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Abstrakt

Diplomova prace je zamétena na zavedeni controllingu jako podpory systému fizeni ve
spolecnosti DIAM, s. r. 0. Teoreticka cast definuje zdkladni pojmy controllingu, jeho
druhy, metody a popisuje vybrané controllingové nastroje. Analyticka Cast se zabyva
predstavenim spole¢nosti DIAM, s. r. o., pfiblizenim soucasného systému fizeni,
zhodnoceni soufasné urovné vyuzivani controllingu a odhaleni jeho podstatnych
nedostatki. Na zakladé provedenych analyz je v projektové ¢asti navrzen projekt

zavedeni controllingu do spole¢nosti.

Klic¢ova slova

Controlling, controller, néstroje controllingu, pldnovani, kontrola, reporting, rozpocet,

ptispévek na uhradu

Abstract

The master’s thesis is focused on the introduction of the management control system as a
support of the management system in DIAM, s. r. 0. Theoretical part defines basic
concepts of management control system, its types and methods and describes selected
management control system tools. The analytical part deals with the introduction of
DIAM, s. r. 0., the approximation of the current management system, the evaluation of
the current level of use of management control system and the detection of its significant
shortcomings. Based on the analyses, the project part proposes the implementation of

management control system into the company.
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Management control system, controller, controlling tools, planning, control, reporting,

budget, margin contribution
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UvVOD

V dne$nim, dynamicky se ménicim trznim prostifedi, se kazdy podnik snazi vyuzit
nejriiznéj$i prostiedky pro zajisténi konkurenéni vyhody. Rizeni podniku je zaméfeno
na zvySovani produktivity, kvality poskytovanych vyrobki a sluzeb, racionalizaci
vyrobnich postupil a v neposledni fadé snizovani neproduktivnich naklada. Controlling
piinasi pfistupy pro efektivni dosazeni vytyCenych cilli a propojuje vSechny Cinnosti
podniku. Controlling je v Ceské republice pomérné mladou koncepci efektivniho fizeni,

ktera se neustale rozviji.

Controlling je zaloZzen na detailnim sledovani aspektti vnitiniho 1 vnéjsiho okoli podniku
se zaméfenim na jejich budouci dopady. Dulezitou funkei controllingu je vcéasné
zabezpeceni podstatnych informaci, které ptedstavuji podklad pro rozhodovéni,

planovani, organizovani a kontrolu.

Diplomova prace je rozdélena do tii ¢asti. Teoretickd ¢ast je vénovana pochopeni
nezbytnych pojmu z oblasti controllingu, které tvoti podklad pro vypracovani analytické
a navrhové &asti. Ukolem teoretické &asti je pochopeni controllingu jako systému Fizeni

podniku a popis vybranych metod, které jsou v podnikové praxi €asto vyuZivany.

Nasledujici analyticka Cast je vénovana zkoumané spole¢nosti DIAM, s. r. 0. Spole¢nost
je nejprve kratce predstavena z hlediska soucasného systému fizeni vcetné popisu
organizacni struktury a zdkladnich informaci. Dulezité je rovnéz vymezeni pracovni
naplné zaméstnancli a pochopeni vazeb mezi jednotlivymi oddélenimi. Pro pfibliZzeni
soucasného postaveni podniku s moznosti vyhledu na mozné ocekdvané zmény jsou
v druhé c¢asti prace rovnéz zpracovany vybrané strategické analyzy. Nasleduje
zhodnoceni dosavadni Grovné vyuzivani systému controllingu ve spolec¢nosti a odhaleni

pfipadnych nedostatkd.

Posledni navrhova ¢ast prace bude zaméfena na odstranéni nedostatklt vyplyvajicich
z ptedchozi analytické casti. Pro sledovany podnik bude navrzena nova koncepce
controllingu, ktera zajisti systematizaci ¢innosti podniku. Podstatou této Casti prace je
navrzeni projektu zavedeni controllingu a jeho zdkladnich néstroji, které povedou

ke zlepSeni soucasného systému fizeni ve spole¢nosti.
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1 CiLE PRACE, METODY A POSTUPY ZPRACOVANI

Pro ucely diplomové prace byla vybrana realna spolecnost DIAM, s. r. 0. zabyvajici se
cukrarskou a pekaiskou vyrobou. Spole¢nost plisobi na trhu jiz vice nez dvacet let

a Vv poslednich letech se vyrazné rozrostla.

Hlavnim cilem diplomové prace je =zhodnotit dosavadni systém controllingu
ve sledovaném podniku a vyhodnotit uroven jeho vyuzivani. Na zaklad¢ analyzy
souCasné¢ho stavu budou vypracovany navrhy na zlepSeni zjiSténych nedostatkd. Pro
dosazeni vytyCenych cili bude nutné seznamit se s problematikou controllingu jako

systémem fizeni a vyuziti jeho nastroja.
Dil¢i cile prace:
» Vypracovani teoretickych pojmt na zakladé¢ dostupné odborné literatury pro
jejich vyuziti v analytické casti.
» Analyza soucasného piistupu k fizeni podniku.

» Zpracovani vybranych analyz pro zhodnoceni soucasné¢ho stavu podniku

a mozného budouciho vyvoje.

» Vybér a stanoveni vhodnych controllingovych nastroj pro zaclenéni do systému

fizeni.
» Vyhodnoceni navrhti na zlepsSeni fizeni podniku.

Pro zhodnoceni soucasného pftistupu k vyuziti controllingovych metod bude nutné
seznamit se s fungovanim fizeni podniku a jednotlivymi vnitfnimi procesy. VeSkeré
potiebné informace byly ziskdny na zéklad€ konzultaci s majiteli spolecnosti a vedoucimi
pracovniky jednotlivych oddé€leni. RovnéZ bylo Cerpano z poskytnutych dat z interni

dokumentace a ucetnich vykaz.

Pii ziskavani informaci byla pouZzita metoda dotazovéani v ptipad€ Ustnich rozhovorl
S majiteli a zamé&stnanci spole¢nosti. Dale byla vyuZzita metoda pozorovani s cilem ziskat

poveédomi o systému fizeni spolecnosti.

11



V praci byly dale vyuzivany ptfedev§im metody analyticko-syntetickd, abstrakce
a indukce. Tyto metody byly vyuzity pfi zpracovani jednotlivych analyz, zhodnoceni

soucasné situace podniku a vymezeni nedostatkli v sou¢asném systému fizeni.
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2 TEORETICKA VYCHODISKA PRACE

2.1 Controlling

Jednim z ptedpokladi uspésného fungovani podniku je v€asné zabezpeceni informaci,
které jsou dilezitym podkladem pro rozhodovani, pldnovani, organizovani a kontrolu.
S koordinaci systému fizeni zajiStuje integraci jednotlivych dil¢ich systému fizeni.
Pro podnik je nezbytné nutné vcas ziskat, ovérit a analyzovat potiebné informace, které
mohou byt vyuzity pro efektivni rozhodovani na vSech urovnich managementu. Potieba

doplnit fizeni controllingem se v podnikové praxi mnohdy stava nezbytnosti (2, S. 75-76).

2.1.1 Pojem controlling

Controlling je v souvislosti s fizenim a fungovanim podniku stale vice zminovanym
pojmem. TéméF neexistuje vétsi podnik, ktery by nevykazoval existenci controllingu
aneusiloval o jeho neustadlé zdokonaleni. Vyznam pojmu controlling se v riznych
diskusich mize do zna¢né miry liSit, a v odborné literatuie najdeme mnozstvi navrhi,

definic a koncepci, jak jej pochopit (2, . 77).

Pokud nés zajima cesky vyznam slova controlling, miiZeme se jej pokusit volné preloZit
jako kontrolu. Slovni zdklad ,,control* v§ak neznamena pouze kontrolovat, ale také tidit,
ovladat, regulovat ¢i dohlizet. Obdobny vyznam ziskame i z dalSich cizojazy¢nych
slovnicich, které vypovidaji o spoleéném ptivodu tohoto slova. V ¢eskych vykladovych
slovnicich se slovo controlling objevuje az v roce 2004. Star$i slovniky nabizi pouze

vysvétleni ke slovu kontrola (17, s. 188).

Podle Eschenbacha miizeme hledat odliSnosti v chapani pojmu controlling
v angloamerické a v némecké jazykové oblasti. V angloamerické nauce o managementu
je controlling chapan jako tustiedni uloha managementu, kterou by se mély zabyvat
vSechny stupné firemni hierarchie. Hlavni funkci GspéSného controllingu v tomto pojeti
je odhaleni potencidlnich a skute¢nych odchylek od planu a jejich nasledné

odstranéni (2, s. 77).

V némecke jazykové oblasti nenajdeme slovo, které by mélo stejny obsahovy vyznam,
a proto byl pojem controlling pievzat do némecké slovni zasoby. Dodnes literatura

neposkytuje zddnou jednoznacnou definici, ale objevuji se tendence k jeho ustaleni.
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V této oblasti sledujeme 3 interpreta¢ni vzorce controllingu — controlling jako porovnani
plan — skutecnost, jednota planovani a kontroly a ovliviiovani chovani, pficemz
nejvice aplikovana jsou prvni dve hlediska. Na rozdil od angloamerické literatury je brano

téeti interpretacni hledisko, tedy rozsahlé fizeni lidského chovani, pouze ztidka (2, s. 78).

V obecném pojeti miizeme fici, ze samotna definice pojmu controlling vychazi ze tii

zakladnich urovni:

» controlling jako podnikatelska filozofie,
» controlling jako systém pro fizeni podniku,
» controlling jako projekt fizeni podniku (10, s. 3).

2. 1.2 Koncepce controllingu

Koncepce controllingu ptedstavuje zakladni pojeti controllingu a zahrnuje v§echny jeho
zakladni funkce a cile, které ptedstavuji uvahy o ucelu, zptsob funkce a zpiisob
spoluprace s ostatnimi systémy. VétsSina koncepci se zaméiuje predevsim na informacni
cile. Predevsim ziskavani, analyzu a nasledné pfedani podstatnych informaci potfebnych
pro fizeni podniku. Rada koncepci je zaméfena rovnéz na koordinaci, ktera vede

ke sjednoceni fidicich ¢innosti. Z cild controllingu vyplyvaji nasledujici koncepce:

» koncepce orientovana na pocetnictvi,
» koncepce orientovana na informace,

» koncepce vztazena k systému fizeni,

» pristupy praktiki (2, s. 84).

Koncepce orientovana na pocetnictvi

Tento pfistup bere v ivahu informacni cil, pokud ho Ize dosdhnout pomoci pocetnictvi.
Pocetnictvi v tomto piipade predstavuje SirSi pojem nez Gcetnictvi a zahrnuje Gcetnictvi,
kalkulace, statistiku a rozpocetnictvi. Informacni cil je identifikovan prostfednictvim
cilového tspéchu s piihlédnutim k obsahu informaci. Hlavni myslenkou je poskytnuti

informaci tykajicich se vyluéné pocetnictvi.
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Tato koncepce miiZze byt oznacena také za ¢asteéné orientovanou na informace. Hlavnim
cilem je zaméteni pocetnictvi do budoucnosti a jeho centralizace. Rovnéz dulezita je
planovaci a kontrolni ¢innost, ktera pfispiva k zajisténi podnikovych cila pii vSech

rozhodovacich procesech v podniku (2, s. 85).
Koncepce orientovana na informace

Zakladem této koncepce je rovnéz pocetnictvi s vyjadfenim informacnich cili
controllingu jako rozsifenym informa¢nim pozadim. VSechny obecné ulohy controllingu
se zabyvaji primarn¢ koordinaci mezi ziskanim informaci a jejich potfebou. Nutnost
koordinace informac¢niho systému je vyvolana mnozstvim neuzite¢nych informaci a ¢isel

Vv podniku, které nejsou odpovidajicim zptisobem ptipraveny pro rozhodovani (2, s. 84).
Koncepce vztahujici se k systému Fizeni

Na rozdil od pfedchozich popsanych oblasti controllingu vyvozuje tato koncepce jako
stézejni aspekt controllingu pravé vedeni podniku, kdy je controlling chapan jako
podsystém fizeni podniku. Tento pfistup se snazi detailngji vypracovat ptivodni funkce
controllingu, ktery je tuzce propojen s podnikovym fizenim a muze byt oznacen
za nejsouhrnnéjsi variantu controllingu, ktera sleduje informacni i1 koordinaéni cile (2, s.

84).

Piistupy praktiki

vvvvvv

controlling je pfitom pohliZeno jako na nastroj fizeni podniku zaméfeny na piimé cile.
Za dulezité je povazovana také uzka spoluprace a synergie mezi controllerem a

managerem a rozdé€leni jejich uloh (2, s. 87).

2.1.3 Cile controllingu

Controlling byl pfedstaven jako systém, ktery uzce spolupracuje s ftidicim celkem
podniku. Zakladem pro vytvofeni systému controllingu je urceni jeho cili, které jsou
odvozeny od hlavniho cile podniku. Cile controllingu mizeme rozdélit na bezprosttedni
a zprostfedkované. Bezprostiedni cile controllingu stanovuji rozsah jeho tloh a urcuji,
které funkce jsou do controllingu zahrnuty pro jejich dosazeni. Zprostfedkované cile jsou

cile, jejichz dosazeni je controllingem pouze podpoieno (2, s. 80).
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vvvvv

a zvysSeni hospodarnosti. K rychlej§imu dosazeni stanovenych cili podniku by méli fidici
pracovnici efektivné vyuzivat operativni nastroje. Proto je nutné Vv podniku zavadét
a pouzivat dalsi nastroje a systémy fizeni. Obsah kazdého systému controllingu spociva

Vv orientaci na cil, budoucnost, uzké profily, trh a zdkaznika (25, s. 4).
Bezprostredni cile controllingu
Hlavnim a obecnym cilem controllingu je zajistit Zivotaschopnost podniku. Tento hlavni
cil zahrnuje nasledujici dil¢i cile fizeni:
» zajisténi schopnosti anticipace a adaptace,
» zajisténi schopnosti reakce,

» zajisténi schopnosti koordinace.

Cile controllingu v systému fizeni jsou znazornény na niZe uvedeném obrazku. Nasledné

budou popsany jednotlivé dil¢i cile (2, s. 93).

Okoli podniku
Systém fizeni
Hodnotovy
| systém
— e «—
Organizacni 4 Systém
systém . -
—> Y ™ Systém controllingu 7| plénovani «—
- adaptace a anticipace
L) ‘
Systém - reakce
Systém
> personalniho ‘/ . i A Y
koordinace kontroly -«
fizeni ¢
—>
‘_
Systém poskytovani
informaci
Systém vykont

t t r ¢t

Obrazek 1: Cile controllingu v systému fizeni

(Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé 20, s. 15)
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Zajisténi schopnosti anticipace a adaptace

Controlling zajiStuje potiebné piedpoklady, zejména nutné informace, slouzici
pro piizptsobeni nastalym situacim. Poskytuje informace, o jiz existujicich zménach
okoli (adaptace), ale také zprosttedkovava udaje o moznych budoucich zménéch okoli
(anticipace). Pro zajisténi uvedenych schopnosti je vyzadovana aktivni Gi¢ast controllingu
na celém fidicim procesu, ktery obsahuje piipravu, rozhodovéni, realizaci rozhodnuti

a naslednou kontrolu realizace (2, S. 94).

Zajisténi schopnosti reakce

Hlavni uloha controllingu k zajisténi schopnosti reakce spociva v zavedeni informa¢niho
a kontrolniho systému, ktery umoziuje vedoucim pracovnikiim snadnou kontrolu mezi
planovanym a skute¢nym vyvojem. To umoziiuje v€asnou reakci na mozny nezadouci
vyvoj a nasledné ucinéni vhodnych opatieni k odstranéni vnitinich 1 vnéjSich poruch

(2, s.94).

Zajisténi schopnosti koordinace

Schopnost koordinace se vztahuje na provadéci systém podniku. Piedpokladem
pro zaruceni koordinace v systému fizeni je vytvoreni pfedpokladii v technice fizeni,
které napomahaji sladit aktivity jednotlivych podsystémi fizeni podniku. Controlling by
m¢él pii sledovani danych cilti vychéazet ze struktury podniku a také jeho podnikové

kultury, a naopak by mé&l byt schopen oba tyto faktory svou tviir¢i ¢innosti sdm ovlivnit
(2, s. 95).

Zprostiredkované cile controllingu

Jak jiz bylo uvedeno, hlavnim cilem controllingu je pfispét k Zivotaschopnosti podniku
a udrzeni stabilniho budouciho vyvoje. V podniku jsou rovnéz stanoveny jednotlivé dil¢i
cile, které ke splnéni hlavniho cile napoméhaji. Controlling podporuje dosazeni dil¢ich
cili, ale pfimo se tohoto procesu neucastni. Tyto cile oznacujeme jako zprostiedkované
a maji jistou souvislost se zajmy a ocekavanim zainteresovanych subjektl, kterymi
mohou byt vlastnici, akcionafi, zaméstnanci ¢i obchodni partnefi. Vysledky podniku
mohou tato ocekdvani urcitym zplsobem ovlivnit nebo naplnit. Uvedena ocekavani
mlZeme vnimat jako zprosttedkované cile controllingu, nebot’ pravé controlling

napomaha pfi uréovani strategie a cild podniku (2, s. 96).
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Zprostiedkované cile lze roz€lenit do tfech hlavnich pilifa, které jsou ptedstaveny

na nasledujicim obrazku. Jedna se o investory, zaméstnance a okoli podniku.

Zameéstnanci

Management

Obrazek 2: Model rovnovahy podnikovych cila

(Zdroj: Vlastni zpracovani na zaklad¢ (2, s. 96)

Mezi prvni skupinu zprosttedkovanych cill, které se vztahuji k investorim, patii zejména
udrzeni, zvySeni a ziroceni vlozeného kapitalu. Dalsi skupina cila se tykd zaméstnancti
aje zalozena na jejich spokojenosti, adekvatnim finan¢nim ohodnoceni a zajiSténi
socialni péce. Posledni pilit tvofi okoli podniku. Do okoli podniku mizeme zaradit
zakazniky, konkurenty, obchodni partnery, ale také Sirokou vetejnost. Controlling usiluje
o rovnovahu mezi uvedenymi skupinami pfi dosazeni celkovych cilti podniku, protoZe

pouze tak je zajistén predpoklad pro dlouhodobé trvani a prosperitu podniku (2, s. 96).

2. 1.4 Funkce controllingu

Piedchozi kapitola byla vénovana cilim controllingu, pro jejichZ splnéni musi controlling

pfevzit fadu funkci a vykonl. V rdmci systému fizeni podniku mlZeme rozliSit

nasledujici zakladni funkce:

1. Podpora Fizeni — spociva v poskytovani veskerého servisu pro management, ktery je
nezbytny pro splnéni jeho tloh. Controlling je zodpovédny za v€asnost, spravnost
a pfiméfenost poskytované podpory. Naopak management piebira zodpovédnost

za rozhodnuti, ktera se vSak nutné nemusi fidit radami controllingu (20, s. 14).
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Tuto funkci lze oznacit jako informacni, pfi¢emz sluzby controllingu podporujici fizeni

zahrnuji:
» informace vedoucich pracovnika,
» fizeni pomoci feed-back a feed forward informaci,
» podnikové ekonomické poradenstvi (2, s. 96).

2. Doplnéni Fizeni — piedstavuje urcité rozsifeni pfedchozi funkce. Controlling provadi
krom¢é samotného poradenstvi i fidici vykony a aktivné se podili na fizeni podniku.
Préace controllingu piedstavuje tvorbu controllingovych néstrojii a metod, které jsou
uzivany v jednotlivych podsystémech ftizeni. Controlling tedy dopliuje Cinnosti
manazerd téchto podsystému. Controlling mtze byt vyuzit rovnéz pii rozhodovani
Vv krizovych situacich, kdy mize mit pro urcité, pfedem stanovené, situace pfifazené
rozhodovaci kompetence a rovnéz se miize podilet na strategickych rozhodnutich
podniku. Rozsah kompetenci controllingu se odviji od velikosti podniku, stylu fizeni,
miry a ochoty managementu implementovat controlling do vSech stupii fizeni,
dynamiky zmén okoli podniku, trzni pozice podniku atd. Tuto funkci mizeme

souhrnné oznacit jako inovacni (20, s. 14).

3. Koordinace — ulohou controllingu je vytvaret predpoklady pro optimalni spolupraci
Vv systému fizeni. Controlling se podili na rozvoji jednotlivych podsystému fizeni

a tvorbé struktury systémi a procesu, které mezi nimi probihaji (20, s. 14).

4. Racionalita Fizeni — hlavni myslenkou této funkce je zjisténi, ze lidé se v podniku
nechovaji zcela raciondlng. Nektera rozhodnuti jsou ucinéna na zdkladé emoci,
informace jsou ziskavany neformalni cestou a fidici pracovnici se mnohdy chovaji
oportunisticky. Tato racionalizacni funkce vychazi z pfedpokladu prace

s o¢ekavanim, prilezitostmi i riziky a psychologii (20, s. 14).

2.2 Osoba controllera

Funkce controllera vznikla pocatkem 20. stoleti v americkych rozvijejicich se podnicich.
V Evropé tuto funkci miZzeme zaregistrovat az na konci 50. let, a to pfedev§im prave
prostfednictvim dcefinych firem americkych spolecnosti. Tento koncept postupné zacaly

ptebirat i dalsi tuzemské podniky (3, s. 10).
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2.2.1 Controller vs manazZer

Zasadné je tfeba rozliSit controlling jako funkci a controllera jako nositele funkce.
Controlling ve smyslu koncepce fizeni vzdy nevyzaduje vytvofeni samostatnych
pracovnich pozic a instanci, které jsou nositeli této funkce ale stava se hlavnim ukolem
managementu. V mensich podnicich tedy plni tkony controllingu samotné vedeni, aniz
by néktera z 0sob zastupovala funkci controllera. Ve stiednich podnicich je jiz tato pozice
vétsinou urcena. Pro potieby velkych podniki je vhodné ziidit vlastni controllingové

oddgleni (11, s. 5).

Uspé&sny a efektivni controlling je procesem, ktery si vyzaduje kooperaci manaZera i
controllera, a pfedstavuje prinik mnoziny jejich prace a ukoli. Tuto vzijemnou

spolupréci zndzoriiuje nasledujici obrazek.

Controller

Manazer

Poskytuje informace

Ridi provoz

Moderuje planovani

Odpovida za vysledky

Odpovida za transparentnost

Koordinuje a vyhodnocuje
rozhodovani

Obrazek 3: Controlling jako priinik mnoZzin odpovédnosti manazera a controllera

(Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé 11, s. 5)

Controlling pifedpokladd kooperativni styl fizeni a nezbytnost spoluprdce mezi
managementem a controllerem pii planovani opatfeni k dosazeni podnikovych cill.
Controllera mizeme chapat jako ekonomického poradce manazert, ktery poskytuje
potiebné informace a podili se na dosazeni podnikovych cilii. ManaZer ma naopak za tikol

vytvofit vhodné prostiedi pro efektivni spolupraci.
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Ptesné urceni tloh controllera umoziuje véasné a vhodné vyuziti controllingovych funkci
v aktualnich podminkach, které predstavuje naptiklad organizacni struktura nebo styl
fizeni. Z velkého mnoZstvi moznosti stanoveni controllingovych Uloh mizeme uvést

nasledujicich Sest oblasti, ve kterych se controller pohybuje:
» planovani a rozpoctovani,
» nakladové Gc¢etnictvi a kalkulace,
» financni ucetnictvi,
» vytvafeni zprav a informacnich systému,
» bézné a specialni analyzy a kontrola,
» organizace a sprava (7, S. 12).

Tabulka 1: Rozd¢€leni tiloh a zodpovédnosti controllera a manazera

(Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé 2, s. 122)

Koordinuje zéklady planovani a Planuje hodnoty rozpoctu, cile
rozhodovani: je manazerem procesu podnikovych vykontl a opatfeni
tvorby rozpoctu k dosazeni cilt

Mrve 24

Periodicky informuje o vysi a pti¢inach Stanovi napravna tidici opatieni pti
odchylek od cile odchylkach od cile

Vyviji ¢innost a reaguje, aby se cile a
opatfeni pfizptisobily ménicim se
podminkam okoli

Periodicky informuje o zménach
V podnikovém okoli

»Kupuje* podnikohospodarské

Nabizi podnikoh AFské tvi i
abizi podnikohospodatské poradenstvi poradenstvi

Tvofi podnikohospodaiské metodiky a Vytvati ptredpoklady pro fizeni podniku,

nastroje a koordinuje rozhodnuti orientované na cil
Spolupodili se na vyvoji podniku Ridi s orientaci na cile a vyuziva pfitom
(inovacni funkce) planovani a kontrolu

Chape controllera jako nutného partnera

Je navigatorem a poradcem manazera P
V procesu fizeni
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Tabulka ¢. 1 znazoriiuje délbu prace mezi manazery a controllery. Z tabulky je patrné,
Ze neexistuje jednozna¢na hranice mezi obéma oblastmi uloh. V praxi se s pfesnym
vymezenim ukolii a odpoveédnosti nesetkame a casto dochazi k vzajemnému prolinani
v obou smérech. Controllefi vice ¢i méné zasahuji do fizeni podniku a manazefi naopak
pfejimaji nékteré¢ zuloh controllerii. Pokud ma byt controlling v podniku uspésny
a efektivni, je potfebna aktivni Gi¢ast managementu na vzajemné spolupraci s controllery

(2, s. 122-123).

