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Abstrakt

Tato diplomova prace se zabyva analyzou vyuziti controllingu ve vybraném podniku a
déli se na tfi ¢asti. V prvni ¢asti jsou popsany teoretické poznatky z oblasti controllingu,
jez jsou nasledné vyuzity pro zpracovani dalSich dvou casti prace, kterymi jsou analy-
tickd Cast, zamérujici se na soucasny stav controllingové vybraném podniku a identifi-
kaci vhodnych bodt ke zlepSeni, na néz navazuje navrhova ¢ast prace smétujici ke zlep-

Seni controllingu v tomto podniku.

Kli¢ova slova

Controlling, ndkladovy controlling, kalkulace, vyrobni naklady, ziskovost, reporting

Abstract

This diploma thesis deals with the analysis of the use of controlling in the selected com-
pany and is divided into three parts. The first part is describing theoretical knowledges
about the controlling, which is subsequently used for processing the next two parts of
the thesis, which are the analytical part, focusing on the current situation of controlling
in this selected company and the identification of suitable points for improvement, which
are followed by the design part of the work aimed at improvement of controlling in this

company.

Keywords
Controlling, production cost controlling, calculation, production costs, profitability, re-

porting
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1 UVOD

Obecné ma controlling velmi diilezitou funkci, protoZe se podili na fizeni spolecnosti tim,
ze poskytuje informace pro rozhodovani. Vlastné by Slo fici, Ze controlling zvySuje ma-
nazerim komfort pfi rozhodovani. Zprostiedkovatelem controllingu je controller. Dobry
controller se pozna podle toho, ze umi z dostupnych informaci vybrat ty dilezité, coz je
jeho obrovska ptidand hodnota. Tyto véty mohou na ¢tenafe piisobit jednoduse a stroze.
Jako snadny tkol. Opak je ale pravdou. Controller totiz musi byt schopny poskytnout
manazerim informace tak, aby jim to Setfilo ¢as. Musi chapat souvislosti jednotlivych
veli¢in i toki informaci, téZ metriky a poZadované cilové hodnoty. Na naplni prace con-
trollera jde dobfe pozorovat, ze doba se opravdu méni. Rychlost zmén, kterou nyni zazi-
vame ve vSech odvétvich je mnohdy az neuvétitelna. Necekana prekvapeni jsou stale Cas-
t&j$im jevem. Firmy jsou tak dnes pod opravdu velkym tlakem. Informacni zakladna,
ktera byla v minulosti pro firmy dostate¢na, je v souc¢asné dobé pro pldnovani nedostacu-
jici. Prace controllera se tak stava nedilnou soucésti podnikani pro udrzitelnost ziskovosti.
Stejné tak se controlling stava nepostradatelnym partnerem managementu.

Controlling je ¢im dél vice sklofilovanym pojmem nejen ve vyrobnich spole¢nostech,
ale napfi¢ celym trhem. VétSina ekonomickych subjekti na trhu byla a stéle je ovliviio-
vana udalostmi ekonomického, politického ¢i socidlniho charakteru. V poslednich letech
jsou nejen Ceské podniky, podnikatelé a obcané vyznamné poznamenany nepiiznivymi
vlivy nedavné pandemie, disledky ekonomické recese, energetické krize nebo i nedale-
kého vale¢ného konfliktu. Kazdy negativni vliv na ekonomiku daného subjektu zvysuje
potiebu detailnéjSich informaci a diislednéjsi rozbor ekonomické situace, coz vede k roz-
Sifovani a posilovani role controllingu v podnicich. V takovych situacich se ekonomické
subjekty v prvni fad¢ zaméiuji na nakladovou stranku jejich ¢innosti ¢i produktl, nebot’
tu Ize piimo ovlivnit a optimalizovat. Vzhledem k vySe uvedenému nepiiznivému vyvoji
ekonomickeé situace se stejné i jako v mnoha dalSich podnicich zvySuje poptavka po pies-
n¢jSich datech z oblasti vyrobnich ndkladi. A praveé timto smérem se bude ubirat i moje
diplomova préce.

Tato diplomova prace bude rozdélena do tii ¢asti. Prvni z nich se bude zamétovat na
objasnéni teoretickych vychodisek z dostupné literatury v oblasti controllingu nezbytnych

pro vypracovani dalSich ¢asti této diplomové prace.

11



Seznam tabulek 12

Druha &st prace, bude vénovana analyze vybraného vyrobniho podniku. Uvodem
této analytické Casti prace bude predstaveni spolecnosti XY s.r.0., jejich vyrobnich pro-
gramt, organizacni struktury, ucetnich metod a zaclenéni controllingu v tomto podniku.
Nasledujici ¢ast pak bude analyzovat prodejni data z hlediska zédkaznikt, geografickych
trhi a ziskovosti. K tomuto ucelu bude zvolena metoda ABC analyzy. V ndvaznosti se
pak podnik jako celek analyzuje metodou SWOT, kterd bude zaméfena na vnitini pro-
sttedi, jeho silné a slabé stranky a poté na vnéjsi prosttedi podniku, ze kterého vychazeji
ptilezitosti a hrozby pro dany podnik. Pfedposledni kapitola je vénovana analyze pribc¢hu
planovaciho procesu rozpoctu na ro¢ni bazi a forecastu na mésicni/Ctvrtletni bazi. Dale
se vénuje také analyze odchylek, které vznikaji metodou komparace skutecnych vysledki
spolecnosti a rozpoctovanych ¢i forecastovanych hodnot. V posledni ¢asti dochazi k syn-
téze poznatkll ziskanych v pribéhu celé analytické ¢asti prace a k identifikaci problému
soucasné situace v podniku, z ¢ehoz bude Cerpat posledni navrhova ¢ast.

Navrhova ¢ast prace bude reagovat na identifikované problémy formulaci doporu-

¢eni a ndvrht ke zlepSeni stavajici situace.

12



Seznam tabulek 13

2 CIL PRACE A METODIKA

Hlavnim cilem mé diplomové prace je posouzeni aktudlniho stavu controllingu ve vybra-
ném podniku a na jeho zaklad€ navrhnout opatfeni ¢i zmény v kalkulaci vyrobnich na-
kladi a ziskovosti produktl za Gcelem zvyseni ziskovosti podniku.

Prvnim dil¢im cilem je shromadzdéni teoretickych poznatkl v oblasti controllingu z do-
stupnych odbornych zdrojii se zaméfenim na kalkulace nékladl, které budou nasledné
uplatnény pfi analytické a navrhové ¢asti prace.

Druhym dil¢im cilem je vyhodnotit soucasny stav controllingu ve vybrané spo-
le¢nosti.

Ttetim dilc¢im cilem je specifikovat slabé stranky a hrozby, které ovliviiuji, nebo
by mohly do budoucna ovlivnit vyvoj controllingu ve vybrané spolecnosti.

Ctvrtym diléim cilem je ovéfit, zda je zvolena spolenost schopna piijmout opat-
feni pro efektivné;jsi fizeni svych zdroji a zvyseni ziskovosti.

Data ke zpracovani teoretické ¢asti prace byla ziskdna z odborné literatury, pie-
vazné v podobé knih. K jejich zpracovani byla vyuzita metoda deskripce/popisu s utiidé-
nim separovanych dat. Data ke zpracovani analytické Casti prace byla ziskana z internich
materiald spole¢nosti XY s.r.0. a z rozhovort s povéfenymi pracovniky. Dale také osob-
nich postrehtl, jelikoz jsem sama byla zaméstnancem spolec¢nosti XY s.r.o. v dob¢ zaha-
jeni diplomové prace tém¢ét deset let. Nejprve na pozici senior tcetni a poslednich Sest let
na pozici controllera.

Data ke zpracovani analytické ¢asti prace byla ziskana prostfednictvim rozhovort
s ustfednimi pracovniky spolec¢nosti XY s.r.o. Tyto rozhovory probihaly v rozsahu dvou
let, od zaii roku 2022 do srpna roku 2024. D¢lo se tak z toho ditvodu, aby byly i1 pted
zavérecnymi Upravami stavajiciho textu, ziskany co nejvice aktualni informace. Rozho-
vor probihaly v pracovni dob¢ od 8:00 do 16:00 hodin v riznych prostorach spole¢nosti
XY s.r.0., nejcastéji vSak v kancelarich managementu.

Uvod analytické ¢&asti prace predstavi vSechny vyrobni programy spoleénosti
XY s.r.o. Podrobné analyzy se dale budou tykat pouze vybraného programu, kterym je
taffetova vyroba. Tento program byl zvolen na zéklad¢ jeho nejvétSiho podilu na zisku
spole¢nosti XY s.r.o. Sledovanym obdobim budou posledni tfi fiskalni roky, 4/2021 az
3/2023. Vyuzita budou prodejni data zhlediska zakaznikl, geografickych trhii ¢i

13
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ziskovosti. Podrobné pak data tykajici se nakladi a trzeb, ktera budou ziskéna od obchod-
niho odd¢leni. Ke zpiehlednéni téchto dat bude vyuzito tabulek, které budou tvoieny
v MS Excel a také v MS Word. Déle také grafii vytvorenych v MS Excel.

Dale budou ziskana data v rdmci analytické ¢asti prace zpracovana s vyuZzitim vy-

branych zastupcti operativniho a strategického controllingu. Ke zptehlednéni dat bude i
zde vyuzito tabulek, které budou tvofeny v MS Excel a také v MS Word.
V ptipadé operativniho controllingu bude zvolena ABC analyza, kterd umozni zjistit, jak
dobte spolecnost XY s.r.o. rozumi vyznamu jednotlivych polozek. Za zastupce téchto
polozek budou vybrany zemé vyvozu, vyrobky a koncovi zdkaznici. Na zaklad¢ zvole-
nych polozek pak bude mozné zjistit, zda je spolecnost XY s.r.o. schopna ptijmout opat-
vislosti na zjiSténich analytické ¢asti prace, a kterd budou prezentovana v navrhové ¢asti
prace.

V ptipad¢ strategického controllingu bude vybrana SWOT analyza, diky které
bude mozné identifikovat silna a slaba mista spole¢nosti XY s.r.o., stejné jako jeji poten-
cionalni hrozby a pfilezitosti. A to jak v rdmeci identifikace klicovych faktort, které ovliv-
fuji podnikdni a umoziluji stanovit strategické plany pro zlepSeni podnikani, tak zejména
z postaveni controllingu ve spole¢nosti XY s.r.o. Ziskané vysledky budou pouzity pro
urceni nejslabsich mist, na ktera budou reagovat doporuceni ke zlepSeni podnikani z po-
hledu controllingu.

Zaver analytické €asti prace, vénovany planovani a forecastingu, bude opét stavét
na datech ziskanych z rozhovoril s pracovniky z klicovych oblasti spole¢nosti XY s.r.o.
V této Casti prace pujde prevazné o popis stavajici situace zalozeny na analyze zjisténych
dat. Tento popis bude napomocny k ziskani uceleného pohledu na controlling ve spolec-
nosti, 1 kdyz sdm o sobé zZadna podrobna data neptinese. Je vSak predpokladem, ze miize
nabidnout dalSi prostor v oblasti controllingu, ktery bude mozné podpofit navrhy opat-
feni.

V posledni casti dochazi k syntéze poznatkl ziskanych v prubéhu celé analytické
¢asti prace a k identifikaci problémi soucasné situace v podniku. Navrhova ¢ést pak rea-
guje na takto identifikované problémy formulaci doporuceni a navrhli ke zlepSeni stava-

jici situace.

14
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3 TEORETICKA VYCHODISKA

V prvni kapitole diplomové prace bych se rada zaméfila na shromazdéni teoretickych
poznatkt tykajicich se tématu controllingu, ze kterych budu vychazet v dalsi Casti prace,
jejimz cilem bude posoudit dosavadni stav controllingu ve vybraném podniku. Na zakladé
této analyzy pak navrhnout opatieni k lepSimu vyuZzivani controllingu jako podsystému
fizeni v tomto podniku. Tedy takova, kterd budou podporovat dosazeni dlouhodobé a

uspesné existence podniku.

3.1 Pojem controlling

Petér Horvath, ktery je oznacovan za spoluzakladatele controllingu uvadi, ze je ,,con-
trolling koncepce fizeni zamétena na vysledek, ktera prekracuje hranice funkci a koordi-
nuje planovani, kontrolu a informacni toky.* (Horvath & Partners, 2004, s. 5) Také podle
Hilmara Vollmutha je controlling néstroj fizeni, pfekracujici funkéni ramec dosavadniho
fizeni. Autor zde navic dodava, Ze ,,ma vedeni podniku a fidici pracovniky podporovat
pii jejich rozhodovani.“ (Vollmuth, 2004, s. 354) Charakteristiku pojmu controlling dale
rozsituje definice od autorti Rudolfa Manna a Elmara Mayera, kterd uvadi, ze ,,controlling
je systém pravidel, ktery napomaha dosazeni podnikovych cild, zabranuje piekvapenim
a vc€as rozsvécuje Cervenou, kdyz se objevi nebezpeci, vyzadujici ptislusna opatieni.*
(Mann a Mayer, 1992, s. 15)

Dle Rolfa Eschenbacha je ,,ptivodnim tcelem controllingu koordinace systému
fizeni pro zajiSténi vnitini a vnéjSi harmonizace a zajisténi informaci. Controlling dopl-
fluje a integruje management jak v koncepcnim, funkcionalnim a institucionalnim smyslu,
tak 1 persondlnim smyslu (pro vytvofeni vlastnich mist controllerit). Controllingova filo-
zofie (software) a infrastruktura controllingu (hardware) jsou pak sloupy dopliujici fi-
zeni. S jejich pomoci je mozné dostat pod kontrolu komplexnost fizeni podniku.*
(Eschenbach, 2004, s. 76)

Cesky autor Bohumil Kral chape pojem controlling jako ,,néstroj, jehoz skuteé-
nym smyslem je zvysit G€innost systému fizeni permanentnim srovndvanim skute¢ného
prabéhu podnikatelského procesu se Zddoucim stavem, vyhodnocovanim odchylek a ak-

tualizaci cila®. (Kral, 2018, s. 29)

15



Seznam tabulek 16

Vyse uvedené nazory péti riznych autori samoziejmé neprezentuji uplny vycet
definic pojmu controlling, avSak pro ucely stavajiciho textu jsou dostacujici. Autoii se
v nich shoduji, Ze controlling 1ze povazovat za nastroj ¢i koncepci fizeni podniku za Gce-
lem zlepSeni podnikovych vysledkd, jez mé informovat management pied hrozicimi pro-

blémy a navrhovat mozné opatieni.

3.2 Cile controllingu
Po objasnéni pojmu controlling je potieba doplnit, jaké jsou jeho cile, a pro¢ by mél byt
ze strany firem vyuzivan. Cile controllingu nemusi byt vzdy a pro vSechny stejné, mohou
se lisit v zavislosti na potiebach a cilech dané organizace. Nicméné, obecné lze fici, Ze
cilem controllingu je poskytovat managementu spolehlivé informace a analyzy, diky kte-
rym mohou lépe pochopit, planovat a fidit podnikové procesy a rozhodovani tak, aby
piispély k zajisténi zivotaschopnosti podniku. Mezi cile controllingu miizeme zatadit
(Eschenbach, 2004, s. 93-97; Eschenbach a Siller, 2012, s. 40; Lazar, 2012, s. 188; Ko-
vatik, 2013, s. 24-26):

a) zlepSeni finan¢niho fizeni podniku — ukolem controllingu je sledovat finan¢ni

vykonnost organizace a identifikovat ptilezitosti ke zlepSeni,

b) optimalizace podnikovych procesti a zlepSeni efektivity organizace, cehoz lze
dosahnout napiiklad pomoci procesniho fizeni, méfeni, sledovani vykonnosti a
vyuziti benchmarkingu. Timto muize controlling analyzovat a vyhodnocovat
procesy v organizaci ¢i identifikovat ptilezitosti ke zlepSeni jejich efektivity a
ucinnosti, a tak prispét ke zvySeni konkurenceschopnosti organizace a k dosazeni

jejich lepsich vysledkd,

c) podpora strategického fizeni, kdy controlling poméha vedeni organizace s
vytvafenim, planovdnim a implementaci strategii pro dosazeni dlouhodobych
cili. Controlling také sleduje vykonnost organizace vic¢i témto strategiim a
pomaha s prizpiisobenim plani a strategii, pokud se podminky zméni. Zamétuje
se na klicové ukazatele vykonnosti (KPI) a pomdha vedeni organizaci s
ur¢ovanim, jak téchto ukazateli dosdhnout a jak je méfit a poskytuje analyzy a
informace, které k tomu vedeni potfebuje, aby mohlo efektivné rozhodovat o

strategickych otazkach,
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d) zajisténi souladu s internimi a externimi pozadavky, jako jsou naptiklad zakony,
piedpisy nebo standardy kvality. Controlling zajist'uje, aby organizace dodrzovala

tyto pozadavky a aby se pfipadna poruseni minimalizovala.

Mezi hlavni cile controllingu tedy patii zlepSeni finan¢niho fizeni, optimalizace podniko-
vych procest, podpora strategického fizeni a zajisténi souladu s internimi a externimi
pozadavky. Tyto cile jsou diilezité zeyména pro to, aby organizace mohla efektivné fun-
govat a dosahovat svych cili. Je také vhodné zminit, Ze controlling neni pouze o sledovani
a reportovani vykonnosti, ale také o aktivnim zapojeni se do operativniho fizeni a strate-
gického planovani organizace. Controlling je tedy soucasti celkového fizeni organizace a
muze pomoci vytvaieni dlouhodobé¢ udrzitelného ristu a uspéchu, coz se 1 odrazi v jeho
cilech.

