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ABSTRAKT

Bakalafskéa prace je zamétfena na analyzu reportingového a controllingového systému ve
vybrané spolecnosti, ktera v nedavné dob¢ prosla fizi. Analyza systému byla provedena pied
1 po fuzi spolecnosti. Podstatou feseni bylo zefektivnéni systému reportingu a controllingu
ve spolecnosti a zvyseni jeho pfinosnosti fidicim pracovnikiim. Navrzené feSeni obsahuje
upravu reportingového systému, diky niz je sniZena potieba manualni prace. Pfinosem této

prace je zefektivnéni podnikovych procest a upozornéni na mozna rizika.

Klicova slova: finan¢ni reporting, nefinan¢ni reporting, controlling, vykazy, dopravni

spolecnost

ABSTRACT

This thesis is focused on the analysis of reporting and controlling systems in a given
company that recently underwent a merger. Analysis of the system was performed before
and after the merger took place. The main goal was to increase the efficiency of reporting
and controlling systems and improve their usefulness to the company management.
The suggested solution aims at a change in the reporting system thanks to which less manual
labour will be needed. The benefits of this thesis are streamlining the business processes and

a warning of the possible risks.

Keywords: Financial reporting, Non-financial reporting, Controlling, Statements, Transport

company
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UvVOD

V dnesni dobé je podnikatelské prosttedi velmi konkurenc¢ni, spole¢nosti se proto stale snazi
zlepsovat a modernizovat své produkty nebo sluzby. V oblasti osobni autobusové dopravy
je vsak mozné poskytované sluzby zlepSovat jen do urcité miry, nejen z toho divodu je zde
kladen vétsi diraz spiSe na redukci vzniku ndkladi. Vyznamnym nastrojem ke sledovani,

kontrole a eliminaci nadbyte¢nych nakladu je prave reporting.

Prace si klade za cil analyzovat reportingovy a controllingovy systém ve vybrané
spolecnosti. Tato spolecnost v nedaleké minulosti prosla vnitrostatni fuzi, kterd sjednotila
vedeni byvalych spole¢nosti, diky ¢emuz ma dojit k posileni pozice firmy na trhu a zvySeni
rentability kapitélu. Jeden z tikold, se kterym se nové vedeni spolecnosti potykalo, bylo
sjednoceni reportingového systému napti¢ vSemi byvalymi spole¢nostmi. Bakalatska prace
provadi analyzu stavu reportingového systému v nékolika spole¢nostech pied probéhnutim

této flize a také po jeji realizaci.

V teoretické Casti bakaldiské prace jsou rozebrany poznatky z oblasti finan¢niho
i nefinan¢niho reportingu, controllingu, Géetni zavérky a vykazd. DuleZitou souéasti prace
je také metoda standardnich naklada, kterd se zabyva analyzou odchylek od pldnovanych
hodnot. V praktické Casti bakalaiské prace je predstavena vybrana spole¢nost a jeji zakladni
ekonomické ukazatele. Dale je zpracovana analyza reportingového a controllingového
systému nejprve pied fizi a nasledné po fuzi spolecnosti. Doporucenym zlepSovacim
navrhem je automatizace reportingového systému a odstranéni potieby manualni prace pfi
tvorbé reportl, coz pomuze spoleCnosti snizit ndklady, zpiehledni jejich evidenci

a zaméstnanclim sniZi pracovni vytiZeni.
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CILE A METODY ZPRACOVANI PRACE

Hlavnim cilem této prace je nalézt mozna mista ke zlepSeni reportingového
a controllingového systému ve vybrané spolecnosti a navrhnout zlepSovaci opatieni, které
bude mit za nasledek snizeni ndkladi spolecnosti, zefektivnéni reportingu a eliminace

nutnosti manualni prace pti tvorbé reporta.

Teoretickd ¢ast prace obsahuje znamé poznatky o tématech prace. Tyto poznatky byly
vypracovany pomoci metody literarni reSerse, pii niz bylo Cerpano z Sirokého okruhu zdroj
od riznych autort.

Data pro praktickou ¢ast byla ziskana z internich firemnich zdroju a ddle rovnéz z rozhovort
S pracovniky zodpovédnymi za reporting a s uzivateli téchto reportli. Nejpouzivanéjsi
metodou préce je pozorovani.

Pro ucely analyzy byly vyuzity metody pouzivané ve vybrané spolecnosti, jednd se

predevsim o metodu standardnich nakladu, ktera je vyuzivana pfi fizeni odchylek.
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I. TEORETICKA CAST
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1 UCETNi ZAVERKA

Ucelem tudetni zavérky je k uréitému datu poskytnout informace o stavu majetku, kapitalu
a zavazkl, o nékladech a vynosech a vysledcich hospodateni, jak za jednotlivé ¢innosti
spolecnosti, tak o celkovém vysledku hospodateni. Déle poskytuje také informace o finan¢ni

pozici ucetni jednotky, vykonnosti a zménach ve finanéni pozici, o schopnosti jednotky

pokracovat ve své Cinnosti a o jinych dilezitych skutecnostech. (Hakalova 2010, s. 8)

Legislativné je proces sestaveni a zvefejnéni uletni zavérky pro podnikatele upraven

zejména v téchto pravnich predpisech:
e zakon o uletnictvi ¢. 563/1991 Sb.,
e vyhlaska ¢. 500/2002 Sb., kterou se provadeji nékterd ustanoveni zdkona o ucetnictvi,
e Ceské ucetni standardy pro podnikatele,
e zakon o obchodnich korporacich ¢. 90/2012 Sb. (Dusek 2018, s. 11)

Utetni zavérka je sestavovana v penéZnich jednotkach eské mény a diléi polozky jsou
vykazovany v tisicich K¢, ptipadné v milionech K¢, pokud se jednd o tcetni jednotku

s hodnotou netto aktiv pesahujici 10 mld. K¢&. (Steker 2021, s. 242)
Ugetni zavérka je nedilny soubor téetnich vykazi. Podle § 18 zakona o Gietnictvi je tvofena:
e rozvahou,
e vykazem zisku a ztraty,
e piehledem o penéznich tocich,
e piehledem o zménach zakladniho kapitalu,
e piilohou.

Uvedené vykazy, tvorici ucetni zavérku, je mozné sestavit v plném nebo ve zkraceném
rozsahu. U vykazi ve zkrdceném rozsahu jsou polozky ¢lenény méné podrobnéji, jsou
uvedeny pouze hlavni sou¢tové fadky. Uetni zavérku ve zkraceném rozsahu sestavuji t&etni
jednotky, které nepodléhaji povinnosti ovéfeni uéetni zavérky auditorem. (Steker 2021,

S. 243)
V nékterych ptipadech je soucasti ucetni zavérky také vyrocni zprava. Cilem vyro¢ni zpravy
je podévat ucelené a komplexni informace o vyvoji ¢innosti, vykonnosti a hospodarském

postaveni ucetni jednotky. Velmi ¢asto je pouzivana také jako prostfedek propagace, protoze
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neuvadi jen udalosti minulé, ale také podava vyhled spole¢nosti do budoucna. Vyro¢ni
zprava je povinng sestavovana ucetnimi jednotkami, které maji povinnost mit ucetni zavérku

ovéfenou auditorem. (Steker 2021, s. 257)

W

1.1 Zverejnéni ucetni zavérky

Ugetni jednotky, které jsou zapsany ve vefejném rejstifku, nebo ty, kterym to stanovi zvlastni
pravni pfedpis, maji povinnost zvefejilovat svou ucetni zavérku ve sbirce listin. Tuto
povinnost ukldda § 21a zédkona o ucetnictvi. Do sbirky listin se uklada ucetni zavérka,
vyro¢ni zprava (pokud je dle zakona povinnost ji vyhotovit) a zprava auditora (pokud je dle
zdkona povinnost ovéfeni auditorem). Uetni zavérka je zvefejiiovana v takovém rozsahu,
Vv jakém byla sestavena. Od 1. 1. 2007 mize byt zavérka do sbirky listin uklddana pouze
v elektronické podobé. Lhiita pro zvetejnéni Gcetni zaveérky je do 30 dnli po splnéni obou
podminek (tj. schvéleni zavérky ptislusnym organem a ovéfeni auditorem). Ugetni jednotky
si mohou ovéfit, ze zaslana ti€etni zavérka byla spravn€ ulozena do sbirky listin na oficidlnim

webu spravovaném Ministerstvem spravedlnosti www.justice.cz. (Dusek 2018, s. 60,61)

Zakon o ucetnictvi (§ 37 odst. 2, pism. b) také stanovi sankce za nezvetfejnéni ticetni zaveérky.
Za nezvetejnéni mize byt ulozena pokuta az do vyse 3 % z hodnoty celkovych aktiv. Podle

§ 254 odst. 2 trestniho zakoniku je neulozeni ucetni zavérky ve sbirce listin trestnym ¢inem.
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2 REPORTING

Soljakova (2010, s. 10) definuje reporting jako komplexni systém vnitropodnikovych
vykazli a zprav, které syntetizuji informace pro fizeni podniku jako celku i zakladnich

organizacnich jednotek.

Podle Mikovcové (2007, s. 156) je reporting jedna z podstatnych ¢asti controllingového
procesu. Jeho cilem je poskytovat relevantni informace vSem urovnim managementu
spolecnosti. Odpovédnost za reporting nese controllingové oddé€leni (je-li ve spolecnosti
ztizeno). Néplni této prace je zejména piiprava, zpracovani a zhusténi dat a jejich néasledné

predani konkrétnim adresatim.

Reporting v historicky nejstar§im pojeti byl vniman jen jako pouhé uchovavani informaci,
postupné se ale ukoly reportingu rozsifovaly i o zpracovani dat a jejich prezentaci pfijemcim
vyprojektovani vhodné informacni zakladny a relevantniho hodnoticiho a naviga¢niho
systému. Z uvedeného vyplyva, Ze reporting lze chdpat mnoha zplsoby, vZdy je ale jeho
vystupu ¢innosti - reportu. Forma a obsah informaci, které jsou obsazeny v podnikovych
reportech, byva dana metodickymi pokyny, ¢i smérnicemi spole¢nosti. (Mikovcova 2007,

5. 156)

2.1 Externi a interni reporting

Dle Soljakové (2010, s. 11, 12) Ize reporting, neboli vykaznictvi, roz&lenit na dvé zakladni
Siroké skupiny podle uZivateld téchto informaci a jejich pozadavki, a to na interni uZivatele

a externi uzivatele.

2.1.1 Externi uzivatelé

Mezi externi uzivatele lze zaradit takové uzivatele, ktefi maji pfistup pouze ke
zvefejiiovanym informacim. Konkrétné se jednd o externi vykazy finan¢niho ucetnictvi,
které maji Gcetni jednotky povinnost zvetejnit podle zdkona o ucetnictvi. Tato skupina

obsahuje pomérné Siroky okruh jednotlivcl, mezi ty nejvyznamné;jsi se fadi:

e ostatni podniky - jedna se o dodavatele, odbératele, banky apod., pro které je zadouct,
aby podnik, se kterym spolupracuji, nebo se kterym by eventualné chtéli navazat

spolupraci, prosperoval a byl dostatecné likvidni,
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e zaméstnanci podniku - jejich nejvétsim zajmem je vyvoj mezd, socidlni zajisténi,
zaméstnanecké benefity, kvalita pracovnich podminek, kam také patii materialni

vybavenost, pfistup ke vzdélani a odborny rust,

e statni organy - ¢innosti spojené zejména v souvislosti s vykonem kontrolnich funket,
jako jsou kontroly finan¢niho ufadu, spravy socidlniho zabezpeceni, Ufadu prace,

hygienickych stanic nebo Utad inspekce prace,

e organy vefejné spravy, krajské urady, zastupitelské organy obci apod. - tyto organy

mohou mit zajem na oboustranné prospé€sném vztahu daného regionu a podniku,

e giroké vefejnost - oblast ochrany Zivotniho prostiedi apod. (Soljakova 2010, s. 13)

2.1.2 Interni uzivatelé

Do skupiny internich uzivateli fadime takové uzivatele, kteti disponuji rozhodovacimi
pravomocemi a jsou zodpovédni za vysledky ¢innosti podniku. Zvlastni je postaveni
vlastnika podniku, ktery mize patfit do obou skupin. To je zavisi na vztahu vlastnika

a managementu. Tento vztah mize nabyvat dvou zakladnich podob.

Podle prvni z nich je vlastnik v pozici investora, ktery do podniku investoval sviij kapital
a jeho hlavnim cilem je maximalizovat zhodnoceni vlozenych prostiedkd. Své pravomoci
ma moZznost uplatiiovat na valnych hromadach, kde se rozhoduje o rozdélovani zisku,
0 budoucich investi¢nich zdmérech, o zménach ve vlastnim kapitalu, o ¢lenech v dozorci
rad€ a dalSich skutec¢nostech, které podle stanov spolecnosti spadaji do plisobnosti valné
hromady. V tomto piipad¢ se tedy bude jednat o externiho uzivatele, jelikoZ nema ptistup
K internim vykaztim a rozhoduje se pouze podle vykazi, které podnik oficialné zvefejnil.

Tento model je typicky zejména pro anglosaskou oblast, kde je silny vliv kapitalovych trhi.

Podle druhé z podob se vlastnik podili na chodu podniku, pfipadné skupiny podnikli, ma
rozhodovaci pravomoci v podniku a jeho hlavnim cilem je fidit ¢innosti podniku a dosahnout
tak co nejlepSich ekonomickych vysledkli. M4 také moZnost jmenovat vrcholovy
management fizeného podniku a diky tomu se podilet nejen na strategickém, ale i na
taktickém a operativnim fizeni jednotlivych ¢asti podniku. Pfistup vlastnika neni v tomto
pfipadé omezen pouze na externi vykazy, ale ma moznost ziskavat interni informace podle
svych konkrétnich pozadavkii. Tento model je charakteristicky zejména pro evropské

prostiedi. (Soljakova 2010, s. 13)
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2.2 Standardni a mimoradny reporting
Fibirova (2003, s. 12) d€li reporting na standardni a mimotradny.

Standardni - Zpravy vyhotovované v pravidelnych intervalech, jedna se o reporty, které maji
pfedem stanovenou strukturu, napi. informace o odchylkach, o skutecnych hodnotach,
vypocty ocekavanych hodnot na konci obdobi, analyzy odchylek aj. Periodicita podavani
zprav je obvykle mésicni, Ctvrtletni nebo rocni, ale v pfipad¢ potieby nelze vyloucit ani
tydenni ¢i Ctrnactidenni cyklus vyhotovovani vykazii. Nicméné i zde je nutné brat v iivahu

efektivnost poskytovanych sluzeb.

Mimotadny - Zpravy vyhotovované na pozadani, které mohou mit standardni strukturu, ale
mohou byt mimotadné z hlediska terminu vyhotoveni, nebo muize jit o obsahové zcela
mimotadné zpravy a analyzy napf. analyza sortimentnich skupin, analyza rizik aj., které

nejsou vyhotovovany za béznych podminek.