V dnesni praxi je hierarchické postaveni controllera Casto na irovni manazera, kterého
systematicky dopliiuje. Controller zajistuje podklady pro planovani i fizeni, informuje
management o podstatnych zménach v okoli podniku a stava se poradcem vedeni
podniku. Manazer v navaznosti na poskytnuté informace planuje, fidi a reaguje
na zjisténé odchylky a zmény v okoli (5, s. 34).

2. 2.2 Profil controllera

Controller ma na starosti Siroké spektrum tkolt, ze kterych vyplyvaji i naroky, které jsou
kladeny na profil controllera jakozto pracovnika. Stejné jako na jinych rozhodovacich a
fidicich pozicich jsou i uspéchy controllingu znaéné ovlivnény praveé schopnostmi
controllerti. Pozadavky kladené na osobu controllera miizeme rozd¢lit na dvé hlavni

skupiny — osobni piedpoklady a odborné predpoklady (20, s. 16).
Za tyto predpoklady mizeme povazovat napft.:
Osobni a socialni predpoklady:

» schopnost odolavat tlaku nadfizenych i podiizenych,
schopnost komunikovat,
schopnost pfedavat myslenky a piesvédcovat o nich,
schopnost analytického a globalniho myslent,

schopnost empatie a porozumeéni pro druhé,

vV VvV VY VY V¥V

nezaujatost, spolehlivost, peclivost, samostatnost.
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Odborné piredpoklady: (potiebna kvalifikace a odborné znalosti)
» ckonomické vzdélani a schopnost prace s vypocetni technikou,
teoretické a praktické controllingové vzdélani,
znalost strategického fizeni,
znalost finan¢niho Gcetnictvi a finan¢niho fizeni,
znalost a schopnost aplikace planovacich metod,

znalost controllingovych nastroju,

vV VvV VYV V V VY

znalost podniku a podnikového okoli.

Vyse uvedené pozadavky na profil controllera pifedstavuji pouze vycet vlastnosti
a predpokladi z mnoha dalSich, které by mél controller spliiovat, aby byl schopen
systematicky a systémové fesit vznikajici problémy a efektivné se podilet na fungovani

podniku (20, s. 16).

2. 3 Organiza¢ni zaclenéni controllingu

vvvvvv

jednoznacnou odpoveéd. S postupnym vyvojem controllingovych funkci a ukola
v podniku se objevuje potfeba zmény v organizacni struktufe podniku. Volba zaélenéni

controllingového odd¢€leni zavisi na internich a externich faktorech (20, s. 18-19).
Interni faktory, které maji vztah k podniku:

» mnozstvi a aktualnost feSenych problémul,

» velikost podniku,

» zasady fizeni piislusného podniku,

» progresivita pouzivané technologie.
Externi faktory vztahujici se k prostredi:

» trh prace, zbozi, penéz a kapitalu,

» politické, legislativni a socialni okoli,

» aktudlni hospodarska situace zem¢.
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Mezi nejvyznamnéjsi faktory ovliviiujici organizaci controllingu patii pfedevsim velikost
podniku a dynamika jeho okoli. V malych a stfednich podnicich ¢asto piebira tuto funkci
samotné vedeni, zatimco ve velkych podnicich je zavedena samostatna pozice controllera
&i zfizeno controllingové oddéleni. Ukoly controllingu jsou ovlivnény dynamikou
prostiedi, které urcuje mnozstvi vznikajicich problému k feSeni, a tim rozsifuje spektrum

¢innosti svéfenych do rukou controllera (11, s. 249).

Zatazeni controllingu do organiza¢ni struktury podniku je ve velké mite ovlivnéno vyse
uvedenymi faktory. V praxi muzeme sledovat dva nejCastéj$i zplsoby zaclenéni

controllingu:
» controlling bez samostatné pozice controllera,

» controlling se samostatnou pozici controllera (11, s. 249).

2.3.1 Organizace bez pozice controllera

Pro realizaci tohoto pfistupu existuje vice alternativ. Prvni moznosti je pfeneseni
controllingovych funkci na pracovniky, ktefi jsou zodpovédni za Ucetnictvi, nebot’
ucetnictvi je zdrojem mnozstvi informaci o podniku. V tomto piipadé vsak existuje riziko,
ze ulohy controllera budou pfijaty nedostatenym zpisobem. Podstatou ucetnictvi je
orientace na minulost a pfisluSny pracovnik nemusi byt schopen uspésné realizovat

controllingovy pfistup zaméfeny na budouci tizka mista a cile (11, s. 249).

Druhou moznosti je rozdéleni Gloh controllingu mezi vedeni podniku, které bude
zajiStovat jeho hlavni Glohy. V tomto piipadé€ je nutné zabezpecit dostate¢nou vyménu

informaci s ostatnimi organiza¢nimi slozkami podniku (11, s. 249).

Organizace controllingu bez samostatné pozice controllera s sebou nese urcité nedostatky

a rizika. Mezi nej€ast¢j$i negativa patii:

» Absence hlavniho partnera pro jednani (controller), ktery musi byt odborné

kompetentni, nezavisly a neutralni pti rozhodovani mezi alternativnimi feSenimi.

» Decentralizace plnéni ukolti controllingu, kdy dochéazi ke zvyseni pracovniho

zatizeni jiz existujicich pozic.
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» Pozadavky controllingu na specialni metodické znalosti, které vyzaduji zvysené
pracovni Gsili pro vedouci pracovniky. Pro ziskani potfebné kvalifikace chybi
v mnoha pfipadech také potfebna motivace. Lze ptredpokladat, ze spolu
s problémy nedostatecné motivace vedoucich pracovnikii vzniknou také potize

s nedostatec¢nou kvalifikaci pracovnikd, a to pfedev§im v malych podnicich.

S velikosti podniku roste i mnozstvi tikolil pro controlling, toto organizacni feSeni vyuziti

controllingu je tedy pro vétsi podniky nedostateéné (11, s. 250).

2. 3.2 Organizace se samostatnou pozici controllera

Nasledujici varianta zatfazeni controllingu do podnikové organizace byva zejména
pro vétsi podniky ¢astéji vyuzivanou moznosti. Jednim z hlavnich kol controllingu je
koordinace jednotlivych oblasti v podniku, proto by méla byt pozice controllera ziizena
na co nejvyssi hierarchické urovni. Se zavedenim samostatné pozice controllera byva
Casto spojena i zména kompetenci a odpovédnosti ostatnich oblasti. Jednim z divodi
vysokého postaveni controllingu v organizacni struktufe podniku je také pozadavek
na jeho nezavislost. Dalsim divodem je uzky kontakt s vedenim podniku z divodu
pottebné spoluprace. Tyto zédsady je nutné zachovat i v pifipadé nizkého postaveni

Vv podnikové struktufe (2, s. 134).

Pti zavedeni controllingu do organiza¢ni struktury podniku rozliSujeme uroven Stabni

nebo liniovou.
Stabni pozice v podniku

V ptipadé, Ze je controllingové oddéleni zafazeno jako Stabniho Utvar, zastava predevsim
funkci poradenskou a servisni. Tyto funkce spo€ivaji v pfipravé materiald a informaci
dilezitych pro rozhodovani managementu. Controller byva piimo podfizen vrcholovému

vedeni a nema rozhodovaci ani nafizovaci kompetence (20, s. 20).

Zatazeni controllingu na §tabni pozici nachdzi podporu u vétSiny autorti. Vyjimku tvofi
tvrzeni, ze kromé poradenské funkce ma mit controller také rozhodovaci kompetence,
které by umoznily v¢asnou reakci na zavazné odchylky. Dalsi neshoda spoc¢iva v nutnosti
odvolavat se na podporu vedeni, coz snizuje autoritu controllingového oddéleni. Cinnost
controllera je podle n€kterych autorii natolik vyznamna, Ze by méla vzdy obsahovat pravo

nafizovat (2, s. 130).
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Vyhody stabni formy lze spatfit ve vyssi neutralité Gtvaru a odlehéeni od rozhodovacich
¢innosti. Nevyhodou muze byt ptfipadné zvySovani napéti mezi Stabnim utvarem
a jednotlivymi manazery liniovych utvar, ktefi se citi ohroZeni controllingovymi

funkcemi (11, s. 250).

Vedeni
podniku

Controlling

Vyroba Personalistika Marketing Sprava

Obrazek 4: Controlling jako $tabni Gtvar

(Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé 20, s. 20)

Liniova pozice v podniku

V liniové pozici se controlling nachazi na stejné urovni jako ostatni podnikové utvary.
Rozdilem proti pfedchozi varianté je rozSifeni pravomoci controlerra o rozhodovaci
a nafizovaci kompetence, coZz umoziuje efektivnéjsi planovani a kontrolu. Controller
prestava byt v krizovych situacich pouze poradcem a stava se zodpovédnym za sva

rozhodnuti (20, s. 20).

Vyhodou liniového zaclenéni controllingu v podniku je jasné uspofadani vztahli mezi
jednotlivymi ttvary, které umozZiiuje lepSi kontrolu, a také rozSifeni kompetenci
controllera, s ¢imz souvisi i vy$$i odpovédnost. Nevyhody miizeme najit v pomalych
reakcich podniku na zmény v okoli a pfevazujicim zamétfeni na operativni zaleZitosti.
Z poznatkl praxe neni toto zaclenéni pfili§ stabilni, ale pfi zafazeni do niz§ich Grovni

fizeni se stava piijateln¢jSim.
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Vedeni podniku

Vyroba Sprava Marketing Controlling Personalistika

Obrazek 5: Controlling jako liniovy Gtvar

(Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé 20, s. 20)

DalSi moZnosti za¢lenéni controllingu do organiza¢ni struktury

Mimo §tabni a liniové uspofadani controllingu najdeme uvedenu i prifezovou funkci, kdy
je tizeni rozdéleno mezi liniové vedeni a controllera s jasn€ stanovenymi pravomocemi
ve vybranych oblastech. Za zminku stoji také moznost vzajemného propojeni obou vyse
popsanych variant. Na fizeni se poté podili jak liniovy vedouct, tak controller, ktery ma
¢asteCnou rozhodovaci pravomoc a pii feSeni aktudlnich problémt dochdzi vzdy
ke spolupraci mezi témito dvéma utvary. Nabizi se také vyuziti externiho controllingu
Vv ptipad¢, kdy je tato moznost ekonomicky vyhodna. Tento zpisob vyuZivaji predevSim

mensi podniky (23, s. 405).

2.4 Strategicky controlling

Strategicky controlling a jeho nastroje jsou zaméieny predevs§im na urcovani a zlepSovani
budoucich pfilezitosti a rizik podniku. Strategicky controlling je orientovan
na dlouhodoby ¢asovy horizont a jednim z jeho hlavnich tkold je pfispét k formulaci
strategickych cill a jejich uskutecnéni. Mezi strategické cile podniku mizeme zatadit
piredevSim vystavbu infrastruktury a novych kapacit, vyvoj vyrobkl a sluzeb, potizeni
a vyuzivani novych technologii nebo objeveni novych trhii. Dal§im z ukolu strategického
controllingu je dlouhodobé pldnovani, jehoz ucelem je nastaveni dlouhodobého vyvoje
podniku v souladu s jeho strategii. Dlouhodobé plany predstavuji zaklad pro vytvoieni

detailngjsich plant v ramci operativniho controllingu (26, s. 105).
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K naplnéni zminénych tkold vyuziva strategicky controlling fadu nastroji, mezi které

muzeme zatadit naptiklad nasledujici metody:

» analyza odvétvi (Porteriv model péti sil),
analyza prostredi (PESTLE),
analyza portfolia (BCG analyza, GE matice),
SWOT analyza,
analyza potencialu,

gap analyzy,

YV V VYV VY V V¥V

analyza Zivotniho cyklu vyrobku,
» hodnotova analyza (20, s. 32-55).
Analyza globalniho prostiedi (PESTLE analyza)

Cilem analyzy je ziskat informace o makroekonomickém okoli a jeho zménach, které
riznou mérou ovliviji podnik. Kli¢ovou soucasti okoli podniku jsou faktory politické,
ekonomické, legislativni, socidlni a kulturni a technologické. Dulezitost téchto faktort se
pro rtizna odvétvi a konkrétni podniky 1i8i. Rozdéleni na tyto hlavni faktory se oznacuje

jako PESTLE analyza (22, s. 16).

Jednotnému vyuzivani terminu PESTLE ptedchazel urcity historicky vyvoj, a proto tuto
analyzu mizeme i v dnes$ni dob¢ najit pod riiznymi nazvy. Prvnim piedchiidcem PESTLE
analyzy v dnes$ni podobé¢ byla tzv. ETPS analyza, ktera obsahovala ¢tyfi zdkladni faktory
okoli podniku. Jednalo se o faktor ekonomicky, technologicky, politicky a socidlni.
Pozdé;si modely analyzy proSly urcitou modifikaci a po zaclenéni dalSich podstatnych

makroekonomickych faktort se jako nejznaméjsi ujalo oznac¢eni PESTLE (8, s. 179).
Hlavnim tc¢elem PESTLE analyzy je odpovédét na tii zakladni otazky:
» Které z vné&jsich faktorti maji vliv na podnik nebo jeho ¢asti.

» Jakou mirou tyto faktory ovliviiuji podnik.

vvvvvv
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Metoda PESTLE analyzuje faktory vnéjSiho prostfedi podniku, které mohou znamenat

budouci pfilezitosti nebo hrozby pro celou organizaci. Vnéjsi faktory jsou:

>

Politické — za politické faktory lze povazovat napf.: politicky systém, stabilita
vlady a politického systému, investi¢ni pobidky, ochrana investic, mira statniho
protekcionismu, mira korupce, regulacni zdsady, vyvoj statniho rozpoctu
a rozpoCtova politika, zapojeni statu v ekonomickych a vojenskych integracich

a dalsi.

Ekonomické — mezi ekonomické faktory miizeme mimo jiné zatradit miru inflace,
urokové sazby, miru ekonomického ristu (vyvoj HDP), ménové kurzy, cenovou

stabilitu ¢i miru nezameéstnanosti.

Socialni — zakladni sledované faktory jsou napiiklad demograficky vyvoj
populace, porodnost a mortalita, mira vzdélanosti, délka pracovni doby, mobilita
pracovni sily, genderové problémy, zivotni Uroven a zivotni styl, tradice,

nabozenstvi apod.

Technologické — zamétuje se na sledovani zmén tempa vyvoje technologie
v dané oblasti, vladni vydaje na vyzkum a vyvoj, soukromé investice na védu
a vyzkum, rychlost moralniho zastaravani technologie, informacni infrastruktura,
vyvoj cen ptirodnich zdroji, nastup novych technologii (priimysl 4.0, digitalizace

a robotizace).

Legislativni — statni regulace ekonomiky, obecna legislativa (ochrana vlastnictvi,
integrace statu do soukromé sféry), danova legislativa, antimonopolni zakony,

mezinarodni normy a zavazky a dalsi.

Ekologické (enviromentalni) — ochrana Zivotniho prostfedi, dliraz na obnovitelné
zdroje a jejich vyuziti, prosazovani udrzitelného rozvoje, socialni odpovédnost
firem, nakladani s odpady a recyklace, sila a postoje ekologickych aktivisti apod

(6, s. 57-60).

Analyza konkurence a odvétvi (Porteriv model péti sil)

K analyze konkurencnich sil a odvétvi se nejCastéji vyuziva standardizovany postup

podle Porterova modelu péti sil. Cilem modelu je identifikovat, které sily pusobici

na podnik jsou nejvyznamnéjsi a také, které z nich je mozné ovlivnit.
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Podle Portera je schopnost konkurovat ostatnim podnikim v rdmci odvétvi zavisla
na vyjednavaci sile dodavatelil, vyjednéavaci sile odbératelti, hrozeb se strany konkurence,
nebezpe€i existence substitutl a stupni rivality mezi podniky. Ditlezitd je rovnéz

identifikace bariér vstupu a vystupu z odvétvi (6, s. 60-61).

Potencialni novi
konkurenti

Ohrozeni novymi
konkurenty

A 4

Dodavatelé Konkurenti Odbératelé
V odvétvi
Sila dodavatel pfi o . Sila odbératelli pii
vyjednavéni _Rivalita mezi- vyjedndvéni
existujicimi podniky

I

Nahradni vyrobky
(substituty)

OhroZeni substituty

Obrazek 6: Porteriiv model péti sil

(Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé 2, s. 266)

» Konkurenti v odvétvi — chovani podniku vyvola adekvatni reakci konkurentt
a je nutné spravn¢ odhadnout intenzitu soucasné konkurencni rivality. Rivality
mezi konkurenty v odvétvi ovliviiuje zejména pocet a velikost konkurentd, trzni

podil, diferenciace produktii ¢i globalni pocet zakaznik.

» Potencialni novi konkurenti — snaha novych konkurenti vstoupit na trh a pievzit
¢ast podilu na trhu stavajicich podnikli. Vstup novych konkurentd zavisi
na barierach vstupu do odvétvi a rovnéz na reakci soucasnych konkurencnich

podnikd.
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» Dodavatelé — dodavatelé mohou ovlivnit podnik naptiklad jednanim o zvySovani
cen, zménou kvality poskytovanych vyrobki a sluzeb ¢i prodluzovanim dodacich
lhit. Sila dodavatele je zavisla na faktorech jako vzdalenost dodavatele, pocet

dodavatell, unikatnost poskytovanych produkt, monopol dodavatele.

» Odbératelé — projevuji svou silu pii snaze o ziskani nizSich cen, lepsi kvality ¢i
vyhodnéjsich obchodnich podminek. Hlavnim faktorem ovliviiujicim vyjednavaci
silu zakaznik je jejich podil na ndkupech, velikost nebo diilezitost nakupovaného

produktu.

» Nahradni vyrobky (substituty) — jestlize existuje srovnatelny vyrobek, ktery se
muze naptiklad cenou, vykonem nebo funkei vyrovnat poskytovanému vyrobku
nebo se dokonce stat pro zdkaznika zajimavéjsi, pak jej zdkaznik uptednostni

(20, s. 34).
SWOT analyza

Na zakladé strategického zhodnoceni postaveni podniku zjistuje SWOT analyza klicové
silné stranky (strenghts), slabé stranky (weaknesses), pfileZitosti (opportunities) a hrozby
(threats). Tato metoda shrnuje zavéry internich i externich analyz a klasifikuje jednotlivé
faktory. Duraz by mél byt kladen predev§im na efektivnost vyhodnoceni se zamétenim
na relativné maly pocet polozek, které jsou ovSem pro analyzu stézejni a urcuji, kam by
mél podnik smeéfovat svoji pozornost. Existuje fada technik, pomoci kterych lze
shromazdit fakta pro zpracovani SWOT analyzy. MlZeme uvést napiiklad pievzeti
informaci z jiz uskute¢nénych analyz, benchmarking, brainstorming ¢i metodu interview

(15, 5. 97).

SWOT analyzu lze zaméfit na historicky vyvoj podniku a pomoci jejiho opakovaného
vyhodnoceni v delsim ¢asovém horizontu miZeme vyhodnotit, zda jednotlivé slabiny
a hrozby ptibyvaji ¢i ubyvaji. Na zéklad¢ vyhodnoceni tohoto vyvoje miizeme zvazovat
pozitivni nebo negativni vyvoj podniku. V soucasnosti je SWOT analyza Casto nahrazena
kvantitativni analyzou metodickych scénatii hrozeb a piilezitosti. Tato metoda se stala
vyuzivanou z divodu staticnosti SWOT analyzy, coz je jeji vyraznou nevyhodou

(12, s. 104).
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Silné stranky
(strengths)
Skute¢nosti, které piinaseji vyhody

zakazniklm 1 firmé

Slabé stranky

(weaknesses)

Véci, které firma nedéla dobfe nebo

ve kterych si konkurence vede 1épe

Prilezitosti
(oportunities)
Skutecnosti, které mohou zvysit

poptavku nebo mohou 1épe uspokojit

Hrozby
(threats)

Skutecnosti, trendy, udalosti, které

mohou snizit poptavku nebo

wrwe

zakazniky a pfinést podniku tspéch

Obrazek 7: SWOT analyza

(Zdroj: Vlastni zpracovani na zaklade 12, 5.103)

2.5 Operativni controlling

Ukolem operativniho controllingu je predevim fizeni rentability, zajisténi likvidity
a zvyseni vykonnosti podniku. Je zaméteny na kratkodobé plany v ¢asovém horizontu
1 2 roky. Mezi kratkodobé plany miizeme zatadit plan nakladd a vynosi, pfijmi a vydaji
nebo polozek rozvahy. Operativni controlling tedy lze povazovat za systém fizeni, ktery
vyuzivd operativni ndstroje, pomoci kterych porovnadva odchylky skute¢ného
od pozadovaného stavu a svymi zasahy optimalizuje podnikové ¢innosti. Pfi operativnim
planovani je nutné vychazet z aktualnich podminek a sou¢asnych zdroji podniku, kterymi
jsou naptiklad technické vybaveni podniku, kvalifikace zaméstnanci nebo dostupné

finan¢ni prostiedky (9, s. 14).
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Tabulka 2: Zakladni charakteristiky operativniho a strategického controllingu

(Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé 20, s. 29)

Casovy horizont omezeny neomezeny
Veliciny kvantitativni kvalitativni
, zmapované, zname, nespojité, vyvijejici se,
Okoli Y 1. . R :
piedvidatelné obtizné predvidatelné
Pocet variant nizky vysoky

Charakter problémi strukturovatelné SIS, Clebal:

strukturovatelné
Stupern detailizace vysoky nizky
Hierarchie Fizeni nizka vysoka

2.5.1 Clenéni naklada

Struktura a ¢lenéni nakladi ma pro podnik velky vyznam pii jejich fizeni, planovani
a kontrole. Hlavnim ucelem ¢lenéni ndklada je schopnost vyjadieni jejich ekonomické
podstaty. Podrobné ¢lenéni rovnéZ umoziuje zjistit pfi¢innou souvislost vzniku nakladt

a jejich vyvoje. Volba ¢lenéni nakladi vyplyva z informaci o nakladech (4, s. 99).

Néklady podniku lze ¢lenit z nékolika hledisek. Z pohledu vnitropodnikového ucetnictvi

dé€lime néklady na:

» druhové (vyhradné ukolem finan¢niho tucetnictvi; €leni naklady podle druhu

ekonomickych zdrojl),
» ucelové (Clenéni nakladi podle ucelu vynalozeni),
» kapacitni (¢lenéni nakladi podle vztahu k objemu produkce) (18, s. 18).

Kapacitni ¢lenéni je specifickou klasifikaci ndkladl na zakladé zmény objemu vykont.
Objem vykonil je mozné vyjadfit naptiklad poctem vyrobenych kust, odpracovanych
hodin nebo najetych kilometra. V rdmci ¢lenéni ve vztahu k objemu provadénych vykont

rozliSujeme naklady variabilni, fixni a smiSené (21, s. 38).
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» Variabilni naklady (vySe variabilnich nakladi je zavisla na objemu provedenych

vykont).

» Fixni ndklady (vyse fixnich nakladt je neménna pii zméné objemu provedenych

vykonil).

» Smisené naklady (v podnikové praxi muze v jistych pfipadech nastat situace, kdy
nakladové polozky vykazuji smiSeny charakter. Tyto naklady lze rozlisit jako
semi-variabilni, které v sob&é obsahuji variabilni i fixni slozku nakladid nebo
semi-fixni, které maji v ramci urcitého rozsahu objemu produkce fixni charakter

a pii dosazni uré¢itého rozsahu dojde k jejich skokovému narustu (21, s. 40).
Dalsi ¢lenéni nakladi:
» Externi a interni — externi naklady vstupuji z vnéjsku spolecnosti, interni
ptedstavuji spotfebu vnitropodnikovych zdroji.

» Prvotni a druhotné — prvotni néklady predstavuji naklady finan¢niho Gcetnictvi,

druhotné naklady vznikaji mezi jednotlivymi stfedisky podniku.