Situaci nazorné dokresluje prehledné schéma (obrazek c¢islo 1) v knize Rolfa
Eschenbacha, které ji také doplni o lehce jiny pohled. Ve spodni ¢asti obrazku mizeme
vidét ptimé cile controllingu, a to zajisténi schopnosti anticipace a adaptace v podniku
(tedy predvidavosti a pfizpisobeni se zménam), dale zajiSténi schopnosti koordinace ma-
nagementu, a také zajisténi proveditelnosti planti v podniku. Tyto 3 cile dle Eschenbacha
sdruzuji ¢i zastfesuji vySe uvedené a popsané cile controllingu do obecnéjSich pojmu.
Tyto cile umoznuji podniku pfizpiisobovat se zménam, které na néj piisobi, za tcelem
hlavniho cile, a to udrzeni trvalé zivotaschopnosti a operativnosti podniku. (Eschenbach

a Siller, 2012, s. 40-41)

MNebezpedi pro operativnost

managementu
Chybéjici schopnost pro vytvateni Chybéjici schopnost pfizpiisobit
orgamzace se okolnim rménam
WVytvofeni systému '[_',‘Ei_rméjgi fizeni Veédome, systematicke
controllingn a koordinace podnikovich procesi vyrovnanm se s okolim
I Strulcharalni schopnost pHizpiisobeni I
Zajisténi schopnosti anticipace a Zajisténi schopnosti koordinace Zajisténi proveditelnosti plani

adaptace v podniku managementu v podniku

Obrazek 1: Systém vztahl koncepce controllingu a piimych cild controllingu
Zdroj: vlastni zpracovani dle (Eschenbach a Siller, 2012, s. 40)

17



Seznam tabulek 18

3.3 Funkce controllingu

Funkce controllingu se stejné jako jeho cile obvykle 1i8i v zavislosti na potiebach a cilech

dané organizace. Nicméné je lze obecné rozdélit do nékolika zadkladnich typt

(Eschenbach, 2004, s. 97-116; Kovaiik, 2013, s. 26-28; Mikovcova, 2007, s. 11-15):

a)

b)

d)

planovani, které se zamétuje na tvorbu pland, cili a strategii pro organizaci.
Controlling pomahé s vytvafenim financnich planti a rozpoctl, s identifikaci
klicovych vykonnostnich ukazateli (KPI) a s definovanim konkrétnich cili

daného podniku,

fizeni vykonnosti, které se zameiuje na sledovani a méteni vykonnosti organizace
vuci stanovenym plantim, cilim a KPI. Tuto funkci obvykle zajistuje finan¢ni
controlling, ktery sleduje a analyzuje vysledky hospodateni, finan¢ni zdroje,
souvisejici rizika, a poskytuje informace pro fizeni a optimalizaci vykonnosti

podniku,

analyza, ktera zahrnuje zpracovani a interpretaci dat, které pomahaji organizaci
pochopit, jak moc se ji dafi pfi plnéni jejich cilti a jaké jsou klicové faktory
ovlivitujici jeji vykonnost. Tuto funkci zajiStuje napiiklad manazersky
controlling, ktery analyzuje a interpretuje informace o nakladech, pfijmech, ¢i

ziskovosti a nasledné poskytuje informace pro strategické rozhodovani,

kontrola fizeni, ktera cili na podporu procesii fizeni a rozhodovéani v organizaci.
Controlling poskytuje informace, které umozni efektivnéjsi fizeni riiznych oblasti
organizace, jako jsou finance, vyroba, prodej, marketing, personal apod. Zahrnuje
naptiklad 1 budovani systému fizeni rizik, vyvoj a implementaci internich
kontrolnich mechanismt a poskytovani doporuceni pro zlepSeni procest fizeni a

rozhodovani,

komunikace, ktera se vénuje vymeén¢ informaci mezi riznymi urovnémi podniku.
Controlling se podili na tvorbé a poskytovani zprav, analyz a doporuceni pro

vedeni spole¢nosti, aby bylo mozné efektivné rozhodovat a fidit tento podnik,

strategické planovani se zamétuje na vytvateni a posuzovani strategickych plant
organizace. Tato funkce zahrnuje identifikaci a hodnoceni pfilezitosti ¢i hrozeb,

definovani strategickych cili a vypracovani plani pro dosazeni téchto cilt,
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g) podpora podnikatelského rozhodovani poskytuje relevantni informace pro
rozhodovani na vSech urovnich organizace. Controlling zpracovava a analyzuje
data a informace tak, aby identifikoval rizné faktory ovliviiujici vykonnost a
navrhl piipadnd opatieni, jenz ovlivni dal§i vyvoj spolec¢nosti. Tuto funkci
zajiStuje manazersky controlling a mohou se k ni vyuzivat technologické prvky

jako napf. business inteligence a data mining.

Zminéné funkce nemusi byt vzdy striktné oddélené a mohou se navzajem prolinat. Na-
ptiklad analyza dat miiZe byt logicky klicovou soucasti fizeni, podnikatelského rozhodo-

vani 1 strategického planovani.

3.4 Operativni a strategicky controlling

Nejcastéji se v literatufe hovoii o primarnim déleni controllingu na dvé ¢asti, a to na
operativni a strategicky controlling.

Operativni controlling (také znamy jako operacni fizeni) je proces sledovani a fi-
zeni provoznich procesii a vykonil spolecnosti s cilem zlepsit jeji efektivitu. Tento proces
zahrnuje sbér, analyzu a interpretaci informaci o finan¢nich, obchodnich a provoznich
aktivitach spolecnosti, a to v redlném case. Operativni controlling se zamétuje na kratko-
dobé tizeni podnikovych procest, jako jsou ndkupy, vyroba, prodej, marketing a ucetnic-
tvi. Jeho hlavnim tkolem je zajistit, aby tyto procesy byly provadény efektivné, coz
umozni spolecnosti dosdhnout svych cilii a zvysit tak své zisky (Eschenbach a Siller,
2012, s. 201-203; Kovatik, 2013, s. 28-31; Vochozka, 2021, s. 26)

Operativni controlling poskytuje managerim spolecnosti potiebné informace k
tomu, aby mohli rychle a efektivné reagovat na zmény v podnikatelském prostredi a pfi-
jimat kvalifikovana rozhodnuti. Cilem operativniho controllingu je vétsi kontrola nad
provozem spolecnosti a zvySeni jeji konkurenceschopnosti. (Eschenbach a Siller, 2012,
s. 201-203; Kovaiik, 2013, s. 28-31)

Strategicky controlling je planovani procesti, monitorovani a hodnoceni strategic-
kych rozhodnuti spole¢nosti s cilem zlepsit jeji dlouhodobou konkurenceschopnost a udr-
zitelnost na trhu. Strategicky controlling se zamétuje na dlouhodobé cile spolecnosti a na
dosazeni téchto cilli v riznych oblastech, jako jsou finance, marketing, lidské zdroje a
technologie. Od operativniho controllingu se 1i8i tim, Ze se zamé&iuje na planovani a fizeni

dlouhodobych strategickych cilti spolec¢nosti, zatimco operativni controlling se zamétuje
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na fizeni a optimalizaci provoznich procesii spole¢nosti v kratkodobém horizontu.
(Eschenbach a Siller, 2012, s. 201-203; Kovaiik, 2013, s. 28-31; Vochozka, 2021, s. 26)

Strategicky controlling zahrnuje vytvofeni strategickych planti, které se zamétuji
na zlepSeni dlouhodobé situace spolecnosti a sledovani kli¢ovych ukazateli vykonnosti
(KPIs) s cilem zajistit dosazeni svych strategickych cilti. Strategicky controlling také za-
hrnuje hodnoceni rizik a ptilezitosti v riznych oblastech podnikéani a vytvareni strategii
pro fizeni téchto rizik a vyuzivani ptilezitosti. Cilem strategického controllingu by mélo
byt vytvoreni planu, ktery umozituje spole¢nosti dosdhnout svych dlouhodobych cilt a
udrzet si konkurenceschopnost na trhu. (Eschenbach a Siller, 2012, s. 143-148; Kovarik,
2013, s. 28-31)

3.5 Nastroje controllingu

Pro potieby operativniho a strategického controllingu existuje i velké mnozstvi néstrojd,
kterym napi. Hilmar Wollmuth vénoval celou jednu obsahlou knihu. Z ni uvadim pét vy-
branych nastrojii vyuzivanych operativnim controllingem a pét nastroji pro strategicky

controlling.

3.5.1 Nastroje operativniho controllingu

Mezi nastroje operativniho controllingu patfi: (4, str. 9-26, 41-86, 129-138):

ABC analyza, je to metoda pouZzivana v oblasti controllingu a logistiky, ktera
umoziuje klasifikovat polozky (zbozi, zékazniky, dodavatele apod.) podle jejich vy-
znamu pro podnikani. (Vollmuth, 2004, s. 176) Podle jejich vyznamnosti se d¢li do tii
skupin A, B a C. Skupina A obsahuje polozku s nejvy$sim vyznamem pro podnikéni,
zpravidla tvoti 20 % z celkového poctu polozek, ale generuje az 80 % obratu nebo zisku.
Skupina B zahrnuje polozky s primérnym vyznamem, zpravidla tvoii 30 % poctu polozek
znamem, zpravidla tvoii 50 % poctu, ale generuji pouze 5 % obratu nebo zisku. Cilem
ABC analyzy je umoznit spolec¢nosti 1épe porozumét vyznamu jednotlivych polozek a
nasledné pfijmout opatieni pro efektivné;si fizeni svych zdroju a zvyseni ziskovosti. Na-
priklad polozky skupiny A jsou obvykle Iépe fizeny a mohou byt podrobnéji analyzovany,
zatimco polozky skupiny C mohou byt outsourcovany nebo nahrazeny levnéjSimi alter-

nativami. (Petiik, 2005, s. 94-96; Hanzelkova, 2013, s. 149)
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Analyza kritického bodu (break-even analyza), viz obrazek ¢. 2, je nastroj v ob-
lasti finan¢niho fizeni a planovani, ktery slouzi k ur¢eni minimélniho objemu prodeje,
ktery je potfebny k pokryti vSech ndklada za sou¢asného dosazeni nulového zisku. Tento
bod se nazyva bod zvratu. Analyza kritického bodu se vyuziva k posouzeni, zda je pred-
stavovany podnikatelsky projekt rentabilni, a ke zjisténi, jaka je jeho citlivost na zmény
nakladii, vynost ¢i objemu vyroby. Pomoci této analyzy lze naptiklad urcit, jakou mini-
malni cenu nebo mnozstvi musi produkt mit, aby pokryl vS§echny naklady a dosahlo se
nulového zisku. Tento nastroj také umoziluje vypocitat, jaké riziko podnikatel piijima,
pokud planuje investice do nového podnikani nebo vyroby nového produktu. Analyza
kritického bodu je uziteCnym nastrojem pro podnikatele, finan¢ni feditele a manazery,
ktefi se snazi zlepsit efektivitu a rentabilitu svych podniki. (Hobza a kol., s. 38-39; Synek,
2007, s. 132-134)

Triby, . |
naklady, Vynosy z prodeje
zisk (K&) ZISK

Naklady

Fixni naldady

Mnozstvi prodanych
jednotek

Obrazek 2: Bod zvratu (Break-even point
Zdroj: vlastni zpracovani dle (Kotler a Keller, 2013, s. 435)

Analyza ptispévku na uhradu (contribution margin analysis) je finan¢ni nastroj, ktery
slouzi k analyze, kolik penéz ptinasi jednotlivé produkty nebo sluzby do firmy a jaky vliv
maji na celkovou ziskovost podnikani. Pii této analyze se zjist'uje, jaky ptispévek na kryti
fixnich nékladl a tvorbu zisku pfinasi jednotlivé produkty. Piispévek na tthradu se ziska
odectenim variabilnich nékladt (napt. vyrobni naklady, material, energie, prace) od trzeb.
Vysledek pak predstavuje ¢astku, kterd je k dispozici na pokryti fixnich ndklada a tvorbu

zisku. Analyza prispévku na thradu umoznuje manazerim zjistit, jaké produkty jsou
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nejvice ziskové a které naopak spotfebovavaji pfili§ mnoho zdroji. Na zakladé téchto
informaci mohou provadét strategickd rozhodnuti, naptiklad o upravé cen, produktového
portfolia, vyuziti vyrobnich kapacit atd. Analyza ptispévku na ihradu je uzite¢cnym na-
strojem pro manaZzery a podnikatele, ktefi se snazi maximalizovat ziskovost své firmy a
soucasn¢ zlepSovat efektivitu podnikani. (Kraftova, 2004, s. 60)

Analyza uzkého profilu je metoda, kterd umoznuje analyzovat naklady a zisky na
urovni jednotlivych vyrobkt, sluzeb nebo zakaznikt, aby se identifikovaly ty, které pfi-
nasi nejvetsi piijem. Cilem analyzy Gzkého profilu je identifikovat nejvynosnéjsi prvky
podniku a zaméfit se na n€. Analyza tzkého profilu se ¢asto provadi pomoci kalkulace
prispévku na uhradu. Je podkladem pro rozhodovani o tom, které produkty nebo sluzby
dale neprodukovat, ptipadné jejich produkci snizit. Pokud se naptiklad ukéaze, ze nékteré
produkty maji vysoky ptispévek na uhradu, ale nizsi prodeje, mize byt vyhodné se za-
meéfit na snizeni ndkladt u téchto produktii nebo zvysit jejich prodejni cenu. Naopak po-
kud nékteré produkty ptinaseji pouze maly nebo dokonce zaporny ptispévek na thradu,
je lepsi opustit je a tim uvolnit vyrobni kapacitu pro produkty s vyssi ziskovosti. (Voll-
muth, 2004)

Optimalizace velikosti vyrobnich sérii je proces, pii kterém se rozhoduje, jak
velké mnozstvi vyrobku by mélo byt vyrabéno v jedné vyrobni sérii. Cilem je najit opti-
malni velikost vyrobni série, ktera minimalizuje celkové naklady na vyrobu, skladovani
a dopravu a zaroven maximalizuje ziskovost. Pokud je vyrobni série ptili§ velka, mize to
vést k nadbyte¢nému objemu skladovych zasob, coz se poji s ndklady na skladovani, po-
tencialnim rizikem zastarani a snizenou efektivitou vyrobniho procesu. Na druhé strané,
pokud je vyrobni série ptilis mald, mohou byt ndklady na zménu vyrobniho procesu vétsi,
coz muze vést ke zvySenym nakladiim na vyrobu. Optimalizace velikosti vyrobnich sérii
muze byt provadéna riiznymi metodami, naptiklad pomoci matematickych modeli, simu-
la¢nich nastroja ¢i jinych algoritml. Tyto metody mohou pomoci identifikovat celkovou
optimalni velikost vyrobni série a minimalizovat ndklady na vyrobu, skladovani a do-

pravu.

3.5.2 Nastroje strategického controllingu

Mezi néstroje operativniho controllingu patii (Vollmuth, 2004, s. 231-246, 275-290, 301-
310):
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Analyza konkurence je proces, kterym se zjiSt'uji a porovnavaji informace o konkurenc-
nich firmach v daném odvétvi a na zéklad€ téchto informaci se snazi vyvinout strategii,
ktera umozni firm¢ uspésné konkurovat. Analyza konkurence obvykle zahrnuje porov-
nani produktl, cen, marketingovych aktivit, distribucnich siti, zdkaznického servisu a dal-
Sich aspektli konkuren¢nich firem. Hlavnim cilem analyzy konkurence je ziskat piehled
o konkuren¢nim prostiedi a pochopit, jak se v daném odvétvi firmé daii v porovnani s
konkurenci. Na zaklad¢ téchto poznatki mize firma vytvofit strategii, ktera bude zame-
fena na posileni konkurenceschopnosti a zlepSeni trzni pozice. Naptiklad pokud firma
zjisti, Ze konkuren¢ni firmy nabizeji lepsi zakaznicky servis nebo rychlejsi dodani, mize
se rozhodnout investovat do téchto oblasti, aby se v nich zlepsila. (Kotler, 2007, s. 568-
569; Kotler a Keller, 2013, s. 315; Zamazalova, 2010, s. 54-56)

Analyza silnych a slabych stranek (SWOT analyza) je néstroj pro analyzu situace v pod-
niku. Pomaha identifikovat kli¢ové faktory, které ovliviiuji podnikani, a umoziuje stano-
vit strategické plany pro zlepSeni podnikani. SWOT analyza se zamétuje na Ctyii hlavni
oblasti (Motohashi, 2015, s. 23-25):

- silné stranky (Strengths) - vnitini faktory podniku, které jej ¢ini UspéSnym a

konkurenceschopnym na trhu,

- slabé stranky (Weaknesses) - vnitini faktory podniku, které jsou jeho omezenim a

mohou mu brénit v konkurenceschopnosti na trhu,

- prilezitosti (Opportunities) - vnéjsi faktory, které mohou byt vyuzity ke zlepSeni

podnikani a zvyseni konkurenceschopnosti na trhu,

- hrozby (Threats) - vnéjsi faktory, které mohou predstavovat riziko pro podnikani

a mohou ho omezovat v konkurenceschopnosti na trhu.

