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ABSTRAKT

Cilem diplomové prace je zpracovani projektu zabyvajicim se vyuzitim nastroji
controllingu ve vybrané spoleCnosti. Prace je rozdélena do 3 ¢asti, prvni z nich se zabyva
teoretickou literarni reSer§i zaméfenou na ziskdni informaci na téma controlling. Druha
¢ast diplomové prace mé za cil poskytnout piehled o historii podniku, jeho vyvoje
odbératelll a portfolia a také o financni situaci prostfednictvim finan¢ni analyzy, analyzy
prodeje a marze a analyzy néklada. Tteti ¢ast projektu se zabyva samotnou implementaci
pozice controllera a controllingovych nastrojti, které maji za cil pomoci spolecnosti 1épe

sledovat jeho pozadované hodnoty a zajistit stabilitu v podniku.

Kli¢ova slova: controlling, controller, finan¢ni analyza, ndkladov4 analyza, ndstroje

controllingu
ABSTRACT

The aim of this master's thesis is to develop a project focused on the use of controlling
tools in a selected company. The thesis is divided into three parts. The first part focuses on
a theoretical literature review aimed at acquiring information on the topic of controlling.
The second part’s goal is to provide an overview of the company's history, its customer
and portfolio development, as well as its financial situation via financial analysis, sales and
margin analysis, and cost analysis. The third part of the project focuses on the practical
implementation of the controller position and controlling tools, whose goal is to help the
company better monitor its key performance indicators and ensure stability within the

business.

Keywords: controlling, controller, financial analysis, cost analysis, controlling tools
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UvVOD

Controlling je relativné novy koncept v Ceském podnikovém fizeni, ktery nabyva ¢im dal
tim vétsiho vyznamu v dnesni dob¢ plného neustalych zmén, které vyzaduji rychlou a
ptfesnou reakci. Slouzi jako nastroj pro podporu fizeni podnik, ktery sbird a hodnoti data,
které pak vyuzivd pro koordinaci napravnych opatfeni pro zajisténi zivotaschopnosti

podniku.

Diplomova prace je rozd€lena na 2 casti, prvni znich je teoretickd Cast, kterd je
nasledovana praktickou. Teoreticka Cast se zabyva literarni reSersi controllingu a jeho
pojetim tohoto tématu autory z tuzemska a ze zahranic¢i. Prvni kapitola se zamétuje na
definici controllingu, kde je rozebirana koncepce a funkce controllingu a porovnani
s manazerskym ucetnictvim. Nasledujici kapitoly pojednavaji o rizném rozdé€leni
controllingu podle c¢asového horizontu a podle obsahu, organiza¢nim zaclenénim
controllera a oddé€leni controllingu, vyétem nastrojii controllingu a nakonec je teoreticka

¢ast zakoncena shrnutim zakladnich myslenek reSerse.

Prakticka cast je rozdélena do dvou ¢asti, prvni z nich je analyticka Cast, ve které je popsan
profil podniku od jeho historie az po analyzy odbérateli a portfolia. Druhd kapitola
praktické ¢asti se zabyva zhodnocenim stavu podniku v letech 2021 az 2023, pro které
vyuziva finan¢ni analyzu, analyzu prodeje a marZze a nédkladovou analyzu. Analyticka ¢ast
je zakonfena zhodnocenim soucasného stavu controllingu a jaké informace jsou sdileny

napftic spolecnosti.

Druhy segment praktické casti je projektova cast, ve které jsou navrzeny feSeni
jednotlivych nedostatkli, které byly zminény v analytické casti diplomové prace a
zhodnoceni projektu, ve kterém se pojednavd o moznych piinosech a rizicich zavedeni
pozice controllera do dan¢ho podniku. S tim souvisi 1 analyza ekonomické a casové

naro¢nosti vychdzejici ze zavedeni této pozice.
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CILE A METODY ZPRACOVANI PRACE

Hlavni cil diplomové prace je zpracovani projektu, ktery se zabyva vyuzitim vybranych

nastrojti controllingu v podniku, ve kterém jesté nebyly zavedeny. Dil¢i cile prace zahrnuyji:

- Zpracovanim literarni reSerSe zabyvajici se tématem controllingu a jeho

implementace.
- Charakterizaci vybrané spolecnosti.

- Analyzou vychoziho stavu subjektu a provedenim analyzy controllingu vybrané

spole¢nosti.

- Navrhnutim vyuziti nastroji controllingu pro efektivnéjsi fizeni vybrané

spolecnosti.

V teoretické Casti se porovnavaji poznatky o daném tématu autory ze zahranici a tuzemska,

které slouzi jako podklad pro praktickou Cast.

Pro analytickou ¢ast diplomové prace bylo vyuzito webovych stranek a ucetnich vykazi,
které poskytuji informace ohledné historie podniku a jeho vztahl s externimi subjekty.
Daéle finan¢ni vykazy byly vyuzity pro finan¢ni analyzu pro roky 2021 az 2023, ve které
jsou sledovany zakladni ukazatele likvidity, zadluZenosti, rentability a aktivity. Poslednim
zdrojem informaci pro analytickou ¢ast byly vnitropodnikové, archivované dokumenty a
rozhovory s klicovymi pracovniky, diky kterym byla sestavena analyza prodeji a marzi a

nakladova analyza.
Projektova cast vychazi z poznatkli ziskanych zrozhovort s kliCovymi pracovniky a
vysledkll analytické casti pro podporu. Zavére¢na cast projektové Casti se zaméfuje na

rizika, pfinosy a ndro¢nosti zavedeni navrhovanych doporuceni pro podnik.
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I TEORETICKA CAST
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1 DEFINICE CONTROLLINGU

Stejné jako mnoho ostatnich finan¢nich nastroja, controlling m& mnoho definici, které

jednotné necharakterizuji vyznam tohoto pojmu.

Zizlavsky (2014) udava, Ze slovo controlling se &asto odvozuje od slovesa ,,to control®,
které¢ v cesStiné ma mnoho vyznamil jako je kontrolovat, fidit, regulovat, dohlizet nebo

ovladat. (Zizlavsky, 2014, s. 8)

Zatimco Mikovcova zduraznuje riznorodost definice tohoto pojmu, ktera by se dala
charakterizovat pod heslem ,co autor, to originalni znéni definice — témét kazdy
vyznamny evropsky jazyk ma svoji vlastni definici slova ,,control”. Bud’ to mize byt
kontrolni zapis dodani zbozi a penéz z latiského jazyka; aktivity kontroly, fizeni, ovladani,
dohliZeni, revize a mnoho dalSich podobnych ve slovnicich francouzskych a italskych.
Oproti témto definicim se v Némecku, jakozto kolébkou moderniho evropského
controllingu, vyzdvihuje propojeni s aktivitami reportingu a ucetnictvi a pozici controllera
jako c¢lena vedeni spolecnosti. Podstatou pozice controllera tedy miize byt chapéana
v rozsahu od spréavce a archivare informaci az po top manazera podniku. (Mikovcova,

2007, s.7 - 8)

Controlling by mél byt chépan jako systém managementu. V praxi je controlling
charakterizovdn managementem jako planovani, které je soucasti procesu fizeni.
(Havlicek, 2014, s. 10). Déle Havlicek propojuje pojmy managamentu a controllingu,

jakoZto rozhodujici dil¢i aktivity. (Havlicek, 2014, s. 7)

1.1 Koncepce a Funkce controllingu

Rolf Eschenbach (2004, s. 93) definuje koncepci controllingu jako jeho zakladni pojeti a
zahrnuje veskeré zakladni uvahy o ucelu, zptisobu funkce a spoluptisobeni s ostatnimi

systémy.

Z minulé kapitoly je patrné, Ze controlling je uzce spjaty s managementem a miiZe
fungovat jako podsystém nebo koordinacni néstroj managementu. Eschenbach a Siller

(2012) zminuji zakladni funkce, které podporuji dosaZeni cild, tyto funkce zahrnuyi:

- Podporu fizeni (také oznacovana jako informacni funkce) —controlling poskytuje
nutnou podporu pro plnéni uloh vedeni spolecnosti, pfitom zodpovidd za
spravnost a v€asnost informaci. Prace controllingu spocivéa piedevsim v analyze a

vyuzivani informacich potfebnych pro rozhodnovéani.
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- Doplnéni fizeni (inovacni funkce) - funkce controllera se nemusi vztahovat jen na
roli poradce a informéatora, ale mize také provadét a podilet se ridicich vykonech.
Zéakladem této funkce je vytvoreni souboru controllingovych nasroji urcenych pro
jednotlivé podsystémy fizeni. Ramec této funkce neni definovany — muze se liSit
dle spolecnosti a rozsah kompetenci controllera zavisi na velikosti podniku, stylu

fizeni, trzni pozici podniku a mnoho dalSich faktort.

- Koordinace — controlling se podili na vyvoji podsystému fizeni, na vytvoieni

struktury systému a zajisténi vztahli mezi nimi.

- Racionalizace fizeni — tato funkce je Uzce propojena s modernim trendem
propojeni ekonomiky s psychologii. Vychazi z ptedpokladu, ze pracovnici jednaji
logicky a raciondlné¢ jen omezené¢ a spiSe se fidi emocemi a chovaji se

oportunisticky. Tato funkce se tedy snazi zracionalizovat fizeni.
(Eschenbach a Siller, 2012, s. 49)

Z hlediska historického vyvoje je vhodné zminit i Mikovcovou (2007), kterd tvrdi, ze
v minulosti byla zdkladni funkci controllingu funkce registraéni. Tato funkce byla
pfedevs§im pasivni a zabyvala se sbérem dat, postupem Casu se z ni stala funkce aktivni a
zacCala se vice zamétovat na hospodarnost podniku, kontrolu hospodarnosti, fizeni inovaci

a efektivni fizeni firmy. (Mikovcova, 2007, s. 11)

S koncepci a funkci controllingu je €asto spojovana jesté filozofie controllingu, kterd se

opira o 3 zékladni pilife, témi jsou:
- Orientace na cil, ktera souvisi pfedevsim s planovanim a kontrolou cili podniku

- Orientace na uzké profily, ktery se zabyvad eliminaci uzkych mist pomoci

informacniho systému

- Orientace na budoucnost — data z minulych obdobi jsou relevantni, pokud jsou
schopny ovlivnit budoucnost a preventovat vznik problémi. (Kubickova, 2014, s.

454)

1.1.1 Cile controllingu

Hlavnim cilem controllingu je podpora managementu pii fizeni organizace takovym

zpiisobem, aby bylo dosazeno stanovenych cilii podniku. Eschenbach a Siller (2012) tvrdi,
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ze hlavnim, obecnym cilem controllingu je zajisténi dlouhodobé existence spole¢nosti a to

pomoci:

- Anticipace — jde o zajiSténi aktualnich, srozumitelnych a vc¢as poskytnutych

informaci o moznych budoucich zménach uvnitf a vné¢ podniku.

- Adaptace — zahrnuje poskytnuti aktualnich informaci o jiz provedenych zménach

uvniti a vné podniku.

- Koordinace — starani se o postupné schvalovani cilti a jednani v subsystémech

podniku.

- Provedeni plani — prosazeni operativnich a strategickych pland, které byly

naplanovany.

