvé dil¢i oblasti. Prvni oblasti jsou
omezené vyrobni kapacity a druhou oblasti omezené technologické moznosti. Spolecnost
Jiz zacCala pfipravovat proces eliminace téchto nedostatki, a to pfedevSim implementaci
novych vyrobnich stroji do vyroby. Nové technologie zajisti nizsi spotiebu energie,
a zaroven snizi materiadlovou narocnost novych produktil, a to se pfiznivé odrazi na strané
nakladl vyroby. Zaroven by nova technologie zajistila rozsifeny sortiment o vysoce zadané

a cenove zajimaveé produkty.

Identifikovana rizika jsou pfevazné béznymi riziky, kterd jsou spojend
S podnikdnim v daném oboru. Jedna se pfevazené o zvySovani ndkladi (napt. zvySeni cen
vstupnich energii a materialu), zvySovani konkurence ze strany domadcich i zahrani¢nich

subjektt, ztrata kvalifikovanych zaméstnancii a ztrata st€zejnich odbérateli.

Dalsi provedenou metodou byla analyza ABC zamérujici se na produkty a urcujict,
ktera vyroba produktii je pro podnik relevantni.
Podnik vyjadiuje prodané zbozi v riznych mérnych jednotkdch. Z divodu pro provadéni
analyz je to velmi nepraktické a mohlo by byt i nepfesné. Pomoci analyzy ABC byla
kvalifikovdna skupina A, ktera ma nejvétsi podil. V podniku se jedna o polozky: balici
papir s vdno¢nimi motivy (0,7m x 5m) a univerzalni darkovy potisk (0,7m x 2m). Pfi
nakupu materialu k vyrob¢ téchto produktti by si podnik mél provést detailni analyzu trhu,
aby zajistil materidl v co nejlepsi kvalité, cené a dodaci lhite. Je zde potfeba provadét
Castou inventuru téchto zasob. Snahou je zkracovani dodaci lhlty a objednavani malého
mnozstvi a snaha predikovat velikost zasob. Pokud by se produkty s kvalifikaci A
neshodovaly s planem, byl by zde zna¢ny dopad na zisk.
Vyrobky, které byly kvalifikovany jako skupina B, balici papir s vano¢nimi motivy,
papirové tacky bilé (0,110mx0,170m)/ baleni 10ks, voskovany papir, jSou kompromisem

mezi malym objemem prace spojené s jejich zajisténim a nizkou hodnotou pramérné
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zasoby. Objednavaci mnozstvi materidlu by se mélo fidit statistickym odhadem a zdsoby
téchto vyrobkl budou vétsi. Mély by zde byt pévné stanovené davky a okamziky objednani
materiald.

Vyrobky, které spadaji do kvalifikace C, jsou papirové ubrusy (1,2m x 10m), potistény
balici papir dle motivu zdkaznika, laminovany papir s folii (0,35m x 0,5m), balici papir
v arsich - volné na paleté, balici papir v rolich (po 10 kilech). Polozky ve skupiné C jsou
nejmén¢ prodavanymi produkty s nejnizsimi trzbami a mély by byt zajistovany pouze
Vv pfipad€ volné kapacity podniku. Nemélo by byt naskladnéno zbytecné velké mnozstvi.

To pouze v ptipad¢, Ze by se jednalo 0 tézko dosazitelny materidl na jejich vyrobu.

Vybrana spole¢nost disponuje pfili§ velkymi zdsobami. Podnik nevycerpa vSechny,
nebo alespon vétSinu zasob a jiz prikupuje dalsi. Zde je otazka casu, kdy pribude novy
naklad na uskladnéni pfebytecného materidlu. Vzhledem k tomu, Ze se jedna o vyrobni
podnik, materidly, které¢ ke své vyrobe potiebuji, se prodavaji pouze ve velkém mnozstvi.
Naptiklad se jedna o kamion s potiebnym materidlem. Proto by se zde mél ud¢lat
podrobny prizkum, jaké mnozstvi se vyrobi, proda a zistane naskladnéno, zda by se

nedala najit perioda, ve které zasoby pravideln¢ objednavat.

Posledni pouzitou metodou byla analyza bodu zvratu. Pro zpracovani metody by
bylo vhodné pouzit data mésicni, ale jelikoz firma ma mési¢né mnoho fakturaci na rtizné
vyrobky a materidl, a nevedou zadnou evidenci, kterd by délila prodané vyrobky, bylo by
velmi slozité tato data ziskat. Body zvratu byly vypocitany za cely rok 2016. Zde by tedy
bylo na misté zajistit takovou evidenci, z které by se daly provadét mésicni reporty, ve
kterych by byly ptehledné rozpolozkované vynosy a naklady. Pro orientaci firmy byly
spocteny body zvratu, a to minimdlnich trzeb za celkové vyrobky a dale pro jednotlivé
vyrobky kritické mnoZstvi objemu vyroby, kterych musi podnik dosahovat, aby nebyl
ztratovy.