Analyza silnych a slabych stranek pomahéa podnikiim 1épe pochopit, kde se nachéazi v
ramci trhu a co mohou ud¢lat pro zlepSeni své pozice. SWOT jsou strategické plany, které
se soustfedi na vyuziti silnych stranek a pfilezitosti k minimalizaci slabych stranek a hro-
zeb. (Jakubikova, 2008, s. 103-104; Kotler a Keller, 2027, s. 84-87; Zamazalova, 2009,
s. 104-106)

Kiivka zivotniho cyklu vyrobku je grafické zndzornéni (viz obrazek €. 3) vyvoje prodeje

a ziskovosti vyrobku od jeho uvedeni na trh az po jeho stazeni z trhu. Tento cyklus se
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obvykle skladad z nékolika fazi, které jsou obecné znamé jako zavadéni, rast, zralost a

ustup (nasyceni trhu), (Kotler a Keller, 2027, s. 360-361; Zamazalova, 2009, s. 178-180):

Vinos
z obratu
cash-flow

ve fazi zavadéni je vyrobek novy na trhu a obvykle dosahuje nizkych prodejt a
ziskd, protoze si k nému musi zakaznici najit cestu a zdjem o néj musi rast. V této
fazi je typické, Ze jsou ndklady na vyvoj a marketing relativné vysoké a vyrobek

generuje zaporné financni toky,

ve fazi ristu zacCina produkt ziskavat na popularité¢ a prodejnost a ziskovost
vyrobku stoupaji. V této fazi mohou byt ndklady na vyvoj a marketing stale

vysoké, ale diky rostoucim prodejlim zGstavaji tyto naklady procentudlné mensi,

ve fazi zralosti dosahuje vyrobek svého vrcholu a prodeje se udrzuji na stabilni
urovni. V této fazi se obvykle snizuji naklady na vyvoj a marketing, protoze

vyrobek je jiz dobfe zndmy a ma silnou pozici na trhu,

v posledni fazi, tj. faze Gstupu, prodeje a ziskovost vyrobku klesaji. To mize byt
zpusobeno konkurenci, technologickym zastardvanim vyrobku nebo zménou
preferenci zakaznikli. V této fazi mize byt nezbytné prehodnotit produktovou

strategii a pfemyslet o dalSich moZnostech.

—

Zavedeni /,’ Ruist Zralost I;'smp cas

-

-
——

Obrazek 3: Kiivka zivotniho cyklu vyrobku
Zdroj: vlastni zpracovani dle (Vollmuth, 2004, str. 283; Zamazalova, 2009, s. 179)

Kiivka uceni je grafické zndzornéni vztahu mezi Casem a pracovnim vykonem pii uceni

se noveé dovednosti nebo pracovniho procesu. Obecné plati, ze ¢im déle jedinec vykovava

danou ¢innost, tim se zlepSuje jeho vykonnost. Kfivka uceni mize byt riznych tvari, v
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zavislosti na slozitosti tkolu, individualnich schopnosti a dalSich faktorech. Kiivka u¢eni
se Casto pouziva v primyslu a vyrobé k pfedpovidani, jak rychle se zaméstnanci nauci
novy postup nebo proces, jak se zlepsi produktivita a kvalita vyroby atd. Ktivka uceni
také pomaha urcit optimalni délku Skoleni a jak efektivné Skolit zaméstnance. Muze se v
pribéhu ¢asu ménit a vykazovat rizné Grovné vykonu v zavislosti na praxi, zkuSenostech

a dal$ich faktorech. (Armstrong, 2007, s. 456-457, Armstrong a Taylor, 2015, s. 345-346)

3.6 Planovani
Planovani je proces urovani cilli, stanoveni strategii a vytyceni akci a postupt, které
povedou k dosazeni téchto cilt. Jedna se o systematicky pfistup k premysleni o budouc-
nosti a pfipravé na potfebné kroky, které povedou k uspéchu. (6, str. 109) Planovani for-
muje uzavieny systém jednotlivych dil¢ich plant, které obsahuji vyznacené cile, opatfeni
a ¢innosti, které jsou pottebné k jejich realizaci. Planovani je tedy orientovano na cile,
tvlréi charakter plani, na procesy a budoucnost. PoZzadavkem na planovani je, aby bylo
schopné pii zménach cile, néastroji ¢i podminek vc¢as reagovat nabidkou riznych alterna-
tiv, kterych by bylo mozné pfi fizeni podniku vyuzit. (Vollmuth, 1998, s. 25)

Vysledkem planovani je plan. Plan je podrobny a systematicky vycet ¢innosti
nebo opatieni, ktery je vytvofen ve smyslu dosazeni urceného cile. Z kazdého planu by
mélo byt ziejmé, ¢eho chce dany podnik dosahnout, jakym zptisobem a jaké zdroje
k tomu bude potiebovat. Obvykle se sklada z fady krokd, které jsou navrzeny tak, aby
vedly k dosazeni pozadovaného vysledku. Plany mohou mit rizné formy a rozsahy a mo-
hou se vztahovat k riznym oblastem, jako je naptiklad obchodni planovani, projektové
planovani, finan¢ni planovani a dalsi. Plany obvykle zahrnuji identifikaci cill, stanoveni
priorit, alokaci zdrojl, ¢asové rozvrzeni, vyty€eni zodpovédnosti a sledovani pokroku.
Plany by mély byt pruzné a mély byt pfizpiisobeny ménicim se podminkam a potfebam.
Dobfe vypracovany plan umoziiuje organizaci nebo jednotlivci koordinovat ¢innosti, mi-
nimalizovat rizika a dosdhnout planovanych vysledkt. (Cimbalnikova, 2008, s. 40-42;
Mikovcova, 2007, s. 109-110)

Pomocnym nastrojem planovani je prognézovani. Jde o proces odhadu budoucich
udalosti, trendii nebo stavil na zaklad¢ dostupnych informaci a ptedchozich analyz dat.
Jejich pfedmétem jsou vnéjsi vlivy (napf. mira inflace, uspory, HDP aj.) a predpokladana

Gisp&$nost variant podnikovych strategii. Ucelem prognézovani je ziskat piedstavu o
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budoucim vyvoji a pouzit tuto informaci k planovani a rozhodovani. Prognézy mohou byt
kratkodobé nebo dlouhodobé a mohou se zamétovat na rtizné aspekty, jako jsou prodeje,
trzni poptavka, finan¢ni vykonnost, zasoby, vyroba a dal$i. Pfesnost progn6z zavisi na
kvalité a dostupnosti dat, pouzitych metodach a slozitosti situace, kterou je snahou pted-
povédét. (Griinwald a Holeckova, 2006, s. 231; Mikovcova, 2007, s. 109-110)

Dal$im pojmem, ktery Gzce souvisi s planovanim je strategie. Zde jde o plany
nebo opatieni, jez jsou navrzeny k dosazeni stanoveného cile nebo vize. Zpracovani stra-
tegie se obvykle zacina strategickou analyzou vnitfniho a vnéjSiho prostfedi, kam paii
analyza silnych a slabych stranek podniku, pfilezitosti a hrozeb (SWOT analyza), analyza
konkurence, trznich trendl a technologickych inovaci. Na zéklad¢ vysledkt strategie, je
definovano poslani a stanoveny cile podniku. Strategie zahrnuje napiiklad vybér a alokaci
zdroji, stanoveni priority, identifikaci cilovych trhii nebo segmenti, vytvafeni konku-
renc¢nich vyhod a planovani ¢innosti, které¢ povedou k dosazeni zamyslenych cilt. Strate-
gie muze byt formulovana na riznych urovnich, jako je firemni strategie, obchodni stra-
tegie, marketingova strategie nebo 1 osobni strategie. Strategie je kliCovym nastrojem pro
dosazeni dlouhodobé udrzitelnosti, konkuren¢nich vyhod a Gspéchu v riznych oblastech

a sektorech. (Dedouchova, 2001, str. 5; Mikovcova, 2007, s. 109-110)

3.7 Analyza odchylek

Analyza odchylek se pouziva k posouzeni tspéSnosti a efektivity provadénych ¢innosti a
slouzi jako nastroj pro fizeni a kontrolu vykonu organizace, nebo daného procesu. Pti
analyze odchylek se porovnavaji skutecné vysledky s ocekavanymi cili nebo standardy a
jsou identifikovany ptipadné rozdily. Tyto rozdily/odchylky mohou byt pozitivni (napl-
néni cili) nebo negativni (nedosazeni cilt). Samotnd existence odchylky vSak nemusi
thned znamenat problém, pokud je zachycena v¢as. Analyza odchylek umoznuje identi-
fikovat ptiCiny a faktory, které vedly ke vzniku odchylek. Poskytuje tak zéklad pro pfijeti
napravnych opatfeni. Odchylky mohou vyplyvat ze zmén v objemu prodavanych vyrobku
(u nehomogenni produkce jde také o odchylky zmén struktury proddvaného objemu),
zmén fixnich ¢i variabilnich ndkladi nebo ze zmén v prodejnich cenach. Odchylky
vzniklé na stran¢ vstupu se tykaji nakladii a ty vzniklé na strané vystupti pak vynost. Pii
analyze odchylek se ¢asto pouzivaji kvantitativni metody, jako jsou srovnavaci, pomé-

rové ukazatele, trendové analyzy, finan¢ni analyzy a dalsi. Analyza odchylek se pouziva
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ve vice oblastech, jako je finan¢ni fizeni, projektovy management, vyroba, prodej, mar-
keting a dalsi. Je-li zachycena vazna odchylka, pak nasleduje bezprostfedni naprava, hle-
dani pficiny, odpovédnosti za jeji vznik a realizuji se opatieni, ktera vedou k tomu, aby
se jiz neopakovala. V ptipadé drobnych odchylek se taktéz provadi bezprostiedni na-
prava, ale dalsi kroky se jiz neprovadéji. Hlavnim tkolem analyzy odchylek tedy je, po-
skytnout odpovédnym manazerim zakladni voditko v podob¢ informaci o tom, kde, jak
a pro¢ odchylky vznikaji, a tim dostavaji moznost na né v€as reagovat a tim udrzet ¢i
zvysit efektivnost, vykonnost, ziskovost a hospodarnost podniku a redukovat tak jeho
naklady. (Petiik, 2009, s. 51; Popesko a Papadaki, 2016, s. 248; goljakové a Fibirova,
2010, s. 146)

3.8 Reporting

Reporting je podstatnou soucasti contlollingu, jehoz cilem je poskytnou vSem trovnim
managementu podniku z hlediska jejich rozhodovani relevantni informace. Jde o proces,
kterym se zpracovavaji a prezentuji informace o vysledcich a vykonech organizace nebo
jeji urcité casti. Reporting je dalezity nastroj pro fizeni organizace a umoziuje fidicim
pracovnikim ziskat ptehled o vykonnosti organizace a ptijmout kvalifikovana rozhodnuti
na zakladé aktualnich dat a informaci. (Mikovcova, 2007, s. 156; Soljakova a Fibirova,
2010, s. 112)

Zakladnim stavebnim kamenem kazdého reportu jsou potiebné udaje, které jsou
ve vetSine pripadl ziskavany z Gcetnictvi. Vstupnimi daty pro reporting mohou byt rizné
druhy informaci, mezi ty nejcastéjsi patii financni vykazy a Gi€etni zdznamy, kvalitativni
a kvantitativni data o zdkaznicich, vyrobni data a informace ze zdroju tfetich stran. Re-
porty vSak mohou zahrnovat finan¢ni i nefinan¢ni informace, jako jsou napiiklad vy-
sledky prodeje, naklady, zisky, idaje o vyrobni vykonnosti, pocty zaméstnancii ve vztahu
k vykonlim a mnoho dalSich ukazateli. Tyto informace mohou byt rtizné v zavislosti na
potiebach dané organizace, mohou byt i v riiznych formatech jako jsou tabulky, grafy,
texty nebo prezentace. Dnes se 1ze na trhu setkat se specializovanymi systémy pro auto-
matické zpracovani informaci, avSak Casto neodpovidaji pln¢€ potfebam dané organizace
a je nezbytné je upravovat, ¢i tvofit pfimo na miru. Vysledna podoba reportii by m¢la

primarné odpovidat potfebam a preferencim piijemce reportu, coZ je z pravidla manager.
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Je dilezité si s nim pfedem ujasnit, co od daného reportu o¢ekava a proc jej potiebuje.
(Mikovcova, 2007, s. 156-159)

Pozadavky na reporty zahrnuji objektivitu, ovéfitelnost, srozumitelnost, vhodnou
formu, obsah a struktur, v¢éasnost, strucnost, adresnost a pravidelnost (Soljakové a Fibi-
rova, 2010, s. 113). Pro dosazeni vysoké vypovidaci schopnosti reportu je nutné piedem
urcit nasledujici potfebné udaje, metodiku zpracovani, vystupy z hlediska dat, finalni vy-

stupy jako doporuceni. (Mikovcova, 2007, s. 156)
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4 ANALYTICKA CAST PRACE

Zvolenym podnikem je nejmenovana textilni spolecnost, ktera bude v nize uvedeném
textu oznacovana jako spolecnost XY s.r.o. Jejim pfedmétem podnikéni je zejména bar-
veni a chemicka uprava textilii, vyroba textilnich vldken a tkanin, a také obchod a sluzby

neuvedené v ptilohach 1 az 3 Zivnostenského zdkona.

4.1 Predstaveni spoleCnosti

Spolecnost XY s.r.o. je soucasti mezinarodni korporace, ktera v letoSnim roce ¢ita 282
pobocek, jejichz vétsina je v Japonsku. Spolecnost XY s.r.0. je jedinou dcetinou spolec-
nosti japonského vlastnika koncernu v Ceské republice. Mateiské spoleénost zde tuto po-
bocku zalozila v druhé poloviné roku 1997 a postupem c¢asu narostla do dnesnich roz-
mért, kdy zaméstnava ptiblizné 400 zaméstnanct a Ize ji tedy povazovat za jednoho z
dilezitych lokalnich zaméstnavateli v misté své lokace.

Spolecnost XY s.r.o. se primarn¢ orientuje na textilni pramysl. Prvnim vyrobnim
projektem tohoto podniku byla od samého pocatku vyroba polyesterové tkaniny. Jedna
se o tkaninu, kterou jeji zdkaznici nejcastéji vyuzivaji jako podsivkovinu pii vyrob¢ napt.
panskych oblekl a kravat, ddmskych kostymka, kabatd, Sath atd. Tuto tkaninu aktualné
spolecnost XY s.r.o. vyrabi piiblizné ve 250 riznych mutacich (jedna se napft. o taft, satén
¢i elastickou tkaninu), které se nasledné barvi dle specifickych pozadavki jednotlivych
zékaznikt. Tento vyrobni proces musi spliiovat pozadavky normy CSN EN ISO 9001 a
14001. V roce 2006 se zde zacala tkat také polyamidova tkanina, jejiz primarni vyuZiti je
v automobilovém primyslu pro vyrobu airbagi.

Koncem roku 2013 spolecnost XY s.r.o. spustila dalsi vyrobu pro tuto pobocku ze
zcela odlisného a nového polygrafického odvétvi. Jedné se o vyrobu tiskarskych matric
pro bezvody ofsetovy tisk. Jejich vyuziti je ve velkoobjemovém novinovém tisku, ¢i ko-
mercnim tisku napt. reklamnich tiskovin. Postupem ¢asu spolecnost XY s.r.o. dale rozsi-
fuje portfolio variaci téchto vyrobkt pro jeho dalsi vyuziti, tudiz i prostor pro ziskani
novych zakazniki. Jedna se napf. o tisk etiket ¢i Stitkil, obalového materialu, bezpec¢nost-
nich karet atd. Technologie bezvodého tisku, pro kterou jsou tyto matrice urcené, posky-
tuje mnohem kvalitnéjsi a piesnéjsi tisk nez pti pouziti konvencniho zptsobu tisku a také

je v mnoha ohledech Setrnéjsi k pfirodé¢. I tento vyrobni proces musi spliiovat pozadavky
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normy CSN EN ISO 9001, ISO 14001. V minulosti se spole¢nost XY s.r.o. velmi okra-
joveé zabyvala také tkanim tkanin z karbonovych vlaken a nyni spustila novou vyrobni
linku pro vyrobu netkanych textilii, které budou primarné slouzit jako hlukova izolace v
automobilovém pramyslu. Pro instalaci této nové vyrobni linky, ktera se spoustéla na jafe
roku 2022, se v roce 2021 zacaly prestavovat nevyuzité vyrobni prostory. Firma tim pied-

poklada jeste dale rozsitit produktové portfolio a oslovit nové zakazniky.

4.2 Organizacni struktura

Na vrcholu organizacni struktury spole¢nost XY s.r.o. stoji generalni feditel a jednatel,
ktery ve svoji funkci piisobi od ¢ervna roku 2020, avSak soucasti spolecnosti byl jiz od
jejiho pocatku na pozici vyrobniho ¢i technického feditele. Po vice nez 20 letech jde o
prvniho generélniho feditele ¢eské narodnosti, do té¢ doby byl na tuto pozici vzdy delego-
van manager piimo z matefské spolecnosti, tedy japonské narodnosti. Spole¢nost XY
s.r.o. ma 1 druhého jednatele. Jednatelka je zkuSend obchodnice, jez se ve spolecnosti
dlouhodob¢ vénovala obchodu a vyvoji novych produktii a zakaznickym auditlim atd.
Pozice TOP managementu firmy dale dopliiuje persondlni feditel, finan¢ni feditel, ob-
chodni feditel, vyrobni feditel grafické divize, vyrobni feditel textilni divize, manager
kvality, vyrobni feditel a manazer udrzby.

Organizacni struktura top managementu ale i celé firmy odrazi podnikovy vyvoj
za jeho pfiblizn€ 22letou historii plnohodnotného fungovani. Historicky od pocatku je
zde persondlni oddéleni, pod které spadaji personalisti a mzdova ti¢etni. Manager tohoto
odd¢leni zastitoval 1 praci firemniho pracovnika bezpecnosti prace. Pozdéji se pro bez-
pecnost prace vytvorilo samostatné nakladové sttedisko, do kterého byl ptefazen i podni-
kovy ekolog. Avsak vedeni tohoto stfediska ziistdva na bedrech stale personalniho ma-
nagera, ktery vede i stfedisko v§eobecnych zélezitosti. Finan¢ni feditel od pocatku zajis-
toval vedeni Gcetnictvi firmy, oblast dani, plateb, spravu pohledavek, reportingu, postu-
pem casu i controllingu do urcité miry a spoustu dalSich ptidruzenych ¢innosti.