2.3 Udaje poti‘ebné pro reporting

Dle Mikovcové (2007, s. 157) je zakladnim zdrojem udajii pro tvorbu reportii ve vétSing
spole¢nosti finanéni ucetnictvi. Tyto interni informace vSak pro kvalitni reporting nejsou
dostacujici, proto by mély byt rozsifeny i o informace externi, tj. informace tykajici se
podnikového okoli. V teoretické roviné lze fici, Ze ve spolec¢nosti by mély byt k dispozici
informace manaZzerského charakteru. V praxi je tomu ale bohuZel jinak, existuje zna¢ny
nesoulad v informacich, které mame, chceme mit a témi, které¢ opravdu potiebujeme. Tento

vztah je graficky vyjadieny v nasledujicim schématu.

hceme = poptiavka

kvalitni
ozhodnut

zbytené pozadované
informace -
zvySujici ndklady

potFebujeme

nadbyte¢né - nevyuzité
informace

chybéjici informace

Obrazek 1 Vazba informaci a rozhodnuti, zdroj: Mikovcova 2007, s. 157, vlastni
zpracovani
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2.4 Pozadavky na reporty

Jak jiz bylo vySe zminéno, ukolem reportingu, jakozto jedné z velmi dulezitych casti
controllingu, je vytvofit relativné komplexni systém vnitropodnikovych vykazii a zprav,
které by nemély vyhodnocovat pouze vyvoj podniku jako celku, ale i v takovych dil¢ich
castech a pohledech, které jsou rozhodujici z hlediska fizeni podniku. Veskeré vykazy
a zpravy by mély byt usporadany podle potieb jejich konkrétnich uzivatelti, vedoucich
pracovnikil na jednotlivych trovnich fizeni takovym zplisobem, aby poskytovaly pottebné

informace k usnadnéni rozhodovani. (Fibirova 2003, s. 11)
Je proto velmi dulezité, aby vykazy a zpravy mély tyto vlastnosti:

) srozumitelné a prehledné, je vhodné pouzit grafické prostfedky, pro zvySeni
Byly itelné a piehledné, je vhodné p grafické p dky, p Vi

orientace a nazornosti.
e Mély pozadovanou strukturu, kterd pomuze usnadnit a urychlit rozhodovéani.

e Nebyly prili§ malo podrobné, podrobnost potiebnych informaci Uzce souvisi
s urovni podnikové hierarchie, ktera je bude vyuzivat. VSeobecné plati, Ze dochazi

k agregaci informaci pfi pohybu smérem nahoru.

e Vyhodnocovaly pouze ovlivnitelné veli¢iny, které by mély byt kvantifikované jak

v penéznim vyjadfeni, tak v naturalnim vyjadteni. (Fibirova 2003, s. 12)

2.5 Rizika reportingu

Na hlavni uskali reportingu se miizeme divat z n€kolika uhli pohledu, podle toho, s ¢im je
spojen vznik rizika. Tyto uhly lze klasifikovat do tii skupin - rizika pii sbéru dat, rizika

metodiky a zpracovani dat, a rizika pfi tvorbé reporti a jejich prezentaci.

2.5.1 Sbér dat

V idedlnim svét€ bychom uméli zpracovat prave ty informace, které informacni zékladna
poskytuje. Skutecnost vSak vypada jinak. Vysledky empirickych prizkumi provedenych
v CR i v Rakousku vykazuji totozné zavéry - kvalitni informaéni systém splitujici veskeré
pozadavky je k dispozici u cca 20 % rakouskych a 18 % ceskych podnikii, pfestoze
reportingem disponuje témet 90 % podnikid. (Mikovcova 2007, s. 158)



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 18

Vyzkum provedeny Powellem et al. (2008, s. 317) sice nebyl omezen pouze na prostiedi CR
a Rakouska, ale dochazi ke stejnym zavérim. Z 50 zkoumanych soubort byly pouze 3 bez

jakékoliv chyby. Zbyvajicich 47 obsahovalo v praméru 10 chyb.
Mezi nejcastéjsi pochybeni Ize zatadit tyto faktory:

e je poptavano pfili§ mnoho irelevantnich informaci, které jen bezucelné zvySuji

nakladovost procesu,

e je pouzivana nevhodna metodika pro praci s informacemi, kterd vede ve vystupu

k sirSimu spektru dat - data nejsou agregovana,

e (asto je mezi Sitkou dostupnych informaci a kvalitou rozhodnuti nepfima umeéra -
tedy ¢im vétsi je nabidka informaci, tim hor$i byva rozhodnuti, nebot’ nabizené

informace nejsou efektivné vyuzity,

e reporty byvaji ,,hibitovem dat®, tedy jsou zde zahrnuta data, kterd nejsou vyuzivana
v rozhodovacim procesu, jejich evidence a zpracovavani proto postrada vyznam.

(Mikovcova 2007, s. 158)

2.5.2 Metodika zpracovani dat

Metodikou miizeme rozumét zpracovani informaci pfedem stanovenym postupem. Hlavnim
cilem zpracovani dat pro tvorbu reportti by mélo byt vyprodukovat omezené mnozstvi dat,
ktera mohou vést k pfijeti opatieni a k dalSimu rozhodovacimu procesu. Nicméné metodika
zpracovani dat je ¢asto paradoxné postavena naopak a vystupem je §irsi spektrum dat, nez
bylo na vstupu. Neni tudiz moZné informace k rozhodovani bez dalSiho zpracovani vyuzit.

(Mikovcova 2007, s. 158)

V soucasné dobé existuji pro tyto potieby vypracované celé systémy automatizovaného
zpracovani informaci, které jsou napojené pfimo na hlavni ¢innost podniku. Mnohdy se vSak
stava, Ze tyto produkty neodpovidaji skutecnym potiebam podniku a controllingovy systém
tudiZ necini efektivnim. Obecné muizeme fici, Ze controlling by mél vést diskusi
S managementem spole¢nosti a mél by hledat metodiku, kterd vyhovuje konkrétnim
potfebam spolecnosti. Spravné zvolena metodika je predpokladem dalsiho vyuziti reportingu

pro kvalitni rozhodovani. (Mikovcova 2007, s. 159)

2.5.3 Tvorby reporti a jejich prezentace

Pti tvorbé reportti by mély byt dodrzovany tyto pozadavky:
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Objektivita - S ohledem na to, ze v ramci podniku se mohou stietavat cile
jednotlivych zajmovych skupin (management x vlastnici x atvary apod.), rozhodnuti
managementu by meéla byt podpofena objektivnimi informacemi. Z uvedeného

pozadavku tedy vyplyva nutnost zajisténi nezavislosti controllingovych utvart.

e Srozumitelnost a ovéfitelnost - Tykd se nejen informaci, predkladanych

managementu, ale také zdrojovych dat, pouzivanych metod a vysledki.

e Vcasnost - Reporty by mély byt k dispozici ve spravny okamzik - neni nezbytné je
poskytovat okamzité, ale v terminech, které pozaduje ptijemce konkrétniho vykazu.
Problém pak vznikd mezi piesnosti, uplnosti a aktualitou. Aktudlni informace Casto
byvaji neptesné (pokud jsou viibec k dispozici), se stoupajici uplnosti informaci sice

vzrista jejich presnost, to je ov§em na ukor vcasnosti.

e Vhodny obsah, struktura a forma zpravy - Je nutné respektovat rovinu, pro jakou je
report uréen. Roviny rozhodovani 1ze rozd¢lit na strategickou, taktickou a operativni.
Stupeii agregace informaci by se mél s rostouci trovni hierarchie zvySovat a mélo by

dochazet k redukci dat na zasadni pro ptisluSnou rozhodovaci rovinu. (Mikovcova

2007, s. 162)

2.6 Nefinancni reporting

Zvlastni kategorii reportingu je tzv. nefinancni reporting. Hlavnim obsahem nefinanéniho
reportingu je zvefejiiovani informaci tykajicich se socidlnich, environmentalnich
a zameéstnaneckych otazek. Jeho cilem je umoznit pochopeni dopadu ¢innosti podniku na
spolecnost a Zivotni prostiedi. Tyto informace jsou uréeny Sirokému spektru subjektii, napt.:
managementu podniku, investorim a zdkaznikiim. V soufasné dob¢ je pro spolecnosti
povinnost nefinan¢niho reportingu ukladana Smérnici 2014/95/EU o uvadéni nefinanénich
informaci a informaci tykajicich se rozmanitosti n€kterymi velkymi podniky a skupinami.

Tato povinnost se vSak vztahuje pouze pro spolecnosti, které splni vSechny ze 3 kritérii:

e Jedna se o subjekty vetejného zajmu. (Subjekty, které se fidi pravem clenskych statt
EU a jsou obchodované na burze, avérové instituce a pojistovny. Clenské staty maji

moznost tuto definici rozsifit.)
e Dosahuje Cistého obratu 40 mil. EUR nebo bilan¢ni sumy 20 mil. EUR.

e Ma alesponi 500 zaméstnancu. (Gregor, Fbadvokati.cz, 2016)
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Nabizi se vSak otazka, zde je tento omezeny okruh dostacujici. V roce 2021 piedstavila
Evropskéd komise upraveny navrh smérnice, ktery pozméiuje uvedené podminky na
minimalné¢ 250 zameéstnanci a rocni obrat 50 mil. EUR; dosaZzeni bilancni sumy
43 mil. EUR. Komise také navrhla vypracovani standardt pro malé a stéedni podniky, které
vykazuji nefinan¢ni tidaje dobrovolné. Tyto spolecnosti totiz ¢im dal Castéji musi poskytovat
nefinan¢ni data napf. bankam pii zadosti o Gvér nebo svym klientim, ktefi chtéji mit
zmapovany dodavatelsky fetézec. Tyto standardy by jim poskytovaly navod. (PwC, Pwc.cz,
2021)

Spolecnost KPMG provadi od roku 1993 prizkum reportingu nefinanénich tdajt.
Do prizkumu byly zahrnuty vzorky dvou skupin firem. Prvni vzorek byl N100, jedna se
0 100 nejvétsich spolecnosti v kazdé zemi, celkem tedy 5200 spolecnosti (k roku 2020).
Druhym vzorek - G250 piedstavuje 250 nejvétSich spole€nosti svéta, které byly ale z velké
&asti zahrnuty jiz v N100. Podle posledniho priizkumu, provedeného v roce 2020, v Ceské
republice reportuje nefinancni tidaje 66 % spolecnosti, coz je o 15 % vice nez v roce 2017,
pfesto ale Ceskd republika zistava pod svétovym primérem. (KPMG Survey of

Sustainability Reporting, 2020)

Tento fakt potvrzuje ve své ptipadové studii i Sedlacek (2020, s. 628, 629). Ten tvrdi, Ze
spoleénosti v Ceské republice jsou zdrzenlivé zvefejiiovat informace o svém podnikani. Dale
v praci uvadi, ze podle pruizkumu provedeného spole¢nosti Bisnode v roce 2019, pouhych
43 % ze 100 nejvetsich spolecnosti zvetejiiuje nefinancni informace jako jsou dopady jejich
podnikdni na Zivotni prostiedi, respektovani lidskych prav, protikorupéni pravidla

a transparentnost.
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3 CONTROLLING

Abychom spravné porozumeéli vyznamu controllingu, musime chapat provazanosti
strategického planovani, operativniho planovani, hodnoceni rizik a fizeni rizika. Ridici
¢innosti zalezi na strategii spole¢nosti (strategickém planovani), nasledovaném operativnimi
plany (marketing, prodej, finance, lidské zdroje, inovace atd.). Kontrola moznych odchylek
od stanovenych cilti spada do odpovédnosti controllingového oddé€leni. (Havlicek 2012,

5.9, 10)

3.1 Pojem controlling

Chéapani pojmu controlling se v ¢ase vyvijelo s vyvojem ekonomiky. I v soucasnosti existuje
Sirokéa Skala koncepci controllingu od tizkého zaméteni pouze na pocetnictvi (zahrnujici
kalkulace, rozpocetnictvi, statistiku a tcetnictvi), nebo pouze na kontrolu, az po takovou

koncepci, ktera chape controlling jako podsystém fizeni podniku (Kone¢ny 2007, s. 5)

Kone¢ny (2007, s. 5) definuje pojem controlling jako ,,ekonomicky pfistup k fizeni podniku,
systematické provadéni na budoucnost orientovanych ¢innosti podporujici fizeni podniku
k dosahovani podnikatelskych cili vlastnikii ve stale se meénicim trznim prostiedi,

k Zivotaschopnosti a tispésné dlouhodobé existenci podniku®.

Definice podle némeckého autora Vollmutha (1998, s. 11) zni takto: ,,Controlling je nastroj
fizeni, prekracujici funkéni rdmec dosavadniho fizeni a ma vedeni podniku a fidici

pracovniky podporovat pii jejich rozhodovani.*

Vyznam controllingu by mél byt bran spiSe jako systém managementu, neZ provadéni

kontroly. (Havli¢ek 2012, s. 9, 10)

Jak jsme se presvédcili vyse, definici controllingu je mnoho, v§echny ale poukazuji na fakt,
ze controlling se nezabyva pouhou kontrolou, jak by mohl nizev napovidat. Pojem
controlling je mnohem S$§irSi a spadaji do n¢j Cinnosti jako tvorba plani, vykaznictvi,
hodnoceni a poradenstvi, danové zalezitosti (Konecny 2007, s. 8), a dalsi, které budou

podrobnéji rozebrany v kapitole ukoll controllingu.

Controlling byva také ¢asto pfirovnavan ke kybernetickému systému. ,,Kybernetes* je fecky
vyraz pro kormidelnika. Kyberneticky systém muiZe byt analogicky aplikovan 1 na podnik.
Tento systém odpovida uzavienému okruhu pravidel, ktery obsahuje vSechny zékladni ¢asti

controllingu a vzajemn¢ je propojuje v uceleny systém. (Vollmuth 1998, s. 12)
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Takovouto soustavu lze zndzornit nasledujicim zptisobem:

Slozky systému: Ukoly:
-> Kapitin Stanovit cile

]-lﬁdnnty ’ 3 ,L
planovane Ed Lodivod Nalézt cesty
Hodnoty > u}
skute¢né 3]  Kormidelnik Udrzovat kurz

s v

% Veslari Dodavat energii

‘E ¢

2 ,

N Okoli Sledovat trh

Obrazek 2 Kyberneticky systém, zdroj: Vollmuth, 1998, s. 13, vlastni zpracovani

e Kapitan - Kapitan predstavuje vedeni spole€nosti, které stanovi cile formou planovanych

hodnot.

e Lodivod - Lodivod je controller, jehoz ukolem je s vyuZitim metody porovnavani planu
se skuteCnosti najit cesty, jak dosahnout vyty¢enych cilli, a komunikovat tyto cesty na ta

mista v podniku, ktera jsou nositeli rozhodovacich pravomoci.

e Kormidelnik - Lodivod je podporovan kormidelnikem - tedy fidicimi pracovniky
V podniku. Pracovnici na fidicich pozicich se snazZi o udrzovani kurzu, coZ znamena, ze

nakonec musi dosahnout cile.

