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ABSTRAKT

Abstrakt Cesky

V diplomové préci ,,Projekt implementace controllingu pro zlepSeni systému fizeni firmy
SIGMA GROUP a.s.“ jsem se zabyvala témito ndleZitostmi. V teoretické Casti jsem
rozebrala dostupné literarni prameny. Poté jsem v analytické Casti predstavila spolecnost
SIGMA GROUP a.s. se sidlem v Lutiné. Hlavni ¢asti analyzy je objasnéni soucasné
situace stavu fizeni ve spolecnosti. Byla pouZita SWOT analyza, Porteriv model
konkurenc¢nich sil, analyza internich ptfedpokladl pro zavedeni controllingu do spolec¢nosti

a analyza pldnovani. Na zdkladé vysledki téchto analyz jsem stanovila vychodiska pro

projekt.

V projektové casti je jiz konkrétné teSeno jak tyto nedostatky napravit. Vysledkem
projektu je ndvrh implementace controllingu do spole¢nosti. Jednd se o zaclenéni
controllingového oddé€leni do organizacniho schématu spolecnosti, stanoveni ukolil
controllera, jeho pravomoci a odpovédnosti a kalkulaci ndklad na zavedeni controllingu.
Déle je stanoven strukturni plan projektovych ¢innosti, ¢asovy harmonogram a rizika

projektu.

Abstrakt v anglickém jazyce

The main aim of my diploma thesis is ,,The project of controlling implementation for
improvement of management system in SIGMA GROUP a.s.”. In the first, theoretical
section, I aply all available literary sources. Then, in analytical section, I introduce the
SIGMA GROUP company, based in Lutin, the Czech Republic. The main part of the
analytical section explains the current situation of the management system. I used SWOT
analysis, Porter analysis, analysis of internal assumptions for controlling implementation to
the company and planning analysis. On the basis of results from all of these analyses I

determine basis for the project.

Project section suggests specific solutions how to solve the problems. The output of this
project is suggestion of the controlling implementation to the company. It is about the
incorporation of the controlling department to the company‘s organization structure,

setting the tasks for the controllers, their competences and responsibilities and setting the



implementation costs. At the end of the diploma thesis is a structural plan of project

activities, time schedule and risks of the project.

Na tomto misté bych chtéla podékovat v§em, ktefi mi pti zpracovani této diplomové prace
byli velmi ndpomocni. Vedoucimu mé diplomové prace Ing. Petru Novakovi, za odborné
vedeni, za trpélivost, ochotu, ¢etné rady a pfipominky béhem konzultaci. Dale bych rada
podékovala konzultantovi ze spolecnosti SIGMA GROUP a. s., panu Ladislavu Smickovi
za ochotny pfistup a poskytovani nezbytn¢ nutnych informaci, za cenné rady a poznatky
z praxe a v neposledni fad¢ za vstiicné jednani po celou dobu nasi spolupriace. Velmi si
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vazim jejich aktivniho pfistupu pii zpracovani této diplomové prace.
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UVOD

Zména planovaného hospodaistvi na prostiedi trzni pfinesla naSim podnikim a
organizacim nebyvalé obtiZze a starosti, v mnoha piipadech dokonce potize existencni.
V minulosti 1 dnes jsme svédky toho, Ze fada firem nebyla schopna adaptovat se na nové
podminky na trhu, jak domécim, tak svétovém, coz vedlo k 1étim Zivofeni a nakonec i
k jejich zaniku. A netyka se to jen firem malych ¢i nevyznamnych, ale i1 téch, které byly
svym zpusobem dominantni a jejich jméno nebylo nezndmé i na naro¢nych zahrani¢nich

trzich.

V dnesnim konkuren¢nim prostiedi piedstavuji kvalita vyrobkl, nizké vyrobni néklady a
uspéSnd prodejni strategie zakladni kriteria pro uspéSny vyvoj firmy. ZajiSténi konkurenéni
schopnosti vyrabéné produkce, zejména po vstupu do EU, nuti podniky racionalizovat
vyrobu, zvySovat produktivitu prace a kvalitu vyrobkd, sniZovat podil neproduktivnich
ndkladi atp. Jednim z uc¢innych ndstroji k dosaZeni téchto cili je zkvalitnéni

vnitropodnikového fizeni - tedy vybudovani podnikového controllingu.

Controlling je pomérné¢ mladym a nezndmym oborem pro vétSinu ¢eskych podnikti. Dalo
by se fici, Ze dfive byla tato ¢innost skryta pod pojmem pldnovani. TudiZ neni zase ni¢im
naprosto neznamym. AvsSak ne vSude hraje controlling tu spravnou roli, ne vSude je vyuZzit

naplno, ne vzdy funguje dokonale.

Diplomova prace je zpracovana ve spolecnosti SIGMA GROUP a. s., se sidlem v Lutin¢.
Spolecnost SIGMA GROUP a.s. se zabyva predevsim vyrobou Cerpaci techniky, zejména
velkych primyslovych ¢erpadel.

Strategii spolecnosti je vyrdbét kvalitni Cerpadlarskd zatizeni a snaZit se upevnit a rozsitit

postaveni na tuzemském trhu i v zahranici.

Cilem spolecnosti je trvale se zafadit mezi nejlepSi vyrobce primyslovych cerpadel.
V neposledni fad¢ je cilem spolecnosti expandovat na asijské, africké a jihoamerické trhy.

Splnéni tohoto naro¢ného cile nuti spolecnost neustéle se vyvijet.

V analytické casti diplomové prace jsou provedeny analyzy soucasného stavu fizeni
spolecnosti SIGMA GROUP a.s. Jednd se o analyzy internich a externich pfedpokladt pro

zavedeni controllingu do spole¢nosti a analyza planovani.

Na zdklad¢ provedenych analyz jsou stanoveny nedostatky, které by méla spole¢nost fesit.

V projektové ¢asti bude navrzeno jak tyto nedostatky souvisejici s controllingem zlepsit.
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Vystupem diplomové prace je navrzeni controllingového oddé€leni, tak aby bylo vhodné

zaclenéno do organizacni struktury spolecnosti.

Soucésti projektu je vymezeni Cinnosti a tkoll controllingového oddé€leni, navrh pozice

controllera, jeho pravomoci a povinnosti.

Cilem diplomové prace je tedy vytvofit pro management spolecnosti jednoduchy,
srozumitelny a v praxi vyuZitelny komplexni materidl, na jehoz zdklad€ bude mozné ztidit
odd¢leni controllingu s jeho zdkladnimi funkénimi procesy.

Praktickym vystupem prace bude navrzeni odd¢leni controllingu tak, aby jej bylo moZné

bez vétSich zdrzeni a velkych problému do firmy implementovat.
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I. TEORETICKA CAST
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1 CONTROLLING

1.1 Vyznam controllingového systému iizeni

Controlling je metoda, jejimZz smyslem je zvysSit ucinnost fizeni pomoci neustidlého a

systematického srovndvani skute¢ného pribé¢hu podnikatelského procesu s poZadovanym

Vvoev

vvvvvv

systém a systém vykazl (reporting) [4].

Jedna z definic controllingu zni:

,Controlling je ndstroj fizeni, prekracujici funk¢ni rdmec dosavadniho fizeni a ma vedeni
413

podniku a fidici pracovniky podporovat pfi jejich rozhodovani* [13].

vvvvvv

byla vytvofena vhodna informacni zdkladna pro fizeni. Systém méfeni a hodnoceni by mél
zahrnovat vSechny oblasti podniku, m¢l by byt transparentni, pouZivat objektivni a
jednoznacné principy vyhodnocovani, tzn. s pfedem vymezenymi a prodiskutovanymi

pravidly, konkrétnimi kritérii méteni a hodnoceni [4].
ProtoZe se pojem controlling do evropské terminologie zavedl z USA, je pomérné obtiZné
vyhledani vystizného jednoslovného ekvivalentu, proto neni tento slovni obrat piekladan.
Slovnim zdkladem controllingu je pojem ,,control, resp. ,,to control®, ktery lze chapat ve
dvojim vyznamu:

e ve vyznamu fidit, ovladat, mit pod kontrolou,

e ve vyznamu kontrolovat, provétrovat [6].
Preklad ve vyznamu ,,kontrola® je vSak velmi uzky, nebot’ controlling znamend v podstaté
urcity zpusob fizeni podniku.

Poprvé byla funkce controllera zavadéna v rychle se rozvijejicich americkych podnicich jiz
na pocatku 20. stoleti. Vedle pracovnikd, ktefi se zabyvali problematikou vyvoje finan¢ni a
ekonomické situace podniku jako celku, se nezbytnym c¢lankem vrcholového fizeni

podniku stali 1 pracovnici zodpovédni za informace vnitropodnikového fizeni (controllefi).
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V Evropé€ se pojem controller objevil zhruba na konci 50. let, kdy je tato funkce ztizovana
u evropskych dcefinnych spole¢nosti americkych firem. Controlling je dédle rozSifovdn
zejména v némecky mluvicich zemich a i pfes jeho neustéle rostouci vyznam neni dosud

ptesné definovén [4].

1.2 Filosofie controllingu

Filosofii controllingu miZeme charakterizovat témito zdkladnimi znaky:
1. orientace na cile,
2. zaméfeni na slabd mista,
3. zaméfeni na aktivity,

4. rozvijeni nepfetrzitych analytickych procesit v disledku permanentniho

porovnavani planu a skutec¢nosti,
5. zaméfeni na budoucnost,

6. ziskani impulst pro budoucnost [6].

1.3 Vyvojové stupné controllingu
V procesu tiibeni controllingovych funkci 1ze identifikovat tfi zdkladni vyvojové stupné:

1. Controlling zaméfeny na dodrZzovani vnéjSich a vnitfnich norem (pfedpisi,

smérnic apod.).

2. Controlling orientovany na kontrolu hospoddrnosti a jeji analyzu (controlling

v navigacni funkci).

3. Controlling orientovany na systém pldnovani kontroly a regulace podnikovych

aktivit (controlling v fidici a inovacni funkci) [5].

1.4  Zakladni prvky controllingového systému

14.1 Podnikové planovani

Podnikové pldnovani ma za ukol sestavit uzavieny systém dil¢ich pland, ve kterych je
obsazeno pisemné¢ formulované stanoveni vypracovanych cilii, opatfeni a cinnosti

potiebnych k jejich realizaci.
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Provadi se na zdkladé danych potencidlii (moznosti) podniku a s ptfihlédnutim k budoucim
zméndm téchto potencidlll. Podnikové planovani se vyznacuje témito rysy:
e orientace na cile, celd planovaci Cinnost se trvale orientuje v soucasné dobé na
zavazny sytém cild, nebot’ jen tak lze aktivné utvéret fizeni podniku
e tvirdi charakter pland, tim je myslen raciondlni zpisob jednani pii planovacich
pracich, zvlasté schopnost vécné a casove sladit provadéni planovacich tkolt
e orientace na budoucnost, toto zamécfeni se projevuje zvlast€¢ v rozpozndni a
rozhodovani o nezbytnych opattenich k vyuziti budoucich pfilezitosti, eventualné
k vyvarovani se potencidlnich nebezpeci. Jediné tak se mize pozitivné¢ ovliviiovat
hospodatsky vyvoj podniku
e procesni orientace, tento rys se vztahuje na vzdjemné zavislosti dil¢ich plant,
které vyzaduji trvalou zpétnou vazbu [13].

Podle ¢asového hlediska se planovani d€li na strategické a operativni.

Dlouhodobé planovdani

Dlouhodobé planovani postihuje financni aspekty strategickych rozhodnuti. Tvofi rdmec
piijaté strategie a vymezuje oblast pusobnosti firmy, ve které bude operovat pfi naplinovani
pfijaté strategie. Klicovou roli hraje zejména investicni politika, volba struktury kapitalu a
dividendova politika, coZ tzce souvisi s finanénim rozhodovanim a jejich vzdjemné vazby

se promitaji do dlouhodobého finan¢niho plénu [12].

Operativni pldanovdani

Na rozdil od strategického planovéni je operativni planovani kratkodob¢jsi. Vymezuje se
zpravidla do jednoho roku. Pro plnéni operativnich uloh planovéni je k dispozici mnoho
ndstroju, na prvnim mist¢€ je to rozpocet vykoni, finan¢ni plan a planova bilance [3].

Na zdklad¢ strategického planovéni jsou uiceny kratkodobé cile a opatfeni v podniku tak,
aby byla zajiSténa dlouhodobd rentabilita podniku. Pfitom je také tfeba dat pozor na
dostatecné zajiSténi likvidity. Rentabilita a likvidita jsou nejvyznamngjsi veliCiny v fizeni
podniku. Rentabilita je ovlivnéna ndklady a vynosy (spotfebou materidlu, energie a prace a
dosazenymi vykony). Likvidita se naproti tomu pocitd z diference mezi piijmy a vydaji.
Vysledky planovacich praci v oblasti operativniho planovani by mély byt ve svych
jednotlivych ¢astech velmi detailné rozpracovany. Pro nejdileZzitéjsi dil¢i oblasti podniku

je tfeba sestavit téZ jejich samostatné operativni plany.
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Také pti operativnim planovani se podobn¢ jako pii strategickém planovani zacina s plany
odbytu a obratu. Ostatni dil¢i plany se pak musi vypracovat na zdklad¢ téchto tdaji o
dobytu a obratu. Jednotlivé plany by se pak m¢ly rozdélit na 12 mésicii, abychom dostali
lepsi pohled na hospodafskou ¢innost podniku a ndsledné mohli porovndvat skute¢nost a
plan.
V planovacim procesu by mélo byt dodrzeno nasledujici poradi pland:

¢ Plan odbytu (mnoZstvi)

e Plan obratu (mnozstvi X cena)

¢ Plan ndklada (variabilni a fixni ndklady)

e Plén zisku

e Plin vyroby

¢ Plan investic

¢ Financ¢ni plan

¢ Plin ndkupu

e Persondlni pldn

¢ Planovand rozvaha

¢ Planovana vysledovka (ucet ziskl a ztrat) [13].
Ulohou controllingu v oblasti planovani je zajistit pfedeviim servis pro podnikovy
management. Tato pomoc spocivd napt. ve vybéru vhodnych metod pro prognézovani a
pldnovéni, v zajisténi vécné a Casové provazanosti podnikovych plana (popt. se controllefi
spolupodileji na tvorbé plani), v zajisténi takové struktury plant, aby byla moZna jejich
kontrolovatelnost, v doporuceni konkrétnich ndstroji, vedoucich ke splnéni stanovenych
cili, nebo v zajisténi disledné zpétné vazby [11].
Controller je zodpovédny za pribéh, koordinaci a celkovy vysledek pldnovani. Jednotlivi
odborni vedouci pracovnici jsou odpovédni za poskytnuti vécné i formdlné spravnych

podkladl ve stanovené formée a terminech [12].

1.4.2 Podnikova kontrola

Stanoveni cilii a znich vyplyvajicich opatfeni je$t¢ nezarucuje, Ze pldnované veliCiny
budou skute¢né realizovany. K této zdruce by meéla pfispét kontrola, kterd neustdle
porovnava plan se skutecnosti. Planovani a kontrola se timto vzdjemné podminuji a maji
dopliiujici charakter. Na zaklad¢é porovnani se daji zjistit odchylky, které mohou mit svou

pfic¢inu v oblasti planovani nebo v oblasti realizace [13].
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Nezavisle na tom, jaké veli¢iny budou mezi sebou porovnavany, mohou byt uplatnény
nasledujici kontrolni metody:

® porovnani v Case,

e odvétvové porovnani,

e porovndni pldnu se skutecnosti.
U porovnani v Case, kde jsou skutecné veli€iny dodatecné navzdjem porovnaviny,
neexistuje 7zadny piimy vztah k pldnovani. U odvétvového srovndni je problém
v rozdilnych strukturich a rozdilném fizeni podnikl, které jsou porovnavéany. Proto
controlling pracuje piedevs§im s porovnanim planovanych veli€in s veli¢inami skute¢nymi
[13].
Zjisténé odchylky tvoii podklad pro rozhodovani pfi fizeni celého podniku i jednotlivych
utvarti. Misto controllingu zde spoc¢ivd jak ve spolurozhodovidni, tak predevSim ve
vyhodnocovani U¢innosti pouZivanych ndstroji. Odchylky mohou mit celou fadu pficin,
mezi které patii napt. chyby ve vybéru pldnovacich metod a postupd, neredlné stanoveni
cilt, existence informacnich bariér - zejména o konkurenci, jejich ndkladech a ziscich,
chyby v analyze trhu, nepfedvidatelné zmény cen atd. Analyza odchylek by ndsledné méla

slouzit vedeni podniku a jednotlivym oddé€lenim k realizaci ndpravnych opatieni [11].

143 Rizeni podniku

Vvoev

na kterych by méla byt provedena protiopatieni, aby bylo dosazeno stanovenych cila.
Controller ma informovat jednotlivé odpovédnostni oblasti prostfednictvim svych zprav o
dosahovéni stanovenych cilt a pokud se objevi odchylky, poukdzat na jejich pficiny.
Pokud by vsak controlling zajiStoval pouze tento tok informaci, tj. porovnani skute¢nosti
s planem a analyza odchylek, nebyl by tuplny, protoZe by jen signalizoval stav, ktery jiz
pfes vyskytujici se odchylky probihalo fizeni podniku tak, aby cilové veliiny byly
splnény. To znamend, Ze kazdé pftijaté opatieni je nutno prezkoumat v tom smyslu, zda
bude pozitivné plisobit na stanovené cile.

Pokud se za¢nou hledat moZnosti ndpravy az kdyz se problém vyskytne, budu piislusna
opatfeni ucinkovat piili§ pozd€. Proto controller musi pro podnik najit vhodné nastroje
fizeni, aby pomoci nich mohl co nejdiive zjistit, kde v podniku vznikaji nebo uz vznikly

problémy. Tyto ndstroje fizeni musi byt k dispozici podnikovému vedeni a fidicim
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pracovnikiim, aby sami byli schopni, pokud mozno samostatné, tidit piislusné procesy
k dosaZeni svych cil.

Charakteristické je, ze fizeni, které ma zarucit dodrZzeni Zzddouciho sméru vyvoje podniku,
ma byt vzdy orientovano na cil a na budoucnost, nebot’ stanovené cile budou realizovany

teprve béhem nadchézejiciho hospodaiského roku. [13].

144 Controllingovy reporting

Aby se zabranilo chybnym rozhodnutim, musi byt trvale a bezprosttedné¢ doddvana
pravidelna hl4Seni o informacich z analyz skute¢nych aktivit podniku. Tomuto poZadavku
se vyhovi tehdy, bude-li v podniku vybudovén a udrZovéin informacni systém pravidelnych
zprav a hldSeni (reporting). To je jeden z dulezitych tkold controllera. Vypracované
zpravy, nazyvané zpravami controllera, maji ukdzat, v jakém rozsahu bylo cild, o néz
usilujeme v jednotlivych ¢astech podniku, dosaZeno [15].

Analyza nutnd pro sestaveni téchto zprdv ma byt provadéna ve spoluprici s odbornym
oddé€lenim, vypracovéani zpravy pftislusi pouze controllerovi. Aby bylo dosaZeno jejich
potifebné vypovidaci schopnosti, na které v informacnim systému zvlasté zdlezi, musi byt

ptihlédnuto k nasledujicim pozadavktim: [15]

. Orientace na piijemce zprdv,

. Hospodéarnost,

° Vcasnost,

° Jednotnost,

° Srozumitelnost,

. Zabrana manipulace,

. Vyuzivani jednotného zdroje informaci.

Informacni vystupy z controllingu slouZi predev§im pro majitelé firem a top-management
pii rozhodovéni o obchodni, vyrobni, ekonomické i finan¢ni strategii firmy. Tyto vystupy
ve formé tabulek, vyvojovych €asovych fad a grafi pro nejriznéjsi finan¢ni, ekonomické a
mnoZzstevni ukazatelé, davaji komplexni ptehled o vyvoji firmy ve vzdjemnych vazbach
[22].

Hlavni riziko manazera spociva v rozhodovani o tom, co je firma schopna vyrdbét a za
kolik, aby to pro ni bylo rentabilni pfi zachovani konkuren¢ni schopnosti. Pro tato

rozhodnuti musi znat:
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e skutecnou vyrobni cenu svych vyrobkl a sluZeb, a to v ¢lenéni na variabilni{ a fixn{
ndklady,

e skutecné vyuziti disponibilnich kapacit, aby bylo moZno zvaZovat vliv fixnich
ndkladii na prodejni cenu vyrobku a na moZnosti poskytovani rabatl, pii rtizné
velikosti dodavek a objednavek,

e planové vyrobni kalkulace, jejichZ porovnéni s vyslednymi kalkulacemi ukazuje na
efektivnost prib¢hu vyrobniho procesu,

e vysledné kalkulace prodejnich cen vyrobkl v ¢lenéni na variabilni a fixni ndklady,
aby bylo mozno hodnotit pro kazdy vyrobek (nebo odbératele) skutecnou
rentabilitu, resp. piispévek na uhradu, a podle toho pak definovat optimalni
prodejni strategii,

e porovnani kalkulovanych ndkupnich cen surovin se skute€nymi pofizovacimi
naklady, aby bylo moZno hodnotit efektivnost ndkupni strategie dle jednotlivych
ndkupcich a dodavateld,

e porovndni rozpoc¢tovych a skute¢nych ndkladi pro hodnoceni efektivnosti prace
mistra ,

e vyvoj vSech uvedenych ukazatelii v casovych tfadach, které umozni 1épe predvidat
budouci vyvoj, a tak volit 1 pro budoucnost optimélni vyrobni a prodejni strategii
[23].

Vedouci pracovnici dostdvaji z controllingu komplexni a objektivni informace ve formé
pottebné pro rozhodovani a nemusi si vést riizné pfiruéni evidence a zpravy, které jsou

navic pracné, neobjektivni a Casto bez vazeb na ucetni vysledky [23].

1.5 Cinnosti controllingu

Synek ve své publikaci uvadi, Ze controlling je metoda fizeni podniku, orientovand na
tvorbu zisku. Kontroluje nejen odchylky pldnu od skutecnosti, ale podili se i na
vypracovéani podnikového pldnu predevSim v oblasti zisku. To znamend, Ze controlling

zahrnuje ndsledujici ¢innosti:
e stanoveni cild,
® progndzy,
e planovani,

e porovnavani planu a skute€nosti,
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e analyza odchylek,
e opatfeni na odstranéni odchylek,

e stanoveni novych cild [11].