Dale byl také spocten bezpe¢nostni koeficient, aby byla ptedstava, o kolik procent mizou
podniku Klesnout trzby, aby se podnik nachazel ve ztratové zoné. Z vypocti provedenych
pro jednotlivé produkty vychazi bezpecnostni koeficient mezi 97 — 99 %. To znamena, Ze

podnik ma velky prostor, nez se bude nachazet ve ztratach.
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5.2 Implementace controllingu v podniku

Z divodu, ze se jedna o velky podnik s Sirokym rozsahem aktivit, je vhodné
do podniku implementovat controlling pro zesilnéni koordinace a kontrolu funkénich
oblasti pro rychly rast podniku. Také by pomohl spravné nastavit periodu objednavek

zasob, aby nenastal jejich prebytek a byl jejich obéh plynuly.

Prvnim krokem musi prob&hnout vyvoj planovaci koncepce, aby bylo zvoleno,
¢eho ma controlling dosahnout. Navrhuji provedeni auditu controllingu. Na zaklad¢
praktické ¢asti byly analyzovany skutec¢nosti podniku. Jeho slabé a silné a také moznosti

rozvoje a zlepSovani.

Poté si podnik musi stanovit vize a predevSim cile, kterych se chce pomoci
controllingu dopracovat a udrzet. V podniku je ptedpokladem hospodarnost, tedy pomér
mezi vynalozenymi vykony a potfebnymi néklady. Podnik musi byt flexibilni a dokazat se
rychle pfizpisobovat pozadavkliim trhu a také mit uritou jakost, ktera se ocekéava
s ohledem na pouziti vyrobkii. Obecny cil podniku je poméfovan ukazatelem produktivity.
Jedna se tedy o pomeéfovani mnozstvi vyrobktli, pracovnich vykont, pouziti kapitald,
spotieba materiald a spotieba energie.

Implementace a samotny controlling v podniku piili§ nijak neovlivni zaméstnance. Bude
pouze kladen diraz na finan¢ni oddéleni, od kterého se o¢ekava prehled vynost a naklada
za jednotlivé mésice a dale obchodniho oddé€leni, které bude muset peclivé evidovat

vSechny objednavky, ndkupy a prodeje.

Controllingem se bude podnik snazit zajistit efektivni vyuzivani zdroji a naopak
eliminovat naklady, které nejsou pro podnik piinosné nebo jsou zbyte¢né. Ukolem
controllingu bude také zjistit periody, ve kterych je potieba objednavat materialy a zasoby
potiebné k vyrobé produktl tak, aby nedochazelo k zbyte¢nému piebytku zasob ¢i jejich
nedostatku.

Navrhuji, aby na konci kazdého mésice byl report, ktery by zaznamenaval kolik a jaky
druh zasob/materialu byl objednan, mnozstvi a druh materialu, ktery byl zpracovan. Dale,

kolik produkti vyrobenych v dany mésic bylo prodano a kolik bylo prodano produkti z jiz
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naskladnénych. V reportu také bude, jaké je mnozstvi zasob ve skladech vzdy na zacatku
meésice a poté na konci, rozdélené podle druhu produkti.

K dlouhodobé ptisobnosti podniku na trhu a zkusSenosti, by mél byt podnik schopen ur¢it,
jaké predbézné naklady planuje na dalSi rok vynalozit. Pokud toho schopen neni,
doporucuji to provést nasledny rok po zavedeni controllingu, kde z jiz probéhlych reporti
je mozné budouci naklady predurcit. Doporucuji, aby kazdé &Etvrtleti controller provedl
celkové hodnoceni poslednich tii mésici a vyhodnotil, zda ctvrtleti bylo ztratové ¢i
ziskové a jaké jsou pticiny téchto vysledkii. Poté controller sepiSe jednu podrobnou zpravu
a jeden struény souhrn. Na zaklad¢ rozhodnuti jednateld controller zpracuje i zpravu pro

jednotlivé vedouci odd€leni.