Pokud se vyskytnou odchylky od planu, musi byt kurz korigovan. Odchylky se zjisti
porovnanim hodnot skute¢nych s hodnotami planu. Pro controllera jsou pak tyto odchylky
varovnym signalem. Pokud controller narazi na odchylky, musi se postarat o to, aby byla,
s pouzitim vhodnych néstrojli, v€as zavedena napravna opatfeni, ktera zaru¢i dosazeni

stanovenych cili.

e Veslafi - Jedna se o pracovniky, ktefi skute¢né vykonavaji konkrétni prace v podniku.

Vykony téchto pracovniki jsou piedavany okoli podniku, tzn. na trh.
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e Okoli (trh) - Protoze okoli se nevyviji vzdy tak, jak je naplanovano, musi byt neustéle

zarucena fungujici zpétna vazba, aby spolecnosti mohly byt fizeny pruzné.

e Zpétna vazba (feed-back) - Kyberneticky systém tézi z pribézného zpétnovazebniho
procesu. Pomoci této trvalé zpétné vazby jsou fidici pracovnici nuceni neustale provadét

takova rozhodnuti, kterd maji zajistit dosazeni kone¢ného cile.

Dobré fungovani zpétné vazby totiz nema slouzit jen ke kontrole cilovych ukolt ve
sledovaném obdobi, nybrz musi téz poskytovat podklad pro ocekavany vyvoj
v budoucnu. (Vollmuth 1998, s. 14)

3.2 Osoba controllera/controllerky

Kvalita a zplisob plnéni tkoli v controllingu jsou mimo jinych faktori zavislé také na osobé
controllera/controllerky. Je zapotiebi urcitych osobnich vlastnosti a schopnosti, aby byly
skute¢n¢ plnény potteby, které koncepce controllingu nabizi a které ocekdva vedeni

spole¢nosti. (Eschenbach 2009, s. 54)

V dnes$ni dobé plati v teorii i praxi ur€ity nézor, ze pro kvalitni profesni chovéni sama
odborna zpusobilost controllera nebo controllerky zdaleka nesta¢i. Je zapotiebi souboru

schopnosti a vlastnosti, ktery by mél zahrnovat:
e osobni vlastnosti a schopnosti managementu,
e socialni a komunikativni kompetence,
e metody kompetenci,
e odborné znalosti podnikové ekonomiky a

e obchodni znalosti. (Eschenbach 2009, s. 55)

3.2.1 Osobni vlastnosti
Mezi osobni vlastnosti patii zejména:
e Zodpovédnost za vlastni jednani.

e Controller nebo controllerka vyzaduji specifickou ,,Schopnost pFijimat
neprijemnosti, tzn. mit trp€livost, kdyZ jde o trvalé odstraniovani nedostatkli

a deficitu. (Eschenbach 2009, s. 55)
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Vollmuth (1998, s. 18) mezi dal$i pozadované osobni vlastnosti jesté uvadi nezaujatost

a uméni presvédcéovat druhé.

3.2.2 Socialni a komunikativni kompetence

Socialni a komunikativni kompetence zahrnuji piedevsim:

e Schopnost komunikace vcetné diplomatické a jednaci zruénosti, protoze
controlleti/controllerky neustale pracuji jako ,,prodavaci metod a plana. (Deyhle

2003, s. 10)

e Schopnost tymové prace, do které patii i motivace ¢lent tymu.

3.2.3 Metody kompetenci
K metodam kompetenci patii:

e techniky analyzy a rozhodovani v ramci podnikové ekonomiky, ty se ale neomezuji

jen na techniky ucetnictvi,

e projektovy management. (Eschenbach 2009, s. 56)

3.2.4 Odborné znalosti podnikové ekonomiky

Je zapotiebi obecny prehled o podnikové ekonomice ve smyslu vSestranného pohledu, ale

zvlasté pak podrobnych znalosti v téchto oblastech:
¢ interniho (kalkulace nakladl a vykoni) a externiho ucetnictvi,
e planovani a sestavovani rozpocta,
e vykaznictvi a také komunika¢nich a informacnich systémda. (Eschenbach 2009, s. 56-
57)
3.2.5 Obchodni znalosti
Jakozto stézejni obchodni znalosti jsou zahrnuty:
e podrobna znalost obchodniho modelu, procesi a klicovych kompetenci,

e znalost okoli podniku, pfedev§im nakupniho a prodejniho trhu, situace konkurence.
(Eschenbach 20009, s. 57)

Z mnozstvi vySe uvedenych schopnosti a znalosti by mohl vniknout dojem, ze

controllefi/controllerky musi odpovidat tomuto idealnimu obrazu tim, Ze vS§emi uvedenymi



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 25

schopnostmi a znalostmi disponuji. V Zadné situaci nejsou vySe uvedené schopnosti
zapotiebi vSechny. Zaroven by ani neméla zadné schopnost dominovat na tikor jiné. Vzdy
je potieba zvazit, co vyzaduje controlling v dané spole¢nosti, protoze kazdé spolecnosti bude
vyhovovat jind kombinace vlastnosti, schopnosti a znalosti. To zavisi pfedevS§im na téchto

faktorech:
e oboru,
o velikosti podniku,
e stupni rozvoje podniku a podnikové kultury,
e fazi Zivotniho cyklu podniku a

e stupni rozvoje controllingu v daném podniku. (Eschenbach 2009, s. 58)

3.2.6 Zarazeni controllera/controllerky v podniku

Zatazeni controllingu do organizace podniku je ve vétSin€ piipadd spojovano se ziizenim
pozice controllera. V obecné roviné plati, Ze ¢im vyS$i je hierarchickd Uroven zatrazeni
controllera, tim vy3§i je i u¢innost prace controllera. Rada autor z tohoto diivodu
doporucuje zavést funkci vedouciho controllera na jednu z nejvyssich pozic v podniku, napf.
jako ¢lena predstavenstva. Kazdopadné toto zatrazeni s sebou pfinési i problémy. Jmenovité
fakt, Ze controller, ktery se podili na rozhodovani, je i zarovenl povéfen posuzovanim

a proveéfovanim svych vlastnich rozhodnuti. Hrozi zde tedy, Ze pti vykonu funkce controllera

nebude zcela objektivni. (Zizlavsky 2014, s. 16, 17)

Pokud se budeme zajimat, jaké zatfazeni controllera nebo controllerky v podniku je nejlepsi
a nejefektivngj$i, nedostane se nam jednoznacné odpovédi. V controllingu totiz nelze
formalné prenést uspésné zkusenosti z jednoho podniku do druhého. V kazdém ptipad¢ je
zapotiebi uvazit specifické zvlastnosti daného podniku. (Zizlavsky 2014, s. 17)

Utvar controllingu v podniku miize mit jednu ze dvou zakladnich forem - §tibniho nebo
liniového ttvaru.

Stabni pozice nedisponuji zadnymi rozhodovacimi pravomocemi ani opravnénimi udélovat
pokyny liniovym pozicim. SlouZzi primarné k odlehceni liniovych pozic tak, Ze ptipravuji

podklady pro rozhodovani, poskytuji poradenské sluzby aj.
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Vedeni
podniku
Controlling [
Vyroba Marketing ||Personalistika Spriva

Obrazek 3 Stabni pozice controllingu, zdroj: Ziilavsky, 2007, s. 17, vlastni zpracovani

Jako hlavni vyhody stabni formy lze uvést vyssi neutralitu utvaru a odlehceni Gtvaru od
provadécich c¢innosti. Negativné potom mohou pusobit pfipadné vypjaté vztahy mezi

$tabnim Gitvarem a manaZery jednotlivych liniovych ttvart. (Zizlavsky 2014, s. 17)

Kompletni pfevzeti liniovych uloh utvarem controllingu je odivodnitelné piedevSim
Vv krizovych situacich. Controller opousti dosavadni pozici Cisté poradniho organu, pfijima
rozhodnuti a stdva se za n¢ zodpovédny. V praxi se vSak ukazuje pomérné nizka stabilita
tohoto usporadani pii bézném chodu firmy. Liniova forma byva pfijatelna prevazné pfi

zatazeni controllingu do niz8ich Grovni fizeni. (Mikovcova 2007, s. 20)

Vedeni
podniku

Vyroba Marketing || Personalistika Spriva Controlling

Obrazek 4 Liniova pozice controllingu, zdroj: Zizlavsky, 2007, s. 18, vlastni zpracovani
3.2.7 Organizace bez pozice controllera

Organizace mohou také fungovat bez controllera, jednou z fady moZnosti realizace tohoto
piistupu je pfeneseni funkci controllingu na odpovédné pracovniky, ktefi maji na starosti
ucetnictvi, tj. misto, které o podniku poskytuje nejvétsi mnozstvi informaci. Pfi realizaci
tohoto uspotfaddani vSak vznika riziko, Ze pracovnik ucetnictvi nemusi disponovat

dostate¢nou kvalifikaci pro dilezité tkoly controllingu. ProtoZe Uc€etnictvi je orientovano
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jen na minulost, pracovnik by mohl mit problém s uspéSnou realizaci controllingového

pfistupu orientovaného na budouci cile a tzké mista.

Dals$im velmi Castym pfipadem u malych a stfednich podnikt je, Ze agendu controllingu si

vezme na starost vedeni podniku (jednatel). Z tohoto feSeni je naprosto jasné, ze jednatel,

ktery vykonava controlling, bude jen t€Zko nezaujaty.

Mezi hlavni negativa organizaci bez pozice controllera mizeme tedy zatadit:

1)

2)

3)

Organizace postrada hlavniho partnera pro jednani (controllera), ktery je nezavisly
a zaroven odborné kompetentni a muize neutrdlné posoudit rizné alternativy

rozhodovani.

Decentralizované feSeni mize zvysSovat pracovni zatizeni jiz existujicich pozic,
protoZe prace controllera je prerozdélovana mezi tyto pozice. To mlize vést k potizim
s pfijimanim ukoll ptisluSnymi pracovniky.

Pro realizaci controllingu jsou vyzadovany specialni znalosti a Gsili, pro které casto
chybi u pracovnikti motivace. Mohou zde také vznikat problémy s kvalifikaci

pracovnikil, zejména pak v malych a stiednich podnicich. (Horvath 2004, s. 250)

3.3 Ukoly controllingu

Americky svaz controllerd FEI - Financial Executives Institute, vytvofil tento seznam ukolt

pro controlling:

Planovani - Vytvateni planovaciho systému spole¢nosti; provadéni planovacich praci
ajejich koordinace; pfispivat k optimalni strategii podniku (pomoci prognéz a analyz
v oblasti ekonomiky podniku, a dale pomoci doporuceni k vyuZiti strategickych
moznosti a k odvraceni strategickych hrozeb); sestaveni, administrativni zajiSténi
a koordinace plant; piisobeni na intenzivni finanéné ekonomickou motivaci

vnitropodnikovych jednotek; a plisobeni na zkvalitnéni rozpoctt a kalkulaci.

Reporting (vykaznictvi) a interpretace - Kalkulace, ndkladové ucetnictvi,
manazerské Ucetnictvi a financéni ucetnictvi slouzi jako zékladna informaci pro
rozbory; sestaveni vykazil; srovnani planu a skute¢nosti, ndsledna analyza v¢. pficin
odchylek; interpretace prabéhu c¢innosti; zavéry k podniku, vnitropodnikovym

jednotkdm a vyrobkm.
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e Poradenstvi a hodnoceni - Poradenstvi pro fidici pracovniky v otazkach fizeni,
planovani a kontroly; vyhodnocovani ekonomickych a finan¢nich disledkt

dualezitych investi¢nich/restrukturalizacnich/diverzifika¢nich rozhodnuti.

e Danové zalezitosti - Sprava a sledovani v§ech danovych zélezitosti - kontrola dani,

dalové planovani a sprava podnikovych dani.

e Vykaznictvi pro statni ucely - Koordinace a kontrola vSech vykazii pro statni

instituce.

e Ochrana majetku - Provadéni vnitiniho kontrolniho systému, revize, zajisténi

ochrany majetku (v¢. pojisténi).

e Narodohospodatské prizkumy - Pribézné analyzy makroekonomické situace

a vnéjsiho prostiedi spolecnosti.

Nékteré z uvedenych tkolt controllingu funguji v kazdém podniku, nejednd se vsak
0 controlling. O controllingu miZeme mluvit az tehdy, pokud méa podnik koordinovany
a uceleny systém pro informacni zabezpeceni, planovani a kontrolu k podpote vedeni, ktery
ma na starosti zajisténi celého souboru vyse uvedenych tkonti. Neni pfitom dulezity fakt,
zda je k tomuto ucelu zfizeno konkrétni oddéleni oznacené jako ,,controlling* nebo jiné
centralni misto. Dulezité je to, Ze jsou vSechny tkoly controllingu organizacné zakotveny

a jsou ve vzajemném souladu provadény. (Konecny 2007, s. 8)
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4 METODA STANDARDNICH NAKLADU

Metoda standardnich nakladii byla zvolena, protoze ji vyuzivala byvald spolecnost
S nejpropracovanéjSim reportingovym systémem. Po realizaci fuze spoleCnosti je
V pouzivani této metody pokraCovéano, jelikoz byl systém reportovani a nakladového

ucetnictvi prevzat od byvalé spolecnosti.

