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ABSTRAKT

Abstrakt  esky

Cílem  bakalá ské  práce  je  analýza  systému  ízení  pomocí  controllingového  systému.

Tento  systém  podporuje  management  v oblastech  plánování,  kontroly,  koordinace

a informa ního zajišt ní  ízení. Celou práci lze rozd lit na dv ásti.

První  ást  je  zam ena  na  vymezení  pojmu  controllingu  a  na  popis  jeho  funkcí

a nástroj . Tato práce  eší analýzu sou asného stavu a popis problémových oblastí.

Druhá  ást práce je zam ena na praktickou aplikaci controllingu ve firm  TUFÍR, spol.

s r.o. Obsahuje detailní analýzu ekonomického  ízení, za len ní controllingového útvaru do

podnikové struktury a popis základních kompetencí.

Abstrakt ve sv tovém jazyce

The  object  of  this  Bachelor  thesis  is  an  analysis  of  system  control  by  means  of

controlling  system.  This  system  supports  management  in  the  areas  of  planning,

management, co­ordination and reporting. This work is divided into two parts.

The first part focuses on defined conception of the controlling and detailed description

of the controlling functions and tools. This work analyses the present situation and describes

problematical area.

The  second  part  of  my  work  focuses  on  the  practical  application  of  the  controlling

at  the  company  TUFÍR,  spol.s r.o.  It  contains  detailed  analysis  of  the  economic

management,  incorporation  of  the  controlling  department  into  the  company  structure  and

describes basic qualifications.
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ÚVOD

Cílem  bakalá ské  práce  je  analýza  systému  ízení  pomocí  controllingového  systému.

Tento  systém  podporuje  management  v oblastech  plánování,  kontroly,  koordinace

a  informa ního  zajišt ní  ízení.  Teoretická  ást  je  zam ena  na  vymezení  pojmu

controllingu,  na  popis  jeho  funkcí  a  nástroj   a  na  metody,  které  controlling  podporují.

Praktická  ást  práce  je  zam ena  na  aplikaci  controllingu  ve  firm   TUFÍR,  spol.  s  r.o.

a  obsahuje  detailní  analýzu  ekonomického  ízení,  za len ní  controllingového  útvaru

do podnikové struktury a popis základních kompetencí.

Rok 1998 pro nás znamenal velký zlom, vznikla celá  ada nových p íležitostí, mezi n ž

také  samoz ejm   pat í  možnost  uplatn ní  se  v soukromém  sektoru.  V následujících  letech

vznikala  spousta  nových  firem  r zných  velikostí.  Mnohé  z nich  se postupem  asu  dostaly

do potíží a stejnou rychlostí jakou vznikly, také zanikly. N které z firem se na trhu dokázaly

uplatnit,  ale problém m v tšího  i menšího charakteru, a to nejen z oblasti finan ní, ale také

v oblasti  ízení  a  organizace,  se  nevyhnuly  a  spousta  malých  živnostník   a  podnik   byla

hem n kolika let donucena ukon it svou  innost.

V následující  práci  budeme  hovo it  o  dynamicky  se  rozvíjející  spole nosti  TUFÍR,

spol.s  r.o.,  která  již  n kolik  let  pat í  mezi  úsp šné  firmy  v oblasti  stavebnictví

a má vybudované dobré jméno p edevším na trhu Zlínského kraje.

S rozvojem firmy je úzce spojeno i  její  ízení a organizace. Zvlášt  pak, zam stnává­li

více  zam stnanc .  V dob ,  kdy  byla  spole nost  TUFÍR,  spol.s  r.o.  založena,  m l  již  její

majitel jisté zkušenosti s  ízením firmy. P esto se  asem ve firm  vyskytly problémy v oblasti

kontroly a plánování a efektivnosti v organiza ní struktu e.

ležitým  nástrojem,  který  pomáhá  problémy  s plánováním  a  kontrolou  ve  firm

vy ešit a zajistit  tak dlouhodobou existenci podniku, je controlling. Musí zde být zavedeno

systematické  plánování,  ú inná  kontrola  a  pr žné  ízení  jednotlivých  proces ,

aby zodpov dní pracovníci mohli lépe rozhodovat a snižovat tak existující nejistotu. K tomu

je  zapot ebí  systém  s dobrou  vypovídací  schopností,  vypracovaný  pro  ú ely  rozhodování

pravideln   každý  m síc.  Vedoucí  pracovník  musí  také  v t,  jak  se  stanovené  cíle  plní,

odhadovat rizika, musí být upozorn n na hrozící reálné odchylky od požadovaného stavu.

Clic
k t

o buy N
OW!

PDF­XChange

w
ww.docu­track.com Clic

k t
o buy N

OW!
PDF­XChange

w
ww.docu­track.com

http://www.docu-track.com/buy/
http://www.docu-track.com/buy/


UTB ve Zlín , Fakulta … 8

Výhodou  controllingu  je  to,  že  na  rozdíl  od  ú etnictví  pracuje  ve  struktu e,

která odpovídá skute ným proces m ve firm  a vytvá í prost edí pro správné rozhodování

a poskytuje v asné varování p i negativním vývoji v jakékoliv  ásti podniku a v jeho okolí.

Vedení  podniku  si  uv domuje,  že  sou asný  systém  ízení  je  nevyhovující.  Zkvalitn ní

ekonomického  ízení by m lo být dosaženo zavedením princip  controllingu, které umožní

efektivn jší podporu vedení podniku v oblasti plánování a kontroly. Hlavním cílem, kterého

by  m lo  být  po  implementaci  controllingu  dosaženo,  je  vytvo it  požadovaný  tlak

na snižování náklad  a r st produktivity.
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I. TEORETICKÁ  ÁST
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1 ÍDÍCÍ PROCESY

1.1 Systém  ízení

ízení  znamená  v as  identifikovat  takové  vývojové  tendence,  jež  ohrožují  existenci

podniku,  signalizovat  nutnost  zm n  a  uvád t  do  chodu  preventivní  opravné  prost edky,

a  to  tak,  aby  p ípadn   v bec  nedocházelo  k poruchám.  Sou asn   by  m ly  být  známy

všechny vstupní veli iny procesu, což je však v praxi velmi nepravd podobné.

Systém  ízení  je  soubor  prvk ízení  a  jejich  inností  (funkcí)  vzájemn   spjatých

soustavou  vztah ízení.  Jeho  cílem  je  zajišt ní  optimálního  fungování  daného  systému

organizace.

Prvky  systému  ízení  tvo í  jednotlivé  innosti,  díl í  úkoly,  rozhodnutí  a  zpracování.

Spojení mezi prvky systému p edstavují informa ní vazby a datové p enosy. [1]

Úlohu  ízení je možno vyjád it jako souhrn dvou složek:

• Tvorba systému, což znamená, že  je  t eba vytvo it a udržet podnik jako celek

schopný  jednání,  aby  se  mohly  splnit  jeho  funkce  a  sou asn   aby  z stával

schopný  ízení a vývoje.

• ízení systému je vlastnost systému zachovat si svoji vlastní strukturu a vytvo it

si  svou  vnit ní  soudržnost.  Hlavní  úlohu  ízení  je  t eba  vid t  p edevším

v plánovacím, kontrolním a informa ním systému.

Systém  ízení pak dob e funguje, jestliže [1], [5]:

• Je dob e zkonstruován – tzn. že má cíle a funkce, jasn  ví,  eho chce dosáhnout

a jak toho dosáhnout.

• Má kvalitní personální vybavení – odpovídající kvalita a kvalifikace  jak vedení

tak ostatních pracovník .

• Dobré  kulturní  klima  –  všichni  pracovníci  jsou  ztotožn ni  s cíli  organizace,

funguje týmová práce, v organizaci jsou neformální vztahy.

• Dob e  slad né  nástroje  ízení  –  všechny  nástroje  mají  pat ný  význam,

neobsahují rozpory.
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1.2 Cíle  ízení podniku

Z hlediska  dynamiky  jsou  významné  p edevším  požadavky  na  správné  fungování

podniku:  problémové  situace  jsou  totiž  zpravidla  výsledkem  vzájemného  p sobení  mezi

podnikem, jeho systémem a jeho okolím. Toto p sobení je p inou zm ny a vystupuje op t

jako  nová  konstelace  podmínek.  Nejvyšší  cíl  vedení  podniku  tedy  nem že  spo ívat

v optimalizaci pom  (zisku nebo obratu), nýbrž v kultivaci trvalých schopností, respektive

vlastností  systému.  Pom ry  jsou  vázány  na  ur ité  konstelace  podmínek  v podniku  a  jeho

okolí. Stav, který by mohl být optimální, je  asto po zm  podmínek opakem. V první  ad

nejde  o  vývoj  schopností  jednotlivých  osob,  nýbrž  o  podnik  jako  celek.  Management  má

nit  vlastnosti  podniku  tak,  aby  nemohly  po  delší  dobu  p etrvávat  problémové  situace

nebo aby se nechaly ze systému vyjmout a  ešit.

Primárním cílem  ízení podniku je tedy životaschopnost jako vlastnost systém :

• izp sobit se aktivn  a reaktivn  m nícímu se okolí (schopnost p izp sobení)

• zachovat a rozvinout svou identitu p ijímáním a uplatn ním zkušeností, u ením

se a vyzráváním (schopnost pokroku)

Um lý  systém,  který  nemá  vlastní  ú el,  je  životaschopný  pouze  tehdy,  když  svými

aktivitami  plní  funkce  pro  jiné  systémy.  P ežití  se  proto  m že  vždy  chápat  jako  výsledek

st etu podniku s jeho okolím. P edpokladem pro to, aby byla organizace schopná pokroku,

je  nutné,  aby  podnik  prost ednictvím  systému  ízení  disponoval  adou  schopností:

schopností  jednání,  schopností  vnímavosti,  schopností  u ení  se,  tj.  schopností  poznávání

a schopností ke zm ízené zevnit  tohoto podniku.