Textilni divize se dé€li na oblasti obchod, vyroba a kvalita. Kancelarské prostory
jsou zde feSeny zplsobem ,,open space®, coz je i diivod, pro¢ obchodni feditel zastieSuje
agendu obchodniho odd¢€leni, ale také nakupu, logistiky a IT, protoze vSichni sedi v jedné
velké kanceléfi a zaroven to 1 dobfe funguje pti kooperaci téchto lidi. VSechny adminis-

trativni useky, které¢ jsem dosud zminila, ¢itaji jednotky lidi, takZe ani tento obchodni
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feditel neméa dohromady vice nezli 10 ptimych podiizenych. Ostatni oddéleni jsou do-
konce tspornéjsi co do poctu personalu. Vyrobni ¢ast podniku, zabyvajici se textilem, Ize
rozClenit do Ctyt logickych celk. Jednak o ptipravnu, odd€leni tkalcovny a dal$i vyrobni
faze, ktera je jiz pro kazdy vyrobek odlisné (napf. barevna).

Graficka divize se déli na oblasti obchod, vyroba a udrzba. Obchodni oddé€leni
tentokrat zastit'uje pouze obchod a logistiku (piepravu k zakaznikovi). Vyrobni sekce ma
o néco S§irsi rozsah procesti od samotného nakupu, ptes vyrobu, inspekci az po sklad a
expedici. Udrzba se stara o preventivni udrzbu strojniho vybaveni a samoziejmé opravy
vzniklych problémti. Dle potieby se vyuZziva sluzeb externich odborniku.

Zvlastni pozornost si v souvislosti s tématem prace zaslouzi také nakladova a vy-
nosova stiediska. Celkovée jde o 41 stfedisek. Stiediska jsou rozd€lena do dvou zékladnich
skupin, tj. administrativni a vyrobni/produkéni. Déle jsou tam obsazena specificka stie-
diska, ktera se alokuji na ryze vyrobni stiediska (napt. pfimé naklady generalniho a vy-
robniho managera). Tato stfediska se alokuji ihned a jsou zahrnuty do ptfimych vyrobnich
nakladii. Dale se alokuji také stfediska udrzby, kvality a ndklady na provoz vyrobni kan-
celare, které se alokuji nasledné a jsou zahrnuty do nepfimych vyrobnich néklada. Ke
dvojimu zptisobu alokovani nakladii dochazi z divodu odliSeni ptimych a nepfimych na-
kladt (napf. barevna ¢i finishing). Aloka¢ni procenta nebo metoda alokace je stanovena
vzdy pfi tvorbé rozpoctu na dalsi fiskalni rok a pouziva se po cely rok stejné, aby byla
aktualni data konzistentni pro srovnani s rozpoc¢tem ¢i forecastem.

Néklady stfedisek administrativniho charakteru jsou také nasledné alokovany na
jednotlivé vyrobky dle alokacnich kli¢h stanovenych v rozpoctu. Néktera administrativni
sttediska jsou historického charakteru a vyuzivaji se pouze v evidenci majetku (napf. pi-
vodni budova, vyroba taffety, kancelare + pfistavba pro airbagovou vyrobu). Odpisy jsou
v jednotlivych majetkovych kartach rozepsany ptimo na vyrobni sttediska (aktualizovano
ro¢n¢), takze v ndkladech se viibec neprojevi.

Stiediska pro grafickou divizi zahrnuji hlavni vyrobni stfedisko, které zjednodu-
Sen¢ obsahuje naklady procesu vyroby, post procesu, uskladnéni a expedice. Dalsi stie-
disko je urc¢eno pro ndklady a vynosy obchodu s typem desek, které se zde nevyrabi,
nakupuji se jako zbozi a dovazi se z matetrské spolecnosti. Sleduje se tedy hlavné, aby
tento pieprodej nebyl ztratovy, proto je mu vyclenéno vlastni stfedisko. Dalsi stiedisko

této divize je vyuzivano pro néklady souvisejici s vyvoldvacimi automaty a dal$imi stroji
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pro zpracovani tiskatskych desek az po tiskarsky stroj, na kterém se desky testuji (hlavné
nové typy), ale také je vyuzivan pro komercni tisk. Jde o tzv. vyvojové centrum, které se
povazuje za pridruzeny podptrny proces. Dalsi ze stiedisek pouziva vyroba vyvojek, ale
také pro preprodej nadhradnich dilti k vyvoldvacim automatiim, jakozto doplitkovy sorti-
ment pro zakazniky.

V poslednich 2 letech bylo nové zavedeno stiedisko pro vyrobu zamétfenou na netkanou
textilii (dale oznaCovanou jako MPS). Jedna se o nejnovéjsi vyrobni projekt, a tudiz bylo

zalozeno 1 nové stfedisko pro obchodni ¢innost této divize.

4.3 Uéetni metody

Ugetnictvi podniku ma na starost finanéni oddéleni. Doklady zpracovava pét zamést-
nancll na pozici ucetni (3x senior Ucetni, 2x junior Ucetni). Ti pracuji v ekonomickém
systému RIS-NET, na ktery se ptfechdzelo na podzim roku 2023. Zatuctovani dokladt na-
sledn¢ kontroluje hlavni ucetni a finan¢ni manager. Formalni spravnost kontroluje a pod-
pisem ztvrzuje nakupni oddé€leni ¢i objednatel a vécnou spravnost pak manager daného
oddé¢leni, jemuz naklad ¢i vynos nélezi. Na zaklad¢ tohoto ovéfeni dokladu, mize byt
pfedan k proplaceni. Platebni ptikazy do banky pfipravuje tcetni, jejiz praci kontroluje a

oveéfuje financni manager. Pfehled dennich plateb taktéz schvaluje generalni feditel.

4.3.1 Uttovani

Uttuje se ve finanénim uéetnictvi a diky podrobnému analytickému ¢lenéni uéetni osnovy
neni potteba zavadét dvouokruhovou soustavu ucetnictvi. O zasobach se uctuje zptisobem
»A“ a ve skladech se dodrzuje princip FIFO. Mzdy Ceskych zaméstnancii zpracovava
interni mzdova ucetni a mzdy japonskych kolegii zpracovava externé spole¢nost KPMG.
Ugetni odpisy se uétuji rovnomémé 4 roky pro 1. odpisovou skupinu, 15 let pro 2. a 3.
odpisovou skupinu, 30 let pro 4. skupinu a 45 let 5. a 6. skupinu dle interni smérnice, kde
jsou i popsany vyjimky z tohoto pravidla. Pohledavky jsou pojisténé u dvou dalSich spo-
le¢nosti. Bez souhlasu generalniho feditele nelze vystavit faktury nad rdmec pojisténého
limitu. Aktualng je vyuZivan fiskalni rok. Ugetni obdobi je tedy od 1.4. do 31.3U&etni
zavérka je auditovana spolecnosti Ernst& Y oung, ktera audituje celou skupinu a neni moz-

nost ji zmenit.
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Posledni tcetni zavérka vybraného podniku k 31.3.2024 byla zpracovana za piedpokladu,
ze spole¢nost bude nadale ptisobit jako podnik s neomezenou dobou trvani. Rozvahu pod-

niku ukazuje ptiloha ¢islo 1. Audit shledal, ze jde o vérny a poctivy obraz skutecnosti.

4.3.2 Zpusoby ocenovani

Dlouhodoby nehmotny majetek (dale také DNM) a dlouhodoby hmotny majetek (dale
také DHM) byl v ucetni zavérce k 31.3.2024 ocenovan v potfizovacich cenach (cena po-
fizeni a dal$i naklady souvisejici s pofizenim). DNM nad 60 000 K¢ (nad 80 000 K¢&)
DHM byl odepisovan do nékladi na zéklad¢é ptfedpokladu jeho Zivotnosti, DMN do
60 000 K¢ (do 80 000 K¢) byl uctovan do nékladl v roce jeho potizeni a dale veden
v operativni evidenci, odpisy DNM a DHM byly vypocteny z pofizovacich cen se zohled-
nénim doby Zivotnosti, opravy a udrzba DNM a DHM byly uctovany do nékladd, naklady
na technické zhodnoceni DNM a DHM zvySovaly jejich potfizovaci cenu, ocenéni DHM
bylo snizovano o dotace ze statniho rozpoctu, kterych bylo uctovano v den obdrZeni pro-
stiedkil na bankovni tcet.

Dlouhodoby finan¢ni majetek (dale také DFM) byl ocetiovan cenami potizeni
(cena potizeni a dalsi ndklady souvisejici s pofizenim), DFM, u n¢hoz doslo k poklesu
ucetni hodnoty, a ktery nebyl ke konci rozvahového dne precenovan, je vznikly rozdil
povazovan za doCasny pokles hodnoty DFM a zatc¢tovan byl jako opravna polozka.

Penézni prostiedky tctované v poslednim fiskdlnim roce tvofily penize v hoto-
vosti, penize na bankovnich tuctech a ceniny.

Nakupované zasoby byly oceflovany cenami pofizeni s pouzitim vazeného arit-
metického priméru (cena pofizeni a dals$i nédklady souvisejici s pofizenim). Vyrobky a
polotovary byly oceniovany kalkulovanymi skute¢nymi naklady (material, mzdy, rezijni
naklady).

Pohledavky byly ocefiovany jmenovitou hodnotou.

Derivaty byly prvotné oceniovany cenami potfizeni. Vykazovany byly soucast ji-
nych kratkodobych pohledavek ¢i zavazkl. K rozvahovému dni byly piecenény na real-
nou hodnotu. Zmény realnych hodnot derivatl pak byly G€tovany do finan¢nich nakladt
¢1 vynost.

Vlastni kapital (dale také VK) byl vykazovan ve vysi zapsané ve vetfejném rejstiiku kraj-

ského soudu, 1 350 000 K¢. Jeho zvyseni i1 sniZzeni bylo vykazovéno jako zména VK.
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Vklady ptevysujici VK byly vykazovany jako azio. Dalsi kapitadlové fondy byly tvofeny
penézitymi vklady nad hodnotu VK. Rezervni fond vytvafen nebyl (od roku 2014).

Cizi zdroje v podob¢ dlouhodobych i1 kratkodobych zavazkl byly vykazovany ve
jmenovitych hodnotéch. Jako jiné zavazky byly vykazovany hodnoty zjisténé pii ocenéni
finan¢nich derivati readlnou hodnotou. U leasingu bylo uc¢tovano zahrnutim leasingovych
splatek do néklada. Pfedem hrazené splatky byly ¢asové rozliSovany. Devizové operace
byly oceftovany v K& pevnym mésiénim kurzem vyhlasenym CNB k rozvahovému dni
K 31.3. Kurzové zisky (realizované i nerealizované) byly uctovany do finan¢nich vynost

nebo finan¢nich nakladd bézného roku.

4.3.3 Daii z prijmu

Dan z ptijmu podniku byla vypoctena na zéklad¢ platné danové sazby a to ze zisku, ktery
byl ponizen nebo zvysen o docasné€ a nebo trvale danoveé neuznatelné naklady a nezdaro-
vané vynosy, jako jsou naptiklad naklady na reprezentaci, tvorba ostatnich rezerv a oprav-
nych polozek, zuctovani ostatnich rezerv a opravnych polozek, rozdil tcetnich a dano-
vych odpist aj. Zohlednovany byly také slevy na dani z pfijmu, polozky, které zaklad
dan¢ snizovaly, jako jsou napiiklad dary, nebo odecitatelné polozky jako jsou napiiklad
naklady na vyzkum a vyvoj nebo danova ztrata. K obdobi jednotlivych realizaci se pak
vztahovala odlozena dafova povinnost.

Spole¢nost XY s.r.o. vroce 2013 obdrzela pfislib investi¢ni pobidky ze strany
Ministerstva primyslu a obchodu Ceské republiky v podobé slevy na dani z pifjmu prav-
nickych osob. Z celkové sumy 251 200 000 K¢ ztstalo k 31.3.2024 k Cerpani jesté
108 484 K¢.

4.4 Zaclenéni controllingu v podniku

Spolecnost XY s.r.o. nema samostatné odd¢leni controllingu. Tyto ¢innosti jsou vykona-
vany v ramci agendy finan¢niho oddéleni, kde se tomu nejvice vénuje financni feditel a
jeden senior ucetni, ktery na to ma vyhrazenou ¢ast pracovniho uvazku. Podili se na nich
ale také top management, zejména na tvorbé forecastu, ro¢niho planu ¢i sttednédobého

planu.
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™ Senior tcetni

u Senior uéetni
Finanéni feditel |:> Hiavni néetni |:> = Senior uéetni & controller

= Junior ncetni

= Junior ncetni

Obrizek 4: Organizace pozic finan¢niho oddé€lni
Zdroj: vlastni zpracovani dle (anonymni zdroj)

Spolecnost nevyuziva jeden centralni informacni systém, takze vétSina controllingovych
¢innosti ve findle probihd v MS Excel, ktery je kompatibilni se vSemi systémy (napf.
vyrobni, ucetni atd.). Spolecnost tedy nema systém, ktery by mohla v ramci controllingu
vyuzivat. Tuto skute¢nost povazuji za velky nedostatek, jelikoz je vyuzivan zastaraly,
nekompletni a nekompatibilni systém, ktery je navic ¢asto chybovy a pro controlling spo-
le¢nosti neodborny.

Zakladem jsou data v ekonomickém SW RIS-NET, ve kterém se zpracovava
agenda Ucetnictvi, zdsoby materialu + zbozi a majetek. Od tohoto dodavatele se navic
vyuziva excelova nadstavba TOP-RIS, kde je mozné ziskat vnitropodnikové sestavy napf.
pro spravu pohledéavek, cash flow, samoziejmosti je 1 oficialni rozvaha a vykaz zisku a
ztraty. Dalsi velmi uzite¢nou funkci, ktera je hojné vyuZzivana, je tvorba vlastnich vykazi
pomoci Sablon, které program za zvolené obdobi spocitd, at’ uz se jedna o stavové €i to-
kové vykazy. Pomoci téchto Sablon se kazdy mésic tvoii napt. pravé rozvaha a vykaz
zisku a ztraty ptizpiisobena konkrétnim potfebam spolecnosti. Bohuzel i zde je nutno po-
dotknout, Ze pro controlling jsou tato excelova data nedostacujici, a tudiz by bylo vhodné
se zam¢tit na modernizaci celého informacniho systému, ku prospéchu controllingu. A to
zejména z divodu znemoznéni modifikace dat ru¢nimi zasahy, které v soucasné dobé
probihaji v nemalé mife (napf. hospodaisky vysledek zlistava stejny, rozvrzeni nakladi
mezi vyrobnimi projekty se ale vzdjemné méni), coz by mohla byt neshoda napft. pii in-
ternim auditu matetské spole¢nosti. Dal§im diivodem jsou vice prace a Casova naro¢nost

zpracovani zakladnich reportl ucetni zaverky, které by mohly byt snadno dostupné v IS.
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Dale také dostupnost tiskové verze dle aktualni legislativy napf. pro ucely vyro¢ni zpravy.
Dtivodem pro jednotny systém by mohla byt napt. v rdmci celého koncernu dostupnost
dat pro vyssi organy koncernu, napf. pro manazery regionalnich celkt, ¢i pfimo mateiské
spolecnosti, ktera by ziskala informace obratem. Vyraznym diivodem pro zavedeni jed-
notného IS je piedevsim také dostupnost kompletnich dat spole¢nosti na jednom misté
pro komplexni pohled a jednoduchost nasledného zpracovani dat.

Oblast vyroby textilni divize je obsazena v softwaru ,,WIS* (weaving information
system) a ,,DIS* (Dyeing information system). Jsou to systémy na miru vytvoiené byva-
lym vyrobnim feditelem (dnes jiz generalnim feditelem). Ten je nadale udrzuje, ale neni
na to jiz sam, zastupitelnost je aktudlné dostatecné zajisténa. Graficka divize vyuziva pro
oblast vyroby komer¢ni systém ,,QAD* od spolecnosti Minerva. Z téchto vSech systému
je nutné vyexportovat data do Excelu pro dalsi zpracovani, at’ uz za ucelem ucetni za-

vérky, kalkulaci, pldnovani ¢i analyz.

4.5 Zakaznici a trhy

V soucasné dob¢ funguji 3 hlavni vyrobni programy a kazdy z nich ma jinou prodejni
strategii a odliSné trhy. VétSina produkce mifi za hranice nasi republiky. Nize uvedena
tabulka Cislo 1, ukazuje pro srovnani trzby, néklady a zisk prodanych vyrobki z jednot-

livych vyrobnich programti.

Vyrobni program | Trzby (mil. K¢) Naklady (mil. K¢) | Hr. zisk (mil. K¢)

Taffeta 467 402 65
Airbag 897 888 9
Graphic 340 291 50
MPS 95 77 18
Celkem 1799 1658 142

Tabulka 1:Ziskovost vyrobnich programil v roce 2023
Zdroj: vlastni zpracovani dle (anonymni zdroj)

Z tabulky cislo 1 je patrné, Ze nejvétSim podilem se na trzbach ucastni airbagova vyroba
a to z49,9 %. Je vsak také nejsilngjsi, co se tyce ndkladl, jeZ zastupuji v rdmci vSech
programu 53,6 %. Nejde vSak o nejziskovéjsi vyrobni program. Hruby zisk je zde cca
9 mil. K¢. Naproti tomu ve taffetové vyrobe, jejiz pomérové zastoupeni trzeb ¢ini pouze
26 %, u naklada pak 24,2 % je zisk vyssi a to 65 mil. K&, jak ukazuje graf ¢islo 1. Taffe-

tova vyroba nejziskovéjSim vyrobnim programem spolecnosti XY s.r.o., a soucasné

36



Seznam tabulek 37

hlavnim pfedmétem analytické ¢asti této prace. Vyroba a prodej tiskatskych matric do-
séhla zisku 50 mil. K¢ u MPS 18 mil. K¢&. Celkovy zisk spolecnosti v roce 2023 byl
142 mil. K¢.