Zavedeni metody standardnich nakladi je pomérné Siroce koncipovany proces a jeho
uspésnost je podminéna piedevsim schopnosti vedeni podniku ve vzajemnych vazbach
integrovat hodnotovou a naturdlni stranku podnikatelského hospodateni. Pii uspé€Sném
zavedeni téchto predpokladl je velkou vyhodou fakt, Zze vyrazné ovliviuji kvalitu témér

vSech oblasti fizeni z pozice managementu. (Kral 2018, s. 390)

Podle vztahu k fazim fidiciho procesu mizeme tyto predpoklady vymezit nasledovné:
e stanoveni standardnich nakladu,
e 7jiSténi skutecného stavu dosazenych vysledki,
e 7jiSténi odchylek mezi skute¢nymi a standardnimi stavy zkoumanych hodnot,
e analyza odchylek,

e piijeti opatfeni k eliminaci odchylek v budoucnu. (Kral 2018, s. 390)

4.1 Stanoveni standardnich naklada

Obecné je standard vymezen jako informacni nastroj, ktery ma za ukol formulovat piedem
stanovenou vysi naturalné vyjadieného ekonomického zdroje (napt. kust dili ¢i hodin),

nebo hodnotové veliciny (napf. zisku ¢i nakladi) na jednotku vykonu. (Kral 2018, s. 391)

Pii stanoveni standardu je prvnim krokem druhova, jakostni a objemova specifikace
jednotky vykonu, na niZ budou standardy ur¢ovany. To se odviji podle povahy ¢innosti.
Pokud se jedna o procesni ¢innosti, pfi nichz je vytvareno obrovské mnozstvi identickych
vykoni (jedna se tieba o velkosériové vyroby nebo banky pii poskytovani béznych
bankovnich transakci), jsou standardy nejcastéji stanoveny na jednotku finalniho vykonu.
Jedna-li se vSak o Cinnost, ktera sméfuje k tvorbé vykonu, jenz je do urcité miry
prizpisobeny na miru zdkaznikovi (jedna se napt. o automobily a vétSinu sluzeb), nestanovi
se standardy na findlni vykony doddvané kone¢nému spotiebiteli, ale spiSe jakoZzto

»standardni dil¢i ¢asti* vykont, ze kterych je vytvaren findlni vykon. (Kral 2018, s. 391)
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Také je dulezité stanovit standardni celkovy objem vykonil vytvafenych za stanovené obdobi

a standardni vyuziti vyrobni kapacity. (Kral 2018, s. 391)

Pfi sestavovani rozpoCtu nelze zapominat také na trendy a tendence trhu, piedstavy
a produkci spoleCnosti a brat v tivahu ptfedpokladané vyuziti a zmeény vyrobnich kapacit
a operativni 1 strategickou koncepci podniku. V neposledni fad¢ se sem mohou promitat také

pravni a cenové zmény a mira inflace. (Huncova 2007, s. 44)

4.2 Zjisténi skute¢ného stavu

Ukolem nadiizenych pracovnikii v této fazi je svolavani pravidelnych porad se svymi
K zjisténi stavu plnéni operativnich i dlouhodobych cili podniku. Pti vyskytu nedostatku, by
m¢la tato informace na pravidelnych poradach postupovat k vy$§im organizacnim slozkam
tak, aby o nich vyssi fidici slozky byly v¢€asné informovany a mohly na né v ramci své

pusobnosti reagovat. (Zlamal 2020, s. 28)

Praxe ukazuje, ze pouhé penézni vyjadieni neni vzdy dostacujici. Diivodem je fakt, ze mohlo
dojit k odchylce ceny vstupii (odchylky budou podrobnéji rozebrany v dalsi podkapitole)
a zaroven k odchylce mnozstvi, které vstupuji do procesu analyzy. Miize dokonce nastat
situace, kdy se tyto odchylky budou vzdjemné kompenzovat, takze pouhé posuzovani stavu
bez souvislosti nema pottebnou vypovidaci hodnotu. Z tohoto diivodu je nutné se zaméfit,
vedle penézniho vyjadreni vysledkl vyrobniho procesu, také na naturalni vyjadieni. Paklize
sledujeme ob¢ uvedené vyjadieni, mizeme zjistovat, jak se odchyluje od planu nejen cena,
ale také mnozstvi. Miizeme konstatovat, Ze tyto odchylky jsou zakladnim nastrojem fizeni.

(Lazar 2012, s. 145)

4.3 Kontrola standardnich nakladi a zjiSténi odchylek

Odchylky vyjadiuji rozdil mezi trovni hodnocené veli¢iny podle standardu a jeji skutecné

vyse. Mohou mit charakter bud”:

e pozitivni - skute¢né vynosy jsou vyssi nez standardni nebo skute¢né naklady nizsi

nez standardni,

e negativni - skutecné vynosy jsou nizsi nez standardni nebo skute¢né naklady vyssi

nez standardni.
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At uz se jednd o negativni nebo i pozitivni odchylku, vzdy jde o nezadouci jev z pohledu

planovani. (Popesko 2008, s. 102)

Lang (2005, s. 167) uvadi, ze odchylky skutecného stavu od planovaného vznikaji v podstaté

ze tii divodu. Jedné se o cenové odchylky, odchylky spotieby a zaméstnanosti.

4.3.1 Cenové odchylky

Cenové odchylky (nekteti autoti uvadéji ndzev kvalitativni) vznikaji na zakladé rozdilu mezi
planovanymi a skute¢nymi cenami. Rozdily mohou vznikat z fady pfi¢in, jedna se napf. o:
zmény pofizovacich cen materidlu, prodejnich cen findlniho statku, mzdovych sazeb nebo

sménnych kurzii, pokud firma obchoduje v cizich ménach. (Popesko 2008, s. 103)

4.3.2 Odchylky spotieby

Odchylky spotieby (také kvantitativni) vyjadiuji zmény hodnocenych kritérii v objemovych
parametrech, jedna se o zmény v: mnozstvi vykont, ¢asovém intervalu vynalozené lidské

prace nebo spotiebovaného materialti. (Popesko 2008, s. 103)

4.3.3 Odchylky zaméstnanosti

Pokud se skutecna vyroba odliSuje od vychozich plant, je vyrazné¢ omezena srovnatelnost
pro ucely nédkladové hospodarnosti. Miizeme sice oddélen¢ evidovat a srovnavat ndklady
variabilni, naklady fixni se vSak vyskytuji stile ve stejném rozsahu, resp. rostou skokove.
Vyrobky tedy musi nést fixni naklady bez ohledu na vyrobené mnozstvi, coz vede pti vysokeé
zameéstnanosti ke snizeni a pfi nizké zaméstnanosti ke zvySeni jednicovych nakladu.
Kone¢né rozhodnuti ¢ini vedeni podniku, s ohledem na vyuziti vyrobni kapacity
a v zavislosti na aktudlni trzni situaci jako je odbytova situace, konjunktura a konkuren¢ni

situace. (Lang 2005, s. 167)

4.4  Analyza odchylek

Tato Cast tvoii tzv. zpétnovazebni fazi, jejiz hlavni ndplni je kontrola plnéni plant a rozpoctu.
Hlavni metoda této kontroly je sledovani odchylek skute¢nosti od planti a rozpocti. Hledany
by mély byt pfedevsim takové odchylky, které maji vyjimecny charakter. Takovyto zptisob

fizeni je nazyvan fizenim podle vyjimek (management by exception).
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Vyjimky mohou vznikat, ze 3 hlavnich pfi¢in:
a) rozpocCty a plany byly nerealistické a nebylo realné je splnit (nebo naopak bylo jejich
splnéni az piili§ snadné),
b) lepsi (nebo horsi) prubéh skutecnosti, nez bylo o¢ekavano,
€) neocekavané udalosti (napf. ptirodni katastrofy) (Vysusil 2004, s. 29)

Ridici pracovnici by se méli v periodicky se opakujicich intervalech schézet s vedenim
podiizenych organizac¢nich jednotek. Cilem téchto schizek by meélo byt hodnoceni
stanovenych cilli, realnost jejich naplnéni, aktudlni stav, mozné dasledky kolizi a cesty

k jejich dosazeni. (Zlamal 2020, s. 28)

Podle Krale (2018, s. 394) je obecnym cilem analyzy odchylek zefektivnéni podnikatelského

procesu, coz vyzaduje realizaci tii fazi:
e identifikaci pficin jejich vzniku,
e zhodnoceni dopadu, ktery maji na piisluSnou ¢ast podnikatelského procesu, a to ve

vsech relevantnich souvislostech, které odchylka ovlivnila,

e piijeti takovych opatieni, ktera budou eliminovat vznik vyznamnych odchylek

v budoucnosti.

Lang (2005, s. 167) tik4, Ze vyroba a ndkup museji nasledné v ramci kontroly provéfit, zda,
a pokud ano, tak jakym zplsobem, je mozné ndklady nahradit nebo potidit za vyhodné;si
ceny, piip. jak se vyhodnym zplsobem piedzdsobit vyrobnimi faktory, které podléhaji

razantnimu rustu cen.

4.5 Prijeti opatieni

Ve fazi ptijeti opatieni je kliCové vytvorit a adaptovat praveé takova opatieni, ktera zajisti
hladky budouci pribéh a redukuji pravdépodobnost vzniku odchylek na minimum.
(Kral 2018, s. 394)

Huncova (2007, s. 44) uvadi, Ze rozpocetnictvi, je soustavna Cinnost. Jedna se vlastné
0 jakysi systém predbéznych kalkulaci navazujicich na tkoly a vécné cile daného podniku.
Pokud tedy podnik usiluje o dosazeni svych vytycenych cil, je klicové, aby tento proces

byl provozovan skutecné soustavné a bylo k nému pfistupovano s obdobnou metodikou.
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II. PRAKTICKA CAST
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5 PREDSTAVENI SPOLECNOSTI

Cilem praktické casti je analyzovat reportingovy a controllingovy systém ve
spole¢nosti XY, a.s. V tivodu bude predstavena vybrana spolecnost a jeji podnikatelské

¢innosti, poté bude nasledovat analyza reportingového a controllingového systému.

5.1 Zakladni charakteristika

Spolecnost XY, a.s. je redlna akciova spolecnost podnikajici jiz dlouhou fadu let v oblasti
osobni autobusové dopravy (dale jen OAD) na Gizemi celé Ceské republiky. Historie nejstarsi
firmy ze skupiny saha az do prvni poloviny 20. stol., kdy jesté pattila do vlastnictvi statu.
V roce 1992 byla zprivatizovana do soukromého vlastnictvi, kde ziistava az doposud. Pred
realizaci fize se jednalo o 5 spole¢nosti, které sice pattily pod stejného majitele, ale vSechny
spole¢nosti mély vlastni vedeni a fungovaly samostatné. V nedavné minulosti mezi témito
spole¢nostmi probéhla vnitrostatni fuze, pii které se spolecnosti sloucily do jedné. Cilem
této fuze bylo sjednotit a zefektivnit vedeni spolecnosti, zvysit rentabilitu kapitalu a posilit
pozici spole¢nosti na trhu, coz ji pomtiZe i pfi ucasti ve vyberovych tendrech na provozovani

autobusové dopravy, kde bude ptsobit jako vétsi dopravee se stabilnim zazemim.

5.2 Organizaéni struktura

V soucasné dobé je spolecnost rozdélena do 2 divizi podle umisténi provozoven OAD -
Cechy a Morava. Pro vnitini uspotadani organti spoleénosti byl zvolen dualisticky systém,
tzn. nejvysSim orgdnem je valna hromada, statutdrnim orgédnem je ptedstavenstvo a kontrolni
¢innost vykonava dozor¢i rada. Spolecnost je tedy zastfeSovana piedsedou piedstavenstva,
ktery disponuje nejvetsimi rozhodovacimi pravomocemi v ramci fizeni firmy. Budoucnost
spolecnosti samotné¢ a smeér, kterym se bude ubirat, urcuji jeji vlastnici. Predseda
predstavenstva ma k dispozici svého asistenta. Ten mu pomahd plnit rutinni tkoly,
vypracovava pottebné podklady a je mu ndpomocen pfi jednanich a poradach. Protoze divize
Morava spravuje vEtsi mnozstvi provozoven, je dale rozdélena na 2 dil¢i oblasti - sever a jih.
Kazda z oblasti ma svého oblastniho feditele, ktery mé na starost chod vSech provozoven
v dané oblasti. Divize Cechy spravuje v soudasnosti 2 provozovny, jejichz fungovani
zajiStuje jeden feditel divize. PInéni operativnich tkoll na jednotlivych provozovnach maji
ve své kompetenci vedouci provozoven, kteii spadaji pod feditele dané oblasti. Spolecnost

by v budoucnosti chtéla expandovat na Slovensko, zatim se ale jedna pouze o snahu vyhrat
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tendr na autobusovou dopravu. Organizacéni struktura je graficky zndzornéna v nasledujicim

schématu:

Predseda predstavenstva

Asistent pfedsedy
predstavenstva

Divize éech}’

Divize Morava sever

Reditel divizie

Divize Morava jih

Technicky feditel

Oblastni feditel

Zastupce teditele pro

Zastupce feditele pro
osobni doprava

osobni dopravu

Oblastni feditel

Technicky feditel

Provozni teditel

Obrazek 5 Organizacni struktura spolecnosti XY, a.s.

5.3 Zaméstnanci

V Cechéch spolecnost zaméstnava aktualn€ 130 zaméstnancii, z toho 88 fidi¢i autobusu,

9 opravait, 12 THP a 21 ostatnich déInikd, a na Moravé 594 zaméstnanci, z toho 503 fidict

autobusu, 38 opravait, 43 THP a 10 ostatnich délnik.

Nasledujici tabulka vyjadiuje vyvoj pfepocteného poctu zaméstnancii spolecnosti XY, a.s.

vV obdobi let 2017-2021. Uvedené hodnoty jsou primérem vSech mésici daného roku

a zapocitany jsou pouze pracovni pomery.

Tabulka 1 Pfepocteny pocet zaméstnanct spolecnosti XY, a.s. v letech 2017-2021

Spolecnost Rok

2017 2018 2019 2020 2021
Spolecnost 1 123 122 126 121 X
Spole¢nost 2 477 472 646 667 697
Spolecnost 3 555 535 522 308 X
Spolecnost 4 29 27 29 18 X
Spole¢nost 5 24 24 23 23 X
Celkem 1208 1180 1 346 1137 697
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Zmeény V poctech zaméstnancii jsou siln¢ skokové, protoze prirtistky se odviji zejména od
vyhry vybérovych fizeni na dopravni obsluznost novych oblasti a ubytky jsou zptisobeny
ukoncenim smlouvy o zavazku veiejné sluzby k zajisténi zékladni dopravni obsluZznosti
s krajem. V druhém pfipadé¢ jsou zaméstnanci budto pfevedeni na jiné provozovny,

propusténi pro nadbytecnost nebo pfevedeni k jinému zaméstnavateli.

54 Odménovani

Mzdy zaméstnanct prosly v nedavné dobé zménou. Pred fuzi odménovala kazda spolecnost
své zaméstnance jinym mzdovym tarifem, ktery ov§em zaméstnanctim zustal i po fuzi. To
zapiicinilo vznik pomérné¢ chaotického systému, kdy v jedné spolenosti méli vSichni
zaméstnanci (se stejnym druhem prace) rozdilny mzdovy tarif. Vzhledem k tomu, Ze
odmeénovani zaméstnanct by mélo byt spravedlivé, rozhodla se spole¢nost mzdové tarify

sjednotit.

Sjednoceni bylo dosazeno tak, ze u kazdého druhu prace byla vnitinim pfedpisem stanovena
tarifni mzdova tfida (vétSinou na Grovni zarucené mzdy). Navic byl ohodnocen pracovni
vykon kazdého zaméstnance, na zéklad€ c¢ehoZ mu bylo pfiznano osobni ohodnoceni. Osobni
ohodnoceni je pohybliva slozka mzdy, ktera je vazana na pracovni vysledky (u fidict jsou
to faktory jako uspornd jizda, minimalizace opotiebeni pneumatik nebo vstticné jednani

S cestujicimi a bezkonfliktnost).

Dalsi odmény jsou zaméstnancim poskytovany podle kolektivni smlouvy, diky které
ziskéavaji pracovni benefity jako je tyden dovolené navic, ptiplatky za praci v noci a prescas
nad rdmec zakoniku prace, nebo ptispévky na penzijni a Zivotni pojisténi.

5.5 Podnikatelska ¢innost

Hlavni podnikatelskou ¢innosti je provoz osobni silni¢ni motorové dopravy, ktera je

provozovana v ¢lenéni:
e pravidelnd linkova autobusova doprava vnitrokrajskd, mezikrajska a mezinarodni,
e méstskd hromadné doprava,
e zvlastni linkova doprava,

e nepravidelna autobusova doprava.
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Mimo provozovani OAD spolecnost také nabizi opravarenstvi autobustl, tato moznost je ale
z velké vétSiny vyuzivana jen pro vlastni cely. Diive také provozovala sit’ Cerpacich stanic,
dnes uz vyuziva pozustatky téchto stanic pro Cerpani a skladovéani paliva pro vlastni

autobusy.