Dalsi autofi jest¢ definuji specifické cile controllingu, které zahrnuji napiiklad zvySeni
rentability, zvySeni likvidity a hospodarnosti. Cile mohou byt rozdéleny podle Grovné na
strategické, taktické a operativni, které se déli predev§im dle ¢asového horizontu. Dale
mohou byt rozdéleny podle oblasti, které zahrnuji naptiklad faktor pozice na trhu,
rentability, produktivity, vykonnosti zaméstnanci ¢i fungovani managementu.

1.1.2 Divody zavedeni controllingu

Z diavodu neustale se méniciho vnéjSiho prostiedi, je pro spolecnosti integralni ziskavat a
vyuzivat presné, spolehlivé a v€asné informace pro u€inéni spravnych rozhodnuti. Tyto

informace maji byt zajistény controllingovym oddélenim. (Zamecnik, 2016, s.7)
Mezi ptinosy controllingového oddéleni mohou byt naptiklad:

- Uspora &asu pro management

- Pokles fixnich naklada

- Predikce ekonomického vyvoje

- VylepSeny tok informaci v podniku

- Vyssi divéryhodnost informaci

1.2 Controlling a manaZerské ucetnictvi

Pro pochopeni vztahu mezi témito 2 terminy je nutné si nejprve definovat manazerské

ucetnictvi jako celek. Dle Kislingerové a Synka (2015, s. 325) je manaZerské tcetnictvi
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celek slouzici k potiebam ftidicich pracovnikil, nejedna se o nijak definovanou disciplinu,

proto si podniky tvofi svoji vlastni pfedstavu manazerského ucetnictvi.

Dle Cechové (2006, s. 5) je hlavnim tkolem manaZerské uéetnictvi slouzit potiebam fizeni

podniku a poskytovat informace dulezité pro rozhodovani.

Terminy controlling a manazerské ucetnictvi jsou tedy terminy tzce souvisejici, v praxi
jsou ale Casto zaménovany. Manazerské ucetnictvi by se ale mélo brat jako soucasti

systému controllingu, nebo také jeho néstrojem.

Psarka (2016, s. 10) udava, ze mezi témito dvéma terminy je nesourodost, kde
controlling by mél byt bran jako metoda fizeni integrujici tvahy o koordinaci vSech funkci

systému fizeni, manaZzerské ti€etnictvi je spiSe informac¢nim néstrojem systému fizeni.

Manazerské ucetnictvi se pak aplikuje ve 2 smérech controllingu pro potiebu fizeni

podniku:
- Naékladovy controlling — fizeni a koordinace vynosu a nakladt

- Financ¢ni controlling — zaméfeni na finanéni strukturu podniku a fizeni penéznich

tokt
(Kral, 2019, s. 37)
Co se ty¢e zdroju informaci manazerského ucetnictvi, miize manazer vyuzivat zdroju:

Finan¢ni a nakladové ucetnictvi

- Rozpocetnictvi

Statistika

Kalkulaéni systém

(Hakalova, 2012, s. 30)
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2 ZAKLADNI CLENENI CONTROLLINGU

Rozdé€leni controllingu neni jednozna¢né a muize se lisit dle riznorodych kritérii a také
podle autora. Zakladni ¢lenéni uvadéné vétSinou autorti je dle ¢asového horizontu, ktery
rozliSuje controlling na strategicky a operativni. Strategicky se zabyva dlouhodobym
dosazenim cill, zatimco operativni controlling fesi denni operace a vztahuje se na obdobi
krat$i nez 1 rok. Dalsi ¢lenéni je podle obsahu, u kterého rozliSujeme finan¢ni, nadkladovy,

¢i personalni controlling. (Kubickova, 2014, s. 496)

Nésledujci tabulka dle Ponisc¢iakové (2017, s. 34) ukazuje zdkladni rozdily mezi

strategickym a operativnim controllingem:

Tabulka 1 Rozdil mezi strategickym a operativnim controllingem

Typ controllingu Strategicky Operativni
Styl fizeni Nema danou strukturu Pomoci sitovych
plant
Cile Dlouhodobd existence Zisk a cashflow
Okoli Interni i externi Interni
Veliiny Rtznorodé¢  veliciny Naklady, Vynosy,
vyznamné pro rozvoj piijmy a vydaje
podniku
Casovy horizont Neomezeny Omezeny
Tlak termint Neexistuje Tlak z dosaZeni
termind

(Zdroj: Ponisciakova, 2017, s. 34)

2.1 Strategicky controlling

Strategicky controlling se zaméfuje na dlouhodoby vyvoj spolenosti a jeho spiSe se
zamé&fuje na kvalitativni hodnoty, pfitom jeho efekty nejsou jednoznacné ze zacatku videét.
Havlicek (2014, s. 15) zminuje, ze zakladnim prvkem strategického controllingu je

strategicky plan, nutny pro udrzeni dlouhodobé stability podniku.

Lazar (2012, s.174) uvadi, Ze zadkladnim znakem strategického controllingu je orientace na
budoucnost, popisuje poslani, strategie a vysledky strategického jednani. Spolecnost by se
méla snazit co nejpfesnéji udrZzovat kurz a strategii podniku a regulovat opatfeni nutné

k realizaci.

Toth (2020, s. 9) uvadi, ze mezi zékladni ulohy a vysledky strategického controllingu patfi:
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- Orientace na budoucnost s cilem zabezpecit trvalou existenci a rust.

- Vytvari a zabezpecuje nové potencialy podniku.

- Spoluvytvafi strategii podniku a sledovani trenda na trzich.

- Strategické planovani zaméiené na zmény externiho a interniho prosttedi podniku.

Spolecnost by méla co nejvice optimalizovat svoji strategii na zadkladé internich a externich

faktorq.

Mezi zakladni metody strategického controllingu uvnitt podniku zahrnuji SWOT analyzu,
podnikova logistika, total quality management, value based management nebo balanced

scorescard

Metody strategického controllingu v okoli podniku zahrnuji portfoliovou analyzu, analyzu

trhu, analyzu konkurence nebo strategickou mezeru.

2.2 Operativni controlling

Kubickova (2014, s. 496) zminuje, ze zdkladnim znakem operativniho controllingu je jeho
krat$i ¢asovy horizont (obdobi krat$i nez 1 rok). Oproti strategickému controllingu, ktery
se zaméfuje na budoucnost, se dle Ponisciakoveé (2017, s. 33) zaméfuje operativni

controlling na soucasnost.

Foltinova (2011, s. 15) zminuje, ze vysledek préace strategického controllingu ve forme
ptilezitosti a hrozeb se v okruhu operativniho controllingu pfimo transformuje do nékladii
a vynosu zastupujici vysledky konkrétnich ¢innosti — jedna se tedy o systém zaloZeny na

nakladové a vykonové evidenci a jejich nastroju.

Mezi zakladni cile operativniho controllingu je zajisténi likvidity, rentability ¢i
hospodarnosti. Tyto operativni cile musi byt splnény, protoze ptispivaji k dosaZeni
strategickych cill podniku a pii pouziti operativnich néstroji se sniZuje riziko vzniku

odchylek a obtiZznost zavedeni ndpravnych opatieni. (Vollmuth, 2004, s. 6)

Ukoly operativniho controllingu zahrnuji eliminaci tzkych mist, zaji§téni operativnich
planu ¢i kalkulaci a oproti strategickému controllingu je zaméten Cisté€ na interni prostiedi
podniku. K plnéni tkolil jsou pak vyuzity néstroje jako je napiiklad analyza bodu zvratu,
analyza kryciho pfispévku, analyza ABC, kratkodoby vysledek hospodatfeni nebo také

finan¢ni analyzu.
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2.3 Nakladovy controlling

Nakladovy controlling je Casto spojovan s operativnim controllingem, protoze tvorba
nakladi je nedilnou soucasti dennich aktivit a cili. Pokud neni slozka nakladii prabézné
sledovana a regulovana, mize to mit katastrofické dusledky pro nejen operativni vyvoj
cilt, ale také pro dlouhodoby vyvoj. Bez planovani, hodnoceni a rozpoctovani naklada by
doslo k naristu, ktery negativné ovliviiuje hodnotu dosazeného zisku. (Synek, 2014, s.

415)

Ulohou nékladového controllingu dle Foltinové (2011, s. 16 - 17) je zvysit piehlednost
vzniku nékladii ve vSech oblastech podnikové cinnosti, zdokonalit planovani a
rozhodovani na zdkladé¢ zodpovézenych informaci o ndkladech a kapacit podniku a

neustale zdokonalovat nakladovy a kalkulaéni systém podniku.

Toéth (2020, s. 11) zminuje, Ze controlling mizeme chapat v SirSim a uz$im vyznamu, kde
nakladovy controlling v uz§im vyznamu sleduje a hodnoti transparentnost toku vynost a
nakladii v podniku a transformuje ndklady zurovné€ podniku na vnitropodnikové

ekonomické jednotky, jako jsou hospodarskd a nakladova stiediska.

2.4 Financni controlling

Finan¢ni controlling je vyuZivan zejména pro udrzeni finan¢ni stability podniku a zajisténi
dostate¢ného mnozstvi kapitalu. Autor Kovaiik (2013, s. 45) definuje finan¢ni controlling
jako controlling orientovany na management penéznich tokd podniku a analyzu pozadavki
na kapitalovou a finan¢ni strukturu podniku. Hlavnim nastrojem této analyzy je finan¢ni
analyza, kterd je dle Kutace (2012, s. 28) dileZzitou soucasti souhrnného finanéniho fizeni
podniku z divodu poskytovani zpétné vazby mezi predpokladanym efektem rozhodnuti a

skutec¢nosti.

2.5 Personalni controlling

Personélni controlling je zejména pro podnik dilezity, protoZe umoZiuje piispét ke
zvyseni efektivity persondlniho fizeni ve spole¢nosti a také umoziluje prokazat ptinosu
téchto aktivit k celkové hodnoté podniku.

Tento typ controllingu se vyznacuje pfedevS§im orientaci na lidské zdroje, jejich pfinos

spolecnosti, ve které pracuji a na vliv lidského kapitalu na dosaZeni podnikovych cilt.

Oproti ostatnim druhiim podnikového controllingu se personélni 1i$i hlavné vyuZzivanim
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zna¢ného mnozstvi kvalitativnich parametri a praci s delS$im casovym horizontem
souvisejicim s dlouhodobym dopadem persondlniho fizeni. Dilezitou soucasti
personalniho controllingu je persondlni reporting, jehoz zaméteni je predavani vysledkl

personalnich nakladu ¢i vysledkl personalnich ¢innosti. (Horvathova, 2016, s. 325)

Horvathova (2016, s. 325) dale zminuje efekty vyuzivani personalniho controllingu, témi

jsou:
- Rizeni nakladii personalnich ¢innosti
- Sledovani jak efektivné pracuji personalni Gtvary

- Sledovani navratnosti investic v oblasti lidskych zdroji
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3 CONTROLLING V ORGANIZACI

Aby controllingové oddéleni spravné plnilo své povinnosti, je nutné zaclenit tuto jednotku
spravnym zpusobem do organizace. Nejprve se tato kapitola zabyva samostatnymi

formami zaclenéni a nasledné pak roli controllera v podniku.

3.1 Organizacni zac¢lenéni

Je vhodné zminit, Ze spoleCnosti jsou schopny se obejit bez oficialniho oddéleni
controllingu. Napfiklad u malych firem nemusi tato organiza¢ni jednotka existovat a
controllingové ¢innosti mohou byt provaddény top managementem, vykonnymi a
finan¢nimi fediteli ¢i samotnymi majiteli. Pokud se ale jedna o spole¢nost o znaéné
velikosti, je urcité vhodné zvazit zalozeni samotného oddéleni. Kubickova (2014, s. 495)

zminuje zakladni organiza¢ni zaclenéni jako liniové anebo Stabni pozice.