» Piimé a nepiimé — piimé naklady mohou byt bezprostiedné piitazeny konkrétnim
vykoniim. Nepiimé néklady se vztahuji k n¢kolika vykoniim a jsou rozpocitany

pomoci rozvrhové zakladny.

» Jednicové a rezijni — jednicové naklady lze pfifadit pomoci normy spotieby
konkrétnimu vykonu. Rezijni néklady se ze své povahy neméni pii zméné objemu
produkce a jsou stanoveny rozpo¢tem nakladt na ur¢ité obdobi (18, s. 18).

2.5.2 Planovani a rozpocetnictvi

Planovani ptestavuje dillezZitou ¢ast controllingového fizeni. Zpracovani plani podniku

napomaha k dosaZeni stanovenych cili hospodarské politiky podniku. Planovani

planovani v podniku patfi:
» normativni planovani,
» strategické planovani,

» operativni planovani a rozpocty (1, s. 74).
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Planovani ptrestavuje konkretizaci stanovenych cilti a kvalita sestavené¢ho planu zavisi

na splnéni nasledujicich pozadavk:

>

Casova provazanost — plan na nasledujici obdobi vychazi ze zhodnoceni minulého
vyvoje a porozuméni soucasné situaci. V ramci planovani se Casto uplatiuje
princip klouzavého planovani.

Vécna provazanost — dil¢i plany tvoii souhrnny plan pro cely podnik.
Variantnost a zavaznost — pii planovani je doporuCovano sestavovat
optimistickou, stfedni a pesimistickou variantu.

Uplnost a prehlednost — plany zahrnuji pouze polozky, které jsou podstatné
pro splnéni vytycenych cilt.

Proveditelnost — podnik sestavuje takové plany, které jsou realné a dosazitelné
(19, s. 163).

Rozpocet je financni dokument, ktery ptedstavuje vyvoj hodnotovych veli¢in v pen¢znim

vyjadieni. Je vytvofen a schvalen ptfed zahajenim sledovaného obdobi, pricemz Casovy

horizont je nejcastéji kalendaini rok. Rozpocet Ize tedy definovat jako finan¢ni plan, ktery

zachycuje o¢ekavané ptijmy a vydaje (18, s. 20).

Ziakladni funkce rozpoctu:

>

>
>
>

planovaci — stanovuje cile na konkrétni obdobi vyjadiené v penéznich jednotkach,
koordina¢ni — koordinuje ¢innost jednotlivych podnikovych oddéleni,
motivacni — motivuje fidici pracovniky k dosazeni stanovenych cili,

kontrolni — slouzi pro kontrolu a porovnani skute¢né dosazenych vysledku

se stanovenym rozpoctem,

méfeni vykonnosti — slouzi pro meéfeni vykonnosti jednotlivych stfedisek

a vedoucich pracovniki (24, s. 98).
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2.5.3 Analyza odchylek

V ramci kontroly plnéni jednotlivych planti mizeme ve vétSiné piipadi ocekavat vznik

rozdila planovanych a skute¢nych hodnot.

Vzniklé rozdily jsou analyzovany jako odchylky. Odchylky mohou vzniknout v riznych

oblastech fizeni a ptedstavuji podklad pro fizeni podniku a jeho atvart (4, s. 165).

Dulezitym krokem samotné analyzy odchylek je zjiSténi pticin jejich vzniku, zhodnoceni
dopadu nesrovnalosti pro budouci vyvoj podniku a vytvoteni ptedpokladii pro zavedeni

napravnych opatieni, které maji za cil eliminovat vznik negativnich odchylek (16, s. 394).

Sledovani odchylek mtizeme rozdélit do dvou zdkladnich rovin, a to na pribézné
a nasledné. O nasledném zjistovani odchylek hovotfime v piipadé porovnavani hodnot
na konci sledovaného obdobi. Skutecné hodnoty jsou porovnavany s predem
stanovenymi planovanymi hodnotami. Nevyhodou této metody je nemoznost okamzité
reakce na vzniklé odchylky, ktera by zamezila negativnim dopadim jiz v prubéhu
sledovaného obdobi. PriibéZznd metoda sledovani odchylek umoziuje jejich okamzitou
identifikaci a ptipadné zamezeni jejich vzniku pii v€asném zavedeni napravnych opatieni

(4, s. 166).

Clenéni odchylek z hlediska faktori vzniku:
» Kvantitativni odchylka — vznika v disledku zmény objemu vstupd nebo vystupti.
» Kvalitativni odchylka — vznika v disledku zmény cen vstupt nebo vystupt.

» Odchylka struktury — vznika v dtsledku zmény struktury vstupi nebo vystupi
(16, s. 396).

Odchylky mohou byt sledovany a vyhodnocovany v absolutnich nebo relativnich
jednotkdch a mohou nabyvat podoby tuspor (pozitivni odchylka), nebo prekroceni
(negativni odchylka). Jejich vznik mtze byt ovlivnén vnitinim i vnéj$im okolim podniku
a slouzi jako podklad pro rozhodovani o ptipadnych opatienich (16, s. 365).

Vznik odchylek ptfedstavuje zmény vyvoje okoli podniku, které nebyly zahrnuty
do planovanych hodnot. Jejich vznik slouzi jako podnét pro zavedeni napravnych

opatfeni, které jsou v kompetenci vedeni podniku, pfipadné¢ samotného controllera.

Rozsah a povaha opatfeni zavisi na velikosti vzniklé odchylky (16, s. 365).
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Dulezitym krokem pii zavedeni napravnych opatfeni je stanoveni miry tolerance
pro vzniklé odchylky. Pfi vzniku velmi malych odchylek (v praxi byva casto uvadéno
do 5 %) nedochazi k zavedeni zadnych napravnych opatieni. Detailni rozbor kazdé velmi
malé odchylky by znamenal neefektivnost a nehospodarnost. Pokud by vSak dochézelo
k opakovanému vzniku i velmi malych odchylek u stejného procesu, vyzaduje se uprava
planovaciho procesu. Malé odchylky (5-10 %) jsou v kompetenci manazera. V ptipadé
velkych odchylek (nad 20 %) je zapojeno celé vedeni podniku na doporuceni controllera.
Controller poskytuje v€asné informace a hledd realizovatelné feSeni v ramci celého
podniku. Tato rozhodnuti neni mozné uskute¢nit bez ucasti vedeni podniku. V tomto

piipadé Casto dochazi ke zkoumani samotného planovaciho procesu (13, s. 21).

2. 5.4 Kalkulace metodou prispévku na uhradu fixnich nakladi a tvorbu
zisku

Podstatou vypoctu kryciho pfispévku na thradu fixnich nakladi a tvorbu zisku je
rozdéleni celkovych nakladi podniku ve vztahu Kk objemu provadénych vykont
na variabilni a fixni. Vypocet ptispévku na thradu ptredstavuje systém vypoctu naklada
orientovany na trh. Pfispévek na thradu vyjadiuje rozdil mezi prodejni cenou vykonu
a jeho variabilnimi ndklady. Princip vypoctu spociva v odecteni variabilnich a fixnich
nakladtl od variantniho obratu. Na zaklad¢ vypoctu je zjiSténa vyse zisku pti dodrzeni

trzné orientované ceny (21, s. 115-116).

V praxi lze vyuzit dv€ varianty aplikace vypoctu kryciho pfispévku. Jedna se
0 jednostupiiovou a vicestupniovou Kkalkulaci variabilnich nakladt. V ptipadé
jednostupniové kalkulace nejsou fixni naklady detailné¢ analyzovany a jejich vySe se
vztahuje k podniku jako celku. Vicestupnova kalkulace naopak zvazuje fixni naklady
v n€kolika stupnich v zavislosti jejich vztahu k podnikovym aktivitam. Pro ucely
vicestupiiové kalkulace lze pfifadit fixni ndklady jednotlivym vyrobkiim, skupindm
vyrobki, stfedisklim a celému podniku. Pii vypoctu kryciho ptispévku se Casto setkame
s vyuzitim dvoustupniového systému déleni fixnich nakladi, a to na zvlastni fixni nédklady
a vSeobecné fixni ndklady. Zvlastni fixni ndklady se vztahuji k ur¢itému vykonu.
VSeobecné fixni ndklady nemaji souvislost s konkrétnimi vykony. Dvoustupniovy
vypocet kryciho ptispévku je dilezitym zdrojem informaci pro rozhodovani vedoucich

pracovniku (21, 5.120).
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Tabulka 3: Dvoustupiiova metoda kryciho ptispévku

(Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé 21, s. 120)

Vykon Vykon 1 Vykon 2 Celkem

Trzby

Variabilni naklady na jednici

Celkové variabilni naklady
Prispévek 1. (K¢)
Prispévek 1. (%)

Zvlastni fixni naklady
Prispévek II. (K¢)
Prispévek II. (%)

Vseobecné fixni naklady

Vysledek hospodareni

2.5.5 Reporting

Reporting predstavuje dilezitou ¢ast controllingového procesu. Poskytuje relevantni
a utfidéné informace vSem urovnim managementu, které jsou nutné pro rozhodovani.
Odpovednost za reporting nese controllingové oddéleni a jeho ucelem je zpracovani
metoda uchovani informaci, jeho spravné fungovani vSak zahrnuje rovnéz zpracovani
a prezentaci dat. Reporting ziskdva a zpracovava aktualni a kvalitni externi 1 interni
informace, které jsou obsahem reportingovych zprav. Diilezitou soucasti reportingu jsou
kritéria tizeni vykonnosti slouzici pro porovnani skute¢ného vyvoje s planovanymi cili

(24, s. 10).

Interni reporting slouzi vedoucim pracovnikiim jako ndastroj pro kontrolu plnéni
stanovenych cilti. Obsah a pravidelnost vyhotovovani vykazii a zprav zalezi na potifebach
konkrétniho podniku a mize se lisit podle zavedenych systému. Z pohledu pravidelnosti
¢lenime reporting na standardni a mimofadny. Standardni reporting je zpracovan
v pravidelnych intervalech pfi dodrZzeni predem stanovené struktury. Mimotadny
reporting je zpracovan mimo vymezena obdobi, naptiklad na vyzadani. Mize mit rovnéz
specidlni formu, napiiklad podrobnéjsi zpracovani dat, které b&zn€ neni vyzadovano

(24, s. 14).
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Externi reporting ptedstavuje reporting vuci tfetim stranam. Obsah reportd mize byt
urcen napiiklad pro potieby bankovni instituce, finanéniho tfadu, statistického uradu
nebo odborné vetejnosti. DalSim tipem externiho reportingu muize byt reporting
pro matetskou spolecnost. Jeho obvyklym obsahem je pfedevsim porovnani plani. Dalsi
podstatné nalezitosti mohou byt napiiklad klicové informace o zaméstnancich,

dividendach nebo vzajemnych zavazcich a pohledavkach (24, s. 17).
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3 ANALYZA SOUCASNEHO STAVU

V nasledujici kapitole je predstavena sledovana spolecnost a soucasna iroven vyuzivani
nastroji controllingu. V prvni fadé je struéné popsana historie a zakladni tdaje
0 spolecnosti vcetné organizacni struktury. Nasledujici ¢ast se vénuje vyrobnimu
programu a vymezeni hlavnich trhii a zdkaznikii vybrané spoleCnosti. Nasledné je

popsano vyuzivani nastrojii controllingu na rtiznych trovnich organizacni struktury.

3.1 Zakladni idaje o spole¢nosti

Datum vzniku a zapisu do OR: 17. biezna 1999

Spisové znacka: C 33359 vedena u Krajského soudu v Brné
Obchodni firma: DIAM, s. r. 0.

Sidlo: Brno — Brnénské Ivanovice, Kastanova 516/127c¢
Identifikacni ¢islo: 255 57 866

Pravni forma: Spole¢nost s ru¢enim omezenym

Zakladni kapital: 1 000 000 K¢

Pocet zaméstnancii: 45

Predmét podnikani: Cukrafska vyroba

Obchodni ¢innost
Zprostfedkovatelska ¢innost v oblasti obchodu a sluzeb

Spole¢nost DIAM, s. r. 0., zaloZzena roku 1999, se zabyva cukraiskou a pekaiskou
vyrobou. Pivodné byla souc¢asti sdruzeni delta pekarny, kde ptsobila v tiseku cukrarské
vyroby. Pozdéji se tato cast vyroby oddélila a vznikla samostatna spolecnost v dnesni
podobé. Spole¢nost zalozili manzelé¢ DiviSovi, ktefi jsou soucasné jejimi jednateli.
Za dobu existence této spolecnosti doslo k jejimu vyraznému ristu, a Z malé vyrobny

¢itajici n€kolik zaméstnanct se stala prosperujici firma s vybornou reputaci.
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Z pocatku se spolecnost soustiedila zejména na prodej vyrobku pro sité¢ maloobchodnich
fetézcl a pro jiz nasmlouvané obchodni partnery z Belgie, se kterymi spolecnost
spolupracovala jiz pfed osamostatnénim. V roce 2006 doslo k otevieni prvni vlastni

brnénské prodejny, které odstartovalo fadu zmén v obchodni strategii.

Pozdé&ji byla spolec¢nost z divodu omezenych vyrobnich kapacit nucena ke zméné¢ sidla
arozsahlé rekonstrukci vyrobnich prostor a zafizeni. Pfesidleni spolecnosti provazelo
rovnéz otevieni dalsi prodejny, a s tim souvisejici ndkup chladicich vozi, coz znamenalo
roz§ifeni o odd¢€leni vlastni dopravy. V dalSich letech se spole¢nost vyrazné rozrostla
a postupné oteviela dalsi tfi brnénské prodejny. Postupny rozvoj spolecnosti provazela
rovnéz zména obchodni strategie a spoleCnost se zacala soustfedit zejména na provoz

vlastnich prodejen a ukoncila velké mnozstvi dodavek pro obchodni fetézce.

3.1.1 Velikostni zaiazeni spolec¢nosti

Podle zakona o ti¢etnictvi €. 563/1991 Sb., jsou tcetni jednotky rozdéleny na mikro, malg,

stfedni a velké. Ugetni jednotky jsou zafazeny na zakladé téchto ti kritérii:

» aktiva celkem,
» roc¢ni uhrn ¢istého obratu,
» pramérny pocet zaméstnancu.

Zakon stanovi hrani¢ni hodnoty jednotlivych kritérii pro zafazeni do pfislusné kategorie
ucetnich jednotek, pticemz pii piekroceni dvou uvedenych kritérii se tcetni jednotka

posune do vyssi kategorie.

Tabulka 4: Kategorizace ti¢etnich jednotek

(Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé 27)

Mikro 9 mil. K¢ 18 mil. K¢ 10
Mala 100 mil. K¢ 200 mil. K¢ 50
Stiredni 500 mil. K¢ 1000 mil. K¢ 250
Velka > 500 mil. K¢ > 1000 mil. K¢ > 250
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Hodnota aktiv spolec¢nosti byla v roce 2020 vykazana ve vysi 22 mil. K¢ a Cisty obrat
za ucetni obdobi ¢inil 30 mil. K¢. V soucasné dobé podnik zaméstnava 45 zamestnanct,
predevsim na d€lnickych pozicich. Spole¢nost piekracuje vSechny uvedené hodnoty pro
zafazeni mezi mikro Ucetni jednotky, a z toho plyne, Ze podle zakona o ucetnictvi spada

mezi malé podniky.

3. 1.2 Organiza¢ni struktura spole¢nosti

Pro pochopeni hierarchie ve spole¢nosti je na nasledujicim obrazku znézornéna
organizacni struktura sloZzena z jednotlivych usekt. Protoze se jedna o malou spolecnost,
postaci jednoducha liniova organizac¢ni struktura, ktera odrazi systém centralizovaného

rozhodovani v rukou spolumajiteld.

Vedeni Externi uCetni
- . Vyrobni Obchodni
Administrativa odd&leni Doprava oddslent
Dilna 1 Dilna 2

Obrazek 8: Organizacni struktura spolecnosti

(Zdroj: Vlastni zpracovani na zaklad¢ internich dokument)

Vedeni spolecnosti: v ¢ele firmy stoji manzelé DiviSovi, ktefi jsou zakladatelé a zaroven
jednatelé spolec¢nosti. Do jejich kompetenci spada kompletni vedeni a fizeni spole¢nosti
ve vSech oblastech, a jsou jim pfimo podfizena vSechna oddéleni. Pracovni népln vedeni
spoleCnosti  spociva predevSim v operativni Cinnost a obchodnim jednani.
Spoluvlastnictvi pouze dvou osob spolu s linedrni organizacni strukturou umoziiuje

rychlé a pomérné€ snadné rozhodovani, a tedy vedeni spolecnosti.
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Kazdé odd¢leni i jednotlivec piesné vi, jaké jsou jejich povinnosti a komu se zodpovida,

coz zna¢n¢ usnadiuje vSechny rozhodovaci procesy.

Hlavni ukoly vedeni spolecnosti:

vedeni a fizeni spolecnosti,
obchodni jednani s dodavateli a odbérateli,

cenova kalkulace vyrobki,

kontrola a schvalovani vyrobniho a nakupniho planu,

>

>

>

> investi¢ni rozhodovani,
>

» marketingové planovani,
>

kontrola a vyhodnoceni trzeb jednotlivych prodejen.

Administrativa: hlavni odpovédnou osobou utvaru administrativy je podnikova Gcetni.
Pro spolecnost vznikd povinnost vést ucetnictvi podle zakona o ucetnictvi ve znéni
pozdgjsich piedpist. Uletni obdobi je stanoveno na kalendaini rok. Ugetnictvi je
ve sledované spolec¢nosti vedeno ve dvou trovnich. Mezi povinnosti interni podnikové
ucetni patii predevs§im kontrola a evidence dokladl souvisejicich s kazdodennim
fungovanim podniku. Hlavni ¢innosti podnikové ucetni jsou evidence faktur, pokladnich
dokladl, vydejek ze skladu, a také evidence podkladii potfebnych pro piipadny
hygienicky audit.

Dalsi dtlezitou ¢innosti je sestaveni piehledné evidence trzeb na zakladé denniho hlaSeni
vSech prodejen. Soupis trzeb jednotlivych prodejen je preddn majitelim spolecnosti
a slouzi ke zhodnoceni a porovnani vykonnosti prodejen. Veskeré pfipravené doklady
a dokumenty jsou podkladem pro externi u¢etni oddéleni, které ma na starosti mzdovou

agendu zaméstnanct a ucetni zavérku.

Vyrobni oddéleni: vyrobni odd€leni je reprezentovano vedoucim vyroby, ktery zajistuje
fadny a plynuly chod vyroby. Stard se ptedev§im o zpracovani a plnéni vyrobnich plant
a kontrolu jakosti jednotlivych produktd. Slouzi jako mezi¢lanek mezi vedenim
a jednotlivymi dilnami, a prostfednictvim vyrobniho planu rozd¢€luje tkoly na jednotlivé

dny.
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Doprava: spolecnost disponuje vlastnimi dopravnimi prostiedky pro rozvoz zbozi
jednotlivym odbératelim, a ptredevS$im pro plynulé zdsobovani vlastnich prodejen.
Zaméstnanci v oddéleni dopravy musi dodrzovat piisné hygienické piedpisy pro piepravu
potravinovych vyrobkli. Mezi jejich hlavni povinnosti patii pravidelné méfeni teploty

a nasledné vyplnéni kontrolnich dokumentt.

Obchodni oddéleni: pisobnost obchodniho odd€leni mizeme rozdélit mezi dva klicové
zaméstnance. Vedouci skladu, ktery ma na starosti pfedevS§im nakup a evidenci
skladovych zasob, jejich ptidéleni jednotlivym vyrobnim dilndm, a také jejich kontrolu.
Druhou kli¢ovou pozici je vedouci expedice, ktery ma na starosti evidenci objednavek,

jejich zadani do systému a rovnéz kompletaci a kontrolu vytizenych objednavek.

3.1.3 Vyrobni program spolecnosti

Hlavnim pfedmétem podnikani spolecnosti DIAM, s. r. 0. je cukrafské vyroba, ktera je
soustiedéna ve vyrobni budové v sidle spolecnosti. Odtud dodava vyrobky svym
odbérateltim, ale predevsim do svych péti prodejen rozmisténych v riznych castech mésta
Brna. Cukrarna DIAM se svou nabidkou orientuje na tradicni cukrarensky sortiment
s dirazem na ru¢ni vyrobu z kvalitnich surovin. Mezi nabizené produkty patii klasické
cukraiské vyrobky a jemné i bézné pecivo, které prodava pouze ve svych prodejnach.
Dulezitou ¢ast vyroby tvofi dorty pro vSechny prilezitosti vyrabéné na zakazku. Dal§im
nabizenym sortimentem jsou 1 sezénni vyrobky, jako napfiklad véanocni
cukrovi, ¢i velikono¢ni pecivo. Ze studené kuchyné jsou to chlebicky, ,.kanapky“ nebo
obloZzené misy. Svoji vyrobu spolecnost stavi na poctivych surovinich a tradi¢nich

postupech.

3.1.4 Hlavni trhy a zakaznici

Hlavnim trhem, na kterém spole&nost piisobi, je Ceska republika, kam sméruje naprosta
vétSina vyroby. Zakaznici spole¢nosti DIAM jsou pfedevsim kone¢ni spotiebitelé, ktefi
nakupuji v jedné z péti prodejen, jelikoZ pravé tam smétfuje podstatnd ¢ast celkové
produkce. Firma dodava své vyrobky také do velkoobchodi ¢i maloobchodu, tyto
dodéavky vsak tvofi pouze zlomek produkce. Diive mezi odbératele patfily predevSim
maloobchodni fetézce, ovSem kvili nevyhovujicim obchodnim podminkdm doslo

k ukonceni této spoluprace.
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Spolecnost se v soucasné dob¢ snazi o ukonceni dodavek 1 pro zbylé obchodni fetézce,
a to zejména kvuli nesplnitelnym pozadavkiim ze strany odbératelti. Hlavnim problémem
aktualni spoluprace je vyrazné odlisSna cenova politika a objemové malé mnozstvi
objednavek pozadovanych v Castych intervalech, které by znamenaly vyrazny nartst

nakladua v oblasti logistiky.

Spole¢nost rovnéz vyvazi své vyrobky do Belgie a Rakouska, kam putuje zhruba
1/15 produkce, a to piedev§im v poslednim étvrtleti diky zvySujici se poptavee pied

Vanoci.

3. 2 Strategicka analyza spole¢nosti

Nasledujici kapitola se vénuje zpracovani strategické analyzy spolecnosti na zakladé
vybranych néstrojii controllingu. Z oblasti strategického controllingu bude provedena
analyza vnéjSiho prostiedni podniku prostiednictvim metody PESTLE, analyza
oborového okoli pomoci Porterova modelu péti sil a na zakladé ptedchozi kapitoly
0 stavu spole¢nosti a ziskanych informaci z provedenych analyz bude sestavena matice

SWOT.

3.2.1 PESTLE analyza cukrarny DIAM, s. r. o.

Pomoci PESTLE analyzy budou zkoumany faktory vnéjsiho okoli, které¢ maji na podnik
bezprostfedni vliv. Analyza je zamétfena na prostiedi trhu s potravinami, konkrétné
vyrobu cukrarenskych vyrobkt. Cilem je ziskat dilezité informace o okoli podniku a jeho
zménach a zhodnotit, jakym zplsobem tyto zmény dopadaji na ¢innost podniku. K tomu,
aby byl podnik uspé$ny, musi byt jeho strategie konzistentni s okolim. Pokud se podniku

podafi vytvofit soulad mezi jeho strategii a okolim, mize dosdhnout lepsich vysledk.
Politické a legislativni faktory

Podnikani v oblasti cukrarenstvi se fidi mnoha zdkony, vyhlaskami, nafizenimi a dal$imi
pravnimi predpisy, které je nutné znat a dodrzovat. Jedna se o femeslnou zivnost pro jejiz
provozovani je nutné ziskat zivnostenské opravnéni. OhlaSovatel, nebo jim ustanoveny
odpovédny zastupce musi splnit vedle vSeobecnych podminek pro provozovani zivnosti,

které stanovi zivnostensky zdkon (tedy bezihonnost a plnou svépravnost), také podminku
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odborné zpiisobilosti. Pro vykon ¢innosti je nutné dolozit doklad o vzdélani v oboru ¢i

prokdzat praxi v délce trvani Sesti let.