Vést  zevnit   znamená  provád t  d sledný  rozvoj  podniku  a  odtud  provád t  zm ny

z vnit ku na základ  reakcí na zm ny okolí. Ú elov  orientované systémy se mohou v dom

st etnout se svým okolím a zm nit se ve své struktu e. Schopnost strukturního p izp sobení

není p irozen  dána, musí se tvo it a udržovat vhodným systémem  ízení. [1], [5], [9]

1.3 Úrovn  podnikového  ízení

Koncepce  ízení  podniku  rozlišuje  mezi  normativním,  strategickým  a  operativním

vedením (Obr.1).
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Strategická úrove ízení

Operativní úrove ízení

Normativní úrove ízení

• Normativní podnikové  ízení  –  zde  se  management  v nuje  vytvo ení  obrazu,

jak  sám  sebe  podnik  chápe,  a  sestavení  žeb ku  základních  hodnot.

Ur uje  zásady  chování  podniku  v i  pracovník m,  zákazník m,  dodavatel m,

konkurenci,  státu apod.

• Strategické podnikové  ízení – ve strategickém managementu jde o zajišt ní již

existujících potenciál  a o vytvá ení nových potenciál  úsp chu s p ihlédnutím

k budoucím  výkon m  konkurence.  Management  se  zam uje  na  strategické

plánování a strategickou kontrolu.

• Operativní podnikové  ízení – úkolem operativního managementu je, aby bylo

co  nejlépe  využito  již  existujících  potenciál   úsp chu.  Zahrnujeme  zde

operativní  podnikové  plánování  a  rozpo etnictví,  kalkulace  o ekávání

(porovnávání plánu se skute ností).  [8]

Obr. 1. Jednotlivé úrovn ízení

1.4 Co to je controlling

vod  slova  najdeme  v anglickém  výrazu  „to  control“  =  ídit,  nikoli  kontrolovat,

jak  bývá  v praxi  b žn   užíváno,  jelikož  ta  obvykle  p ekládá  výraz  „controlling“  jako

„kontrola“.  Tento  p eklad  je  p íliš  úzký,  nebo   controlling  znamená  zp sob  ízení,  což  je

širší  innost než kontrolování (to je sou ástí  ízení). [6]

Existují  r zná  pojetí  controllingu,  nicmén   však  shoda  je  v tom,  že  jde  o  nové  pojetí

ízení, které by m lo být dokonalejší než  ízení dosavadní. Zdokonalení  systému  ízení  lze

dosáhnout r zn :
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• Controlling  je  dopln ním  dosavadního  ízení,  tj.  ur itým  vypln ním  mezer,

které v tomto  ízení jsou,  ímž se dotvo í ucelenost  ídícího systému.

• Controlling  je  speciální  nástroj  ízení,  který  p ekra uje  oblasti  jednotlivých

ídících  funkcí  a  tím  p ekonává  jejich  relativní  omezenost;  nejde  tedy  pouze

o  vypl ování  mezer,  nýbrž  o  posunutí  ekonomického  ízení  na  vyšší  úrove ,

ze které je celý systém  ízení p ehledný a lépe zvládnutelný.

• Controlling  je  prost   nový  název  pro  ucelený  a  metodicky  dob e  vybudovaný

systém  ízení,  a  to  p evážn   ekonomického  ízení,  i  když  technické  p ístupy,

jako  je  hledání  nových  technických  ešení  výrobk   a  jejich  nové  výrobní

technologie  v etn   nových materiál ,  jsou  také p edm tem  jeho zájmu, pokud

ovšem p inesou ekonomický efekt.

1.4.1 Definice controllingu

Deyhle:  „Controlling  znamená  vést  pomocí  cíl   (místo  denními  p íkazy  ze  sedla:

šéf komanduje ze sedla, když práv  jede okolo).“ [1]

Mayer: „Controlling je koncepce  ízení orientovaná úzkoprofilov , cílov , prosp chov

a do budoucnosti pro úsp šné vedení podniku a trvalé zajišt ní jeho existence. [1]

Preissler:  „Controlling  je  nástroj  ízení  p esahující  funkci,  který  doporu uje  ízení

podniku  využíváním  informací  a  pomáhá  realizovat cíle podniku pomocí  souboru nástroj

controllingu.“ [1]

Synek:  „Controlling  je  ízení  všech  inností  ve  firm ,  který  je  zam en  na  dosažení

podnikatelských zám , zejména dosažení zisku.“ [5]

Vollmuth: „Controlling je nástroj  ízení, p ekra ující funk ní rámec dosavadního  ízení

a má vedení podniku a  ídící pracovníky podporovat p i jejich rozhodování. Takovéto  ízení

podniku  však  p edpokládá,  že  v podniku  je  k dispozici  metodika  plánování,  která  vychází

z cíl  stanovených vedením podniku a ostatními  ídícími pracovníky. P i kontrole se zjišují

metodou  porovnání  plánu  a  skute nosti  odchylky  v b žných  hlášeních  z jednotlivých

odpov dnostních  oblastí  podniku.  Vedení  podniku  má  pak  na  základ   takto  zjišt ných

odchylek  provést  nápravná  opat ení  tak,  aby  bylo  nakonec  stanovených  cíl   dosaženo.

Znamená to, že v podniku probíhá neustále zp tnovazební proces.“ [6]
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1.4.2 Funkce controllingu

Vzájemnou  integrací  následujících  funkcí  dochází  ke  zvýšení  kvality  systému  ízení,

a to hlavn  z lepšího poznání skute ného d ní ve firm , možnosti rychlejší odezvy na vn jší

a vnit ní zm ny a vypracování systému podnikového výkaznictví.

• Plánování – jeho úkolem je sestavení uceleného a uzav eného systému díl ích

plán ,  ve  kterém  jsou  písemn   stanoveny  cíle  podniku,  opat ení  a  innosti

pot ebné k jejich realizaci.

• Kontrola –  porovnání  plánu  a  skute nosti.  Kontrola  by  m la  poskytovat

podklady  ke zjišování chyb v plánování nebo  realizaci,  aby mohla být k jejich

odstran ní p ijata p íslušná opat ení.

• ízení –  provád ní  nápravných  opat ení,  která  zajistí,  že  vzniklé  odchylky

budou kompenzovány a plánovaných cíl  bude nakonec dosaženo. [6]

1.4.3 innosti controllingu

Controlling  je  zam en  na budoucnost,  minulost  je  d ležitá  jen  tehdy,  když  ovliv uje

budoucnost.  Pracuje  v r zných  asových  úsecích  a  není  omezen  závaznými  ú etními

postupy.

Mezi hlavní jeho  innosti pat í:

• zjišt ní aktuálního stavu

• prognózování

• stanovení cíl

• plánování a rozpo tování

• kontrola a zjišování odchylek od plánu

• zjišt ní p in odchylek

• stanovení nových cíl

Controlling se tedy soust uje na:

• cíle

• slabá místa
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• innosti

• neustálé porovnávání skute nosti a plánu

• budoucnost

1.5 Rozd lení controllingu

1.5.1 Strategický controlling

Strategický controlling a jeho nástroje se používají p edevším k ur ování a zlepšování

budoucích šancí a rizik podniku. U strategického controllingu se jedná o dlouhodobé pojetí

na období 4 – 5 let po ínající v sou asnosti. P i zpracování nových strategií se musí vedení

podniku  zabývat  ukazateli  v asného  varování.  Úsp ch  podniku  závisí  na  schopnostech

managementu rozeznat a analyzovat v pravý  as podnikové problémy. Informace, které jsou

relevantní  pro  rozhodování,  musí  být  ke  správnému  termínu  p ipraveny  a  musí  být

podnikovému  vedení  k  dispozici.  Ú inný  controlling  je  proto  nezanedbatelným

edpokladem  efektivní  a  úsp šné  innosti  podniku,  nebo   jeho  pomocí  controller

v  podniku  pravideln   analyzuje  a  nasazuje  nástroje,  jejichž  prost ednictvím  zásobí

podnikové  vedení  pot ebnými  informacemi.

Mezi hlavní úkoly strategického controllingu pat í:

• podn cování strategické filozofie podniku

• vypracování SWOT analýzy podniku

• formulace strategických cíl

• institucionalizace strategického porovnání požadovaného a skute ného stavu

• íprava opat ení pro  ízení podle odchylek

Nástroji strategického controllingu jsou:

• scéná e

• plánování a vývoj portfolia

• rozbor strategických mezer a jejich vývoj

• rozbor závislosti (strategická bilance)
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• rozbor silných a slabých stránek a jejich vývoj

• systémy v asného varování [5], [6], [9]

1.5.2 Operativní controlling

Operativní  controlling  vykonává  své  aktivity  p evážn   v  rámci  daného  ziskového

potenciálu podniku. Jeho cílem je optimalizace v cných,  asových a hodnotových parametr

podnikových  aktivit.  Lze  jej  snadn ji  a  rychleji  konkretizovat.  Plánovací  a  ídící  proces,

kontrolovatelný  v  krátkých  asových  úsecích,  umož uje  lepší  integraci  plánování  innosti

podniku. Tím zárove  vytvá í p edpoklady pro strategický controlling.