Eschenbach (2012, s. 290) mimo jiz zminéné liniové a §tabni pozice zminuje i dalsi

moznosti pfistupi k implementaci, t€émi jsou:

- Nakup externiho controllingu (mimo organizaci) — vhodny pro mensi firmy

z diivodu usetfeni ¢asu a prace

- Controlling zahrnujici/nezahrnujici funkci controllera — aktivity controllingu jsou
rozdéleny mezi stavajicimi pracovniky jako dopliikové aktivity. Tento ptistup
muze pro spole¢nost znamenat niz$i ndklady na koordinaci a komunikaci ¢i nartst

spoluprace v managementu.

- Controlling jako liniovad nebo $tabni funkce — fesi se otazka, zda controlling ma
mit funkci poradce nebo se jedna o samostatnou vykonovou ¢innost. Tyto funkce

budou detailnéji rozebrany v nasledujicich podkapitolach

- Centralizace/decentralizace fizeni — vychazi ztrendl, zda spolecnost chce mit
hierarchickou strukturu a hlavniho centralniho controllera nebo v ramci
decentralizace se provadi zéasadni rozhodnuti vedeni podniku, ale mnoha
rozhodnuti dennich ¢innosti se provadéji delegovanim uloh, kompetenci a

zodpovédnosti. (Eschenbach, 2012, s. 292)

Jak zminuje Mikovcova (2007, s. 18), organizacni zaclenéni controllingu je ovlivnéno

internimi a externimi faktory. Do internich faktorG lze zatadit naptiklad velikost
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spole¢nosti, zasady fizeni nebo vyuzivané technologie, zatimco do externich se fadi trhy

prace, kapitalu, zbozi, politické a hospodatské situace danych zemi.

3.1.1 Stabni pozice

Podnik voli $tdbni pozici controllingu v ptipad¢€, ze jej vnima jako servis, ktery podporuje
fizeni podniku. Neexistuji zde liniové vazby a ma roli doprovodné funkce pomaéahajici
manazerim. Nevyhodou této pozice je limitovana schopnost koordinace a inovace

z divodu zavislosti controllera na vedeni podniku. (Mikovcova, 2007, s. 20)

Kubickova (2014, s. 496) uvadi, Zze controller nese odpovédnost za pfipravu a prezentaci
dat a informacich dualezitych pro rozhodovani managementu. Dale uvadi, ze v tomto
organiza¢nim zaclenéni nemd controller rozhodovaci nebo nafizovaci pravomoci, coz
muze byt problém z hlediska efektivniho vyuZzivani controllingu, ktery v urcitych oblastech

rozhodovéni by mél mit tyto pravomoci.

Hlavni vedeni

Controlling

Marketing Administativa

Obrazek 1 Controlling ve $tabni pozici

(Zdroj: Zamecnik, 2016, s. 19)

3.1.2 Liniova pozice

Oproti §tabni pozici uvadi Kubickova (2014, s. 496), ze v této organizacni struktuie ma
rozhodovaci a nafizovaci pravomoci. Controller je na stejné tirovni jako ostatni manazefi
ve spolecnosti, ktefi kooperuji s controllerem na ziskani potiebnych informaci a dat.
Naroky na controllera jsou ale vys$i nez u $tabni pozice, protoze se musi prosadit ve

vedeni podniku.
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Zamecnik (2016, s.19) uvadi, ze tato organizacni struktura je efektivnéjsi nez Stabni
pozice, kvuli jiz zminénych nafizovacich pravomoci. Pohybuje se na urovni ostatnich
fediteld utvarti a je také osobné¢ zodpovédny za rozhodnuti. Hlavni vyhodou tohoto
zaclenéni je jeho vyuZitelnost v krizovych situacich. Nevyhodou pak je nizk4 stabilita

v standardnim chodu spolecnosti, nebot’ se vénuje vice operativnim zalezitostem.

Hlavni vedeni
l

Controlling Marketing Administrativa

Obrazek 2 Controlling v liniové pozici
(Zdroj: Zamecnik, 2016, s. 19)

3.2 Controller

Pro zajisténi efektivniho plnéni ¢innosti controllera, musi byt splnény urcité pozadavky,

zde je vy€et minimalnich pozadavki:
- Spole¢nost musi mit vhodny informaéni systém
- Ma manazersky orientované ucetnictvi
- Musi mit nastaveny systém reportingu
- Ma byt spravné nastaveno fizeni, planovani a kontrola v podniku

Pozice controllera pak zavisi na nckolika faktorech, jako je velikost podniku, charakter
fizeni a Cinnosti. Je tedy potfebné vymezit pozici controllera jako druh Cinnosti, ktera

vyZzaduje odbornou kvalifikaci. (Fibirova, 2020, s. 26)

3.2.1 Pracovni pozice

Pracovni pozice controllera by méla plnit ulohy koordindtora, navigatora a poradce.

Filozofii napln¢ této pozice asi nejlépe vystihuje kyberneticky systém, ve kterém je podnik
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a jeho pracovnici porovnany s vedenim lodé, controller je pfirovnavan k lodivodovi, ktery

naléza cestu a je pod kapitdnem, ktery stanovuje cile (feditel). (Mikovcova, 2007, s. 12)

Eschenbach a Siller (s. 54 - 55) tuto pozici definuji jako vykonavatele funkci a nastroju
controllingu, ktery musi disponovat nejen odbornymi a profesnimi dovednostmi, ale také

ur¢itymi osobnimi vlastnostmi.

Kuta¢ (2012, s. 21 - 24) pak uvadi, ze controller ma roli koordindtora, poradce a
navigatora, ktery se ma starat o dodrzeni podminek, dodavani controllingovych néstrojii a
radéni pii pouzivani nastrojii pro potieby managementu.

Controller je tedy pracovnik, ktery zprostiedkovava informace z riznych ¢asti podniku a
pomaha vedeni pii hledani feSeni a pfijimani rozhodnuti, fidi odchylky a prezentuje

opatieni a dopady. (Zizlavsky, 2014, s. 14)

3.2.2 Srovnani controllera a manazZera

Tato kratkd kapitola se vénuje porovnani ukoll controllera a manaZzera, ktefi na prvni
pohled znéji jako jedna a ta sama pracovni pozice, jsou zde ale urcité rozdily, které ukazuji

zavislost jedné pozice na druhé.

V praxi se ale Casto stavd, Ze manazefi €1 ostatni vrcholovi pracovnici plni tkoly
controllingu a to z divodu velikosti spolecnosti nebo kviili tspofe nakladl. Nasledujici

tabulka zobrazuje rozdily mezi témito profesemi dle Soljakové a Fibirové (2010, s. 16).

Tabulka 2 Porovnani controllera a manazera

Controller ManazZer

Tvorba podkladii pro planovéni a Planovani a rozhodovani

rozhodovéni

Informuje o odchylkach Reaguje na odchylky

Ptipravuje rozpocet, kalkulace a ceny Vyuziva informace zrozpocti a
kalkulaci

Informuje o externich zménach Dodrzuje rovnovahu mezi podnikem a
okolim

Radi managementu Ptijima rady od controllingu

(Zdroj: Soljakova a Fibirova, 2010, s. 16)
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3.2.3 Ulohy a tikoly controllera

Ukoly controllingu jsou rozmanité a mohou se lidit dle podniku. Mnoho autori méa svoje
vlastni interpretace této problematiky. Mikovcova (2007, s. 17) naptiklad tyto ukoly
definuje v porovnani sukoly managementu, které z holistického hlediska zahrnuje
odpovédnost za transparentnost vysledkl, které jsou pak poskytnuty managementu.

Zatimco ulohy jsou vice obecné a rozmanité co se tyce definici.

Déle je zde americky Institut finan¢niho fizeni (Financial executives institute), ktery

definuje nasledujici ulohy:

Planovani

- Reporting

- Hodnoceni a poradenstvi

- Daiové zalezitosti

- Vykaznictvi pro statni ucely
- Ochrana majetku

- Nadhospodatské vyzkumy

Tyto cile nejsou zvetejnény na oficidlnich strankach FEI, ale jsou definovany autory, jako

je Zamecnik (2016).

Dvojice Eschenbach a Siller (2012, s. 49) tvrdi, Ze hlavnim tkolem controllingu je tvorba a
péfe o systém planovani a kontroly, zajistit synergii mezi pldnovanim a kontrolou,
stanoveni odchylek a poskytovani informaci pro fizeni zpétné a doptedné vazby.

Planovani je dle Eschenbacha a Sillera (2012, s. 74) procesem zpracovani informaci do
pland, jejiZ tvorba je zavisla na kvalité dostupnych informaci.

Ponisciakova (2017, s. 15 - 16) tvrdi, Ze se jedna o proces stanovujici cile podniku a jakym
zpusobem budou dosaZeny. Souhrn téchto podnikovych pland pak piedstavuje soustavu
jednotlivych cilii pro samotné ¢asti firmy dle jejich zaméteni.

Kontrola je pak Ponis¢iakovou (2017, s.16) definovana podsystém vénujici se hodnocenim
procest, jak prob&hly a jak mohou probihat, pokud je mozné ji néjakym zpisobem

predikovat, za G¢elem zajiSténi stability podniku.

Eschenbach a Siller (2012, s. 76) pak definuji jednotlivé typy kontroly jako:
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- Feedback — zpétna vazba, odstranuje jiz vzniklé disledky rusivych vlivi.
- Feedforward — dopiedna vazba, preventuje rusivé vlivy.
- Soubézna kontrola — pro potieby fizeni a regulace.

V neposledni tad¢é¢ je tu jesSt¢ analyza odchylek, jeden znejvice uzivanych nastroji
controllingu. Podstatou analyzy odchylek je porovnani planu a skutecnosti, vysledky jsou
pak vyuzivany pro podporu vypoctu kalkulaci, rozpocetnictvi nebo pii odpovédnostnim

fizeni. (Fibirova, 2020, s. 153)

S analyzou odchylek pak souvisi stanoveni tolerance vysledkt, protoze neni nikdy mozné
dosdhnout 0% odchylky, kazda spole¢nost si muze stanovit odchylky podle sebe.
Kubickova (2014, s. 461) rozd€luje tyto tolerance na nasledujici skupiny:

- Velmi malé odchylky (napt. do 5%) — vétSinou se ani tato odchylka nefe$i a

controllingové oddéleni se jim nezabyva

- Malé odchylky (5 — 10%) — zavisi na ptistupu odbornych pracovnikti

- Stfedni odchylky (10 — 20%) — jiz se zapojuje oddéleni controllingu a spolupracuji
s odbornymi pracovniky.

- Velké odchylky (vice nez 20%) — controlling spolupracuje s hlavnim vedenim

podniku a odchylka se fesi celopodnikové.
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4 NASTROJE CONTROLLINGU

Nastroje controllingu se lisi dle spolecnosti a pfedevSim vychazi z velikosti spolecnosti a
druhu odvétvi — firmy z riznych odvétvi maji napiiklad jiné parametry na hodnoceni a ¢im
vetsi firma je, tim vysSi jsou ndroky na sledovani veskerych diilezitych ukazateli. Asi

nejvice obecnym nastrojem byva finan¢ni analyza.