TRIBY HRUBY ZISK

Taffeta
A46%

Airbag
6%

Airbag
50%

Obrazek 5: Trzby a ziskovost vyrobnich programi v roce 2023
Zdroj: vlastni zpracovani dle (anonymni zdroj)

Prodej airbagové vyroby je v zdkladu dohodnut mezi matei'skou spolecnosti a koncovym
zékaznikem. Prodej zdkaznikovi vSak probihd pies némeckou sesterskou spolecnost,
které se fakturuje jednou tydné vSechny role (99,99 % objemu vyroby), které prosly in-
spekci, protoze si v Cesku pronajima skladovaci prostory a jejich zakaznik si jezdi piimo
sem. Za koncové umisténi zdkaznika tak 1ze povazovat Polsko a Rumunsko.

Vyroba a prodej tiskaiskych matric probihd na zakladé licencni smlouvy s matef-
skou spolecnosti, kterd vlastni stejnou vyrobni linku. V praxi to umoziuje dodavat zbozi
po Evropé, do Ameriky a na blizky vychod. Nejvétsi zdkaznici jsou vSak z Némecka a
Nizozemi. Dal3i odbératelé jsou na Gizemi Spanélska, Svédska, Finska, Belgie, Spojenych
Arabskych Emiratd, Italie, Recka, Anglie, Svycarska, Spojenych stati Americkych &i
Polska.

MPS vyroba se zabyva netkanou textilii. Vyroba je soustfedénd na zakazniky stran
automobilového prumyslu, nebot’ tato tkanina se vyuziva jako zvukova a tepelna ochrana
pii vyrobé automobilti. V soucasné dobé se tento produkt dovazi primarné jednomu za-
kaznikovi na Slovensku, se kterym je uzaviena ramcova smlouva na urovni matetskych
spole€nosti obou stran. Pfiblizné 5-8% produkce putuje do Polska, prozatim prevazné
k testovani dvéma zédkazniklim korejské pobocky za ucelem uzavieni dlouhodobéjsi spo-
luprace a vyssiho objemu prodeje v ramci Evropy. Vzhledem k tomu, Ze tento vyrobni

projekt je nejmladsi v portfoliu spolecnosti XY, tak je pocet zdkaznikli zatim skromny.
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Taffetova vyroba ma velkého zdkaznika v Novém M¢sté na Morave. Produkce se prodava
1jejich vlastnikovi do Anglie nebo sesterské spole¢nosti to Turecka. Turecko je pro tento
vyrobek velké odbytisté, protoze hned za zminénym zdkaznikem tvoii nejvyssi objem
prodejti pravé turecti zékaznici. Prodej do zahrani¢i probiha ve vétsiné piipadi pres za-
hraniéni agenty pravé v Turecku, Spanélsku, Portugalsku, Italii a v Némecku. Prodava se
ale také do Rumunska, Polska, Bulharska ¢i Ruska.

Zisk u vyrobk taffetové vyroby, jez jsou pfedmétem analytické Casti prace, mély
ve fiskélnich letech 4/2021-3/2022 (déle jako 2021), 4/2022 — 3/2023 (dale jako 2022) a
4/2023 4/2024 (dale jako 2023) kolisavy trend, jak ukazuje nize uvedena tabulka cislo 2,
ktera sou¢asné uvadi trzby a naklady' vyroby téchto vyrobki a jejich ziskovost v jednot-

livych letech zkoumaného obdobi.

Rok fiskalni Trzby (mil. K¢) | Naklady (mil. K¢) Zisk (mil. K¢)

2021 468 424 44
2022 634 471 163
2023 467 380 87
Celkem 1570 1275 295

Tabulka 2: Ziskovost taffetové vyroby vletech 2021 az 2023
Zdroj: vlastni zpracovani dle (anonymni zdroj)

Vyrobky taffetové vyroby, mély ve vSech fiskalnich letech nejvétsi odbyt v Turecku.
Z informaci ziskanych od spole¢nosti XY s.r.o. vSak vyplyva, Ze v ramci této zemée jsou
Casté vykyvy z diivodu celnich podminek. Ale sviij trend v podobé prvenstvi si Turecko
dlouhodob¢ drzi. Nize uvedend tabulka ¢islo 2 pak ukazuje, Ze mezi vSemi zemémi jde
za sledované obdobi 2021 az 2023 poméroveé o 49 %. Pomérové zastoupeni vSech zemi

taffetové vyroby, fazené podle objemu trzeb, ukazuje podrobné tabulka ¢islo 3.

! Néklady jsou souctem vyrobnich nékladi, poplatki, provize, pojisténi a dopravy
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i . Trzby Naklady Zisk MnoZstvi
Kod zemé
(mil. K¢) (mil. K¢) (mil. K¢) (%)

TR 707 581 126 49
Ccz 353 274 79 19
ES 82 64 18 5
IT 78 60 17 5
DE 63 63 4
PL 49 42 4
GB 48 40 8 2
BG 42 28 14 2
PT 40 34 6 3
RU 39 34 5 3
TN 20 17 3 1
RO 14 10 4 1
LT 9 7 2 1
BE 7 5 2 1
FR 6 6 1 0
UA 3 2 0 0
GR 2 2 0 0
SK 2 2 0 0
NL 1 2 0 0
EE 1 1 0 0
AT 1 0 0 0
SRB 0 0 0 0
NO 0 0 0 0
Celkem 1570 1275 295 100

Tabulka 3: Podrobné trzby taffetové vyroby v ramci jednotlivych zemi (2021-2023)
Zdroj: vlastni zpracovani dle (anonymni zdroj)

Z tabulky ¢islo 3 Ize vidét, ze druhym nejvetSim zastupcem v ramci trzeb je u taffetové
vyroby Ceska republika s 19 % zastoupenim, zejména jde o Nové Mésto na Moravé. Déle
je to Spanélsko a Italie shodné s 5 %, nasleduje Némecko a Polsko se 4 % a se 3 % Por-
tugalsko a Rusko. Se 2 % pak Velka Britanie a Bulharsko, a kone¢né s 1 % Tunisko,

Rumunsko, Litva a Belgie. U zbylych 9 zemi se procentualni zastoupeni pohybuje pod
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hranici 1 %. Konkrétné se jedna o Francii, Ukrajinu, Recko, Slovensko, Nizozemsko,
Estonsko, Rakousko, Srbsko a Norsko.

Taffetova vyroba aktudlné zahrnuje celkem 251 druhii vyrobkt tkaniny. Pro potieby
nasledujici tabulky 4 byly vyselektovany produkty s nejvyssim objemem prodeje. Z di-

vodu anonymnosti jsou ozna¢eny pismeny A-G.

Oznaceni pr:(;):grch P()’éet drouhﬁ
. , o vyrobku ve
skupiny vyrobkii -
(ks) skupiné (ks)
A 40 543 368 48 %
B 6 838 880 8 %
C 3259 087 4%
D 3164 005 4%
E 2 909 550 3%
F 2425770 3%
G 1 785 665 2%
Viechny | g 859 757 100 %
vyrobky

Tabulka 4: Rozd¢€leni vyrobka taffetové vyroby do skupin A-G
Zdroj: vlastni zpracovani dle (anonymni zdroj)

V nejvétsim mnozstvi (48 %) je produkovan jeden hlavni vyrobek (déale jako A), jeho
vyrobou je dosahovano ziskovosti ve vysi 20 % (viz tabulka ¢islo 5) v rdmci jednotlivych
vyrobk taffetové vyroby. Nasleduje vyrobek (dale jako B), jehoz mnozstevni zastoupeni
zde je 8 %, jehoz ziskovost je 24 %. Déle vyrobek oznaceny jako C se zastoupenim ve
vysi 4 % (ziskovost 20 %), vyrobek oznaceny jako D se zastoupenim ve vysi 4 % (zisko-
vost -27 %), vyrobek E je zastoupeny v objemu 3 % (ziskovost 33 %) a vyrobky oznac¢ené
jako F se zastoupenim ve vysi 3 % (ziskovost -2 %). Posledni vybrany vyrobek je oznac¢en
jako G a dosahuje procentudlniho zastoupeni 2 %, avSak dosahoval ziskovosti ve sledo-
vaném obdobi 39 %. NiZe uvedena tabulka cislo 5 ukazuje jakou mirou se tyto vybrané
vyrobky podilely v letech 2021 az 2023 na objemu trzeb ¢i zisku a jaké dosahovaly zis-

kovosti.
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Poéet
Oznaceni | prodanych Trzby Naklady Zisk Ziskovost
vyrobku | vyrobki (mil. K&) (mil. K&) (mil. K&) (%)
(ks)
A 40543 368| 561228 601| 446370 585|114 858 016 20 %
B 6838880 131377672 99 471 113] 31906 559 24 %
C 3259087 46453 156 37333719 9119 436 20 %
D 3164005 43019 809 54 656 895 | -11 637 086 27 %
E 2909 550| 120 093 849 80 447 258 | 39 646 591 33 %
F 2425770| 43 761 255 44 652 495  -891 240 2%
G 1785665 48010 796 29100 909] 18909 887 39 9
VSechny | ¢/ 959 757| 1569712 544| 1274 980 384|294 732 160 19 %
vyrobky

Tabulka 5: Podil vyrobki taffetové vyroby na objemu prodeje a jejich ziskovost
Zdroj: vlastni zpracovani dle (anonymni zdroj)

Z tabulky cislo 5 1ze vidét, ze hlavni vyrobek A, ktery spole¢nost XY s.r.o. v rdmci taffe-
tové vyroby produkuje, je soucasné jejim nejvetSim nositelem zisku a to z 39 %. Nasle-
duje vyrobek E, ktery je v ramci mnozstvi kusti jednotlivych vyrobkli zastoupena pouze
ze 3,5 %, avSak jeho ziskovost je druha nejvétsi, a to 13,5 %. Zde je tfeba dodat, Ze je
Skoda, Ze vyrobek piinasejici spolecnosti druhy nejvétsi zisk je vyrabén v druhém nej-
mensi mnozstvi ze vSech vybranych vyrobkli A-G. Vyrobek s oznacenim B, jenZ je vyra-
bén jako druya nejcastéjsi se na zisku podili z 10,8 %, tedy je tfeti nejziskovejsi. Dale
nasleduje vyrobek s ozna¢enim G, ktery se na celkovém objemu produkce vyrobku podili
nejméné (pod 1 %), avSak spolecnosti pfinasi Ctvrty nejvyssi zisk, ktery je 6,4 %. 1 zde
by bylo vhodné se zamyslet nad produkovanym mnozstvim vyrobku. Poslednim vyrob-
kem, ktery spole¢nosti pfinasi zisk je vyrobek C. Mnozstvi vyrobku, které spole¢nost
(3,1 %). Zbylé dva vyrobky D a F, jsou pro spolecnost ztratové. Néaklady na né€ prevysuji

trzby. Pticemz vyrobek D ztratovosti mnohondsobné pievysuje vyrobek s oznacenim F.
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4.6 ABC analyza

V teoretické Casti prace je uvedeno, Ze vyrobky je dle ABC analyzy mozné rozd¢lit do tii
skupin podle jejich vyznamnosti pro podnikani.

V ptipadé taffetové vyroby by toto rozdéleni podle zemi, kam spole¢nost XY s.r.o.
vyvazi (dohromady 23), vypadalo tak, jak ho uvadi tabulka ¢islo 6. Skupina A obsahuje
polozky s nejvysSim vyznamem pro podnikani, ty obecné zpravidla tvoii 10 % z celko-
vého poctu polozek, ale generuji az 75 % obratu nebo zisku. V ptipadé spolecnosti XY
s.r.0. se jedna o 4 zemé z 23 celkovych s obratem 78 % a hrubym ziskem 82 % (podrob-
n¢ji pro vSechny skupiny viz tabulka 7 dle barevné Skaly). Skupina B zahrnuje zemé s
primérnym vyznamem, ta obecné zpravidla tvoii 20 % poctu polozek a generuje 15 az
20 % obratu nebo zisku. V ptipadé spolecnosti XY s.r.o. jde o obrat 15 % a 12 % zisk.
ale generuji pouze 5 az 10 % obratu nebo zisku. V piipad€ spolecnosti XY s.r.o. je to 7

% obratu a 6 % zisku.

Oznaceni skupiny A B C
Vyrobené mnoZstvi 65 843 635 12 806 958 6209 165
(ks)

78 % 15 % 7 %

. o x 1221 243 106

Trzby (mil. K¢)

78 % 15 % 7 %
PFimé naklady (mil. 980 206 89
K¢)

77 % 16 % 7 %
Hruby zisk (mil. 241 36 18
K¢)

82 % 12 % 6 %

Tabulka 6: Podil taffetové vyroby podle zemi v 2021 az 2023
Zdroj: vlastni zpracovani dle (anonymni zdroj)
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Z tabulky cislo 6 je patrné, ze ABC analyza vyvozovych zemi vysla témét piesné podle
teoretickych predpokladi. Konkrétni zemé, kam spolecnost své vyrobky vyvazi, ukazuje
tabulka ¢islo 7. V tabulce 1ze vidét také mnozstvi vyvazenych vyrobkt do jednotlivych
zemi, trzby, néklady a hruby zisk za tyto vyvozy v konkrétnich hodnotach. Posledni dva

sloupce tabulky ukazuji mnozstvi a trzby v procentech.

MnoZstvi 9 . Hruby
Zemé | vyrobki ($lelI)(),é) 1::11;1 211((153)' zisky MnoZzstvi | Trzby
(ks) (mil. K&)

TR 41 707 581 126 49 % | 45 %
Ccz 16 353 274 79 19%| 23 %
ES 4 82 64 18 5% 5%
IT 5 78 60 17 5% 5%
DE 3 63 63 1 4% 4%
PL 3 49 42 7 4% 3%
GB 2 48 40 8 2% 3%
BG 2 42 28 14 2% 3%
PT 2 40 34 6 3%| 3%
RU 3 39 34 5 3% 3%
TN 1 20 17 3 1% 1%
RO 1 14 10 4 1% 1%
LT 0 9 7 2 1% 1%
BE 0 7 5 2 1% 0%
FR 0 6 6 1 0%| 0%
UA 0 3 2 0 0%]| 0%
GR 0 2 2 0 0%| 0%
SK 0 2 2 0 0%| 0%
NL 0 1 2 0 0%]| 0%
EE 0 1 1 0 0%| 0%
AT 0 1 0 0 0%]| 0%
SRB 0 0 0 0 0%]| 0%
NO 0 0 0 0 0%| 0%
Celkem 85 1570 1275 295 100 100

Tabulka 7: Podil taffetové vyroby podle konkrétnich zemi — podrobné (fazeno dle % trzeb)

Zdroj: vlastni zpracovani dle (anonymni zdroj)
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Podobné lze v ptipad¢ taffetové vyroby uvést rozdéleni v ramci ABC analyzy podle vy-

robkt, kterych je dohromady 251 (93 vyrobkl + ostatni polozky s nizkym objemem).

Podrobnéji viz tabulka ¢islo 8 a tabulka ¢islo 9.

Ozna_cenl A B C
skupiny
Vyrobené 69 569 476 9590 719 5699 562
mnozstvi
(ks) 82 % 11% 7%
Trzby (mil. 1189 236 145
K&)

76 % 15 % 9%
Pfimé na- 956 189 129
klady (mil.
K¢) 0% 0% 10 %
Hruby zisk 233 47 15
(mil. K&

79 % 16 % 5%

Tabulka 8: Podil taffetové vyroby podle vyrobki v 2021 az 2023
Zdroj: vlastni zpracovani dle (anonymni zdroj)

Stejné jako tomu bylo v ptipadé zemi vyvozi, tak i zde Ize vidét potvrzeni pravidel ABC

analyzy.