Mezi hlavní úkoly operativního controllingu pat í:

• vypracování  orienta ních  vodítek  získaných  intern   a  extern   jako  podklad

pro díl í plánování

• institucionalizace porovnání požadovaného a skute ného stavu

• korekce odchylek

• zavedení  zpravodajství  a  informatiky  ve  vztahu  ke  vnitropodnikovému

plánování a výsledk m kontroly

Nástroji operativního controllingu jsou:

• analýza

• plánování

• kontrola

Operativní  a  strategický  controlling  nemohou  být  od  sebe  p ísn   odd leny,

nebo   existuje  neustálé  vzájemné  p sobení  mezi  t mito  ob ma  oblastmi.  Operativní

plánování  velmi  siln   závisí  na  strategickém  plánování,  ale  naopak  operativní  úvahy

poskytují d ležité impulsy pro korekci strategického vývoje podniku. [6], [9]

1.6 Útvar controllingu v organiza ní struktu e

ed  zavedením  útvaru  controllingu  do  podniku  je  t eba  znát  sou asnou  podnikovou

strukturu.  M ly  by  být  jasn   vymezeny  odpov dnostní  oblasti,  což  je  problém  zvlášt
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u menších podnik . Celková organizace by m la být zachycena v organogramu. Organiza ní

struktura by m la být formalizována a organiza ní pravidla je t eba stanovit písemn .

Efektivnost  zvládnutí  controllingových  úkol   závisí  na  za len ní  umíst ní  controllera

v podnikové  hierarchii.  V zásad   lze  konstatovat,  že  controller  m že  nejú inn ji  jednat,

je­li umíst n na co nejvyšší hierarchické úrovni. V podstat  existují dv  pozice za len ní

• pozice štábní

• pozice liniová

1.6.1 Pozice štábní

Jestliže  je  controllerovi  sv ena  pozice  štábní,  odpovídá  to  všeobecnému  názoru,

že  controlling  má  být umíst n na vysoké hierarchické úrovni, nebo  štábní místo  je p ímo

pod ízeno  podnikovému  vedení.  Štábní  místa  se  vyzna ují  p edevším  tím,  že  nemají

kompetence  rozhodovací  a  na izovací,  ale  mají  pouze  funkci  poradní,  nebo   p ipravují

materiál  pro  rozhodování.  Z tohoto  d vodu  by  controller  v  malých  a  st ední  podnicích

nem l  zastávat  štábní  pozici,  jelikož  díky  malé  rozhodovací  a  na izovací  pravomoci

by nebylo možné udržovat v chodu efektivní controllingový systém.

Obr. 2. Pozice štábní

1.6.2 Pozice liniová

Pomocí  liniové  pozice  se  controller  pohybuje  na  téže  pozici  jako  vedoucí  ostatních

podnikových  funkcí.  Liniová  pozice  controllingu  v organiza ní  struktu e  by  m la  být

vytvo ena zejména ve velkých podnicích. V malých a st edních podnicích není  asto  ízení

samostatné  pozice  controllera  z ekonomických  d vod   vhodné.  Controllerem        se  stává

Vedení

Prodej
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Vedení

ProdejControllingNákup Marketing

tšinou vedoucí finan ního a ú etního odd lení nebo sám manager spole nosti, který  erpá

z informací p edložených p íslušným odd lením.

Obr. 3. Pozice liniová

1.6.3 Externí controller

V mnoha menších podnicích nejsou obvykle k dispozici kvalifikovaní  ídící pracovníci,

kte í  by  mohli  p evzít  úkoly  controllingu.  Controlling  m že  pak  být  zaveden  externím

controllerem,  který  školí  vedení  podniku  a  ostatní  ídící  pracovníky  tak,  aby  byli  schopni

sami controlling provád t.

Zavedení controllingu m že trvat déle než jeden rok. Externí controller m že využít své

zkušenosti a zárove  není zcela pracovn  vázán v organiza ní struktu e, což mu umož uje

lepší  a  mén   konfliktn jší  komunikaci  s ostatními  ídícími  pracovníky.  Z tohoto  d vodu

bývá externí controller v tšinou více úsp šný než mnohý interní controller. [6]

Faktory ovliv ující volbu vhodné organizace controllingu

• význam  organiza ního  za len ní  controllingu  roste  s pot ebou  inovací

nevy ešených problém  a organiza ních zm n

• velikost útvaru controllingu roste s velikostí podniku

• koordina ní  a  integra ní  funkce  controllingu  roste  s náro jšími  problémy

v podniku

• controlling,  který  slouží  k dopln ní  dosavadního  ízení,  je  ovliv ován

charakterem podnikových zásad
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controllermanažer

koordinace

inovace

informace

Controlling

1.7 Osobnost controllera

I když jsou z ízena místa controllera, není controlling v cí samotného controllera, nýbrž

cí každého manažera. Tuto souvislost znázor uje obraz controllingu jako pr nik množin,

který vyjad uje, že controlling pat í jak do oblasti managementu, tak do oblasti controllera.

Obr. 4.Osobnost controllera

Nezávisle  na  své  pozici  v hierarchii  a  na  svém  resortu  sleduje  každý  manažer  cíle

a plánuje svou cestu k jejich dosažení, sleduje úlohy, které z toho vyplývají. To platí jak pro

jednotlivého manažera, tak také pro podnik jako celek. Nositelem procesu controllingu musí

být  všichni  vedoucí  pracovníci  v podniku,  kte í  jej  podpo í  svými  konkrétními  výkony.

Tím p ebírá také management funkce a zodpov dnost controllingu. Oproti tomu controller

ídí  controlling,  stará  se  o  rámcové  podmínky,  dodává  nástroje  a  poskytuje  poradenství

o  použití.  P ísp vky  controller   a  manažer   se  v controllingu  dopl ují.  Neexistuje  p esná

hrani ní  ára mezi ob ma oblastmi úloh. Aktuální vývoj ukazuje, že hranice se stávají ješt

prostupn jší,  než  již  jsou  a  posouvají  se  v obou  sm rech.  Manažer  p ejímá  úlohy

controllera, controller vstupuje více do managementu.

Úkoly controllera  spo ívají v získávání,  zpracování,  sestavování p ehled  a prezentaci

interních a externích údaj  pro to, aby mohla být u in na správná rozhodnutí. Controller má

tedy  informace sbírat a využívat. Proto musí v podniku zavést plánovací, kontrolní a  ídící

systém orientovaný na výsledky.

Osobní požadavky:

• Nezaujatost

• Schopnost navázat kontakt
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• Um ní p esv ovat

• Abstraktní myšlení

• „šestý smysl“ v oblasti porozum ní pro druhé

• Schopnost vcítit se

• Schopnost p edání svých myšlenek – akceptace cíl  zam stnanci

• ízení spolupracovník  – pot eba znalosti moderních metod  ízení, motivace

Odborné požadavky:

• Znalosti v oboru podnikohospodá ských koncepcí, nástroj , technik a v d

• Schopnosti metodicko­koncep ních p ístup

• Znalost podniku

Na základ  výše uvedených vlastností by m l controller  ídit, motivovat a podporovat

pracovníky, m l by být schopen poznávat hospodá ské souvislosti a ty analyzovat, a jestliže

se  vyskytnou  problémy,  ešit  je  systematicky  a  metodicko­koncep   plánovacím,

kontrolním a  ídícím systémem.

Všichni  ídící  pracovníci  by  se  m li  podílet  na  plánovacím,  kontrolním  a  ídícím

procesu.  Provád ní  t chto  úkol   nesmí  být  ponecháno  pouze  controllerovi.  Controller

má být v podniku jen koordinátorem, poradcem a navigátorem. [5], [6]

1.8 Úkoly controllera

1.8.1 Podnikové plánování

Podnikové  plánování  je  výchozím  procesem  systému  ízení,  ve  kterém  dochází

k formulaci cíl  a postup  k jejich dosažení. Vyzna uje se t mito rysy:

• Orientace na cíle – celá plánovací  innost se trvale orientuje v sou asné dob

na závazný systém cíl , nebo  jen tak lze aktivn  utvá et  ízení podniku.

• Tv í  charakter  plán –  tím  je  myšlen  racionální  zp sob  jednání  p i

plánovacích  pracích,  zvlášt   schopnost  v cn   a  asov   sladit  provád ní

plánovacích úkol .
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• Orientace  na  budoucnost –  toto  zam ení  se  projevuje  zvlášt   v rozpoznání

a  rozhodování  o  nezbytných  opat eních  k využití  budoucích  p íležitostí,

eventuáln   k vyvarování  se  potenciálních  nebezpe í.  Jedin   tak  se  m že

pozitivn  ovliv ovat hospodá ský vývoj podniku.

• Procesní orientace –tento rys se vztahuje na vzájemné závislosti díl ích plán ,

které vyžadují trvalou zp tnou vazbu.

íve  však,  než  se p istoupí  k tvorb   plánu,  je  t eba  poznat  výchozí  stav,  ze  kterého

bude plán vycházet. K tomu  jsou pot ebné  t i podklady,  a  to výkaz zisk  a ztrát,  rozvaha

a  výkaz  cash  flow  zhruba  za  poslední  t i  roky.  Dále  je  t eba  dopracovat  pom rovém

ukazatele, a to minimáln  v rozsahu ukazatel  rentability, aktivity, likvidity a hospodárnosti.

Smyslem  každého  podnikového  plánování  je,  aby  bylo  dosaženo  podnikových  cíl ,

a  to  dostupnými  nástroji  s orientací  na  budoucnost.  Plánování  nemá  vést  ke  strnulosti

a nepružnosti, ale musí být vytvo eno takovým zp sobem, aby p i zm nách cíle, podmínek

a  nástroj   podnikového  ízení  v as  mohlo  nabídnout  r zné  alternativy,  které  by  se

pak ú inn  využily p i  ízení podniku.