4.1 Financ¢ni analyza

Jedna se o zakladni souhrnny nastroj controllingu na zhodnoceni sou¢asného stavu — nabizi
informace tykajici se schopnosti tvofit zisk, schopnosti splacet své zavazky, rizika
zadluZenosti nebo efektivniho vyuziti majetku. Griinwald (2009, s. 33) fika, Ze hlavnim
ukolem finan¢ni analyzy je vytézit z Gcetnich vykazl a dalSich zdroji informace, posoudit

finan¢ni zdravi podniku a ptipravit podklady pro potiebna fidici rozhodnuti.

Bragg (2017, s. 3) uvadi, Ze finan¢ni analyza se zamé&fuje na klicové ukazatele podniku,

které jsou schopné zlepsit jeho budouci vykonnost pomoci zpracovani informaci z vykaza.

Zakladni rozdéleni finan¢ni analyzy je na rozdilové a pomérové ukazatele. V ramci
rozdilovych ukazatelii je sledovan ¢isty pracovni kapital, coz je rozdil mezi obéZnym
majetkem (automobily a dily) a kratkodobymi zavazky (kratkodobé Uvéry), predstavuje
tedy cast obézného majetku placenou dlouhodobymi zdroji. Pro zajisténi (schopny platit

zévazky), musi mit hodnota CPK kladnou hodnotu.

Podobnym vypoctem jsou uzivatelé schopni ziskat ukazatele likvidity v rdmci pomérovych
ukazatell. Tyto ukazatelé ukazuji schopnost spolecnosti splacet zavazky a pracuje s 3
stupni likvidity — bézna (III. stupen), pohotova (II. stupen) a hotovostni (I. stupeii). Bézna
likvidita se vypocitd jako pomér obéznych aktiv a kratkodobych zavazkii a dle obecné
literatury by se vysledky mély pohybovat v rozmezi 1,5 aZz 2,5. Pohotova likvidita je
vypoctem podobnd bézné likvidity, jsou ale v Citateli odecteny zasoby od obézného
majetku a méla by se pohybovat mezi hodnotami 1 az 1,5. Poslednim vypoctem v rdmci
ukazateld likvidity je hotovostni likvidita, ktera je dana pomérem kratkodobého finanéniho
majetku (v tomto piipadé penézni prostiedky) a kratkodobymi zavazky, hodnoty by se
mély pohybovat vrozmezi 0,2 az 0,5. VSechny doporucené hodnoty jsou ale jen
teoretickym predpokladem a je spiSe lepsi porovnat hodnoty spolecnosti s konkurenci nebo

odvétvim.
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Dalsi skupinou pomérovych ukazatelt jsou ukazatele zadluzenosti. Zadluzenost indikuje
vysi rizika, kterou dany podnik nese — ¢im vys$si tato hodnota je, tim vyssi je riziko
nesplaceni jeho zavazki. Je ale dilezit¢ zohlednit fakt, ze cizi zdroje jsou levnéjSim
zdrojem financovani z divodu ocisténi o dané, proto mnoho spolecnosti (v¢etné vybrané)

vyuziva cizi kapital pro financovani svych potieb.

Prvnim z téchto ukazatell je celkova zadluzenost, u které je doporuceno nabyvat hodnot

v rozmezi 0,3 az 0,6 a vypocita se jako pomér cizich zdroju a aktiv.

Dalsimi ukazateli zadluzenosti jsou naptiklad mira zadluzenosti, ktera je dilezitd zejména
pro banky, protoze indikuje miru ohrozeni naroky véfiteli. Vypocita se jako cizi zdroje

délené vlastnim kapitalem.

Urokové kryti méa doporu¢enou hodnotu 5 a udava schopnost spole¢nosti splacet tiroky - je
dana pomérem provozniho vysledku a nékladovych troki. Kryti dlouhodobého majetku
vlastnim kapitdlem urcuje, zda podnik je schopny kryt i kratkodoba aktiva, vypocita se
jako pomér vlastniho kapitalu a dlouhodobého majetku a hodnota by méla byt vyssi nez
0,5. Kryti dlouhodobého majetku dlouhodobymi zdroji je kryti DM VK upraveny o
dlouhodobé cizi zdroje v Citateli, diky této hodnoté lze wurcéit, zda je podnik
podkapitalizovan/ptekapitalizovan, zda vyuziva agresivni, konzervativni nebo neutralni

strategii financovani.

Ukazatelé¢ rentability jsou zaméfeny na ziskovost kapitdlu a schopnosti vytvaret nové

penézni zdroje. U té€chto ukazatell plati pravidlo ,,¢im vy$si, tim lepSi®.

Nejcastéjsi ukazatele jsou rentabilita trzeb (udava vysi dosazené marze v daném obdobi,
kde se mlze pro vypocet vyuzit EAT 1 EBIT déleny trzbami), rentabilita aktiv (také
rentabilita celkového kapitalu, zabyvajici se produkéni schopnosti podniku, k vypoctu
EBIT se mlze pouZit provozni zisk spolecnosti déleny aktivy) a rentabilita vlastniho
kapitalu (jedna se o vynosnost vloZzeného kapitalu spole¢niky, kterd se vypocita pomérem

C¢istého zisku a vlastniho kapitalu).

Posledni zakladni skupinou ukazatelll je aktivita, udavajici efektivni vyuziti existujiciho
majetku spolecnosti. V ramci této analyzy byly vypocitany ukazatele obratu aktiv, kterd je
dana pomérem trzeb v Citateli a ve jmenovateli mohou byt vyuzity trzby nebo také vynosy,
které ale nadhodnocuji vysledek. DalSim ukazatelem jsou doba obratu zasob informuje o
tom, jak dlouho trvd spolecnosti preménit zdsoby na trzby, vypocita se jako pomeér

primérného stavu zasob a trzeb vynasobenych poctem dnil v roce.
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Doba obratu pohledavek udava dobu zaplaceni faktur zédkaznikl - ¢im kratsi je, tim ma
spoleCnost rychlejsi pfistup k penéznim prostredkiim, je ddna primérnym stavem

pohledévek vynéasobenych poctem dni v roce, to celé pak délené trzbami.

Ukazatel doby obratu pohledavek je pak casto porovnavan s dobou obratu zavazkl
(pramérny stav zavazkl déleny trzbami a vynasobeny po¢tem dnt v roce), kterd udava jak
rychle je spolecnost schopna zaplatit své zavazky, nesoulad téchto 2 hodnot ovliviluje

likviditu.

Jsou zde jesté n¢jaké dalsi ukazatele, u kterych je na zacatek potieba si stanovit hodnotu
pfidané hodnoty, ta je definovdna dle Knapkové a spol. (2017) jako ocenéni vyrobnich
faktorti podniku, zahrnujici odpisy, osobni naklady, nakladové uroky a vytvofeny zisk,
v tomto piipadé¢ se jedna o zisk pfed zdanénim. Déle Knapokovéd zmitnuje jednotlivé

ukazatele, témi jsou:

- Pfidana hodnota / pocet zaméstnanct
- Pfidana hodnota / trzby

- Osobni néklady / pfidana hodnota

- Trzby / pocet zamé&stnancii

- Osobni nédklady / pocet zaméstnancti

4.2 SWOT Analyza

Zakladnim nastrojem strategického controllingu je SWOT analyza, ktera poskytuje celistvy
pohled na strategickou pozici podniku. Sklada se z internich a externich faktort. (Kotler

2007, p. 97)

SWOT analyza porovnava silné a slabé stranky proti pfileZitostem a hrozbam, které
vyplivaji z okoli a vymezuje pozici organizace jako zaklad pro dalsi rozvoj. (Grasseova,

2010, s. 296)

Ze strany internich faktori jsou identifikovany silné a slabé stranky podniku, které udavaji
v ¢em je spolecnost dobrd a v ¢em ma nedostatky. Jedné se o faktory, které spolecnost je
schopna ovlivnit. Externi faktory jsou pak pfileZitosti a hrozby, které spolec¢nost neni

schopna ovlivnit.

Obecné plati, Zze by se spolecnost méla snazit identifikovat svoje interni silné stranky a
externi pfilezitosti pro dosaZeni svych cill a pfitom minimalizovat dopady hrozeb a

slabych stranek. (Kotler a Lane, 2013, s. 51)
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4.3 Nakladova analyza

Vyznam této analyzy spociva v rozdé€leni nakladt podle potieb spolecnosti. Nejcasteji se v
kontextu controllingu rozd¢€luji naklady na variabilni a fixni, méme zde ale 1 dalsi ¢lenéni

které vhodné rozd¢lit - naptiklad podle druhu nebo podle ucelu.

Toéth (2020, s. 16 - 22) uvadi, ze existuje mnoho rozdéleni nakladi ve spolecnostech, témi
muze byt rozdé€leni:

- Dle zodpovédnostnich stiedisek

- Dle nakladovych druhii (neboli ekonomické ¢lenéni)

- Dle kalkula¢niho ¢lenéni

- Dle vztahu k produk¢énimu procesu (aceloveé)

- Podle zavislosti na objemu vyroby

Zakladnim prvkem rozdé€leni dle odpovédnostnich stfedisek je odpovédnostni stredisko,
coz mize byt dle Tétha (2020, s. 17) brano jako vnitropodnikovy tutvar, kterému se
pfitazuje zodpovédnost za naklady a ktery bezprostiedné navazuje na organizacni

strukturu podniku.

Druhové rozdé€leni nakladi odpovida na otazku ,,co bylo spotiebovano™ a ¢leni se zde
napfiiklad spotfeba materialu a surovin, odpisy, mzdové, finan¢ni néklady a dalsi. Foltinova

(2011, s. 24) udava, ze pro tento typ nakladl existuji nasledujici charakteristiky:
- Jsou to néklady prvotni, pfedmétem zobrazeni se stavaji hned pti vstupu do podniku.
- Jsou to naklady externi, které vznikaji spotfebou vyrobki, praci ¢i sluzeb

- Z hlediska dalsiho ¢lenéni jsou jednoduché, nejde je v rdmci fizeni rozdé€lit na mensi

slozky.

Utelové tiidéni se pak rozdéluje na dvé hlediska — t¥idéni podle mista vzniku a
odpovédnosti anebo podle vykoni. Tiidéni podle mista vzniku a odpovédnosti odpovidaji
na otazku ,.kde naklady vznikly a kdo je odpovédny za jejich vznik* (jedna se tedy o
rozdéleni na utvaryjako jsou napiiklad hospodarskd nebo nakladova stfediska). Podle
velikosti podniku se pak néklady ¢leni na nékolika urovnich jako je naptiklad néklady
vyrobni a nevyrobni ¢innosti, které jsou dale rozdélovany az do nejnizsi trovné a témi jsou

naklady jednicové a rezijni. Ttidéni podle vykonu se zabyva otdzkou ,,na co byly naklady
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vynalozeny“ a je zde standardni Clenéni podle kalkula¢ni jednice na piimé a nepiimé

naklady. (Synek, 2011, s. 81 - 82)

Nedilnou soucasti tloh v rdmci tcelového ¢lenéni je podle Janouta (1989, s. 35) jsou tlohy
zalozené na kontrole hospodarnosti nakladi jejichz podstatou v podniku je zjistit, zda se

v podniku néklady Setii nebo zda prekracuji.