1.6 Funkce controllingu

s Mz

Controlling je podsystémem a ¢asti fizeni podniku, proto je mozné objasnit dcel, tlohy a

instituce controllingu v prvni fadé pomoci funkci fizeni podniku:
e Planovani,
e Rozhodovani,
e Koordinovani,
e Motivovani,
e [Informovani,
¢ kontrolovdni atd.

Za jmenovanymi aktivitami fizeni podniku stoji tfi zdkladni funkce managementu —
lokomoce, koheze a motivace. Pod lokomoci chdpeme celek takovych akci, které zajistuji
v instrumentdlnim smyslu orientovaném na cil: tvorbu, prosazovani a zajistovani vile
vedoucich pracovnikii. K tomu je nezbytnd motivace zaméstnanci systému a jejich
soudrznost (koheze). V tomto rdmci provadi controlling vykony a sluzby pro fizeni a

podporuje management pii plnéni jmenovanych tloh.

1.7 Ukoly controllingu

O controllingu je moZzné mluvit az tehdy, ma-li podnik uceleny a koordinovany systému
pro planovani, kontrolu a informac¢ni zabezpeceni k podpote vedeni, ktery zajiStuje plnéni

celého souboru nasledujicich dkolu:

Planovani — vytvoreni planovaciho systému podniku, koordinace a provadéni planovacich
praci, prispivat k optimdlni strategii podniku (strategickymi analyzami a progndzami
v oblasti ekonomiky podniku, doporuc¢enimi k vyuziti strategickych moZnosti a

k odvriceni strategickych hrozeb), sestaveni, koordinace a administrativni zajiSténi
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podnikovych plant, ptisobeni na zkvalitnéni rozpocti a kalkulaci, ptiisobeni na intenzivni

finan¢né ekonomickou motivaci vnitropodnikovych jednotek.

Vykaznictvi a interpretace (rozbor) — nikladové ucetnictvi a kalkulace, manazerské
Ucetnictvi, financni ucCetnictvi jako informacéni zdkladna rozborl, sestaveni vykazd,
srovnani plan/skute¢nost, analyza véetné pri¢in odchylek, interpretace pribehu ¢innosti,

zavery tykajici se podniku, vyrobki, vnitropodnikovych jednotek.

Hodnoceni a poradenstvi — poradenstvi pro manaZery ve vSech otdzkach planovanti,
fizeni, kontroly, vyhodnocovani finan¢nich a ekonomickych duasledki dilezitych

rozhodnuti, zejména investicnich, inovacnich, diversifikacnich, restrukturalizacnich apod.

Daiiové zaleZitosti — sledovani vSech danovych zdlezitosti (danové planovéni, kontrola

dani, sprava podnikovych dani).

Vykaznictvi pro statni acely — kontrola a koordinace vSech vykazii pro statni instituce.
Ochrana majetku — vnitini kontrolni systém, revize a zajiSténi ochrany majetku vcéetné
pojisténi.

Narodohospodarské vyzkumy — pribézna analyza vnéjsiho prostiedi podniku [7].

1.8 Zdroje informaci pro controlling

Funkce controllera a controlling samotny nemuiZe byt spdsou pokud v podniku nejsou
takové informace, které jsou pro fizeni tfeba. Proto je nutné vybudovat fadu predsystémtl,

které budou nutné informace poskytovat. Jedna se zejména o:
e financni ucetnictvi,
e nakladové ucetnictvi,

7 M2

e strategické fizeni s orientaci na cil.

1.8.1 Finanéni aéetnictvi

U finan¢niho tucetnictvi se da predpoklddat, Ze ve vétSin¢ firmach funguje. Financni
ucetnictvi, které je zaloZzené na druhovém ¢lenéni ndkladu, vSak poskytuje informace, které
maji jen omezenou vypovidaci schopnost a nedavaji podklady pro strategicko-ekonomické

manazerské rizeni.
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Analyza zisku z vykazu zisku a ztrdt nema tu spravnou vypovidajici schopnost, protoze
tento vykaz je zamérn€ vytvoren tak, aby nebylo mozZno zjistit variabilni a fixni naklady a
aby nesel dopocitat kryci piispévek nebo bod zvratu. To ma své opodstatnéni, protoze s
timto vykazem pfijde do styku mnoho cizich pracovniki (finan¢ni tfad, auditofi atd.) a

podnik nemd zdjem tak divérné informace $ifit mimo velmi tzky okruh lidi vymezeny

zpravidla jen nejvySSim managementem [21].

1.8.2 Nakladové ucetnictvi

Nékladové ucetnictvi je v mnoha firmach nejvétSim problémem, pfitom hlidani ndkladi
musi byt jednoznacné priorita, protoze ndklady z nejvetsi Casti ovliviuji zisk. Spravnd
kalkulace nakladii mtiZze uvolnit ruce pfi cenové tvorbé a tvorbé marketingové strategie.
Pro manazera je totiZ podstatné zndt jaké jsou skute¢né vyrobni ndklady na vyrobek
(sluzbu) v Clenéni na variabilni a fixni ndklady, aby véd¢l, za jakou cenu miZe jeSté
vyrobek proddvat, aby jeho vyroba byla pro firmu efektivni pti zachovéani konkurenéni

schopnosti [23].

Nadklady a vynosy podle mista jejich vzniku

V podniku existuje ekonomicka struktura hospodaiskych a nakladovych stredisek, v nichz
se odvijeji jednotlivé podnikové cCinnosti. Hospodéiskd stfediska ptedstavuji nejnizsi
podnikovy utvar, vykazujici své ndklady a vynosy. Pro kazdé hospodaiské a nakladové
stiedisko existuje osoba, odpovédna za jeho vysledky. Pfi pfifazovani ndkladi a vynost je
tteba dodrZet zdsadu, Ze podnikovym ttvarim jsou pfifazeny pouze ty polozky z vykazu
ziskl a ztrat, jeZ dany dtvar mize ovlivnit. Zbyvajici ¢ast je ponechdna na ustiedi podniku
[10].

Nékladové strediska jsou u nds vSeobecné zndmd a pouZzivaji je vSechny podniky, které
vedou néjakou formu vnitropodnikového ucetnictvi. Maji vSak jeden zdsadni nedostatek, a
to ten, Ze to co se oznacuje jako ,zisk stfediska* ve skuteCnosti predstavuje jen Usporu
sttediska proti planu. To sice ovliviiuje podnikovy zisk jako celek, ale zisk za cely podnik
se eviduje aZ v odbytovém stiedisku, které realizuje vynosy z prodeje. Proto controlling
v oblasti stfediskového hospodaieni usiluje o pfechod k tzv. ziskovym stiediskiim, kdy
celopodnikovy zisk se rozd¢€li na jednotlivé stfediska a ta si potom budou pieddvat vykony

mezi sebou v trznich cenach [17].
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vogwv s

Pti sestavovani kalkulaci je hlavnim hlediskem pro ¢lenéni ndkladu jejich ptiraditelnost ke
konkrétnimu vykonu. Naklady vynaloZené v souvislosti s konkrétnim vykonem nebo
sttediskem, kterému Ize tyto ndklady bezprostfedné pfitadit, se oznacuji jako jednicové
(pfimé) ndklady. Je to napf. spotieba materidlu, ktery vchazi pfimo do vyrobku, mzdové
ndklady pracovnika, ktery pracuje pouze na jednom vyrobku nebo odpis zafizeni
specializovaného pouze na jeden vyrobek, atd. VySe spotieby jednicovych ndkladii na

jednotku vyroby je stanovena podnikovymi normami.

Nepiimé (rezijni) ndklady jsou takové, které se vztahuji k n¢kolika vykontim ¢i stfedisktim
a nelze je tedy vyjadfit na jednotku vykonu piimo. Jednd se o ndklady vynaloZené na
obsluhu, zajisténi a fizeni. Na jednotku vykonu mohou byt nepiimé ndklady rozvrhovany:
e procentni sazbou ze zvolené rozvrhové zdkladny, kterou tvoii vybrand polozka
pifimych ndklada,

e podle procesii (activity based costing) [9].

Kapacitni tiidéni ndkladii

Podle toho, jak se ndklady chovaji v souvislosti se zménou objemu produkce, rozdé€luji se
na néklady fixni a variabilni. Variabilni ndklady se méni s objemem produkce, kdezto fixni
ndklady se s objemem vyroby neméni. Pro pfifazeni ndkladi do jedné ze skupin hraje
velkou roli Cas, protoZe z dlouhodobého hlediska se méni i nédklady, jeZ se z hlediska
kritkodobého chovaji fixng. Cim je vy$§i vyuziti kapacit (vétsi prodej), tim klesa podil

fixnich nakladt - mozno tedy snizovat ceny a zvySovat konkuren¢ni schopnost [10].

Clenéni ndkladii na variabilni a fixni je zakladem pro kalkulaci nakladi pomoci piispévku
na kryti fixnich ndklada a zisku. Kryci pfispévek znamend "Cisty piijem do firmy" z hlavni
¢innosti podnikéni, ze kterého potom podnik pokryva svoje fixni ndklady. Pokud dojde k
poklesu tvorby kryciho piispévku, znamend to, ze dojde k poklesu tvorby zisku proti
plénu. Proto je nutné mit informace o tom, Ze kryci piispévek nedosahuje pldnované
urovné co nejdiive, tak aby bylo mozno hledat pfiCinu a co nejdiive navrhnout opatieni
k ndpravé [20].

Hlavnim piinosem analyzy kryciho pfispévku jsou informace o tom, ktery produkt,

/////
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téchto informaci se pak Ize rozhodovat, ktery vyrobek dale marketingové podporovat, do
kterého tetézce doddvat vice, poptipad¢ kde udrzovat strategicky sortiment kriatkodobé

nerentabilni s cilem oslovit Siroky okruh odbératelii apod. [19].

1.9 Pozice controllera

Je tfeba rozliSovat mezi funkcemi controllingu a mistem controllera. Funkce controllingu
mohou byt téZ prevzaty jinymi, jiZz existujicimi misty a instancemi. I kdyZ jsou zfizena
mista contnrollera, neni controlling véci samotného controllera, nybrz véci kazdého
manazera. Nositelem proces u controllingu musi byt vSichni vedouci pracovnici
v podniku, ktefi jej podpoii svymi konkrétnimi vykony. Tim piebird také management
funkce a zodpovédnost controllingu. Oproti tomu controller fidi controlling. Prispévky

controllerti a manaZert se v controllingu doplnuji [3].

1.9.1 Pozadavky kladené na controllera
Pozadavky, které budou kladeny na controllera, je tfeba rozliSovat na osobni a odborné.
Osobni pozadavky:

® nezaujatost,

e schopnost navazat kontakt,

® umcéni presvédCovat,

e abstraktni mySlent,

e Sesty smysl“ v oblasti porozuméni pro druhé,

® psychologickd schopnost vciténi se,

e schopnost pfedani svych myslenek,

® f{izeni spolupracovniku.
Odborné pozadavky:

e znalosti v oboru podnikohospodaiskych koncepci, ndstrojii a technik, tj. dokonald
znalost tradi¢nich metod evidence, kalkulace, planovani, financovéni a dale znalost

novych controllingovych pfistupt,

¢ schopnosti metodicko-koncepénich piistupti.
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1.9.2 Ukoly controllera

Ukoly controllera spo&ivaji v ziskdni, zpracovani, sestaveni piehledt a prezentaci internich
a externich ddaji pro to, aby mohla byt u€inéna spravnd rozhodnuti. Controller m4 tedy
informace sbirat a vyuzivat. Proto musi v podniku zavést planovaci, kontrolni a fidic{
systém orientovany na vysledky. Zavedeni controllingové koncepce v podniku predstavuje
trvaly proces uceni pro vSechny pracovniky. Cotnroller se ma starat o to, aby proces

planovani, kontroly a fizeni probihal v postupnych krocich a ve srozumitelné podobg.
Ridici pracovnici musi byt controllerem pouéeni zv1asté pii provadéni nasledujicich dkoli:
e sestavovani operativniho a strategického planu,
e provadéni kontrol orientovanych na vysledky,
e zavadéni cilovych opatfeni v systém fizeni.

Controller musi v podniku vyvinout a zavést takovy systém, ktery fidicim pracovnikiim
umozni samostatn¢ pldnovat v jejich vlastnim tseku. Na zdklad¢ zprav, které by mély byt
mésicné k dispozici, mohou fidici pracovnici ve velké mife sami kontrolovat, zda svych
cilti doséhli ¢i nikoliv. Vyskytujici se odchylky jsou pak podkladem pro rozhodnuti o tom,
jaka zavést protiopatieni v jednotlivych odpovédnostnich oblastech, ve kterych fidici
pracovnici pracuji. Ridici pracovnici by méli také co nejsamostatngji ¥dit. Controller ma
svou funkci chapat jako funkci koordinétora, poradce nebo navigdtora, ktery dbd na to, aby

bylo skute¢né dosazeno planovanych zisku.

1.9.3 Organizacni zaclenéni controllingu

Mezi nejvyznamnéj$i otdzky controllingu patii jeho organizacni podoba. Zajisténi
zakladnich funkci controllingu je mozné i bez vyrazngjSich zmén v existujici organizacni
struktufe podniku. Kazdy podnik se totiz v rizné mife procesy planovani a kontroly
zabyvd a je vybaven urCitymi informacnimi systémy. Controllingové funkce by se tak
mohly v podniku prosazovat ve form¢ rozsifovani a zkvalithovani stdvajicich Cinnosti,
zavadénim controllingovych ndstroji, metod a technik, zkvalithovdnim procesu planovani

nebo kontroly [15].

Je tfeba zjistit, na jaké urovni podnikové hierarchie poskytuje umisténi controllingové
funkce to nejefektivnéjsi zvladnuti dkold. V zdsadé lze konstatovat, Ze controller muze

nejucinnéji jednat, je-li umistén na co nejvyssi hierarchické urovni [13].
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Z hlediska funk¢nosti controllingu je vhodné podpofit controllingové funkce
instituciondln¢ a vytvofit controllingovy utvar, ktery by vykondval s piisluSnymi
kompetencemi predem definovany soubor controllingovych tloh.
Contollingova oddé€leni se vétSinou zfizuji ve vétSich podnicich .
Controller mtiZze byt organiza¢n¢ zaclenén hlavné dvojim zplisobem:

e ve Stabni pozici,

e v liniové pozici.
Dalsi moznosti zaclenéni controllingu jsou tyto:

e gspojeni funkce controllera s funkci vedouciho financovani a icetnictvi,

¢ spojeni funkce controllingu s vypocetnim stfediskem,

e externi controller [15].

Stdbni funkce

Jestlize je controllerovi svéfena pozice Stabni, znamend to, Ze je controlling umistén na
vysoké hierarchické urovni, protoze Stdbni misto je pfimo podfizeno jen podnikovému
vedeni. Stabni mista se vyznacuji tim, Ze maji pouze funkci poradni, pfipravuji material
pro rozhodovani a nemaji kompetence rozhodovaci a nafizovaci. Tyto kompetence jsou
vSak nutné k tomu, aby bylo moZno zavést a udrZzovat v chodu efektivni controllingovy

systém [15].

Mezi vyhody Stibniho zaclenéni controllingu patii odlehéeni tdtvaru controllingu od
provadécich ¢innosti a vyS$$i neutralita dtvaru. Naopak negativné mulZe pusobit piipadné
napéti mezi Stabnim dtvarem a manazery liniovych tdtvard, které miZe ohroZovat u¢innost

controllingovych funkci [4].

Proti Stdbnimu zafazeni controllingu je uvddén argument, Ze vedle servisnich tloh ma
controller mit také rozhodovaci kompetenci. Napiiklad aby mohl svolat podnikové vedeni
pfi zdvaZznych odchylkdch, protoZe pfi Stdbnim zafazenim by se musel odvoldvat na

podporu predstavenych, coZ mé za nasledek ztratu autority [3].
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Liniova funkce

V nékterych podnicich se prokdzalo, Ze je controlling v otdzkdch tvorby a uzivani
planovaciho, kontrolniho a ftidiciho apardtu realizovan efektivngji, €ini-li controller sva
opatfeni pomoci liniové pozice. Controllerovi tak pfislusi funkéni nafizovaci a
rozhodovaci pravomoc a stivd se zodpovédny za piijatd rozhodnuti. V organizacni
struktufe se controller mé pohybovat na stejné trovni jako vedouci marketingu, vyroby

nebo skladového hospodatstvi [15].

Pro uspésné zavedeni controllingové koncepce je rozhodujici nejen schopnost controllera,
ale mnohem vice i to, Ze koncepce musi pochopena, spoluzavddéna a podporoviana
vedenim podniku. Controller miZe mit trvale uspéch jen tehdy, ma-li plnou podporu

podnikového vedeni [13].

Budovani ttvaru a ¢innosti controllingu je v podniku kontinudlni proces, ktery je ukonceny
v okamZiku, kdy controlling tvoii uceleny systém zaclenény do organizacni struktury,

ktery ma vlastni funkce a néstroje [20].

Predpoklada se, Ze controller postupné zaujme klicové postaveni v celém systému fizeni.
Je proto nutnd systematickd zavadéci strategie pii zavadéni controllingu, kterd ma

controllerovi toto postaveni postupné zajistit.

Controller potfebuje podporu ze strany vedeni podniku, hlavné v pocatcich zavadéni
controllingu do podniku. Podpora musi mit konkrétni formy v podobé¢ ptikazli a pokynil ze

strany vedeni [13].

1.10  Vyhody a nevyhody controllingu

Nésledujici tabulka predstavuje nejdalezitéjsi vyhody vyplyvajici z pouZivani
controllingovych koncepci. Uvedené vyhody controllingu se podileji pfimo na zvySeni
dynamiky hospodaiskych vysledkl, na zlepSeni rentability a s tim souvisejicim zvySeni

trzni hodnoty podniku [18].

Tab. 1. Prinosy ze zavedeni controllingu

Oblast vyhod Vyhody ze zavedeni controllingu

1. zéklad ZlepSeni struktury pldnd, rozsifeni o plany obsahujici vnéjsi parametry,
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aktiva a pasiva, finan¢ni toky a vybrané hodnoty ukazatel

Zvyseni presnosti a kvality planovani

P

ZlepSeni ucinnosti fidici ¢innosti podniku prostfednictvim pozndni
slabych a silnych stranek podniku, jeho tuzkych mist

ZvySeni motivace vedoucich pracovnikill na niz§ich stupnich tizeni
propojenim plnéni dloh s motiva¢nim systémem odménovani

2. efektivnost

ZlepsSeni kontrolni ¢innosti
MozZnost monitorovani

Vys§i kvalita analyz

3. fizeni

vz

VéEtsi duveéryhodnost ziskanych ddaja
Piesna formulace tloh
Decentralizované rozhodovani

ZlepSeni toku informaci

4. systém
evidence

Zkvalitnéni evidence

Rozsiteni oblasti evidence

Zrychleni obéhu informaci

ZlepSeni komunikace v podniku mezi jednotlivym stfedisky a mezi
stiedisky a ekonomickym oddélenim

5. rozpocet
naklada

Sjednoceni rozpoctt ndkladt
Zavedeni vypoctu piispévku na thradu

RozliSeni hospodatskych stfedisek

Zavadéni controllingu nardZi na rizné piekazky, jejichz vycet uvadi nasledujici tabulka.

Tab. 2. Bariéry zavedeni controllingu

Druh bariéry

Bariéry zavedeni controllingu

Ve védomi

Problémy ve zmén€ mysleni a ndvykl pracovnik

Orientace vedoucich pracovnikll na kratkodobé cile

Personalni

Milopocetny persondl controllingovych oddéleni, zavaleny velkym
mnozstvi uloh

Nedostatek pracovnikt schopnych plnit funkci controllera a
zodpovédnych za zavedeni a fungovani controllingu
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Technicko- Problémy spojené se zménou organizacni struktury podniku

organizacni PR P o y P
& Nevhodné zatazeni controllera v organiza¢ni strukture a nespravné

vymezeni jeho kompetenci

Problémy v oblasti decentralizace tfizeni

Eviden¢né- Néklady fixni a variabilni jsou povaZovany za jednozna¢né neménné a
rozpoctové jednoznacné variabilni

Nedostatky v podrobné a systematické kontrole celkovych nakladu

Informacéni Vybaveni podniku v oblasti vypocetni techniky a nedostatek programi
podporujicich zavadéni controllingu

Financ¢ni Nedostatek finan¢nich prostfedkti na zaméstnani kvalifikovanych
odborniki

Nedostatek finan¢nich prostfedka na ndkup potifebné vypocetni
techniky

Omezeni v oblasti finan¢ni motivace na splnéni stanovenych cil
pracovnikiim na stfednim stupni fizeni

w /7 z

1.11  Controlling jako systém dopliujici Fizeni podniku
K nejdiileZitéj$im tlohdm podporujicim fizeni pocitdme:
e Informace,

e piipravu rozhodovani (strukturovani problému, ndvrhy feSeni problému,

zhodnoceni alternativ),
e coaching,
e podporu proces (od procesu analyzy a feSeni problému),
® supervizi.
Jako podnikovi interni a externi nositelé téchto funkci ptichédzeji v tivahu:
e Stéby,
¢ interni a externi poradci,
e dozoréirada,

* majitel.
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Vedouci pracovnici musi zvladnout tvorbu a fizeni vitdlniho podniku na zdkladé netplné
informace a pod enormnim casovym tlakem. Z tohoto divodu vznikly uvedené pomoci

fizeni ( Staby, poradci, majitel atd.).

Potteba systému dopliiujictho souhrnné fizeni podniku vyplyvd z vlastnosti systému
podniku a z aktudlnich poZzadavkli na fizeni podniku. Potfeba controllingu, vyvolana
okolim, vyplyva z otevienosti systému podniku vic¢i dynamickému a komplexnimu okoli a
z nezbytnosti vnéj$i harmonizace. Podnikem vyvoland potieba controllingu je na jedné
stran¢ disledkem komplexnosti a dynamiky okoli, na druhé strané¢ vyZaduji systémové
vlastnosti multifunkcionalitu, orientaci na vynosy (nutnost pokryti ndkladl), stejné jako

vyhledavani cili podle odpovidajici podpory controlllingu k vnitini harmonizaci.