Podnikové  plánování  p itom  poskytuje  výchozí  pozici  svými  písemn   stanovenými

plány k p esné kontrole a na ni navazujícímu  ízení podnikového d ní. [6]

1.8.2 Podniková kontrola

Podniková kontrola  p ispívá  k záruce,  že  plánované  veli iny  budou  také  skute

realizovány.  Plánování  a  kontrola  se  vzájemn   podmi ují,  mají  tedy  dopl ující  charakter.

Kontrola by m la poskytovat podklady ke zjišování chyb v plánování nebo chyb v realizaci,

aby mohla být k jejich odstran ní p ijata p íslušná opat ení. Kontrolu d líme na:

• kontrolu výsledk  ­ soust uje se na výsledky plánovacího procesu

• kontrolu  proces   ­  kontroluje  se  povaha  a  zp sob  vzniku  tohoto  výsledku

i p íslušného opat ení) nebo pr h procesu jeho realizace

Na  základ   t chto porovnávání  se dají zjistit odchylky, které mohou mít  svou p inu

v oblasti plánování nebo v oblasti realizace. Pokud se týká  etnosti kontrol, m lo by pro n

být zvoleno období jednoho m síce.

i kontrole se uplat ují základní kontrolní metody:
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• porovnávání v  ase

• odv tvové porovnávání

• porovnávání plánu se skute ností

U porovnání  v  ase,  kde  jsou  skute né  veli iny  dodate   porovnávány,  neexistuje

žádný p ímý vztah k plánování.

i odv tvovém  srovnávání,  p i  n mž  jsou  údaje  vlastního  podniku  porovnávány

s jinými podniky, je zase problém v rozdílných strukturách a rozdílném  ízení podnik , které

snižují p esnost informací.

Pro  díl í  funk ní  kontrolu  cílov   orientovaného  controllingu  p ichází  v úvahu  hlavn

porovnání  skute nosti  s plánem.  Zde  jsou  porovnávány  p edepsané  veli iny  (nap .

plánovaný obrat, náklady, zisk, rentabilita, atd.) se skute nými veli inami.

Porovnáním  plánovaných  hodnot  se  skute nými  se  zpravidla  objeví  ur ité  odchylky.

asné  zjišt ní  t chto  odchylek  je  úkolem  controllera.  Na  základ   t chto  odchylek

se  vypracovává  analýza  odchylek,  která  musí  být  dána  k dispozici  vedení  podniku

i  odd lením,  kterých  se  tyto  odchylky  týkají.  Vedení  podniku  a  p íslušná  odd lení  pak

ijímají a provád jí nápravná opat ení. Odchylky lze shrnout na:

• odchylky  cenové  –  vznikají  zm nami  cen  na  trhu  surovin,  pomocných

a základních materiál

• odchylky  ve  spot eb   –  mají  svou  p inu  ve  skute né  v tší  nebo  menší

spot eb , pat í sem rovn ž i zmetky ve výrob

• odchylky  v zam stnanosti  –  vznikají  tím,  že  fixní  náklady  jsou  rozd lovány

na základ  vyšší nebo nižší zam stnanosti na mén  nebo více výrobk

Analýza  odchylek  musí  být  provedena  tak,  aby  byla  vedením  podniku  a  ídícími

pracovníky  v podniku  p ijata  jako  závažná.  Porovnání  plán  –  skute nost  má  v podniku

smysl jen tehdy, vyvodí­li se z analýzy odchylek pat né d sledky.  Analýza p in odchylek

zahrnuje  p itom  negativní  i  pozitivní  odchylky.  Aby  bylo  podnikové  vedení  schopno

negativní vývoj korigovat a pozitivní vývoj zintenzivnit,   musí controller p ipravit postupy

k provedení  jednotlivých  analýz  a  p i  jejich  používání  poskytovat  všem  jejich  uživatel m

intenzivní  podporu  a  pomoc.  Rozhodování  o  nápravných  opat eních  by  se  m lo
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uskute ovat na poradách s jednotlivci  i skupinami. Tyto porady o odchylkách by se m ly

konat m sí , a to co nejd íve po provedení odchylkové analýzy. [6]

1.8.3 Controllingové  ízení podniku

ízení podniku umož uje u init v as taková opat ení, která zajistí, že vzniklé odchylky

budou kompenzovány a plánovaných cíl  bude nakonec p ece jen dosaženo. Úkolem  ízení

je  zajistit,  aby  všechny  vykonávané  postupy  byly  provád ny  správným  zp sobem  tak,

aby    na konci vyšlo vše, co se na po átku naplánovalo. Charakteristické je, že  ízení, které

má  zaru it  dodržení  žádoucího  sm ru  vývoje  podniku,  má  být  vždy  orientováno  na  cíl

a  na  budoucnost,  nebo   stanovené  cíle  jsou  realizovány  teprve  b hem  nadcházejícího

hospodá ského  roku.  ízení podniku  je  t etí velkou oblastí úkol  controllera a je t žišt m

celého controllingu. V této oblasti musí controller zajistit, aby i p es vyskytující se odchylky

probíhalo  ízení  podniku  tak,  aby  cílové  veli iny,  ve  kterých  je  p evládajícím  faktorem

tšinou zisk, byly  spln ny.  ízení  je  tedy  reakcí na zjišt né odchylky od plánu se snahou

ece jen dosáhnout plánem stanovených cíl .

K  ízení  musí  být  použity  p íslušné  nástroje.  Tyto  nástroje  ízení  musí  mít  schopnost

inn  ovlivnit jak nákladovou, tak i výkonovou stránku podniku. Controller musí nacházet

pro  podnik  takové  vhodné  nástroje  ízení,  aby  pomocí  nich  mohl  co  nejd íve  zjistit,

kde v podniku vznikají nebo již nastaly problémy. Tyto nástroje  ízení musí být k dispozici

podnikovému  vedení  a  ídícím  pracovník m,  aby  byli  sami  schopni  samostatn ídit

íslušné procesy k dosažení svých cíl .
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Hlavními nástroji  ízení jsou [1], [5], [6]:

• analýza návratnosti investic

• analýza kritických bod

• analýza ABC

• hodnotová analýza

• analýza pracovního  asu

• výpo et krátkodobého hospodá ského výsledku

• vnitropodnikové zlepšovací návrhy

• systém ukazatel

Hlavním úkolem controllera je, aby nástroje, které podnik má, dále zlepšoval a rozvíjel.

2 METODOLOGIE  EŠENÍ

V p edešlých  kapitolách  byl  vymezen  pojem  controlling  a  jeho  funkce,

ale  to  k úsp šnému  zavedení  controllingu  do  ídící  praxe  nesta í.  Je  nutné  si  vymezit

metody,  které  budou  tento  controllingový  systém  podporovat.  V našem  p ípad   se  bude

jednat  o  vymezení  nástroj   controllingu  a  roz len ní  podnikových  náklad   za  pomoci

SWOT  analýzy,  analýzy  ekonomické  oblasti,  marketingové  oblasti,  oblasti  plánování

a kontroly a struktury hospodá ských st edisek.

2.1 Nástroje controllingu

Základním  t žišt m  operativního  controllingu  je  nákladový  a  kalkula ní  systém,

jenž poskytuje informace o struktu e náklad  podle místa a p iny jejich vzniku. Pro ú inné

využití  nástroj   operativního  controllingu  je  tém   nevyhnutelné  provést  zásahy

do ekonomické struktury podniku v oblasti nákladových st edisek.

i  budování  a  optimalizaci  vnitropodnikových  útvar   je  t eba  p ihlédnout  k r zným

initel m,  jež  p sobí  na  charakter  a  uspo ádání  vnitropodnikové  struktury.  K t mto

initel m m žeme za adit:

• Odv tví, do kterého podnik náleží

• Velikost podniku
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• Výrobní program

• Výrobní postupy

• Organiza ní strukturu, atd.

Nároky  na  lenitost  a  charakter  vnitropodnikové  struktury  se  zobrazí  ve  struktu e

nákladových st edisek.

Nákladová  st ediska  m žeme  v tomto  p ípad   charakterizovat  jako  odpov dnostní

útvary, které  ídí jediný odpov dný vedoucí a tato st ediska jsou hodnocena a  ízena pomocí

kontroly náklad .

i návrhu  len ní podniku na nákladová st ediska je nutno dodržet základní kritéria:

• Homogenita  –  prvky  nákladového  st ediska  (strojní  za ízení,  skupiny

pracovník )  vytvá ejí  sourodou  skupinu  výrobních  zdroj   se  stejným  vztahem

k výkonu st ediska.

• Ohrani ení – každému st edisku musí být jednozna  p azen prostor, HIM,

pracovníci,  atd.  a  musí  být  umožn na  odd lená  evidence  náklad   daného

st ediska.

• Odpov dnost  –  st edisko  musí  tvo it  samostatnou  oblast  s definovanými

pravomocemi  a  odpov dností.  Každé  st edisko  musí  mít ur eno odpov dného

vedoucího.

• Vztažná  veli ina  –  každému  st edisku  musí  být  ur ena  jedna  nebo  více

vztažných veli in s p ímým vztahem ke vzniklým náklad m.