V oblasti strategického controllingu je potieba, aby controller provedl analyzu
portfolia na kompletné vSechny produkty. Firma naptiklad na ptani zakaznika provadi
papir na miru, ale jelikoz si zakaznik miize fict jakykoliv rozmér, zlistane velké mnozstvi
nespotiebovaného materidlu, a to takového rozméru, ktery se nedé jiz pouzit. Otazkou je,
zda by podnik nemél mit na vybér pouze urcité rozméry a odbératel by si z nich musel
vybrat. Zde jiz ale pfichazi uplatnéni pravé controllera, ktery méa za tUkol zajistit
vyhodnoceni, zda se spolecnosti vyplati provadét rozméry na ptani zakaznika, i v pripade
zbytkového nespotiebovaného materialu. Dale doporucuji provést analyzu zivotniho cyklu,
alespont nejprodavanéjsich vyrobkt, aby podnik zjistil, které produkty je vhodné na Cas
z trhu stahnout, ¢i které inovovat. Podnik ma nedostatky i v oblasti operativniho
controllingu, kde je absence ¢lenéni ndkladl na fixni a variabilni. V praktické ¢asti proto

byl jen vypocet bodu zvratu za cely rok 2016.

Jelikoz je podnik velky a ma finanéni prostfedky, navrhuji zde zavedeni controllera
jako samostatné fungujici interni jednotku, ktera nebude potiebovat vlastni liniové vazby a
bude poskytovat sluzby vrcholového vedeni a jemu ptedkladat navrh pro zlepseni
vykonnosti firmy.

Je vhodné, aby spolecnost o controllingu informovala alespont vedouci pracovniky.
Je dulezité vysvétlit konkrétni diivody a motivy managementu pro jeho zavedeni a jaké
vysledky se od controllingu budou oc¢ekavat. U zaméstnancu je nutno vytvorit povédomi,
ze za pomoci controllingu se zvysi vykonnost a pokrokovost podniku. Cilem je, aby

vSichni pracovnici controlling pfijali.

65



6 Zavér

Tématem piredkladané diplomové prace je controlling jako ndstroj fizeni podniku.
V prvni casti prace byla vypracovana teoretické vychodiska, vnichz byl popsan
a charakterizovan pojem controlling a s nim spojené zakladni pojmy. V prvni kapitole byla
zminéna historie controllingu a poté jeho hlavni charakteristika, dile co ma za tkol
controller a jaké cile jsou od controllingu ocekavany. Byly také vysvétleny pojmy
souvisejici s controllingem, a to planovani, doptfedna a zpétna vazba, odchylky a podstata
reportingu. Dale zde byly charakterizovany vybrané metody operativniho a strategického

controllingu, na jejichz zaklad¢ byla provedena prakticka cast.

Po kapitole teoretickych vychodisek navazuje praktickd cast prace. Byla zde
predstavena zdkladnimi Udaji vybrand spolecnost Obaly a papiry, s.r.o. a jaky sortiment a
sluzby nabizi. Nasledna ¢ast praktické casti byla zpracovana za pouziti vybranych metod
strategického a operativniho controllingu. Byla provedena analyza ABC, analyza bodu
zvratu, strategicka bilance a SWOT analyza. V zavéru prace byly shrnuty vysledky
Z dosavadnich provedenych analyz a byla navrZzena implementace controllingu do
spolec¢nosti Obaly a papiry, s.r.o. tak, aby se zvysila efektivnost a optimalizace podniku,

piedevsim jeho vyroby a prodeje produktii a s tim spojené naklady a vynosy.

Na zaklad¢ zpracovani diplomové prace jsem méla moZnost rozsifeni znalosti
a védomosti k danému tématu a také jakym zpisobem mohou fungovat procesy ve velkém
vyrobnim podniku. Vybrand spole¢nost muze praci pouzit jako podklad pro dalsi kroky
k efektivnéjsi vykonnosti podniku, invenci pro dal$i rozvoj firmy a nastaveni spravného
kontrolniho mechanismu. Analyzy jsou vhodné pro zpracovani nové strategie podniku ¢i

Kk Gprave jiz stavajicich.

Prace si kladla za hlavni cil jiZ zminéné navrzZeni controllingu do vybraného podniku.
Byly stanoveny dil¢i cile, které musely byt splnény pro dosazené cile hlavniho. Na zaklad¢
zminénych poznatkli a provedenych analyz, které poté byly shrnuty v paté kapitole, a kde

byl zaroven navrh pro zavedeni conrollingu, povazuji cil prace za splnény.
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8.1

Priloha 1 - Rozvaha spole¢nosti k 31.12.2016 — aktiva
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8.3 Priloha 3 — Vykaz ziskii a ztrat v druhovém ¢lenéni (v tisicich)
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