Pfitom je potifeba mit na zfeteli, Ze potfeba doplnéni fizeni zdvisi podstatné na stupni
vnitini a vnéj$i komplexnosti. Vnitini komplexnost je urCena zvlasté velikosti a
mezindrodnim charakterem podniku, mnohovrstevnatosti vytvareni a zhodnocovani jeho
vykonu (stupenn diverzifikace, $itka sortimentu, struktura zdkaznik a struktura odbératelt).
Vnéjsi komplexnost je predevSim urCena dynamikou, mezindarodnim charakterem a
intenzitou odvétvové konkurence, zvratem ocekdvani vlastnikli podniku a obecnymi

zménami okoli (v oblastech spolecnosti, politiky, prava, technologie, atd.).

Plvodnim tc¢elem controllingu je koordinace systému fizeni pro zajiSténi vnitini a vnéjsi

harmonizace a zajisténi informaci.

Koncepce controllingu dopliiuje fizeni podniku nésledujicim:
e controllingem jako filozofii fizeni,
e funkcemi controllingu dopliujicimi fizend,
¢ institucemi a ndstroji controllingu.

Potteba doplnit fizeni controllingem se v podnikové praxi prokazuje v asovém a
informacnim nedostatku informaci pro management, jakoZ i v chybéjicich podnikoveé-
ekonomickych odbornych a detailnich znalostech téch, ktefi rozhoduji. ManaZefi jsou
generalisté, musi realizovat a prosazovat mnoho podnikovych rozhodnuti pii netiplnych
informacich a pfi ¢asovém nedostatku, a pfitom jsou pribézné konfrontovdni s omezenou
znalosti situace a organizace. Z tohoto diivodu se ma zachovavat osobni délba prace mezi
manazerem a controllerem k pfi které controller funguje jako ekonomicky poradce a jako

informac¢ni manazer s vlastnimi pfinosy k tvorbé a prosazovani podnikatelské vile.
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Pti controllingu jde o jedinou koncepci poskytujici celkovou pomoc fizeni. Controlling
dopliiuje a integruje management jak v koncepcnim, funkciondlnim a instituciondlnim
smyslu, tak i v persondlnim smyslu (misto controllera). Controllingova filozofie (software)

a infrastruktura controllingu (hardware) jsou sloupy doplnéni fizeni. S jejich pomoci bude

mozné dostat pod kontrolu komplexnost fizeni podniku [13].
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2 NASTROJE CONTROLLINGU

Rozezndvame dva typy controllingu: operativni a strategicky.

2.1 Operativni controlling

Operativni controlling se zpravidla vztahuje na jeden hospodéisky rok. V jednotlivych
pldnech a rozpoctech se stanovi, jaké aktivity se maji podnikovym vedenim v
nadchazejicim obchodnim roce uskute¢nit. Ponévadz se u operativniho controllingu jedna
o planovani kriatkodobé, meély by byt vSechny dulezité udaje rozpracovdny co

nejpodrobné;ji.

Na zdklad¢ strategického planovani jsou uréeny kratkodobé cile a opatieni v podniku tak,
aby byla zajiSténa dlouhodobd rentabilita podniku. Pfitom je také tfeba dat pozor na
dostate¢né zajisténi likvidity. Rentabilita a likvidita jsou nejvyznamnéjsi veliCiny v fizeni
podniku. K fizeni rentability a likvidity jsou zapotifebi rGzné orientacni podklady.
Rentabilita je ovlivnéna ndklady a vynosy (spotfebou materidlu, energie a priace a
dosazenymi vykony). Likvidita se naproti tomu pocitd z diference mezi pii{jmy a vydaji

[15].

Vysledky planovacich praci v oblasti operativniho planovdni by mély byt ve svych

vvvvvv

je tteba sestavit téZ jejich samostatné operativni plany [13].

Zdkladni metody operativniho controllingu:
¢ Analyza kritickych bodl (break-even analysis),
e Vypocet piispeévku na thradu,
e Vypocet kratkodobého hospodaiského vysledku,

® Analyza dzkych profilt.

2.2 Strategicky controlling

Strategické pldnovani je orientovano dlouhodobé a zahrnuje zpravidla obdobi nejméné 4

let. Jednd se v prvni fad¢ o hrubé planovani, které bude v urcitych ¢asovych odstupech



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

modifikovdno a tedy zpfesnovano. Ve strategickych planech stanovi podnikové vedeni

cile, kterych chce dosdhnout v dlouhodobém horizontu.

Po sestaveni a schvéleni operativnich plani musi byt strategické plany znovu
prezkoumdny a piipadné€ i modifikovany. Pii modifikaci strategickych plant se pfihliZi ke
zménénym externim a internim skutecnostem v podniku. Tyto modifikacni prace podnécuji
u planovacich pracovnikl proces uceni, ktery je pak spojen s pldnovaci ¢innosti a zvySuje

tak kvalitu jimi sestavovanych plant [15].

Zdkladni metody strategického controllingu:
Strategicky controlling v podniku:

e Analyza SWOT,

e Potencidlova analyza,

e Podnikova logistika,

e Vlastni vyroba a subdodavky.
Strategicky controlling v podnikovém okoli:

e Portfoliova analyza,

® Analyza konkurence,

e Strategickd mezera,

e Technika scénare [17].
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3

3.1

TVORBA SYSTEMU CONTROLLINGU A KRITICKE FAKTORY
USPECHU

Minimalni pozadavky na systém controllingu

Abychom si vytvorili uceleny obrdzek, uved'me jest¢ alespon v kratkosti minimaln{

pozadavky na systém controllingu, jehoz vybudovani s odpovidajici technickou a

Vv s

celosvétovém konkurencnim boji.

Pozadavky jsou tyto:

3.2

systém podnikového planovéni a kontroly, zejména pak rozpocetnictvi — ukolem
controllingu je starat se o to, aby v podniku existoval vzdjemn¢ sladény systém

planovani a kontroly,

manazersky orientované ucetnictvi — na rozdil od financniho ucetnictvi a
finanCnich analyz je orientovdno také vyhledové (zabyvéd se ndklady a vynosy
z vnitropodnikového pohledu, vytvaieni kalkulaci, vyuzivani metody direct costing

atd.,

vykaznictvi (ekonomicky informacni systém) s dostateCnou vypovidaci schopnosti

Vv

sestaveny controllingovym oddé€lenim pro vedeni podniku, ktery zobrazuje
v souhrnné formé vysledky vSech oblasti podniku, planované a skutecné vysledky,

odchylky, analyzy vysledku atd. [7].

Motivy, vedouci k zavadéni controllingu do podniku

Motivy zavedeni controllingu do podniku, se daji odvodit z riznych filozofii controllingu,

které se vyskytuji v praxi. Existuji tfi charakteristické formy:

pasivni filozofie orientovand na minulost (motivy: zajiSténi planovéani a kontroly,

kvalita pocetnictvi),

aktivni filozofie orientovand na budoucnost (motivy: operativni fizeni,

konkretizace oCekdvané budoucnosti, zajiSténi informaci),
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® inovacné anticipujici filozofie (motivy: Kritické svédomi podniku, strategické

vedeni, v€asné rozpoznani).
Dalsi motivy pro zavadéni controllingu:
¢ hospodarské potiZe,
e rustové prahy a s tim spojené problémy,
e strukturni problémy,
® poklesy obratu,
¢ rostouci dynamika okoli,
e zvySeni interni koordinace,
e zlepSeni pfipravenosti pfizpusobit se zméndm okoli,
e Uspora ndkladi,
e persondlni zmény ve vrcholovém managementu,
e zmény u vlastniki (fuze atd.),
® z3ajmy o strategické otazky,
e pozadavky koncernu,
* masivni zmény okoli,které je tfeba oCekavat (integrace do EU),
¢ silnéjsi kontrola dcefinych podnikii.

Pro zavedeni controllingu byva zpravidla vice motivua [3].

3.3  Typy kritickych faktoru uspéchu

RozliSujeme dva druhy faktorti dspéchu, tj. takové, na které je primdrné tfeba dbat
v koncepéni fazi a ve fazi zavadéni, a jiné pro prosazeni controllingu. Hranice mezi témito
dvéma skupinami je plynuld, nebot’ pfi dal$im vyvoji controllingu zlstdvaji v platnosti téZ

nckteré faktory uspéchu pro zavadéni.

Tab. 3. Kritické faktory vispéchu a jejich obor piisobnosti
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Kategorie kritickych faktori
uspéchu

Oblast ptsobeni

Faktory tuspéchu vzhledem
k akceptovani

Akceptovani controllera a controllingu pracovniky,
akceptovani externich a internich informaci vykdzanych
controllingem

Faktory uspéchu vzhledem
k chovani vedeni

Jednotlivé a skupinové chovani controllera a liniového
manazera

Strukturni faktory dspéchu

Organizac¢ni zakotveni controllingu, stupeni
decentralizace, spoluprace s funkénimi oblastmi
blizkymi controllingu

Faktory tuspéchu orientované na
procesy

Utvareni a prosazovani procesu controllingu, pievedeni
planovani cilii do planovani aktivit a opatieni, procesy
komunikace

Podnikovéhospodériské faktory
uspéchu tykajici se obsahu

Vécné obsahové utvateni systému controllingu, napf.
dosah kalkulace nakladu, MIS atd.

Faktory uspéchu vztazené k
moci

Moc (formalni moc, moc expertil), kompetence a
zodpovédnost controllingu, aliance s promotory moci
(formalni, neformalni)

Faktory uspéchu vztazené ke
zdrojim

Persondlni a technické vybaveni controllingu
(kvalitativni a kvantitativn{), know how pracovnikt
controllingu

Faktory uspéchu vztazené k
Vyvoji

Dalsi vyvoj systému controllingu: funkce uceni, cesty
vyvoje controllingu (zavedeni, rozvoj, konsolidace)

Faktory tspéchu vztazené
k podnikové kultute

Obraz neduvéry/duvéry podniku, divéra v systém
controllingu, etika, zprostfedkovani smyslu

Faktory uspéchu vztazené ke
komplexité

Jednoduchost, rychlost, sebediivéra v controllingu a ve
vedeni

Faktory vysledku vztaZzené k
osobnosti

Znaky osobnosti controllera, odborné know-how,
zékladni spolecenské, politické a podnikohospodaiské
védomosti [3].

34

Faktory netspéchu

Zrcadlové k faktoriim tspéchu je tieba vidét pfi¢iny nedspéchu:

¢ Orientace na interni audit a dkoly kontroly vztahujici se k jednotlivym pitipadiim,

e Zaclenéni controllera jako paralelniho manazera,

¢ Controlling jako pouhé ospravedlnéni pfed vlastniky a matetskym koncernem,

¢ Controlling jako médni zboZi,
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¢ Controlling jako nastroj dodate¢ného vylepSovani,
¢ Diraz na cizi kontrolu.

Mnohé podniky se chtéji zavedenim controllingu ptedstavit jako ,,in* (tzn. Ze nestoji mimo
vyvoj). Zkusenosti ale ukazuji, Ze u€inn¢ mohou byt pouzity pouze takové ndstroje, které

téZ vyhovuji metodickym pozadavkim.

Controlling nesmi byt chdpan jako funkce, kterd slouzi pouze k tomu, aby dodatecné
vylepSovala Spatnd rozhodnuti, nybrZz musi byt zapojen uz pii schvalovdni téchto
rozhodnuti. Proto musi controlling jiz v poc¢ate¢ni fazi doprovazet vSechny aktivity, které

podléhaji Zivotnimu cyklu.

Zavazek ke controllingové orientované samokontrole (vlastni kontrole) jako opak cizi
kontroly se tykd managementu. Dohled controllera vede pfimo k disfunkénimu chovani
liniovych manaZera. Piikladem mohou byt: otevieny nebo skryty odpor, zamlCovani
informaci nebo manipulace s nimi, nepfizpisobivé a byrokratické chovéni, zanedbavani

strategickych hledisek, setrvani na pozicich schvalnosti [3].
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II. PRAKTICKA CAST
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4 PREDSTAVENI SPOLECNOSTI SIGMA GROUPA.S.
4.1 Charakteristika spole¢nosti

Obchodni jméno: SIGMA GROUP a.s.

Pravni forma: akciova spolecnost

Sidlo spole¢nosti: ul. Jana Sigmunda 79, 783 50 Lutin
IC: 25375407

Rok vzniku spole¢nosti: 1868

Pocet pracovnikii: 563

Ro¢ni obrat (rok 2004): 450 mil. K¢.

Odvétvova Kklasifikace ¢innosti:  strojirenstvi

Predmét podnikani:

Vyvoj, projektovani, vyroba, montdz, opravy a udrzba Cerpadel, Cerpacich zafizent,

véetné technologickych ¢asti,

Slévarenstvi,

InZenyrska ¢innost v investi¢ni vystavbe,

Projektovd €innost ve vystavbé,

Modelarstvi,

Porddani odbornych kurzi, Skoleni a jinych vzdé€ldvacich akei véetné lektorské
¢innosti,

Vyzkum v pfirodovédnych oborech [26].

SIGMA GROUP as. je klitovym ¢lenem Svazu vyrobet erpadel CR, jako narodniho

sdruZeni, které je také ucastné v evropském sdruzeni cerpadlait EUROPUMP.

SIGMA GROUP a.s. vlastni certifikdt jakosti EN ISO 9001, déle vlastni oprdvnéni na

vyrobu Cerpadel pro jadernou energetiku.
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4.2 Historie spole¢nosti

Zalozeni firmy sahd az do roku 1868. Ludvik Sigmund zaklad4d v Lutiné Zivnost na

zhotovovéani dfevénych ru¢nich stojanovych pump a hloubeni studni.

Koncem 19. stoleti nahrazuje dfevo kov, po¢atkem 20. stoleti se jiZ objevuji Cerpadla na
strojni pohon. Dalsi generace Sigmundl nezlstavaji nic dluzné svému zakladateli. Tticata
léta minulého stoleti jiz hovoii o vyznamné pumparské firmeé v Lutin€, znamé nejen doma,
ale i v fad¢ dalSich zeni Evropy. Slogan ,,Na pumpy jsou Sigmundi®, spolu s ochrannou
znamkou ve tvaru Neptunova trojzubce a slovem SIGMA, se dostivd do povédomi

pramyslnikt i Siroké vefejnosti a na trhu s Cerpadly je skuteCnym pojmem.

II. svétova valka, némecka sprava firmy a nové zavedend zbrojni vyroba, na Cas pferusuji
vyrobu Cerpadel a Cerpacich zafizeni. JiZ druhd polovina roku 1945 vSak znamend obnovu

vyroby Cerpadel a jeji postupny rozvoj.

I kdyZ lutin$ti nebyli jedini, ktefi se mezi strojirenskymi vyrobci zabyvali vyrobou ¢erpaci
techniky, pfece jen vyroba Cerpadel zacala byt stdle vice spjata s Lutinem, se znackou
SIGMA a obrazcem Neptunova trojzubce. Podnik se tak dostivd do vid¢i a nosné role
v oboru Cerpadel, stdvd se matefskym podnikem v rodin¢ Cerpadlditi a je v podstaté i

nositelem technického pokroku v tomto vyrobnim i védnim oboru.

Za dlouhou tadku let ptsobeni na trhu Cerpadel byl v Lutin€ vyvinut, vyroben a dodan
nespocet Cerpadel a investi¢nich celkll nejriiznéjSich typt, velikosti, vykonl a provedeni
nejen pro na$ trh, ale 1 pro fadu zemi Evropy, Asie, Afriky 1 americky kontinent.
Profilujicimi doddvkami byla Cerpaci zafizeni pfedevSim pro energetiku, primysl, vodni
hospodatstvi a vodohospodaiska dila, odpadni vody a zeméd¢lstvi, ale téZ pro sféru

komundlni a spotiebni.

Pro ilustraci o rozsahu a bohatosti sortimentu z nedavné minulosti 1ze napt. uvést dodavky
Cerpadel pro elektrarny v Prunéfové, TuSimicich, M¢lniku a Poceradech, pro jaderné
elektrarny v Temeliné, Dukovanech a slovenskych Jaslovskych Bohunicich a
Mochovcich, pro elektrarny v Rusku, Polsku, Ukrajing, Cing, Egypté na Kubé i Argenting,
déle vodni hospodafstvi v Mad’arsku a ve Francii, riznd Cerpadla pro Minihut NH
Ostrava, VSZ (Vychodoslovenské Zelezdrny) Kogice, Chemopetrol Litvinov a mnoho

dalSich.
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Po roce 1990 dochézi i v Lutin¢ k nezbytnym organizacnim a transforma¢nim zmé&ndm.
Zmény se vSak nedotkly toho zédsadniho - vlastniho pfedmétu Cinnosti. Vyzkum, vyvoj a
vyroba ¢erpadel a Cerpacich zatizeni ddle nesou svou tradi¢ni a uzndvanou znamku, zndmy

Neptuntiv trojzubec a neméné zndmé slovo SIGMA.

Organizacné pravni zmény nakonec vyustily do pravni formy akciové spoleCnosti

s ndzvem SIGMA GROUP a.s. se sidlem v Lutin€ (1997), ktera je ndstupnickou organizaci

vvvvvv

charakter. Rozhodujicim ¢lankem je divize Primyslova Cerpadla.

Podrobnéjsi organiza¢ni schéma je zndzornéné v piiloze (P I).

4.3 Cil a strategie spolecnosti, vyrobni program

SIGMA GROUP a.s. je spole¢nost, kterd podnika v oboru ¢erpadel bezmadla 140 let. Za tu
dobu nashromdzdila obrovské penzum znalosti, poznatkli a zkuSenosti a vydobyla si i
urCité misto na trhu Cerpadel v tuzemsku i zahranici. Je logické, Ze i budouci vize a

strategie stavi na tomto zakladé a na bohatstvi know-how.

Zékladni kameny soucasné i budouci strategie spolecnosti tedy tvoii:
e dal podnikat v oboru Cerpadel a ¢erpacich zatizend,
® upevnit a roz$ifit postaveni na tuzemském trhu,

e rozsifit export (Rusko, Polsko, Vychodni a Jizni Evropa, Stfedni vychod,

Egypt, Indie a Cina, Jizni Amerika),
e posilit ekonomiku spolecnosti a zvétsit jeji kapital.

Dilezity je pfitom zamér budovat spolecnost jako Ceskd firma, s moznymi kooperacemi
s cizimi konkurenty.
Hlavni profil vyrobniho programu tvoii ¢erpadla a Cerpaci zafizeni pro:

e energetiku (klasickd i jadernd),

e t&7bu a dobyvani surovin,

e petrochemii a chemii,

¢ vodni hospodéfstvi stiednich a velkych vykond.
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4.4 Problematika a specifika primyslového trhu cerpadel

Primyslové ¢erpadla odebiraji predevsim velké firmy a spolecnosti. V pfipade spole¢nosti
SIGMA GROUP as. je to napi. typické v energetice (CEZ, na Slovensku SEZ),
v konkrétn€jSim méfitku napt. JE Temelin, ale také u fady dalSich primyslovych podniki
(chemie, huté, doly atp.) Ani komundlni oblast, napt. ve vodarenstvi, odpadnich vodach a
v zasobovani teplem, neni o mnoho jind (hlavni mésto Praha, dalS$i velké méstské
aglomerace atp.). Je pfitom samoziejmé, Ze zdkaznik je zde vysoce kvalifikovanym
subjektem, povétSiné také srozsdhlym technickym a persondlnim zdzemim (GdrZzby,
investi¢ni utvary atp.). Casto také zakaznik nez4add jen “sélo” vyrobek, ale cely kompaktni
investi¢ni celek (Cerpaci stanici s elektrozafizenim, regulaci a automatikou, s dal$imi
strojirenskymi komplety — armatury, potrubi, jetdby aj. ). Nékdy je poZadavkem i dodani

stavebni ¢asti.

Primyslovy trh (nékdy také nazyvan investicnim) je také postizen mnoha mikro, ale i
makroekonomickymi vlivy (napi. celkovou urovni ekonomiky, zdjmy rtznych odvétvi
obori a technologii, nékdy také zajmy ruznych lobby, strategickymi zdjmy stitu a
spolecnosti, vlivy politickymi a nakonec 1 mezindrodnimi). Velice Casto jsou tyto vlivy a

jevy mélo nebo stézi predvidatelné a viibec postizitelné.

V tomto duchu prognézovat vyvoj poptavky, velikostn€ 1 druhové, je nejen nesnadné, ale
Casto i neuskutecnitelné (vznikld chyba je enormni). To se samoziejmé¢ také negativné
promita do vnitiniho fizeni erpadlatskych firem.

sz Mz

Mozno také fici, Ze v podstaté neexistuji trvalé a systematické informacni toky jak
v oblasti technické, tak obchodné — trzni. DuSevni vlastnictvi podléha vysoké ochrané
(know-how, goodwill), informace o konkurenci jsou jen obecnéjsi a sporadické. V Siroké
palet¢ evropskych vyrobcli cerpadel, vysoce zdatnych a kvalitnich, se tento faktor
projevuje velmi siln¢.

Primyslovy trh Cerpadel vyZzaduje rovnéZ velice citlivé a zdrovenn hospoddrné, pfitom
zcela individudlni pfistupy k cenovym zdleZitostem a k cenové hladin¢ v oboru vSeobecné.
Zcela odlisn€ od zndmych forem je tfeba pfistupovat k propagaci a publicité, ¢i k “public
relations” obecné. Prevladd opé€t individudlni feseni, ale ptfitom konkrétnéjsi v technickych

parametrech a detailech, v odbornosti a kvalité¢ informaci.
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Primyslovy trh vyzaduje téz specifické dodavatelské (ndkupni) vztahy a vazby. Rozhoduje
kvalita dodavatele obecné, jeho schopnost vyhovét vysokym a Casto zcela zvldStnim

narokiim na doddavané zboZi, opatfit toto zboZi atesty, certifikdaty a dokumentacné viibec.

I kdyZ ndroky na dopravu a baleni nemusi byt vZdy nejdulezitéjsi, prece jen je tfeba uvést,
Ze divody hmotnostni a rozmérové mohou nabyt na vyznamu a nékdy piertst v téZce
feSitelny problém. Neni ale vyjimkou, Ze pravé v takovychto lokalitich (zvIast' v méné

pristupnych mistech, v obtizném terénu atp.), se samo dilo nachézi.

Porovname-li specifika a problematiku primyslového trhu s trhem spotfebnim, vidime, Ze
pusobeni na primyslovém trhu klade na vyrobu zcela zvlastni a ojedin€lé naroky. Vysoka
odbornost, kvalita prace i vyborna povést jsou znaky zcela samoziejmé a nepostradatelné.