Definicí  vhodné  vnitropodnikové  organiza ní  struktury  si  vybudujeme  p edpoklad

pro  správné  zachycení  hospodá ských  veli in  ve  vnitropodnikovém  ú etnictví,  což  nám

umož uje efektivn  využít controllingové nástroje. [1], [6]

2.2 len ní náklad  podniku

edpokladem pro ú inné  ízení náklad  je jejich podrobn jší roz len ní. Existuje  ada

zp sob ,  jak  roz lenit  náklady  do  stejnorodých  skupin.  Toto  len ní  musí  být  vyvoláno

pot ebou, vztahem k  ešení ur itého problému.

len ní náklad  podle:
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 1. nákladových druh – za základní nákladové druhy se považují:

• spot eba materiálu

• spot eba a použití externích prací a služeb

• mzdové a ostatní osobní náklady

• odpisy NIM a HIM

• finan ní náklady

Pro vstupující nákladové druhy jsou charakteristické  ty i základní skupiny:

• na vstupu do podniku se projevují v asov  nerozlišené podob

• nákladové druhy chápeme z hlediska jejich zobrazení jako prvotní

• jsou to povahou náklady externí

• z hlediska podrobn jšího roz len ní jde o náklady jednoduché

Základní  význam  druhového  len ní  náklad   spo ívá  v tom,  že  je  informa ním

podkladem  p i  zajišt ní  proporcí,  stability  a  rovnováhy  mezi  pot ebou  t chto  zdroj

v podniku a vn jším okolím, které je schopno je poskytnout.

2.  podle  ú elu –  jednou  z nejd ležit jších  skupin  rozhodovacích  úloh,  ešených

zejména  na  nižších  úrovních  vnitropodnikového  ízení,  jsou  úlohy  založené  na  kontrole

im enosti spot ebovaných náklad . Jejich cílem je zjistit, zda se v podniku náklady spo í

nebo  naopak  p ekra ují.  Strukturalizace  ú elového  len ní  probíhá  ve  ty ech  až  p ti

úrovních. V prvé z nich se náklady obvykle  roz lení do  relativn  širokých okruh  r zných

výrobních  a  nevýrobních  inností  a  v jejich  rámci  se  pak  podrobn ji  lení  nap .  podle

technologických stup  nebo jednotlivých operací.

3.  místa  vzniku  a  odpov dnosti  za  jejich  vznik –  ízení  se  rozvíjí  dále

prost ednictvím  vztahu  náklad   ke  konkrétnímu  vnitropodnikovému  útvaru,  v n mž  díl í

innost probíhá a jehož pracovníci odpovídají za racionální spot ebu  i zhodnocení náklad

na  tuto  innost.  Vnitropodnikové útvary,  k nimž  se p azují  náklady podle odpov dnosti,

se  nazývají  st ediska.  len ní  náklad   podle  místa  vzniku  je  d sledkem  dekompozice

podniku i pr hu náklad  v n m.
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4.  kalkula ních  položek –  je  zvláštním  typem  ú elového  len ní  náklad .  Z hlediska

inných  vazeb  náklad   k výkonu  a  z hlediska  prakticky  po etn   technických  možností

lze rozlišit dv  základní skupiny náklad :

• ímé náklady – ty, které p ímo souvisejí s konkrétním druhem výkon

• nep ímé  náklady –  ty,  které  se  neváží  k jednomu  druhu  výkonu  a  zajišují

pr h výrobního procesu podniku v širších souvislostech

5.  závislosti  na  objemu  provád ných  výkon –  ze  složitosti  výrobního  procesu

plyne,  že  jednotlivé  nákladové  položky  závisejí  na  objemu  provád ných  výkon   r zn .

V této souvislosti lze rozlišit dv  základní skupiny náklad : [1], [5], [6]

• variabilní  (prom nlivé) –  náklady,  které  se  m ní  v závislosti  na  objemu

produkce

• fixní  (pevné) –  náklady,  které z stávají v ur itém  intervalu produkce nem nné

i p i zm nách v objemu produkce
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II. PRAKTICKÁ  ÁST

Clic
k t

o buy N
OW!

PDF­XChange

w
ww.docu­track.com Clic

k t
o buy N

OW!
PDF­XChange

w
ww.docu­track.com

http://www.docu-track.com/buy/
http://www.docu-track.com/buy/


UTB ve Zlín , Fakulta … 29

3 ANALÝZA SOU ASNÉHO STAVU

3.1 Charakteristika spole nosti

Sídlo spole nosti: TUFÍR, spol. s r.o.

Na P íkop  271

Uherské Hradišt  – Míkovice 686 04

O: 26263718 DI : 336­26263718

Obchodní  firma  TUFÍR,  spol.  s r.o.  zapsána  do  obchodního  rejst íku  31.  íjna  2001,

je  spole ností,  která  je  zam ena  na  provád ní  staveb  v oblasti  pozemního  stavitelství,

vodohospodá ských  staveb,  provádí  výstavbu  komunikací,  zpevn ných  ploch,  demoli ní

práce, zemní práce, v oblasti služeb provozuje p ovnu stavební mechanizace.

Kancelá e,  garáže  a  p ovnu  stavební  mechanizace  má  spole nost  od  dubna  2002

v Kunovicích,  ul.  Nádražní,  kde  se  spole nost  stala  vlastníkem  objektu  bývalé  autoškoly.

Tímto si  firma zabezpe ila prostory pro reprezentativní kancelá e,  sociální za ízení a šatny

pro  stavební  d lníky,  dostate né  místo  na  parkování  pro  sv j  vozový  park  a  p ovnu

stavební  mechanizace.  Koupí  t chto  prostor  firma  ušet í  za  nájemné,  které  se  v lokalit

Uherského Hradišt  pohybuje na pom rn  vysoké cenové úrovni.

Ve  firm   je  zam stnáno  45  stálých  zam stnanc   v etn   majitele  a  jednatele  firmy

v jedné  osob .  V pr hu  tzv.  stava ské  sezóny  si  firma  TUFÍR,  spol.  s r.o.  najímá  další

pracovníky – p edevším stavební d lníky a pomocné stavební d lníky. Mimo to spole nost

spolupracuje  na  základ   smluv  s dalšími  odborníky,  jako  jsou  projektanti,  architekti,

elektriká i, obkláda i, soukromí dopravci, tesa i, pokrýva i atd.

3.2 Hlavní zákazníci

Firma  TUFÍR,  spol.  s r.o.  se  zam uje p edevším na zákazníky Zlínského kraje. Mezi

hlavní zákazníky se  adí:

• Zadavatelé ve ejných zakázek

• Soukromí investo i
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3.3 edm t podnikání

Firma TUFÍR, spol. s r.o. se p i svém podnikání zam uje na následující  innosti:

• provád ní staveb, jejich zm n a odstra ování

• pronájem a p ování v cí movitých

• ípravné práce pro stavby

• inženýrská  innost v investi ní výstavb

• projektová  innost ve výstavb

3.4 Organiza ní struktura

Za  základní  organiza ní  strukturu  bylo  zvoleno  liniov   štábní  uspo ádání.

Vrcholovým p edstavitelem je jednatel spole nosti, jemuž jsou pod ízeni stavbyvedoucí,

vedoucí  st ediska  mechanizace,  p ípravá   výroby,  vedoucí  p ovny  stavební

mechanizace, ekonom a p edstavitel vedení pro QMS a EMS – manager (Obr.5).

3.4.1 Jednatel spole nosti

Spole nost  ídí  jednatel  spole nosti.  Pro  stanovení  závazného  postupu  pro  ešení

ležitých úkol  ve spole nosti vydává písemné p íkazy jednatel spole nosti. Každý p íkaz

je identifikován po adovým  íslem a rokem vydání. P íkazy obdrží všichni p ímí pod ízení,

kte í s ním v p ípad  pot eby prokazateln  seznámí pracovníky svých st edisek.

Pro ur ení postupu pro vykonávání složit jších  inností dlouhodobého nebo zásadního

významu  vydává  sm rnice.  Sm rnice  obdrží  všichni  p ímí  pod ízení,  kte í  s ním  v p ípad

pot eby prokazateln  seznámí pracovníky svých st edisek.

Pro zajišt ní informovanosti svých pod ízených vydává interní sd lení, kde je informuje

o závažných skute nostech.

Jednatel  spole nosti  svolává  pracovní  porady,  na  kterých  v p ípad   pot eby  stanoví

úkoly  pro  ú astníky  s termínem  pln ní.  Z každé  porady  ur ený  pracovník  zhotoví  zápis

identifikovaný datem porady a prokazateln  p edá všem ú astník m porady.
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3.4.2 Stavbyvedoucí

Hlavní  innosti stavbyvedoucího:

• organizuje a  ídí práci na stavbách

• kontroluje dodržování kvality práce všech profesí, navrhuje opat ení na zlepšení

• kontroluje  dodržování  technologické  kázn ,  technologických  p edpis

a pracovních postup , odpovídá za dodržování  SN a technologických pravidel

• zabezpe uje  dodržování  BOZP  a  PO  na  stavbách,  zabezpe uje  odstran ní

zjišt ných závad (z proškolení pracovník  o bezpe nosti práce zpracuje záznam

a zajistí podpisy pracovník , záznam p edá správci archivu)

• zodpovídá za provedení zakázky dle projektové dokumentace

• vede stavební deník a deník pro bezpe nost a požární ochranu

• koordinuje práci a  innost jednotlivých dodavatel  na stavb  a vytvá í pot ebné

podmínky pro plynulý chod stavební výroby

• nasazení  stroj   t žké  mechanizace  a  nákladní  dopravy  nárokuje  u  vedoucího

st ediska mechanizace dopravy

• zpracovává podklady k fakturaci za provedené práce na jednotlivých stavbách

• zodpovídá  p i  realizaci  zakázek  za  hospodárnou  spot ebu  vody,  elektrické

energie, pohonných hmot a správnou manipulaci s ornicí

• ídí výrobní porady se svými pod ízenými (za ú elem p edání informací. P íkazy

zaznamenává  do  kontrolních  deník .  Z výrobních  porad  zpracuje  jednoduchý

záznam, který uloží a p edá správci archivu)