Samotnému provozu femesiné zivnosti predchazi ohlaSeni na kterémkoliv zivnostenském
ufadé. Prvni zadost o zapsani zivnostenského opravnéni je zpoplatnéna castkou 1000 K¢.
Na zaklad¢€ ohldseni zivnosti ziska podnikatel opravnéni k vyrobé a prodeji cukraiskych
vyrobki a provozu doplikovych ¢innosti. V ptipadé prodeje vyrobki s sebou je nutné
vedle zivnosti femeslné ziskat také opravnéni pro zivnost volnou, tedy vyrobu, obchod
a sluzby neuvedené v prilohach 1 az 3 Zivnostenského zakona, obor velkoobchod

a maloobchod (28).

Cukrarska vyroba se fidi pfisnymi hygienickymi pfedpisy a normami, které musi
dodrzovat. Jednim z hlavnich pfedpisii ovliviiujici chod podniku, ktery se zabyva
cukraiskou a pekarskou vyrobou, je mezindrodni norma ISO 22000:2005, ktera definuje
pozadavky v oblasti bezpecnosti potravin. Pozadavky hygienickych piedpisti provozniho
fadu se mimo jiné promitaji i do zpracovani projektové dokumentace, potieby zfizeni
zdravotnich prikazii a v pfipadé vlastni vyroby i vypracovani kontrolnich postupli
v souladu s HACCP standardy (Hazard Analysis and Critical Control Point), které
predstavuji souhrn nékolika nafizeni EU vztahujicich se na potraviny Zzivoc¢isného
puvodu. Jedna se o systém preventivnich opatieni, ktery ma za ukol zabezpecit zdravotni
nezéavadnost potravin. Odpoveédnost za bezpe¢nost potravin nesou mimo samotné vyrobce
rovnéZ ostatni subjekty, které se podili na zpracovani, skladovani, pfepravé, manipulaci
¢i prodeji potravinarskych vyrobki koncovému spotiebiteli. Hlavnim ukolem zavedeni
kontrolniho systému je urceni slabych mist (kritickych bod) a stanoveni opatieni, ktera
pomohou odstranit rizika a zabezpe€it nezdvadnost vyrobki a tim pfedchazet poskozeni

zdravi spotiebitele.

Pii zpracovani kontrolnich postupi vychazime z hygienickych ptedpisti, provozniho
a sanita¢niho fadu. Podnik si mlze tento systém sam vypracovat nebo vyuzit sluzeb
specializovanych spole¢nosti. K dispozici jsou rovnéz rozpracované systémy, které
mohou slouzit jako navod pro vypracovani kompletni dokumentace. Pro zpracovani
dokumentii je nezbytny souhlas sprovozem od pfislusné hygienické stanice
a zachranného hasi¢ského sboru. Provozovna je povinna vyhovét rovnéz hygienickym

pozadavkim na prostorové a dispozi¢ni usporadani provozovny.
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Jedna se naptiklad o nutnost oddéleni prostor, které na sebe mohou vzéjemné negativné

pusobit a ovliviiovat jakost a bezpe¢nost potravinovych vyrobki, zasobovani vodou,

vytapéni, osvétleni, vétrani a dalsi vybaveni.

Podniky v Ceské republice jsou povinny dodrzovat fadu zékont, vyhlasek, nafizeni

a dalSich pravnich norem, které upravuji samotné podnikani, daiiové i dal$i odvody, nebo

zejména pro oblast potravinarského primyslu velmi dilezité hygienické predpisy.

Zékony tykajici se cukrafské vyroby ¢i obecné potravinaiského primyslu jsou

nasledujici:

>

>

zakon €. 563/1991 Sb., o ucetnictvi,

zakon €. 586/1992 Sb., o danich z pfijmu,

zakon €. 235/2004 Sb., o dani z piidané hodnoty,

zakon €. 262/2006 Sb., zakonik prace,

zakon ¢. 112/2016 Sb., o evidenci trzeb,

zakon €. 455/1991 Sb., o Zivnostenském podnikani,

zakon €. 90/2012 Sb., o obchodnich korporacich,

zakon €. 110/1997 Sb., o potravinach a tabadkovych vyrobcich,

zakon €. 309/2006 Sb., o zajiSténi podminek bezpecnosti a ochrany zdravi pti

praci,

vyhlaska ¢. 113/2005 Sb., o zplisobu oznaCovani potravin a tabakovych vyrobkd,
vyhlaska €. 137/2004 Sb., o hygienickych pozadavcich na stravovaci sluzby,
nafizeni Evropského parlamentu a Rady (ES) ¢. 852/2004 o hygiené potravin,

nafizeni Evropského parlamentu a Rady (ES) €. 1169/2011 o poskytovani

informaci o potravinach spotfebitelim.
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odménu za zavislou praci zaméstnance. Z pivodnich 15200 K¢ dochézi ke zvySeni
na 16 200 K¢. U hodinové sazby se jedna o narast o 5,90 K¢ na soucasnych 96,40 K¢
(32).

Vyrazné politické a legislativni zasahy mohly podnikatel¢ zaznamenat ptredevSim
v poslednich dvou letech. V obdobi celosvétové pandemie, ktera si vyzadala fadu
opatfeni a restrikci se mnoho podnikatelskych subjektti potykalo s velkymi omezenimi.
Tato omezeni méla za nasledek znacny pokles zdkaznikii a celkové snizeni efektivity

provozu, které bylo vyvolano jak zavedenymi opatfenimi, tak pandemii samotnou.

Mayjitelé uvedli jako jeden z nejvétsich problému piedevsim neptehlednost a zmatecnost
politickych rozhodnuti, kterd byla nejednotna a jejich povaha a rozsah se neustale ménila.
To vyvolalo znaénou nejistotu a vyrazné ovlivnilo rozhodovaci procesy, a rovnéz ztizilo

moznost pfipravy na piipadna dalsi opatfeni ¢i omezeni.
Ekonomické faktory

Naésledujici kapitola je zamétfena na faktory, které ovliviiuji celostatni ekonomickou
situaci, a tim padem rovnéZ jednotlivé podniky. Vybrané faktory ovliviiuji nabidku
vyrobki a sluzeb ze strany podniki, a rovnéz moznosti spotiebiteld tyto vyrobky a sluzby
nakupovat. Sou€asnd ekonomicka situace ma vyrazny vliv na spotiebu domacnosti, a
proto je nezbytné analyzovat zakladni makroekonomické ukazatele, které ji ovliviuji.
Mezi hlavni ukazatele miizeme zatradit vyvoj HDP, inflace a nezamé&stnanosti. Pro ucely
prace budou nékteré dalsi ukazatele vztaZzeny pouze na Jihomoravsky kraj, ve kterém

zvoleny podnik pasobi.

Velky vliv na ekonomickou situaci méla pandemie, kterd vyrazné ovlivnila ekonomicky
vyvoj poslednich let. Zavedena opatfeni méla negativni dopad na celou ekonomiku Ceské
republiky a dotkla se vétSiny podnikatelskych subjekt. Nekteré podniky zvladly tuto
situaci preckat s menSimi nasledky, pro jiné se zavedena opatfeni stala likvida¢nimi.
Epidemie vyvolala celkové snizeni doméci 1 zahrani¢ni poptavky, které spolu se

samotnym omezenim podnikéani zplsobilo vyrazny ekonomicky propad.

Dozvuky pandemie, ze kterych se ekonomika Ceské republiky méla podle piivodnich
optimistickych piedpokladii vzpamatovavat, v nasledujicich letech vysttidal valecny

konflikt na Ukrajin€é, ktery vyvolal dals§i vinu nejistoty a celosvétové ovlivnil
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ekonomickou situaci. Vale¢ny konflikt, ktery pfimo ¢i neptimo ovliviiuje celosvétovou
ekonomiku a negativné ptisobi na vybrané makroekonomické ukazatele méa dopad také

na socialni a politické prostiedi zpracovavané analyzy.

V obou piipadech se jednd o neCekané a ojedinélé situace, které jsou jen tézko
predikovatelné a pro podniky je obtizné se na podobné situace piipravit, a témet nemozné
odhadnout jejich budouci vyvoj. Je vSak nutné brat jejich existenci v potaz a pocitat

s moznymi dopady na podnik.

Meziro¢ni vyvoj HDP (%)
6,00% 4,60%

% 2,90%
4,00% \ 2,40% 3,30%

2,00%

0,00%

2017 2018 2021

-2,00%
-4,00%

-6,00% -5,60%
-8,00%

Graf 1: Meziro¢ni vyvoj HDP v CR

(Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé 39)

Graf ¢. 1 znazoriuje vyvoj HDP v Ceské republice mezi lety 2016-2021. Ve sledovaném
obdobi miZeme sledovat mezirocni rist, ktery ma mirn€ klesajici tendenci. Nejvetsi
propad je patrny v roce 2020, ktery miizeme ptisoudit ptichodu pandemie, kdy vlada
Ceské republiky piikrodila k raznému zamezeni ekonomickych a socialnich aktivit.
Hodnota HDP klesla o rekordnich 5,6 %. V roce 2021 HDP opét vzrostlo, a to 0 3,3 %,
a stejné tak v nasledujicim roce miizeme dle ministerstva financi o¢ekavat nartist ve vysi
3,1 %, a to zejména diky investicnim vydajim soukromého i vefejného sektoru
a spotfebou domacnosti. Spotfeba domacnosti je v soucasné dobé ovSem vyrazné tlumena

razantnim rustem Zivotnich nakladi, zejména cen energii (33).

49



Vyvoj inflace v CR v %
14%

12,70%

12%

10%

8%

6%

4%
2% 2,30%
0%

2017 2018 2019 2020 2021 (3)2022

Graf 2: Vyvoj inflace v CR

(Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé 38)

Dalsim z dulezitych ekonomickych ukazateld, ktery mize ovlivnit chod podniku, je mira
inflace. Vyvoj inflace v Ceské republice mezi lety 2017-2022 je zobrazen na vyse
uvedeném grafu ¢. 2. Mira inflace obecné znamena vSeobecny rist cenové hladiny a je
vyjadifena ptiristkem primérného ro¢niho indexu spottebitelskych cen. Mira inflace méla
do roku 2020 kolisavou tendenci a drzela se mezi hodnotami 2-3 %. Mezi lety 2020
a 2021 mazeme sledovat prvni vyrazny rust cenové hladiny, a to 0 6,6 %. Obrovsky narast
je patrny v roce 2022, kdy v bieznu tohoto roku byla mira inflace ve vysi 12,7 %
a dosahla nejvyssi hranice ve sledovaném obdobi. K takto vysoké inflaci vyrazné ptispél
piedevsim nartst cen elektfiny a zemniho plynu. Dalsi z dulezitych komodit vyvijici tlak
na inflaci je také cena ropy a naklady prace. Primérna mira inflace pro rok 2022 je
odhadovana ve vysi 8,5 %. V soucasné dob¢ se vSak predikce velmi Casto méni, a to
zejména z divodu nestabilni situace na mezinarodnich trzich vyvolané dozvuky

pandemie ¢i vznikem vale¢ného konfliktu na Ukrajing (34).

Dilezité je rovnéz sledovat vyvoj na trhu prace, ktery se v SsouCasné dobé vraci zpét
do situace pied propuknutim pandemie. Témét ve vSech odvétvich pietrvava nedostatek
pracovnikl. Diky opétovnému hospodarskému riistu se nezaméstnanost nadale snizuje

a predpoklada se, ze v roce 2022 dale poklesne az na 2,3 % (34).

50



Vyvoj nezaméstnanosti v CR v %

2017 - 2021

Graf 3: Vyvoje nezaméstnanosti v CR

(Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé 40)

Z napjaté situace na trhu prace profitovali zejména zaméstnanci, kteti meéli lepsi
vyjednavaci pozici. Doslo k ristu mezd, pficemz hrubad nominalni mzda stoupla ve
3. ¢tvrtleti roku 2021 o 5,7 %. I pies rychly rast spotiebitelskych cen, ktery omezil rist
realné mzdy na 1,5 % doslo ve vSech odvétvich narodniho hospodarstvi k mzdovému
ristu oproti roku 2019. Kvili silicim tlakiim na trhu prace pfi nizké nezaméstnanosti
a nedostatku pracovnikii jsou zaméstnavatelé nuceni zvySovat mzdy z divodu udrzeni
stavajicich zaméstnancli. Mnoho podnikli musi vyuZivat pfileZitostné zaméstnavani
pracovniki na dohody a celi Castym persondlnim zménam. Sledovand spolecnost se

nepotyka s vétsi fluktuaci zaméstnanct a disponuje stabilni a jistou zakladnou pracovnikti
(34).

Socialni faktory

Socialni prostiedi je pro spole¢nost vyznamnym faktorem, na ktery je nutno brat ohled.
Pro podnik je dulezité napiiklad sledovat skladbu a strukturu obyvatelstva, jeho vékové
rozlozeni, Zivotni styl, zivotni uroven a dal§i. Vyznamnou roli hraji také soucasné trendy,

které mohou ovlivnit poptavku po urcitych produktech.
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Vyse uvedeny graf ¢. 4 znazoriiuje vyvoj poctu obyvatel v obci Brno-Mésto v obdobi
2016 az 2020. Z grafu je patrné, ze dochéazi k postupnému starnuti obyvatelstva, coz

nahravéa sledovanému podniku, protoze pravé lidé v diichodovém veku jsou jednou

Graf 4: Vékové slozeni populace (Brno-Mésto)

(Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé 41)

z hlavnich cilovych skupin zakaznikd.

Mirn¢ negativnim faktorem muZe byt skladba obyvatelstva na nasledujici tabulce, kde je
patrné vEtsi zastoupeni muzii, nez zen. Predpoklada se, Ze na matei'ské dovolené zistavaji

stale vice zeny nez muzi, a matky s détmi tedy mohou tvofit potencialni skupinu

zékazniku.

Tabulka 5: RozloZeni obyvatel podle v€ku a pohlavi k 31.12. 2020 (Brno-Mésto)

(Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé 41)

Muzi Zeny Celkem

0-14 30 603 29 187 59 790
15-64 122 915 119 738 242 653
65+ 32 449 47 558 80 007
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V dnesni dobé preferuje stale veétsi mnozstvi zdkaznikli volny Cas a uptfednostni nakup
cukréiskych 1 pekatskych vyrobkl pted vlastnoru¢ni vyrobou. I pies tuto skutecnost,
ktera nahrava celému odvétvi, mizeme sledovat spiSe ustaleny trend. Socidlni 1 kulturni
faktory piisobi na podnik riznym zpusobem. V poslednich letech se klade silny diraz
na propagaci zdravé vyzivy a zdravého zivotniho stylu celkové. Cukraiské vyrobky jsou
s timto trendem v rozporu. Stale vice podnikl se snazi inovovat soucasné vyrobky,
a prizpusobit je aktudlnim pozadavkiim trhu. Sledovany podnik rovnéz nabizi fadu
nizkotuénych produkti ¢i produktii se snizenym obsahem cukru, ovSem navzdory
aktualnim trendim stale pfevazuje nabidka tradicnich cukrafskych vyrobki. Cilovou
skupinou podniku jsou spiSe star$i generace a rodiny s détmi, pro které neni tento druh

zbozi dostatecné lakavy, a proto se podnik snazi zachovat soucasny sortiment.
Technologické faktory

Stejné jako v dalSich oblastech i v cukrafstvi a pekaftstvi jde technologicky vyvoj neustéle
doptedu a samotna vyroba i veskeré postupy se stale modernizuji. Na trhu se objevuji
nejmodernéjsi linky pro mechanizovanou i automatizovanou vyrobu bézného peciva, ale
také cukraiskych produktii. Pokud hovotfime o velkych a komerénich pekarnach, které
svou finalni produkei soustfedi pro maloobchody ¢i velkoobchody, mizeme povazovat

inovace v tomto oboru za nezbytné.

Vyroba v podniku DIAM, s. r. 0 ma tradi¢ni charakter a jedna se spiSe o malou firmu,
ktera neprodukuje velké mnozstvi vyrobki. Majitelé samoziejmé sleduji technologické
novinky ve svém oboru, ale hlavnim problémem je spiSe staii a opotiebeni soucasné¢ho
vyrobniho zafizeni, u kterého je provadéna pravidelna kontrola a tidrzba. Vzhledem
K tomu, Ze v potravinaiském odvétvi nedochazi k razantnim zménam v technologickém
prostiedi, neni ani nutnost modernizace technologického vybaveni vyrobny zvlast
aktudlni. Investovanim do technického vybaveni by bezpochyby doSlo ke zvySeni
efektivity prace, poklesu poruchovosti a rovnéz k mirnému sniZeni spotieby energii. Jak
jiz v8ak bylo fe€eno, neni to pro sledovany podnik nutnosti. Modernizace vyrobny by

nem¢la zadny vliv na kvalitu vyrobkt a nepfinesla vyraznou konkuren¢ni vyhodu.
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V dnesni dobé je nedilnou soucasti kazdého podnikani propracovana a fungujici online
komunikace se zdkazniky. Zejména v oblasti marketingové komunikace se nabizi
vyuzivat moderni komunikac¢ni nastroje. Socialni sit¢ a digitalni dovednosti obecné jsou
efektivni vyuziti mtize podniku pfinést vyznamnou konkuren¢ni vyhodu.

Enviromentalni prostredi

Ochrana zivotniho prostfedi se v dneSni dobé stdvad vyznamnym marketingovym
nastrojem. V poslednich letech se vefejnost stale vice zajima o odpovédné chovani
K prostiedi i spolecnosti jako celku. Rozvoj podniku je zalozen na kombinaci

ekonomického rlstu, socialni spravedlnosti a ochrany zivotniho prostiedi.

V oblasti cukraiské a pekaiské vyroby je zekologického hlediska stézejni zejména
nakladani s odpady. Neustaly tlak je vyvijen pfedev§im na aktivity spojené s odpadovym
hospodarstvim, které maji za Gcel snizeni mnozstvi odpadt produkovanych podnikem.
Jednim z opatieni je naptiklad zpétny odbér pouzitych obalii mezi dodavateli a odbérateli.
Na zéklad¢ vzniklych dohod je dodavatelska spole¢nost povinna odebrat zpét pouZzité
obaly a nasledné je ekologicky zlikvidovat. Z pohledu ochrany Zivotniho prostiedi se
jedna o prospéSnou spolupraci, kterd rovnéz Setii ndklady podniku. V soucasnosti ¢asto
probiranou oblasti je rovnéZ Gspora energie a vody. Uspora energii je ¢asto zavisla
pfedevsim na vyuzivanych spottebi¢ich. Pokud podnik usiluje o usporu energie a ochranu

zivotniho prostfedi, je nutné sledovat energetickou naro€nost potfizovanych spotiebici.

Cukrafska vyroba je povinna zavést funkeéni systém odpadoveého hospodarstvi, se kterym
jsou rovnéz seznameni vSichni zaméstnanci. Kazdy podnik stravovacich sluzeb je

povinen nakladat s odpady podle pfislusnych natizeni:
» zéakon ¢. 185/2001 Sb., o odpadech,
» vyhlaska Ministerstva zivotniho prostiedi ¢. 381/2001 Sb., Katalog odpadd,
» vyhlaska ¢. 503/2004 Sb., o podrobnostech nakladani s odpady,

» natizeni Evropského Parlamentu a Rady (ES) ¢. 852/2004 o hygien¢ potravin.
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3.2.2 Portertv model konkuren¢niho prostiredi

Portertiv model péti sil se vyuzivad pro analyzu mikroprostiedi podniku. Je zalozen
na predpokladu, Ze uspésnost podniku zévisi na jeho schopnosti ¢elit konkurencnim silam
a vytvaret dostatecné silny produkt, ktery na trhu obstoji a pfinese téz kyzeny zisk. Princip
je zalozen na vyhledavani vhodného prostfedi, kde by spolecnost méla mit nejvétsi

ptilezitost se prosadit, a kde bude jeji pozice mezi konkurenci nejvyhodné;jsi.
Rivalita sou¢asné konkurence v odvétvi

Konkurence v odvétvi cukraiské a pekaiské vyroby je pomérné vyznamna. Vyrobct
a prodejct cukraiskych vyrobkll nalezneme na trhu velké mnozstvi. V Jihomoravském
kraji, konkrétn¢ v Brn¢, se v souc¢asné dob¢ nachazi 84 fungujicich cukraren. Sledovany
podnik soustiedi své provozovny do okrajovych ¢asti Brna, piesto se potyka jak s pfimou,
tak nepfimou konkurenci. Pfimou konkurenci tvofi cukrarny a cukraiské vyrobny, které
se specializuji na prodej cukraiskych vyrobkl koncovym spotiebitelim, pfipadné jinym
ekonomickym subjektim. Skupinu nepiimych konkurenti ptedstavuji restaurace
a kavarny nabizejici vlastni cukraifské vyrobky. Mezi nepfimou konkurenci je tfeba
zaradit také maloobchodni fetézce. Spole¢nost DIAM, s. r. o se v sou€asné dobé pohybuje
jak na trhu B2C, tak na trhu B2B. V ramci analyzy souc¢asného konkurenéniho prostiedi

se prace zabyva primarné piimou konkurenci.

Tabulka 6: Ekonomické subjekty v oboru cukratstvi v Jihomoravském kraji

(Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé 41)

2019 2020 2021 2022

Pocet podnikii v oboru 1310 1386 1457 1594

V ramci zhodnoceni konkuren¢niho prosttedi je nezbytné sledovat situaci
v Jihomoravském kraji. VySe uvedend tabulka zobrazuje vyvoj poctu ekonomickych
subjektl v oboru cukraistvi a pekaistvi na zakladé dajti Ceského statistického tfadu.

Uvedené pocty podniktl jsou stanoveny vzdy k prvnimu ¢tvrtleti daného roku.
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Z tabulky ¢. 6 je patrné, ze ve sledovanych letech dochazi k neustalému rdstu poctu
podnikli v daném oboru, a to i v letech, které byly pro podnikéni neptiznivé z divodu
celosvétové pandemie. Konkurence Vv odvétvi se tedy kazdym rokem zvySuje a na trhu

cukraiské vyroby pfibyvaji neustale nové subjekty.

V odvétvi cukraiské vyroby hraje vyznamnou roli a konkurenéni vyhodu predevsim
diferenciace nabizeného sortimentu. Podniky se snazi odlisit zejména kvalitou,

estetickym vzhledem vyrobk a chuti.

Vramci daného odvétvi pasobi v Bmé mnozstvi konkuren¢nich subjektl.
Za nejvyznamngéjsi pfimé konkurenty, co se tyce rozsahu podnikani, sortimentu a rovnéz
povahy vyroby, povazuje samotnd spole¢nost predev§im Smetanovou cukrarnu,

cukrarnu Vétrnik a cukrarnu Rozprym.

Vyznamnym konkurentem je brnénska cukrarna Vétrnik. Jedna se o podnik, ktery pisobi
v daném odvétvi jiz fadu let a spotiebiteli je vniman velmi pozitivn€. V ramci nabizeného
sortimentu nabizi téméf totozné vyrobky jako sledovana spolecnost. V nabidce najdeme
tradi¢ni zakusky, mini zédkusky, sladké 1 slané pecivo, vdnoc¢ni cukrovi a mnoho dalsiho.
V soucasné dobé provozuje na Gzemi mésta Brna pét cukraren, z nichZ dvé se nachazi
ve vyznamnych obchodnich centrech. Nespornou konkuren¢ni vyhodou je moznost

nakupu nabizenych vyrobkt online s vyuZzitim dovozu ptimo zakaznikovi.

Sledované podniky v odvétvi se od sebe neliS§i Zadnymi vyraznymi prvky. Nabidka
sortimentu je témeéf totoznd a konkurenti se vtomto odvétvi vyrazné neodliSuji
od ostatnich. Rovnéz komunikace se zakazniky z marketingového hlediska je relativné
stejnoroda. VSechny vySe zmitlované podniky se opiraji o stejné atributy, kterymi jsou

kvalita spolu s poctivou a tradié¢ni vyrobou.
Hrozba vstupu novych konkurenti na trh

V odvétvi cukraiské a pekatské vyroby je hrozba vstupu novych konkurentli pomérné
vysoka. Jak je patrné ztabulky vyvoje poc¢tu ekonomickych subjektd v odvétvi,
Vv poslednich letech pocet konkuren¢nich podnikli v dané oblasti neustale stoupa. hlavni
bariéry vstupu na trh 1ze povazovat pomérné vysokou kapitalovou naroc¢nost. Pro nové
vznikajici podniky se jedna zejména o vysoké pocatecni ndklady na zajisténi a vybaveni
vyrobny. Podnikani v tomto oboru navic provazi piisna hygienicka opatieni z oblasti

ochrany zdravi.
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Mezi dalsi bariéry vstupu na trh mizeme zatadit prokazovani zpisobilost k provozovani
¢innosti. Podnikatel musi mimo jiné prokédzat odbornou zpiisobilost dolozenim dokladt

o ukon¢eném vzdélani ¢i odborné kvalifikace v ptislusném oboru.