K tomu v§emu musi byt pfizpisoben i vnitini fidici systém firem.
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5 ANALYZA SOUCASNEHO STAVU RIZENI

5.1 Charakteristika odvétvi

SIGMA GROUP a.s. patii do strojirenského odvétvi. Svymi doddvkami ptisobi bud’ piimo
u investora nebo je poddodavatelem pro dalsi strojirenské nebo obchodni firmy, doddvajici

zafizeni ,,na dilo* jako investi¢ni celek (napft. technologii elektrarny).

Je zndmou skuteCnosti, Ze strojirenstvi po roce 1990 prodé€lalo fadu strukturdlnich zmén,
mnohdy ne pravé stastnych, a ekonomicky bylo mnoho let na sestupu. Tato urcita krize
neminula ani spole¢nost SIGMA GROUP a.s.

Vv s

stabilizovanéjsi, s mnoha projevy konsolidace a postupného vzestupu. Také dalS$i odvétvi
pramyslu, komundlni sféra, zemé&d¢€lstvi atp. oZivuji postupné svlj rozvoj a stavaji se
potenciondlnimi investory. Dulezité také je, Ze tada zdkaznikli se zaCala odvracet od

konkurence a vraci se k ¢eskému zboZi.

Vstup do EU nijak zvlast’ situaci SIGMY neovlivnil. Konkuren¢ni tlaky se nezhorSily,
respektive zustaly stejné, otevieny trh EU pusobi zatim pomalu a nejisté. Aktivni obchod

je vSak nutny a nezbytny.

5.2  Analyza hlavnich predpokladu pro zavedeni controllingu

K analyze soucasného stavu podniku jsem pouzila SWOT analyzu, kterd pifedstavuje
komplexni zhodnoceni silnych a slabych stranek podniku spolu s hodnocenim pfileZitosti a
hrozeb a vystihuje tak vSechny podstatné informace o firmé. Analyza je rozdé€lena na dvé
¢asti, jednd se o analyzu vnéjSiho prostfedi a o analyzu vnitinitho prostfedi. Déle jsem

k analyze soucasného stavu vyuzila Porteriiv model konkurenc¢niho prostredi.

5.21 SWOT analyza

Tab. 4. Analyza vnéejsiho prostredi: Demograficko-ekonomické a obchodni prostredi

Prilezitosti OhrozZeni

Postupna obnova vychodniho trhu Obecné nasycenost trhu cerpadel

Postupny navrat na trh Slovenska Sevienost v silné evropské konkurenci
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Obecné otevienost trhi

Agresivni  obchodni

konkurence

politika zapadni

Vyhoda “stfedni” Evropy, dopravni a
komunikac¢ni dostupnost a vyhodnost

Nekalé zptisoby konkurence (dumpingové
ceny, provize, korupce)

MozZnosti
spojovaci
Vychodem

fungovat jako kvalifikovany
mustek mezi Zipadem a

Stagnace ve vétSin€ prumyslovych odvétvi
v tuzemsku (proklamovany rist zatim
neni)

Vysoké ceny zahrani¢ni produkce a zvIast’
servisnich  sluzeb  skytaji ~ moZnost
postupného  vytlaCovani  konkurence
z tuzemského trhu

Stile  hrozici ekonomické  kolapsy
pramyslovych i jinych firem v tuzemsku

Urcité oziveni trhu cerpadel v tuzemsku
(da se ocekavat béhem 2-3 let)

Vstup zahrani¢niho partnera do naSich
¢eskych podniktli s sebou pfinesl zmény a
vybér dodavateld ze zahranici

Citeln¢ se =zacCind projevovat ndvrat|Nizka droven reprodukce zdkladnich

tuzemskych zakaznikt k ¢eskému zbozi | prosttedki v tuzemsku (na  hrané
Zivotnosti)

Postupné se rozviji nové partnerské vztahy | Zména a  zpretrhdni  partnerskych

na domacim trhu

obchodnich vztahu v tuzemsku

vev s

Omezen¢jSi moznost  prezentace a
propagace na trhu Cerpadel v tuzemsku a
v zahranici (z ekonomickych diivodit)

Tab. 5. Analyza vnéjsiho prostredi: Technicko-technologické a kvalitativni prostiedi

Prilezitosti

Ohrozeni

Schopnost  nabizet ve znacné  Sifi
primyslovy sortiment Cerpadel na solidni
technické a jakostni urovni, pievaha
produkce na standardni evropské urovni

Nabidka konkurenéni Cerpaci techniky na
vysoké technické drovni, v kratkych
lhtitach, s bohatym servisem

Schopnost vyuziti aplikovaného vyzkumu,
vyvoje a doddvek novych produkti a
novych stroji “na dilo”

V nékterych zvlaStnich segmentech trhu
existuji  specificti a  specializovani
zahrani¢ni vyrobci, ktefi mohou nabidnout
toto zbozi rychle, na vysoké durovni,
s dobrym servisem (specializace), mnohdy
1 se solidni cenou.

Existence a moznost vyuziti vlastniho
certifikovaného systému jakosti

Urcitd “univerzélnost” vlastniho
sortimentu neumoznuje pak kryt tato
technicka specifika

Schopnost konkurovat vlastni technologif
vyroby, jeji drovni i silou, s vyuZitim
doprovodnych vyrob (modelédrna, slévarna
nezeleznych kov, kalirna aj.)

Ztoho plyne nebezpeci velké Sife
vlastniho sortimentu, vysoce naro¢ného na
udrZovani a inovace
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Urcitd materidlova problematika v pokryti
vlastni produkce (zvlast kvalifikované
metalurgie)

Tab. 6. Analyza vnéjsiho prostredi: Politicko-prdavni prostredi

Prilezitosti Ohrozeni
Existence mezindrodn¢ wuzndvané a|Znacnd ndrocnost vstfebani mezindrodnich
registrované ochranné znamky norem, po vstupu do EU dadle se zesilujici
Moznost vyuziti dalSi podpory ve|Negace plynouci z vojensko-politickych

vyzkumu a vyvoji ze stitnich prostiedki
(grantové projekty)

stteti  (Jugoslavie, a Stiedni

vychod, Asie)

Blizky

Schopnost Sir§i spoluprace v oboru se
zahrani¢nimi partnery (licen¢ni,
kooperacni, vypomocné v kapacitach,
Joint Venture apod.)

Zatim dobfe nedefinovatelné vlivy a
dopady ze vstupu do EU (volny pohyb
zboZzi, kapitalu, pracovnich sil)

Utlum  &eského  pramyslu,  zvI4std
strojirenstvi (nastoleni tohoto trendu,
bezkoncepénost  vyvoje, na  okraji

narodohospodéiského zdjmu)

Negativni dopady z titulu privatizac¢nich a
transformacnich  procesi  ve  vSech
odvétvich

Chapani strojirenstvi jako neatraktivniho a
neperspektivniho odvétvi (zejména mezi
mladymi lidmi). Zpietrhdni vztaht a
svazki mezi teorii a praxi (Skoly —
podniky). Minimélni vyuka a vychova
v téchto oborech (od ucnovského Skolstvi
po vysoké Skoly)

Tab. 7. Analyza vnitiniho prostredi: Marketing a obchod

Silné stranky

Slabé stranky

Existence zdkladni marketingové strategie

Stagnace tuzemského trzniho podilu,
ztrata n€kterych zdkaznikia

Dobr4 a tradi¢ni pozice na trhu

Nizky podil exportu

Odpovidajici servisni sluzby

Méné rozvinutd obchodni sit, malo

kvalitnich obchodnich zastupcii

Vyrobni program Sirokého primyslového
uziti, dobrych technickych parametrii a
jakostni trovné

V nekterych specifickych piipadech se
cenova duroven blizi nebo pfesahuje
zahrani¢ni droven (ztrata nakladové
vyhody)
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Vlastni vyvoj, vazby na vyzkumné a
vyvojové instituce a vysoké Skoly

Omezend propagacni Cinnost

V priméru solidni cenova droveil vyrobki

Poruchy v marketingovém fizeni v SirSim
slova  smyslu, absence jednotného
marketingu

Dobrd geografickd pozice, schopnost
rychlé “obsluhy” tuzemského a
evropského trhu

Nedostatecné planovani v oblasti obchodu
a marketingu (odbytové planovani)

Tab. 8. Analyza vnitiniho

prostredi: Finance a ndklady

Silné stranky

Slabé stranky

Finanéné¢ n€kolik let stabilizovana

spolecnost

Nizké financ¢ni rezervy

Nizsi podil zisku, vysoké fixni naklady

Nizky a pomaly rast obratu

Poruchy a problematika
v normotvorném a kalkula¢nim

systému, vazba na cenotvorbu

Netplné roz¢lenéni nakladi
nakladovych stiedisek, absence
rozpo¢ti stiedisek

Nedostate¢né Fizeni nakladu,

nedostate¢né finan¢ni planovani, chybi
plan nakladu.

Nedostateéné
vyrobki

a nepiesné Kkalkulace

Tab. 9. Analyza vnitiniho prostredi: Vyroba, technologie, materidlové a energetické

zabezpeceni

Silné stranky

Slabé stranky

Vyrobni zafizeni a technologické metody
odpovidajici oboru, dostate¢nd technicka a
kvalitativni droven

Niz§i drovenn obnovy a modernizace
vyrobné-technologického zatizeni

Dostatecné kapacity

Urcité  problémy
specifickych a
materidlovych vstupt

v zajiSténi  zcela
vysoce  jakostnich

MozZnost technologicko-vyrobni
ptizplsobivosti pfipadnym zméndm

Nedostatky v oblasti inovaci technologie,
neexistuje propracované investi¢ni
planovani

Akceptovani kratkych dodacich lhat
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(pribézné doby vyroby)

Vybudované  dodavatelské  (ndkupni)
vztahy, dobra zajisténost vstupii

Vlastni energetickd zdkladna, vcetné
vybudovanych piipojek (rozvoden)

Tab. 10. Analyza vnitrniho prostredi: Organizace a Fizeni

Silné stranky Slabé stranky

Zab¢hla a funkeni vnitini organizace Vyskyt  nekoncepénich  organizac¢nich
zmén

Kvalitni “top management” a exekutiva Pomala obnova a  modernizace
informacniho systému, zastaraly a
nedostate¢ny MIS

Podnikatelska orientace managementu, | NedotaZzeni marketingovych zdsad do
schopnost predvidavosti a ptizpisobeni | vnitini organizace a fizeni
(pruznost)

Netiplné a nedostatecné planovani

Tab. 11. Analyza vnitiniho prostiedi: Personalistika, socidlni aspekty

Silné stranky Slabé stranky

Vysoce kvalifikovany persondl, znacné€ | Postupny odliv kvalifikovaného personalu
penzum poznatkl a zkuSenosti (ve struktufe 1 profesich), nizkd schopnost
omezeni tohoto jevu

Nedostatecnd obnova persondlu (opét ve
struktufe a profesich)

Nizsi mzdové ohodnoceni Jiz
neodpovidajici odbornosti a kvalité oboru

Minimalni socialni zazemi a socidlni
funkce podniku

Neexistujici persondlni koncepce

Ze SWOT analyzy plyne, Ze spole¢nost md pomérné dost dobrych pitilezitosti s vysokou
pravdépodobnosti dspéchu, ov§em na druhé strané je zdvazné ohroZena tim, Ze uvedend

ohroZeni se s vysokou pravdépodobnosti objevi a oteviou.
Z analyzy silnych a slabych stranek je ziejmé, Ze i pies fadu pisobicich existencnich a
vyvojovych problémi md spoleCnost dostateéné silny vlastni potencidl, Ze ma své

pfednosti. Dalsi postup je podminén nepromarnénim silnych stanek, cilevédomym feSenim
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a oSetfovanim téch faktort, kriterii a vyvojovych ptredpokladi, v nichz se projevuji negace,
nedostatky, nezdravé tendence, ¢i dokonce sestup. Jen tak lze Celit ohroZenim a vyuZzit

naopak pfilezitosti.

Z provedené analyzy vyplyvaji tyto body, na které by se méla spolecnost soustiedit:

Marketing a obchod

e Sir$i vyuziti marketingové strategie, informovanost o ni, zapojeni co nejSirSiho

okruhu zaméstnanct do jeji realizace,
e zvySeni trzniho podilu obecné,
e zvySeni exportu,
e rozsifeni obchodnich zastoupeni, zvySeni kvality téchto sluzeb,
e v obchodu Iépe vyuZit mozné “ndkladové vyhody”,

e feSit marketingové poruchy v fizeni.

Finance a ndklady
e usilovat o upevnéni firemni pozice a vytvoreni finan¢nich rezerv,
e zvySit ziskovost, Fesit hospodarnost v oblasti fixnich naklad a rezii,
e maximaln€ usilovat o rust obratu,
e feSit poruchy v systému norem, kalkulaci a cen,

e zpracovavat chybéjici plany (plan nakladi, finan¢ni plan atd.).

Vyroba, technologie, materidl, energie
® zapocit s obnovou a modernizaci vyrobni zakladny a technologie obecné,

e feSit koncepcné dodavatele zvl4stnich materidli a polotovart.

Organizace a iizeni
e dopracovat, udrZzovat a aktualizovat podnikatelskou orientaci,

¢ inovovat informacni systém nebo koupit novy IS,
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¢ realizovat pouze promyslené, provdzané a koncepcni organiza¢ni zmény,

¢ do organizac¢ni struktury vhodné zabudovat controlligovy ttvar.

Persondlni, socidlni aspekty
e stanovit kriteria a podminky pro zamezeni odlivu kvalifikovanych pracovnich sil,
e zahgjit cilevédomy proces obnovy (reprodukce) lidskych kapacit a zdroj,
e posilit motivaci zaméstnanci a snazit se zvysit mzdy,

e zapocCit s budovanim socidlnich zatizeni pro volny cas (spolu s orginy obce a

regionu).

5.2.2 Porteruv model 5- ti sil

Zdkaznici

Vztah k zdkazniku je tfeba dlouho budovat, oSetfovat a stdle rozvijet. To klade také vysoké
naroky na vyrobce samotného — v kvalifikaci, v pfistupu k uZivatelskym potfebam.
Zpravidla vztah nutné pteroste aZ do osobnich, obchodné — partnerskych kontaktl. V této

situaci se neuplatni “b&zny” distributor.

Tendrové fizeni, véetné vybérového fizeni u vetejnych zakdzek, je vzdy velice obsahlé,
technicky i obchodné velmi ndro¢né, souhrnné obtizné — ale také tvrdé. Pritom dspéSnost

neni zarucena nikdy.

V soucasnosti také plati, Ze trh se razantné¢ méni a vyviji se. Ménf se jak jeho struktura, tak

i potieby. V roce 2004 bylo obsluhovdno zhruba 700 tuzemskych zdkaznickych subjekti.

Zcela specificky je trh zahrani¢ni. S ohledem na primyslovy sortiment spolecnosti je

velice variabilni komoditné€ 1 teritorialné.

Dodavatelé

Dodavatelské (ndkupni) vztahy a vazby jsou v tomto oboru velice specifické. Kvalita
dodavatelll je rozhodujici, schopnost vyhovét vysokym a ¢asto zcela zvdSnim ndroklim na
dodavané zboZi, zajistit toto zboZi atesty, certifikdty a dokumentaéné vibec casto
rozhoduje o volbé dodavatele. Téchto dodavatelli neni v podstaté mnoho. Je tedy ziejmé,

ze vzajemné obchodni vztahy jsou velice Uzké, s velikou znalosti véci i vlastnich partnert.
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V poslednich letech se situace na trhu zménila. Dodavatelé se v soucasnosti snazi dodavat
ve stanovenych terminech a zajistit kvalitni materidly, suroviny a polotovary. DulezZité je,
aby dodavky chodily vcas a s dostatecnou dokumentaci. BohuZel tomu v minulosti tak

Casto nebylo a vznikaly tak firm& nemalé ndklady, spojené s nespolehlivosti dodavateli.

Protoze firma vyréabi Cerpadla také pro potravinaistvi, chemicky pramysl apod., musi dbat
na ochranu zdravi a Zivotniho prostfedi. Dulezitou roli hraji proto materidly, ze kterych

vvvvvv

dodavatele cena, ale pfedevsim spolehlivost a kvalita doddvky.

V soucasnosti spolecnost spolupracuje zhruba s 80 dodavateli, z nich je asi 10 hlavnich.
Patii mezi né zejména metalurgické podniky (Kralovopolska slévarna Brno, SHOW Brno,
CKD Blansko, Rou¢ka Brno), strojirenské podniky (elektromotory Siemens — MEZ, ZDAS

v

Zd’4r nad Sazavou) a hutni podniky (Vitkovice Ostrava, sklady Ferona).

Hrozba substituti

Hrozba substitutii v tomto piipad¢ neexistuje, v podstaté neni moZno principidln¢ nahradit

¢erpadlo jinym vyrobkem nebo zafizenim.

Rivalita firem puisobicich na cerpadlaiském trhu

Rivalita v Cerpadlarském pramyslu je vétSinou zaloZena na cen€, jak to plati na ostatnich
trzich. Dulezitou roli ale hraje kvalita, velikost a vykon doddvaného cerpadla. Pokud se
dodavaji velké investi¢ni celky, je nutno zdiraznit, Ze nejde jen o samotné Cerpadlo.
VétSinou se jednd o ,,ucelenou doddvku na dilo“, tzn., Ze podnik musi dodat zatizeni jako
kompletni a funk¢ni technologicky celek, véetné dopravy, ukotveni Cerpadla atd. Posléze
se snazit o zajiSténi servisu. Z téchto dlivodl neni na trhu mnoho firem, které by byly
schopny doddvat velké investicni celky. Jind je situace na trhu Cerpadel spotiebnich,

vyrobctl je mnoho a rivalita stdle roste.

Hrozba vstupu novych konkurentii

Hrozba vstupu zcela novych konkurentli je dle mého ndzoru relativné nizka. Fixni ndklady
na vstup do odvétvi jsou vysoké, coz je ddno technologickou naro€nosti vyroby a

vysokymi ndklady na vyzkum a vyvoj. Nezanedbatelnou piekdZzku pro nové zacinajici
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firmy by byl nedostatek kvalifikovaného persondlu a vysoké finan¢ni vstupy na rozbch
pocatecni vyroby.
V soucasné dob¢ spolecnost SIGMA GROUP a.s. povazuje za své nejvétsi konkurenty tyto

spolecnosti, jedna se zejména o firmy zahrani¢ni.

Némecké firmy KSB a GRUNDFOS, zabyvajici se vyrobou jak primyslovych, tak i
spotiebnich Cerpadel, Svédskou firmu FLYGT, kterd vyrdbi pfevazné kalova cerpadla,
Svycarskou firmu SULTZER, tato firma konkuruje piedevSim vyrobou tézkych

prumyslovych pump a anglickou firmu WEIR.

K provedené analyze dle Porterova modelu 1ze souhrnné uvést, Ze je tieba dbat zejména na

ménici se trh, jeho potieby a strukturu a nebezpeci ze strany existujicich konkurentd.

523 Shrnuti a zavéry analyz

Z provedenych analyz firmy SIGMA GROUP a.s. vyplyvd, Ze by se spole¢nost méla

soustfedit na zlepSeni fizeni ¢i odstranéni nebo eliminovéni téchto problému:
V oblasti marketingu nema firma dotaZzeny marketingové fizeni a strategie.

Prizkum trhu neni dokonaly, pfi¢inou casto byva nedostatek finan¢nich a persondlnich

prostiedki.

Spolecnost by se méla zaméfit na zlepSeni a propracovani kalkulaéniho a normotvorného
systému. Tyto nedostatky maji za nésledek, Ze fizeni neni schopno efektivné rozhodovat,

protoZe nemd piesné a aktudlni informace.
Negativni vliv na fizeni ma také omezend a roztii$téna pldnovaci ¢innost spolecnosti.

Problémy vyplyvaji 1 z nedostatku modernich a kvalitnich technologii. V této oblasti
neprobihd témét Zadnd obnova. Investi¢ni ¢innost firmy je ndhodnd a necilend, postradajici
mj. zdkladnu v investicnim pldnovéni. V podstaté probihd obnova stroji a zafizeni podle

momentélnich potieb a zavisi zejména na volnych finan¢nich prostredcich.

Velkym nedostatkem z oblasti organizace a fizeni je informacni systém. Firma md
vybudovany informaéni systém, ktery je jiZz znaln¢ zastaraly a nevyhovujici. Ve
stdvajicim informacnim systému chybi provazanost jednotlivych casti systému. Systém
vlastné nebyl vhodné zvolen jiz pfi ndkupu, nevyhovoval sloZité kusové vyrobé. S tim

souviseji problémy s informacnimi toky vznikajici pfi chodu spole€nosti. Doporucuji



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

ndkup jiného informacniho systému, vhodného pro potfeby pramysloveé orientované
vyrobni firmy.

s Nz

Dalsim problémem je nedostatek kvalifikovaného persondlu. Neni fizena obnova lidskych
zdrojii, prakticky neexistuji persondlni plany. Odliv kvalifikovaného persondlu je
zpusoben zejména starnutim lidi. Dnes jsou problémy s jejich ndhradou. Do strojirenstvi
moc mladych lidi nepfichdzi, tyto obory se povazuji za neatraktivni a neperspektivni,

zejména po strance financni (mzdové).

c s v

I kdyz SWOT analyza a Porteriv model maji $irsi analyticky zdbér, jsou jeji vysledky plné
vyuzitelné z pohledu controllingu, navic je mozno je chdpat komplexnéji a ve vazbé na
dal$i Cinnosti a procesy. V dalSich bodech diplomové prace se jiZ vénuji analyze téch

oblasti a faktort, které pifimo souvisi s controllingem.

5.3  Analyza internich piredpokladii pro zvedeni controllingu

53.1 Organizacni struktura

Soucasnd organizacni struktura spole¢nosti je odrazem mnoha strukturdlnich a

Vv,

mnoho dal$ich zmén. S urcitou pravdépodobnosti dojde v nejblizsi dobé ke sjednoceni
obchodnich a dodavatelsko inZenyrskych cinnosti. Pro controlling je tato organizace
spoleCnosti pfijatelnd. SouCasnd organizacni struktura spoleCnosti je uvedena Vv

piiloze

(P1).

5.3.2 Podnikova kultura

Dlouhodoba existence spolecnosti vedla bezesporu i k celkovému péstovani podnikové
kultury, a to ve vSech funkcich spole€nosti, v jejich vnitinich procesech a aktivitach.