Virobek (Mot || T | it | oS | maast | Ty
P5080 40 543 368 561 446 115 48 % | 36 %
P2090 6 838 880 131 99 32 8% 8%
P5080W 3 259 087 46 37 9 4% 3%
E5080 3 164 005 43 55 -12 4% 3%
J7T13W 2 909 550 120 80 40 3% 8%
E5015 2425770 44 45 -1 3% 3%
CI569A 1 785 665 48 29 19 2% 3%
P1524 1450 493 42 28 14 2% 3%
E2078W 1383 396 26 32 -7 2% 2%
P1094A 1200 982 32 19 13 1% 2%
E60 1 105 359 23 24 -1 1 % 1 %
P2099 999 551 20 15 5 1% 1%
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E2090 889 085 17 23 -6 1 % 1 %
P5080RR 813 064 14 11 3 1% 1 %
P1380ARR 801 224 21 13 8 1% 1%
P7515 791 461 20 16 3 1 % 1 %
P1380A 709 853 15 9 5 1% 1%
P7500 569 488 14 11 3 1% 1 %
E58S1 527 241 9 9 0 1 % 1 %
E31 517965 9 9 0 1% 1%
C1569 476 642 12 8 5 1% 1%
C-gr..PUR 445 437 2 4 -1 1 % 0 %
EU41 435611 10 9 0 1% 1%
P2090RR 414 400 10 7 3 0 % 1%
E2069 410263 9 11 -2 0% 1 %
P1453A 404 326 9 7 2 0 % 1%
P7500W 337713 8 7 1 0 % 0 %
E61 332 547 7 8 -1 0% 0 %
P60 321360 7 6 1 0 % 0 %
E1570 281 687 12 9 3 0 % 1%
P1194A 273 007 7 4 3 0% 0%
ESN72 268 287 4 4 0 0 % 0 %
EB100WR 243 526 14 9 5 0 % 1%
P1094ARR 237724 7 4 3 0% 0%
E315RRFC6 228 125 9 6 3 0 % 1%
P2099V 225 885 5 4 1 0 % 0 %
P2069 212 135 4 3 1 0% 0%
E2095 197 562 5 6 -1 0 % 0 %
PR300T 192 217 10 8 2 0 % 1%
H7202 178 996 3 2 1 0% 0%
E2092 178 678 5 5 0 0 % 0 %
EB100WRU 178 591 11 6 5 0 % 1%
E5080RR 156 955 3 4 -1 0% 0 %
E2099 151 830 3 4 -1 0% 0%
P1936 143 473 6 5 2 0% 0%
E84 136 674 4 3 0 0 % 0 %
C-gr. TT 136 514 1 1 0 0% 0%
P61 127 526 3 2 1 0% 0%

A
()]




ANALYTICKA CAST PRACE

46

P7090 121 173 5 4 2 0% 0 %
E5080RY 119 059 2 3 -1 0 % 0 %
P2090VRR 112 210 3 2 1 0 % 0 %
P7501V 101 596 3 2 1 0% 0 %
EB100G 98 312 3 3 0 0 % 0 %
P7500V 97 027 3 2 0 0 % 0 %
T590RR 94 453 2 2 0 0% 0 %
E2099RY 89 376 2 2 0 0 % 0 %
T60RY 83 812 2 2 0 0 % 0 %
P7515W 80613 2 2 0 0% 0 %
E5048C 80 566 2 2 0 0 % 0 %
E5048WRC 79 683 3 2 1 0 % 0 %
E58S2 79 484 1 1 0 0% 0 %
E58S2RY 79 319 1 2 0 0 % 0 %
FR5072WR 78 644 1 1 0 0 % 0 %
E2090RR 78 144 2 2 0 0% 0 %
E2090VRR 75 063 2 2 0 0 % 0 %
B3021G 74 788 5 3 2 0 % 0 %
EU41WRC 74 418 2 2 0 0% 0 %
P2078 WRR 73 988 2 1 0 0 % 0 %
E58SB2 67 803 1 1 0 0 % 0 %
T5080RY 66 492 1 1 0 0% 0 %
E5048 66 253 2 2 0 0 % 0 %
E5010 66 107 1 1 0 0 % 0 %
P6816SC 65 757 2 1 1 0% 0 %
P1648 63 324 1 1 0 0 % 0 %
PI569ARR 60 845 2 1 1 0 % 0 %
E5015C 60 180 1 1 0 0% 0 %
P1365 59771 2 1 1 0 % 0 %
FR5080 58 656 0 0 0 0 % 0 %
P2078W 55 809 1 1 0 0% 0 %
Ostatni pol. 2383 854 63 57 121 10 % 9%
Celkem 84 859 757 1570 1275 410 100 % [ 100 %

Tabulka 9: Podil taffetové vyroby podle jednotlivych vyrobkl — podrobné (fazeno dle mnozstvi)
Zdroj: vlastni zpracovani dle (anonymni zdroj)
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Podobn¢ lze v ptipadé taffetové vyroby uvést rozdéleni v ramci ABC analyzy podle za-

kaznik, kterych je dohromady 82. Podrobné;ji viz tabulka ¢islo 10 a tabulka ¢islo 11.

Oznaceni skupiny A B C
Vyrobené mnoZstvi 61 628 106 13 560 721 9670931
(ks)

73 % 16 % 11 %

< o x 1171 233 166

Trzby (mil. K¢)

75 % 15 % 11 %
PFimé naklady (mil. 931 189 155
K¢)

73 % 15 % 12 %
Hruby zisk (mil. 240 44 11
K¢)

81 % 15 % 4 %

Tabulka 10: Podil taffetové vyroby podle zakaznikd v 2021 az 2023
Zdroj: vlastni zpracovani dle (anonymni zdroj)

Z tabulky ¢islo 10 je patrné, Ze ABC analyza v ramci zakaznikl vySla taktéz téméft presné

podle teoretickych predpokladii. Konkrétni zadkaznici spolec¢nosti jsou pak uvedeni v ta-

bulce ¢islo 11. Kviili zachovani jejich anonymity jsou zde oznaceni €isly 1 az 82.

S Hruby
Zakaznik nglzyi(tr Tl:iby (mil. Nz’t_kla(!’y zis.k Mnozstvi | Trzby
K¢) (mil. K¢) [ (mil.
(ks k)
1 14 496 584 300 237 63 19 % 19 %
2 17 570 555 311 256 54 20 % 20 %
3 7 828 634 147 118 29 9% 9%
4 4 696 157 78 62 16 5% 5%
5 1940 717 42 27 14 3% 3%
6 707 907 38 24 14 2% 2 %
7 4627 106 72 59 13 5% 5%
8 1 983 605 42 30 12 3% 3%
9 4 677 864 67 58 9 4 % 4 %
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10 1914 858 48 40 8 3% 3%
11 1184121 25 18 7 2% 2%
12 1673 364 32 25 6 2% 2%
13 2053717 31 25 6 2% 2%
14 1562377 26 20 6 2% 2%
15 473 035 13 9 4 1 % 1 %
16 1354110 21 18 3 1% 1%
17 1 067 463 20 17 3 1 % 1 %
18 477 697 10 7 3 1 % 1 %
19 1 060 170 16 13 3 1% 1%
20 865 937 19 17 3 1 % 1 %
21 1012 402 17 15 2 1 % 1 %
22 792 359 10 8 2 1 % 1 %
23 699 333 11 9 2 1 % 1 %
24 468 759 7 5 2 0% 0%
25 281 804 6 5 2 0% 0%
26 889 827 15 13 2 1% 1%
27 702 026 11 10 1 1% 1%
28 267 533 5 4 1 0% 0%
29 713 490 13 12 1 1% 1%
30 599 650 9 8 1 1% 1%
31 377 780 5 4 1 0% 0%
32 312 117 7 6 1 0 % 0 %
33 134 045 4 3 1 0 % 0 %
34 247 596 5 4 1 0% 0%
35 179 875 3 2 1 0 % 0 %
36 98 209 2 1 1 0 % 0 %
37 54215 1 1 1 0% 0%
38 201 454 3 2 1 0 % 0 %
39 265 973 5 5 1 0 % 0 %
40 110 647 3 2 0 0% 0%
41 74 263 2 1 0 0 % 0 %
42 119 554 2 2 0 0 % 0 %
43 133 552 3 2 0 0% 0%
44 216 277 3 3 0 0 % 0 %
45 165 125 3 2 0 0 % 0 %

48



ANALYTICKA CAST PRACE

49

46 60 149 1 1 0 0% 0 %
47 29 337 1 1 0 0 % 0 %
48 11 686 0 0 0 0 % 0 %
49 69 740 1 1 0 0% 0 %
50 103 818 2 1 0 0 % 0 %
51 55966 1 1 0 0 % 0 %
52 15022 1 0 0 0% 0 %
53 26 541 0 0 0 0 % 0 %
54 98 505 1 1 0 0 % 0 %
55 27260 0 0 0 0% 0 %
56 48 805 1 1 0 0 % 0 %
57 23 644 0 0 0 0 % 0 %
58 17763 0 0 0 0% 0 %
59 9323 0 0 0 0 % 0 %
60 3634 0 0 0 0 % 0 %
61 863 0 0 0 0% 0 %
62 1533 0 0 0 0 % 0 %
63 1 906 0 0 0 0 % 0 %
64 3585 0 0 0 0% 0 %
65 3176 0 0 0 0 % 0 %
66 3396 0 0 0 0 % 0 %
67 3832 0 0 0 0% 0 %
68 2634 0 0 0 0 % 0 %
69 2204 0 0 0 0 % 0 %
70 2295 0 0 0 0% 0 %
71 255 0 0 0 0 % 0 %
72 937 0 0 0 0 % 0 %
73 20 0 0 0 0% 0 %
74 2735 0 0 0 0 % 0 %
75 14111 0 0 0 0 % 0 %
76 148 094 3 3 0 0% 0 %
77 25 622 0 0 0 0 % 0 %
78 73 451 0 1 0 0 % 0 %
79 168 999 1 1 -1 0% 0 %
80 583 320 9 9 -1 1% 1%
81 299 768 1 2 -1 0 % 0 %

49



ANALYTICKA CAST PRACE 50

82 1 581 996 31 36 -6 2% 2%

Celkem 84 859 757 1570 1275 295 100 100

Tabulka 11: Podil taffetové vyroby podle jednotlivych zakaznikti — podrobné (fazeno dle hr. zisku)
Zdroj: vlastni zpracovani dle (anonymni zdroj)

ABC analyzou bylo potvrzeno, ze spole¢nost XY s.r.0. dobie rozumi vyznamu jednotli-
vych polozek a je tedy prfedpokladem, Ze bude schopna pfijmout opatfeni pro efektivné;si

fizeni svych zdrojli a zvySeni ziskovosti.

4.7 SWOT

Dal8im vybranym néstrojem pro analyzu situace ve spolecnosti XY s.r.0. je SWOT ana-
lyza, ktera pomaha identifikovat klicové faktory, jez ovlivituji podnikani, a umoziuje sta-
novit strategické plany pro zlepseni, coz je také cilem této prace.

V ptipad¢ prilezitosti 1ze na prvnim misté¢ zminit akvizici v podobé novych za-
kaznikti. V minulosti bylo velkym odbératelem Rusko. V souvislosti s aktudlnim vélec-
nym konfliktem mezi Ruskem a Ukrajinou jeho odbér vyrazné upadl. Neslo vSak o neza-
nedbatelné mnozstvi a jako zakaznik bylo 1 pfes n¢ktera negativa politického a adminis-
trativniho charakteru, dobré.

Dalsi ptilezitost je spatfovana v expanzi novych vyrobku a nalezeni nového uplat-
néni u vyrobku stavajicich. Po této strance se spolecnosti XY s.r.o. dafi. Mnohé z vyrob,
které byly ptivodné zamysleny pro jeden konkrétni ticel, je dnes vyuzivan v ramci vicero
odvétvi (napf. netkané textilie). Potencial vyrabéného zbozi je stale velky. spolecnosti
XY s.r.0. k tomuto ucelu ztidila vyzkumné pracoviste, které se béhem poslednich let uka-
zalo jako velmi piinosné.

Spolecnost XY s.r.o. spotfebovava velké mnozstvi vody. Dosud se ji vSak nepo-
dafilo nalézt adekvatni zplisob recyklace odpadni vody z vyroby, tak aby vysledna
recyklovana voda dosahovala pozadované kvality, aby bylo mozné ji opétovné pouzit ve
vyrobnim procesu. I toto 1ze povazovat za dalsi prilezitost spolecnost.

Ptilezitosti v ptipad¢ controllingu by mohla byt moznost zavedeni centralniho informac-
niho systému jako je napiiklad SAP, ktery by ptinesl zjednoduseni ptistupu k informacim

a jejich komplexnost. A také moznost naprogramovani reportll na pfani.
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Za silné stranky lze povazovat zejména Siroké vyrobkové portfolio, a také barvy,

které lze ptizplisobit na miru pfani zdkazniktim. Barva vyrobki je velmi dulezitou jejich
vlastnosti.
Dalsi silnou strankou je kvalitngj$i tkanina, ktera je vyrabénd ve vlastni tkalcovné. Na-
proti kupované tkanin¢ ma vlastnosti, které zdkaznici upfednostiiuji. Kvalita a ptirodni
slozeni produktti, jsou dnes pro mnohé zakazniky klicovymi. Ti se pak vii¢i znacce stavaji
loajalnimi.

V ramci controllingu lze za silnou stranku spolec¢nosti povazovat rychlé opera-
tivni feSeni vypoctu naklad na nové produkty, bez zdlouhavého nastavovani zmén a no-
vinek v informacnich systémech, které pracovnikiim excel umoziuje.

V ptipadé hrozeb jde o jiz vySe zmiflovany problém s prodejem ramci taffetové
vyroby do Turecka, kdy pomérné ¢asto dochazi ke zménam v celni politice, kterd zptso-
buje vykyvy v objedndvkach, od ¢ehoz se nasledné odvijeji nezadouci vykyvy v trzbach
spolecnosti XY s.r.0. Ochromeni jsou tim také objednavky zakaznikti. Také dalsi z hro-
zeb souvisi s Tureckou zemi, kterd neni ¢lenskym statem Evropské unie, a tim vznikaji
rizika spojend s doru¢enim vyvezené produkce. Rizika a néklady nese na sobé po celou
dobu spolec¢nost XY s.r.o., coZ je z ekonomického hlediska nevyhodné. Okolnosti rizika
prohlubuje fakt, ze Turecko je od Ceské republiky pomérné vzdalené, v zemi a zemich
kudy vyrobky do Turecka putuji, je mnohdy vysoka kriminalita. V rdmci DAP neboli
»doruceno na misto* vznikaji spolecnosti XY s.r.o. mimo odpovédnosti za piepravu
téchto polozek na konkrétni misto 1 dalsi, s tim spojena rizika a naklady. Naptiklad po-
vinnost uhrazeni ptipadnych ztrat, ke kterym muze dojit béhem piepravy nebo piepravy
zbozi, ndklady v podob¢ poplatkii za nakladku, dodani a schvaleni exportu atd.

Dalsi z hrozeb se tyka Nakup vldkna a tkaniny z Asie a Mexika, které do Ceské
republiky putuji lodni dopravou. Tento zplisob doprav sebou piinasi rizika v podobé¢
zpozdéni, nebo napiiklad potopeni ndkladu. Zde by se mohlo na prvni pohled zdat, Ze jde
orizika s malym vyznamem, jelikoz jejich pravdépodobnost je nizka, ale opak je pravdou.
Béhem poslednich let doslo naptiklad k blokéddé Suezského priiplavu i znehodnoceni né-

kladu pfi lodni pfepravé. Doruceni se v téchto piipadech protdhlo na dobu dvou az tii
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mésicl, coz zapficinilo skokovy nartist nakladii spojenych s vyrobou z piepravovanych
komodit.

Asie se tyka i dalsi z hrozeb. Materiél, ktery do Ceské republiky piichazi z asij-
skych zemi, obsahuje v nékterych ptipadech zdravotné zadvadné chemické latky, které ne-
smi byt béhem vyrobniho procesu na uzemi Ceska vyplavovany do kanalizace. Toto se-
bou piindsi velké ekologické riziko. Odpadni voda totiz putuje kanalizaci do Cisticky od-
padnich vod, ktera se tak stdva nezdkonnym zplisobem zne€isténa. Navic zde hrozi pokuta
ze strany Moravské vodarenské spole¢nosti, kterd nad timto zneciSténim dozoruje. Spo-
le¢nost XY s.r.o. mé navic certifikace na zdravotné nezavadné latky OEKO-TEX, tudiz
je tieba povazovat za riziko 1 moznou ztratu zakaznikt. Naklady spojené s €isténim vy-
robkl i odpadnich vod jsou nemalé. Velkym rizikem by tedy mohla byt také skutecnost,
ze vice 1 mimo-asijskych zemi by zacalo dodéavat tyto zdravotné zdvadné produkty, coz
by mohlo vést k dalSimu zvySeni vyrobnich naklada.

Hrozba v ptipad¢ controllingu by mohla byt piedstavovana vySe doporu¢ovanym
jednotnym informacnim systémem, ktery by mohl pfinést riziko dlouhé doby implemen-
tace, vysokych potizovacich nakladi a nékladi na provoz licenci, zdlouhavéjSich
supportl a uprav v programu. Hrozbou by bylo také riziko centralniho vypadku SAPu.

Slabé stranky spolecnosti XY s.r.0. Ize spatiit v Zavislost na nakupované tkaniné
z Asie, které nelze konkurovat. Problém se zde tedy netyka pouze zdravotni nezadvadnosti,
popisované vyse, ale také ceny, za kterou je mozné artikl nakupovat. Témto nakladim
nelze nijak konkurovat, co se ty¢e vyrobnich nakladt ani nakupni ceny polotovaru.

Dalsi slaba stranka je ve ztratovosti tkalcovny, ktera tdhne vykon spole¢nosti eko-
nomicky doli. Aktudlng€ je ve tkalcovné zpracovavano piiblizné¢ 10 % z vyrdbéného
mnozstvi. Coz je z ekonomického hlediska vyroby nezanedbatelné mnoZzstvi.

Velkym problémem je pak nizka autonomie pobocky v Ceské republice pii rozhodovani
o strategickych zalezitostech, kdy je nutné schvaleni mateiské spolecnosti. Napiiklad u
vétsich investic. S matetfskou spolecnosti souvisi 1 dalsi slaba stranka, kterou je nakup
materialu od sesterskych podniki, jelikoz ndkupni ceny materialu jsou u taffetové vyroby
uréeny matetskou spolecnosti. U airbagové vyroby jsou takto ur¢eny dokonce i ceny pro-

dejni.

52



ANALYTICKA CAST PRACE 53

Z hlediska controllingu je nejvétsim problémem jiz zminovany nejednotny infor-
macni systém pro cely podnik. I kdyz podnik disponuje jednou spolecnou zdrojovou da-
tabazi, tak stav neni zdaleka idedlni. Navic controlling k této databazi nema ptistup. Z to-
hoto diivodu neni mozné tvofit reporty piimo dotazem do databaze atp. Je-li zapotiebi
provést kalkulace vyrobnich nékladl, musi pfislusni pracovnici Cerpat ze 4 dil¢ich infor-
macnich systémi, vSe prevadét exportem do Excelu a nasledné to ru¢né€ pospojovat v dal-
$im Excelu. Popfipad€ misto exportu pfimo ru¢né piepisovat na zéklad¢ vyrobnich pred-
pisti rovnou v excelové tabulce.