Vyjednavaci sila zakazniki

Vyjednavaci silou zdkazniku rozumime pfedevSim jejich vyjednavaci silu o cené,
pfiCemz se jednd o dulezity faktor, ktery by podnik nemél podcenovat. Zakazniky
cukrarny DIAM, s. r. 0. mizeme rozdé€lit na dvé skupiny. Prvni skupinou jsou koncovi
zakaznici, ktefi navstévuji samotné prodejny. Druhou skupinou jsou maloobchodni

fetézce a vetsi odbératelé, kteti nakupuji vyrobky pro svou podnikatelskou ¢innost.

Mezi vyznamné odbératele patfi:
> Herold,
» Makro,
» Vikpet,
» Rychlik Catering,
» Expo Food.

Pro tyto odbératele spole¢nost realizuje ptiblizné 20 % objemu produkce. Vétsi Cast
produkce mifi do podnikovych prodejen pro koncové spotiebitele. Obecnou snahou
odbérateld, ktefi nakupuji veétsi mnozstvi vyrobki, je vyjednat co nejnizsi cenu. V tomto
pfipadé¢ se vSak jedna o dlouholeté spoluprace a samotni spolenost neni zavisla
na trzbach pravé od vétSich odbérateli z divodu nizkého objemu prodeji. Tyto
skute€nosti nestavi vySe uvedené odbératele do pfili§ silné pozice, ve které by mohli

vyraznym zpusobem ovlivnit smluvené ceny.

Na rozdil od podniki ptsobicich v jiném odvétvi je pro spolecnost dilezity velky pocet
drobnych zékazniki, ktefi budou navstévovat n€kterou z prodejen, ktefi rovnéz nemaji
Zadny vliv na stanovené ceny. V piipadé zhorSeni ekonomické situace a poklesu z4jmu
zakaznikli nadale navstévovat podnikové cukrarny, je nutné zvazit vhodnou strategii

naptiklad v oblasti diferenciace, ktery by opét zvysil vyznam produktu pro zédkaznika.
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Z diivodu vysoké konkurence v odvétvi je pro spolecnost dulezita ptredevsim vybudovana

zakladna stalych zakaznikd.
Vyjednavaci sila dodavateli

Hlavni a nejvyznamnéjsi dodavatelé pro spolec¢nost DIAM, s. r. 0. tvoii:
» Zeelandia, s.r. 0.,
» Erpeko Havitov,
» Carla,s.r. 0.,
» Kroutil, s.r. 0.,
» Franck Czech, s.r. 0.

Vyroba cukraiskych a pekaiskych produktt, které jsou urceny k rychlé spotiebé, Si
vyzaduje spolehlivy zasobovaci systém a efektivni skladové hospodarstvi. Podnik
nemiize u mnoha druhi surovin vytvaret piilis velké zasoby, jelikoz se jedné o produkty
podléhajici rychlé zkaze. Stézejni jsou pravidelné dodavky pro kazdodenni zajisténi
zakazek. Podnik pokryva potfebu materidlu od uvedenych stalych dodavatelt, a to

zejména kvuli dlouhodobé¢ udrzovanym obchodnim vztahlim.

V oblasti cukraiské a pekatfské vyroby je pocet dodavateli pomérné vysoky. VétSina
potiebnych surovin je snadno dostupna rovnéz ve velkoobchodech ¢i maloobchodech.
Diky velkému mnozstvi a pomérné snadnému nahrazeni dodavatele v ptipadé¢ potieby
nemaji dodavatelé¢ pfili§ velkou vyjednavaci silu. Neustdle hrozici vstup novych
dodavateli na trh mize ovlivnit podnikani dosavadnich dodavatelll. Z vySe uvedenych

davodu klesa vyjednavaci sila dodavateld a ma pouze maly vliv na fungovani podniku.
Hrozby v podobé substituti

Hrozba v podobé¢ substituti vychazi predevsim z velkého mnozstvi konkurentl v odvétvi
cukrarské a pekatské vyroby. Jak jiz bylo feCeno, na trhu mizeme rozliSit piimou
a nepiimou konkurenci a stejné tak se nabizi zdkazniklim moznost substituce cukratskych

vyrobkii.

58



Mimo specializované prodejny, které¢ jsou piimou konkurenci sledovaného podniku
anabizi povahou 1 sortimentem téméf stejné vyrobky, existuji na trhu nepiimé
konkurence dal$i podniky poskytujici obdobné produkty. Jedna se o rtizné restauracni
zafizeni, bistra, ¢ajovny, kavarny a rychla obcerstveni, které v ramci svych sluzeb nabizi

rovnéz zakusky a jiné sladké produkty.

Sledovana spolecnost se pohybuje jak na trhu B2C, tak B2B, proto miizeme za hrozby
Vv podobé¢ substitutii povazovat také zbozi v supermarketech a velkoobchodech, které
ve svém sortimentu bézn¢ nabizi pfimo cukrarské vyrobky nebo polotovary ¢i mrazené
vyrobky. Z vyse uvedeného plyne, Zze hrozba v podobé substitutii je pomérné vysoka
a zakaznikiim se nabizi mnozstvi produktl, kterymi nahradit tradi¢ni cukrarské vyrobky.
Vétsina zékaznikli ovSem stale preferuje Cerstvost, kvalitu a estetickou hodnotu, kterou

mohou nabidnout pouze specializované podniky.

3.2.3 SWOT analyza

Tvorba vhodné strategie si vyzaduje rozpoznani vSech faktord, které pfimo ¢i nepfimo
mohou ovlivnit uspé$nost podniku. Pro ziskani souhrnného a uceleného pohledu
na soucasné postaveni firmy v ramci daného odvétvi je vytvofena SWOT analyza, ktera
shrnuje vystupy piedchozich analyz. SWOT analyza je vypracovana na zakladé
predchozich analyz, kvalitativniho a kvantitativniho vyzkumu a konzultaci s vedenim
podniku. Silné stranky pfedstavuji faktory, na kterych lze vybudovat budouci pozici
podniku. Slabé stranky naopak potlacuji dalsi rozvoj silnych stranek. Volba vhodné
strategie zavisi na cileném vyuZiti ptileZitosti s ohledem na ocfekavané hrozby pfi
zhodnocenti silnych a slabych stranek podniku. Vypracovana analyza slouZzi jako shrnuti
soucasn¢ho stavu podniku a pfedstavuje rovnéZ moznost odhadu budouciho vyvoje

vnitiniho 1 vnéjsiho okoli podniku.
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Tabulka 7: SWOT analyza spole¢nosti DIAM, s. r. o.

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Silné stranky Slabé stranky

1. Dlouholeté fungovani na trhu 1. Omezené vlastni financni zdroje

(zku$enost v oboru)
2. Tém¢er neexistujici strategické fizeni
2. Existujici stalé klientela NI

spole¢nosti

3. Vlastni prodejny v riznych castech
3. Nedostate¢né operativni planovani

meésta Brna
4. Siroky sortiment produktti 4. Rodinna firemni kultura
5. Nizké ceny 5. Marketing (nedostate¢na propagace)

6. Dlouhodobé a dobré dodavatelsko-

odbératelské vztahy
Prilezitosti Hrozby
1. Spoluprace s cateringovymi 1. Soucasna silnd konkurence
spole¢nostmi

2. Vstup novych konkurentii na trh

2. Rozsifeni sortimentu o moderni

. 3. Zvysujici se tlak dodavatelti na cenu
zakusky

, o 4. Pokles hospodaiského cyklu
3. Rostouci preference kvalitnich a

domacich produkti 5. Pokles poptavky po tradi¢nich

o ) zakuscich z diivodu zvySovani zajmu
4. Otevteni dalSich prodejen

o zdravy zivotni styl

5. Rostouci zivotni troven zakaznikl
6. Opatfeni spojena s pandemii

6. Spoluprace s maloobchody a

velkoobchody 7. Zptisnéni podminek provozu

(hygienické ptedpisy a normy)
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Silné stranky spolecnosti DIAM, s. r. 0. vychézi pfedev§im z dlouholetého plisobeni na
trhu a dosavadnich pracovnich zkuSenosti majiteltl, ktefi zacinali jako fadovi zaméstnanci
a v oboru se pohybuji jiz fadu let. Seznameni s vyrobou z pozice zaméstnance piinasi
detailni pohled na procesy ve vyrob¢, které se v soucasné dobé promitaji 1 do fizeni
spolecnosti. Spole¢nost si za dobu svého plsobeni vybudovala pocetnou zékladnu stalych

zakaznikill, coz potvrzuji opakované objednavky k rtiznym ptilezitostem.

Podle majiteld jsou bezesporu silnou strankou vlastni prodejny, do kterych mize vyroba
soustiedit svou produkci a jiz nemusi byt zavisli na odbérech obchodnich fetézct, jako
tomu bylo v minulosti. Dalsi silnou strankou je Siroky sortiment produkti za nizké ceny,
coz majitelé povazuji za jednu z nejvyznamnéj$ich konkurenénich vyhod. Za dobu
fungovani na trhu nedoslo u podniku k vyraznym zménam dodavatell, cozZ naznacuje, ze

si podnik vybudoval dobré a dlouhodobé dodavatelsko-odbératelské vztahy.

. W

Slabé stranky negativné ovliviuji uspésné pisobeni podniku na trhu. V soucasné dob¢
disponuje podnik pouze omezenymi vlastnimi finan¢nimi zdroji. V ptipadé nutnosti veétsi
investice, naptiklad v podob¢ generalni opravy strojniho zatizeni, musi jednatelé zvazit
cerpani Gvéru. Vyuziti ivéru se ovSem neslucuje s preferencemi vedeni, které nechce
vyuzivat zadnou z forem ciziho financovani. Nespornou slabou strankou ptedstavuji
rovnéz nedostateCné Cinnosti v oblasti marketingovych sluzeb. Spolecnost mimo webové
stranky nevyuziva zadny jiny zpusob ke komunikaci se zakazniky a k propagaci vyrobku
prostfednictvim napiiklad socidlnich siti. Tyto moZnosti si nevyzaduji vétsi financni

naro¢nost a mohou zvysit povédomi o spolec¢nosti.

Spolecnost je zaloZena na rodinné firemni kultufe, ktera se negativné€ promita i do dalSich
uvedenych slabych stranek. Ve spolecnosti témét neexistuje strategické fizeni, které by
napomahalo k identifikaci budoucich cilti a stanoveni krokt k jejich dosaZeni. Rovnéz
neni zohlednéna soucasna situace podniku s vyhledem na budouci vyvoj trhu na zaklade
zpracovavanych analyz v pfedchozich kapitolach. Z neexistence strategického planovani
vyplyva velmi omezené operativni planovani, které napomahé dosahnout dil¢im cilim
a vcas identifikovat pfipadné hrozby. Uvedené slabé stranky byly identifikovany jako

nedostatky Vv oblasti controlingu jiz v kapitole analyzy souc¢asného stavu controllingu.
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Piilezitosti podporuji rozvoj silnych stranek spolecnosti a jejich vhodné vyuziti mize
ptinést podniku zna¢nou konkuren¢ni vyhodu. V soucasné dob¢ vice zdkaznik preferuje
nakup cukrarskych vyrobku pied vlastni vyrobou a radi si pfiplati za kvalitni suroviny
a domaci vyrobu. Zaroven roste zdjem po novych a nevSednich produktech, proto se
nabizi rozsifeni soucasné¢ho sortimentu o produkty, které¢ sleduji soucasné moderni
trendy. Dalsi pfilezitosti se jevi navazani spoluprace s ostatnimi poskytovateli sluzeb ¢i
zvazeni opétovné spoluprace s obchodnimi feté€zci pii vyjednani piijatelnych podminek.
Navazani spolupréce s cateringovymi spole¢nostmi pii pofadani riiznych spolecenskych

akci muze vést k rozsiteni nabidky sluzeb pro Sirsi spektrum zékaznikd.

Hrozby ptedstavuje predevsim silna soucasna konkurence a moznost vstupu novych
konkurentt na trh, u kterého neexistuji vyznamng&j$i bariéry pro vstup. Dalsi hrozbou,
kterou nelze Zddnym zptisobem ovlivnit, je zptisnéni podminek podnikani ¢i jiné regulace
predevsim v oblasti hygienickych norem, které je nutné sledovat a pfizptisobit jim
podnikatelskou ¢innost. Hrozbou pro podnik muze byt rovnéz ubytek zakazniki
ve spojitosti se souCasnym trendem zdravého Zivotniho stylu. Spotiebitelé stale vice
vyhledéavaji zdravéjsi ndhrady tradiénich sladkych produktl, pficemz na tento trend
podnik v soucasnosti zadnym zpisobem nereaguje, a drzi se strategie nabidky tradi¢nich

vyrobkil.

Velmi aktualni jsou dozvuky opatieni proti Sifeni onemocnéni COVID-19, které vyrazné
ovlivnily ekonomicky rozvoj v poslednich dvou letech. Po optimistickém vyhledu
znovunastartovani zasazené¢ ekonomiky pii postupném rozvolilovani zavedenych
restrikci vystiidal problém s celosvétovou pandemii valecny konflikt na Ukrajin€. Obé&
situace vyrazné ovlivnily nejen ceskou, ale také celosvétovou ekonomiku, a tizce souvisi
hned s nékolika uvedenymi hrozbami. Razné omezeni podnikatelského i socialniho
Zivota v obdobi pandemie mélo dopad na hospodatsky cyklus a zplisobilo vyrazny pokles
hrubého domaciho produktu. Restrikce mély dopad téméf na vSechny podnikatelské
subjekty a u vétSiny z nich mizeme sledovat vyrazny pokles trzeb. Do budoucna nelze
vyloucit, ze vlada opét v piipadé potfeby nesahne po obdobnych opatienich, jako tomu

bylo v predeslych letech, a podnik by se mél umét na podobny scénaf piipravit.
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Pandemie vyvolala celosvétovy tlak na rist cenové hladiny, pficemz nejveétsi nartst
muzeme sledovat u cen energii a ropy. Nasledny véale¢ny konflikt pouze znasobil jiz
existujici infla¢ni tlaky a postupné dochazi k dalSimu zdrazovani rovnéz v oblasti
zemédelskych plodin a zakladnich surovin. VSechny zminéné cenové nartsty se vyrazné

projevuji v cenach vstupt do vyroby a zvysuji naklady podniku.

3. 3 Analyza soucasného stavu controllingu

Jak je patrné z organiza¢ni struktury, Spole¢nost nema zavedenou samostatnou pozici
controllera ¢i controllingové oddéleni. I pfes skutecnost, Ze ve spolecnosti samostatny
controlling neexistuje, nékteré controllingové nastroje firma pouziva, i kdyz ve znacné

omezené mife.

S ohledem na velikost podniku spadaji nékteré z ¢innosti controllera piedev§im mezi
odpovédnosti majiteltl spolecnosti. V jistych piipadech zastavaji ¢innosti controllingu
rovnéz vedouci jednotlivych oddéleni ve spolupraci s majiteli. Mezi hlavni tikoly majitelt
spada sledovani nakladd a vynosu, planovani a vyhodnoceni investic, kalkulace cen,
sledovani trzeb jednotlivych prodejen, tvorba vyrobniho planu ve spolupraci s vedoucim

vyroby, sledovéni a kontrola cen nakupovanych materidli a jiné.

Na rozdil od zabezpeceni controllingu samostatnym oddélenim ¢i odpovédnym
pracovnikem, pfedstavuje soucasna varianta mnozstvi nevyhod. Efektivné a spravné
zvladnuty controlling je ¢asové narocny proces. Pfi pracovni vytiZzenosti majiteld, kteti
se musi vénovat piredev§im kaZzdodennimu fungovani spolecnosti, se ovSem casto stava,
ze nékterym ukoniim neni vénovadna dostatend pozornost a potiebné vystupy trpi

zna¢nymi nedostatky.

Pro zpracovani operaci ve vyrobé€, expedici a evidenci tykajici se zasob pouziva
spolecnost vyrobni program Vyraex, ktery pfedevS§im majitelim znac¢né usnadiiuje
mnoho ukont. V nasledujici ¢asti prace budou uvedeny nastroje controllingu, které

muZzeme ve spolecnosti sledovat.
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3.3.1 Informacni systému VYRAEX

Informacni podporu pro vSechny procesy ve spolecnosti DIAM poskytuje vyrobni
program Vyraex, ktery je vedle ucetniho programu Pohoda vyuzivan pro zaznamenavani
vSech operaci realizovanych v podniku. Vyraex je integrovany software urcen piredevsim
pro vyrobni podniky v oblasti potravinarského primyslu. Systém komplexné ftesi
veskerou problematiku v oblasti vyroby. Tento program je mozné vyuzivat na jednom ¢i
vice pocitacich, coZz umozinuje propojeni jednotlivych oddéleni a vyrazné zptehlednuje

potiebna data a usnadfiuje praci s nimi.

Program umoziuje vyuzivat jeho jednotlivé ¢asti oddélené, nebo jako celek propojenych

moduld. Je uréen predevsim pro:
» skladovou evidenci (libovolny pocet skladi automaticky propojenych s vyrobou
a expedici),
» evidence vyroby a vypocet spotieby,
» elektronické predavani dat s obchodnimi partnery,
» individualni ceniky a tvorba kalkulaci,

» expedice (rizné varianty dodacich listd a faktur).

Objednavky, dodaci listy, expedice

Jedna z funkci vyrobniho programu je snadné a rychlé vytvoreni dodacich listti na zakladé
objednavek a jejich aktualizace. Program je vhodny také pro evidenci samotnych
objednéavek, se kterymi je mozné dale pracovat. Umoznuje uzivateli desitky variant
riznych sestav, vybéri a ptehledli expedice za zvolené obdobi dle zadaného tiidéni. Tyto

vystupy slouZi jako podklady k vytvareni plant pro néktera oddéleni.
Vyroba

Systém zabezpecuje evidenci vyroby a vyrobnich ztrat, vypocet budouci spotieby surovin
dle stanovenych norem a kalkulaci cen vyrobki. Prave pro kalkulace cen je majiteli Casto
vyuzivan. Program slouzi rovnéz pro sledovani vyroby a expedice a umozZiuje

automatické propojeni se skladovou evidenci.
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Skladova evidence

Software umoziiuje sledovat pohyb zasob na skladé, spotfebu surovin a prubézné
sledovani stavu zasob na skladé. Skladové zasoby jsou ocetiovany v primérnych
nakupnich cenach s moznosti automatického rozpocitavani potizovacich nakladii. Zménu
nakupnich cen Ize automaticky promitnout v cenovych kalkulacich. Spole¢nosti
je vyuzivan pro inventarizaci, kontrolu normované a skute¢né spotieby a sledovani

nakupt.

Vyrobni program Vyraex zajistuje sbér a uchovani dat predev§im v souvislosti
s vyrobnimi procesy. Vedeni je s vyuzitelnosti jeho funkci v soucasné dobé spokojeno.
Jeho nespornou vyhodou je snadné preneseni dat do jinych programi, napt. Excel, coz
umoznuje dal$i praci s potfebnymi daty. Nevyhodou programu je omezeni na data
V oblasti vyroby, a proto ho miizeme chapat jako doplitkovy informaéni systém. Vyraex
neumoziuje naptiklad vedeni t€etnictvi, evidenci pracovniki a jejich ¢innosti ¢i evidenci
dochazky, a proto spole¢nost pracuje s daty ve dvou riznych vzajemné nepropojenych

programech. Mnoho ¢innosti je ztohoto divodu naro¢néj$i na ¢as, administrativu

i evidenci.

3. 3.2 Planovani

Vybrana spolecnost sestavuje ptedevsim operativni plany kratkodobého charakteru, které
odrazi aktualni poptavku po jednotlivych produktech. Plany jsou zpracovany na zaklade
objednavek od odbératelit a stavu skladovych zasob jednotlivych prodejen. Protoze
vyroba pracuje predev§im S Cerstvymi surovinami a vysledkem jsou produkty s kratkou
dobou trvanlivosti, jsou vyrobni plany zpracovany na jednotlivé dny. VSechny ostatni
plany a ¢innosti se odviji pravé od vyrobniho planu.

Y

Z dlouhodobého hlediska neexistuji v podniku témét zadné strategické plany. Strategické
planovani by mélo vychéazet ze stanovenych strategickych cilli a pomahé spole¢nosti
udrzet zadouci dlouhodoby vyvoj. S vyhledem na budoucnost nema spolecnost
zpracovany dlouhodobé cile, a tedy ani adekvatni strategické plany. Ve spole¢nosti neni
zaveden uceleny systém planovani nakladd a vynost, nejsou tedy stanoveny konkrétni

planované cile.
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Vyrobni plan

Jednim z prvki controllingu ve firmé je sestaveni a kontrola vyrobniho planu. To je
ukolem predev§im vedouciho vyroby, ktery na zakladé objednavek a stavu zbozi
na prodejnach vypracuje plan vyroby na jednotlivé dny. V podstaté se jednd o neustalé
sledovani objednavek a jejich zapracovani do vyroby. Na zakladé téchto udaju je
vytvoien prehledny plan vyroby na piislusny den, ktery je k dispozici pii vstupu na dilnu.
Kazdy pracovnik z pfislusné dilny piesné vi, za kterou cast produkce je odpoveédny
a vedouci vyroby sleduje prabéh plnéni vyrobniho planu. Podklady pro vytvofeni planu
¢erpa odpoveédny pracovnik piedevsim ze sdileného systému Vyraex. V soucasné dobé
se firma snazi propojit vyrobni program Vyraex s nové vzniklym e-shopem, coz do
zna¢né miry usnadni sledovani objednavek, které slouzi jako podklad pro tvorbu
vyrobniho planu. Systém planovani ve spolecnosti ma velmi kratkodoby charakter a je

siln¢€ fixovan na aktualni zakéazky.

2.12 3.12 412
¢islo polozky nazev polozky zustatek | vyroba |zistatek | vyroba |zustatek | vyroba
62901 trubicka maslova (40g) 95 420
63508 linecky kolacek (40g) 380 0
63813 linecky kolacek (60g) 106 54
64830 rohlicek (40g) 25 70
71300 laskonka kokosova (40g) 0 195
74400 kornoutek ovocny (30g) 73 123
74405 fez puncovy (60g) 178 192
74410 Stafetka (50g) 0 120
74680 kosicek linecky (80g) 20 120
75125 ez jahodovy (70g) 270 0
75300 hrudka puncova (50g) 58 42
Skupina vyrobkt: 10 1205 1336

Obrazek 9: Vyrobni plan skupiny vyrobki

(Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé internich dokumenttt)

Vyrobni plan méa vySe uvedenou podobu. Odpovédny pracovnik sleduje objednavky
zadané do systému, na jejichz zakladé ptrenasi data do prehledné tabulky. Objednavky
obsahuji Cislo polozky, které predstavuje jednotlivé vyrobky, coz umoziiuje snadné
pfeneseni dat mezi programy. Objednavky jsou sledovany v jednoduché tabulce, kterad

sleduje objednané/dodané vyrobky v mérnych jednotkach a kusech. Uvedeny vyrobni
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plan je pouze jednou ¢asti z celkového planu. Ten obsahuje celkové 30 skupin vyrobkt
S riznymi pocty polozek. Pro predstavu je uvedena pouze jedna skupina vyrobkd, jelikoz

celkovy plan obsahuje stovku polozek.

Kazdé skupin€ vyrobku jsou pfifazeni jednotlivi pracovnici dle naplné své prace, kteti
jsou odpovédni za vyrobu stanovenych produktd. V pribéhu vyroby kontroluje

odpovédny pracovnik mnozstvi i jakost vyrobki.
Plan nakupu

Plan nakupu zpracovava vedouci obchodniho oddéleni ve spolupraci s vedoucim skladu.
Zohlednuje stav zasob a potfebu budoucich ndkupl. Vyroba pracuje predevsim
s Cerstvymi surovinami, tudiz je velké mnozstvi zasob nakupovano dle aktualni potieby
zavislé na objednéavkach a stavu vyrobkl na prodejnach. Plan ndkupt je vazan na vyrobni
plan a vyZzaduje si spolupraci dvou zodpovédnych osob. Pouze zlomek vstupniho
materidlu je kupovan v pravidelnych intervalech bez nutnosti efektivniho fizeni zasob,
a Z toho dtivodu je nezbytna hladka spoluprace mezi obchodnim oddélenim a vedoucim
vyroby. To si vyZaduje urcitou ¢asovou narocnost a plany, které spolu tizce souvisi, by
mohla vypracovat pouze jedna osoba, coZ by do zna¢né miry usnadnilo cely proces

zpracovani vyrobniho planu i1 planu nakupi a doslo by k tspote Casu.
Plan trzeb

Plan trzeb je dileZitou sloZkou pro planovani rozpo€tu. Ve spole€nosti jsou trzby
sledovany ve dvou urovnich. Trzby jednotlivych prodejen a trzby, které plynou z prodeji
jednotlivym odbératelim. V soucasné dob& se spolecnost soustfedi predevSim
na jednotlivé prodejny, kam chce v budoucnu sméfovat veskerou vyrobu. Vedeni
spole¢nosti sleduje trzby jednotlivych prodejen v ramci dnli a mésict. Sledované trzby

maji konstantni charakter a jsou srovnatelné s trzbami za pfedchozi obdobi.