V pravidelné autobusové dopravé bylo v roce 2020 provozovano 543 autobusovych linek,
ztoho 457 linek je vnitrokrajskych, 76 mezikrajskych a 10 linek zvlastni autobusové
dopravy. Méstska hromadna doprava byla provozovana na 25 linkach. VSechny linky MHD

byly provozovany na zakladé smlouvy s méstem.

Celkové ma spolecnost flotilu ¢itajici 942 autobust. Provoz osobni dopravy je fizen
prostfednictvim vedoucich provozoven. Celkovy objem vykont ¢inil 42,3 mil. ujetych km.
5.6 Zakladni ekonomické udaje

V nasledujici tabulce jsou vyjadieny vybrané ekonomické ukazatele spolecnosti XY, a.s. za
rok 2020:

Tabulka 2 Vybrané ekonomické ukazatele spolecnosti XY, a.s. za rok 2020

Polozka Hodnota v mil. K¢
Zakladni kapital 605
Aktiva netto 1014
Cisty obrat 1522
Provozni VH 53
VH za ucetni obdobi 27

Mizeme vidét, Ze aktiva spolecnosti jsou zhruba z 60 % kryta zakladnim kapitalem.
Z nejvétsi Gasti byla aktiva tvofena polozkami hmotnych movitych véci a pohledavek. Cisty
obrat presahuje 1,5 mld. K¢ Markantni rozdil v provoznim vysledku hospodafeni a ve

vysledku hospodateni za i€etni obdobi je zptisoben vysi ndkladovych trokii.

5.7 Financovani

Autobusy jsou z vétSiny financovany na finan¢ni leasing, o ¢emz svédci i vyse nakladovych
urokd ve vykazu zisku a ztraty spolecnosti, kterd pouze za rok 2020 dosahovala hodnoty
vice jak 22 mil. K¢. Ukazatel trokového kryti, vypocitany jako EBIT/nakladové uroky,
vychézi pouhych 2,25, coz je pomérné nizkd troven vzhledem k hodnotam doporu¢ovanym

v odborné literature, kterd uvadi jako idealni vysi ukazatele alespon 5.
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5.8 Mandatni smlouva

Zajimavy je fakt, Ze spole¢nost po dlouhou dobu neméla ekonomické oddéleni. Veskeré
ekonomické zalezitosti byly zajiStovany dodavatelsky na zdkladé mandatni smlouvy.
V oblasti mzdové toto sice nepusobilo problémy, ale naopak v oblasti ekonomiky se tento
fakt prokéazal byt velmi neefektivni. Dodavatelskd spolecnost, ptestoze je Clenem jedné
skupiny podnikii, nedokézala zajistit dostatecnou podporu OAD. V soucasnosti se proto
spolecnost snazi prevzit alespoinl ¢ast ekonomické agendy zpét do svych rukou, diky cemuz
bude moci byt ekonomické oddé€leni blize problému, a proto mu i vice porozume¢t a reagovat

na n¢j.
5.9 Budoucnost spole¢nosti

V nésledujicim obdobi chce spolecnost dale pokra¢ovat ve zefektiviiovani fizeni spole¢nosti
(i s ohledem na jiz probéhlou fuzi), posileni controllingové ¢innosti a celkové optimalizaci
systému provozovani dopravy u aktudlné realizovanych zakéazek. TaktéZ ma spolecnost
zajisténo spusténi provozu klicové dopravni infrastruktury (technologie) v jednom z kraju,
v nichz vyviji svoji podnikatelskou ¢innost, coz by mélo mit za nasledek zvyseni rentability

zakéazek v tomto kraji.

Spolec¢nost aktudlné rozviji a chce jesté ve vétsi mife rozvijet i v oblastech souvisejicich
dopravnich sluzeb pro externi zadkazniky jako je naptiklad servis, pneuservis a myti vozidel.
Planuje se 1 nadéle ucastnit vybérovych fizeni souvisejicich s provozovanim OAD a sluzeb
souvisejicich. Dal$im podstatnym pilifem pfistich let spolenosti by mél byt rozvoj smérem

k zahrani¢nim trhuim v sousednich statech.
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6 ANALYZA REPORTINGOVEHO A CONTROLLINGOVEHO
SYSTEMU VE SPOLECNOSTI XY

6.1 ANALYZA STAVU REPORTINGOVEHO SYSTEMU PRED FUZi

Pred fizi fungovaly spoleCnosti samostatné, kazda meéla své vlastni vedeni, postupy
I reportingovy systém. Tato kapitola se podrobné¢ zaméfi na analyzu reportingu dvou
vybranych firem. Rozebere, jaka data se sledovaly a reportovaly, pro¢ jsou dilezitd a jakym

zpusobem se ziskavaly.

6.1.1 Déleni vykazii na interni a externi

Kazda spole¢nost podnikajici v OAD se musi potykat s tvorbou velké fady vykazii a reportil

pro ruzné ucely. Podle ucelu je mizeme rozdélit na:

e interni - pldnovand rozvaha a vykaz zisku a ztraty, interni sledované ukazatele

vykonnosti a spotteby,

e externi - kromé Uc€etni rozvahy a vykazu zisku a ztraty se jedna také o vykazy pro
ministerstvo dopravy/financi, vykazy pro jednotlivé kraje - kazdy kraj mad na
provozovatele OAD jiné poZadavky, co se ty¢e vykazovanych poloZek, nékteré kraje

jsou benevolentnégjsi, jiné pozaduji Sirokou Skalu dat.

6.1.2 Koncepce interniho reportingu

Interni vykazy slouzi zejména pro feditele spole¢nosti a management, ptipadné vedouci
provozoven, ktefi na jejich zdkladé vidi, jak si firma celkové stoji. Je zddouci podle nich
kontrolovat plnéni planu a také na jejich zaklad€ plan na budouci obdobi sestavovat. Pokud
tato funkce reportingu selze, nastava vazny problém, kdy spolecnost neni schopna
predikovat vyvoj svych vynost a nékladl. Jinymi slovy spole¢nost ani nedokéaze fict, zda
bude do budoucna ziskovd, coz je, vedle rGstu hodnoty spolecnosti, hlavnim cilem

podnikani.

V byvalych spolecnostech existovaly velmi markantni rozdily v rozsahu reportingu. Zatimco
nekteré spolecnosti sledovaly jen hrstku ukazateli, jedna ze spolecnosti méla svij
reportingovy systém precizn€ propracovany a na jeho zakladech se vybudoval reportingovy
systém, ktery spolecnost XY, a.s. vyuziva dnes a snazi se ho stile zlepSovat, ten bude
podrobné rozebran v dal§i ¢asti prace. Nicméné nedostateCny reportingovy systém byl

pravdépodobné jednim z mnoha diivodi, pro¢ doslo k fazi spole¢nosti. Nezvladnuti tvorby
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reportd, na jejichz zaklad¢ 1ze sestavit plan pro jednotlivé provozovny je velmi vazné selhani
fidicich pracovnikli. Proto byly spolecnosti sjednoceny a je vyvijena snaha o inovaci

reportingového systému v téch, které v ném zaostavaly.

Ve spolecnostech byly také rozdily ve zptisobu potizovani vykazl. Vyse zminéna spolecnost
s propracovanym reportingovym systtmem meéla prevazné vsSechny postupy
automatizované. K vystupu z ekonomického softwaru se ptidaly data z dopravniho systému
a vykaz byl vytvoren. Jediné slepé misto byly mzdy, u kterych se musely tabulky vypliovat
rucné. U ostatnich spolecnosti ale byla potieba manualni prace mnohem vyssi. Nastavaly
situace, kdy ucetni musela do vykazu ruéné piepisovat vSechna data, protoze v ekonomicky
software nebyl schopen pozadovany vystup provést. To je jednak zdlouhavy a pracny postup
a jednak je velmi neefektivni, protoze uUCetni mohla travit svij Cas praci, misto
n¢kolikahodinového piepisovani Cisel. Jednad se o velmi nezadouci jev, ktery je potieba

odstranit.

V ¢em se vSechny spolecnosti shodovaly, byl interval vykazovani. VSechny spole¢nosti
tvotily reporty na mesicni bazi, coz je také nezbytné k priibézné kontrole plnéni stanovené¢ho
planu na dané obdobi.

6.1.3 Sledované ukazatele

Kazda spolecnost diive sledovala odlisSné ukazatele (nebo je naopak viibec nesledovala),

obecné ale ukazatele l1ze rozd¢lit do 2 kategorii, podle typu sledované veli¢iny:
e penéZni - vyjadiené v K¢,
e naturdlni - ujeté km, spotfeba nafty, osobokilometry.

6.1.4 Analyza a porovnani reporti spolecnosti 1

Analyza se zamé&fi na 2 z byvalych spolecnosti, u ostatnich se z divodu obmény vedeni
nepodafilo ziskat potfebné podklady. Pravé u téchto spolecnosti byla inovace

reportingového systému nejvice potiebna.

Jako prvni bude analyzovana spole¢nost oznacena jako ,,spolecnost 1%, jejiz report je uveden
Vv nasledujici tabulce. Report byl vyhotoven k prosinci 2020, coz byl posledni mésic pred

prob&hnutim fuze.
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Tabulka 3 Report spole¢nosti 1 za prosinec 2020

Polozka Obdobi | Stiredisko A
skut 19 142 735,1

Km celkem
skut 20 164 244.,6
y y skut 19 136 200,5
KM IR pro JRBU,NAD skut20 | 1583503
Jizdné + dotace skut 19 | 5992 656,51
JRBU - kompenzace skut 20 | 7 548 348,39
Jizdné strojky skut 20 | 1123 045,14
Jizdné ost., NAD skut 20 78,40
Kompenzace ZL skut 20 | 5452 788,34
Kompenzace min. skut 20 972 436,51
Vniro_trzby skut 19 0,00
- skut 20 -12 085,90
Jiné trzby skut 19 0,00
skut 20 0,00

skutl9 | 5992 656,51
skut 20 | 7536 262,49
skut 19 19,94
skut 20 21,60
skut 19 | 5492 123,09
skut 20 | 6198 918,35

Trz. + kompenzace

Trz jizd PAD/km JRBU NAD/km celk

Naklady + vnitro

. . skut 19 18,27
Nakl./km JR NAD/km celk na NAD/km celk. skut 20 17.74
HY skut 19 500 533,42

skut 20 | 1337 344,15

skut 19 0,00

PHM skut 20 0,00
skut 19 0,00

PHM/100 km skut 20 0,00
Osob skut 19 62 849
y skut 20 128 839

kut 19
OSKM sku 665 765

skut 20 1262 470

V zahlavi tabulky lze vidét, ze prvni sloupec urcuje, o jakou polozku se jedna. Druhy sloupec
udava sledované obdobi a dalsi sloupce jsou pak hodnoty za jednotliva stiediska. VSechny
hodnoty jsou porovnavany mezirocn¢ s predchazejicim obdobim, uspotadani vSak piisobi
dost chaoticky, pro lepsi orientaci v tabulce mohlo byt minulé obdobi uvedeno
v samostatném sloupci. Uplné zde chybi procentni vyjadieni zmény oproti minulému

obdobi. Pro ptehlednost tabulky je v praci uvedeno jen jedno stfedisko.
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Prvni dvé polozky jsou pocty ujetych kilometrti. Prvni udava stav autobusy skute¢né ujetych
kilometrti, druhd pak pocty kilometrti, které mély byt ujety podle jizdnich tadt. Tyto
ukazatele je dulezité sledovat, aby bylo mozné dolozit, ze byl splnén zadvazek ze smlouvy
s krajem a Ze dopravni obsluznost kraje je skutecn¢ zajistovana v dohodnutém rozsahu. Za
poruseni podminek smlouvy, napt. pokud autobus vyjede pozde nebo nevyjede viibec, hrozi
spole¢nosti zna¢né penézni postihy, které by mély dopad na cash flow a celkovou finan¢ni

situaci spolecnosti.

Dalsi skupina ukazatel jsou trzby, dotace a kompenzace. Kompenzace predstavuji
dorovnani rozdilu skuteénych trzeb a ceny na kilometr stanovené ve smlouvé mezi

dopravcem a krajem. Tyto udaje jsou v K¢.

Dale vykaz obsahuje hodnoty vnitropodnikovych vykont. Ty jsou z pfevazné vétSiny
tvoteny stfedisky opravarenstvi, které maji za Ukol odstranit zdvady vyskytujici se na

autobusech a zajistit jejich provozuschopnost.

Report se také snazi sledovat hodnoty ,,jinych trzeb®, které byly nulové pouze v tomto
mesici, je vhodné tedy tento fadek ponechat. To samé uz ale nelze tvrdit o polozkach ,,PHM*
a ,,PHM/100 km*. Tyto polozky nebyly napfi¢ celym rokem vyuzity ani v jednom mésici,
prestoze pohonné hmoty tvofi jednu z nejvyznamnéjSich ndkladovych polozek autobusové
dopravy. Bylo by tedy vhodné zacit sledovat spotfebu pohonnych hmot, piipadné tyto
polozky z reportu vyfadit, protoZe ubiraji na jeho pfehlednosti. V sou€asné dobé se stala
otazka riistu ceny pohonnych hmot, zplisobend invazi Ruska na Ukrajinu, velmi pal¢ivym
problémem managementu spole¢nosti provozujicich osobni autobusovou dopravu. Jelikoz
tendry dopravni obsluZnosti kraji jsou rozhodovany na zéklad¢ obalkové metody (vSichni
zajemci odevzdaji do terminu obalku s navrhem ceny na kilometr, za ktery jsou schopni
jakéakoliv zména v cenach vstupli mize spolecnostem zplsobit aZ existencni problémy,
protoze jejich ziskovost je postavena na zdkladé presné definované kalkulace, ktera byla

sestavovana za odliSnych podminek.

V neposledni fadé€ vykaz zahrnuje také hospodatsky vysledek a pocty piepravenych osob v¢.
osobokilometrti, které jsou rovnéz dulezité pro kraj, protoZe ukazuji Groven vyuzivani
autobusové dopravy obcany.