Obdobné moZno hovotit o celém koncernu SIGMA pied jeho rozpadem v roce 1990.

Vyvoj v poslednich 10 az 15 letech ale nékteré klady, pfednosti a souhrnnou kvalitu
podnikové kultury narusil a snizil. Vyvolané strukturdlni a organiza¢ni zmény, privatizace
podniku, jeho nezbytné a také razantni zeStihleni omezily, nebo dokonce zni€ily né€které

procesy a aktivity. Tyto vlivy a jevy samoziejm¢e vedly také ke snizeni image a prestize
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spolecnosti na trhu cerpadel v celém resortu strojirenstvi, a to ke vsSeobecné Skodé

spolecnosti.

Tento stav je dnes pfekondn a spoleCnost dnes sama stoji pfed obnovou a rekonstrukci

celého systému fizeni.

Podrobnéji budou tyto shora uvedené problémy analyzovany v dalSich bodech.

533 Evidence podnikovych dat

V tomto bodé pokladdam za podstatna ekonomicka data a informace.

z

Dodavatelem dat do systému je vnitropodnikové tcetnictvi. Vnitropodnikové dcetnictvi je
plné¢ funk¢ni, s dostateCnou vypovidaci schopnosti. Systém ucetnictvi je plné

automatizovan a vyuziva pocitacové sit¢ Hewlett-Packard.

Hlavni vnitropodnikové utvary maji sva ndkladova stiediska. Vykazy zisku a ztrity jsou
zpracovavany mésicné. Urcitym nedostatkem je, Ze nékteré celopodnikové ndklady nejsou

strediskové rozuctovany.

Vysledky hospodatfeni zustdvaji predevsim k dispozici vedeni spolecnosti a vedoucim
stiedisek. Na niZz$i droven fizeni se dostavaji jen ziidka. Zvlastni reporting, ktery by byl
periodicky a trvale k dispozici, neni ve spole¢nosti zaveden.

Jsou zpracovavany jen ty vykazy, které jsou zdkladni a povinné (vykaz zisku a ztraty,

rozvaha, vykazy pro centrdlni evidenci CSU). Vykazy jsou pfitom ve zpracovéani ¢dsteénd

decentralizovany.

Vykazy zisku a zrdt a rozvahy jsou zpracovdvany mésic¢né, se Ctvrtletni a rocni

rekapitulaci. Vykazy pro CSU jsou zpracovany vzdy podle pozadavki a termint CSU.

Spole¢nost je pribézné pod dohledem auditora, ro¢ni audit je proveden a ukoncen vzdy

k 30.6. nasledujiciho roku.

Pro funkci controllingu bude zfejmé nezbytné cely informacni systém a evidenci dat
posilit, a to jak v rovin€ ekonomické, tak v roviné rozsifeni vstupni zdkladny dalSich dat a
informaci (marketing a obchod, technika, vyroba, investice, personalistika, strategické

zamery).
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534 Analyza sou¢asnych podnikohospodaiskych metod a nastroja

Soucasné pouzivané metody a ndstroje jsou velmi omezené. Na zdklad¢ planu vyroby jsou
zpracovavany ramcové propocCty hospodéiského vysledku, a to na Ctvrtleti a v hrubé

progndze na rok.

Kalkulace se uZivaji zejména na vyrobek, a to pfedevSim v cenotvorbé. V podstaté
neexistuje kalkulacni systém tak, aby mohly byt zpracovany souhrnné kalkulace pldnové a
operativni. V okamziku realizace vyroby (vyrobku) je automatizované zpracovana

vyslednd kalkulace. Ukazka takovéto kalkulace je uvedena v ptiloze (P II).

Rozpocty stiedisek, ptipadné blok stfedisek, nejsou v soucasnosti dotdhnuty do konce a
sleduji se jen ¢astené, nemaji tak potfebnou vypovidaci schopnost. TaktéZ neni detailné

rozpoctovana vyrobni a spravni rezie.

Pro dplnost je tfeba uvést, Ze velice omezené¢ funguje normotvorny systém (normy

pracnosti, materidlové normy, normy reZii apod.).

Hodnotit celkové tuto oblast je obtizné a sloZité, uz proto, Ze vétSina téchto ¢innosti byla
pfed Casem plné rozvinuta a funkéni. Pravé vnitropodnikové reorganizace a zeStihlovani
utvart privodily tento nepiili§ uspokojivy stav. Z pozice controllingu a u¢inného fizeni

vibec, jde vSak o ¢innosti dilezité a nenahraditelné.

Dalsi metody jako napt. pldnovéni, jsou rozvadény v dalsi ¢asti diplomové prace.

5.4  Analyza planovani

vV wev s

V fizeni podniku je pldnovéani bezesporu prvkem nejzdkladnéjsim a nejdulezitéjSim. Proto

jeho analyze vénuji v diplomové préci také vétsi pozornost.

54.1 Systém planovani a druhy planu

Analyza planovani by nebyla tuplné a dostatecnd, kdyby nebylo analyzovano 1 obdobi pred
rokem 1990 — 1992. Planovdni vtu dobu sice vychdzelo ze zdsad planovaného
socialistického hospodarstvi, ale na druhé stran€¢ mélo vSechny nezbytné atributy, které
tento systém ma mit. Bylo by potfebné zdlraznit predev§im: komplexnost, zacileni,

provdazanost, autoritu a zp&tnovazebni funkce.

Plan jako celek obsahoval vice jak 20 ¢asti, z nichz hlavni byly:



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

¢ plan odbytu,

e plan vyroby,

e plan kapacit a jejich vytiZeni,

e plan prace a mezd (lidskych zdrojt),

® plan investic,

e plan materidlné-technického zasobovani (MTZ) a strojirenské metalurgie,

e plan technického rozvoje (VTR),

¢ plan ndkladd,

¢ finan¢ni plan.
Tento rozsah byl doplnén dal§imi Castmi, napf. planem vzdé€lavani, energetiky, Zivotniho
prostiedi, projektovych praci, pldnem oblastnim, specidlni techniky (pro vojenstvi) a
dal$imi.
Z Casového hlediska byly zpracovavény:

e progndzy, koncepce, programy, projekty,

e stfednédobé plany (pétilety, klouzavy tiilety),

® roc¢ni provadéci plén,

e operativni plany Ctvrtletni s rozpadem do mésic.

Jedinou vadou tohoto planovaciho systému byla az piiliSnd detailnost, snad aZz
,prebujelost, tim i obrovska pracnost a ndro¢nost zpracovani, i velice slozitd a pracna

, vani a v vani planu. vV né usobil az protichudné proti
kontrola, sledovédni a vyhodnocovéni planu. Tento stav nékd sobil aZ protichiidné proti

dobrému piivodnimu zdméru, napt. ve snizovani zdjmu aktivity lidi.

Posledni zhruba 8 — 10 leté obdobi je charakteristické postupnym omezovanim vSech
pldnovacich ¢innosti az do roviny jeho zcela nezbytného minima. Hlavnim diivodem bylo

zejména:
e stalé zeStihlovani spolec¢nosti,
e organiza¢né-strukturdlni zmény,

e tbytek kvalifikovanych sil v téchto profesich.
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Je vsak tieba dodat, Ze tyto negativni vnitini procesy byly vyvoldvany a posilovany i

podminkami v okoli. Byly to:

e odklon od planovani byl zaznamenavan témétf ve vSech podnikatelskych

subjektech a nakonec i na tGrovni fizeni a spravy statu,
e pldnovani bylo povaZovano za ¢innost v fizeni nedtleZitou a nadbyte¢nou,

e totdln¢ se zmenily i podminky na trhu, jeho struktura, nestabilita a vlastné€ 1

nepldnovitost a nesystemati¢nost (ndhodnost vyvoje),

e zcela se také zménily zdkaznické poZzadavky, v kontextu pldnu jsou

pozadovany zejména enormn¢ kratké dodaci lhuty.

Tyto vyvojové etapy jsou snad naStésti za ndmi a dnes se projevuje redlny a nezbytny

zajem o obnovu planovaciho systému.
Soucasny stav planovani v SIGMA GROUP a.s. 1ze charakterizovat a vécné popsat takto:

e operativni plan vyroby, ktery je postupné klouzavé napliovan nabihajici
zakazkovou naplni. Casovy horizont tohoto pldnu je jeden rok, pii¢emZ konkrétni
ndplil je maximdln¢ Ctvrtletni az pololetni. Ukdzky takovych pldnd jsou v

ptilohach (P III,
PIV,P V).
® v ndvaznosti na to je tvofen zkraceny financni plén,
- ro¢ni (jako pfedpoklad)
- Ctvrtletni, coz je vlastné plan redlného hospodéiského vysledku za obdobi
e zkriceny (rdmcovy) pldn investi¢ni, na 1 rok,
® ro¢ni plan rozvoje védy a techniky,
e dispecerské mésicni plany vyroby provozu.

Z vyctu téchto planovacich aktivit je zfejmé, Ze jsou jen velice strohé a zcela omezené a

hlavné, Ze také nedostatecné aktivizuji vykonnost pracovni sily a spolec¢nosti jako celku.

Vyjimku zde tvoii pldn rozvoje védy a techniky, ktery si jako jediny zachoval svou
existenci, ulohu a postaveni v hierarchii fizeni. Na vysledcich z této oblasti je to vSak

vSestranné videt a znat.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

Z pozice dlouhodobého planovani 1ze snad jesté doplnit, Ze

e zikladni strategické zdméry jsou zpracovdvany pouze ojedinéle, ndrazove a
ucelove,

e chybi provdzanost k provadécim ¢innostem a k exekutive,

e dal$i nezbytné ¢asti planu zcela chybi.

Ke shora uvedenému Ize shrnout, Ze planovaci systém je neuplny a nedostatecny. Pro
¢innosti controllingu je zde zna¢né pole plsobnosti pro ndpravu stavu, pro realizaci
planovéni a jeho podstatny vliv na fizeni a nédsledné 1 vyvoj a vykonnost spolecnosti. Je
také moZno fici, Ze pro obnovu a posileni pldnovani existuje ve spole¢nosti jeSté urcité

zazemi organizacni, persondlni i kvalifikacni.

54.2 Schvalovani a kontrola dil¢ich plani

Schvalovdni pldnu nemd zvlastni rezim ¢i pravidla. Rozsah a prib¢h schvalovani se

nakonec odviji i od samotného obsahu, ilohy a role planu v fizeni.

Zékladni rdmec a kvantifikaci pldnu projedndvaji vlastnici a vrcholové vedeni spolecnosti
v zaveéru roku predchdzejici planovany rok a ddle jeSt¢ na pocatku planovaciho roku.

Vysledkem je schvéleny plan roku v hlavnich proporcich a ukazatelich.

Obdobné¢, ale v menSim rozsahu, probihaji pojedndvaci a schvalovaci procedury pro

jednotliva ctvrtleti.

Kontrole planu, zejména v hlavnich ekonomickych kategoriich, je vénovdna zna¢nd a
trvald pozornost. Ndstrojem pro to jsou zejména periodické tydenni porady pfedstavenstva
a vrcholového vedeni spolecnosti. Zde jsou téz ptijimana opatfeni pro odstranéni odchylek

a ndpravu stavu. Podkladem pro kontrolu a jednéni jsou bézné tdaje z Gcetnictvi.

Zv1astni hlaseni, zpravy, informace apod. (reporting) nejsou piipravovany a vyuzivany.

543 Tvorba planu hospodai'ského vysledku

Planovany hospodaisky vysledek spole¢nosti, jako vyslednice vSech piedchozich
planovacich tkont, vznikd tvorbou planu popisovanou diive (5.4.1). Je pldnovan jako

ro¢ni hodnota a postupné se zpiesituje ve Ctvrtletnich pldnech.
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Vychazi se zejména z planu vyroby (prodeje) a vykond, pro nédkladové polozky je

vyuzivdno pfedev§im zprimérovanych kalkula¢nich poloZzek (statistickych) a

z nastavenych sazeb rezii. Planové kalkulace se nezpracovavaji, kalkula¢ni systém neni

takto zaveden.

5.5

Vychodiska pro zpracovani projektu zavedeni controllingu do

spole¢nosti SIGMA GROUP a.s.

Provedend analyza vybranych oblasti a prvki fizeni pifinesla mnohd negativni zjiSténi,

problémy a poruchy, které je mozno charakterizovat a definovat takto:

informaé¢ni systém funguje jen v zdkladnich dimenzich, nezbytnych pro soucasny
systém a troven fizeni. Data pfitom nejsou bézn¢ dostupnd v kazdém okamZiku a
na kazdé urovni fizeni. Chybi informace analytické 1 syntetické. Velmi mélo dat je
ze sféry mimoekonomické (napf. ochod, vyroba — kapacity, vyrobni zdkladna,

zaméstnanost a mzdy).

Vyuzivand informacni pocitaovd sit’ je jiz pfekonand a vyZaduje komplexni ndhradu

v pojeti celého informacéniho systému.

Informacni systém tak pottebuje rozsiteni, posileni a modernizaci.

kalkula¢ni systém pracuje velmi omezené. Kalkulacni data v planovacich
(ptedrealizacnich) cinnostech jsou neuplnd a nedokonald. Vyuziva se zde
predevsim zprimérovanych statistickych dat. Kalkulaéni systém zasluhuje zdsadni

systémové feseni.

obdobné nedostatky jsou i v normovacim systému. ZlepSeni vyZaduje zejména
oblast vykonovych norem smérem khodnovérnosti a moZnosti zavedeni

kapacitnich propocti.

zvIast postiZzenou oblasti fizeni negacemi, i kdyZ ji uvddim v posloupnosti jako
posledni, je planovaci systém. Ma-li byt v fizeni nejdilezitéjsi, vyzaduje zcela
zdsadni rekonstrukci a obnovu, ale také obnovu jeho prestize. Pijde o proces
bezesporu nejednoduchy a velice obtiZny, zasluhujici si uceleny systémovy piistup.
Pro funkci pldnovani je pak nezbytné fungovini dalSich systémi, zejména

informacniho, kalkula¢niho, normovaciho a kontrolniho.
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V hierarchii planii musi nabyt na vyznamu prioritni a vychozi Casti, jako odbyt, vyroba,

zaméstnanost, védecko-technicky rozvoj, investice.
Z. dlouhodobého hlediska je nezbytné zavést dlouhodobé a strategické planovéani.
Plan se musi také zménit v ndstroj aktivizace vSech sil spole¢nosti.

e samoziejmosti je v systému fizeni kontrola a tok hmotnych nezbytnych
zpétnych informaci. Kontrola pfitom musi byt systematickd a pravidelna,
s vystupy do pfijimanych opatieni k naprave.
Jmenované ¢innosti vyZaduji pro své propojeni a spravné a ucinné fungovéni perfektni
zkoordinovani. V procesu fizeni pak tuto funkci nelze podcenit.
Uvadéna problematickd a izka mista v fizeni podniku poskytuji dostatek ndméth a divodii

a také dostateCny prostor pro zvazovani funkce controllera a pro zavedeni controllingu

do fizeni.
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III. PROJEKTOVA CAST
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6 PROJEKT ZAVEDENI CONTROLLINGU DO SPOLECNOSTI
SIGMA GROUPA.S.

6.1 Divody a prinosy zavedeni controllingu

V analytické Casti jsou popisovdny a rozvedeny hlavni a podstatné nedostatky v fizeni,

které je tieba feSit a které mlze controllingovy systém vyfesit nebo odstranit.

Dile je tfeba vzit v uvahu, Ze spolecnost SIGMA GROUP a.s., tak jako kazda jind, se
pohybuje v neustdlém tlaku okoli a konkuren¢niho prostfedi a vlastné kazdodenné svadi

nelitostny boj o preZziti a vlastni existenci.

Pro zavadéni controllingu hovoii tedy vice pii¢in, podméti a motivi. Mimo jiZ popisované

a vzeslé z analyz je moZno uvést napf.:
e stagnace obratu,
e potieba sniZzovani nakladi,
e rostouci dynamika a tlak okoli a konkurence,
® podstatné zesileni strategie a zaméteni na ni,
e zmény okoli a struktury trhu,
e zmény v profesich a kvalifikaci aj.

Od projektu controllingového fizeni ve spolecnosti SIGMA GROUP a.s. ocekavdm
vybudovani systému, ktery poskytne vedoucim pracovnikiim ptesné a aktudlni informace
pro fizeni a rozhodovani, a to od vrcholového fizeni az po stfedni a nizsi ¢lanky fizeni.
Controlling se vlastné¢ stdva ucinnym systémem doplitujicim komplexni fizeni podniku.

Zavedenim controllingu podnik ziska:

e posileni prvku dlouhodobosti, vize a strategie, jejich trvalé a kontinudlni
propracovavani, jako vychodisko dalsich krok,

® provazani a sjednoceni vSech urovni fizeni,

¢ dokonaly ptehled o hospodafeni podniku,

¢ informace o odchyleni se od pldanu a o pfi¢indch odchylek,

e zpétné informace o vlivu rozhodnuti na hospodarsky vysledek,
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e zpiesnéni kalkulaci a pland,

e piehled o tom, ve které ¢asti spolecnosti se spotiebovava nejvice ndkladu,
e piehled o vyrobcich s nejvétsim piinosem pro spole¢nost,

e piehled o piinosu jednotlivych odbératelli a obchodnich zastupctl,

e v konecném pohledu pak zvySeni obratu a zisku, posileni pozice na trhu Cerpadel,

zvySeni image a prestiZe mezi vyrobci Cerpadel.

Uvedené diivody jsou pro zavedeni funkce controllera jisté¢ pddné a jednoznacné.

6.2 Oddéleni controllingu a pozice controllera

6.2.1 Pravomoci a odpovédnosti controllera

Controller dopliiuje fizeni podniku, a to zpozice ,nejvySsi a nadhledové®“ a také
poradenské. Jeho vysokd odbornost je nezbytnd a je podminkou pfirozené autority. Jeho

pravomoci v tomto duchu jsou tedy velmi Siroké, avSak nenahrazuji pfimé vedeni.

Jeho odpovédnost do znac¢né miry plyne z funkéniho a organizacniho zaclenéni. Mél by

vvvvvv

e planovaci systém,
¢ informacni systém, véetné zpétnovazebnich informaci.

Dalsi ¢innosti a odpovédnosti mohou byt ddle rozSifovany.

Nelze také pominout svym zptisobem vysadni roli controllera, a to funkci koordinac¢ni.

6.2.2 Organizacni zaclenéni oddéleni controllingu

Pro organizaci a zaclenéni controllingu do organiza¢ni struktury podniku neexistuje Zddny
1dedlni model nebo navod. V naSem ptipad¢ by se mohlo uvaZovat o 2 variantich feSeni, a

to: - L. varianta: controlling jako $tdbni odd¢€leni

- Il.varianta: controlling jako liniové oddé€leni
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1. varianta

Predstavovala by pouze servisné-poradni funkci na trovni vrcholového fizeni
(predstavenstva, generdlniho a odbornych feditell). Funkce controllera by byla omezena
hlavné z pohledu inovace a koordinace procesti. Odbor controllingu by byl za¢lenén piimo

pod management spolecnosti. Tato varianta je patrnd z ptilohy (P VI).

I1. varianta

7da se, Ze tato varianta je pro spolecnost v soucasné dob¢ nejpfijatelnéjsi. Je také vhodna
pro podniky, které maji fidici i hospodéarské problémy. Controller zde pak ptejima vEtsi dil

odpovédnosti v fizeni a rozhodovani, v nasem piipad¢ tfeba za souhrnné planovani atp.

Podfizen by byl v tomto piipad€ ekonomickému fediteli. Tato varianta je uvedena v piiloze

(P VII).

Myslim si, Ze tato varianta by byla pro spole¢nost Sigma Group a.s. vhodnéjsi, proto je

také v projektu detailnéji rozpracovana.

Pro zavedeni a rozbéhnuti této varianty by bylo vhodné pfemyslet o tzv. controllingu
s prufezovou funkci, coz znamend, Ze controller a piimy vykonny (liniovy) vedouci fidi a
pracuji spolecné, avsak pole piisobnosti v rozhodovani maji pfedem vymezeno. Controller

muze mit pro urcité zalezitosti i pravo veta.

6.2.3 Ukoly controllera

Ukoly controllera plynou do znaéné miry z jeho posldni vieobecné a také z predchozich

bodl. Zaméfeni jeho prace a jeho hlavnich kol by mélo postupovat v téchto krocich:
e obnova planovani,
e prizpisobeni a rozsiteni informac¢niho systému,
e obnova a rozSifeni normovani,
e obnova kalkula¢niho systému,
e soubézna funkce svodna, koordinaéni a kontrolni,
® soubézné vytvoreni reportingového systému.

Detail Cinnosti a vysledkti v téchto blocich by se postupné vyvijel, konkretizoval a také

dale podle potieb rozsifoval.
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6.3 Ukoly controllingového oddéleni

6.3.1 Obnova planovani

Projekt obnovy planovani bude rozdélen do 3 blokii. Jednd se o tyto ¢asti:
e pIn¢ funkéni plany (VTR),
e castecné funkcni plany (netplné),
e chybgjici plany.

Zékladem pldanovani bude pldnovani na rok (ro¢ni), ty se pak rozpracuji na kvartdly.
Kvartalni plany se budou vypracovavat tak, aby byl vZdy jeden kvartdl dopiedu, a to napf.
30. 11. piedchézejiciho roku na I. kvartél, 28. 2. na II. kvartal atd. Tyto kvartdly se budou

déle upfesiiovat na mésice.

Doporucuji spolecnosti pokracovat v systému klouzavych plant, jen je detailnéji
propracovat. Pouzivani tfiletych klouzavych plant, se osveédc¢ilo jiZ v minulosti.

Proces planovani bude controller jen koordinovat, nebude zodpovédny za dil¢i plany.

Controller bude mit za tkol stanovit, kdy maji byt jaké plany predlozZeny, kdo je za jejich

zpracovani zodpovédny a co bude jejich obsahem.

Jadrem controllingu je na budoucnost orientované systematické ftizeni podle cild,
porovnavani planovanych hodnot s hodnotami skutecné¢ dosazenymi, analytickd prace
zaméfend na diagnézu tendenci a budoucich vysledkd a na hleddni zpisobd, jak je

Zadoucim zpusobem ovlivnit.
V podniku musi byt vybudovén a zaveden tplny jednoznacny a kvalitni systém pldnovani.