Spolecnost nevytvaii plany trzeb s vyhledem na budouci vykonnost podniku, i kdyz
k tomu jsou splnény veskeré predpoklady. Trzby jednotlivych prodejen jsou podrobné
sledovany v ramci jednotlivych dnd, a rovnéz v rdmci celého ucetniho obdobi, coz

umoznuje podrobnou analyzu a vyhodnoceni jejich vyvoje.
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Tabulka 8: Ukazka ptehledu trzeb vybrané prodejny

(Zdroj: Vlastni zpracovani na zaklad¢ internich informaci)

Prodejna Brno-Olympia
Trzby (v€. Zmrzliny) Fyzicky v pokladné

2.1 7724,00 K& 7 725,00 K&
3.1 4 756,00 K¢& 4 756,00 K¢&
4.1 3 332,00 K¢ 3 332,00 K¢
5.1 5 652,00 K¢ 5 652,00 K¢
6.1 8 014,00 K¢& 8 014,00 K¢&
71 7 445,00 K¢ 7 465,00 K¢
81 8 807,00 K& 8 807,00 K&

6 842,00 K¢ 6 842,00 K¢
Celkem 241 340,00 K¢ 240 815,00 K¢

Majitelé spolecnosti sleduji vyvoj trzeb na denni bazi u kazdé z prodejen. Zaméstnanci
na prodejnach podéavaji denni hldSeni administrativnimu useku, ktery zpracovava vyse
uvedenou tabulku. Ptehled trzeb slouzZi vedeni spole¢nosti pro vyhodnoceni vykonnosti

jednotlivych prodejen a pro porovnani s ptedchozimi mésici.

Administrativni oddéleni zpracovava rovnéz obdobny ro¢ni piehled trzeb, ktery slouzi
pro porovnani s predchozim obdobim. Tabulka uvedend nize vychazi ze zpracovéani

jednotlivych mésicti a ma nasledujici podobu.
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Tabulka 9: Ro¢ni piehled trzeb (2021)

(Zdroj: Vlastni zpracovani na zaklad¢ internich informaci)

Trzby prodejny V celych K¢ Celkem

Olympia Ecerova Lesna Liskovec | Kastanova
Leden 241 340 153 007 138 669 74 695 231 565 839 276
Unor 256 550 167 745 152 026 81 890 253 870 912 081
Biezen 247 896 150 811 136 679 73623 228 242 837 252
Duben 278 991 189 193 171 464 92 360 286 330 |1018 339
Kvéten 235774 144 592 131042 70 587 218 829 800 824
Cerven 218 690 145 762 132 103 71158 220 600 788 314
Cervenec| 224483 189 193 171 464 92 360 286 330 963 831
Srpen 246 892 193 682 175 533 94 552 293124 1003783
Zaii 246 995 153 045 138 704 74714 231 623 845 080
Rijen 250 047 171919 155 808 83 927 260 186 921 888
Listopad | 254 005 153 390 139 016 74 882 232 144 853 436
Prosinec | 315456 208 855 189 283 101 959 316086 |1131639
Celkem | 3017119 | 2021194 | 1831792 | 986707 | 3058930

Spolecnost sleduje trzby velmi podrobng. Zpracované prehledy trzeb slouzi majitelim
pro zékladni zhodnoceni ziskovosti prodejen, ovSem nejsou detailnéji analyzovany
a vyhodnocovany. Podrobnd evidence trzeb vytvafi vhodny pfedpoklad pro zpracovani
planu trzeb a naslednou analyzu odchylek. V kombinaci se zpracovanim strategické
analyzy by podnik mél oblasti trzeb vénovat zvySenou pozornost. Spolecnost se
na zaklad¢ planu trzeb mtze sousttedit také na oblasti rozpocetnictvi a zpracovani dalSich

plant, které se odviji od planu trzeb.

3. 3.3 Kalkulace

Spolecnost ma zavedeny pomémné jednoduchy kalkula¢ni systém. Piimé naklady
spolecnosti jsou peclive rozliSovany a sledovany prostfednictvim programu Vyraex. Ten

propojuje vSechny podnikové procesy a umoziuje snadny a piehledny vystup. Nepiimym
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nakladiim vSak neni vénovéna potfebnd pozornost a nejsou zadnym zptisobem sledovany

a prifazeny k jednotlivym vyrobkam.

Systém Vyraex umoznuje nastaveni norem spotieby a praci s vnoifenymi normami.
Kalkulace ndkladi je proto do velké miry usnadnéna pouzitim tohoto programu.
Kalkulacni list obsahuje mnozstvi polozek, které se tykaji vyrobniho procesu. Predmétem
kalkulace jsou jednotlivé vyrobky. Suroviny, které jsou na vyrobek pouzity, jsou
rozdéleny podle procesu vyroby. Systém umoznuje snadné a rychlé vycisleni kalkula¢ni
Ceny, ovSem pouze na urovni pfimého materidlu. Rezijnim nakladiim neni vénovana
dostate¢na pozornost a vysledna cena je orientovand na zdkaznika pii zohlednéni cen
konkurence. Spolec¢nost se snazi udrZet ceny na nizsi urovni, nez konkurence, a tim ziskat

konkuren¢ni vyhodu.

3. 3.4 Investiéni rozhodovani

Dalsim prvkem controllingu ve firm¢ je investi¢ni rozhodovani. To probiha predevsim
na arovni vedeni a spadd mezi ¢innosti majitelt. Spole¢nost se v poslednich letech
vyrazn€ rozrostla, coz provazi velké mnoZzstvi investic do rozSifeni dilny, pofizeni
strojniho zafizeni nebo zalozeni novych prodejen. Velikou nevyhoda je zde piedevsim
Vv urovni zpracovani a volbé metod hodnoceni investic. Majitelé pracuji pouze se
statickou metodou doby navratnosti a snazi Se navratnost investic drzet na hranici dvou
let. Tato metoda jim slouZi jako zékladni parametr pii rozhodovani mezi jednotlivymi
moznostmi investic, coZ je nepfili§ dostacujici kritérium. Zminéna metoda miize slouZit
jako jedno z hodnoticich kritérii pti prvotnim hodnoceni investic ovSem pro dikladné;si

analyzu investi¢nich variant se nabizi nékteré z dynamickych metod.

Dynamické metody zohlednuji faktor Casu 1 rizika. Vhodnou volbou miiZze byt naptiklad
metoda ¢isté souc¢asné hodnoty nebo vnitiniho vynosového procenta. Nabizi se také
varianta vySe uvedenych metod. Ditkladné hodnoceni investic vyrazné usnadiuje jejich
volbu a sniZuje miru rizika s investici spojené.

v

V piistim roce planuje spole¢nost investice do nového strojniho zafizeni, modernizace

a ptrestavby jedné z prodejen.
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3.4 Zhodnoceni soucasného stavu controllingu

V soucasné dob¢ neni ve spolecnosti zaveden uceleny systém controllingu. Neexistuje
7zadné controllingové oddéleni a nikdo z vedeni ani zaméstnanci nezastupuje POZici
controllera v jeho plné koncepci. Vedeni spolecnosti vyuziva ve spolupraci s vedoucimi
zaméstnanci nékteré z nastroja controllingu, které Ize v podniku sledovat, jedna se vSak

pouze o dil¢i ¢innosti, které nejsou zadny zplisobem systematizovany.

Oblast strategického controllingu ve spole¢nosti téméf neexistuje. Spole¢nost ma pouze
obecn¢ definovanou strategii, kterd neni zadnym zpisobem podpotena dlouhodobym
planovanim. Z divodu nedostatku cCasové kapacity nejsou vyuzivany nastroje
strategického controllingu, které umoziuji analyzu interniho i externiho prostiedi
podniku. Vysledky provadénych analyz slouzi jako podklad pro vytvofeni systému
planovani a podporuji spravné rozhodovani o budouci firemni strategii. Strategicky
controlling pomahd definovat potencial Uspéchu a informovat vedeni o soucasné
I budouci pozici na trhu. Zakladni nastroje strategického controllingu, které by mohly byt

ve spolecnosti vyuzivany, jsou naptiklad:
» analyza odvétvi (Portertiv model péti sil),
» analyza potencialtt (SWOT analyza),
» analyza vnéjsiho prostiedi (PESTLE analyza).

Vyse zminéné metody muizeme chapat jako zdklad pro analyzu interniho a externiho
prostfedi podniku. V soucasné dob¢ nejsou zddnym zplisobem zpracovany, coz miize vést
K ur¢ité obchodni kratkozrakosti. Rovnéz nevznika dostatecny podklad informaci pro

zavedeni strategického planovani, které tizce spolupracuje s operativnim controllingem.

Oblast operativniho controllingu spada predev$im mezi Cinnosti majitelti, piipadné
vedoucich oddé¢leni. Popsané nastroje controllingu jsou roztrouseny napii¢ organiza¢ni
strukturou a nepiedstavuji uceleny systém. Plany sestavené v ramci odd€leni jsou
predlozeny ke kontrole a schvaleni majitelim. Systém planovani je velmi kratkodoby a je

zaloZen na operativnich planech vyrobniho oddéleni.
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Spolec¢nost sleduje naklady pouze na Grovni Getnictvi, které je v tomto piipade zajisténo
externi ucetni. Vedeni nezpracovava zadnym zplisobem plan nakladi, ktery by tvofil
soucast rozpoc¢tu na nasledujici obdobi. Ve spolecnosti je nutné zaméfit se na zavedeni
rocniho systému planovani a fizeni nakladt a vynosti a na analyzu a vyhodnoceni

odchylek s cilem optimalizace ekonomického fizeni.

Plan trzeb neni rovnéz zadnym zptisobem zpracovan. Vedeni spolecnosti pouze uvazuje
s ur¢itym navySenim proti minulému obdobi. Trzby jsou vSak ve spoleCnosti velmi
pecliveé sledovany na mésicni i denni bazi a je vytvotren detailni piehled pro jednotlivé
prodejny. Zpracovani ptehlednych tabulek trzeb vytvari vhodny ptedpoklad pro zavedeni

systému planovani trzeb a sledovani odchylek.

Z analyzy soucasné¢ho stavu vyplyva, Ze rozsah controllingovych ¢innosti, které jsou
vykonavéany jednotlivymi pracovniky, je nedostatecny a jejich troven neodpovida
soudobé a ucelené podobé controllingového fizeni. Vedeni spole¢nosti nebere v uvahu
celostni controllingové uvazovani a jeho efekt na zvySovani vykonnosti podniku.
Divodem je piedevS§im vytizenost obou z majiteld v oblasti kazdodenniho fizeni
spole¢nosti, a také dobré ekonomické vysledky poslednich let, které neptedstavuji impulz

pro zménu soucasného systému fizent.

Na zékladé provedenych analyz mtzeme v nasledujicich obdobich ocekavat vyrazny
nartist nakladii sledované spolecnosti, predevS§im v oblasti materidlovych zasob
a mzdovych nakladi. RovnéZ mizeme ocekavat vstup novych konkurentii na trh, kterym
nebrani zddné vyznamné bariéry vstupu do odvétvi. Z téchto divodl by zavedeni
controllingu ve sledovaném podniku mohlo znamenat Gsporu naklad, casu a celkové
zefektivnéni soucasného systému fizeni, coz by pfispé€lo rovnéz k ziskani konkurenéni

vyhody.
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4 VLASTNI NAVRHY RESENI A JEJICH PRINOS

4.1 Navrh projektu zavedeni controllingu

Nasledujici ¢ast prace bude zaméiena na zjisténé nedostatky soucasného systému fizeni
a zavedeni vhodnych controllingovych nastroja pro sledovany podnik. Hlavnim cilem
projektu zavedeni controllingu je podpofit ekonomicky systém fizeni podniku. Postup
zavedeni controllingu je slozitym a ¢asové naroénym procesem, ktery pfinasi mnoho
zmén a probihd v nékolika fazich. Zavedeni systému controllingu znamené pro podnik
vyrazné zmény na vSech trovnich organizacni struktury, které maji za vysledek zlepSeni
informovanosti o ekonomické situaci ve firmé, ktera povede k efektivnéjsimu systému

fizeni spolecnosti.

4.1.1 Aktualni projektové prilezitosti

Na zakladé¢ analyzy soucasného stavu controllingu a rovnéz provedenych analyz

vnitropodnikového prostiedi spolecnosti vyplyvaji mimo jiné nésledujici nedostatky:

» Podnik vyuziva pouze nékteré z controllingovych nastroji v jejich zakladni

wrwe

podobg, kter¢ je tfeba rozsifit a provazat do komplexniho systému controllingu.

» Zcela chybi strategické fizeni spolecnosti, podnik je tizce zaméien predevsim

na operativni oblast.

» Podnik nevyuziva ukazatele finan¢ni analyzy pro vyhodnoceni sou¢asné situace,

slouzici jako podklad pro rozhodovaci procesy.
» Podnik se detailnéjSim zplisobem nevénuje oblasti planovani ani rozpocetnictvi.

» Vpodniku neni =zavedeny systém reportingu ani zpracovani vystupl
z informacniho systému, které nabizi moZnost srovnani vysledkl za jednotliva

obdobi.
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4.1.2 Priprava pro zavedeni controllingu a jeho podpora

Pro zaclenéni systému controllingu neni nutné provést mnoho vyraznych zmén. Soucasny
systém, ktery spole¢nost vyuziva, pro ucetnictvi (POHODA) v kombinaci s vyrobnim
programem (VYRAEX) nabizi dostate¢né rozhrani pro sbér a analyzu dat. Vzhledem
k velikosti podniku a rozsahu planované controllingové koncepce muze spolecnost
rovnéz vyuzivat MS Excel, ktery je pro planovany rozsah controllingovych aktivit
dostacujici.

Jistou ¢asovou a finan¢ni naro¢nost predstavuji nutna Skoleni v oblasti controllingu, a to
jak pro samotného controllera, tak vedouci pracovniky jednotlivych oddé€leni, na které
budou delegovany vybrané dil¢i ukoly. Zaméstnanci musi byt seznameni s rozsahem

planovanych zmén, které ovlivni jejich souc¢asnou pracovni napl.

4.1.3 Projektovy tym

Dulezitym krokem je sestaveni projektového tymu, ktery bude mit na starosti ptipravu
a koordinaci celého procesu implementace controllingu. Soucéasti povinnosti
projektového tymu je naplanovéni agendy, kterd bude utvaret naplii prace jednotlivych

pracovnikil. Ukoly projektového tymu lze definovat v nasledujicich bodech:

» Vvymezeni pravomoci a kompetenci jednotlivych pracovnik,
stanoveni ¢asového harmonogramu pro jednotlivé ¢innosti,
stanoveni cilii projektu,

zaclenéni systému controllingu do organizac¢ni struktury podniku,

vV VvV VYV V

urceni vazeb na ostatni oddéleni podniku,
» volba vhodného pracovnika pro vykon pozice controllera.

Vhodnymi kandidaty pro vedouci celého projektu jsou samotni majitelé spolecnosti.
Dalsi dulezité cleny projektového tymu tvoii vedouci vyroby, vedouci obchodniho
oddgleni a hlavni podnikova téetni. Clenové projektového tymu maji nejvétsi povédomi
o vSech podnikovych aktivitach, a rovnéz disponuji zkuSenostmi z rtiznych oblasti

fungovani podniku.
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4.1.4 Cile projektu

Potteba zavedeni controllingu ve spoleénosti DIAM, s. r. o. vyplyva z
provedenych analyz soucCasného stavu. Hlavnim cilem projektu implementace
controllingu do organizac¢ni struktury podniku je podpora ekonomického systému fizeni.
Spolecnost soustfedi veskeré své ¢innosti na soucasnost a nezohlediiuje potifebny pohled
do budoucnosti. Podnik sestavuje nckteré dilci plany, které vSak nejsou detailngji
analyzovany ani kontrolovany. Silici tlak konkurence si vyzaduje v¢asnou reakci na
aktualni vyvoj trzniho prostfedi. Pro kvalifikované a v€asné rozhodnuti je pro vedeni
nezbytné mit k dispozici potfebné arelevantni informace, které napomédhaji pii
rozhodovani o budouci strategii podniku. Z téchto diivodi jsou stanoveny nasledujici cile,

jejichz splnéni podnik oc¢ekava pti zavedeni controllingového oddé€leni.
» analyza vnéjsiho a vnitiniho okoli podniku a potenciala trhu,
» zavedeni stfediskového hospodaieni podle jednotlivych ttvart,
» zavedeni systému planovani, kontroly a analyzy odchylek skute¢nosti od planu,
>

zdokonaleni systému vykaznictvi (vyuziti metody kryciho ptispévku a vypoctu

kratkodobého VH),
» zdokonaleni systému hospodarient,
» zlepSeni systému fizeni nakladu,
» zavedeni systému reportingu.

Zavedeni vySe zminénych néstrojii umozni a usnadni nasledné zavedeni komplexniho

systému controllingu.

4.2 Zaclenéni controllingu do organizacni struktury

Pti zavedeni nového oddéleni ve spolecnosti se miize podnik rozhodnout, zda prevede
nékteré ze stdvajicich zaméstnancii na novou pracovni pozici, nebo obsadi nové vznikly
usek externim pracovnikem. Pro samotnou pozici controllera se pro sledovany podnik

jako nejvhodnéjsi nabizi moznost obsazeni stavajicim pracovnikem.

Controllingovy utvar je mozné zaclenit do organizacni struktury podniku jako liniovy

utvar, stabni Gtvar, nebo kombinaci obou variant. Jelikoz se jedna o maly podnik, nabizi
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se Stabni zaclenéni, pfiCemZz samotnou pozici controllera bude =zastdvat jeden
ze spolumajitelti. Dojde tedy K urcité kombinaci povinnosti controllera s dosavadnimi
povinnostmi fizeni spole¢nosti, pficemz bude v rdmci nové vzniklé pozice pfevazovat
prace controllera. Obchodni ¢innost, ktera byla doposud rozdélena mezi oba vedouci,
bude spadat prevazné mezi ukoly druhého z vedoucich. Controller tak bude disponovat

dostatecnymi pravomocemi pro fizeni a rozhodovani. Nize uvedeny organigram

znazornuje podobu organizani struktury spole¢nosti po Stdbnim zaclenéni
controllingového utvaru.
Controlling + Vedeni Externi Gc¢etni
- . Vyrobni Obchodni
Doprav ot
Administrativa oddélent oprava odd&leni
Dilna 1 Dilna 2

Obrazek 10: Organizacni struktura po zaclenéni utvaru controllingu
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Zaclenéni controllingu do spole¢nosti ma povahu Stabniho utvaru. S ohledem na velikost
sledovaného podniku a soucasné pomeéry mezi majiteli ptisobi nové vzniklé oddé€leni
controllingu na stejné hierarchické urovni jako samotné vedeni. Usek controllingu piisobi
napfi¢ celym podnikem a spojuje vSechna vyznamna oddéleni. Protoze nové vznikly usek
controllingu zastupuje jeden z majitelt spole¢nosti, bude se vyznamnym zpisobem
podilet rovnéz na fizeni podniku. MiZeme fici, ze pii soucasné organizaci Usek
controllingu Vv podstaté ptimo nepodléha zadnému z tvart, jako v pfipadé typického

Stabniho zac¢lenéni.
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V tomto piipad¢€ byla volba zaclenéni spise formalni zalezitosti, jelikoz se dosavadni
struktura vyznamnym zplisobem neli§i, pouze jeden =z majiteld prebira ukoly
controllingového utvaru a jeho hlavni pracovni naplii bude sméiovat ke splnéni
vyty¢enych controllingovych cilti a ikolti. Obsazeni nové vzniklého ttvaru controllingu
stavajicim pracovnikem, konkrétn¢ jednim z majitel, mlze pfinést mnoho vyhod

I nevyhod.
Mezi vyhody mizeme zaradit:

» vybudovani spole¢nosti do dnesni podoby,
dlouholeté fungovani v odvétvi (orientace v samotné vyrobg),
detailni informace o vSech odd¢€lenich i pracovnicich v podniku,
mnoholeté zkusSenosti s fizenim sledovaného podniku,

vysoké povédomi o vSech ¢innostech v rdmci podniku,

YV V VYV VY V¥V

povédomi o konkurenci, trznich podminkach v odvétvi, hrozbach i ptilezitostech.

Vyse zminéné body Ize témét vechny prifadit ke skutecnosti, ze oba majitelé stali u zrodu
podniku, a z malé firmy ¢itajici n€kolik zaméstnancii vybudovali sou¢asnou prosperujici
spolecnost. V odvétvi cukraiské i pekaiské vyroby se pohybuji jiz fadu let, coz piinasi
znacnou vyhodu pii rozhodovéani predev§im v otazkdch samotné vyroby. Mnohaleté
zkusenosti s fizenim podniku mohou pro souc¢asnou zménu pracovni napln¢ znamenat
i jistou vyhodu. Majitel, ktery bude zastavat pozici controllera, ptesné vi, které informace
by pfi rozhodovani v dilezZitych otdzkadch fungovéani podniku ocenil, a které naopak
nemaji dostate¢nou vypovidaci hodnotu. Z toho divodu si mlize sam vytvofit systém,

ktery mu pomize efektivné vyuzit shromazdéna data.

Obsazeni controllingové pozice samotnym majitelem s sebou nese i fadu nevyhod:
» nedostatecné povédomi o controllingu jako systému podpory vedeni,
» neobjektivni hodnoceni nékterych ukazateli ¢i skutecnosti,
» soustiedéni ¢innosti na fizeni spolec¢nosti, nikoliv controlling jako takovy,

» tendence pro nadhodnocovani nékterych vysledki.
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Dosavadni nizké povédomi o controllingu jako systému podpory vedeni je jednim
z hlavnich nedostatkti navrhovaného feseni. Musi existovat predpoklad ochoty vzdélani
a seberozvoje v oblasti controllingu. Majitel se mimo jiné musi naucit zpracovavat
informace dle pfesn¢ stanovenych pozadavku a pfedem definovanych formach. DalSim
nezbytnym ptredpokladem je zména orientace ze samotného fizeni spole¢nosti na podporu
fizeni spole¢nosti. Pfi implementaci navrhované zmény v organizacni struktute, kdy
jeden z majitel zastupuje pozici controllera, bude nezbytné picorientovat Svou
dosavadni funkci vice na podporu vedeni a piistupovat ke vzniklym problémim
S pohledem samotného controllera. VySe uvedené vyhody tykajici se dlouholetého
fungovani ve spole¢nosti se mohou do zna¢né miry pretransformovat v nevyhody. Jelikoz
majitelé stali u zrodu samotné spolecnosti a dlouhé roky ji budovali do dnesni podoby,
pficemz ptekonali fadu ptekdzek, mlze tato skuteCnost zpusobit jisté zkresleni
a neobjektivitu pii hodnoceni vykonnosti podniku. Od posouzeni slabych stranek ¢i
hrozeb az po hodnoceni ukazateld ¢i vysledki spolecnosti miize byt na tyto skute¢nosti
nahlizeno pfili§ optimistickym pohledem, ktery bude mit za nasledek nedostatecnou

efektivitu zavedenych controllingovych opatieni.

4.3 Definovani tikoli controllera
Controller se bude ur¢itym zptisobem nadale podilet na fizeni spolecnosti podobné jako
doposud, jak jiz vyplyva z povahy majitele spole¢nosti. Pfevazné vSak bude zastavat
funkci koordinatora, poradce a navigatora, pfi¢emz jednim z jeho hlavnich tkold bude
ziskani a vyhodnoceni spravnych informaci pravé pro potieby fizeni. Neékteré
z controllingovych funkci mohou byt delegovany na vedouci pracovniky ptislusnych
oddélent, kteti budou zpracovavat stanovené ukoly.
Mezi dalsi ukoly controllera spada:

» Sestaveni plant a rozpoctli na mésicni a ro¢ni bazi, které budou tvofit uceleny

systém planovani, pficemz zpracovani vybranych dil¢ich plani je delegovano

na vedouci pracovniky pfislusnych odd¢lent,
» porovnani plant a skute¢nosti v mésicnich a Ctvrtletnich intervalech,

» nasledna analyza pfipadnych odchylek a zjistovani jejich pficin,
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» navrh napravnych opatieni, ktera povedou k odstranéni negativnich dopadi
vzniklych odchylek. Soucasti stanoveni nédpravnych opatieni bude také pfitazeni
odpovédnosti a stanoveni ¢asového harmonogramu pro zavedeni pfisluSnych

opatieni,

» vypocet kryciho pfispévku na thradu fixnich nakladid a zisku, ktery slouzi

k zefektivnéni planovani nakladl a rovnéz pro vyhodnoceni hospodateni podniku,
» vypocet a hodnoceni vybranych ukazatelii finan¢ni analyzy,

» zpracovani reportt slouzicich jako podklad pro souhrnné shrnuti dat pro druhého

z majiteld, které usnadni rozhodovaci procesy v podniku.