Druhé sledovana tabulka byla obsahem naprosto identicka s rozdilem pouze ve sledovaném

obdobi. Prvni tabulka zahrnovala pouze konkrétni mésic, kdezto druha obsahovala
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kumulovany nartst od pocatku roku. Pokud bychom se divali pouze na kumulovana data,
nebylo by mozné zhodnotit hospodafeni v jednotlivych mésicich. Toto feseni je tedy
piijatelné, protoze umoziuje porovnat jak aktualni mésic oproti stejnému meésici minulého
roku, tak nartist mezirocni. Avsak nejvétsim problémem a nedostatkem tohoto reportu je
fakt, ze kompletné postrada hodnoty planu. Kdyz nejsou stanoveny hodnoty planu,
spole¢nost nema zpusob, jak zhodnotit, zda si vede dobfe ¢i Spatné. Jediné, co muze
z pouhého sledovani nakladt vycist, je to, zda je v zisku ¢i ve ztraté. Pii porovnani
s predchozim rokem vypovidaci hodnota také pokulhava, protoze pokud by se porovnavala
s ptredchézejicim rokem, ktery byl slabsim z pohledu situace nakladi a vynosi (napt. kvili
koronavirové pandemii), mohlo by dojit k situaci, ze bude sice vykazovat vysledky zlepseni,
ty ale budou zpiisobeny porovnavanim s nizkymi vychozimi hodnotami a vysledny rist tedy
nemusi byt dostatecny jak pro majitele firmy z pohledu ziskovosti, tak pro udrzeni se
spole¢nosti v konkurenénim prostiedi trhu. Je tedy kritické stanovovat hodnoty planu, snazit
se jich dosdhnout a nasledné provést kontrolu, zda cili bylo dosazeno, piipadné zjistit pfi¢iny

téchto odchylek.

6.1.5 Analyza a porovnani reporti spolecnosti 2

Tato spole¢nost, oznacena jako ,,spolecnost 2%, byla z byvalych 5 nejvétsi a méla proto
I nejrozvinutéjsi reportingovy systém. Sledovano bylo pomérné velké mnozstvi ukazatelti
a oproti ostatnim spolecnostem ve skupiné€ byla zavedena vyss§i mira automatizace procesu,
nutno ale podotknout, ze stale nebyla kompletni. Spolecnost také jako jedina sledovala
kromé ukazatell z dopravy také vyvoj mezd, a to jak v jednotlivych mésicich, tak i naristem

od pocatku roku.

Nasledujici report byl pouzivan ve spolecnosti 2 vice jak 10 let a k prosinci 2020 byl stéle
aktualni. Mohlo by se zdat, Ze bude vykaz po tak dlouhé dobé zastaraly, to ovSem neni
pravda. Zakladni podstata poskytované sluzby totiz zlstava v OAD neménnda. Zatimco
vyrobni firmy musi v priabéhu casu obménovat a modernizovat sviij vyrobni sortiment,
poskytovani dopravnich sluzeb zlstdva stejné a z toho divodu je potieba sledovat

a analyzovat stale stejné ukazatele.

Report byl opét ziZzen na pouze jedno stiedisko pro lepsi orientaci v tabulce.
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Tabulka 4 Naturalni a pomérné ukazatele dopravni ¢innosti spole¢nosti 2 za obdobi

prosinec 2020

Stiedisko B
UKAZATEL : Jednotka

Plan | Skutecnost
Trzby z piepravy tis. K¢ 78 632 72 424
- POD-L tis. K¢ 69 628 64 982

- MHD tis. K¢
-NOD tis. K¢ 9 004 7 442
Trzby celkem tis. K& || 135162 127 850
Naklady tis. K& || 135320 120 450
- POD-L tis. KE | 125 156 113 369

- MHD tis. K¢
-NOD tis. K¢ 10163 7081
Ujeto celkem tis. km | 48253 4441,2
- POD-L tis. km | 4519,8 4 205,7

- MHD tis. km
-NOD tis. km 305,5 235,6
Objem p¥. vykont tis. oskm | 66 536 61 900
Doba provozu tis. hod. 2489 227,8
Doba jizdy tis. hod. 128,4 120,5
Spotieba nafty tis. litrt | 1365,8 1 285,4
Pocet mot. voz. ks 84 78
Piivésy, navésy ks 0 0

oy . 1/1

Priumérna spotreba /krr?o 32,03 32,79
Prumérné trzby K¢/km 18,38 18,47
- POD-L K¢/km 17,43 17,50

- MHD K¢&/km
-NOD K¢/km 32,51 35,78
Primérné vynosy K¢/km 31,73 32,61
Priumérné naklady K¢/km 31,66 30,72
ZISK (ZTRATA) K¢/km 0,07 1,89

Tabulka na prvni pohled vypada piehlednéji. Je rozdélena do 4 sloupci udavajicich

sledovany ukazatel, mérnou jednotku a porovnani skutecnosti vici planu pro jednotliva

sttediska. Pfehlednosti napomaha piedevsim pozice stejnych hodnot horizontalné, nedochézi

pak tolik k tomu, Ze by pro o¢i pozorujiciho uZzivatele reportu hodnoty splyvaly. Jedna se

0 jisté zlepSeni oproti spolec¢nosti 1. DalSim faktorem, ktery dopomaha k piehlednosti je

uvedeni sloupce mérné jednotky zvlast. Report plisobi propracovanégji neZ u spole¢nosti 1,

nicméné zde stale chybi relativni vyjadieni plnéni planu, ptipadné by bylo mozné doplnit

nckteré hodnoty grafem pro lepsi grafickou nédzornost.
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Prvni polozka reportu jsou trzby, které jsou rozdéleny do 3 kategorii - pravidelna osobni
doprava, nepravidelnd osobni doprava a méstskd hromadna doprava. Polozka MHD je
prazdnd, je tomu tak, protoze dané stiedisko neprovozuje MHD, u ostatnich stfedisek

hodnoty jsou, nejedna se tedy o prebytecnou polozku reportu.

Druhou sledovanou hodnotou jsou néklady, které jsou obdobné rozdéleny do 3 kategorii
podle typu dopravy, kde vznikly. Mizeme zde vidét snahu o podrobné roz¢lenéni nakladi -
ty jsou pfifazovany jednotlivym nakladovym stfediskim, ve kterych jsou déle clenény podle
druhu dopravy a ucelu nakladu (napt. spotteba PHM). Velkou vyhodou tohoto piistupu je
zmapovanost podnikatelského procesu, tzn. ze je mozné jednotlivé ndklady porovnavat mezi
stiedisky a pokud je nalezen nadklad v abnormalni vysi, je pomérné snadné ho adresovat

a pfijmout napravna opatteni podle vzoru dobie vykonnych stfedisek.

Tteti sledovanou skupinou ukazateld jsou veli¢iny udédvajici objem provedenych vykond.
Konkrétné se jedna o pocty autobusy ujetych kilometrd, které jsou opét rozdéleny do
3 skupin - POD, MHD, NOD, tento udaj je uvadén v tis. km. Dalsi ze skupiny ukazateld je
objem provedenych vykont, ten je uddvan v tisicich osobokilometrt (pocet prepravenych
osob je vynasoben ujetymi kilometry), tento idaj zajima ptedevs§im kraje pfi vyhodnocovani
vetejnych zakéazek, ale zaroven také dava spolecnosti zpétnou vazbu o vytizenosti

provozovanych linek.

Do skupiny ukazatelti vyjadiujicich objem provedenych vykont dale patii také doba provozu
a doba jizdy, oba ukazatele jsou evidovany v tis. hod. V neposledni fadé sem miizeme zatadit
spotfebu nafty vykazovanou v tis. litrech. Jelikoz nafta tvoifi v autobusové dopravé jednu
z nejvyznamnéjSich nadkladovych polozek, je sledovani urovné jeji spotieby velmi dilezité.
Oproti spolecnosti 1 mizeme pozorovat zlepSeni v této oblasti, ponévadz piedchozi
spolecnost spotfebovanou naftu viibec v reportu nevykazovala. Zde by bylo vhodné uvést
citat rakousko-amerického autora z oblasti managementu Petera Druckera ,,If you can’t
measure it, you can’t manage it.* do ¢estiny je vyrok prekladan jako ,,Pokud néco nedokazete
zm¢éfit, nemuzete to ani fidit*. Z uvedeného vyplyva, ze spole¢nost 1 nemohla spotfebu nafty
nijak ovlivnit, ani kontrolovat, protoze viibec nevedla jeji evidenci. Spole¢nost 2 se vydava
lep$im smérem a této chyby se nedopousti. Posledni dvojice ukazatell v této skupiné jsou

pocty autobusii, piivesi a navési k autobusiim pouzité na zajisténi provozu dopravy.

V zavérecné Casti tabulky jsou uvedeny primérné ukazatele vypocitané v K¢ na 1 ujety
kilometr, pfipadné v 1/100 km, pokud se jedna o spotfebu nafty. Prvni hodnotou je pravé

spotfeba nafty, nasledovand primérnymi trzbami, které jsou opét v déleni podle typu
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dopravy - POD, MHD, NOD. Skupinu i tabulku uzaviraji ukazatele primérnych vynost,

nakladi a vysledného primérného zisku, v§echny uvadény v jednotkach K¢&/km.

Miuizeme zde pozorovat velky posun oproti spolecnosti 1 v provedeni reportingu i ve
vytvareni jednotlivych reportti. Zatimco pfi tvorbé vykazl ve spolecnosti 1 byla z velké miry
vyuzivana manudalni prace ucetnich, ve spolec¢nosti 2 byl vyuzivan podnikovy informacni
systém, jenz dokazal vygenerovat potfebné hodnoty piimo do pfipravené tabulky. To pfinasi
nejen usporu mzdovych nakladl a zvyseni produktivity pracovnikii, ktefi se mohou vénovat

snizuje chybovost.

Zaroven spolecnost 2 sledovala vice klicovych hodnot ukazatelti nakladd, jako spotieba
nafty a déleni ostatnich nakladovych poloZzek na jednotlivé typy provozii. Ve spojitosti
S podrobnym sledovanim nékladii a vynost byl report jesté¢ doplnén druhym vykazem, ktery
velmi dikladné sledoval jednotlivé vynosové a nakladové druhy v nasledujicim ¢lenéni:

wevr

Ukazatel

Pravidelna osobni doprava

z toho pfiméstska

z toho dalkova

z toho mezinarodni
Dotace POD do trzeb
Slevy MD do trzeb
M¢stska hromadna doprava
Dotace MHD do trzeb
Nepravidelna osob. doprava
Vjezdy na AN
TrZby z prodeje zb. a mat.
TrZby z prodeje IM
Reklama
Uhrady $kod
Ostatni vynosy
VYNOSY
Vnitrovynosy
VYNOSY CELKEM
Spotifeba PHM
Spotieba pneu
Spotifeba materialu
Spotieba energie
Opravy a udrzovani

z toho ve skupin¢
Odpisy
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Pronajem dopr. prostfedku
Mzdové naklady

Soc. zdrav. uraz. pojisténi
Cestovné

Silni¢ni dan

Elektronické mytné
Ostatni dan¢ a poplatky
Vjezdy na AN

Pojisténi majetku

Pojisténi zak. odpovedn.
Spoje

Propagace a reklama
Reprezentace

Pravni sluzby

Nakl. na prod. zb. a ZC maj.
ZC prodaného inv. majetku
Nékladové uroky

Tvorba rezerv z opr. pol.
Néklady na Skoleni
Ostatni néklady
NAKLADY
Vnitronaklady
CELKOVE NAKLADY

Tento report byl vypracovavan s meésicni periodicitou, §lo tedy pomérné piesné sledovat
vyvoj nékladii a vynost v prubéhu roku. Vidime tedy, Ze sledovani nakladi druhé

spole€nosti necinil problém.

Nékladova poloZzka mezd byla také doplnéna podrobnym rozborem, ktery byl vyhotovovéan
obdobné na mési¢ni bazi. Tento vykaz vSak mél oproti ostatnim dvéma zna¢nou nevyhodu.
Zatimco prvni dva reporty u spole€nosti 2 byly vystupem z informacniho systému, mzdové
rozbory musela mzdova ucetni pracné vypliovat ru¢né do Excelu. Na tabulce se musely
podilet 3 mzdové Ucetni a kazdd musela vyplnit udaje o zaméstnancich a mzdach, které
zpracovava, do pomérné rozsahlé tabulky. Tento proces se musel opakovat kazdy mésic,

nejedna se tedy, z pohledu organizace prace, zrovna o nejefektivnéjsi feseni.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 48
Tabulka 6 Mzdové rozbory spolec¢nosti 2 za prosinec 2020
Stredisko 1| Stiedisko 2 |Stredisko 3|Stiedisko 4|Stredisko 5|StiFedisko 6 Stredisko 7| Celkem Firma celkem Index
Pramérny prepocteny pocet zaméstnanct 2020 2019 20/19
RA 46,5 79,9 1171 96,4 45.6] 3855 3855 355.5] 108.4%
OPR 10,0 9,0 10,0 10,0 2,0: 41,0 : 41,0 39,0: 105,1%
OST 1,0 4,0 2.0 1,0 [ 8,0 8.0 24,0[ 33,3%
THP 3,0 3,0 9,0 7.0 9,0 8.0 5,0 41,0 44,0 38,0[ 115,8%
Celkem ’ 3.0[ 3,0[ 66,5 999 138,1[ 115,4( 52,6/ 4755 478,5| 456,5] 104,8%
Odpracované hodiny v€etné prace prescas
RA 8.9 15,4 21,2 18,5 6.4 70,5 70,5 65,2 108.1%
OPR 1,8 1,7 2,0 1,7 0,5 7,60 7,6 7,3[ 104,2%
OST 0,2 0,6 0.4 0,2 i 1,3] 1,3 4.4 30,5%
Mzdové prostredky
RA 15089] 25220 3373.4] 29592 1 122.9] 11 486,4] 11 486,4] 9977.8] 115,1%
OPR 358.7 277.3 353.9 303.3 86,7 1380,1] 1380.1| 1237,9| 111,5%
OST 26,4 80,4 62,4 23,8 193,0 193,0| 584.5| 33,0%
THP 184.9 228.7 308.9 289.9 301.,9 293.9 213.6| 1821,8] 1821.8] 1300.7| 140,1%
Celkem 184,9 228,7| 22029 3169,6] 4091,6] 3580,3] 1423,2|14 881,3] 14 881,3|13100,9| 113,6%
Primérna hodinova mzda
RA 169,40 163,88 158,93 159,95 174,38 165,31 165,31] 155,29[ 106,5%
OPR 195,40 166,56 180,56 179,70 189,83 182,41 182,41 169,98[ 107,3%
OST 143,51 133,99 167,29 129,51 [ 143,58] 143,58 132,38 108,5%
Praimérna mésiéni mzda
RA 32,436 31,584 28,813 30,688 24,641 29,800 29.800[ 28,067[ 106.2%
OPR i i " 35,875 30,813 35390 30,335 43,375[ 33.,660] 33.660[ 31,739 106.1%
OST i f " 26,407 20,098 31,200 23,829[ " 24,128 24,128 24,353 99.,1%
THP " 61,629 76,242 34,320 41,421 33,543 36,738 42,713 44,434 41,404 34,229 121,0%
Celkem " 61,629 76,242 33,117 31,744 29,632 31,017 27,072 31,299] 31,103 28,698 108,4%
% Prace prescas
RA 7.2 8.3 7.5 9.2 8.1 8.2 8,1[ 100,7%
OPR 5.9 6.6 7.8 1.9 19,5 6.5 3,0 215.3%
OST 8.1 1,3 4,0 0,7: 570,0%
THP 0,8 0,9 0,6 2.9 11,0 2.4 0,1[2380,0%
Celkem 6,1 7,7 7,0 8,1 9,2 7,4 6,8( 109,0%




UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 49

Report je rozélenén na jednotliva stiediska v¢. sumy, kterd je srovnavana s hodnotami
minulého roku. Uveden je také sloupec Index, ktery vyjadiuje procentudlni zménu
porovnavané veli¢iny oproti minulému obdobi. Kazda polozka reportu byla sledovédnau 3 az
4 kategorii pracovniki, jedna se o fidi¢e autobusti (RA), opravaie (OPR), ostatni délniky

(OST) a technicko hospodarské pracovniky (THP).