Foltinova (2011, s. 27 — 28) zmifuje, ze podstata klasifikace dle ucelu spoc¢iva v tom, ze
vSechny naklady se rozd¢luji podle vztahu k produkénimu procesu a irovné podrobnosti se
pak rozliSuji podle Sitky na prvni Grovni na vyrobni Cinnosti a pomocné a obsluzné
¢innosti. Krom jednotkovych a rezijnich nakladt zminuje jesté Toth (2020, s. 24) rozdéleni

na technologické nadklady a naklady na obsluhu a fizeni.

Kalkulaéni ¢lenéni je dle Krale (2002, s. 65) zalozeno na pfi¢innych vazbach nakladl a

vykont na kalkula¢ni jednici, které se pak d€li na naklady:
- Ptimé, které bezprostiedn¢ souvisi s konkrétnim druhem vykonu.

- Nepiimé, které se nevdzi na jeden druh vykonu a slouzi k zabezpeceni

podnikatelského procesu, jsou také oznaCovany jako naklady reZijni.

4.4 Ostatni nastroje controllingu

Tato kapitola se tyka nastroji, které nejsou bézn€ zminované v literatufe, ale pouZivaji se
béZné v praxi u velkych spolecnosti. Prvni z téchto néstroji je zminéna analyza odchylek,
ktera porovnava plany a skuteCny stav, stimto ndstrojem souvisi ¢innost forecastingu,
neboli ¢innosti zalozené na predikci vyvoje danych ukazatelti na zakladé existujicich dat.

(Hanke, 2005, s. 22)
V ramci této analyzy budou zde pouzity prediktabilni modely sezonnosti, které jsou pak
vyuzity ve zpracovani dalSich nastroji jako je naptiklad analyza prodeji, kterd udava

vyvoj prodeji danych vozidel a doplnkd.
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5 SHRNUTI TEORETICKE CASTI

S ¢im dal tim vétsimi pozadavky na transparentnost a presnost informaci se spolecnosti
snazi najit co nejspolehlivéjsi zpusoby jak tyto pozadavky zajistit. U controllingu je
dalezité je sledovat parametry, které spolecnosti pozaduji a které zaruci jeji dlouhodobou
existenci. Mezi tyto parametry mtizeme zahrnout napiiklad sledovani likvidity, rentability,

hospodarnosti podniku pomoci principii anticipace, adaptace, koordinace.

Controlling je Casto zaménovan s managementem, které na prvni pohled ptisobi dosti
podobn¢, ale jednd se o 2 prvky, které se navzdjem dopliluji — controlling nese roli
informatora, poradce a navigatora, oproti tomu je management Cinitelem, ktery je

ovlivnény danym poradenstvi.

Dal$im terminem, se kterym je controlling Casto zaménovan je manazerské ucetnictvi,
které na rozdil od managementu nese roli podiizenou controllingu a ten by mél byt bran
jako zpusob fizeni zameétujici se na propojeni vSech Casti systému fizeni, manazerské

ucetnictvi je spise jeho informa¢nim nastrojem.

Controlling ¢lenime podle obsahu nebo podle casového horizontu. Podle €asového
horizontu jej mizeme rozdélit na operativni controlling, ktery je v rozsahu méné nez 1
roku a zaméfuje se na zajiSténi fizeni dennich aktivit, zatimco strategicky je v ramci
nékolika let a zaméfuje se na dosaZzeni dlouhodobé strategie podniku. Clenéni podle
obsahu se pak rozd€luje na jednotlivé funkce, které jsou plnény v podniku, jako tfeba

personalni controlling, ndkladovy controlling ¢i finan¢ni controlling.

Aby controlling plnil svoji roli efektivné, je nutné jej spravné nastavit v organizaéni
struktufe. Podnik mé nckolik moZnosti jak tuto pozici zaradit, prvni z nich je externi
controlling — spole¢nost si najme externistu, nej¢astéji Ucetni spolecnost, ktera fesi otazky
controllingu za né. DalSi moZnosti je rozdéleni controllingovych ¢innosti mezi jiz existujici
pracovniky, které jsou vhodné pro mensi spolecnosti. Pokud se podnik rozhodne zavést
oddéleni controllingu tak se miZe rozhodnout mezi liniovou pozici nebo §tabni pozici, kde

mnoho autord se shoduje, ze je liniova pozice lepsi.

Ukoly controllingu jsou riiznorodé a mohou zahrnovat rozpoéetnictvi, kalkulace, reporting,
planovani a mnoho dalSich pomoci nastrojii jako je analyza odchylek, SWOT analyza,

Finan¢ni analyza nebo nakladova analyza.
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PRAKTICKA CAST
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6 CHARAKTERISTIKA VYBRANE SPOLECNOSTI

6.1 Predstaveni spoleCnosti

Subjektem této diplomové prace je spolecnost, kterd se zabyva prodejem osobnich a
uzitkovych vozidel, k tomu jesté¢ nabizi autorizovany servis pro své zakazniky a mnoho
ostatnich sluzeb, jako je tieba odtah vozidel, sprava vozovych parki ¢i pojistné

poradenstvi.

V této spolecnosti je jest¢ mnoho divizi, které nabizeji rizné typy vozidel a sluzeb. Na
jednu z nich je tato diplomova prace urcena. Tato divize prodédva osobni vozidla a ma 4
pobocky po celé Eeské republice, 3 na vychodé republiky a 1 na vychodu Cech. Podnik ma

licenci prodavat oficialni vozidla od samotného vyrobce vozidel.

6.2 Historie spole¢nosti

Tato divize byla zalozena roku 2012 s zédkladnim kapitdlem o hodnoté 200 000 K¢ a
zakladni pfedmét podnikani byl prondjem nemovitosti, bytii a nebytovych prostor a jejich
provoz. V obdobi od zalozeni az do roku 2018 vyuzivala spole¢nost sluzeb externi ucetni
spolecnosti, tato spoluprace skoncila v roce 2018 z diivodu zavedeni vlastniho tcetnictvi.
Béhem tohoto obdobi zaznamenala nasledujici rast: Prvni dva roky dle ucetni zavérky
neméla spolecnost, zddné pohledavky, Zadny hmotny majetek a ani Zadné zasoby. V roce
2014 byl ptidan dalsi pfedmét podnikani — silniéni motorova doprava a vyroba, obchod a
sluzby neuvedené v pfilohach 1 az 3 Zivnostenského zikona. Kromé toho byla
zaznamenana hodnota 102 000 K¢ v pohledavkach a poskytla ptijcku o hodnoté 20 900 000
K¢ dalsi spole¢nosti. V nésledujicim roce méla spole¢nost pohledavky o hodnoté 125 000
K¢ a nésledujici rok je méla o hodnoté 335 000 K&. Béhem tohoto obdobi se drasticky
zvySovaly zasoby, které se dostaly na urovein 471 000 K& vroce 2016. Vysledek
hospodareni se také zvySoval — b&hem let se kumulovaly zisky z minulych let a v roce
2016 méla spolecnost VH o hodnoté 298 000 K¢. V roce 2018, po zméné Gcetni jednotky,
poprvé spolecnost zaznamenala 8 zaméstnancli na HPP. Oproti minulému roku, kdy jejich
vysledek hospodareni byl negativni, se spole¢nosti také povedlo tuto polozku navysit na
témet 400 tisic korun. Dale obdrzela spole¢nost pohledavku 20 900 000, které poskytla
v minulych letech dal$i spole¢nosti, zdsoby (primarné zbozi) se zvysily z 0,5 milionu na
10,5 milionu K¢ a kratkodobé pohledavky se zvysSily o 2 miliony korun, tento rok tedy

predstavoval velkou expanzi spolecnosti. V nasledujicich 4 letech firma dale expandovala
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a pred métenym obdobim této diplomové prace méla 33 zaméstnanct a oteviela pobocky
v jinych méstech, coz zpusobilo drasticky nartast hodnoty dlouhodobého hmotného

majetku a obéznych aktiv a negativni vysledek hospodateni az do roku 2022.

6.3 Predmét podnikani
Podle rejstiiku firem se spolecnost zabyva ¢innostmi:

- prondjem nemovitosti, bytl a nebytovych prostor bez poskytovani jinych nez
zakladnich sluzeb souvisejicich s fadnym provozem téchto nemovitosti, byti a

nebytovych prostor.

- silnicni motorova doprava - osobni provozovana vozidly uréenymi pro piepravu
nejvyse 9 osob vcetné fidice.

- opravy silni¢nich vozidel.

- vyroba, obchod a sluzby neuvedené v ptilohach 1 az 3 zivnostenského zékona, s obory

¢innosti: - zprosttedkovani obchodu a sluzeb, - velkoobchod a maloobchod.

6.4 Organizacni ¢lenéni spole¢nosti
Nasledujici tabulka zobrazuje vyvoj poctu zaméstnanct ve vybraném podniku:

Tabulka 3 Vyvoj poctu zaméstnancti ve sledovaném obdobi

Rok Pocet zaméstnancii
2021 35
2022 38
2023 42

(Zdroj: Viastni)

Jak je zfejmé z tabulky 3, spolecnost stile expanduje v rdmci poctu zaméstnanci a u tohoto
poctu se predpoklada, ze se jesté zvysi z davodu planti spole¢nosti oteviit vice pobocek v
budoucnosti i v dalsich ¢astech CR. Zatim by se tedy spolecnost dala klasifikovat jako

maly podnik dle po¢tu zamé&stnancii, obrat je ale znacné€ vyssi neZ udava klasifikace EU.

Nejvice pracovnikli ma podnik v nejvétsim mésté, ve kterém operuje a nejmensi pobockou

je zatim nejnovejsi pobocka oteviena v Cechéch.
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nahradnich dild

Ekonomické
oddéleni
Skladnik dané . -
v jednotlivych pobotky [
i Servis R
Maitel s \ﬁ:g:g;t' Sekretariat - Vedouci servisu .
. : jednotlivych SR

Technik dané Garan¢ni Asistenti
pobozek pobogky technik
Vedouci
Prodej jednotlivych B Prodejci Asistenti
poboéek

Obrazek 3 Organizac¢ni struktura spolecnosti

Jak jde vidét v obrazku 3, struktura podniku se striktn€ drzi konceptu hierarchickych
vztahli nadfazenosti a podfizenosti a nelze ji jednotné zafadit do druhli organiza¢ni

W

struktury zminénych v teoretické Casti této prace — 1 kdyz je struktura spiSe liniova z vétsi

¢asti, ma zde urCité prvky vyuzivajici Stabni strukturu. Toto tvrzeni vychdzi hlavné

z danych charakteristik polozek liniového a Stabniho managementu.

Ke klasickym znakim liniové organizac¢ni struktury patifi vztahy nadfazenosti a
podiizenosti, pfimé fizeni podiizenych jednotek. Piikladem v obrazku 3 jsou naptiklad
vztah majitel — vedouci spolecnosti — sekretariat, kde kazda jednotka ma svého

nadiizeného.

Na druhou stranu mizeme sledovat i klasické znaky S$tabni pozice, kterd se vyznacuje
podpirnymi prvky, které pifimo nemaji rozhodovaci pravomoci, ale které pomédhaji
s fizenim a provadi koordinacni a poradenské Cinnosti pro dalsi prvky struktury. Piikladem
této struktury je sekretariat nebo ekonomické odde€leni, které provadi podptirné ¢innosti

ostatnim prvkiim, ale nezapojuji se do hlavni ¢innosti podniku.