3.4.3 Vedoucí st ediska mechanizace a dopravy

Hlavní nápl  práce vedoucího st ediska mechanizace a dopravy:

• obhospoda uje  stroje  a  za ízení  a  ídí  jejich  rozmís ování  na  jednotlivé  stavby

dle požadavk  stavbyvedoucích

• ejímá nové stroje a za ízení a zabezpe uje jejich efektivní využití
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• zpracovává podklady k fakturaci nájemného za stroje a za ízení, a to jak v rámci

spole nosti, tak i jiným zájemc m

• odpovídá  za  technický  stav,  kontrolu  technického  stavu,  za  provád ní

pravidelných technických prohlídek stroj  a za ízení

• spolupracuje  s revizními  techniky,  pracovníky  STK  p i  provád ní  revizí,

zabezpe uje odstran ní zjišt ných závad

• zajišuje zásobování stroj  pohonnými hmotami

• zabezpe uje p edání  stroj  zásadn  osobám,  jež mají k jejich obsluze pot ebné

oprávn ní

3.4.4 ípravá  výroby

Hlavní  innosti p ípravá e výroby:

• provádí  v asnou  p ípravu  výroby  (p evzetí,  stanovení  ceny)  pro  hospodárnou

a plynulou realizaci stavby

• eší  a  zabezpe uje  oprávn né  požadavky  stavbyvedoucích,  a  to  jak  v pr hu

zpracování dokumentace, tak v pr hu realizace staveb

• koordinuje  innost mezi ú astníky: projektant, zadavatel (investor), dodavatel

• odpovídá za kvalitu zpracování nabídek a dodržení termínu pro p edání nabídek

• zajišuje cenové nabídky na subdodavatelské práce p i výb rových  ízeních

3.4.5 Vedoucí st ediska p ovny stavební mechanizace

Hlavní  innosti vedoucího st ediska p ovny stavební mechanizace:

• obhospoda uje  stroje  a  za ízení  p ovny  stavební  mechanizace  a  ídí  jejich

rozmís ování na jednotlivé stavby dle požadavk  stavbyvedoucích a požadavk

externích zájemc

• ejímá nové stroje a za ízení

• odpovídá  za  technický  stav,  za  provád ní  technických  prohlídek  stroj ,

zabezpe uje odstra ování zjišt ných závad
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• vede operativní technickou dokumentaci všech stroj  a za ízení

• i  p edání  stroje  nebo  za ízení  z p ovny  externímu zájemci uzav e smlouvu

o zap ení a prokazateln  seznámí s obsluhou

3.4.6 Ekonom

Hlavní ekonomovy úkoly:

• zpracovává a kontroluje statistická hlášení

• archivuje statistické výkazy a hlášení v etn  podklad

• provádí  rozbory  hospodá ských  výsledk   na  jednotlivých  st ediscích

po zakázkách

• posuzuje  v cnou  správnost  záv   a  rozbor   pln ní  jednotlivých  ástí  plánu

a vypracovává celkový rozbor pln ní hospodá ského plánu spole nosti

• organizuje,   zabezpe uje a  ídí vedení ú etnictví spole nosti ve smyslu platných

na ízení, vyhlášek a sm rnic

• uzavírá  stavy  všech  hospodá ských  prost edk   p i  uzav ení  roku  ádnou

inventarizací

• dohlíží  a  odpovídá  za  správné  uchování  a  archivování  ú etní  dokumentace

a provád ní skartace archivované dokumentace

• kontroluje a odpovídá za správnost da ových údaj  p i všech  innostech

• vypracovává da ové výkazy pro finan ní ú ad a provádí odvody daní zálohov

i vyú tování

3.4.7 edstavitel vedení pro QMS a EMS

Hlavní  innosti p edstavitele pro QMS a EMS:

• trvale  udržuje  systém  ízení  jakosti  podle  SN  EN  ISO  9001/2001  a  systém

ízení životního prost edí podle  SN EN ISO 14001/1997

• ve  stanovených  intervalech  p edkládá  vedení  spole nosti  souhrnnou  zprávu

o stavu a ú innosti  systému  ízení  jakosti a systému  ízení životního prost edí,
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zahrnující  souhrn  výsledk   interních  prov rek,  pln ní  cíl   jakosti

a environmentálních cíl , rozbor výskytu reklamací a stížností zákazník

• vyhodnocuje  výsledky  interních  prov rek,  pln ní  cíl   jakosti

a environmentálních cíl , rozbor výskytu reklamací a stížností zákazník

3.4.8 edstavitel vedení ­ manager

Hlavní pracovní  innosti managera ve firm  TUFÍR, spol. s r.o.:

• plní  samostatn   úkoly  zadané  p ímo  jednatelem  spole nosti  v oblasti

marketingu, zakázky a nabídky

• zajišuje styk a trvalý kontakt se zákazníky

• je zodpov dný za pr zkum trhu v oblasti trhu stavebních zakázek¨

• vytvá í informa ní databanku o klientech, konkurenci a subdodavatelích

• ve  spolupráci  s p ípravou  výroby  se  podílí  na  zpracování  cenových  nabídek

dle požadavk  zadavatele,  zajišuje podklady od investor

• koordinuje  a  aktualizuje  informace  v propaga ních  materiálech  a  prospektech

o  innosti spole nosti

• zabezpe uje  pro  nabídkové  ízení  reklamní,    propaga ní  a    dokumenta ní

podp rné materiály

• zabezpe uje  dokumentaci  pr hu  výstavby  ur ených  staveb  spole nosti

(fotografie, videozáznamy), tyto archivuje a využívá k další propagaci

• zabezpe uje  prost ednictvím  externí  firmy  oblast  bezpe nosti  práce  a  požární

ochrany
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EDÁK
STAV.D LNÍCI

STAVBYVEDOUCÍ

EDÁK
STAV. D LNÍCI

STAVBYVEDOUCÍ

EDÁK
STAV. D LNÍCI

STAVBYVEDOUCÍ

STAV.VÝROBA VEDOUCÍ ST EDISKA
MECHANIZACE

DOPRAVY

ÍPRAVA VÝROBY OVNA
STAVEBNÍ

MECHANIZACE

ETNÍ
PERSONALISTA

EKONOM EDSTAVITEL VEDENÍ
VEDENÍ PRO QMS A EMS

JEDNATEL SPOLE NOSTI

Obr. 5. Organiza ní struktura
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3.5 SWOT analýza

Silné stránky Slabé stránky

• Certifikovaný systém jakosti ISO

9000 a EMS

• stálá pozice na trhu

• dobré vztahy se zákazníky a

dodavateli

• široká škála nabízených služeb

• jediná p ovna stavební

mechanizace v okolí

• jediná firma v okolí vlastnící mnoho

zných stroj  t žké stavební

mechanizace

• reprezentativní sídlo firmy

• vysoké leasingové splátky

• zam stnanci nepodporují systémy

ISO a EMS

• omezená kapacita

• malá motivace pracovník  na

nižších úrovních

• st náklad

• nízká efektivita práce na nižších

úrovních

íležitosti Hrozby

• rozší ení p edm tu  inností firmy

• rozší ení p sobnosti i do

sousedících kraj , p ípadn  na trh

celé  R a SR

• celkový r st ekonomiky

• zvyšování konkurence na domácím

trhu

• zvyšování konkurence ze zahrani í

Ze SWOT analýzy  firmy TUFÍR,  spol.  s r.o. vyplývá, že pokud bude spole nost dbát

na  vylepšování  svých  slabých stránek a zárove  se zásadn  nezm ní  situace v okolí  firmy,

nem la by být  její pozice na trhu nijak výrazn  omezena. Významným problémem je nízká
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produktivita  práce  zam stnanc ,  která  je  zp sobena  p edevším  nedostate nou  motivací

pracovník  a nedostate nou kontrolou jejich výkonu.

3.6 Analýza ekonomické oblasti

Jak  již bylo výše uvedeno,  za chod  jednotlivých úsek   jsou odpov dní jejich vedoucí,

kte í jsou p ímo pod ízeni jednateli spole nosti. S ním probírají veškeré organiza ní zm ny,

edkládají mu výsledky hospoda ení za celý úsek.

Ekonomické  ízení  je  personáln   zaštít no  ekonomickým  útvarem,  který  je  p ímo

pod ízen  jednateli  spole nosti.  Zahrnuje  funkce  opat ování  požadovaného  kapitálu,

zpracování  ú etnictví,  mzdových  a  da ových  agend,  ekonomických  p edpov dí,  jednání

s bankou,  úv rování,  zaú tování  a  úhrada  p ijatých  faktur,  vyhotovení  a  zaú tování

vydaných faktur, zú tování pokladních doklad , kontrola a rozbor jednotlivých ú .

Primárním  problémem  je  neustálé  zvyšování  náklad   ve  st edisku  stavební  výroby.

Tento  r st  m že  být  zp soben  poklesem  produktivity  práce  nebo  nehospodárným

využíváním zdroj . V ostatních st ediscích se žádný nep edvídatelný r st náklad  neprojevil.