Prvnim sledovanym ukazatelem je primérny piepocteny pocet zaméstnancl. Zpusob
vypoctu tohoto ukazatele je stanoven provadéci vyhlaskou k zdkonu o zaméstnanosti
¢. 518/2004 Sb. Zapocitani jsou pouze pracovnici v hlavnim pracovnim poméru. Dohody

0 provedeni prace a dohody o pracovni ¢innosti nejsou ve vypoctu zohlednény.

Druhym ukazatelem jsou odpracované hodiny vcetné prace piesCas. V reportu chybi
oznaceni mérné jednotky, coZ muze plsobit problémy uzivatelim reportu, ktefi s nim
pfijdou do kontaktu poprvé. Bylo by vhodné uvést, Ze se jednd o odpracované hodiny

V tisicich.

Tteti polozkou reportu jsou mzdové prostiedky. Zde rovnéz chybi oznaceni mérné jednotky,
v tomto piipadé tis. K¢. Polozka vyjadiuje vysi hrubych mezd za dané obdobi. Jelikoz
polozka mzdovych nakladl se spolecné se spotfebou nafty fadi mezi nejvetsi ndkladove

polozky provozovani autobusové dopravy, je nutné sledovat jejich vyvoj.

Ctvrtou vykazovanou hodnotou je primérma hodinova mzda. Ta je stanovena jako podil
hrubych mezd a skute¢né¢ odpracované doby. Jednd se o hodinovou sazbu v hrubém
vyjadieni. Opét zde chybi jednotky, hodnota je reportovana v K¢/h.

Patym sledovanym udajem je primérnd mési¢ni mzda. Zajimavé je pomérné Siroké rozpéti
u fidi¢t autobusu na rozdilnych stiediscich, piestoze napli vykonu prace je obdobna.

Poslednim vykazovanym ukazatelem je prace pres¢as vyjadiena v % vicéi celkove
nadproporcionalni rist mzdovych nédkladl, proto se ho spolecnost snazi dlouhodobé

eliminovat.

6.1.6 Zavér analyzy stavu reportingu pred fazi

Analyza stavu reportingového systému pied fuzi ukdzala zna¢né rozdily mezi jednotlivymi
spolecnostmi. N&které spolecnosti uchopily reportovani finan¢nich ukazatelli 1épe, jiné
0 néco htife. Prvni analyzovana spolecnost sice méla urcity reportingovy systém zavedeny,

nicméné¢ v ném byly jasné nedostatky v podobé absence planu, spolecnost tedy neméla
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vykazované vysledky s ¢im porovnat. Dal§im nedostatkem byl také fakt, Ze spolecnost viibec
nesledovala nekteré dilezité ukazatele jako je spotfeba pohonnych hmot. Report byl také
znacn¢ nepiehledny, protoze v jednom sloupci se stiidalo vice sledovanych obdobi.
V neposledni fad¢ se projevil také nedostatek automatizace pii tvotfeni reportti. Vedeni
spolecnosti zatézovalo zaméstnance manualnim vyplilovanim vykazi, zatimco mohla jejich

schopnosti vyuzit k produktivngj$im ¢innostem, nez je ptepisovani dat do tabulky.

Druhé analyzovana spole¢nost vykazovala vyssi troven reportingového systému. Celkem
byly tvofeny 3 reporty - souhrnny report, podrobny report nadkladi a vynost a mzdové
rozbory. Prvni z uvedenych porovnaval hodnoty jako naptiklad celkovou ¢astku skute¢nych
nakladii s hodnotami pldnovanymi. Vytvarel tak pohled na vyvoj a aktudlni situaci
spole€nosti vzhledem k planovanym hodnotdm, a to jak za cely podnik, tak i v ¢lenéni za
jednotliva stfediska - smysl reportingu byl tedy naplnén. Podrobny report nékladii a vynost
doplnoval tento pohled o podrobngjsi Clenéni uvedenych veli¢in, diky kterému Slo
jednoduseji dohledat pripadné odchylky. I tento report byl rozdélen na podnikova stiediska
a ukazatele byly porovnavany se stanovenym planem. Skupinu reportli uzaviraly mzdové
rozbory, které dokladovaly vyvoj prepoctenych stavli zaméstnancii, odpracované doby,
mezd ¢lenénych na primérné hodinové a mésicni a sledovana byla také prace prescas, ktera
je z hlediska fizeni ndkladi nezadouci. Tento report byl také ¢lenén podle jednotlivych

sttedisek a nartist hodnot byl sledovéan v porovnani s minulym obdobim.

PrestoZze spolecnost 2 markantnim rozdilem piekonala spolecnost 1, stale byly v systému
reportingu oblasti, které by se daly zlepsit. Jedna se o automatizaci procest, ktera se nejvice
projevovala u mzdovych rozbort, u nichz byla mira automatizace prakticky nulova a mzdové
ucetni byly nuceny kazdy ukazatel slozit€¢ dohledavat v jiném vystupu z mzdového
programu. S timto problémem se potykaly 3 mzdové ucetni kazdy mésic po celou fadu let,
mnozstvi ¢asu, straveného vyplinovanim vykazu mzdovych rozbort, tedy neni zanedbatelné.
Navic cely tento proces mohl byt zautomatizovan vytvotfenim odpovidajiciho vystupu

Z mzdového programu.
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6.2 Analyza stavu reportingového systému po realizaci fuze

Fuze pfinesla do spole¢nosti nejen obménu vrcholového managementu, ale také zménu
reportingového systému. Nové vedeni si dalo za cil zefektivnit a sjednotit reporting napiic

vvvvvv

vSemi dfivéj§imi  firmami. Od zlepSeni tohoto systému ocekavali zptfehlednéni

fizeni spolecnosti a piijimani novych rozhodnuti.

Jako vzor pfi tvorbé tohoto nového reportingového systému vychazela spolecnost velkou
mirou ze vzoru byvalé spolecnosti, ktera disponovala nejlep$im reportingem ve skupiné
(v pfedchozi kapitole oznafené jako spolecnost 2). Ale piestoze byl nastupnickou

spole¢nosti adaptovan tento reportingovy systém, stale byla vyvijena snaha o jeho zlepSeni.

Spolec¢nost proto realizovala projekt, jehoZ cilem bylo vytvofit interaktivni report, ktery by
dokazal sledované hodnoty nakladii, vynost a ukazatelti z dopravy rozlozit az na jednotliva
podnikova stfediska, kde tyto hodnoty vznikly. Skutecné se podatilo vytvotit novy report ve
stdvajicim dopravnim informacnim systému, nebylo tedy potifeba dodate¢nych nakladd na

pofizeni nového podnikového informacniho systému.

Obsahova népli tohoto reportu je podobna nakladovému reportu z predchazejici kapitoly, je
zde ovSem mnohem véEtsi detailnost jednotlivych sledovanych polozek. Jako ptiklad mize
poslouzit spotifeba pohonnych hmot, kdy byvala spole¢nost sledovala pohonné hmoty jako
celek, kdezto novy reportingovy systém je schopen spotiecbu PHM clenit na 2 druhy nafty

a plyn CNG. Obdobnou podrobnost miizeme pozorovat i u ostatnich nakladu.

Novy reportingovy systém je velmi pokrocily, kromé rozpadu jednotlivych nakladovych
druhti na stfediska, dokaze také piimo pfiradit naklady ke konkrétni SPZ autobusu, ktery je

zodpovédny za jejich vznik.

Vytvoteny report je zaroven interaktivni, umoziuje uzivateli informaéniho systému pfesné
definovat, jaké data od vystupu pozaduje. Muze si napiiklad zvolit, zda mu staci naklad jako
spotieba PHM v celku, nebo se zajima o jeho detailni rozloZeni na jednotlivé polozky, které
tento naklady tvoii (uvedenych vice druht nafty a plyn). Také mé& moZnost definovat, zda
pozaduje tyto data v souctu za celou spolecnost, divize jako celek, jednotlivé provozovny
nebo v rozpadu az na konkrétni SPZ autobusii. Je zde rovnéz moZnost prevést takto

nadefinovany vystup do seSitu Excelu, kde s nim Ize dale pracovat.
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Nasledujici tabulka je nazornou ukézkou takového vystupu z dopravniho informacéniho

systému:

Tabulka 7 Sou¢asny report nakladu spole¢nosti XY, a.s.

Polozka Divize Morava | Divize Cechy | Sprava spol.
(62) Spotteba PHM-SPZ 157 269 056,45| 30451 613,39 49 674,89
(63) nafta/FAME 81 245 556,47 | 29884 730,74 49 102,75
(64) CNG 75063 642,64 46 060,50 0,00
(65) Adblue 771 668,18 437 623,42 572,14
(66) oleje, maziva 173 220,50 83 198,72 0,00
(67) ostatni 14 968,68 0,00 0,00

Tento vystup obsahuje data o spotiebé pohonnych hmot za rok 2021 v déleni na divize

a spravu spolecnosti. Jednotlivé fadky jsou oznaceny pofadovymi €isly, jednotky jsou v K¢.

wewvr

o4

Polozka Divize Morava | Divize Cechy | Sprava spol.
(63) nafta/FAME 81 245556,47| 29884 730,74 49 102,75
501003 Spott. mater. - nafta SPZ 32706 171,94 53 777,68 3 689,54
501103 nafta tuzemska SPZ 549 542,64 1144 967,16 0,00
501113 nafta zahrani¢ni SPZ 80 617,42 0,00 0,00
501203 Diesel nafta SPZ 46 303 879,00 27 975 454,60 45 413,21
501403 Diesel nafta FAME SPZ 1 605 345,47 710 531,30 0,00

Druha tabulka pozadovanou nédkladovou poloZzku, ve stejném ¢lenéni na dvé divize a spravu
spolecnosti, jeSt¢ dale rozd€luje podle druhu spotfebované nafty, resp. na konkrétni

analytické ¢lenéni nakladovych ucti.

6.2.1 Zavér analyzy stavu reportingu po fuzi

Z uvedenych informaci vyplyva, Ze spolecnost v rdmci projektu nového reportingového
systému dokézala vypracovat funkéni, efektivni, uzivatelsky ptivetivy reportingovy systém,
ktery je schopny poskytnout pozadovana data ve zvoleném C¢lenéni. Spolecnosti se
uvedené¢ho povedlo docilit pomoci stavajiciho informacniho systému, ktery obsahuje
potiebna data z dopravy. Diky tomu nebylo pro tento projekt nutné vynakladat vysoké
mnozstvi finan¢nich prostiedkii. Zaroven tento systém minimalizuje mnoZstvi potiebné
lidské prace na vyhotoveni reportu, coz mé za nésledek zvySeni produktivity prace

zamestnanct a snizeni vyskytu chybnych informaci v reportech.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 53

Spole¢nost XY, a.s. prosla po realizaci fize velkou zménou procest i reportingu k lepSimu.
Novy reportingovy systém by mél managementu pomoci s fizenim spolecnosti, protoze

poskytuje detailni data nezbytna k ¢inéni manazerskych rozhodnuti.

Existuje ovsem stéle jedna oblast, kde spolecnost ztistava u starého reportingového systému.
Jedna se o mzdové rozbory analyzované v pfedchozi kapitole. Jelikoz dopravni informacni
systém je odlisny od mzdového systému, nedokaze ziskat data o mzdach jako jsou primérné
piepoctené stavy zaméstnancl a primérnd vyse hrubych mezd. Spolecnost proto zlstava

u starého systému, kdy je ucetni kazdy mésic slozité vyhotovovan report mzdovych rozbort.

6.3 Nefinanc¢ni reporting

V dnesni dobé& obrovskym tempem roste zajem o zelené investice, spole€nosti mohou nalakat
nové investory, nebo presvédcit banky o své svétlé budoucnosti, pomoci reportovani prave
nefinanénich dat, kterd ukazuji, jaky dopad ma jejich podnikédni na oblasti socialni
(dodrzovani lidskych prav), ekonomickou (transparentnost transakci) nebo environmentalni

(ochrana zivotniho prostredi).

6.3.1 Nefinan¢ni reporting ve spoleénosti XY

Spolecnost XY, a.s. se problematice nefinan¢niho reportingu nevénuje vibec. Tuto
povinnost nema legislativné uloZenou, protoZze se nejedna o vefejné obchodovanou
spolecnost, ani ji certifikat ochrany zZivotniho prostfedi nepomuze pii ziskavani vefejnych
zakazek, jako tomu je u stavebnich firem. Provozovani autobusové dopravy ale urcité jisty
dopad na zivotni prostiedi ma, at’ uz se jedna o emise sklenikovych plynti z autobust nebo
o prepravu a skladovani nafty na Cerpacich stanicich. Spole¢nost by méla zvazit, zda by pro

ni zavedeni nefinan¢niho reportingu nebylo prospésné.

6.3.2 Vyhody nefinan¢niho reportingu

Vyhod z vykazovani nefinan¢nich tidaji mize byt uvedena celé fada. Jiz zminény zvySeny
z4jem investord o akcie je v tomto piipadé¢ neaplikovatelny, jelikoZ nejde o vetejné
obchodovanou spole€nost, i pies to se ale najdou vyhody, které mize nefinan¢ni reporting
ptfinést. Zlepsuje se reputace a PR spolecnosti, s ¢imz je spojena i loajalita zaméstnancii

a zajem o firmu ze strany novych uchazecti o zaméstnani.

Nefinanéni reporting miiZe ale také byt konkuren¢ni vyhodou. Konkurenceschopnost firmy

je nadmiru dulezity faktor ve spojitosti s prezitim spolecnosti na trhu. Za predpokladu, Ze
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spole¢nost nebude konkurenceschopna, je neodvratné odsouzena k zaniku, protoze ostatni
firmy jeji ulohy zvladnou Iépe a efektivnéji. Pti srovnani s konkuren¢nimi firmami dojdeme
k z&véru, ze autobusy, které spolecnosti pouzivaji jsou vSechny v podstaté stejné, nafta, na
kterou jezdi, je taky obdobna, ¢im se tedy spole¢nost mize od konkurence odlisit jsou
schopnosti, dovednosti a znalosti zaméstnancti, anebo tim, ze bude spole¢nost délat néco

navic - vykazovat data o dopadu svého podnikani na zivotni prostiedi.

V budoucnu je ocekavan narast tlaku na firmy ze strany statu nefinan¢ni data reportovat.
| z tohoto pohledu se tedy dostavame k jisté konkurenéni vyhodé spole¢nosti. Pokud zaéne
reportovat nefinancni data diive, bude jiz mit vybudované zdzemi pro pfipad, Ze by

zakonodarci zavedli povinnost reportovat tato data pro $ir$i okruh subjektii.