Co se tyce stiediskového rozdéleni podniku, po sekretariatu nésledujici hlavni 3 strediska,
témi jsou prodej, servis a ekonomické oddé€leni. Penézné nejstabilnéjSim stiediskem je
vzdy servis, ktery poskytuje podniku rychly a jisty pfiliv penéznich prostiedkti ve vSech
podnicich podobného typu, zatimco prodej vozidel neni béZznou Ccinnosti z divodu

dlouhodobého vyuziti vozidel.
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Kazdé stiedisko ma svého vlastniho vedouciho pobocky, kterych je 4 v celé CR. Stiedisko
servisu se pak de€li na jednotlivé vedouci skladovani ndhradnich dila a servisu, které pak
maji podobné struktury - tyto vedouci pak maji dalsi podfizené - jako jsou technici a
skladnici danych pobocek (u servisu pak nasledujici garan¢ni technici, ktefi maji za kol

A4

pracovnikd. Prodej mé pak podobnou strukturu (vedouci prodeje — prodejci - asistenti).

6.5 SWOT Analyza

SWOT analyza slouzi jako nastroj zhodnoceni strategickych aspektti spolecnosti.
Naésledujici tabulka 4 je rozdélena na 4 kvadranty, ukazujici interni a externi faktory

budouciho uspéchu podniku.

Tabulka 4 SWOT Analyza

Silné stranky: Slabé stranky:
Velka nabidka novych vozidel Koordinace mezi pobockami
Rozsitujici se sit’ prodejen Nepteskoleni zaméstnanci

Autorizovany servis

Cenové bonusy a zvyhodnéni
Dlouhodobé zkusSenosti v oboru
Finanéni zazemi

Vlastni odtahova sluzba

Piilezitosti: Hrozby:

Expanze do jinych &asti CR Dovozni cla ze zahranici

Stahnuti konkurenc¢nich znacek z trhu Mezinarodni konflikty — nepfiznivy vyvoj
Investice do lepSi infrastruktury pro ekonomiky

elektromobily Silna konkurence — salony jsou témef

Roziifent . . TR homogenni v nabidce sluZeb a zbozi
oz§ifeni povédomi o spolecnosti mimo

regiony, ve kterych piisobi Ptirodni katastrofy

(Zdroj: Vlastni)
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Silné stranky jsou dominantni ¢asti SWOT analyzy — nejvétsimi vyhodami spole¢nosti je
velkd nabidka vozidel vcetné novych modeld. Dalsi silnou strankou spolecnosti je
rozsifujici se sit’ prodejen, zatim ma podnik 4 prodejny, coz by mélo byt vnimano jako
potencialni zdroj piileZitosti — prozatim maji jen jednu prodejnu v Cechach a spolenost
planuje jich do budoucna oteviit vice. Dalsi silnou strankou je autorizovany servis, ktery
dodava naptiklad origindlni ndhradni dily se slevou nebo n¢kolikaletd zaruka. Asi
nejsilnéjsi strankou spolecnosti, kterd je vniména i jako konkurencni vyhoda jsou cenové
bonusy a zvyhodnéni, které se pohybuji v rozsahu od 20 do 60 tisic korun za koupi nového
vozidla. Krom toho jesté spole¢nost disponuje dlouhodobymi zkuSenosti v oboru — jiz 13
let jsou na trhu a také nabizi skvélou odtahovou sluzbu, ktera provadi svoji praci kvalitné a

rychle.

Co se tyce slabych stranek, asi nejvice relevantnim problémem je koordinace mezi
divizemi, coz vtomto kontextu je brano jako rozdilné poméry kvality jednotlivych
pobocek. Diivodem je zatim nedostateéné proskoleni zaméstnancti v nejnoveéjsi pobocce.
Dal$im problémem je ob¢asna neochota opravy vozidel, kdy nastaly piipady zaméstnanct
zarucujici zménu dané soucastky automobilu, kterou nakonec neudélali. Tento problém se
da vyftesit lepSim Skolenim ¢i nastaveni motivace téchto pracovniki, jedna se totiz spise o

osobni problém nez celkovy problém organizace.

V ramci prilezitosti je tu zminéna expanze do jinych &asti CR, coz podporuje fakt, Ze
mnoho automobilovych znacek stahuje svoji nabidku v Evropé, jako jsou ¢inské znacky ¢i
Jaguar, ktery stahuje vyrobu na vice nez rok. Posledni zminénou pfiileZitosti je navySeni
investic do zlepSeni infrastruktury pro elektromobily, které zazivaji velky boom po celé
Evropé€. Nedilnou soucasti uspéchu pro zajisténi budouciho vyvoje podniku jesté patii
roz§ifeni povédomi o spole¢nosti mimo regiony, ve kterych plisobi — urcité by bylo vhodné
vice se zamétfovat na sponzoring vefejnych akci ve vétSich méstech jako je naptiklad Brno

nebo Olomouc, ve kterych jesté neptisobi.

Z hlediska hrozeb, prvni znich jsou dovozni cla pro vyrobky, které¢ byly vyrobeny
v zahrani€i, protoZe se jedna o prodejnu vozidel, které nepochazi z Evropy. S tim souvisi
mezinarodni konflikty, které mohou zpomalit & zastavit import téchto produkti do CR,
tato hrozba byla znacn€ vyraznd v obdobi COVIDu, kde zaznamenala spolecnost jednu
z nejhorSich obdobi v jeji historii. Posledni hrozbou jsou pfirodni katastrofy, jako jsou

napiiklad povodné, které v poslednim roce poskodily mnoho spole¢nosti.
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6.6 Portfoliova analyza

V souvislosti s analyzou je zhodnocena soucasnd nabidka vozidel, kterou podnik
disponuje. Pfesné modely nejsou uvedeny, jsou ale v této analyze rozdéleny na jednotlivé

kategorie, které sama spolecnost uvadi na svych webovych strankéch:

- Klasicka vozidla — soucasna nabidka ma 6 vozl zahrnujici hatchbacky, kombi, sedany

a dodavku.

-  SUV - nabizi 4 vozidla, ktera se dale mohou rozdélit na mala, stfedni a velka SUV

vozidla.

- Elektrifikovana vozidla — v nabidce ma spolec¢nost 3 vozidla, 2 z toho jsou SUV a 1

dodévka.

- Cisté elektricka vozidla — jednd se o nejnovéjsi vozidlovou fadu, soudasnd mé
v nabidce 6 vozidel — 2 SUV a 4 sedany.

6.6.1 Sluzby

Krom¢ velké nabidky vozl nabizi spolenost také fadu sluzeb, které vychdzi ze
skute€nosti, Ze podnik je autorizovanym prodejcem dané znacky. Tyto sluZzby se mohou

rozd¢lit na dalsi kategorie:

- Benefity

- Financovani

- Sluzby souvisejici s nakupem vozidla
- Servis

Benefity zahrnuji nizké splatky s mezikrokem, vyhodny nékup sadu 4 zimnich pneumatik
za cenu | pneumatiky, slevové tankovaci karty které umoziuji snizit kazdy litr paliva o
uréitou ¢astku na vybranych stanicich, asistencni sluzby a vyhodnad zaruka. Sluzby
financovani nabizi standardni sluZby operativniho leasingu, pojisténi a vyhodné Gvérové

financovani, které se miize rozlozit do n¢kolika let.

Zakaznici si mohou koupit nova vozidla, ojetd vozidla a také predvadeci vozy, sluzby
souvisejici s ndkupem téchto vozidel zahrnuje jiz zminéné benefity nékolikaleté zaruky,

asisten¢ni sluzby a pojisténi.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 41

Z hlediska servisu nabizi podnik napfiklad servisni nabidku détského piislusenstvi, slevy
na origindlni nahradni dily pfimo od dodavatele, snizena cena prace pro starSi vozy,

asisten¢ni sluzby.

6.7 Analyza odbératelu

Spolecnost nema nijak vyvinuty systém sniméni zakaznikli a jejich objedndvek, je ale
schopna clenit si své zdkazniky na pravnické a fyzické osoby. Nasledujici graf zobrazuje
pomér téchto 2 skupin v zavislosti na poctu prodanych vozidel v priméru za sledované 3

roky.

Prodejv %

B Pravnické osoby - 73,2%

M Fyzické osoby - 26,8%

Obrazek 4 Analyza odbératelii podniku

Diivodem tak velkého podilu pravnickych osob vici fyzickym je predev§im z divodu
vyznamu auta jako dlouhodobého majetku v rukou zédkaznika — po koupi se predpoklada,
ze se auto bude vyuzivat nékolik let, proto jsou pocty prodanych aut znaéné vyssi pro
pravnické osoby, které si vozidla pofizuji jako flotily pro své zaméstnance a ke kterym se

vazou mnozstevni slevy zarucujici snizeni ndkladl v ramci prodeje.
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7 ANALYZA SOUCASNEHO STAVU PODNIKU

Tato analyza se zaméiuje na 3 obdobi — rok 2022, 2023 a ¢ast roku 2024. Sklada se
nejprve z analyzy rozdilovych ukazatelii a nasledné pomérovych ukazateli. Nejprve ale
musi byt popsan stav spolecnosti v tomto obdobi, a jak se ménily jednotlivé polozky

rozvahy a vykazu zisku a ztrat.
Nasledujici tabulka ukazuje zjednodusenou rozvahu a jeji vyvoj béhem sledovanych 3 let.

Tabulka 5 Zmény v rozvaze

Aktiva 2021 2022 2023
Stala aktiva 27982 27151 24060
software 27 0 0
Dlouhodoby hmotny majetek 27955 14151 14810
pozemky 11712 0 0
hmotné movité véci 12342 8747 9520
ostatni dlouhodoby hmotny majetek 3368 5404 5290
Dlouhodoby finanéni majetek 0 13000 9250
ObéZna aktiva 37323 41966 63451
Nedokonéend vyroba 932 562 932
ZboZi 27292 35938 48789
Pohledéavky 5178 4915 10029
Penéini prostfedky 3921 551 3701
Pasiva 2021 2022 2023
Vlastni kapital 18832 18443 23091
Nerozdéleny zisk/ztrdta minulého obdobi 765 -367 -756
VH bézného obdobi -1133 -390 4647
Cizi zdroje 46869 51036 64808
Zavazky institucim 16803 32828 52193
pfijaté zélohy 9326 10814 2616
obchodni vztahy 18319 4846 7779
ostatni zavazky 2421 2548 2220

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Z hlediska stalych aktiv, spole¢nost zaznamenala kontinualni pokles hodnoty z 27,982
miliontt K¢ v roce 2021 na 24,06 miliont K¢ v roce 2023. Neptili§ zdvaznym divodem
tohoto poklesu byl pokles hodnoty firemniho softwaru, ktery se plné odepsal v roce 2022.
Vyznamnym divodem tohoto snizeni byl vyrazny pokles hodnoty dlouhodobého
hmotného majetku, ktery se skladd z polozek pozemky, hmotné movité véci a ostatni

dlouhodoby hmotny majetek. Ze strany pozemk se jejich hodnota drasticky snizila kvili
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prodeji pozemki ve sledovaném obdobi. Hmotné movité véci se nejprve ve sledovaném
obdobi snizily v obdobi z 2021 na 2022 o 3,595 miliéont a nasledujici obdobi se zvysila
tato hodnota o 773 tisic. V roce 2022 se totiz prodal nébytek a elektronické vybaveni na
servis, jako jsou diagnostické nastroje. V roce 2023 si pak spole¢nost pofidilo novy
pracovni viiz. Hodnota ostatniho DHM se nejprve zvysila o 2,036 milionu korun v prvnich
dvou sledovanych obdobi a nadchazejici rok se tato hodnota snizila o 114 tisic korun —
v roce 2021 si spole¢nost potidila nova vystavni vozidla a v roce 2023 doslo k odstaveni
specidlniho naradi. V ramci dlouhodobého finan¢niho majetku neméla spole¢nost zadny
vroce 2021 a v pfistim obdobi spolecnost poskytla Gvér jinému subjektu o hodnoté 13
milionu K¢ a vroce 2023 doslo k ¢asteéné splatce tohoto uveéru, proto se tato hodnota

snizila na 9,25 milionu K¢.