Dalsi slabou strankou spole¢nosti XY s.r.o. je v ptipad¢ controllingu to, Ze se ne-
vénuje moc pozornosti investicnimu controllingu. Existuje zaddost s pfedbéznym rozpoc-
tem a pfipadné i vypoctem navratnosti investice, av§ak neni ve smérnicich zahrnuta me-
todika postupu. Tedy naptiklad o kolik % je mozné maximalné presdhnout rozpocet. Ve
vysledku je pak na subjektivnim rozhodnuti controllera, kdy je potfeba zadat generalniho
feditele o navySeni a kdy ne. Neni preventivné v informacnim systému spolecnosti nijak
podchyceno naptiklad to, Ze bez zakazky se schvalenym rozpoctem nelze zadat objed-
navku, Ze objednavky nesmi piesahnout rozpocet, Ze nelze zadat fakturu bez predchozi
objednavky, Ze nelze odeslat objednavku bez schvaleni manazera v ramci informac¢niho
systému apod. Vznika tak spousta zbytecnych ,,prostoji.” Zavérem pak neni ani stano-
vena lhtlta, po které¢ se vyhodnocuji ekonomické piinosy investice. Které ve vysledku
nejsou vyhodnocovany vibec.

Controlling spole¢nosti nema zadné smérnice, manual a nic podobného. Vse pod-
1éha pouze know-how jedince. Tudiz napiiklad pti neplanovaném vypadku clovéka, nee-
xistuje ihned k dispozici plnohodnotna nédhrada a ani zdroje informaci, popis praci apod.

Za slabou stranku v ptipad¢ kalkulaci vyrobnich naklada 1ze uvést to, Ze ani zadné
z kalkulaci nejsou implementovany v jednotném informacnim systému, ktery by genero-
val cenové nabidky pro zédkazniky. V Zadném ze systému neni zanesen ani systém slev a
ptiplatkii neni. Toto vSechno je dosud ru¢ni praci, kterd sebou ptinasi rizika v podobé

chyb lidského faktoru.
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Nejdilezitéjsi ¢asti SWOT analyzy, tykajici se controllingu ukazuje tabulka ¢islo
12.

Slabé stranky (W) Hrozby (T)

- nejednotny infoméai?{(ﬁ system pro cely Centralni informac¢ni systém:
podnik,

- zdlouhava prace s MS Excelem - dlouhd doba implementace,

(pfevody mezi 4 dil¢imi informa¢nimi - vysoké potizovaci naklady,

systémy), “vr s - 7
ystemy) - vy$§i naklady na provoz licenci,

- nizka autonomie pobocky v Ceské
republice pfi rozhodovani o strategickych - zdlouhav¢j$i supporty a upravy
zalezitostech, V programu.
- absence smérnic controllingu
spole¢nosti (vypadek jedince ohrozuje
chod préce i1 informaci),

Tabulka 12: SWOT analyza
Zdroj: vlastni zpracovani dle (anonymni zdroj)

54



ANALYTICKA CAST PRACE 55

Z tabulky ¢islo 12 1ze vypozorovat, ze vétSina zastupct controllingu se ve SWOT analyze
tyka nejednotného informac¢niho systému pro cely podnik. Vytyceny byly jak vyhody
jeho zavedeni, tak i nevyhody jeho zavedeni. Na obou strandch I1ze najit padné argumenty,
proc systém zavadét, nebo jej naopak nezavadet.

Z pozice zaméstnance spole¢nosti XY s.r.o0., je mozné uvést, ze vetsi piinos pro
spolecnost by mélo zavedeni jednotného informac¢niho systému. A to i pies rizika vyssich
nakladt spojenych s jeho pofizenim, zavadénim i provozem. Uvadéné zvysené naklady
by byly rychle srovnany poklesem naklada spojenych se zdlouhavou praci s MS Excelem
v ramci pevodil mezi aktualng étyfmi fungujicimi informaénimi systémy. Casova Gispora
by diky jednotnému informacnimu systému vznikla také pfi generovani cenovych nabi-
dek pro zdkazniky a eliminaci chyb lidského faktoru, ke kterym dochazi napiiklad pfi

ruénim zadavani slev a pfiplatkti do téchto nabidek.

4.8 Planovani, forecasting a analyza odchylek

K dal$im oblastem controllingu, které lez v pfipadé spolecnosti XY s.r.o. zminit je pla-
novani a forecasting.

S ohledem na svoji velikost se spole¢nost bez planovani neobejde. Aktudlné se
vytvaii rocni plany a sttednédobé plany na 3 roky (v minulosti na 5 let). Kazdy plan musi
byt schvalen ze strany matefské spolecnosti, coz je n€kdy problém, jak jiz popisuje
SWOT analyza (napf. investi¢ni projekty). Planovani probiha v MS Excel, neni na to
vyuzity zadny specializovany software. I tuto skutecnost jiz podrobnéji popisuje SWOT
analyza. Proces planovani probiha n¢kolik mésicti. Novy fiskalni rok zacina dubnem,
takZe je potfeba zacit jiz v priub&hu listopadu. Top management je v poslednich letech
neménny a své tkoly zna.

Prvni faze planovani ma termin odevzdani ptiblizné v polovin¢ ledna, kdy se musi
poslat navrh rozpoctu na schvaleni vlastnikovi do Japonska. Zpravidla je to doplnéno o
videokonferenci s generalnim feditelem, kde si vzédjemné dovysvétli piipadné nejasnosti
apod. Tyto informace/zmény jsou dale pfedany manazertim spolecnosti XY s.r.o., ktefi je
implementuji do podnikovych postupti (napt. tprava rozpoctu, zmény planovaného pro-

vozniho vysledku hospodaieni atp.). Celkovy koncept rozpo¢tu ddva dohromady finan¢ni
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manager a dopracuje jej do finalni podoby. Planuje se prodej, vyroba, naklady (energie —
elektfina, plyn, para a voda, mzdy, odpisy, udrzba, fixni naklady). Zasadnim tidajem pro
variabilni néklady je cena kupované pfize, kterou nam urcuje japonskd matei'skéa spolec-
nost. K té se nésledn¢ ptipocitaji pfepravni naklady, protoze se pieprava zajistuje z prv-
niho pfistavu (Incoterms podminka FOB). Dulezitym faktorem planovanych nakladu, ale
1 vynost je ménovy kurz pro EUR, USD a JPY vuci ¢eské koruné€. Ten urcuje také ma-
tef'ské spolecnost. Drtivou vétSinu materidlu nakupujeme v téchto ménach a tkaniny pro-
davame v EUR ¢i USD. Takze kurz, kterym se néklady ptfepocitavaji do CZK je také
dualezity a hraje 1 podstatnou roli pfi vypoctu odchylek od planu.

Kazdy mésic se musi tvofit a reportovat mateiské spolecnosti forecast (predpoveéd
¢i upfesnéni planu) na 3 nasledujici mésice. Od poloviny fiskalniho roku uz na vSechny
zbyvajici mésice do konce roku. Oproti rozpoctu se reportuji zakladni udaje jako trzby,
naklady na prodané zbozi, provozni vysledek hospodateni, pocet zaméstnanct a velikost
zasob. Aby bylo mozné poslat téchto par Cisel je nutno pripravit forecast ve struktuie
podobné rozpoctu, vychdzi se z n€j a pouze se upravuji potiebné hodnoty. Ve formatu
celoro¢niho forecastu se vyplni skute¢né vysledky za jiz uzaviené mésice, na nasledujici
tfi mésice se pouzije upraveny rozpocet obsahujici zmény zohlednujici aktualni situaci a
do zbylych mésict se vlozi hodnoty z rozpoctu. Na forecastu opét spolupracuje top ma-
nagement, kazdy ma svij usek stejné jako pfi tvorbé rozpoctu. Primarné se upravuje ob-
jem vyroby a prodeje, v ndvaznosti na to se zméni variabilni néklady a trzby. Pokud se
najde néjaky realny divod pro opakujici se odchylku fixnich nakladi projevujici se v
porovnani planu a skutecnosti, tak se zanese 1 do forecastu. Nebo se miize 1 objevit nece-
kana udalost s finanénim dopadem, ktery je také nutné zohlednit ve forecastu, aby byla
ptedpoveéd’, pokud mozno co nejpresnéjsi. V ramci vyssi presnosti se pro nasledujici fo-
recastované mesice pouziva ménovy kurz prvniho pracovniho dne prvniho mésice za
upfesiiované obdobi.

Analyza odchylek od planu a forecastu stavi na kalkulaci odchylek mési¢nich
nebo kumulovanych vysledkl a je pfimo zakomponovana v souboru vykazu zisku a
ztraty. Pi tvorbé tohoto reportu se aktualizuji planované i forecastované hodnoty. Nasta-

vené vzorce tak thned vycisli absolutni odchylku v porovnani s aktuadlnimi daty za dany
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mésic, ¢1 kumulativné do data. Kazdy mésic se pak analyzuje kvantitativni a kvalitativni
odchylka trzeb 1 ndkladii. Tyto hlavni vstupni materialy tvoti 60-70 % vyrobnich ndkladd,
takZe se pozornost upind primarné na né€. U analyzy odchylky vici planu se kvalitativni
odchylka dale rozd¢luje na vliv zmény ceny v piivodni mén¢ a vliv zmény ménového
kurzu. Napftiklad polyamidové vldkno (airbag) se nakupuje vyhradné v EUR, ale polyes-
terové vlakno (taffeta) se nakupuje v EUR 1 USD, proto je potieba danou polozku rozd¢lit
adekvatnim pomérem dle objemu nakupu a analyzovat odchylku po ¢astech. Posledni rok
se nov¢é musi reportovat kazdy mésic mensi analyza odchylky skute¢ného a planovaného
provozniho vysledku hospodaieni pouze za textilni divizi. Matetské spole¢nost pozaduje
analyzu zvlast’ za taffetu a zvlast’ za airbag. Konkrétné je tteba vyc¢islit vliv prodejni ceny,
vliv ceny materidlu, vliv ceny energii, poté vliv prodaného a vyrobeného mnozstvi na
odchylku. Pro ucely analyz tohoto typu, kde je potieba pouzivat udaj vyrobené a prodané
mnozstvi, u taffety se pocita s béznymi metry, protoze vSechny role maji stejnou Sirku,
ale u airbagu je nezbytné ptepocitat mnozstvi z béznych metrii na metry ¢tverecné, aby
méla analyza lepsi vypovidaci schopnost. Ctvrtletné se pak v ramci reportingového ba-
licku pro matetskou spolecnost ptipravuji o néco podrobnéjsi analyzy odchylky provoz-
niho vysledku hospodateni. Obvykle se zde srovnava skutecnost s minulym rokem a s
rozpoctem za stejné obdobi. Pro tyto analyzy existuje jiz ustdleny a léty vylepSovany
mechanismus vypoctu nasledujicich vlivii na provozni vysledek hospodateni.

Z dalSich reporti spolecnosti XY s.r.o0., Ize jmenovat interni balicek reporti, ktery
se pripravuje mésicné pro vrcholovy management. Ten zahrnuje vykaz zisku a ztraty (za
mésic a kumulativni) a rozvahu, plus komentéie k nim. Dale se také tvoii piehled prodeju
za jednotlivé vyrobni programy. V nich se reportované trzby za jednotlivé polozky poni-
zuji o prepravni naklady, naklady na zprostiedkovatele, ¢imz se nahrubo dopocitaji trzby
na urovni incoterms podminky EXW. Nasledn¢ se piepocitaji trzby za metr a za pouZziti
pevnych skladovych cen (standardnich cen) se dopocitd hruby zisk/ztrata na jednotku
produkce. Coz slouzi k profilaci nejvice a nejméné vynosnych arktikla a zdkaznikt (pri-
marné pro obchodniho feditele). Prodejni data jsou zde samoziejmé déale souctovana po
zékaznicich, vyrobcich, destinacich, piivodu zbozi a ménach. V dalsi sad€ reportt se po-

¢itaji vyrobni ndklady na jednotku produkce za dany mésic a za kumulované obdobi.
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Balicek obsahuje i report s detailem zéasob, prehledem finan¢nich prostfedk na jednotli-
vych bankovnich uctech, kontokorentech ¢i piijckach, véetné trokovych sazeb aj. Dalsi
sekce obsahuje detail skladovych pohybt, analyzu pohledavek s casovym clenénim dle
doby splatnosti. Dalsi reporty se vénuji velkému detailu vSech analytickych nédkladovych
ucth. V dal$im reportu jsou zase vyrobni néklady tfidéné do zékladnich skupin dle ucet-
nich skupin jako materidl, sluzby atd. Jako posledni se tvofi report za vS§echny rozvahové
ucty po jednotlivych ménach. Cely bali¢ek reporti je elektronicky kazdy mésic umistén
na interni server a zpfistupnén managertim.

Kazdy paty pracovni den v mésici se musi reportovat mateiské spolecnosti mé-
si¢ni vysledky ve zkracené struktufe (analogicky jako forecast, viz vySe) a také detailni
prehled fixnich naklad. Obdobnym systémem vyrobni feditel reportuje idaje o produkci
a vyrobnich nakladech.

Ctvrtletné se tvoii reportingovy bali¢ek pro mateiskou spolecnost, ktery vychazi
z interniho balicku reporti. Samoziejmosti je vykaz zisku a ztraty a rozvaha za celou
spolecnost, av§ak oproti interni podob¢ reportu je potfeba provést nékolik uprav ve vyka-
zovani. Dalsi oblasti je majetek, prirastky, ubytky, opravky, vynosy a ndklady spojené s
prodejem ¢i likvidaci majetku. Vykazuje se zde i cash-flow ve vazbé na podniky ve sku-
pin€. Zajem je 1 o ménove transakce Ci pujcky. Zde se také reportuji detaily velkych in-
vesti¢nich projektii ¢i detailni forecast.

Jednou ro¢né (na konci ledna) se pak musi velice detailn¢ reportovat novy rozpo-
Cet na dalsi fiskalni rok. Vypliuje se VZZ, rozvaha provazana s planovanym cash-flow a
investi¢nim planem, piehled o prodejich, materidlu, energiich, zasobach a také analyzy
provozniho vysledku hospodafeni ve srovnani s forecastem aktualniho roku, s rozpoc¢tem

predeslého roku a se sttednédobym planem pro dany rok

4.9 Shrnuti analyzy souc¢asného stavu

V navaznosti na vySe uvedené skutecnosti je mozné zhodnotit soucasny stav controllingu
ve vybrané spolecnosti XY s.r.o. Asi jako v kazdém podniku Ize i v tomto nalézt, jak
dobie fungujici oblasti, tak i oblasti s ur¢itymi rezervami, na které by bylo vhodné se vice

zam¢ftit a zefektivnit je. Jakozto osoba pracujici v této spolecnosti bych za sebe kladné
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hodnotila zmény v pfistupu ke controllingu jako takovému, které 1ze pozorovat napiiklad
ve vymeéné neadekvatnich zaméstnanct (napt. generalniho feditele), snahach o vyc¢lenéni
pracovnika na tuto vedouci pozice a jeho vzdélavani v oblasti controllingu.

Také v oblasti planovani a forecastingu doslo za posledni roky k pozitivnim zmé¢-
nam, které vedly k rychlejSimu, efektivnéjsimu a flexibiln€j$imu planovani, a to i ptes to,
ze cely proces probiha v programu MS Excel. Osobné to povazuji to za vyhodu spociva-
jici ve svobode¢ si ptizpusobit planovaci nastroje dle konkrétnich potieb tohoto podniku a
taky neustale se ménicim potfebam v zavislosti na okolnostech aktudlni situace.

Dalsi oblasti, kde vidim posuny k lepSimu, je oblast investi¢niho controllingu.
Ptiblizné€ jesté pred tfemi lety se u Zadosti o investice neprovadély vypocty navratnosti
investic a schvalovani probihalo na zaklad¢ rozhovoru s generdlnim feditelem. S vyme-
nou generalniho feditele vSak doslo ke zméné formulare zadosti o investice, ktery je nyni
podrobné;jsi a musi byt doplnén internim standardizovanym vypoctem navratnosti inves-
tice. Vzhledem k tomu, Ze tento novy zpusob je zaveden relativné kratce, jesté se nepfi-
stoupilo k dalSimu kroku, a to vyhodnocovani skutecného pifinosu investic (alespon u
téch, u kterych to ma smysl). Tam vidim jes$t€ prostor k dalSimu rozvoji.

V loiiském roce spolecnost XY s.r.o. upravila stavajici podobu ,,informac¢niho sys-
tému* za nov¢jsi verzi programu, ktera ptinasi ¢asovou Usporu prace v systému, umoz-
flyje elektronicky ob¢h dokladi, archiv smluv. Aktudlné za¢ina byt vyuzivan systém i pro
oblast vyroby (pro novy vyrobni projekt netkané textilie). DalSi nespornou vyhodou je
okamzita dostupnost reportll v manazerské nastavbé bez nutnosti importu dat z informac-
niho systému, coz umoznuje o néco vyssi flexibilitu reakce na nové pozadavky ze stran
reportingu.

Dalsi novinkou poslednich let byla oblast pojisténi pohledavek, kterd do jisté miry
ovlivnila prodej produkttli, protoze maximalni limit pohledavek za jednotlivymi zakaz-
niky intern¢ omezil prodané mnozstvi danym zékaznikiim, pokud nebyli ochotni nad ra-
mec tohoto limitu hradit své objednavky zalohovou platbou. I tohle 1ze povazovat za re-
levantni faktor pfi analyze prodeje. Kazdopadné je to pozitivni krok z hlediska rizika pla-

tebni schopnosti zdkaznikli v aktualni nelehké ekonomické situaci.
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5 NAVRHOVA CAST

Z analytické casti prace vyplynulo, Ze spole¢nost XY s.r.o. nevyuziva jeden centralni in-
formacni systém, a vétSina controllingovych ¢innosti probiha v MS Excel, ktery je kom-
patibilni se vSemi systémy (napt. vyrobni, ucetni atd.). Prace v rdmci vSech Ctyfech sys-
témt, které spolecnost XY s.r.o. vyuziva je zdlouhava. Ru¢ni pienos dat ¢asto nechava
prostor pro chybovost lidského faktoru.