Dalsi vyhodou je také ptehled o ¢innostech v podniku a pfistupnost aktudlnich dat ze vSech
oblastech, na které CSR (Corporate Social Responsibility) cili. Zarovenn mulize pomoci
odhalit rizika, které pro podnikatelskou ¢innost spolecnosti predstavuje klimaticka zmeéna.

Tyto rizika by bez iniciativy CSR mohly ztstat bez povSimnuti.

Prvnim krokem pfi realizaci jakéhokoliv projektu je vytyCeni projektového cile, tedy co od
n¢j na konci ofekdvame, v piipadé projektu zavadeéni nefinanéniho reportingu, by mélo
prvnim krokem byt vyty€eni strategické vize spolecnosti na poli ochrany Zzivotniho
prostiedi. Diky vytvofeni CSR strategie spolecnost bude znat smér, kterym se chce

V budoucnu ubirat, coz ji pomtze i pii jeho dosahovani.

V reportech by mély byt uvedeny jak pozitivni dopady na Zivotni prostiedi, tak i ty negativni.
Samoziejmé je klicoveé uvadét pouze tidaje ovétitelné a pravdivé, jelikoZ opak by spolecnosti

mohl pfivodit ztratu kredibility a poskozeni znacCky. NejcastéjSim zplsobem publikace

zpravy je uvest ji jako soucast vyrocni zpravy, kterou spole¢nost musi zvetejiovat ze zakona.

Celosvétoveé rok od roku pifibyva spolecnosti, které vykazuji dopady své podnikatelské
¢innosti na Zivotni prostfedi. Byla uvedena cela fada pozitivnich vlivli zavedeni
nefinanc¢niho reportingu. Spole¢nost XY, a.s. by méla zvazit pfinosy této mozZnosti.
V ptipadé, Ze by se rozhodla, Ze ndklady na ziskani dat a sestaveni nefinanéniho reportu
prevySuji pozitiva, kterd tento krok pfinese, mélo by vedeni spolecnosti v kazdém piipadé
mit na mysli, Ze existuje moznost zavedeni povinnosti vykazovani nefinan¢nich dat pro §irsi
okruh spole¢nosti, nez je tomu doposud, tedy i spole¢nost XY, a.s. by potencidlné mohla

nabyt povinnost nefinan¢niho reportingu.
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6.4 Analyza controllingového systému

V predstaveni spolecnosti bylo uvedeno, ze spole¢nost nema controllingové odd€leni,
jelikoz vSechny ekonomické sluzby jsou poskytovany na zakladé mandatni smlouvy jinou
organizaci ve skupiné. Byvalym spole¢nostem pusobilo odtrzeni controllingového oddéleni
problémy. Protoze byl controlling ptili§ vzdaleny od problému, nedokazal dostatecné rychle
a pruzn¢ reagovat na problémy, které vyvstavaly. Po probehnuti fiize a obméné vrcholového
managementu spolecnosti je z tohoto diitvodu vyvijena iniciativa o prevzeti controllingového
systému zpét do vlastnich rukou. V soucasné dob¢ spolecnost piijala nového zaméstnance,
v jehoz kompetenci je zajistovani controllingu. Jedna se vSak o pracovni pomér pouze na

polovinu tydenni pracovni doby.

Na zaklad¢ mandatni smlouvy byly diive mezi spole¢nostmi poskytovany veskeré
ekonomické sluzby — finanéni ucetnictvi, mzdové ucetnictvi, ekonomické poradenstvi

v¢. danového poradenstvi a controlling.

V oblastech finanéniho a mzdového ucetnictvi tato spoluprace fungovala dobte, pfi tuctovani
nevznikaly Zaddné vétsi pochybeni a mzdy byly vypracovavany véas. To samé se ale jiz neda
fici o jejich vyplaceni. Jelikoz i1 platby spadaji do kompetence spolecnosti poskytujici
ekonomické sluzby, méla by zajiStovat v€asné vyplaceni mzdovych prostfedki. Opak byl
ale Casto pravdou, stavalo se, Ze mzdy byly vyplaceny s né€kolikadennim zpozdénim,
pfestoZze vyplatni termin je jasné stanoven v kolektivni smlouvé, to zpiisobovalo zvySeni
nespokojenosti a také stiznosti ze strany zaméstnanct. Nevyplaceni mzdovych prostiedkt
vc€as je ze strany zaméstnavatele hrubé poruseni pracovné-pravnich predpist a nemélo by
byt brano na lehkou vahu. Jinymi slovy, prvnim problémem, ktery ve spojitosti s mandatni

smlouvou vyvstaval je zajisténi likvidity.

V oblasti controllingu méla dodavatelska spolecnost zajistovat sledovani vyvoje naklada,
provadéni analyz odchylek, zjistovani jejich pfi¢in a poskytovani hospodaiského
poradenstvi. Co naopak v kompetenci chybélo byly kalkulace — ty jsou v OAD velmi
vyznamnym prvkem, jelikoz kalkulace ceny v K&/km je vychozim kritériem pii vybéru
vitéze v tendrech na provozovani dopravni obsluznosti kraji. Tyto kalkulace byly provadény
vrcholovym managementem spolecnosti. Prestoze vSak méla dodavatelskd spole€nost
zajistovat uvedené sluzby, byly vyznamné opominany a Spolec¢nost XY, a.s. byla nucena
provadét tyto tikony pomoci vlastnich pracovnikili, vétSinou se jednalo o pfedstavitele

managementu firmy.
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V soucasné dob¢ byly do rukou nové piijatého zaméstnance prevedeny tyto kompetence:
e poskytovani podkladi potfebnych pro planovani a rozhodovéani,
e reporting,
e sledovani vyvoje nakladovych polozek,
e analyza odchylek a informovani o nich,
e tvorba a zlepSovani metodiky kalkulaci a rozpocCetnictvi,
e poskytovani poradenskych sluzeb pracovnikiim na manaZzerskych pozicich.

Jedna se o pomérné Sirokou skalu tkkoli vzhledem k tomu, ze se jedna o pracovni uvazek na
polovinu tydenni pracovni doby, zlstava tedy otdzkou, zda pracovnik dokadZe sam plnit

ukoly controllingu pro velkou organizaci.
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7 ZLEPSOVACI NAVRHY A DOPORUCENI

7.1 Reporting

Finan¢ni reporting v byvalych spolecnostech nebyl v dobré kondici. Firmy nezvladaly
reportovat kli¢ové ukazatele pro financ¢ni fizeni. Po uskutecnéni fuze vSak byl tento problém
adresovan a byl vypracovan novy reportingovy systém, ktery ve vétSin€ ohleda zdaleka
pred¢il ten byvaly. Spolecnost XY, a.s. by méla pokracovat ve vyuzivani tohoto
reportingového systému, jelikoz se jednd o kvalitni zdroj podrobnych informaci o ¢innosti
podniku. V budoucnosti by méla spolecnost reportingovy systém priibézné podle potieby

aktualizovat, aby nedoslo k jeho zastarani.

Spolec¢nosti XY, a.s. doporucuji dale se zaméfit na oblast mzdovych rozboru. V této oblasti
jsou stale nedostatky tykajici se nutnosti manualni prace pti vytvareni reportu. Cely proces
by Sel zefektivnit a zautomatizovat vytvofenim odpovidajiciho vystupu z mzdového
programu. Tim by se uSetfila prace mzdovych Gcetnich a zvysila by se i jejich produktivita,

protoze by se mohli vénovat jinym ¢innostem, které musi kazdy mésic splnit.

7.1.1 Nefinanc¢ni reporting

Dal$im doporu€enim je zavedeni nefinan¢niho reportingu, ponévadz se spolecnost XY, a.s.
této problematice vliibec nevénuje. Myslim si, Ze by bylo eticky vhodné zacit, alespoil v
minimalnim rozsahu, vykazovat nefinan¢ni informace o ¢innostech spole¢nosti, jelikoz tyto

¢innosti dopad na Zivotni prostiedi bezesporu maji.

Pti obsahové tvorbé takového reportu muze spolenost vychazet naptiklad ze smérnice
Evropského parlamentu a Rady 2014/95/EU, kterd uvadi ptehled téchto nefinancnich

informaci:
a) ,,struény popis obchodniho modelu podniku,

b) popis politik, jez podnik ve vztahu K environmentalnim, sociadlnim

a zaméstnaneckym otazkam sleduje, vcetné uplatiiovanych postup,

c) vysledky téchto politik,

d) hlavni rizika souvisejici s uvedenymi otdzkami, jeZ jsou spojeny s operacemi
podniku,

e) nefinancni kli¢ové ukazatele vykonnosti, které se vztahuji k pfislusné podnikatelské

¢innosti
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Zavedeni nefinan¢niho reportingu by mohlo firmé vylepsit PR, spokojenost zaméstnanc,

pfinést nové uchazece o zamestnani a byt potencionalni konkurencni vyhodou.

7.2 Controlling

Soucasny stav controllingu byl popsany v piedchozi kapitole. Spole¢nost v nedavné dobé
zameéstnala na polovi¢ni uvazek jednoho zaméstnance, ktery ma za tkol zajistovat sluzby
controllingu. Dle mého nézoru nebude tento zaméstnanec schopen sdim vykonavat naro¢nou
funkci controllera pro takto velkou organizaci. Aktualné spole¢nost plati za sluzby
poskytované na zdkladé mandatni smlouvy 300 tis. K¢ mésiéné. Pokud budeme
predpokladat, Ze zajistovani finanéniho a mzdového tcetnictvi zabira priblizné 70 % objemu
poskytovanych sluZeb, zbylych 30 % (tedy cca 100 tis. K¢) pfipadne na tkony controllingu.
Pokud porovname tuto ¢astku s vysi hrubé mzdy pracovnika na pozici controllingu, ktera by
mohla €init 40 tis. K¢, po pfipocteni odvodi na socidlni a zdravotni pojisténi (13,52 tis. K<)
zjistime, ze je zde vyznamny nepomér. Mozna uspora financnich prostiedki by tedy po
pfijeti tohoto opatieni mohla ve vysledku ¢init 46,48 tis. K& mésicné. Spolenost by méla
pfehodnotit zménu formy pracovniho uvazku na plny Gvazek. To by sice zapfi€inilo nartst
mzdovych nédkladu, ale zaroven by mohla snizit naklady o vyssi ¢astku Gpravou podminek
mandatni smlouvy, v neposledni fad¢€ by se také sniZilo pracovni vytiZzeni pracovnikd, kteti
maji aktualné v kompetenci nékteré tkoly controllingu, ti by se pak mohli naplno vénovat

svym vlastnim pracovnim tkoliim a plnit je peclivéji.

Alternativné by bylo mozné Cast ukoll controllingu prenést na fadové ucetni ¢i jiné
technicko hospodaiské pracovniky. Jak bylo uvedeno v teoretické Ccasti, podstata
controllingu je naplnéna, pokud jsou vykondvany vSechny tkony controllingu. NezaleZi
pfitom, zda je zavedeno oddéleni oznacované jako controlling. S llohami controllingu by
tim padem mohli pomoci i ostatni zaméstnanci, otazkou ale ziistava, zda jejich pracovni
vytiZzeni neni pfili§ vysoké pro pfijeti novych uloh. Toto feSeni by s sebou pravdépodobné
neslo i mirné zvyseni nakladl ve smyslu mzdovych prostiedkd. Pfinosem tohoto feSeni by
byl, kromé plnéni tkolti controllingu, také koncept job enlargement (obohaceni prace), tedy
pfidani novych tkold v rdmci jednoho pracovniho mista, coZ sniZzuje monotonnost prace
ama u zameéstnancii za nasledek vznik vétsiho pocitu odpovédnosti za vykonanou praci.
Paklize by byl zautomatizovan mzdovy reporting, zmifovany v piedchozim doporuceni,

jako potencialni adepty pro tuto ¢innost by bylo mozné uvést pravé mzdové ucetni, kterym
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by se diky odpadnuti vykonu reportingu pracovni vytiZzeni snizilo, tim padem by bylo mozné

jim pfifadit nékteré ulohy controllingu.

7.3 Vyro¢ni zprava

Finalnim doporucenim pro spolecnost XY, a.s. je zvetejnéni ucetni zavérky a vyrocni zpravy
za rok 2020 ve sbirce listin, protoze tuto povinnost stale neprovedla, piestoze méla. Za
nezvetejnéni uvedenych dokumenti hrozi podle zakona o Ucetnictvi pokuta az do vyse
3 % celkovych aktiv. Jelikoz se jedna o spoleCnost, jejiz celkova hodnota aktiv presahuje
2,5 mld. K¢, mohlo by se v nejhor§im ptipadé jednat o astronomickou pokutu ve vysi
75 mil. K¢. Z tohoto dtivodu doporucuji uvést na pravou miru a zvefejnit dokumenty ve

sbirce listin.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 60

ZAVER
Cilem bakalafské prace bylo nalezeni takovych oblasti v reportingovém a controllingovém
systému spolecnosti, které by mohly byt zlepSeny, a tim snizit ndklady spolecnosti a zlepsit

uzite¢nost reportingu pro podnikové vedenti.

Teoreticka Céast prace byla vypracovana pomoci literarni reSerSe témat finan¢niho
a nefinancniho reportingu, controllingu, ucetni zavérky a metody standardnich néakladu.

Tyto poznatky slouzily jako podklad pro praktickou cast.

V praktické ¢asti byla predstavena spolec¢nost XY, a.s. spolu s ukazateli jako jsou vyvoj
V poétech zaméstnanct, organizacni strukturou nebo zakladnimi hodnotami z rozvahy
avykazu zisku a ztraty. V druhé c¢asti byla provedena analyza reportingového
a controllingového systému. Nejprve byl analyzovan stav pted fuzi spolecnosti, konkrétné
se tato ¢ast zameftila na 2 byvalé spolecnosti. Poté byla provedena analyza reportingového
a controllingového systému po realizaci fuze. V ramci této ¢asti byla obdobné vypracovana
analyza soucasného stavu reportingu ve spolecnosti, kterd byla porovnina se stavem

pfedchozim a byl popsan pokrok, kterého spolecnost dosahla.

ZlepSovaci navrhy a doporuceni byly roz€lenény do 3 oblasti — reporting, controlling
a vyro¢ni zprava. Prvni oblast doporucovala automatizaci reportingu mzdovych rozborii
a také zavedeni nefinan¢niho reportingu. Druha €ast poskytla pohled na aktualni situaci
controllingu ve spole¢nosti a doporucila dvé mozna feSeni. Tteti oblast upozoriiovala na fakt,

ze spole¢nost nezvefejnila ve sbirce listin svou vyro¢ni zpravu.

Spolecnost by méla nadéle pokraovat v soustavné udrzbé a rozvoji reportingového systému,
ktery byl vytvofen po fuzi spolecnosti. Jedna se o kvalitni ndstroj pro fizeni nékladi, do
budoucna musi byt zajisSténo, Ze se systém nebude zastaraly. Pokud spole¢nost dokédze udrzet
vytvofeny reportingovy systém aktualni, bude ji poskytovat velkou konkurencni vyhodu,

ktera bude hrat kli€ovou roli pii tendrech na zajisténi dopravni obsluznosti novych oblasti.
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