V soucasné dobé¢ existuji ve spolecnosti tyto druhy plani: plan vyroby, finan¢ni plén,
investi¢ni pldn, plan rozvoje a techniky a dispe€erské mésicni pldny vyroby. VétSinou jsou

tyto plany vedeny ve zkracené podobé.

Z uvedeného vyplyvd, Ze stdvajici pldnovaci systém je nedostacujici a nevyhovuje

potfebam controllingu a bude nutné systém planovani dopracovat.
Zakladem planovani je strategicky plan od kterého se déle odvijeji plany operativni.

Strategicky plan je zaloZen na néasledujicim:
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Vizi spolecnosti je naddle ptsobit na trhu cerpadel v tuzemsku, upeviiovat a rozsifovat své
pusobeni na trhu. Pfitom expandovat na zahrani¢ni trhy, do Ruska, Polska, Jizni Evropy,

na Stiedni vychod, Egypta, Indie a Ciny, do Jizni Ameriky.
Cilem spolecnosti je posilit ekonomiku spole€nosti a zvétsit jeji zakladni kapital.
Spolecnost si stanovila za cil 5 — 8% meziro¢ni rast vykont.

Za strategické pldnovani je zodpoveédné vedeni spolecnosti SIGMA GROUP a.s.

Plné funkcéni plany

Jediny plén, ktery je v soucasnosti pln¢ funkcni a dostacujici je, Plan technického rozvoje

(VTR). U tohoto pldnu se nebude nic ménit.

Cistecné funkéni plany
Plan vyroby a plan vyrobni kapacity

Plan vyroby a plan vyrobni kapacity bude vychdzet z objemu prodeje jednotlivych druhii
vyrobki, z pldnu obytu a z ptedpoklddaného stavu zasob hotovych vyrobkl a nedokonéené

vyroby k zacatku roku.

Plin vyroby musi obsahovat pldnovany prodej jednotlivych vyrobkii v kusech, a za
stiediska Ci divize.

Tyto pldny budou vyuzity pro koordinaci potieby vyrobnich kapacit v jednotlivych

mesicich, dle téchto udaji bude spolecnost schopna vyuZzit vyrobni kapacity co

ver s

nejefektivnéji, pfipadné chybéjici kapacity doplnit. Kapacitni plany je tfeba nové zavést.

Plan vyroby a kapacitni plan vytvaii rdmcova data pro plan investic, plan ddrzby, pldn

nakupu a persondlni plédn.

Za plan vyroby odpovida ttvar vyrobniho planovéni.

Finanéni plan

Finan¢ni plan vychdzi z planu hospodaiského vysledku, planu rozvahy, hrubé zmény
penéZnich tokti v budoucim obdobi.

Finan¢ni plan spadd do kompetence ekonomického feditele.

Plan hospodarského vysledku
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Plan hospodatrského vysledku je souhrnem jednotlivych dil€ich oblasti smétujicich ke
spole¢nému podnikovému cili v budoucim obdobi. Je sestaven z jednotlivych dil¢ich plant
vytvofenych odpovédnymi pracovniky za jejich tvorbu, z ekonomického informacéniho
systému, ze stavajictho pldnu ze skutec¢nosti za uplynulé obdobi a z dalSich podkladu, které

jsou k dispozici.

Plan by m¢l obsahovat stru¢né informace o zakladnich dileZitych predpokladech, s nimiz
plan hospodarského vysledku pocita ve svych ¢astech. Dale by mél vysvétlovat souvislosti

a vztahy plant hospodatského vysledku k hospoddiskému vyvoji podniku v minulém roce.

Srovnani ro¢niho planu s ofekdvanou skutecnosti bézného roku a eventudlné dalSiho
pfedchdzejiciho roku umoznuje posoudit, zda je plan optimisticky, pesimisticky nebo

realisticky.
Investi¢ni plan

Investicni pldn by mél obsahovat investicni projekty spolenosti, a to v€etné investic
nutnych k udrZzeni provozu podniku. Jednalo by se o plan oprav. Obsahoval by ucel
jednotlivych oprav, ndklady na opravu, zda je nutné tvofit rezervy na opravu a na jak

dlouho, ke kterému stfedisku opravovany investi¢ni majetek patii.

Plan investic pro nasledujici obdobi musi obsahovat veSkeré investice, které se uskutecni
v nésledujicim roce, které zapocaly v pfedchozich obdobich a budou v ndsledujicim roce
zakonceny nebo budou pokracovat. U kazdé investice musi byt uveden ucel investice,
kterého stfediska se tykd, planované vynalozeni financnich prostfedkil, termin a Casovy

harmonogram provedeni investice.

Za plan oprav by byl zodpovédny technicky feditel, spole¢né s vyrobnim a ekonomickym

reditelem.
Personalni plan

Obsahem persondlniho planu jsou pocty pracovniki a pldnované mzdy pro budouci
obdobi. Persondlni plan by mél byt rozdélen podle profesi zaméstnanct, podle tutvart,

tarifnich skupin, véku ¢i vzdélani.
Persondlni plan by mé¢l stru¢né porovnavat soucasny plan s minulym obdobim.

Mimo to by mély byt v persondlnim planu zaneseny informace o persondlnich a socidlnich

smérnicich podniku, o zvlastnich opatfenich planovanych v nesledujicim roce v persondlni
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oblasti, jako je napf. pocet pracovnikl odchdzejicich do dichodu, pldnované vzdélavani
pro zaméstnance, zvySovani ¢i sniZovdni platl, odmény zaméstnancim a tudaje o

planovaném snizovani stavu pracovnik.

Persondlni plin vyZaduje celkové rozvinuti a zdokonaleni, zejména v oblasti

zameéstnanosti, mezd, motivace a stimulace zaméstnancu a socialnich faktoru.

Za tvorbu persondlniho planu je zodpovédny persondlni feditel.

Chybéjici plany
Plan odbytu v jednotkach mnoZzstvi, plan trzeb, marketingovy plan

Tyto dil¢i plany by mély dokumentovat smérnice odbytové politiky podniku pro budouci

obdobi.Tyto pldny budou vychozimi pro ostatni dil¢i plany.

Marketingovy pldn zahrnuje zejména analyzu mikro a makro prostiedi spolecnosti,
marketingové cile na ndsledujici obdobi, strategii k dosaZeni téchto cild, kvantifikaci

prodeje, uréeni maximdlni trzni ceny a planované ndklady na marketingovou komunikaci.
Za marketingovy pldn nese zodpovédnost obchodni feditel.
Plan nakupu

Controller by mél zajistit to, aby plan ndkupu obsahoval nésledujici informace. Budouci
smérnice ndkupni politiky, situaci na hlavnich nakupnich trzich pro podnik, stru¢ny popis
pro podnik dileZitych dodavatelii, véetné cen a dodacich podminek, vyvoj cen u hlavnich

nakupnich skupin a kone¢nou kvantifikaci nakupu.

Plan ndkupu poskytuje podklady pro planovani ndkladd.
viditelny trend vyvoje.

Za plan nakupu odpovida vedouci dtvaru nakupu.

Plan energetiky

Ucel tohoto planu spoéivd ve stanoveni mnoZstvi spotieby energii tzn. elektrické energie —
vysokého ( od 6000V) a nizkého napéti (do 1000V), plynu, stlaceného vzduchu a stanovit
jejich nédklady. Je tfeba podrobné rozpldnovat spotiebu elektrické energie tak, aby
nedochézelo k prekroceni nesmlouvanych limitl s energetickymi zdvody. Limity se tykaji

mnozstvi odebranych MW elektrické energie za kvartal. Pfi niZSim ¢i vySSim odbéru hrozi
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pendle Ci zména sazby, coZ zvySuje nepiedpoklddané ndklady. Z diivodl dspory je nutné
vyuZzivat nizkych no¢nich a vikendovych tarifti. Jednd se pfedevs$im o provoz na zkuSebné,

kde je extrémné vysoka spotieba energii.

Pro tsporu plynu spolecnost instalovala systém MaR Control. Tento systém se vyuZiva pro
vytdpéni vyrobnich hal, pro ohfev TUV a vytipéni kancelafi. Systém je plné
automatizovan. Je fizen pocitaCem, ktery je schopen lokalné vytapét potfebné prostory.
Lze nastavit minimdlni a maximdlni teploty dle zadanych Casovych planti, o sobotdch a
nedélich pracuje v utlumové kiivce. Vyhodou systému je predev§Sim vyuziti pii
piesCasovych sménach.

Systém je téZ schopen ftidit spusSténi kompresorové stanice. VeSkeré poruchy tohoto
systétmu jsou hlaseny do systému, pres zafizeni firmy LEVEL, ktery reaguje na 8
analogovych a 8 digitdlnich vstupl. Poruchy systému, jako je ztrdta napdjeni a zmény
vstupi a vystupti tlaku a teploty, jsou vysldny signdlem do mobilniho telefonu.

Zodpovédny pracovnik je pak povinen dostavit se k odstranéni zavady.
Plan ekologie

Kvantifikovat ndklady na ekologii, hlavni cile ochrany Zivotniho prostfedi, stanovit
konkrétné jak a ¢im spole€nost SIGMA GROUP a.s. zatéZuje Zivotni prostiedi, jak se bude
snaZit tyto nepfiznivé vlivy eliminovat, stanovit povolené limity, zajistit jejich kontrolu a

vycislit s tim spojené ndklady.
Plan jakosti
Spole¢nost SG je drzitelem tady certifikata:

Certifikat jakosti EN ISO 9001, ktery se tykd pouZivani systému managementu jakosti
v oboru vyvoj, vyroba a servis Cerpadel, projekce a doddvky celkd cerpaci techniky,

vyroba modeli, slévani nezeleznych kovti, a vyroba ochrannych filtrt.

Spole¢nost je drzitelem Opravnéni k vyrobé, montazim, opraviam a rekonstrukcim

¢erpadel pro jaderné elektrarny.

V planu by mélo byt objasnéno zda spolecnost usiluje o ziskani dalSich certifikatd a s tim

spojenych ndkladu.
Za plén jakosti odpovidd manazer jakosti.

Organizacni plan
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V organiza¢nim pldnu je zdokumentovdna organizacni a fidici struktura spole¢nosti pro

nasledujici obdobi.

Organizacni plan by mél vymezovat ve vsSech hlavnich utvarech a oddélenich pozice

nadfizenosti a podfizenosti, pfikazovaci pravomoci a kompetence.

Tento plan by byl zpracovdvan nepravidelné (dle potieby) a spadal by piimo do

kompetence vedeni spolecnosti.

Schvalovdani a kontrola dil¢ich planii

Controller ve spolupraci s vedenim, stanovi osoby odpovédné za zpracovani dil¢ich plant

a vysledného planu hospodaiského vysledku a nélezitosti dil¢ich plant.

Vzhledem ktomu, Ze controllingové odd€leni bude patfit vtomto projektu pod
ekonomického feditele, navrhovala bych za osobu zodpovédnou za pldnovani pifimo tuto

funk¢ni pozici.

Controllingové oddé€leni sesbird a zkontroluje vSechny dil¢i pldny a piedd je hlavnimu
ekonomovi spolecnosti. Vyhodnoceni dil¢ich plant, vcéetné¢ kontroly vynalozenych

finan¢nich prostfedkli, provadi pracovnici na oddéleni controllingu.

Zpracované dilci plany jsou piedlozeny ke schvdleni a k dal§imu zpracovéani hlavnimu

ekonomovi. Dil¢i rocni plany musi byt zpracovany do 30. 11. pfedchoziho roku.

Ekonomicky feditel ptedlozi materidly posouzené a zkontrolované controllingovym
oddé€lenim vedeni spole¢nosti a nasledné spole¢né rozhodnou, zda pldny upravit ¢i je
pfijmout bez vyhrad na nasledujici obdobi. Zavéry a opatteni dil¢ich planti jsou ndsledné
promitnuta do realizace planu hospodaiského vysledku na piiSti obdobi a do vlastnich
plant.

Veskeré dil¢i plany se budou vypracovavat s ro¢ni Cetnosti, s rozpadem na jednotlivd
Stvrtleti. Ctvrtletni ukazatele budou preddvany do controllingového oddéleni ve

zjednoduSenych vykazech tak, aby controllingové oddéleni mélo mozZnost pribézné

porovndvat plany se skute¢nosti.

Tvorba planu hospoddiského vysledku

Za sestaveni planu hospodarského vysledku zodpovidd ekonomicky feditel spole€nosti a

schvaluje ho ptredstavenstvo a vedeni spolecnosti. Plan hospodéiského vysledku je
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sestavovdn za celou spolecnost, a je rozdélen do kvartdld, pfipadné do jednotlivych
mésict. Tisténd podoba pldnu je urcena pro vedeni spolecnosti a vedouci jednotlivych

oddéleni.

Kazdy mésic je na controllingovém oddé¢leni provadéna srovnani planu hospodaiského
vysledku se skute¢nymi hodnotami a zjiStovéana odchylka. Vzhledem k rychle se ménicim
podminkdm na trhu a vysledkiim analyzy odchylek, je nutné jednotlivé plany neustdle
aktualizovat. Pokud jsou na zdkladé¢ analyzy odchylek stanovena ndpravnd opatieni, jako je
napiiklad redukce investic, sniZeni obéZného majetku nebo omezeni vyroby), je nutné tyto
zmény promitnou do dil¢ich plani. Interpretace odchylek vychazi z controllingového

odd¢leni a provadi se analyza jejich pfiCin a vlivu na kone¢ny hospodaisky vysledek.

6.3.2 Prizpiisobeni a rozsifeni informac¢niho systému

Manazersky informacéni systém je jadrem controllingového systému. V soucasnosti je
informacni systém roztfiSt€én a neni schopen poskytovat potfebné a aktudlni informace
k fizeni firmy. Nejvétsim nedostatkem informacniho systému je jeho nedplnost a

neprovazanost.

Spolecnosti Sigma Group a.s. pouziva informacéni systém Material Management, ktery je
znacné zastaraly. Navrhuji ndkup nového vhodného informacniho systému. Vzhledem

k finan¢ni situaci spole¢nosti je ale nepravdépodobné, Ze spole¢nost novy IS zakoupi.

V této situaci navrhuji rozsifeni stdvajiciho systému a doplnéni chybéjicich ¢ésti. Tuto
¢innost by méla zajistit spolecnost Sigmasoft Lutin. Tato spole¢nost je odnoZi byvalé
SIGMY Lutin s.p. Stavajici zaméstnanci tudiZ znaji problémy spojené s Cerpadlaiskou

vyrobou a mohou tak 1épe ptizpusobit ¢asti IS potfebam vedeni.
SIGMA GROUP a.s. kalkuluje s investici do informacniho systému zhruba 5 az 7 mil. K¢.

Spolecnost vlastni elektronicky archiv, ktery dodala firma Technodat Zlin, a dale
spolupracuje s firmou DAGIS Praha, kterd dodavd software pro oddé€leni konstrukce.

Konstruktéfi pracuji s programem Autocad.

Rozsiteny informacni systém by mél byt implementovan do spole€nosti co nejrychleji, aby

mohl podporovat controllingové a tidici funkce.
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Informacni systém musi byt tzv. ,,usity na miru* spole¢nosti SIGMA GROUP a.s., souvisi
to s predmétem podnikéni spole¢nosti. Opérnymi body pro vybér systému budou vyrobky,

zékaznici, dodavatelé, vyrobni provozy, utvary atd.

Pred ndkupem IS by mél byt systém konzultovan s jednotlivymi utvary ve spolecnosti a
brany v dvahu konkrétni pfipominky zaméstnanct. Je nutné diskutovat o ucelnosti a
vyuzitelnosti jednotlivych subsystému rozSifovaného IS. ProtoZze je zavedeni IS piiliS
ndkladné, nelze pfipustit, aby se néco mohlo dodate¢né ménit. Pozadavky musi byt ptedem

jasné a zarucené.

Controller by mé¢l sestavit soupis pozadavkl na controllingové moduly v IS. Napt. actovy
rozvrh, Ciselniky, databdze dodavateli a odbérateli, vybudovani ndkladového systému,
detailng¢jsi propracovani ndkladii na jednotliva stiediska, roz¢lenéni fixnich a variabilnich
ndkladl. Je nutné prehledné a tceloveé usporadat uctovy rozvrh dle potreb spolecnosti tak,
aby odpovidal riznym pottebam fidictho systému. Je dulezité aby si z informacniho
systému vyjmul kazdy udcastnik fidictho procesu takové informace, které jsou pro n¢j
v dané situaci dilezité.

Pozadavky na informacni systém:

¢ musi poskytovat nositelim rozhodovani spravné, na problémy orientované

a potfebné koncentrované informace,
® nezbytna provizanost s dcetnictvim,

e piesné oddéleni druhti vynost a nakladi a jejich pavodci (misto vzniku) i

nositeli odpovédnosti,
¢ on-line systém,

e schopnost zpracovévat plany v systému a porovnavat pldnované hodnoty se

skute¢nymi,
¢ vhodny kalkula¢ni systém dle ndvrhu spole¢nosti (managementu),
e zajiSténi permanentni aktualizace systému,

e IS musi obsahovat modul controllingu, ktery je vhodny pro specifickou

primyslovou vyrobu (porovnavani odchylek, vykaznictvi - reporting).
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6.3.3 Obnova a rozsifeni normovani
Pfi obnové normovani bude nezbytné:

e rozsifit, zkvalitnit a stdle aktualizovat vykonové normy (normy spotieby

prace) na vyrobek,
e zavést materidlové normy na vyrobek,
e zavést normy rezii (vybrané skupiny reZzif).
Normotvorna ¢innost je nezbytnd pro fungovani kalkula¢niho systému.

Za technickou ¢ast norem odpovida technicky feditel a vyrobni feditel, za normy rezii

ekonomicky feditel.

Controller neni schopen vytvédfret normotvorny systém, zavadéci fazi bude mit controller
ulohu koordinacni. Musi zajistit pracovniky, ktefi budou schopni nové normy stanovit tak,

aby vyhovovali procesu vyroby.

6.3.4 Obnova kalkula¢niho systému

Tvorbu kalkulaci md v soucasnosti ve spolecnosti SIGMA GROUP a.s. na starosti utvar
vyrobniho planovéni. Tato funkce by mu ziejmé i nadéle zustala. Controllingové oddéleni
nepiebird odpovédnost za kalkula¢ni systém. Controller mlize navrhovat nové kalkula¢ni
systémy, mize ddvat ndméety na zmény v kalkulacich, schvalovat kalkulace a kalkulaéni

systémy.
Kalkulaéni vzorec spolecnosti je zaloZen na ¢lenéni ndkladii na fixni a variabilni.
Stavajici kalkulacni vzorec vypada takto:
piimy material
+ ptimé mzdy (vyrobnich délnik)

+ primé naklady na kooperaci

= primé naklady

+ vyrobni rezie

= vyrobni naklady

+ spravni rezie



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

+ ziskova pfirdzka
= prodejni cena
Rozvrhovou zédkladnou pro spravni rezii jsou piimé mzdy, taktéZ pro rezii vyrobni.

Kalkulace jsou ve spole¢nosti sestavovany pouze jako vysledné. Cilem musi byt zavedeni
planovych kalkulaci. Dile pak zdokonaleni kalkula¢niho vzorce pro lepsi zpruhlednéni

nabéhu ndklada.

Navrh nového kalkula¢niho vzorce:
piimé materidlové ndklady

+ pfimé néklady na kooperaci

+ pfimé mzdy

+ ostatni pfimé naklady

= primé naklady
+ vyrobni rezie
rozvrhové zdkladna * kalkulac¢ni sazba (napf. pfimé mzdy * sazba)

rozvrhova zakladna * kalkulaéni sazba (napf. strojohodiny * sazba)

= vyrobni naklady

+ spravni a odbytové rezijni naklady

+ ostatni jednicové ndklady odbytu (doprava, ukotveni, obal)
= vlastni naklady = ndkladova cena

Vyrobni rezie s pouzitim strojohodin - jednd o tu ¢ast vyrobni reZie, ptimo se tykajici

vyrobniho procesu a Ize ji pfifadit pocet strojohodin.

Vyrobni rezie s pouzitim piimych mezd - jednd o tu ¢ast vyrobnich rezii u kterych nejsme

schopni zjistit pfimou zdvislost na vyrobni jednici.

Diky provadéni vyslednych kalkulaci spoleCnost znd ptesnou kalkulacni cenu svych
vyrobkl. Porovnanim s aktudlnimi prodejnimi cenami tak bude moci hodnotit skute¢nou
ziskovost vyrobkll. Zaroven bude mit piesné informace o tom, jak se jednotlivé vyrobky

podilely na celkovém zisku ¢i ztrdté spole¢nosti.
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Pti srovnani s planovou kalkulaci pak mohou byt revidovany vynaklddané ndklady a jejich

opodstatnénost.

Pro chod kalkula¢niho systému v oblasti pldnu je potom nezbytnd zejména normova

zakladna, jeji spravnost a aktudlnost.

vvvvvv

kalkulaci.

6.3.5 Koordina¢ni a kontrolni funkce
Controllerovi musi byt zpoc¢atku vloZzena odpovédnost zejména za:
® rozbéh utvaru controllingu,

e rozb&h, obnoveni, rozsifeni a zavedeni absentujicich procest a systémul

(planovani, informacni systém),

e dile odpovédnost za zpracovani zdkladnich vizi, strategickych zamér a

podobnych vrcholovych dokumentt,
e zpracovani zadani pro spolupracujici Utvary (zejména plany),
e kontrola plnéni pldnu, analyzy odchylek, ndpravnd opatieni,

e soustavny koordina¢ni a poradensky kontakt se spolupracujicimi utvary,

zpétné vazby,

® zajiSténi reportingu.

6.3.6 Vytvoieni reportingového systému
Pomoci reportingu (vykaznictvi) zajistuje controlling pienos informaci mezi misty vzniku
a pouziti informaci.

Vedle zajistovani dstfedniho reportingu ma zvlastni vyznam osobni preddvani informaci
pomoci controllingu, nebot’ ten by m¢l informace v procesu fizeni pouzit ke stimulaci

rozhodovani.