V prvnim sledovaném roce spolecnost dosahla hodnoty zasob 37,323 milionu K¢&, v dal$im
obdobi na 41,966 milionu a v poslednim sledovaném obdobi se tato hodnota znaéné
zvysila na 63,451 milionu K¢. Divodem téchto zmén byl predev§im nartst zasob a
pohledavek. Z hlediska zdsob nastaly zmény jen v nedokonfené vyrobé, jejiz zmény
nebyly pfili§ velké a také ve zbozi, kde se z diivodu expanze spolecnosti zménily z 27
milionu v prvnim roce na témét 36 milionu v druhém roce a v poslednim obdobi tato
hodnota narostla skokové na 48,789 milionu K¢&. Slo o navyseni sortimentu produkti.
Pohledavky se snizily z piivodnich 5,178 milionu v roce 1 na 4,915 v druhém roce a v 3.
roce se tato hodnota zvysila na 10,029 milionu K¢&. PenéZni prostfedky kolisaly mezi 3,9
milionu K¢ v prvnim roce na 500 tisic K& v druhém roce a ve tfetim roce se hodnota vratila

zpét na 3,7 milionu K¢.

Vlastni kapital nezaznamenal velké zmény v prvnich 2 letech, kdy se hodnota pohybovala
mezi 18 a 19 miliony, tfeti rok se pak tato hodnota zvysila na 23 milionu K¢. Tato hodnota
byla pfedevS§im ovlivnéna zménou hospodaiského vysledku, kterd v poslednim roce
zaznamenala pozitivni hodnotu 4,647 milionu K¢, ostatni sledovand obdobi zaznamenala

ztratu.

Cizi zdroje se ve sledovaném obdobi pohybovali mezi 46,87 a 64,81 miliony K¢. Nejvétsi
slozkou byly zévazky institucim, pfedevSim se jednalo o piijcky od banky. Piijaté zalohy
se drasticky snizily v poslednim roce — zakazniklim byla dodana nova vozidla. V kontextu
obchodnich vztahti se v poslednich 2 letech spole¢nosti povedlo snizit hodnotu z 18,32

milionu K¢ na 4,8 milionu a nasledné na 7,78 milionu K¢.



44 UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

Tabulka 6 Zmény ve vysledovce

Trzby z prodeje vyrobk( a sluzeb 39524 48097 52704
Triby za prodej zboZi 187374 206073 236333
Vykonova spotfeba 207707 231429 258454
Naklady vynaloZené na prodané zboZi 170789 185662 209491
Spotfeba materidlu a energie 24618 30144 32667
Sluzby 12300 15623 16296
Osobni naklady 17404 20366 21155
Mzdové naklady 13163 15268 15669
Naklady na soc., zdrav. zabezpeceni 4240 5098 5486
Upravy hodnot v provozni oblasti 3093 3429 2761
Ostatni provozni vynosy 3403 20490 5149
Ostatni provozni naklady 2823 18808 5211
Provozni vysledek hospodareni (+/-) =726 628 6605
Nakladové uroky a podobné naklady 214 1049 1425
Ostatni finan¢ni naklady 196 266 293
Finanéni vysledek hospodareni (+/-) -407 -1018 -818
Vysledek hospodareni pfed zdanénim (+/-) -1133 -390 5787
Vysledek hospodareni za uéetni obdobi (+/-) -1133 -390 4648

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

V ramci vykazu o zisku a ztrat mizeme sledovat neustaly rast veskerych trzeb, u kterého
trzby za prodej zbozi rostly progresivné — v poslednim roce byl narlist znacn€ vyssi o
pfiblizn€ 10 milionu neZ v pfedchozim roce, pod terminem trzeb z prodeje zbozi si
muizeme predstavit prodej automobili a predevsim ndhradni dily, které se prodavaji
mnohem castéji. Na druhou stranu rist slozky trzeb z prodeje vyrobku a sluzeb mél opacny
trend, kde se zvysil v roce 2022 o 8 milionu a v roce 2023 vzrostl o pfiblizn¢ 4 miliony,

zdrojem téchto trzeb je servis (udrzba, opravy) a montaze.

Stejny vyvoj méla také slozka vykonové spotieby, kterou nejvice ovliviiuji ndklady
vynalozené na prodané zbozi, ptikladem téchto nakladi je potizovaci cena vozidel,
naklady na dopravu a skladovani, instalace dopliikii a dalsi. Tyto polozky budou do detailu

analyzovany v pfiStich kapitolach zabyvajici se procesem cenotvorby spolecnosti.

Z hlediska osobnich ndkladi dochazelo k pribéznému navyseni mezd, kde nejvyssi nartist
nastal mezi obdobimi 2021 a 2022. Nartst byl zpisoben samotnou mzdovou inflaci —
pocty zameéstnancli se nezménily z diivodu neménného poctu zaméstnanci ve vSech

sledovanych obdobich.
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U odpist nastala situace, kdy se jejich hodnota snizila v poslednim sledovaném roce o
ptiblizné 700 tisic K¢. Tento pokles byl zptsoben vytazenim a prodejem dlouhodobych
hmotnych aktiv, jako jsou zvedaky aut, diagnostické nastroje a ostatni specifické nastroje

slouzici pro konkrétni ucely.

Ostatni provozni naklady a vynosy byly v danych 3 obdobich vcelku srovnatelné, ale je
vhodné zminit fakt, Ze ostatni vynosy v prvnich 2 letech byly vys$si nez ndklady,v
poslednim roce nestal ale opak. Vysoké hodnoty v roce 2022 byly zplsobeny prevazné

vyprodejem drobného majetku jako jsou staré vozy v majetku firmy.

Pfi porovnani provozniho vysledku mizeme vidét, Ze spole¢nost neméla velky uspéch
v prvnim roce pii zaznamenani ztraty, dalsi rok byl pozitivni ale pfesto nebylo dosahnuto
vysledku, ktery by pokryl dafiovou slozku. Tato polozka ale zaznamenala pozitivni
hodnotu v roce 2023, kdy vzrostla z 628 tisic na 6,6 milionu K¢. Divodem byl proporéné
vys§i narlst trzeb z prodeje zbozi oproti minulym obdobim a také zpomaleni ristu
vykonové spotfeby a osobnich nékladii. Finan¢ni vysledek byl oproti provoznimu stale

negativni.

Z hlediska celkového vysledku hospodateni byly prvni 2 roky ztratové, proto se spolecnost
rozhodla vyuzit odpoctu danové ztraty, ktery byl pak aplikovan na vysledek hospodateni
po zdanéni za rok 2023, diky kterému byl podnik schopny dosdhnout velice pozitivniho

zisku 1 pfes tuto aplikaci ztrat z minulych let.

7.1 Rozdilové ukazatele

Sedlagek (2005, s. 175) uvadi, Ze jsou rozdilové ukazatele brany jako finan¢ni fondy, které
muzeme chépat jako agregace stavovych ukazatelt aktiv a pasiv, ptipadné rozdil mezi

polozkami kratkodobych aktiv a pasiv.

NejvyznamngjSim ukazatelem rozdilovych ukazatelli je Cisty pracovni kapital, ktery se
vypocita jako rozdil mezi obéZnym majetkem spolecnosti a kratkodobymi zavazky. Tento
ukazatel ukazuje, zda je spole¢nost schopna pokryt svoje zavazky a je likvidni, kdyZ mu
dostatecné velké mnozstvi ob&éznych aktiv nevazanych na tyto zdvazky. (Knapkova, 2017,

s.85).

Zde je zobrazeny rozbor tohoto ukazatele v tabulce:
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Tabulka 7 Cisty pracovni kapital podniku

Hodnoty v tis. K¢ 2021 2022 2023

Obé¢Zna aktiva 37323 41966 63451
Kratkodobé zavazky 46869 51036 64808
CPK -9546 -9070 -1357

(Zdroj: Vlastni)

Jak jde vidét v tabulce, Cisty pracovni kapital byl stale negativni ve sledovaném obdobi.
Oproti tomu muizeme vidét, ze rychlost nariistu ob&znych aktiv pfevySuje rlst
kratkodobych zavazkl, z tohoto divodu se rozdil mezi témito polozkami drasticky snizil
v poslednim roce. Negativni hodnoty jsou predev§im odivodnény skutenosti, ze
spoleCnost preferuje financovat své potieby kratkodobymi zdroji, jako jsou kratkodobé

uvéry, coz nemusi indikovat problémy financovani téchto aktiv.

Tabulka 8 Cisty pracovni kapital konkurenéni spoleénosti

Hodnoty v tis. K¢ 2021 2022 2023
Obé&zna aktiva 37701 43964 81685
Kratkodobé zavazky 96759 73187 119018
CPK -59058 -29223 -37333

(Zdroj: Vlastni)
7.2 Pomérové ukazatele

V této Casti prace jsou analyzovany pomeérové ukazatele, které jsou rozdéleny na ukazatele

likvidity, zadluZenosti, rentability a aktivity.

Je vhodné zminit, Ze doporucené hodnoty zminéné autory jsou jen na teoretické bazi, ktera
nemusi pln€ reflektovat hodnoty daného odvétvi, ve kterém spolecnost provadi svoji
¢innost. Z tohoto ditvodu je tato analyza pomérovych ukazateld jest€¢ doplnéna o vysledky
konkuren¢ni firmy, kterd ma podobny pocet zaméstnancii a proddva stejnou znacku

vozidel.

7.2.1 Ukazatelé likvidity

Ukazatelé¢ likvidity slouzi pro urceni schopnosti spolecnosti splacet své zavazky.
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V nasledujici tabulce jsou zobrazeny hodnoty vSech 3 tirovni likvidity:

Tabulka 9 Ukazatel¢ likvidity spole¢nosti

Spole¢nost 2021 2022 2023

Bézna likvidita 0,80 0,82 0,98
Pohotova likvidita 0,19 0,11 0,21
Hotovostni likvidita 0,08 0,01 0,06

(Zdroj: Vlastni)

Bézna likvidita (neboli likvidita III. stupné) se vypocita jako pomér mezi obéznymi aktivy
a kratkodobymi zévazky a dle obecné literatury na téma finan¢ni analyzy jako je naptiklad
Pavelkova (2012) by se doporucend hodnota méla pohybovat mezi 1,5 a 2,5. Pti pohledu
na hodnoty spole¢nosti je ziejmé, ze jsou hodnoty spole¢nosti hluboko pod doporuc¢enou

hranici.

Obdobné se tento verdikt vztahuje také na pohotovostni likviditu (II. stupn€), kterd se
vypocita jako rozdil mezi obéznymi aktivy a zadsoby déleny kratkodobymi zavazky, u které
by se hodnoty mély pohybovat v rozmezi 1 az 1,5. Hotovostni likvidita, ktera ptedstavuje
podil penéznich prostifedki a kratkodobych zavazki by se méla pohybovat v rozsahu 0,2 az

0,5.