3.6.1 Oblast kalkulací

Firma  využívá  ke  stanovení  kalkulací  zakázkovou  metodu,  nebo   produkt  stavební

výroby  je  charakterizován  svou  neopakovatelností.  P edm tem  kalkulace  bývají  jednotlivé

demolice,  p ípravné  práce  pro  stavby,  stavby,  inženýrská  innost  v investi ní  výstavb ,

projektová  innost  ve  výstavb ,  které  jsou  zahrnuty  pod  pojmem  zakázka.  Na  každou

zakázku  je  vydáván  samostatný  výrobní  p íkaz.  Náklady  na  jednotlivé  zakázky  se  sledují

v eviden ním a kalkula ním list .

V kalkula ním  a  eviden ním  list   se  zachycují  jednak  p ímé  náklady,  jednak  režijní

náklady, které  jsou na jednotlivé zakázky rozvrhovány podle sumy p ímých náklad . Výše

zmi ované  režijní  náklady  zahrnují  jednotlivé  položky:  nájem,  el.  energie,  plyn,  odpisy,

mzdy + pojistné, doprava – PHM, leasing, opravy, telefonní poplatky, inzerce a ú etní.
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Pro  stanovení  ceny  jednotlivých  zakázek  je  používán standardní  kalkula ní  vzorec

pro výpo et plných náklad  :

ímý materiál
+p ímé mzdy

ímé náklady

+výrobní režie
vlastní náklady výroby

+správní režie
vlastní náklady výkonu

+odbytová režie
úplné vlastní náklady výkonu

+zisková p irážka
prodejní cena

Obr. 6. Kalkula ní vzorec

Výpo et  plných  náklad   neplní  vzhledem  ke  svým  nedostatk m  a  nep esnostem

požadavky  kladené  na  informa ní  podporu  podnikového  vedení  v rámci  plánovacího,

kontrolního  a  ídícího  systému.  P esto  tento  kalkula ní  vzorec,  podle  mého  názoru,

pot ebám  firmy  vyhovuje  bez  v tších  výhrad,  protože  výpo et  náklad   pomocí  p ísp vku

na úhradu by byl ve stavební firm  pon kud obtížn jší, pon vadž nelze jednoduše stanovit

do  jaké  míry  p ispívá  jeden  výrobek  na úhradu  celkových  fixních  náklad ,  jako  nap íklad

u sériové výroby.

3.6.2 Oblast nákupu a skladového hospodá ství

Nákupem  materiálu  je  pov eno  st edisko  p ípravy  výroby.  Jeho  pracovník  odpovídá

za evidenci materiálu, která je zpracována na PC. Objednávání materiálu provádí na základ

písemných požadavk  jednotlivých stavbyvedoucích.
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Proces p íjmu materiálu je realizován následujícími  innostmi:

• i  dodání  materiálu  je  zkontrolována  správnost  materiálu  podle  podané

objednávky

• evzetí a uložení materiálu na sklad

• na  dodací  list  resp.  Fakturu  je  zaevidována  jeho  p íjemka,  která  se po  ru ním

zaevidování také zaeviduje do p íjmové evidence v po íta i

• edání  faktury  s ozna enou  p íjemkou  ekonomickému  útvaru  k zaú tování

do p ijatých faktur

Proces výdeje materiálu je realizován následujícími  innostmi:

• po  p id lení  zakázek  jednotlivým  stavebním  etám,  vystavují  stavbyvedoucí

požadavek na sklad

• skladník p ipraví pot ebný materiál,  vypíše výdejku s ozna ením  ísla zakázky,

pro  kterou  byl  materiál  vydán  a  p edá materiál  p íslušnému  stavbyvedoucímu,

ípadn  pov enému pracovníkovi

• výdejce je p azeno  íslo a zaeviduje se do výdajové evidence v po íta i

Skladový  pracovník  provádí  inventarizaci  skladových  zásob  každý  m síc

a tuto inventuru odevzdá ú etnímu odd lení, které provede proú tování zásob.

3.7 Analýza struktury hospodá ských st edisek

Hospodá ské st edisko stavební výroby v sob  zahrnuje n kolik relativn  samostatných

inností,  které  by  bylo  vhodné  rozd lit  do  více  st edisek  podle  druhu provád ných  prací.

Hlavním d vodem je, aby došlo ke zpr hledn ní výše náklad  jednotlivých  inností daného

hospodá ského st ediska. V tomto p ípad  jde o nevhodn  zvolenou organiza ní strukturu.

Tím by bylo umožn no sledování hospodá ských výsledk  nov  vytvo ených st edisek

a na základ  dosažených výsledk  nastolit systém odm ování pracovník , jež by dopomohl

ke stimulaci produktivity práce.
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3.8 Analýza oblasti marketingu

V sou asné  dob   firma  TUFÍR  na  trhu  sice  zaujímá  stabilní  postavení,  ale  možnosti

rozší ení  jejího p sobení nejsou zdaleka pln  využity.  ídit  takovou firmu v tomto p ípad

neznamená  pouze  zam stnávat  lidi,  starat  se  o  plynulý  provoz  atd.,  ale  je  zapot ebí  vejít

ve známost a do pov domí co nejširšímu okruhu ve ejnosti.

V oblasti  marketingu  se  spole nost  TUFÍR,  spol.  s r.o.  zú ast uje  výstav

a  prezenta ních  akcí,  aby  se  zvýšilo  obecné  pov domí  o  její  innosti.  Tento  zp sob

propagace  spole nost  dopl uje  sponzorstvím  sportovních  utkání,  nap íklad  d íve

prvoligového celku FC Synot Staré M sto a druholigového FC Kunovice. Dalším zp sobem

zviditel ování firmy je umís ování reklamních panel  na provád né stavby.

Problémem  v této  oblasti  je  zviditeln ní  p ovny  stavební  mechanizace.  ada  lidí

si  spole nosti  TUFÍR,  spol.  s r.o.  spojuje  pouze  se  stavební  inností.  M lo  by  se  zvýšit

obecné pov domí o existenci výše jmenované p ovny.

Dalším  nedostatkem  je,  že  firma  TUFÍR,  spol.  s r.o  doposud  nemá  funk ní  webové

stránky, kterými by doplnila svou propagaci. Tímto zp sobem by se firm  otev ela možnost

dát  o  sob   a  svých  službách  v t  co  možná  nejv tšímu  po tu  jak  laické,  tak  odborné

ve ejnosti a oslovit mnoho dalších zákazník  a posílit tak svou pozici v konkuren ním boji

s ostatními firmami p sobícími v tomto odv tví.

3.9 Analýza oblasti plánování a kontroly

Vzhledem  k tomu,  že  vztah  t chto  dvou  inností  musí  být  v rovnováze,  je  nutno

novat  stejnou  pozornost  jak  plánování,  tak  i  kontrole.  Ve  firm   již  sice  existuje  jakýsi

systém  kontroly,  ovšem  vícemén   jde  o  kontrolu  následnou,  kdy  již  nelze  nic  zm nit

a v tšinu neshod není možné odstranit. Taková kontrola sice m že vést k pou ení se z chyb,

ale také je spojena s  asto velkými finan ními náklady na odstran ní zp sobených odchylek.

Zde  bude  zapot ebí  vytvo it  systém  ú inn jší  kontroly,  který  bude pro  firmu  TUFÍR,

spol. s r.o. p ínosem a zajistí jak lepší pln ní pracovních povinností zam stnanc , tak snížení

náklad  na p ípadné, ješt  odstranitelné závady.
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V souvislosti  s tím vyvstává do pop edí otázka plánování,  jakožto výchozího procesu,

jenž  tvo í  jakýsi  rámec  veškerých  dalších  aktivit  firmy  TUFÍR,  spol.  s r.o.  Rovn ž  v této

oblasti je nutno zam it pozornost na cíle firmy, jakožto výchozí krok celého plánování.

3.10 Základní problémy vyplývající z analýz a návrhy  ešení

Z provedených  analýz  systému  ízení  firmy  vyplývá  n kolik  základních  problém ,

které by bylo možno s pomocí p íslušných racionaliza ních opat ení eliminovat:

• neefektivní a nedostate né provád ní kontroly

• nevhodná struktura hospodá ského st ediska stavební výroby

• malá podpora marketingové propagace

• nízká efektivita práce na nižších úrovních

• nedostate ná podpora systém  ISO a EMS ze strany  adových zam stnanc

Na základ  provedených analýz lze stanovit n které cíle pro  ešení, podle mého názoru,

nejproblémov jších symptom  ekonomického  ízení:

• zavedení systému controllingu

• optimalizace struktury hospodá ského st ediska stavební výroby

• vytvo ení systému marketingové propagace

3.10.1 Zavedení systému controllingu

Pro  zavedení  systému  controllingu  ve  firm   nebude  vytvo en  nový  útvar.  Jednotlivé

úkoly  budou  p id leny  stávajícímu  ekonomickému  odd lení,  jelikož  z ízení  samostatné

pozice controllera není u malých firem efektivním.

Pon vadž  úsp chy  controllingu  jsou  velkou  m rou  ur ovány  osobními  schopnostmi

controller , musí být  t mto ur itým požadavk m u in no zadost. Požadavky, které budou

na  controllera  kladeny  v tom  sm ru,  aby  mohl  své  úkoly  dob e  plnit,  je  t eba    rozlišovat

na  osobní  a  odborné,  jak  již  bylo  uvedeno  v teoretické  ásti  v kapitole  1.7  Osobnost

controllera.