4.4 Zavedeni vybranych metod controllingu

Zakladem pro zavedeni controllingu je stanoveni redlné¢ dosazitelného zakladniho cile
spole¢nosti, od kterého se budou odvijet jednotlivé dil¢i cile. Vytvoteny systém dil¢ich
cili, pravomoci, povinnosti, zodpovédnosti a hodnoticich ukazatelti pro jednotlivé
podnikové utvary slouzi jako predpoklad pro zavedeni koncepce controllingu. Koncepce
controllingu je v nasledujici ¢asti prace rozdélena pro strategickou a operativni oblast.
Dle stanovenych cilli projektu bude nutné rozdé€lit podnikové utvary na stfediska
a stanovit jednotlivé odpovédnosti z pohledu nékladi. Dale zpracovat systém planovani
pro jednotlivé utvary a podnik jako celek s naslednym stanovenim kontroly plnéni cild,
planti a rozpoctl. Kontrolni systém je zaloZen na sledovéani odchylek od plant a zavedeni
opatfeni smé&fujicich k napravée.

Dalsim dil¢im cilem je zefektivnéni sledovani naklad spole¢nosti. Vyuziti metody

kryciho ptispévku pfedstavuje vhodny nastroj pro zjisténi ziskovosti sortimentu.

Zavedeni systému reportingu je vyznamnou podporou pro zpracovani navrZenych
nastrojii a metod controllingu. Souhrnné reporty budou vedeni podniku ptedkladany
v pravidelnych ctvrtletnich intervalech a vedeni spole¢nosti na jejich zakladé ziska
potfebné informace o soucasné situaci spolecnosti, které¢ budou slouZzit pro zlepSeni

ekonomického fizeni podniku.
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4.5 Strategicka oblast controllingu

Strategicky plan by mél byt v podniku vytvotfen na zéklad¢ zpracovanych strategickych
analyz a mé¢l by urCovat predevSim mekké dlouhodobé cile. Vhodné analyzy pro
zhodnoceni soucasné situace podniku slouzici pro zpracovani strategickych plantt mohou
byt SWOT analyza, PESTLE analyza ¢i Portertiv model péti sil. Zpracovani dalSich
slozitych analyz, které jsou ¢asové naro¢né a jejichZ piinos je pro podnik minimalni, by
bylo neefektivni. Hlavnim cilem strategického planu je podpora rozhodovani vedeni
podniku v dlouhodobém ¢asovém horizontu. Dilezité je pfedevsim odhaleni hrozeb, se
kterymi se podnik mize v budoucnu potykat. Fungovani strategické oblasti controllingu

je nezbytnym piedpokladem pro tvorbu navazujicich operativnich plana.

4.6 Operativni oblast controllingu

Nasledujici ¢ast projektu zavedeni controllingové koncepce je vénovana vybranym
metodam, které byly zvoleny jako vhodné pro sledovany podnik. Tyto metody by mély

tvofit zdkladni systém controllingu.

4.6.1 Zavedeni stiediskového hospodareni

Jednim ze stanovenych dil¢ich cilii pfi stanoveni koncepce controllingu, ktery byl vyty€en
V ramci projektu implementace controllingu, je zavedeni stiediskového hospodareni dle
jednotlivych utvart podniku. S tim souvisi rovnéZ stanoveni cilt pro jednotlivé utvary
a hodnotici kritéria vcéetn€ definovani pravomoci a povinnosti vedoucich pracovniki.
Rozdé€leni podnikovych ttvari na jednotlivda stfediska umozni uplatnéni
odpovédnostniho pohledu na ndklady spolecnosti, které jsou do soucasné chvile

sledovany pouze na Grovni tcetnictvi.

Vymezeni jednotlivych stfedisek na zéklad¢ organizacni struktury a stanoveni jejich cilt

a ukazatel v obecné podobé zobrazuje nasledujici tabulka ¢. 10.
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Tabulka 10: Rozd¢leni stfedisek a cilovych ukazateld

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Utvar Cilové ukazatele
Sledovani stavu pohledavek
Obchodni utvar HV spolecnosti

Trzby z prodeje

Utvar zasobovani

HYV spolecnosti

Ceny nakupovaného materialu

V¢asné zajisténi dodavek

Vyse skladovych zasob
, Plnéni vyrobniho procesu
Utvar vyroby
Pocet nevyhovujicich vyrobkl
PInéni nakladl na prepravu
Utvar logistiky

Casové plnéni zasobovani

Zakladnim cilem kazdé spolecnosti je dosazeni pozadované vyse vysledku hospodareni.
V ptipadé vyrobniho podniku tvofi podstatnou ¢ast vysledku hospodateni pfedevs§im
vysledek hospodaieni z provozni ¢innosti, jehoZ podstatnou ¢ast tvoii predevSim trzby
podniku. Proto je nezbytné tyto ukazatele intenzivné sledovat. Pro podnik je dulezité

stanovit si zékladni celopodnikovy cil a soucasné i cile pro jednotlivé Utvary uvedené

v tabulce.

Obchodni utvar

Samostatny obchodni utvar zabezpecuje piedevsim trzby z prodeje vyrobkil a sluzeb.
Hlavnim cilem obchodniho useku je dosazeni pozadované¢ho objemu trzeb a z toho
vyplyvajici vyse vysledku hospodateni. Utvar piedstavuje vynosové stiedisko, které

generuje vynosy z prodeje vyrobkut. Z hlediska nakladi vytvati tento Gitvar pouze rezijni

naklady, které jsou nasledn¢ rozpoctovany.
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Dil¢im tkolem obchodniho tvaru bude sestaveni planu prodeje na zaklad¢ informaci o
prodeji jednotlivych druhti vyrobki v pfedchozich obdobich. Z informac¢niho systému lze
snadno ziskat udaje o vyexpedovanych produktech véetné jejich cen. Ziskana data budou
nasledn¢ upravena o predpoklddané vlivy vnitiniho a vnéjsiho prostfedi podniku, které
Ize v nasledujicich letech oéekavat. Pro zhodnoceni dopadu predpokladanych vliva se

doporucuje vyuzit informace z provedenych strategickych analyz.
Utvar zasobovani

Mezi hlavni ¢innosti Gtvaru zasobovani spadd nakup materidlu v potfebném mnozstvi,
kvalité a Case a jeho nasledné skladovani. Stiedisko bude evidovano jako nakladové,
pricemz podstatnou ¢ast ndkladt predstavuji ndklady na potizeni materidlu, zasob
a samotny provoz stfediska. Rezijni ndklady tvoii pfedev§im mzdové naklady a energie.
Nejvyznamnéj$i ndkladovou polozkou stfediska jsou néklady na pofizeni materidlu
(predevsim zakladni suroviny pro vyrobu a dopliikkovy material jako jsou rtizné ozdoby
nebo obalovy material). Vzhledem k povaze samotné vyroby, kdy podstatna ¢ast spo¢iva
V plnéni zakdzkové vyroby, je nutné dikladné kontrolovat dodaci terminy pro zajiSténi
plynulé vyroby. Nadmérné zdsoby materialu znamenaji pro spole¢nost neefektivni vyuziti
kapitalu, proto je nutné rovnéz sledovat vysi skladovych zasob. Vhodnym opatfenim
je nastaveni limitt zasob na skladé, které zajisti plynulou vyrobu a zarovein umozni vyuzit

ptipadny volny kapital na investice do majetku.
Utvar vyroby

Protoze se jednd o vyrobni podnik, mizeme utvar vyroby povazovat za jeden
Néklady evidované pro stiedisko vyrobky tvoii pfedevS§im spotieba materialu, sluzby,

energie a mzdové naklady a ostatni reZijni naklady.

Dtlezitym cilem tutvaru je dodrZeni napldnovaného vyrobniho procesu, dodrzovani
termini dodavek a zajisténi vyroby pro pravidelné zdsobovani prodejen. Zvolenym

ukazatelem je v tomto piipadé ¢asové plnéni vyrobniho procesu.

Dal$im hodnoticim prvkem bude sledovani nevyhovujicich vyrobki, tedy tzv.
zmetkovitost. Kvalita a estetika vyrobkl urcenych k prodeji je pro cukraiské odvétvi
velmi dilezitd a dil¢im cilem vyroby je tedy minimalizovat vyskyt neprodejnych

vyrobkii.
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Utvar logistiky

Hlavnim ukolem utvaru logistiky je zdsobovani jednotlivych prodejen a pteprava vyrobki
smluvnim odbérateltim. V soucasné dob¢ je vlastni pfeprava zajisStovana prevazné tiemi
dodavkovymi automobily. V piipadé smluvenych vétSich dodavek ¢i dodavek
obchodnim partnerim do zahranici je vyuzivano sluzeb externich pfepravcti. V tomto
ptipad¢ se vSak jedna pouze o vyjimecné dodavky spojené s vyrobou sezonnich produktt

Vv obdobi Vanoc ¢1 Velikonoc.

Naklady stfediska predstavuji néklady na ptfepravu (pohonné hmoty, opravy a udrzba
vozidel) a rezijni mzdové naklady. Dalsi nakladovou polozkou, i kdyZ co se objemu tyce
mén¢ vyznamnou, tvofi néklady na pfepravu, a to piedevSim ve vyjimecnych vyse

zminénych piipadech.

Cilové ukazatele jsou stanoveny jako dodrzeni plnéni naklada na pfepravu pii dosazeni
maximalni efektivnosti a ¢asové plnéni zdsobovani prodejen a dodrzovani termint

dodavek, které vychazi ze smluv.

4.6.2 Systém planovani

V soucasné dob¢ neexistuje ve spole¢nosti DIAM, s. r. 0. uceleny systém planovani.
Nekteré z usekli zpracovavaji vysoce operativni plany, ty vSak maji pouze obecnou
podobu a nejsou provazany s dal§imi oblastmi vedeni podniku. V nasledujici kapitole je
navrZen systém planovani a rozpoctovani, ktery povede k zefektivnéni fizeni podniku.
Zpracovany systém planovani urcuje vSem stiediskiim jasné ukoly pro budouci obdobi

a slouc¢enim vsech planil vytvotfime hlavni uceleny finan¢ni plan.

Tvorba planu bude vychazet z dat ziskanych z nové zavedeného informaéniho systému
v kombinaci s jiz zavedenym systémem VYRAEX. ZvySena pozornost bude vénovana
predevs§im oblasti tvorby planu trZeb a planu pifimych a nepfimych nakladu.
Planovacim obdobim jednotlivych plant bude kalendaini rok s doporu€enim c¢tvrtletniho
vyhodnocovani. Pro lep$i odhad budouciho vyvoje podniku je rovnéz doporuceno kazdé

Ctvrtleti jednotlivé plany aktualizovat.
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Cile planu
A
Pléan trzeb
Pléan lidskych Plan vyroby Plan nakupti
zdrojt
A
: : v
Plan investic < ,
< Plan oprav
Plan odpist
v
FINANCNI PLAN

Obrazek 11: Navrh systému planovani

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Hlavni plan spole¢nosti predstavuje finanéni plan sloZzeny z planované rozvahy,
planovaného vykazu ziski a ztrat, a rovnéz planovaného cash flow. Tvorba finan¢niho
planu spada do kompetenci controllera. Podklady pro sestaveni planovanych vykazt
budou informace ziskané ze vsech dil¢ich plan. Vypracovani dil¢ich plani spada
pod tkoly jednotlivych ttvari. Doporucuje se zpracovani a vyhodnocovani finan¢niho

planu ve Ctvrtletnich a ro€nich intervalech.
Plan trzeb

Plan trzeb miizeme povazovat za stézZejni plan podniku, na jehoz zakladé budou
vytvofeny ostatni dil¢i plany. Plan trzeb budou tvofit pfevazné trzby z prodeje vlastnich
vyrobkll a sluzeb. Trzby z prodeje zbozi kazdorotné tvoii zanedbatelnou cést trzeb
a nemusi byt detailn¢ sledovany a planovany. Spolecnost v souc¢asné dob¢ sleduje trzby
velmi peclivé a vytvaii vhodny ptredpoklad pro tvorbu samotného planu. Trzby jsou

sledovany na dvou rovnich, a proto se nabizi jejich analytické rozliSeni.
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Prvni skupinou jsou trzby jednotlivych prodejen, druhou skupinou jsou trzby od

smluvnich odbératelii. Zpracovani planu trzeb spada pod tkoly controllera.
Plan piimych (variabilnich) naklada

V soucasné dob¢ sleduje podnik néklady pouze na trovni ucetnictvi. Toto ¢lenéni je pro
potteby controllingu nedostatecné. Spole¢nost musi provést analytické rozclenéni
nakladl a vynosi, které pomiize ziskat informace o variabilnich a fixnich nakladech.

Podrobné ¢lenéné naklady piedstavuji zaklad pro tvorbu plant a zpracovani analyz.

Plan pfimych nédkladi bude zpracovavat vedouci vyroby ve spolupraci s vedoucim

podniku. Mezi piimé neboli variabilni naklady spada:
» spotifeba materialu (stanovena na zakladé normy spotteby),

» piimé mzdy zaméstnanct ve vyrobé v¢. zakonného socidlniho a zdravotniho
pojisténi (mzdové ndklady pracovnikli obou dilen budou rozpocitany

na jednotlivé vyrobky),
» obalovy material (zahrnuje drobny material v podobé¢ krabic, boxi, etiket a dalsi).

Vsechny informace o cendch a mnoZzstvi potiebného materidlu pro jednotlivé vyrobky
jsou detailné rozepsany v informac¢nim systému Vyraex, ktery bude hlavnim zdrojem
informaci pro planovani materialové spotteby. Vysledné planované piimé naklady
vyrobku ziskdme souctem spotieby materialu, pfimych mezd a rozpocitané spotieby

drobného materialu.

Dal$im pfimym néakladem jsou mzdové naklady vyrobnich pracovnikii. Zaméstnanci
ve vyrobé pracuji na zakladé hodinové mzdy, proto se celkovy Casovy fond vydéli
mnozstvim zpracovanych vyrobkl. Vysledkem budou ptimé jednicové mzdové naklady

na jednotku produkce.

Na zékladé zpracovanych planti bude mozné prognézovat pottebu jednotlivych ptimych
nakladi v cenovém vyjadieni. Podnik bude mit k dispozici piehled o planovanych

nakladech souvisejicich s vyrobou.
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Plan nepfimych (reZijnich) nakladu
V soucasné dobé nejsou polozky neptimych nakladl detailnéji sledovany. Pii planovani
nepfimych nakladii bylo navrzeno vychdzet z vykazu ziskl a ztrat predchoziho obdobi.
Ptedpokladem pro vytvoteni planu je podrobna analytické evidence jednotlivych naklada.
Dale je nutné zvazit pravdépodobnost vzniku stejnych nakladii v nasledujicim obdobi.
Po zohlednéni potfeb vedeni by bylo vhodné rozdélit kategorii nepfimych naklada
alespon do dvou skupin. Vyrobni rezijni naklady a ostatni rezijni naklady.
Vyznamné polozky vyrobnich rezijnich naklada, kterym je nutné vénovat zvysenou
pozornost, predstavuji predevsim:

» odpisy,
udrzba a opravy,
spotieba energii,

rezijni mzdové naklady (administrativni),

YV VvV VYV V

zakonné socialni a zdravotni pojisténi (souvisejici se mzdami administrativnich

pracovnikit).

Nasledujici tabulka pfedstavuje ukazku tvorby planu nepiimych nakladd po analytickém
¢lenéni nékladovych polozek. Analytické rozdé€leni je uplatnéno predevsim u polozek,

které jsou svym vyznamem podstatné.
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Tabulka 11: Navrh planu neptimych nakladt

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Cislo uctu

Polozka nakladu

Skuteénost

Plan

501/001 | Spotieba rezijniho materialu
501/002 | Rezijni ndklady automobily
501/003 | Spotieba PHM

502/001 | Spotieba energie — elekttina
502/002 | Spotieba energie — plyn

502/003 | Spotieba energie — voda
518/001 Ostatni sluzby — najemné
518/002 | Ostatni sluzby — externi i¢etni
518/003 | Ostatni sluzby — zbyvajici
521/001 | Mzdové néklady — administrativa
521/002 | Mzdové naklady — dohody
524/001 | Zakonné SP a ZP administrativa
531/000 Danl silni¢ni

538/000 Ostatni dané a poplatky

548/000 Ostatni provozni ndklady
551/000 | Odpisy DNM a DHM

568/000 Ostatni finan¢ni naklady
CELKEM

Systém plana a rozpocta

V soucasné dob¢ neexistuje v podniku zavedeny systém plant a rozpoctii. Jeho zavedeni
bylo stanoveno jako jeden z dil¢ich tkoltu projektu zavedeni controllingu a jeho nastroji
do fizeni podniku. Tvorba dil¢ich plani smétuje k vytvoreni celkového rozpoctu. Kvalitni
systém planovéani vede k omezeni pochybnosti a vymezuje jasné ukoly pro budouci
obdobi. Pro sledovany podnik se doporucuje vyuziti decentralizovaného zptisobu

planovani, ktery napoméha urcit uzkd mista na zéklad€ vyuziti informaci ze vSech

podnikovych utvart.

Po konzultaci s vedenim podniku byl navrzen systém ro¢niho planovani. Zakladnim
planovacim obdobim bude kalendaini rok, ktery bude rozdé€len na jednotliva Ctvrtleti
a nasledné mésice, ve kterych bude plan kontrolovan a aktualizovan. Nékteré dil¢i plany
si vyzaduji CastéjSi pozornost (napt. plan vyroby), ktery bude zpracovévan i nadéle

na denni bazi.
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Systém planovani v podniku bude zalozen na principu klouzavého rozpoctu a bude
rozdeélen na Ctvrtleti. Sestaveny rocni plan slozeny z jednotlivych ctvrtleti se bude
Vv prub¢hu roku aktualizovat na zéklad¢ skutecné dosazenych vysledki. Takto nastaveny
systém rozpoctl zajisti realné planovani a diky pravidelnému pfepoctu planu na zékladé

skute¢nosti umozni odhalit nesoulad jiz v prubéhu roku.

Zacatek planovaciho obdobi je stanoven na konec ¢tvrtého Ctvrtleti, kdy bude k dispozici
nejvice informaci za uplynulé ucetni obdobi. Ro¢ni plan se nasledné rozklada na ctvrtletni
a mesicni rozpoCty. Na pocatku prvniho ctvrtleti musi byt vSechny rozpocty
pro nasledujici obdobi zpracovany. Vzhledem k velikosti podniku bude vyhodnocovani
rozpoctii probihat ¢tvrtletné. Po uplynuti daného ctvrtleti bude povinnosti controllera
vyhodnotit vysledky za toto obdobi na zdkladé skute¢nych vysledkli. Po zhodnoceni
uplynulého obdobi a analyze vysledkti bude plan piepocten a upraven pro nasledujici
¢tvrtleti. Vyhodnoceni planu s naslednym piepoc¢tem bude zhotoveno do 15. dne prvniho

mésice po zhodnoceném ctvrtleti.

Nasledujici tabulka ¢. 12 piedstavuje navrh ¢tvrtletniho rozpoétu pro podnikové ttvary.
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Tabulka 12: Navrh ¢étvrtletniho rozpoctu podniku

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Pof. islo e Ctvrtletni rozpocet
1/12 2/12 3/12 | Celkem

1 Piimy materiél

2 Ptimé mzdy v¢. SP a ZP

3 Ptimé sluzby

4 Ostatni ptimé naklady
Primé naklady celkem

5 Rezijni material

6 Rezijni mzdy

7 RezZijni sluzby

8 Spotieba PHM

9 Spotieba energii — elektiina

10 Spotieba energii — plyn

11 Spotieba energii — voda

12 Opravy a udrzovani

13 Odpisy DNM a DHM

14 Ostatni provozni naklady
NAKLADY CELKEM

15 Trzby za vlastni vyrobky

16 Trzby z prodeje sluZeb

17 Trzby za zboZi

18 TrZby z prodeje materidlu

19 Finan¢ni vynosy

20 Ostatni provozni vynosy
VYNOSY CELKEM

4.6.3 Systém kontroly plani (analyza odchylek)

Po zavedeni systému planovani je nezbytné urcit rovnéz formu zpétné vazby controllingu.
Celkovy finan¢ni plan a jednotlivé dil¢i plany budou podléhat kontrole vzdy koncem
mésice prostifednictvim zjiStovani odchylek od plant. Nasledujici tabulka zobrazuje

navrh zplsobu zjiStovani pifipadnych odchylek. PoloZzky vychazeji z navrhovaného

rozpoctu.
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Tabulka 13: Navrh zpisobu kontroly odchylek

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Kontrola rozpoctu
poF¥. 5 E’f*epoétevny
sl Polozka . ., plan/skute¢nost
Cislo ; Prepocteny ~ " .
Plan plén Skutecnost | Apsolutni | Relativni
odchylka | odchylka
(KS) (%)
1 Pfimy materidl
2 Ptimé mzdy
3 Ptimé sluzby
Ostatni pfimé
4 naklady
6 Rezijni material
7

Polozka ptfepocteny plan predstavuje pro ucely kontroly dulezity nastroj, ktery pomaha
sledovat plnéni stanoveného cile. Pfepocet se tyka pouze utvart podniku, jejichz naklady
jsou ovlivnény objemem vykont. Pfimé néklady jsou pfepocéteny na zakladé skute¢ného
objemu provedenych vykont. Rezijni ndklady utvarti se pfepocitaji na zaklad¢é pfedem
stanovenych kritérii. ReZijni ndklady Utvaru zasobovani budou piepocteny na zakladé
skute¢n¢ vydaného materidlu do spotieby. Pro vyrobni stiedisko budou naklady
prepocteny na zaklad¢ skute¢n¢ odpracovanych hodin a v ptipadé oddéleni logistiky se
pfepocet stanovi na zékladé poctu realizovanych dodavek. Pfepocteny plan se nasledné
porovna se skutenym stavem plénovanych polozek a ptipadné odchylky budou

pozorovany v absolutni i relativni hodnoté.

Dil¢im ukolem controllera v ptipadé analyzy odchylek bude stanoveni toleran¢nich mezi
odchylek. Pro dosaZeni maximalni hospodarnosti a efektivnosti neni mozné vénovat se
kazdé i nevyznamné odchylce, kterd zachycuje nepodstatné rozdily. Controller stanovi
toleranéni meze pro rozliSeni vyznamnych a nevyznamnych relativnich i absolutnich
odchylek. U odchylek nakladti budou rovnéz stanoveny maximalni hodnoty, které je
pottebné dodrzet. Samotné zjisténi odchylek pouhym porovnédnim planovanych
a skute¢nych hodnot nepfinasi podniku mnoho informaci. Proto je nezbytné analyzovat

jejich pficiny.
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Odchylky mohou vzniknout z riiznych pii¢in. Castym déivodem jejich vzniku je zména
podminek na trhu, naptiklad zmény cen potizované¢ho materialu, snizeni poptavky, zména

cen pii prodeji produktli nebo také chybné planovani.

Obecn¢ mohou odchylky vzniknout pii zméné¢ mnozstvi prodanych vyrobki
(kvantitativni odchylka) nebo zméné cen vstupti (kvalitativni odchylka). Ukolem
controllera bude jednotlivé odchylky analyzovat v piipad¢, Ze ptekroci stanovené
tolerancni meze, a zjistit priciny jejich vzniku. Na zaklad¢ ziskanych informaci controller
nasledn¢ stanovi napravna opatfenich k odstranéni nezadoucich odchylek. V tomto
pfipad¢ se nabizi dvé moznosti feSeni. Prvni moZznosti je navrh a néslednd realizace
napravnych opatteni, ktera povedou k dosazeni plivodné zamyslené¢ho cile. Druhou
moznosti je Uprava stanovenych cilil podle stavajicich podminek. Pfi plnéni napravnych

opatieni se rovnéz doporucuje ur¢it hmotné odpovédného pracovnika.