V soucasnosti probihd zajistovani informaci v podniku neformdlné a je vytvofeno

samotnymi doty¢nymi silami vedeni.
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Ukolem controllera je proto vytvofit komplexni systém informaci a ukazatelti (napf.
nakladovost vyroby, objem mezd na vyrobek, produktivita price, strojohodiny), které
budou hodnotit nejen vyvoj podniku jako celku, ale i v jeho dil¢ich Castech, které jsou
z hlediska fizeni rozhodujici. Controller si stanovi 2 — 3 ukazatele, které bude sledovat a

pii jejich hrani¢nich hodnotach bude fesit jejich pficiny. Reporting by mél pokryt vSechny
oblasti spole¢nosti.
Zékladem reportingu je mési¢ni rozbor hospodateni, ktery se sklada z tabulek a slovniho

komentéfe charakterizujictho dosaZené hodnoty v jednotlivych oblastech. Viz. Mé&sicni

zprava controllera, Zprava o odchylkach, Zprava pro dozorci radu.

Struktura systému reportingu

Prvnim krokem pro vytvofeni systému reportingu je urceni uZivatelll vystupii reportingu a
jejich pozadavki na zpravy a vykazy. Ve spole¢nosti SIGMA GROUP a. s. bude controller

zpracovavat informace pro:

e vrcholovy management spoleCnosti (pfedstavenstvo, generdlni feditel,
ekonomicky feditel a odborni feditelé, vedouci jednotlivych ttvart,
manazer jakosti),

e feditelé divizi a dcefinych spolecnosti,

e dozor¢i radu.

KaZzd4 z uvedenych skupin pifjemcii vyZaduje jiny rozsah, periodicitu a druh informaci.
Vrcholovy management ofekdvéd informace za spole€nost jako celek, zatimco feditelé
nizSich dtvarii potfebuji pro fizeni detailnéji zpracované informace o hospodateni

vyrobniho provozu.

Tabulka ¢. 12 uvadi hlavni zprdavy, které budou tvofit systém reportingu ve spolecnosti

SIGMA GROUP a. s.

Tab. 12. Prehled hlavnich zprdv predstavujicich systém reportingu

Nazev zpravy OBSAH Termin | PRIJEMCE | Zpracovatel
Meésicni prehled Mésicné |[Management |Controller
¢innosti Objem vyroby podle sortimentu Reditelé

Objem prodeje podle divizi a

sortimentu v penéZnich a dcefinych
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technickych jednotkach spolecnosti,
Nabéh zakézek vedouc
vnitropod.
ttvarti
Me¢sicni zprava [Vyvoj podnikové ¢innosti Mé¢sicné |[Management |Controller
controllera Vivoj HV
Hodnoceni finan¢ni situace
Zprava pro Ctvrtletni vysledky Ctvrtletn [Dozoréi rada |Controller

[¢3

dozor¢i radu hospodateni

Udaje podléhajici schvaleni

Zprava o Vyvoj KHV v ¢lenéni podle Mésicné [Management |Controller
hospodateni sortimentu Reditelé
spolecnosti, Ekonomické ukazatele zdvodu usekd
provozu Vyvoj ndkladovych polozek v

Case
Zprava o Porovnéni plén -skutecnostu  [Mésicné |Hlavni Controller
odchylkéach KHV ekonom

Analyza odchylek

Plan opatfeni

Roc¢né Akcionari Predstavenstvo
Controller

Vyroc¢ni zprava | -
y p Ucetni zavérka
Dozor¢i rada

Piiloha k ucetni zavérce L
Ekonomicky

Management .
& reditel

Vedle pravidelnych zprav bude controller zpracovavat dalsi zpravy podle aktudlnich potieb
vedoucich pracovnikli. MiZe se jednat napf. o propocet ndvratnosti investice nebo
ekonomické zhodnoceni zlepSovacich navrhti, které jsou ve spolecnosti realizovany. Déle
bude zpracovdvat zpravy pro externi uZivatele, napf. pro banky, dfady & média. Ukolem
controllera bude zpracovavani vykazu pro statisticky ufad — INTRASTAT (napt. pocet
exportovanych vyrobki). Dal$im tdkolem controllera bude zpracovavat grantové projekty
at’ uz tuzemské, provadéné za podpory Ministerstva prumyslu a obchodu (MPO) nebo

granty z EU.

Vsechny zpravy zpracované controllerem budou mit jednotny design. Na titulni strané
bude uveden ndzev zprdvy, obdobi, které je pfedmctem hodnoceni a jméno piijemce.
Controller se pii zpracovani zpravy musi vyhnout faktorim, které snizuji hodnotu zpravy.

Témito faktory jsou:
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e priliS rozsahla zpréva,

e t&zko pochopitelné pojmy,

e velké mnozstvi idaji, sméSovani dalezitych a nedtlezitych informaci
e pocetni a logické chyby,

e absence pisemného komentére.

Pro u¢inné fungovani systému reportingu je dileZité, aby controller mé¢l zpétnou vazbu na
adresaty zpravy. Ke zpravam controllera je potieba se zpétné€ vyjadrit tak, aby na zakladé
pfipominek a ndmétt mohl byt systém reportingu zlepSovan. Pouze to zajisti, Ze informace

pro rozhodovani budou v pozadované struktufe, formé a Case.

s

Meési¢ni zprava controllera

Pro management spolec¢nosti zpracuje controller kazdy mésic souhrnnou zpravu nazvanou
Mési¢ni zprava controllera. Ve Zpravé bude hodnocen vliv rozhodnuti, kterd jsou
v kompetenci vedeni spole¢nosti, na klicové ukazatele hospodateni. V kompetenci vedeni

spolecnosti je:
e volba zpusobu financovani,
¢ volba cenové strategie,
e fizeni dlouhodobych aktiv, rozhodovani o jejich sniZeni nebo jiném vyuZziti
e fizeni vySe pohleddvek a zdvazkd,
® fizeni likvidity.
Zprava bude doplnéna komentdiem, ktery upozoriiuje na mimoiddné odchylky od
pldnovanych zdméri a analyzuje jejich pficiny. Komentéafe je nutno zpracovat tak, aby jen
slovné neopakovaly to, co lze vycist z tabulek a grafti, ale aby daly navod jak situaci

zlepsit. Rozsahové by zprava (slovni popis) neméla presahnout 5 stran. Mé&sicni zprava

bude zpracovana do konce kazdého meésice.

Zprava pro dozorc¢i radu

Zprava pro dozordi radu bude strukturovana stejn¢ jako Mési¢ni zprava controllera.
Informace v ni budou shrnutim hospodateni spolecnosti za uplynulé Ctvrtleti. Zprava pro

dozor¢i radu bude navic obsahovat ocekdvané hodnoty udajii o podnikové cinnosti
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podléhajici schvéleni dozor¢i radou, napf. porovndni planovanych a skutecnych ndklad

na investici.

Zprava o odchylkach

Pro hlavniho ekonoma spolec¢nosti zpracuje controller kazdy mésic Zpravu o odchylkach.
Pti zpracovani bude vychazet z planu hospodéiského vysledku, ktery srovnd se skutecnou

hodnotou hospodarského vysledku za sledovany mésic.

Na zdklad¢ zjisténych pficin odchylek bude urCena osoba, kterd nese zodpovédnost za
nesplnéni pldnu, popf. osoba, kterd zpracovala plan, pokud byla odchylka zpisobena
nespravnym pldnovanim. Soucdsti zpravy bude ndvrh protiopatfeni, kterd maji byt

zavedena.

Kromé porovndni plénu se skutecnosti bude provedeno také hodnoceni ve vztahu

k predpokladané hodnoté hospodéiského vysledku na konci roku.
V tabulce ¢islo 13 je uveden ndvrh zdhlavi tabulky pro porovnani pldnovanych hodnot

ndkladl, vynosi a hospodarského vysledku s hodnotami skutecnymi podle divizi.

Tab.13. Ndavrh tabulky porovndni pldnovanych hodnot ndkladu, vynosit a hospoddrského

vysledku s hodnotami skutecnymi, podle divizi.

Divize |Més. Vynosy Naklady Hospodarsky vysledek

Rozdil Rozdil Rozdil

(tis. K&) plan | skut. | % plan | skut. % plan | skut. V4
DPC

D montaze

D modelarny

Celkem za
SG a.s.

Tabulka by méla byt uvadéna v tisicich K¢, rozdilové ukazatele v %, kde rozdilem je

plan/skutecnost, plan = 100%, tabulka se bude provadét kazdy mésic.

Porovnani s ptedchozim rokem bude provadéno slovné a bude mit jen informativni

charakter, celkové shrnuti bude provadéno az po uplynuti bézného roku.
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6.4  Vstupni informace pro controllingovy systém

Dosavadni rozsah informaci pro spravnou funkci controllingu s nejvétsi pravdépodobnosti
nebude dostacovat. Mohl by byt dostate¢ny snad v obdobi nab¢hu, a to jen v pievazujicich

ekonomickych informacich.

Ukolem controllera je poskytovat aktudlni a pifesné informace pro rozhodovani
managementu spolecnosti. K tomu tucelu musi presné védét, kde a v jaké struktuie
informace ziskd. Jednd se piedevSim o spolupraci s obchodnim usekem a tusekem

ekonomickym.

Pro systematické budovani informacniho systému je nutné, aby se do IS spoleCnosti

dostavaly informace za téchto oblasti:

e vrcholové informace vlastniki a vrcholového vedeni spolecnosti o

charakteru vize a strategie,
¢ informace z vyzkumu trhu,
® marketingové informace,
e informace o béZném nabéhu zakazek,
e informace z oblasti VTR,
¢ informace o kapacitach a technologickych moznostech,
e informace investi¢niho charakteru,
¢ informace o normdch spotfeby (zejména na vyrobek) a rozpoctech,
¢ informace kalkula¢ni (vyrobkové, stiediskové apod.),
¢ informace o vyvoji jakosti,
¢ informace persondlni a o lidskych zdrojich,
e bézné a rozsitené informace ekonomické, véetn€ ucetnictvi,

Rozsah téchto informaci by byl postupné vytiiben, zpiesnén a dle potieby také doplnén.
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6.5 Kalkulace zdroju potiebnych pro vytvoreni controllingového

oddéleni

Persondlni obsazeni controllingového oddéleni bude piedstavovat 2 - 4 pracovniky, ktefi

musi spliovat ndsledujici predpoklady:

Osobni:
e schopnost analytického mysSlent,
® dobré organiza¢ni a komunika¢ni schopnosti,
e prezentacni dovednosti,
e kreativita a schopnost prosadit se,
e schopnost samostatné prace.
Odborné:

e VS vzdélani ekonomického sméru (neni tfeba u pomocnych a vykonnych

controllert),
e dobra znalost finanéniho a nakladového ucetnictvi,
¢ znalost metod planovani,
e znalost prace s PC.

V tomto bodé¢ je vychazeno z toho, Ze ndklady na zavedeni je tfeba minimalizovat a pokryt
je maximaln¢ z jiz existujicich zdroji. Jde jak o ndklady osobni (persondlni), tak vécné
(rezijni). Tento zamér je mozno plné€ zrealizovat, protoze lidské zdroje jsou k dispozici a je
zde moZnost vybéru, totéz plati o dal§im vybaveni. Za téchto predpokladii mohou celkové

naklady Cinit:

L. varianta

Byla by pln¢ zrealizovana z vlastnich zdroji. Na doplikové vybaveni oddéleni (propojeni
informacéni sité, novy hardware, Skoleni, kanceldisky ndbytek a materidl atp.) je
odhadovano v 1. roce zhruba 200 000 K¢, v dalSich letech zhruba 100 000 K¢é/rok.
S mzdovymi nédklady se v této varianté nepocitd, nebot’ jsou jiz zahrnuty v béZném
provozu spole¢nosti, pracovnik se jen pifesune zjednoho oddé¢leni na oddéleni

controllingu.
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I1. varianta

V této variant¢ je uvazovano se 2 novymi pracovniky.

Persondlni ndklady navic by €inily odhadem 720 000 K¢&/rok. Coz by €inilo hrubou mzdu

controllertt 30 000K¢ (zahrnuto socidlni a zdravotni pojisténi).

Vécné ndklady (pofizeni nového hardware a vybaveni kancelafe) asi 400 000 K¢ v 1. roce,

v dalSich letech administrativni naklady kolem 150 000 K¢.

Celkem tedy pres 1 120 000 K¢ v prvnim roce zavadéni controllingu.

Vsechny ostatni ndklady by byly pokryty z vlastnich zdroja spole¢nosti:

Z hlediska personélniho lze uvaZovat takto:

I. varianta - vedouci controller

- vykonny controller

II. varianta - vedouci controller

- 2 vykonni controllefi

- pomocny controller

I kdyZ tyto ndklady jsou urcitym zatiZenim ekonomiky spolecnosti, mély by je na druhé

stran¢ mnohondsobné vyvazit o¢ekavané piinosy.

V nédkladové rozvaze nejsou promitnuty naklady na obnovu celého informacéniho systému

(jednalo by se piedevsim o rozsifeni software a novy hardware), ktery ma celopodnikovou

pusobnost a takto také bude hrazen.

6.6 Popis pracovni pozice controllera

Hlavni ukoly controllera v jednotlivych oblastech jsou shrnuty v Popisu pracovni pozice.

Popis pracovni pozice jasn¢ vymezuje zatazeni pracovnika v organizac¢ni struktufe, jeho

cile, ikoly, pravomoci a odpovédnosti.

Tab. 14. Popis pracovni pozice controllera

Sigma Group a. s.

POPIS PRACOVNI POZICE
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Jméno zaméEstnance

Popis pracovniho mista

Vedouci controller, vykonny controller, pomocny controller

Organizacni zaclenéni

Odbor controllingu

Pracovnik je podiizen

Ekonomickému fediteli, vedoucimu controllerovi

|Cil

Cilem prace controllera je zavedeni a vybudovani
controllingového systému ftizeni, ktery bude poskytovat
podklady pro planovani, rozhodovéni a fizeni spolec¢nosti.

Hlavni ukoly controllera

Oblast pldanovdni
Poradenskd funkce v procesu planovani
Tvorba formuléit pro pldnovani

Porovnani pldnu se skutecnosti

Oblast reportingu
Vytvofeni reportingu orientovaného na piijemce

Vytvoreni formulafi a tabulek pro reporting

Zpracovani analyz dle pozadavki nadiizenych a vedoucich
stredisek

Srovnavaci analyzy s ostatnimi podniky v oboru

Vytvoreni systému ukazatelil

Oblast rizent a kontroly
Analyza hospodarského vysledku spolecnosti
Analyza odchylek

Pribéznd kontrola vyvoje ndkladi s cilem dosdhnout jejich|
uspor

Dohled nad kalkula¢nim systémem

Pribézné sledovani plnéni stanovenych cili

Pravomoci pracovnika

Rozhodovaci a natizovaci pravomoci

Odpovédnosti pracovnika

Sbér informaci a pfiprava zprdv pro management spole¢nosti
Kontrola plnéni planti a jejich aktualizace

Kontrola ndkladu a hledani dspor
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6.7 Strukturni plan projektovych ¢innosti

Projekt controllingového oddéleni ve spolecnosti SIGMA GROUP a.s. je rozdé€len do Ctyf
fazi: faze zahdjeni projektu, planovaci faze, realiza¢ni fidze a faze ukonceni projektu.

Kazda faze je rozpracovand do dil¢ich €innosti uvedenych na obrdzku (Obr. 1).

6.7.1 Faze zahijeni projektu

S vhodnosti, potfebou a nutnosti zavedeni controllingu musi byt od po¢atku ztotoZnéni a
piesvédceni o efektivnosti vlastnici a vedeni spoleCnosti. Je dobré na tuto uvodni fdzi
ptizvat externi odborné konzultanty a hledat téz pravdivé reference u cizich subjektt. S tim
Jiz také souvisi informovanost celé exekutivy fizeni a taktéZ pieneseni potiebné

informovanosti niZze do vSech ¢innosti spole¢nosti.

Controlling a jeho funkce se tak musi dostat do povédomi vétSiny zaméstnanct. Teprve

potom je mozné pristoupit k dal$im kroktim zavadéni controllingu.

V ivodni fazi bude urcen cil a vedouci projektu. Vedoucim projektu musi byt osoba
z vrcholového vedeni, kterd je na projektu zainteresovdna. Vhodnou osobou je hlavni
ekonom spole¢nosti, protoze ten do soucCasné doby vykondval vétSinu cCinnosti
souvisejicich s controllingem a vidi nedostatky v této oblasti. Jeho dkolem bude vytvofit
ve spolecnosti povédomi o controllingu a informovat o jeho piinosech konkrétni

pracovniky.

6.7.2 Planovaci faze

V planovaci fazi bude vytvorena koncepce controllingu ve spole¢nosti SIGMA GROUP a.
s. Je vhodné v této dalsi fazi uskute€nit urcity ,,predrealizac¢ni* audit, ktery by analyzoval
skutecnosti a odhalil (kritizoval) nedostatky a poruchy. Hovoiime o tzv. studii

realizovatelnosti.

Prvnim krokem k vytvofeni koncepce controllingu je provedeni vstupni analyzy internich a
externich ptfedpokladli pro zavedeni controllingu. Externi analyza md za cil odhalit
charakter trhu, na kterém spoleCnost plisobi a intenzitu konkurence. Interni analyza je
zaméfena na souCasné metody a ndstroje, které jsou pii fizeni uplatioviny. V této
diplomové préci jsou jiz vysledky a zavéry provedenych analyz uvedeny vysSe. Na zdklad¢

zjisténych predpokladi budou formulovdny poZadavky na controllingovy systém. Cilem
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by mélo nakonec byt uréeni pasobnosti controllera a jeho nejdalezit&jsich tdkolt. Ukoly

controllera, jeho pravomoci a zodpovédnosti budou shrnuty do popisu pracovniho mista.

Controller bude pii ziskdvani informaci spolupracovat s pracovniky vsSech oddéleni
ve spolecnosti, proto musi byt uréen druh informaci a struktura, v jaké budou tato oddéleni
informace controllerovi pfeddvat. Také vystupy informacniho systému musi byt vytvofeny
tak, aby vyhovovaly potfebam controllingu. Proto budou specifikovdny poZadavky na

vystupy z IS a ty pfedany dodavateli IS.

Planovany koncept controllingu bude piedloZzen ke schvileni managementu spolecnosti.

Névrh koncepce controllingu bylo hlavni ndplni této diplomové prace

6.7.3 Realizaéni faze

Tato faze nastupuje v okamziku pocétku vlastniho budovani dtvaru controllingu. Mélo by

byt zajisténo:

e oficidlni vyhldSeni organizacni zmény, tj. ziizeni pracoviSt€¢ a funkce

controllera.

e vybér a jmenovani hlavniho controllera a jeho spolupracovnikii, vyfeSeni
podiizenosti a nadiizenosti, stanoveni hlavnich dkolil a plisobnosti, vyfeseni
vnitinich organizac¢nich vazeb a informacnich toku (spolupracujici utvary a
osoby, zejména jejich povinnosti, tkoly a pravomoci ve vztahu na

controllingovy utvar).
e fyzické budovani pracovisté.

e zahdjena spoluprice s dodavatelem IS, ohledné doplnéni IS pro potieby

controllingu.

Zodpovédnost za uvedené ¢innosti ponese vedouci projektu.

6.7.4 Faze ukonceni projektu

Projekt implementace controllingu je ukoncen, jakmile je vytvofena pracovni pozice
controllera a controller zacind plnit své tikoly. Controller bude dédle systém controllingu
rozvijet podle potteb vedoucich pracovnikli. Do budoucna miiZe byt controlling detailnéji

zaméten na jednotlivé funkéni oblasti.
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Oficidlnim ukoncenim projektu je vydani zdavéreCné zpravy o vysledcich realizace a
zahajovacim jedndni vedeni spolec¢nosti, controllera a vykonného vedeni v den zahdjeni
¢innosti controllingu. Od toho okamziku se controlling stavd stéZejni a pritom bézZnou

P

soucdsti fidiciho a rozhodovaciho procesu.

6.8 Casovy harmonogram postupu implementace systému controllingu

Tab. 15. Fdze projektu v mésicich

Faze projektu Pro L.variantu Pro Il.variantu
(v mésicich) (v mésicich)
1. Faze zahajovaci 1 1
2. Planovaci faze 2 3
3. Realiza¢ni faze 2 3
4. Faze ukonceni 1 1
Celkem 6 8

NI

Stanoveni obdobi se jevi jako pfijatelnd a pfiméfend doba, delsi Casovy tsek by mohl vést

k odvedeni pozornosti od zdméru i mozny odklon od n¢;.
Je nutno zduraznit, Ze nékteré ¢innosti probihaji v projektu soucasné.

Pro tvorbu ¢asového planu projektu je vyuzit program MS Project. Prvnim krokem pro
tvorbu ¢asového pldnu projektu je jeho rozdéleni do jednotlivych fazi a dil¢ich Cinnosti. U
kazdé ¢innosti musi byt urcena doba trvani. To je provedeno na obrazku (Obr. 1). Daéle je
nutné stanovit posloupnost jednotlivych Cinnosti a jejich vzdjemnou zavislost. Uvedend
data jsou zaddna do programu MS Project, ktery zpracuje grafické zndzornéni posloupnosti

¢innosti projektu. Zpracovany harmonogram ¢innosti je uveden na obrdzku (Obr. 2).

Datum zahdjeni projektu bylo po konzultaci s vedoucim diplomové prace ve spoleCnosti
stanoveno na zacatek zaii 2005. Po zadéni jednotlivych dil¢ich ¢innosti a doby jejich trvani
bude projekt dle varianty II, ukoncen 9. kvétna 2006. Od tohoto okamZziku bude ve
spolecnosti fungovat oddé€leni controllingu a controller bude plnit své dkoly a navrzené

¢innosti.
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6.9 Rizika projektu

Tak jako kazdd novinka, zejména v fidicich procesech, miZe byt i controlling postiZen

nediivérou, kritikou i riziky. Na hlavni z nich upozoriiuje nasledujici tabulka.

Tab. 16. Hlavni rizika pri zavddeni controllingu do rizeni

Drubh rizika Konkretizace

Organizacéni Nevhodné zatazeni controllingového oddéleni v organizacni
struktufe

Problémy s pfenesenim pracovnich kompetenci na controllera

Persondlni Problémy ve zmén¢ mysleni a ndvykl pracovnikii

Neduvéra v controlling

Informacni Absence controllingového softwaru v podnikovém IS
Nevhodna struktura vstupnich dat pro controllingové analyzy

Neochota poskytnout controllerovi informace

Finan¢ni Obtizné méteni piinosu controllingu, obava z nizké (nebo
zadné) navratnosti

Finan¢ni ndro¢nost ptizpisobeni informacniho systému
potfebdm controllingu

Néklady na controlling v§eobecné

Nedostatek finan¢nich prostfedkl na pravidelnd Skolen{
controllera

6.10 Zhodnoceni projektu, doporuceni managementu

Zavadéni controllingovych ¢innosti nebude bezproblematické a okamzité. L.ze doporucit
asi po pul roce fungovani controllingu zhodnotit jeho fungovéani a pfijmout piislusna
opatfeni (pro controlling i1 spolupracujici utvary). Tuto kontrolni ¢innost jeSt¢ zopakovat

dle potieby jedenkrat az dvakrat.