Aby  controller  správn   provád l  svoji  innost,  je  nutné,  aby  byl  vybaven  ur itými

kompetencemi a pravomocemi.
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Mezi primární kompetence controllera by m lo náležet:

• ur ování závazných pokyn  ke stanovování plán

• definování  obsahu  a  formy  všech  výstupních  sestav  ur ených  pro  ízení

spole nosti

• ízení a usm ování celého procesu plánování a kontroly

• prioritní p ístup ke všem informacím

• oprávn ní  konzultovat  možné  zm ny  s kterýmkoliv  pracovníkem  spole nosti

a možnost zú astnit se všech podnikových porad

• regulování vnitropodnikových vztah

Ve  firm   TUFÍR,  spol.  s r.o.  funguje  nedostate ný  systém  kontroly.  Ta  zjišuje

informace pro p íští plánování a je východiskem pro finan ní ohodnocení pracovník .

V praxi  to  znamená  p edevším  nep esné  pln ní  zadaných  zakázek  dodavatelskými

firmami,  nedodržování  termín   dokon ení  stavby,  chybné  pln ní  pracovních  povinností

zam stnanci firmy a také nedodržování termín  dodávek objednaného materiálu.

Pozornost kontroly by se m la zam it na tyto následující oblasti:

• oblast pln ní zakázek dodavatelskými firmami

• oblast dodržování termín  a kvality dodávek materiálu

• oblast pln ní pracovních povinností zam stnanc  firmy

Postup kontroly bude charakterizován následujícími fázemi:

• stanovení kontrolních m ítek

• evidence dosažených skute ných hodnot

• stanovení odchylek mezi kontrolními m ítky a výsledky

• provedení analýzy odchylek

• iniciování opravných opat ení

Clic
k t

o buy N
OW!

PDF­XChange

w
ww.docu­track.com Clic

k t
o buy N

OW!
PDF­XChange

w
ww.docu­track.com

http://www.docu-track.com/buy/
http://www.docu-track.com/buy/


UTB ve Zlín , Fakulta … 43

3.10.2 Struktura hospodá ského st ediska stavební výroby

Primárním  p edpokladem  pro  ú inné  ízení  náklad   je  jejich  podrobn jší  rozd lení.

Nejvíce  používaná  metoda  pro  vytvá ení  nákladových  st edisek  vychází  z podnikových

funk ních  oblastí.  Výpo et  náklad   podle  nákladových  st edisek  je  založen  na  výpo tu

nákladových druh  a podává tedy informace o tom, kde tyto náklady vznikly.

Každé  nákladové  st edisko  bude  zárove   samostatnou  odpov dnostní  oblastí,

aby  mohlo  být  dob e  kontrolováno.  Za  odchylky  bude  vždy  zodpov dný  konkrétní

pracovník,  v našem  p ípad   stavbyvedoucí.  P i  tvorb   st ediska  by  se  m lo  brát  v úvahu

zvlášt   hledisko  vymezení  zodpov dnosti.  Nákladové  st edisko  by  m lo  podléhat  pouze

jedné,  a  nikoliv  více  zodpov dným  osobám.  Tímto  zp sobem  by  m lo  být  zajišt no,

že zodpov dnost za odd lení a odpov dnost za náklady se kryjí. Toto kritérium má velký

význam  vzhledem  ke  kontrole  náklad .  Každé  nákladové  st edisko  bude  vytvo eno  tak,

aby  se  všechny  nákladové  doklady  daly  bez  velkých  potíží  na  vrub  tohoto  st ediska

zaú tovat. Všechny doklady musí být ozna eny  íslem nákladového st ediska.

Je  nezbytné  definovat  strukturu  nákladových  st edisek  tak,  aby  bylo  možno  p adit

každý  další  výkon  v procesu  výroby  jednotlivému  st edisku.  Proto  navrhuji,  aby  došlo

k rozd lení hospodá ského st ediska stavební výroby na jednotlivá díl í nákladová st ediska.

la by být vytvo ena následující nákladová st ediska:

• realizace základ

• hrubá stavba

• dokon ovací práce

V rámci  t chto st edisek se budou sledovat náklady a výnosy a zjišovat hospodá ský

výsledek.  Od  výše  uvedeného  je  sledována  vyšší  motivace  pracovník   nov   vytvo ených

st edisek.  Výše  jejich  odm n  by  m la  být  závislá  na  dosaženém  hospodá ském  výsledku

st ediska.

3.10.3 Systém marketingové propagace

V sou asné  dob   je  propagace  firmy  TUFÍR,  spol.  s r.o.  orientována  tém   výhradn

na  její  stavební  innost,  existence  p ovny  stavební  mechanizace  je  v tomto  ohledu  spíše
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opomíjena.  Proto  by  se  m la  marketingová  podpora  orientovat  i  na  zmín nou  p ovnu,

která je svým rozsahem v regionu Uherskohradišska ojedin lá.

Po  konzultaci  s majitelem  firmy  TUFÍR,  spol.  s r.o.  bych  navrhl  propagaci  zam it

na následující  innosti:

Vytvo ení webových stránek na nichž by m lo být zve ejn no:

§ sídlo firmy se znázorn ním na map

§ edstavení firmy

§ historie firmy

§ nejvýznamn jší realizované projekty v etn  fotodokumentace

§ certifikáty

§ seznam provád ných  inností

§ reference

Propagace  v médiích  ­  zviditel ování  firmy  v celoplošných  médiích  by  bylo  pro  firmu

íliš  nákladné  a  nejspíše  by  nep ineslo  dostate   velký  efekt.  Tudíž  se  majitel  firmy

TUFÍR, spol. s r.o. p iklání spíše k reklam  na regionální úrovni:

§ v denících – Zlínské noviny, Dobrý den s Kurýrem, Slovácké noviny

§ ve vysílání televize Emurfilm, m stském informa ním kanále MIK

Letáková  propagace  –  tento  zp sob  propagace  by  m l  být  zam en  na  p ovnu

stavební  mechanizace.  Vedoucí  p ovny  by  m l  vypracovat  seznam  nabízených  stroj

etn  cen za p ení na jeden den a tento pak rozeslat do ostatních stavebních firem. Stálé

zákazníky by pak m l pr žn  informovat o zm nách cen a o rozší ení v nabídce za ízení.

Ostatní propagace – pro vypln ní „hluchých míst“ v možnostech propagace firmy bych

doporu il:

§ tisk na hlavi kový papír a jeho d sledné využívání

§ umíst ní  reklamních  cedulí  v okolí  sídla  firmy,  jež  se  nachází  v blízkosti

ižovatek  obchvatu  m sta  Uherské  Hradišt   a  velmi  frekventované  silnice

E 50

§ kalendá e a ostatní propaga ní materiál pro stálé a významné zákazníky
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ZÁV R

Tato  práce  m la  za  úkol  navrhnout  p ípadná  opat ení  pro  zlepšení  vybraných

problémových oblastí ve firm  TUFÍR, spol. s r.o. V p edchozí kapitole tedy bylo v souladu

s pot ebami    organizace  navrženo  n kolik  možných  zm n  v r zných  oblastech  systému

ízení,  p emž  tato  racionaliza ní  opat ení  by  jako  celek  i  jako  díl í  akce  m la  p isp t

ke zlepšení stavu firmy TUFÍR, spol. s r.o.

Vzhledem  k tomu,  že  zejména  controlling  je  v dnešní  dob   nepostradatelnou  složkou

existence  úsp šného  podniku,  m ly  by  být  zm ny  v této  oblasti  provedeny  co  nejd íve,

aby nedocházelo ke vzniku dalších zbyte ných problém .

Návrh  p edpokládá  za len ní  controllingového  systému  do  stávajícího  ekonomického

útvaru, který by m l být vybaven navrženými kompetencemi, jež napom žou tomuto útvaru

vytvo it  si  dostate nou  autoritu  a  zhostit  se  všech  svých  funkcí  a  úkol .  Zpo átku

implementace  controllingu  lze  p edpokládat  odpor  liniových  vedoucích  pracoviš

ke  zm nám  stereotyp   jejich  práce.  Odstran ní  t chto  problém   bychom  mohli  nalézt

v motiva ním  p sobení  na  liniové  vedoucí  a  také  v poradách,  na  kterých  by  se  mohly

vysv tlovat p ínosy implementace controllingového systému. Tyto p ínosy nelze p edb žn

vyjád it,  p esto  však  existují  procesy  a  jevy,  ve  kterých  by  se  m ly  p ínosy  controllingu

projevit.  Jedná  se  hlavn   o  zlepšení  systému  ízení  podniku  a  zlepšení  reakceschopnosti

vedení podniku na hrozící a skute  vzniklé problémy.

Racionalizace  struktury  st ediska  stavební  výroby  by  m la  zajistit,  že  veškeré  vzniklé

náklady budou zaú továny na p ímého nositele náklad . Tím dojde ke zpr hledn ní náklad

vzniklých v jednotlivých nákladových st ediscích.

Další  p ínos  lze  spat ovat  ve  zvýšení  marketingové  propagace  firmy,  kde  se o ekává

edevším zviditeln ní p ovny stavební mechanizace a v návaznosti na to lze p edpokládat

vyšší po et zájemc  a následné zvýšení tržeb již zmín né p ovny.

I  když  s implementací  navrhovaných  opa ení  do  systému  ízení  budou  spojeny  ur ité

problémy, p esto je z vý tu p ínos  z etelné, že toto zavedení, p edevším controllingového

systému, pom že vedení spole nosti k zefektivn ní práce, v asnému rozpoznání negativních

vliv  a usm ování výše náklad  vzhledem ke stanoveným cíl m.
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R eská republika

SR Slovenská republika
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PHM pohonné hmoty

atd. a tak dále

tzv. tak zvaný

apod. a podobn
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