Dtivodem pro sledovani odchylek od sestavenych planti je rozpoznani nezddoucich zmén
ve vyvoji nékladi a analyza jejich pficin. Ta poskytne podniku potfebné informace pro

pfijeti ndpravnych opatieni, které povedou k naplnéni planu nebo k jeho uprave.

4.6.4 Zdokonaleni systému vykaznictvi

Spole¢nost DIAM, s. r. 0. V soucasnosti nerozliSuje variabilni a fixni naklady a ani je
Zadnym zplsobem detailngji nesleduje. Toto clenéni ndkladl je nezbytné pro jejich fizeni
arovnéZ pro potieby controllingového fizeni a jeho néstrojii. Na zakladé globalni analyzy
nakladi se na celkovych nakladech nejvyznamnéj$im zptisobem podili spotfeba materialu
a energii, sluzby a osobni ndklady a odpisy. Podil ostatnich nakladii na celkovych
nakladech je zanedbatelny. Uvedenym nékladovym polozkam by mél podnik vénovat

zvySenou pozornost a detailngji je roztfidit.

91



Tabulka 14: Sledované naklady spole¢nosti DIAM, s. r. 0. v tis. K&

(Zdroj: Vlastni zpracovani na zaklad¢ internich dokumenttt)

Polozky z vykazii 2015| 2016| 2017 2018| 2019| 2020
Niéklady celkem 19842 | 22229 | 27472 | 30032 | 19254 | 21121
Spotieba materilu 10680 | 11556 | 13719 | 11974 | 9294 | 9626
Sluzby 2304 | 3516 | 3754 | 4342 | 2317 | 2259
Osobni naklady 4970 | 5754 | 8771 | 12695 | 5617 | 5968
Odpisy DHM 320 | 523 | 574 | 562 | 1764 | 3221
Dané a poplatky 31 35 | 74 | 37 6 36
Ostatni provozni naklady 1537 | 845 580 422 256 11

Controllingové metody fizeni podniku, které vyzaduji takové ¢lenéni nakladu, a které
jsou stanoveny jako vhodné pro sledovany podnik, jsou vypocet ptispévku na uhradu

fixnich naklada a vypocet kratkodobého VH.
Vypocet kryciho prispévku a kratkodobého VH

Pro zlepSeni planovani nékladii se z hlediska controllingovych ndstroji nabizi vyuzit
kalkulaci netplnych nakladt, kterd je zaloZzena na vypoctu ptispévku na tthradu fixnich
nakladt a zisku. Tato metoda spociva v oddé€leni variabilnich a fixnich néklada a jejich

srovnani s trzbami za vykony. Timto vypoctem podnik ziské ukazatel kryciho ptispévku.

Po rozdéleni nékladl na fixni a variabilni, jak bylo popséno vySe, stanovi podnik jasné
piifaditelné piimé naklady na kalkulacni jednici a reZijni naklady pfimo souvisejici
S vyrobni ¢innosti. Piispévek na tthradu fixnich nékladt predstavuje rozdil mezi trzbami
a variabilnimi naklady. Pro ziskani vysledku hospodafeni podniku nasledné odecteme

fixni naklady.

Po konzultaci s vedenim spolec¢nosti bude ukolem controllera sledovani tiistupfiového
kryciho ptispévku. Z toho diivodu bude nutné rozdélit fixni naklady do tfi skupin. Prvni
skupinou budou fixni naklady, které 1ze vztahnout pfimo k vyrobnimu procesu. Druhou
skupinou budou fixni ndklady, které piedstavuji vykony spojené s vyrobou. Treti
skupinou budou fixni néklady za cely podnik, které neni mozné vztahnout k jednotlivym

vyrobnim procestim.
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Ptispévek na uhradu fixnich nakladi bude sledovan za celou spole¢nost DIAM, s. r. o.
Vv mésicnich intervalech a v souhrnu za celé ctvrtleti. Navrh vypoctu prispévku na tthradu

fixnich nakladl a zisku je uveden v nasledujici tabulce.

Tabulka 15: Navrh vypoctu kryciho ptispévku za podnik

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

1/12 2/12 3/12 Celkem
Polozka
Ké¢ | % K¢ % K¢ % K¢ %
Trzby
Variabilni naklady

Prispévek na tihradu L.

Fixni naklady vyroby

Prispévek na ihradu II.

Fixni naklady vykont

Prispévek na tihradu III.

Fixni naklady podniku
Kratkodoby VH

Podniku je rovnéz doporuceno sledovat piispévek na uhradu v rdmci jednotlivych skupin
vyrobkll. Vyrobky jsou v soucasnosti jiz rozdé€leny do n€kolika skupin a staci tedy ziskat
potfebna data z informacnich systémi. Pomoci obou variant vypoctu krycich ptispévki
bude spole¢nost Iépe informovana o ziskovosti jednotlivych skupin vyrobkil a celkové

ziskovosti podniku.
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Tabulka 16: Navrh vypoctu kryciho ptispévku pro skupiny vyrobku

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Skupinal | Skupina2 | Skupina3 Celkem
K¢ | % | KE| % | KE| % K¢ %

Polozka

Trzby

Variabilni néklady

Prispévek na uhradu I.

Fixni naklady vyroby

Prispévek na uhradu II.

Fixni ndklady vykont

Prispévek na uhradu III.

Fixni naklady podniku
Kratkodoby VH

V ramci vypoctu kryciho piispévku piredstavuji variabilni ndklady zejména pifimou
spotfebu materialu a pfimé mzdy délnikt. Fixni naklady budou sledovany v nékolika

arovnich.

Prvni uroveri fixnich nakladi (vyroby) piedstavuje mzdové naklady reZijnich délnik,
odpisy strojniho zatfizeni vyuzivané¢ho pfimo k vyrobé¢, néklady na opravu a tudrzbu

strojniho zafizeni, spotiebu rezijniho materialu.

Druha trovei fixnich naklada (vykonu) zahrnuje pomérnou ¢ast nakladi feditelstvi,
ktera ptedstavuje pfipravu vyroby, planovani a zdsobovani, spotiebu energii pro vyrobu,
mzdové ndklady fidicich pracovniki a naklady na dopravu hotovych vyrobkl

ke kone¢nym spotiebitelim.

Posledni troveii fixnich naklada za cely podnik obsahuje zbylé fixni naklady, které
neni mozné piimo pfifadit jednotlivym vyrobnim dilnam a aktivitim. Zejména néklady

na urovni fizeni spole¢nosti a ndklady na externi sluzby.
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Vypocet kratkodobého VH souvisi s vypoctem kryciho pfispévku a pro podnik
ptredstavuje dulezity vypocet pro potieby controllingu. Na zakladé vypoctu kratkodobého
VH muze controller sledovat jeho zmény za kratké casové obdobi a v€as reagovat na jeho
nepiiznivy vyvoj.

Vypocet vybranych ukazateli finan¢ni analyzy

V oblasti vykaznictvi je jako posledni dil¢i kol controllera stanovena kazdoro¢ni
analyza zakladnich ukazateli finan¢ni analyzy. Sledovani vyvoje jednotlivych
ukazateli slouzi pro zhodnoceni vykonnosti podniku, a rovnéZz miize upozornit
na ptipadné hrozby. Zvysena pozornost by méla byt vénovana nevyhovujicim hodnotam,
které mohou indikovat neptiznivy vyvoj hospodafeni podniku. Pravidelné zjistovani
vybranych ukazateli rovnéZ umoziuje hodnoceni vyvoje podniku v dlouhodobém

¢asovém horizontu.

Na zaklad¢é vyhodnoceni potieb podniku je doporuceno sledovat nasledujici ukazatele:
» ukazatele likvidity (béznd, pohotova, okamzita),
» ukazatele rentability (trzeb, vynosu a vlastniho kapitalu),
» ukazatele aktivity (doby obratu pohledavek, zavazkl a zasob),
» ukazatel celkové zadluzenosti podniku.

4.6.5 Zavedeni systému reportingu

Dtlezitou souc¢ésti systému controllingu je zajiSténi zpétné vazby, ktera je dileZitd pro
fizeni podniku. Pro zajisténi efektivni a pravidelné zpétné vazby bude v podniku zaveden
systém reportingu. Jeho cilem bude vytvofit komplexni systém informaci, které slouzi
ke kontrole a hodnoceni vykonnosti podniku, a jeho jednotlivych oddé€leni. Nedilnou
soucasti hodnoceni dosavadniho vyvoje je rovnéZ rozhodovani o napravnych opatienich

sméfujicich ke zlepseni vykonnosti podniku.

Reporting bude zaméten na dosazeni vytycenych cild, vyhodnoceni planii a skutecnosti,
analyzu odchylek a pfic¢in jejich vzniku, analyzu nédkladd, analyzu vybranych ukazatell

finan¢ni analyzy a v neposledni fadé navrhy opatfeni na zlepSeni.
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Vsechny néstroje byly v predchozich kapitolach stanoveny jako vhodné controllingové
metody pro sledovany podnik. Zpracované dokumenty budou uréeny vedeni spolecnosti
a vedoucim jednotlivych odd€leni v mési¢nich, CcCtvrtletnich a ro¢nich casovych

intervalech.

Podstatné je vytvofeni systému reportingovych zprav a dodrZeni jejich jednotné struktury,

kterd umozni porovnavat data i v dlouhodobém ¢asovém horizontu.

Reporty musi byt srozumitelné, prehledné a zaméfené na podstatné informace, které
usnadni rozhodovani a ekonomické fizeni podniku. Struktura reportt bude vychazet
z navrhovanych Sablon vyuziti jednotlivych nastroji popsanych v piedchozich
kapitolach. Samotné vytvofeni reportingovych zprav bude v kompetenci controllera,

ktery bude zodpovédny za jejich strukturu a obsah.

4.7 Zhodnoceni projektu

Zavedeni controllingu by mélo pozitivné piispét k fizeni spolecnosti. Od soucasného
stavu nahodilého fizeni piejde podnik k systému planovani a predikce budouciho stavu,
coz ma za ukol pfispét K v€asnému odhaleni moznych hrozeb a jejich napravé.
Naésledujici kapitola ma za ukol celkové zhodnoceni projektu, jeho piedpokladané
pfinosy, ¢asové vymezeni projektu a mozna rizika, které zavedeni nového systému muize
pfinaset. V ramci moznych rizik bude zhodnocena rovnéZ ekonomicka narocnost

zavedeni navrhované podoby controllingového systému.

4.7.1 Vymezenietap projektu

Pro Gspésné zavedeni controllingové koncepce v podniku je nutné dukladné naplanovat
jednotlivé kroky implementace. Projektovy tym musi naplanovat dil¢i ¢innosti a tkoly,
stanovit ¢asovy harmonogram plnéni a urcit zodpovédné pracovniky za jejich naplnéni.
Predpokladem pro samotné zahéjeni projektu zavedeni controllingu je jeho schvaleni

spolumajiteli spolec¢nosti.
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Piipravna faze projektu

V ramci prvni etapy, nazvané piipravna faze, bude zpracovana analyza souc¢asného stavu
controllingovych c¢innosti v podniku. Na zadklad¢ analyzy soucasného stavu bude
zhodnocena potieba a pozadavky na zavedeni controllingu. Tato analyza byla provedena

Vv ramci diplomové préce.

Dale bude nutné zvazit zavedeni nového informacéniho systému, ktery usnadni moznost
sbéru a vyhodnoceni dat potiebnych pro controllingové fizeni. Soucasné¢ vyuzivané
systémy umoziuji sbér nékterych datovych soustav, pro ucely zavadéné controllingové

koncepce jsou vSak tyto funkce dostatecné.
Faze planovani projektu

V ramci druhé etapy definuje spole¢nost konkrétni cile projektu a zpusob jejich realizace.
Soucasti faze planovani bude zaclenéni controllingu do organiza¢ni struktury podniku,
volba vhodného pracovnika pro pozici controllera a definovani jeho ukoli. Dal$im
ukolem bude stanovit pozadavky na sestavy plant, reporti a dalSich dokumenti.
Konkrétni cile spolu s dil¢imi tkoly planovaci faze byly rovnéz vymezeny v piedchozich

kapitolach diplomové prace a mohou slouzit jako podklad pro jejich realizaci.
Faze realizace projektu

Nejdelsi a nejnarocnéjsi tieti faze projektu stanovuje nékolik dilé¢ich kroki realizace.
Po schvaleni projektu bude nutné zaméfit se na organizaéni zmény spole¢nosti a obsazeni
pozice conrollera. Na pozici controllera bude navrzen jeden ze spolumajitelt, u kterého
tedy dojde ke zméné soucasné¢ho pracovniho zatazeni. Druhy ze spolumajitelii zistane
na pozici vedouciho a stane se v podstaté¢ vykonnym feditelem spole¢nosti. Vzhledem
k povaze podniku vSak zustanou spolumajiteli, ktery bude nové zastavat pozici
controllera, rovnéz rozhodovaci pravomoci. Jeho aktivity vSak budou primarn¢ zaméfeny

na podporu vedeni a plnéni nov¢ stanovenych kol controllingu.
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Nasledné budou v podniku zavedeny vybrané controllingové nastroje tak, aby byly

naplnény stanovené cile z predchozi etapy. S ohledem na mnozstvi a povahu zmén je

dalezit¢ zavadeét jednotlivé nastroje postupné, aby nedoSlo k prehlceni zaméstnanci

mnozstvim pozadavkli a zmén. Prvnim krokem bude zavedeni systému planovani,

kontroly a vyhodnoceni pro cely podnik. Néasledné bude tento systém implementovan pro

jednotlivé utvary.

Faze ukon¢eni projektu

V ramci ukonc¢eni zavedeni koncepce controllingu bude probihat zkuSebni obdobi, kdy

budou odstranény pfipadné nedostatky a provedeny nezbytné tUpravy azmény

zavedeného systému. Samotny projekt bude ukoncen okamzikem uplné implementace

controllingu do fizeni spolecnosti a splnénim cild, které byly stanoveny.

Tabulka 17: Casovy harmonogram projektu zavedeni controllingu

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Nazev ¢innosti

9/22

10/22

11/22

12/22

1/23

2/23

3/23

Pripravna faze projektu

Analyza soucasného stavu controllingu

Definice cilt projektu

Vytvofeni projektového tymu

Vytvoteni povédomi o controllingu

Planovaci faze projektu

Zhodnoceni vysledkl analyzy

Formulace cilti controllingu

Zaclenéni controllingu do organiza¢ni
struktury

Definovani ukola controllera

Definice pozadavki na datové sestavy

Realiza¢ni faze projektu

Schvéleni projektu

Organizacni zmény ve spolecnosti

Obsazeni pozice controllera a jeho Skoleni

Zavedeni controllingovych nastrojt (podnik)

Zavedeni controllingovych nastroji
(oddéleni)

Faze ukon¢eni projektu

Zku$ebni obdobi

PIna implementace controllingu
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4.7.2 Prinosy projektu

Hlavnim divodem pro zavedeni systému controllingu ve sledovaném podniku byla
zmeéna stavajiciho piistupu fizeni spolecnosti Z dosavadniho, znacné operativniho fizeni,

na organizovany a udrzitelny systém.
Zavedenim systému controllingu mtze spole¢nost o¢ekavat nasledujici ptinosy:

» Celkové zvyseni informovanosti na zakladé vyuziti controllingu a reportingu

pro efektivnéjsi rozhodovani a fizeni podniku.

» Zavedeni systému planovani a rozpoc¢tovani piinasi moznost predikce budouciho

vyvoje podniku.

» Analyzy odchylek s naslednym zavedenim a vyhodnocenim napravnych opatieni

muze véas odhalit budouci neptiznivy ekonomicky vyvoj.

» Detailni sledovani a fizeni nakladt p#inasi piehled o nakladnosti jednotlivych
¢innosti v podniku a umozni planovani nakladi a rozhodovani o jejich budoucim
VYVoji.

» Sledovani krycich ptispévki umoznuje zhodnotit pfinos jednotlivych skupin
vyrobkl a rovnéz zhodnoceni vyvoje kratkodobého hospodaiského vysledku.
Tyto informace pfispivaji také ke zhodnoceni vyrobniho programu a stanoveni

cen vyrobkd.

» Sledovanim vybranych ukazateli finan¢ni analyzy ziskda vedeni pfedstavu
0 vykonnosti podniku. Vysledné hodnoty mohou v€as upozornit na nedostatky
a pfipadna rizika ovliviiujici chod podniku.

» Systém reportingu zajisti lep$i informovanost o Cinnostech spolec¢nosti, coz
piinese zvySeni efektivity toku a vyuziti informaci. Reporting rovnéz
standardizuje dokumenty a jejich parametry, které umozni jejich porovnani

V dlouhodobém ¢asovém horizontu.
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4.7.3 Rizika a ekonomicka naro¢nost projektu
Rizika projektu

Pti zavedeni systému controllingu do spole¢nosti, kterd v soucasné dobé témet nevyuziva
zadny zjeho nastrojii, musime pocitat s piipadnymi riziky. Obecné riziko muize
predstavovat Spatné nastaveni controllingového systému a jeho nespravné pochopeni.
To povede ke Spatnému zpracovani informaci, které ztrati dilezitou vypovidaci hodnotu.
Vyuzivani nové zavedenych controllingovych metod se pfi $patném pochopeni muiize stat

pouhou administrativni ¢innosti bez vyuzivani ziskanych informaci.

Dalsim rizikem mutze byt piehlceni nepotiebnymi informacemi ¢i naopak jejich
nedostatek v pfipadé nespravného nastaveni pozadovanych vystupl. Zavedeni
efektivniho informacniho systému by mélo pfinést spravné informace, ve spravny cas

a na spravneém miste.
V souvislosti s navrhovanym projektem jsou identifikovana nasledujici rizika:

» Pozici controllera bude nov¢ zastavat jeden ze soucasnych majiteld spole¢nosti,
ktery ma jiz v soucasnosti fadu pracovnich povinnosti. Z toho divodu existuje
riziko, Ze se svéfenym controllingovym Ukolim nebude vénovat dostatecnym

zplsobem, a cely systém se stane neefektivnim.

» Nastroje, které¢ okryvaji nedostatky, mohou byt kviili silné osobni vazb¢ na podnik
odmitany majiteli spolecnosti.

» Zavedeni dosud neexistujiciho systému controllingu si vyzaduje vzdélavani
a Skoleni controllera. Pfedpokladem je tedy ochota seberealizace.

» Zavedeni nového informacniho systému muze zpusobit pocatecni chybovost pfi
zpracovani informaci. Proto bude nutné dostatecné =zaskolit odpovédné

zaméstnance pro praci v tomto systému. Rizikem spojenym s timto bodem je

rovnéz neochota rozvoje a vzdelani.

» Rizikem je rovnéZ neochota vedeni investovat do zdokonalovani informacniho

systému a Skoleni zamé&stnanct.
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Ekonomicka naro¢nost projektu

Zavedeni controllingu ve sledované spolecnosti si nevyzaduje vetsi finanéni investice
do oblasti technického ani programového vybaveni. Nejnakladnéjsi polozku piedstavuji
naklady na Skoleni samotného controllera a odpovédnych zaméstnancti. Protoze byl
na pozici controllera zvolen stavajici zaméstnanec, nezvazujeme vysi mzdovych nakladu,
které by vznikly pfi obsazeni pozice externim pracovnikem. Nasledujici tabulka

predstavuje odhadované jednorazové naklady pii zavedeni projektu.

Tabulka 18: Odhadované jednorazové naklady projektu

(Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé prizkumu trhu)

Polozka Cena (bez DPH)
Naklady na $koleni controllera 15 000 K¢
Naklady na Skoleni zaméstnancii 30 000 K¢

Néklady za Skoleni controllera a dalSich odpovédnych zaméstnanct, na které¢ budou
pfenaseny nékteré povinnosti pii zpracovani vybranych controllingovych ukold, byly
stanoveny na zakladé porovnani nabidek Skolicich center pro firmy. Uvedené castky
se mohou liSit v zavislosti na délce a rozsahu Skoleni. Naklady na Skoleni zaméstnanct

predstavuji naklady pro 3 zaméstnance. Castky jsou uvedeny bez DPH.
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ZAVER

Controlling piedstavuje obsahlou koncepci fizeni, a jeho zavedeni v praxi nelze snadno
vymezit na zdkladé vSeobecné platného navodu. Jedna se o velmi Siroky a obsahly pojem,
ktery 1ze chapat mnoha zptisoby a kazda spole¢nost k tomuto konceptu piistupuje odlisné.
Zpusobt, jakymi se k uchopeni controllingového systému jednotlivé spolecnosti stavi,
muZze existovat cela fada a jeho zavedeni se odviji od celkové strategie podniku. Cilem
této diplomové prace bylo popsat soucasny zptisob vyuzivani controllingu ve sledovaném
podniku a na zdklad¢é zjisténych nedostatkli navrhnout opatieni vedouci ke zlepSeni

soucasné situace.

V teoretické ¢asti byl obecné vymezen pojem controlling, ptistupy k jeho pochopeni
a moznosti zaclenéni do systému fizeni spoleCnosti. Soucasti této Casti bylo rovnéz
vymezeni zakladnich oblasti controllingu a pfiblizeni jeho Casti vyuzivanych nastroji

a metod.

Prakticka ¢ast prace vychazi z analyzy zkoumané spolecnosti. Zahrnuje v§eobecny popis
spole¢nosti, vymezeni souc¢asného zpiisobu fizeni, zhodnoceni obchodnich aktivit a dalsi
podstatné informace slouzici pro predstaveni spoleCnosti. Soucasti této kapitoly jsou
rovn&Z zpracované vybrané strategické analyzy slouzici jako podklad pro zhodnoceni
soucasného postaveni spolecnosti na trhu. Nésleduje zhodnoceni vyuZivani samotného
controllingu ve spole¢nosti a jeho nastroji. Vysledky analyzy jednozna¢né prokazaly
neexistenci controllingové koncepce jako systému fizeni a rovnéz nedostatecné vyuzivani
jeho jednotlivych nastrojii. Na zaklad¢ zjisténych nedostatkl byla identifikovana potieba

zavedeni controllingu jako uceleného systému.

Ukolem projektové Gasti diplomové prace je zavedeni systému controllingu pro potieby
spolecnosti DIAM, s. r. o. s cilem zefektivnit fizeni podniku. Zakladnim opatfenim je
zmeéna fizeni na cilové orientované podle jednotlivych odpovédnostnich stredisek, s ¢imz
souvisi samotné zavedeni stiediskového hospodafeni, které doposud ve spolecnosti

nebylo zavedeno.
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Dalsim krokem je zavedeni systému planovani a rozpoctl pro podnik jako celek i pro
jeho jednotlivé utvary. Plany by nasledné mély byt vyhodnoceny na zakladé analyzy
odchylek a ptipadné negativni odchylky odstranény pomoci navrhovanych opatieni.
Podniku se doporuc¢uje rovnéz zavedeni vypoctu kryciho pfispévku na thradu fixnich
nakladi a zisku a v neposledni fadé vyuziti systému reportingu pro efektivni sbér dat

a usnadnéni fizeni podniku.

Zavedenim controllingu Ize ocekavat zménu stavajiciho pfistupu k fizeni spolecnosti,
Z dosavadniho zna¢né operativniho fizeni na organizovany a dlouhodob¢ udrzitelny
systém. ZvySeni informovanosti vedeni na zaklad¢ vyuziti systému controllingu
a reportingu pfispéje k efektivnéj§imu rozhodovani a znacné zrychli vSechny podnikové

procesy.

Sjednocenim fady vykazi, plani a dalSich dokumentt napti¢ celym podnikem lze 1épe
vysvétlit pfi¢iny zmén ¢i negativnich odchylek. Zavedeny kontrolni mechanismus
usnadni vcas odhalit a nasledn¢ odstranit vzniklé nesrovnalosti, které nevstoupi
do navazujicich procest. Data jsou dikladnéji analyzovana a je kladen vétsi diraz
na jejich vécny obsah. Zavedenim systému planovani a rozpoctovani spole¢nosti usnadni
predikci budouciho vyvoje podnikovych aktivit, které jsou v soucasnosti feseny pouze se
zaméfenim na aktudlni obdobi. Celkové zlepsSeni informovanosti o ¢innostech podniku

pfinese zvySeni efektivity vyuZiti informaci a usnadni majitelim rozhodovaci procesy.

Realizace projektu zavedeni koncepce controllingu je narocnym a dlouhodobym
procesem. Pro sledovanou spole¢nost, ktera doposud controlling nevyuziva, bude jeho
zavedeni jeSté narocnéjsi. S ohledem na velikost podniku a soucasny systém fizeni nabizi
diplomova prace navrh zavedeni systému controllingu v jeho zadkladni koncepci a pfi
uspéSném osvojeni mulze v budoucnu spolecnost pracovat na jeho zdokonaleni

a prohloubeni ve vSech oblastech fizeni.
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