Dalsi opodstatnéni controllingu a jeho vysledky pak jiz budou hodnoceny v b&ézZném

fidicim procesu spole¢nosti.
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Doporuceni managementu spolecnosti

VétSinu ndvrhi jsem jiz zminila vtextu této prace. Jednotlivé ndvrhy vyplyvaji

z provedenych analyz a rozborl sou€asné situace ve firmé.

Doporucovala bych co nejdiive zacit se zaclenovanim controllingu do systému fizeni a

vytvafet povédomi o controllingu ve spolecnosti.

Vytvoftit odbor controllingu a v¢lenit jej do organizacni struktury dle navrzenych variant a
casového harmonogramu. To pfedpoklddd vyhleddni odbornych pracovnikli pro fizeni
nov¢ vzniklého oddéleni. Timto dkolem povéti vedeni firmy persondlni dtvar. Pro plynuly
chod controllingového odboru je ddle zapottebi vyhledat dals$i pracovniky, ktefi budou
vykondvat béznou ¢innost oddéleni. To je mozné provést jednak piefazenim stavajicich
pracovnikl z jinych oddé€leni (pfedevSim z oddéleni ekonomického) a také vyhledanim

vhodnych pracovnikii na trhu préce.

Po ziizeni controllingového odboru povéfit pracovniky tohoto oddéleni nasledujicimi

ukoly:
e Obnova planovani, zajisténi tvorby nefunkcnich ¢i chybéjicich plant
e Zpracovani zadéani pro spolupracujici dtvary
e ZajisSténi rozsiteni IS,

v v

e Nasledné vyuzivani obnoveného a rozsiteného informacniho systému, tak aby byli

controllefi schopni poddvat managementu informace pottebné k fizeni spolecnosti,

e (Obnova a rozsifeni normovéni a kalkulaénich systémil, zajistit zavedeni pldnovych

kalkulaci na vyrobek,
e Vytvéfeni reportingového systému,

e porovnavani planovanych hodnot se skuteCnymi a srovndni s minulymi obdobimi

ptipadn¢ s odvétvim,

e odpovédnost za zpracovani zdkladnich vizi, strategickych zdméri a podobnych

vrcholovych dokumentd,

e provadéni neustdlé kontroly dodrzovani operativnich a strategickych plant,

sledovéani odchylek a hledani feSeni k napravé vzniklych negativnich odchylek,

e gspoluprice mezi controllerem a managementem spolec¢nosti,
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e soustavny koordina¢ni a poradensky kontakt se spolupracujicimi utvary, zajiSténi

zpétnych vazeb.

6.11 Ekonomické zhodnoceni projektu

Na sile a postaveni spole¢nosti, na jejim zdravi a kultufe, na image spolecnosti se podili

mnoho procest, i kdyZ controlling miiZe byt stavén mezi prioritni.

Ma-li spolecnost ve svych cilech stanoven 5 — 8% meziro¢ni rast vykont, pak controlling
svym fizenim piispéje jak k dosaZeni téchto temp rustu, tak piedevSim k rastu zisku

spolecnosti.

Ramcové shrnuti je patrné z nasledujiciho:

Tab. 17. Ndvrh tabulky vykonii a zisku na pristich 5 let. (v mil. K¢)

Skute¢nost | Plan Vihled Index
Ukazatel 2004 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 [2009/2004

Vykony var. A
(+5%meziro¢n¢) 515,6 550 578 606 637 669 1,298
Vykonyvar. B | 55 ¢ 550 | 594 | 641 | 693 | 748 | 1451
(+8%mezirocné)
Zisk var. A . 8.1 12 15 17 19,1 22 2,716
(+5% mezirocné)
Zisk Var.B . 8.1 12 15,4 17,9 | 20,8 | 24,7 3,049
(+8% mezirocn¢)

Porovnani téchto souhrnnych hodnot s ndklady spojenymi se zavadénim controllingu

vyjadfuje Tab. 18. Tabulka se vztahuje k varianté A, tzn. 5% meziro¢ni rist vykont.

Tab. 18. Ndklady spojené se zavddenim controllingu v roce zavedeni (2006)

Naklady % z vykont % z nakladi % ze zisku
Varianta (tis. K¢) var. A var. A var. A
I. varianta
controllingu 200 0,03 0,04 1,3

II. varianta
controllingu 1120 0,19 0,20 8,0
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K celkovému hodnoceni jsem mimo jiné vyuZzila dostupnych podkladl k dlouhodobému

ekonomickému vyhledu spolecnosti.

Z uvedenych tabulek je vidét, Ze zavedeni controllingu do firmy je na jedné strané svym

/////

Ze controlling mtiZze piinést progresivngjsi ekonomické efekty, které mj. pokryji bez

vétSich problém i pfedpoklddané navyseni nakladu.
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ZAVER
Soucasnd situace na trhu cerpaci techniky je charakteristickd silnou konkurenci, coz
management spolecnosti nuti rychle reagovat na stavajici zmény, zejména v oblasti cenové

politiky. Pro sprdvna rozhodnuti musi mit management dokonalé informace nejen o okoli

spolecnosti, ale predevsim o situaci uvnitf spole¢nosti.

Ideou projektového teSeni je zavedeni controllingového systému fizeni ve spolecnosti
SIGMA GROUP a. s. Po provedeni analyzy internich a externich ptfedpokladi pro
zavedeni controllingu ve spole¢nosti a konfrontaci téchto podkladl s literdrnimi prameny,
bylo zjisténo, ze tada controllingovych Cinnosti je jiZ nyni ve spolecnosti realizovdna
pracovniky ridznych oddé¢leni. V projektovém feSeni je navrZeno vybudovani odboru
controllingu a vytvofeni pracovni pozice controllera, na kterého budou controllingové
innosti prevedeny, a ktery bude ve spolednosti systém controllingu rozvijet. Ukolem
odboru controllingu bude shromazd’ovat a vyhodnocovat informace, tak aby management
spolecnosti mél pro rozhodovani vZdy aktudlni a presné informace. Soucasn¢ davat ndvrhy

na nova feseni a doporucent.

Pro tspéSné zavedeni controllingu musi byt splnén hlavni ptedpoklad, a to je podpora
controllingu ze strany managementu spolecnosti. Tento piedpoklad spolecnost spliiuje.
Management spolecnosti SIGMA GROUP a. s. md zdjem na zavedeni controllingu do
fizeni. Vede ho k tomu snaha poznat 1épe sama sebe, zvySit ekonomickou vykonnost a

nutnost pfizpusobit se podminkdm trhu.

Dalsim predpokladem pro uspésné zavedeni a fungovani controllingu je informovat o jeho
pfinosech vSechny zaméstnance, ktefi budou poskytovat controllerovi informace nebo
jejichz priace bude pfedmétem kontroly. Controller nesmi byt chidpan jen jako osoba
hledajici chyby v ¢innosti druhych, ale jako osoba, kterd na chyby v€as upozorni a da

navod jak problémy fesit.

V soucasnosti neni ve spolecnosti §ir§i povédomi o controllingu, z tohoto diivodu jsem se
v diplomové préaci zaméfila pouze na zdklady fungovani controllingu. Presto doufam, ze

alespon nékteré navrhy a doporuceni budou ve spole¢nosti uplatnény.

Doufdm, Ze vypracovanim diplomové prace ziskala spolecnost SIGMA GROUP a. s.
zéklad pro uspéSnou implementaci controllingu, a Ze se controlling stane béZnou soucdsti

fizeni v této spoleCnosti.
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PRILOHA P II: PROFIL NAKLADU NA VYROBNI ZAKAZKY

SIGMA GROUP a.s.

Datum : 01/03/2006

ZKO02EX Profil ndkladd na vyrobni zakdzky od 01/02/2005 do 28/02/2005 pro £7% Cas $11:17:00
o . mmmmmmemee el *Rkkkkkkk Strana o l
lakdzka Ildkaznik . I¢0 Poznamka ¢&.2 SUMA Realizace Fv
PoloZka V/N Rp MnoZ. Mater*mno?. Koo*mnoZ. Mzdy*mnoZ. [ReZ.*mnoZ.] UWN Cena
£0214790 AQUA - STYL spol. s r.o. 16367758 K FV00326176
50-2731110146640 N 2.0000 59.71 0.00 0.00 0.00 59.71 34.00
50-2731148010500 N 2.0000 345.90 0.00 0.00 0.00 345.90 436.00
50-2731148010290 N 1.0000 367.00 0.00 0.00 0.00 367.00 450.00
50-2731148010200 N 1.0000 158.00 0.00 0.00 0.00 158.00 205.00
** Celkem za £021479D 930.61 0.00 0.00 0.00 930.61 1165.00
** 7isk  za £021479D (cena - UVN) 234.39  25.19 %
£1448001 Sigma Vyzkumny a vyvojovy 25355015  1x A-600-KIDM-800-150-S K
50-1N528464 vV ool 1.0000  350031.42 315.50 25679.38  349239.61  725265.91 924000.00
** Celkem za £1448001 350031 .42 315.50 25679.38  349239.61  725266.91 924000.00
** 7isk  za E1448001 (cena - UVN) 198734.09 27.40 %
E4094012 SIGMA DIZ 25354078  1x 150-CDB-400-22/16/0U-000-FE K
50-1N528415 vV 01 1.0000  757126.35 23622.21 68041.85  925369.13 1774159.54  2600000.00
50-4050649990040 N 02 2.0000 75652.00 0.00 0.00 0.00 75652.00 83200.00
** Celkem za E4094012 832778.35 23622.21 68041.85  925369.13 1849811.54  2683200.00
** 7isk  za £4094012 (cena - UVN) 833388.46  45.05 %
£9040066 OKD, a.s., &len koncernu 00002593  ND 150-CDA Kt
50-6327190070110 N 01 14.0000 5194.00 0.00 0.00 0.00 5194.00 6720.00
** Celkem za E9040066 5194.00 0.00 0.00 0.00 5194.00 6720.00
** 7isk  za £9040066 (cena - UWN) 1626.00 29.38 ¥
£9045146 SIGMA - ENERGO s.r.o. 60702001 ND 250-KHX K FV00326332
50-5V533822 v 01 15.0000 742.95 3250.00 '970.65 14657.10 19620.70 32700.00
** Celkem za £E9045146 742.95 3250.00 970.65 14657 .10 19620.70 32700.00
** 7isk  za E9045146 (cena - UUN) 13079.30 66.66 %
£9054180 SIGAD, spol. s r.o. 25374494 ND VF 350/1I1 ! K
50-5v9-8299 v 01 4.0000 11199.88 0.00 1525.83 23040.04 35765.75 50280.00
50-5V9-8290 vV 02 4.0000 10725.35 0.00 2088.12 31630.68 44344 15 4972400
** Celkem za E9054180 21925.23 0.00 3613.95 54570.72 80109.90 100004.00
** Zisk za £9054180 (cena - UWN) 19894.10 24.83 %
E9055059 SIGMA SLOVAKIA,spol. s r.o. 36527980 Cep spojky BKN K
50-3389001000180 N 01 50.0000 3481.82 0.00 0.00 0.00 3481.82 5000.00
50-3389001000280 N 02 50.0000 1926.50 0.00 0.00 0.00 1926.50 8500.00
** Celkem za £9055059 5408.32 0.00 0.00 0.00 5408.32 13500.00
** Zisk  za E9055059 (cena - UVN) 8091.68 149.62 %
E9064201 SIGMA - ENERGO s.r.o. 60702001  ND 300-8QLV ” K" FV00326333
50-5v114644 v 01 2.0000 1004 .87 174.00 300.24 4533.62 6012.73 8828.00
*% Celkem za E9064201 1004.87 174.00 026 483362 Ly6012.73 682800

** Zisk  za £9064201 (cena - UVN)

28156.27 46.82 %



PRILOHA PIII: KLOUZAVY MESICNI PLAN ZAKAZEK

~
SIGMA GROUP a.s. Datum  : 02/03/2005
K003 P1an 2akézek A0O aZz A99 pro obdobi 01/03/2005 do 31/03/2005 Cas . 07:06:00
. (pouze stavy '0") . Strana 1

Zakdzka Ks Typ Cerpadla » Cena celk. Zé&kaznik 1C0
Akce Datum KS  Dat.zas.

A1000007 0.00 SIGMA GROUP a.s. 25375407  31/03/2005

A1000014 2x INDUCER K 50-CUAV a CUD 2 0.00- SIGMA GROUP a.s. 25375407  31/03/2005

A1000015 0.00 SIGMA GROUP a.s. 25375407  31/03/2005
zkouSeni Cerpadel NVE :

A1013003 1X 40-NED-315-6 0.00 SIGMA GROUP a.s. 25375407’ 31/03/2005
PROTOTYP

A1013006 1x 40—NED—256~5 0.00 SIGMA GROUP a.s. 25375407  31/03/2005
PROTOTYP - GRANT

A1013007 ovérfeni tifecich dvojic NED 0.00 SIGMA GROUP a.s. 25375407 31/03/2005

AL013008 2X MODELOVE ZAR[ZENi 0.00 SIGMA GROUP a.s. 25375407  31/03/2005
MODEL PRO A1268004

A1013009 zkouSeni META PLUS 8 a 12 0.00 SIGMA GROUP a.s. 25375407  31/03/2005

A1024009 1 x GFPP 150 - 15-E 0.00 SIGMA GROUP a.s. - DPC 25375407 31/03/2005
PROTOTYP * :

A1043004 1xCUA 3-5.1-65-7-12-60 0.00 SIGMA GROUP a.s. - DPC 25375407  31/03/2005

A1043005 1x CUE 3-6.1-65-7-12-60 0.00 SIGMA GROUP a.s. - DPC 26375407  31/03/2005

AL043007 CUD4-7.1(8.1)-100-4 0.00 SIGMA GROUP a.s. - DPC 25375407  31/03/2005

A1043014 1x CUD6-12.1-150-3-12-42 0.00 SIGMA GROUP a.s. 25375407  31/03/2005
PROTOTYP

A1043015 PROTOTYP CU 7-14.1-200-5-12-42 0.00 SIGMA GROUP a.s. 25375407  31/03/2005

A1147001 40-NVE-250-6-2C-FE 85000.00 divize MontédZe 25364795  31/03/2005

. divize MontdZe

A1486023 2 ks A-250-KIDN-385-LN-FE 500000.00 SIGMA GROUP a.s. 25375407  31/03/2005
Rumunsko, E1. Pitesti

A3666041 2x 250-CVE-460-32/2-LC 664000.00 SIGMA SLOVAKIA,spol. s r.o. 36527980  31/03/2005
U.S.STEEL 20/04/2005

A4016005 1x 125-CDB-350-20/12-0U-S 1489200.00 OKD, a.s., &len koncernu 00002593  31/03/2005

AB536027 1x ATYP-100-CJAV-230-12/6-0Y-F 400000.00 SIGMA GROUP a.s. 25375407  31/03/2005
Export Indie - DLF Power 15/03/2005

A9014233 ND 350-KIDM 96778.00 SIGMA - ENERGD s.r.o. 60702001  31/03/2005

A9014234 ND 300-KIDM 36900.00 TFinecké Zelezdrny a.s. 18050646  31/03/2005

A9025050 ND na 70 a 100-HET 198080.00 SIGMA DIZ 25354078  30/03/2005

A9037467 ND 100-CHN 64080.00 SIGMA POLSKA Sp. z 0.0. 53414726%3 21/03/2005
ND pro firmu ECO-TECH ¥

A9041109 ND CES-200 9775.00 65162633  $1/03/2005

Ing. Zden&k Havlena

07/02/2005



PRILOHA PIV: REKAPITULACE NABEHU ZAKAZEK

ZAKAZKOVA NAPLN NA ROK 2005 KE

DN 11.03.2005

481

49 311993 K&

SIGMA GROUP a.s. DIVIZE PRUMYSLOVA CERPADLA v roce 2005
iICO 25354833 25354078 25354795 60702001
DPC DE! SVC IDIZ SM SIGMA-ENERGO celkem '

1 10 653 672 K¢ 4335191 KE 2 626 874 K 453 347 K¢ ‘359 280 K¢ 18 167 724 K&
2 9 186 000 K¢ 11034 535 K¢ 2 699 480 K& 1632 220 Ké 395 082 Kc 24 957 317 Ké
3 10 639 287 K& 3171 180 Ke 4528 062 K& 1521 287 K& 384 205 K¢ 20 243 991 Ké
L 30488 953 K& 18540876 K& 9854 416 K& 3606 854 KE 1138 567 K& 63358032 Ke
4 8714204 Ké 3051 837Ke 3069 781 K& 1370144 K& 430 000 Ké 17 636 056 K&
S 7 153055 K& 12341 185 K& 662 270 K& 319924 K& 666 664 K& 21 143 098 K&
[} 1955691 K& 14 207 880 K& - Ké 2287 500 K& - Ké 18 451 071 K&
I 18 823 040 K& 25600902 K& 3732051 Ké 3977568 KE 1 096 664 K& 57 230 225 K&
7 - Ké - K& - Ké . - Keé - Ké - Ké

- Ké - K& - Ké - K& - K& - Ké
9 - Ké - Ke - Ké - Ke - Ké - Ké
il - K& - Ké - Ké - K¢ - Ké - Ké
10 - Ké - K - Ké - Ké - K& - Ké
11 - K¢ - Ké - Ké - Ké - K& - K&
12 - Ke - Ke - Ké - Ke - Ké - Ké
V. - Ke - Kg - ke - Ke - Ke




PRILOHA P V: PLAN ZAKAZEK (VYROBY)

JIGMA GROUP a.s. Datum  : 29/03/2005
K004 Ndb&h zakdzkové naplnd zakazek az ’ Cas : 06:33:00
pro datum zaddni hlavicky od 21/03/2005 do -25/03/2005 Strana 1
datum zaddni RP od do  31/12/2099 B

Zakdzka Ks Typ Zerpadla Cena celk. Zakaznik 1C0
Akce Datum KS  Dat.zas. Dat.zal

AS014235 ND 200 KIDR,250 KIDM 25636.00 ENEZA. s.r.o. 25855344 - 29/04/2005 22/03/2005
. 29/04/2005

AS014236 ND 200-KIDF-440-LN, v.&.941003 17720.00 CEZ a.s..Duhova 2/1444 Praha 4 45274649  30/06/2005 25/03/2005
ELEKTRARNA POCERADY 20/07/2005

A9055541 ND CVAV, CINV, KIDM 228293.28 SIGMA - ENERGO s.r.o. 60702001  30/06/2005 24/03/2005
. 30/06/2005

A9113390 ND 200-NEA. 100-NET, 100-NFA 104407.00 ISH a MSA CERPADLA a.s. 26272365  29/04/2005 23/03/2005

A9153395 ND 150-CVEV-305-19/4-LN-00-FE 36335.00 MHBH a.s. 25252445  29/04/2005 21/03/2005
. 29/04/2005

A9153396 ND 80-CVEV-200-10/8-LU-00-FE 27444 00 DEZA a.s 00011835  31/05/2005 21/03/2005
. 31/05/2005

A9600246 reklamace 150 CVEV 0.00 VA TECH WABAG Brno _ 60709472 50/03/2005 23/03/2005
Va Tech Wabag Brno-CDV Bfezno

E1000017 kooperace 2 ks hiidel 362500.00 SIGMA GROUP a.s 25375407 15/07/2005 24/03/2005
El Ludus 15/07/2005

£2268001 2x 400-NQD-640-58-55-000-F/2 2250000.00 divize EnergoinZenyring 25354833 29/07/2005 25/03/2005
62603 TREBOVICE 19/08/2005

£2268002 1x 400-NQD-640-58-$5-000-F/2 1114000.00 divize EnergoinZenyring 25354833 31/08/2005 25/03/2005
62603 TREBOVICE 10/09/2005

E2268003 2x 400-NQD-640-58-S5-000-F/2 2250000.00 divize EnergoinZenyring 25354833 29/07/2005 25/03/2005
62603 TREBOVICE 19/08/2005

£2268004 1x 400-NQD-640-58-55-000-F/2 1114000.00 divize EnergoinZenyring 25354833 31/08/2005 25/03/2005

) . 62603 TREBOVICE 10/09/2005

E2759006 1x 400-QVD-620-80-LU-000-F 640000.00 SIGMA GROUP a.s. » 25375407 30/06/2005 22/03/2005
Export Madarsko-Tp Kelenfold  15/07/2005

£9016114 ND 300-QHP-670-42 23953.18 CEZ a.s..Duhovd 2/1444 Praha 4 45274649 30/05/2005 21/03/2005

E9027116 spojky pro QD 108000.00 SIGMA GROUP a.s. 25375407  20/05/2005 22/03/2005
Export Madarsko - Tp.Kelenfdld 27/05/2005

E9040071 ND 150-CDA 21970.20 Energetika Vitkovice. a.s. 25854712 30/05/2005 23/03/2005

E9040072 ND A200-CDB-460-25/4-0U-00 27565.90 divize EnergoinZenyring 25354833 30/05/2005 23/03/2005

£9064203 ND 600-BQLY 20400.00 Plzefiskd teplarenskd a.s 49790480  08/04/2005 23/03/2005

£9064204 ND 1600-8QDV-2100 7160.00 SIGMA - ENERGO s.r.o 60702001  30/05/2005 23/03/2005

£9065047 ND 800 BQJV 69459.00 Elektrdrny Opatovice. a.s. 45534292 26/05/2005 21/03/2005
. 30/05/2005

* Celkem za obdobi 03/2005 8448843 .56
** Celkem 8448843.56

C‘Eqaﬁ_,

[
Zpracoval : Ing. Dana Podmolikova Schvalil:Nng. Karel Czudek
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PRILOHA P VI: ZACLENENI CONTROLLINGOVEHO ODDELENI
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PRILOHA P VII: ZACLENENI CONTROLLINGOVEHO ODDELENI
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PRILOHA P VIII: ROZVAHA ROK 2004



PRILOHA PIX: VYKAZ ZISKU A ZTRATY ROK 2004