Byt v roce 2023 doslo k jakési mini-modernizaci prostfednictvim ekonomického
programu RIS-NET, je ale stile v hojné mife vyuzivano zdlouhavych a nekomplexnich
excelovych pfenost a nadstaveb. Za velké plus programu RIS-NET povazuji, ze je mozné
diky nému ziskat vnitropodnikové sestavy napt. pro spravu pohledavek, cash flow, ofici-
alni rozvahu, vykaz zisku a ztraty a mozna je i tvorba vlastnich vykazi pomoci Sablon,
které program za zvolené obdobi spocitd, at’ uz se jedna o stavové ¢i tokové vykazy. Ve
srovnani s moznostmi a rozsahem jednotného informacniho systému, jde vsak stale o ¢a-
sov¢ zdlouhavé a pracné procesy, které je zapotiebi z nakladového hlediska controllingu
eliminovat.

I ptes zasahy managementu, je aktudlné v rdmci controllingu spole¢nosti XY s.r.o0.
stale vyuzivan zastaraly, nekompletni a nekompatibilni systém, ktery je navic mnohdy
chybovy a pro controlling spole¢nosti neodborny. Tuto skutecnost povazuji za nejveétsi
nedostatek, a proto ji uvaddim v navrhové ¢asti prace na prvnim misté.

Reseni situace vidim v zavedeni jednotného informaéniho systému, avsak do¢asné
by situaci uleh¢ilo naptiklad i naprogramovani automatického ptenosu dat, které by od-
stranilo vice prace. Dale pak naptiklad ztizeni ptistupu controllerovi do vSech databazi a
jeho proskoleni o jejich struktuie a praci s nimi v daném podniku. Zde je tfeba po-
dotknout, ze vSechny informacni systémy spolecnosti XY. s.r.o. jsou napojené na ORA-
CLE databéazi, takze data jako takova ve své podstaté jsou na jednom misté, avSak neni
moznost/opravnéni je sdilet adekvatné specifikovanym dotazem do databéaze. Pro uptes-
néni, opravnéni piistupu ke zdrojovym datim v databéazi a nasledné s nimi dale pracovat
maji pouze 3 lidé ve spolecnosti. Controller mezi né bohuzel nepatii. Pfitom by jeho pfi-

stupnost k datim velmi zjednodusSila a soucCasné snizila pracnost napi. kalkulaci
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vyrobnich nakladt vyrobku, kdy se musi propojit velké mnozstvi dat z riznych systémd,
pies nékolik uméle vyrobenych spojovacich prvkl prostfednictvim excelu. Z ¢ehoz vy-
plyva dalsi doporuceni v podobé rozsifeni prav controllera, co se tyce piistupnosti a prace
s databazemi. Komplexnosti a eliminaci chyb lidského faktoru by bylo mozné doséhnout
naptiklad nastavenim automatického ptenosu dat v pravidelnych intervalech bez ru¢nich
zasahd.

I v dalSich vécech doslo za poslednich par let ke zlepSeni a pribézné stale dochazi,
coz je podle mé spravnd cesta. Avsak prostor k neustdlému zlepSovani bude vzdy. Bohu-
zel nékterych oblasti se pokrok prozatim pfili§ nedotknul, nebo ne dostate¢né. Osobné si
myslim, ze velké rezervy jsou v oblasti kalkulace vyrobnich nékladl a nasledné analyzy
ziskovosti jednotlivych produktli v kombinaci s identifikaci zékaznikli danych produktt
s nejvyssi marzi. Problém vidim jiz ve vstupnich datech z ucetnictvi, konkrétné pak v
alokaci nakladti mezi nadkladova stiediska. Zpusob alokovéani je jiz zastaraly a ptiblizné
deset let neménny. Pfitom pifesné informace, za kolik se jednotlivé vyrobky vyrabi, jsou
klicové pro vypocet ziskovosti produkti a efektivni rozdéleni vyrobni kapacity a prefe-
renci zékaznikt. I z tohoto diivodu bych doporucila zavedeni jednotného informac¢niho
systému, ktery by si poradil s kalkulacemi ptesnych naklad na vyrobek i1 analyzami je-
jich ziskovosti, jez jsou v ptipad¢ controllingu vice nez zddouci.

Na tomto misté bych chtéla dodat, Ze nejvétsi smysl zabyvat se touto oblasti to ma
pro vyrobu podsivkoviny, protoZe se jedna o nejvice rozmanitou vyrobu s Sirokym vy-
robkovym portfoliem a podnik ma piimy vliv na ndkladovou i1 vynosovou stranku tohoto
produktu. Naopak vyroba airbagové tkaniny se prodava jedinému zakaznikovi v uzsim
sortimentu a soucasné prodejni ceny spolu s cenou ptize jsou diktovany matetskou spo-
le¢nosti, takze zde neni pfili§ prostor pro ovlivnéni prodejni strategie za Gcelem zvySeni
zisku. U vyroby tiskatskych matric se zase po vzoru matei'ské spolecnosti nerozliSuji vy-
robni naklady na jednotlivé produkty, protoze piiblizné 90 % objemu produkce tvoii ma-
trice pro novinovy tisk, takze se kalkuluji primérné vyrobni ndklady na metr ¢tverecny
produkce.

Dalsi doporuceni se tyka nizké autonomie pobocky v Ceské republice pii rozhodo-

vani o strategickych zélezitostech. V analytické Casti prace bylo zjiSténo, ze nejveétsi
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problém vzniké pti rozhodovani u vétsich investic, které jsou tim zdrZzovany a vlastné ve
svoji podstaté nefizeny. Neexistuje planovani jejich realizace, uvolilovani a informace o
skuteCném stavu jsou reportovany pouze kvartaln€, coz je nedostacujici. Tento postup
neumoziuje v€asné reagovat na zmeny ani dozorovat nad aktudlnim stavem investic, ani
nad jejich zpétnou vazbou. Proto bych i zde doporucila zavedeni jednotného informac-
niho systému.

Dalsi doporuceni se tyka zavedeni smérnic pro controlling. Spole¢nost XY s.r.o. ak-
tudlné nevyuzivad zadnych dokumentt, které by néjakym zpisobem definovaly con-
trolling podniku. Mimo klasickych tisténych archti by mohlo jit také naptiklad o instruk-
tazni videa, obrazkové navody pro tisk s moznosti doplnéni vlastnich poznamek atp. Vse,
co by usnadnilo préci, v ptipad¢ vypadku jedince zde povazuji za zadouci. Aktudlné toto
spole¢nost XY s.r.o. nema nijak oSetfeno, coz ohrozuje jak chod prace, tak i tok infor-
maci.

Doporuceni ke snizeni nakladi pii zavadéni jednotného informac¢niho systému by
se mohlo tykat naptiklad vyuziti lokalnich dodavatell licenci. Obecné plati, Ze ¢im svéto-
znamé;jsi a rozsifenéjsi program, tim vys$si naklady na provoz licenci. Toto vSak v ramci
spolecnosti XY s.r.o. vyuzit nelze, jelikoz by v ném nemohli pracovat vS§echny pobocky
matefské spole¢nosti v riznych zemich. Neni totiz ptredpokladem, Ze by si Japonska firma
vybrala pro vSechny své pobocky na svété zrovna Cesky software, a to ani za predpokladu
jeho univerzalni angli¢tiny.

V ramci taffetové vyroby, kterd zahrnuje celkem 251 druhti vyrobkt, z nichz 7 je hlavnich
vyrobkil s nejvyssim objemem prodeje a zbytkem polozek s nizkym objemem prodeje,
bylo v analytické ¢asti prace zjisténo, Ze vyrobek s oznacenim jako E, ktery je v ramci
produkce mnozstvi kust jednotlivych vyrobkll zastoupeny pouze ze 3 %, nese druhou
nejvetsi ziskovost (33 %). V tomto piipadé by bylo doporucenim oslovit obchodni oddé-
leni s navrhem na zvySeni produkce tohoto ziskového vyrobku. Vysledek by vsak zalezel
hlavné€ na tom, zda by mél trh o vyssi produkci zrovna tohoto vyrobku zdjem. Analogicky
to plati pro vyrobek oznaceny jako G, ktery se na celkovém objemu produkce vyrobki
taffety podili nejméné z vybranych a to 2 %, avSak spolecnosti pfinasi ctvrty nejvyssi

zisk, ktery je 6,4 %.
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SWOT analyza dale objasnila problém s prodejem v ramci taffetové vyroby do Tu-
recka, kdy pomérné Casto dochazi ke zméndm v celni politice, ktera zpiisobuje vykyvy
v objednavkach, od ¢ehoz se nasledné odvijeji nezddouci vykyvy v trzbach Spolecnosti
XY s.r.0. Doporuceni vidim ve snizeni poméru prodeje do Turecka a jeho nahrazeni od-
bérateli z EU nebo ptimo z CR, kde tento problém zasluhou EHP nehrozi. Bylo by také
mozné oslovit potencionalni zikazniky z novych zemi jako je napiiklad Svycarsko &
Norsko, kam se v souc¢asnosti neprodava nebo prodava jen v malém mnozstvi (pt. NO je
az na konci tabulky objemu prodeje do jednotlivych zemi).

ABC analyzou bylo potvrzeno, Zze Spole¢nost XY s.r.o. dobie rozumi vyznamu jed-
notlivych polozek a je tedy pfedpokladem, zZe bude schopna pfijmout opatieni pro efek-
poruceni nevyplynula.

Nejvyznamnégj$im doporucenim v oblasti controllingu tedy je, zaméfit se na moder-

nizaci celého informacéniho systému, ku prospéchu controllingu.
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6 ZAVER

Pozice controllera a jeho prace posiluje. Tento moderni zplisob fizeni podniku je ¢im dal
vice skloniovanym pojmem nejen ve vyrobnich spole¢nostech, ale napti¢ celym trhem.
Dilezitost controllingu vyplyva také z teoretickych 1 praktickych poznatku, které se po-
dafilo v rdmci této diplomové prace vystihnout. I kdyz pojem controlling nema jednotnou
definici, tak si lze fici, Ze jde o nastroj ¢i koncepci fizeni podniku vyuzivanou za ic¢elem
zlepseni podnikovych vysledk, jez mé informovat management pted hrozicimi problémy
a navrhovat mozna opatfeni. Tato myslenka se vice ¢i méné shoduje také s primarnim
cilem m¢ diplomové prace, kterym je posouzeni aktualniho stavu controllingu ve vybra-
ném podniku a na jeho zaklad€ navrhnout opatfeni ¢i zmény v kalkulaci vyrobnich na-
kladii a ziskovosti produktl za Gcelem zvyseni ziskovosti podniku.

Vybranym podnikem byla Spolecnost XY s.r.0., kterd je soucasti mezinarodni
korporace a soucasné jedinou dcefinou spolecnosti japonského vlastnika koncernu
v Ceské republice. Spoleénost XY s.r.o. se primarné orientuje na textilni pramysl. Jeji
vyrobni zamér se sklada ze 4 programi, z nichz byl k podrobné analyze vybran ten, ktery
je nejveétsim nositelem zisku, tafetova vyroba. Spolecnost XY s.r.o0. nema jednotny infor-
macni systém a ekonomické, ucetni, vyrobni a jiné kalkula¢ni procesy zde probihaji
v ramci programu SW RIS-NET, ktery stavi na ¢tyfech samostatnych programech (podle
typu procest), které spojuje MS Excel, v némz je mozné data generovat, srovnavat, pro-
pojovat a jinak spravovat. I pies zdsahy managementu, je tak aktudlné v ramci con-
trollingu spolecnosti XY s.r.o. stadle vyuzivan zastaraly, nekompletni a nekompatibilni
systém, ktery umoziuje chybovost (selhani lidského faktoru). Spole¢nost XY s.r.o. navic
nedisponuje zadnymi stanovami ani smérnicemi, které by néjakym zptsobem definovaly
controlling v podniku. Coz pfinasi nejvétsi problém v ptipadé nenadalé absence controll-
era, kterého tak nelze ihned plnohodnotné nahradit.

Aktualni stav controllingu ve spolecnosti XY s.r.o. je v nevyhovujicim stavu.
V névrhové ¢asti prace bylo na tento stav reagovano navrzenim opatfeni a zmén, které se
tykaly mimo jiného i ziskovosti i kalkulace nakladd. StéZejnim doporucenim je zavedeni

jednotného informac¢niho systému, a to i ptes zvySené naklady v dob¢ jeho implementace,
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licencovani atp. Navrzena byla také doCasna feSeni, kterd by mohla controlling ve spo-
le¢nosti posilit na pfechodnou dobu. Konkrétné by se mohlo jednat o naprogramovani
automatického ptenosu dat ¢i rozsifeni piistupu controllera v rdmci databazi, ¢imz by se
dosahlo napf. snizeni pracnosti kalkulaci vyrobnich nakladi vyrobkt i naslednych analyz
ziskovosti jednotlivych produkti aj. Dalsi doporuceni se tykala autonomie pobocky
v Ceské republice pii rozhodovani o strategickych zaleZitostech, snizeni poméru prodeje
do Turecka, kdy pomérné Casto dochazi ke zménam v celni politice, kterd zpiisobuje vy-
kyvy v objednavkach, od ¢ehoz se nasledn¢ odvijeji nezddouci vykyvy v trzbach Spolec-
nosti XY s.r.o. a osloveni novych zemi, jako potenciondlnich zakaznik.

Dalsim dil¢im cilem bylo specifikovat slabé stranky a hrozby, které ovliviiuji,
nebo by mohly do budoucna ovlivnit vyvoj controllingu ve vybrané spole¢nosti. V rdmci
SWOT analyzy bylo prokazano, ze slabé stranky Spolec¢nosti XY s.r.o0. zastupuji mimo
nejednotného informacniho systému a z ného vychazejicich vySe popisovanych pro-
blém1, dale také problém v podobé malé pozornosti vénované investi¢nimu controllingu,
ktery by si ji bez pochyby zaslouZil mnohem vice. V piipadé hrozeb je mimo vyse jme-
novana rizika spojena se zavedenim jednotného informacéniho systému, za zasadni riziko
povazovan centralni vypadek systému.

Poslednim dil¢im cilem diplomové prace bylo ovéfit, zda je zvolend spolecnost
analyzou bylo potvrzeno, Ze Spole¢nost XY s.r.0. dobfe rozumi vyznamu jednotlivych
polozek a je tedy predpokladem, ze bude schopna ptijmout opatieni pro efektivnéjsi fizeni

svych zdrojti a zvySeni ziskovosti.
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A ROZVAHA

Bézné Minulé
GEotni obdobi k 31.3.2024 GE. obdobi k 31.3.2023
Netto
A
B. [STALA AKTIVA
L [ote v ¥ maj
B L 1 [Nehmotné vysiodky vyvoje
2, v prava 23 206 -23 185 111 272
1 22 982 -22871 111 272
2. |Ostaini oceniteina prava 314 -314 3]
3. Goodwall
4. Ostatnt ait 411 0
y zélohy na Y a
5. ; y y maj 1400 1400 1100
1. |Poskytnuté zalohy na diouhodody nehmotny majelek
2. [N v ’ v 1400 1 400 1100
8. . Diouhodoby hmotny majetek
B N 1 Pozomky a stavby 1369 710 -448 004 ©20 815 949 108
1. [Pozemky 125 690 125 690 125 690
2. [Stavoy 1244 029 448 904 795 125 823 418
2. [HMotnG movité vec! a jejich soubory 1 695 450 1236 852 458 508 510 745
3. [Ocefovaci rozdil k nabytému majetku
4. [Ostaini diouhodoby hmotny majetex 121313 -68 7568 52 555 56343
1. [PEsiiteiske celky rvaych porosta
2. zvil a jejich skupiny
3. |Jiny diouhodoby hmotny majetex 121313 68 758 52 555 56 343
Poskyinuté zalohy na GioL hmotny majelek a
s. nedokonéeny diouhodoby hmotny majetex 50 674 50 674 8432
1. [Poskytnuté zalohy na Glouhodoby hmotny Majetox 7 528 7 528 2
2 Gouhodoby hmotny majetek 43 146 23 146 B 430 |
LS. finantni majotek
8. m. 1. - oviadana neto jici osoba
2, y U - nebo osoba
3. [Podily - poastainy viv
4. a Gvéry - podstalny viv
5. [Ostatni Giouhodobé conné papiry 8 podity 1 1
6. [ZApOitky & Gvery - ostatn]
7. [Ostatnl dlouhodoby finanéni majetek
1.
2 ute Z: na majetek
C. AKTIVA
[
c. L 1, 335 622 -28 384 307 238 324 412
2. 117 505 7854 110 051 120 178
3. 85 207 -5 990 79 217 72 922
1. 84 954 -5 990 78 964 72 774
2. 253 253 148
4
5.
T. 1
c. on o1 Diouhodobé pohledavky W AT ol | N [ 3! (O et s S 10,
1. [Pohiedavky z obchodnich vziaht
2. [Pohiedavky - oviadana nebo oviadajicl osoba
3. [Poniedaviy - podsiatng vin
4. [OdioZena cahova porledavka
5. [Ponhledavky ostatni
5.1. [Foedavky za
5.2. [Dlounodobé poskytnute zalohy
5.3. [Oohadne odty axtivnl
5.4. [Jin€ pohledavky
c.n Z Kratkodobé pohiedaviy Eativey e § e TS ) 135 |
1 z 344 411 -14 485 320 926 352 680
2 ~ OViadana nebo oviadajicl 080ba
3. [Pohiedavky - podstatny viv
4 - 14478 14476 4455 |
4. Za iy
42 a
43. - [
44 Zaiony 6015 6016 2 240 |
4.5. [Dohadné Gty axtivnl 845 845 735
46, 7615 7615 1480
T finanéni mejetor
1. - ovl osoba
2.
T. V. Penézni prostiedky
1. v poladne 208
2. na 1 91071 | 1 91071 | 2602
D. roziiseni aktiv
D. 1. ch
2. na 31
3. Prijmy pristich obdobl

Zdroj: (anonymni zdroj)
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