Tabulka 10 Likvidita konkuren¢ni spole¢nosti

Konkurenéni spol. 2021 2022 2023
Bézna likvidita 0,39 0,6 0,69
Pohotova likvidita 0,16 0,19 0,2
Hotovostni likvidita 0,01 0,04 0,06

(Zdroj: Viastni)

Pfi porovnani bézné likvidity s konkuren¢ni spolecnosti je ziejmé, Ze se spolecnosti vede
1épe nez konkurencnimu podniku ve vSech sledovanych obdobich, kde se vSechny hodnoty

navySovaly postupem ¢asu, nejvetsi nariist zaznamenala v poslednim roce.

Oproti bézné likvidité je pohotova likvidita u obou podnikl porovnatelna, az na rok 2022,

kde byla vyrazné niZs8i u subjektu analyzy. Kvili tomu, Ze rozdil mezi II. a III. urovni je
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hodnota zasob daného obdobi, 1ze ptedpokladat znac¢né velké zasoby podniku, coz miize

predstavovat problémy s managementem zasob.

U hotovostni likvidity je patrné, Ze nizké hodnoty jsou odvétvovym standardem. V roce
2021 méla spolecnost neékolikrat vyssi hodnotu hotovostni likvidity, v nasledujicim roce se
pozice hotovostni likvidity prohodily a spole¢nost zaznamenala velice nizkou hodnotu —
diivodem byly obzvlast nizké penézni prostiedky a stile se zvySujici zdvazky finan¢nim
institucim. V poslednim sledovaném roce se pak hodnoty srovnaly, pené¢zni prostiedky

m¢ély totiZ podobnou hodnotu v tomto obdobi jako v roce 2021.

7.2.2 Ukazatelé zadluZenosti

Zadluzenost indikuje riziko, které dany podnik nese — ¢im vyssi tato hodnota je, tim vyssi
je riziko nesplaceni jeho zavazki a riziko nesplaceni. Je ale dulezité zohlednit fakt, Ze cizi
zdroje jsou levngj§Sim zdrojem financovéani z diivodu ocisténi o dan€, proto mnoho
spoleCnosti vyuziva cizi kapital pro financovani svych potieb. Jedna se o béznou praxi
v tomto odvétvi a firma vyuziva kratkodoby uvér od banky pro financovani svych potieb

od pocatku svého piisobeni.

Tabulka 11 Ukazatelé zadluzenosti spolecnosti

Spolecnost 2021 2022 2023

Celkova zadluzenost 0,36 0,37 0,58
Mira zadluzenosti 2,49 2,77 2,81
Urokové kryti -3,39 0,6 4,64
Kryti DM VK 0,67 0,68 0,96

(Zdroj: Vlastni)

Celkova zadluzenost je dana pomérem cizich zdroji vici celkovym aktiviim a méla by se
pohybovat mezi hodnotami 0,3 az 0,6 dle obecné literatury. Hodnoty se pohybovaly
v tomto rozmezi, kde v prvnich dvou letech bylo dosdhnuto srovnatelnych tGrovni z divodu
nepftili§ se ménicich poloZek cizich zdroji, ale v poslednim sledovaném roce tato hodnota
skokové narostla z diivodu brani dal§iho kratkodobého uvéru, coZz je b&zné vyuZivané
v tomto odvétvi z diivodu financovani zdsob, které jsou svym charakterem drahé zbozi.
V tomto konkrétnim ptipadé nakoupila spole¢nost od dodavatele zmodernizovand a

exkluzivnéjsi vozidla z limitované edice a vozidla s nadstandardni vybavou.
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Mira zadluzenosti se vypocita jako podil cizich zdroji viici vlastnimu kapitélu, je dilezita
zejména pro banky, protoze indikuje miru ohrozeni narokt véftiteld. Tyto hodnoty byly
realitné podobné, v poslednich 2 letech se zvySily o pfiblizné¢ 40%. Divodem tohoto
navySeni byl fakt, Ze se spolecnost snazila kompenzovat nizsi zdroje, které zaznamenala

v obdobi COVIDu, ktery byl zna¢né problémovy pro vétSinu spolecnosti v tomto odvétvi.

Hodnoty urokového kryti by se idealné mély pohybovat kolem 5 — v prvnim roce bylo toto
kryti negativni z divodu evidované ztraty provozniho vysledku hospodaieni,
v nasledujicich letech pozitivniho vysledku, hlavné v roce 2023 zaznamenal podnik velky

ptirtstek tohoto ukazatele.

Ukazatel kryti dlouhodobého majetku vlastnim kapitdlem udava schopnost podniku pokryt
dlouhodoby majetek vlastnimi zdroji, coz ur€uje zavislost spolecnosti na cizim kapitalu.
Idedlné by spole¢nost méla mit tuto hodnotu mezi 0,5 a 1, coz se ji povedlo ve vSech
sledovanych obdobi — prvni 2 roky byla spolecnost vice zavisla na cizim kapitalu, ale

v poslednim roce doslo ke snizeni této zavislosti.

Lze tedy konstatovat, ze spolecnost je stale zavisld na cizim kapitalu a pravdépodobné jej

bude dale vyuzivat pro svoji expanzi.

Tabulka 12 Ukazatelé zadluzenosti konkurence

Konkurence 2021 2022 2023
Celkova zadluzenost 0,88 0,76 0,8
Mira zadluZenosti 7,51 3,15 4,03
Urokové kryti 14,07 5,53 4,12
Kryti DM VK 0,16 0,35 0,34

(Zdroj: Viastni)

Co je ztejmé z tabulky 12, je fakt, Ze konkurencni spolecnost je markantn¢ zadluzené;si
nez sledovany subjekt analyzy, i z hlediska porovnani s teoretickymi normami je zasadné
vys$$i a mize predstavovat ¢im dal vice nestabilni problém do budoucna, i piestoze se

v poslednich 2 letech snizila oproti roku 2021.

Mira zadluzenosti méla méné stabilni vyvoj u konkurence nez u sledovaného podniku a
hodnoty tohoto ukazatele jsou i nékolikrat vyssi ve sledovaném obdobi, v poslednich 2

letech ale nastalo vyrovnani a hodnoty jsou srovnatelné.
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Na druhou stranu meéla konkurence podstatné vyssi trokové kryti. Vyjimkou je vSak
posledni rok, kdy byl tento ukazatel o trochu vyssi u spolecnosti nez u konkurence —

v poslednim roce jsou tedy porovnatelné.

Z hlediska kryti dlouhodobého majetku vlastnim kapitalem vyplyva, ze konkurence je
znaén¢ zavislejs$i na cizim kapitalu nez sledovany podnik a Ize predpokladat, ze je také
mén¢ stabilni a mize pro konkurenci vzniknout problémy v ramci finanéni paky, pokud se

sniZi rentabilita.

7.2.3 Ukazatelé rentability

Rentabilita se zabyva ziskovosti kapitalu a schopnosti vytvaret penézni zdroje. Tyto
hodnoty vyuzivaji pro sviij vypocet provozni vysledek hospodateni a vysledek hospodatreni

po zdanéni. Jedna se rentabilitu aktiv, rentabilitu vlastniho kapitalu a rentabilitu trzeb.

Tabulka 13 Ukazatelé rentabilita spole¢nosti

Spolecnost 2021 2022 2023
Rentabilita aktiv -2,59% 2,31% 27.45%
Rentabilita VK -6,02% -2,11% 20,12%
Rentabilita trzeb -0,50% -0,15% 1,61%

(Zdroj: Vlastni)

Vzhledem k tomu, ze prvni 2 sledované roky mély negativni vysledek z disledku efekti
posledni expanze do Cech, bylo dosihnuto negativnich vysledkil v prvnich 2 obdobi.
V ramci rentability aktiv byl vyuZit vzorec poméru provozniho vysledku a celkovych aktiv,
proto bylo dosahnuto pozitivni hodnoty v druhém roce, coZz nelze tvrdit o ostatnich
ukazatelich rentability. Pozitivni vysledek v roce 2023 by se dal interpretovat jako
generovani 27,45 K¢ na kazdych 100 K¢ investovanych do aktiv. Z této hodnoty plyne, ze

spolecnost efektivné vyuzila svoje aktiva na tvorbu zisku v daném roce.

Rentabilita VK udava schopnost podniku generovat zisky pro své majitele v zavislosti na
vlastnim kapitalu, vypocita se jako Cisty zisk déleny vlastnim kapitdlem. Vysledky tohoto
ukazatele mély podobny vyvoj jako rentabilita aktiv.

Ze strany rentability trzeb bylo dosdhnuto podstatné méné proménlivych vysledkl kde se

hodnoty pohybovali mezi -0,5% a 1,61%. Ukazatel vyjadiuje schopnost spolecnosti




UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 51

pfeménovat své trzby na zisk. Tyto hodnoty jsou vyrazné nizsi kviili znacné vysoké slozce

trzeb, coz indikuje skutecnost zna¢n¢ vysokych provoznich nékladi.

Celkové lze tvrdit, Ze se ve sledovaném obdobi spole¢nosti v ramci rentability nevedlo
nijak dobfe, ale v poslednim roce bylo dosdhnuto relativné pozitivnich vysledk, které

chce ale do budoucna zlepsit.

Tabulka 14 Rentabilita konkurence

Konkurence 2021 2022 2023
Rentabilita aktiv 11,59% 11,73% 11,79%
Rentabilita VK 72,51% 32,48% 29,65%
Rentabilita trzeb 4.29% 3,31% 2,67%

(Zdroj: Viastni)

Tabulka 14 zobrazujici rentabilitu konkurence ukazuje, Ze rentabilita aktiv byla zna¢né
stabilné€jsi nez u vybraného podniku z diivodu stabilngjsiho vyvoje provozniho vysledku,

ptesto v poslednim roce zaznamenala hors$i schopnost tvorby zisku z aktiv.

Rentabilita VK konkurence dosahovala ve vSech obdobich lepSich vysledki, ale existoval
zde trend poklesu této hodnoty, podobného pribchu pak dosdhla také rentabilita trzeb,

ktera byla v poslednim roce nepatrné vyssi u konkurence.

Spolecnost se zajimd o zvysSeni téchto ukazateld Jednim z problémi, se kterym se
spolecnost setkava, jsou obavy nedostatecné vysoké marze vznikajicich z prodeje vozidel.
7.2.4 Ukazatelé aktivity

Tyto ukazatele se zabyvaji tim, jak efektivné vyuZivaji spolec¢nosti svlij majetek - naptiklad

zasoby, pohledavky, které jsou Casto porovnavané se zavazky.

Tabulka 15 Ukazatelé aktivity spole¢nosti

2021 2022 2023
Obrat aktiv 3,47 3,68 3,3
Doba obratu zasob 50,13 45,84 53,69
Doba obratu 8,05 7,15 9,31
pohledavek
Doba obratu 69,02 69,34 72,14
zavazku

(Zdroj: Vlastni)
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Obrat aktiv je dan pomérem trzeb a celkovych aktiv, indikuje tedy schopnost podniku
dosahovat trzeb pomoci aktiv. Hodnoty v rozmezi 3,3 az 3,68 naznacuji, ze podnik vyuziva
svlj majetek efektivné, ale je vhodné zminit, Ze se tato hodnota v poslednim roce snizila.
Spolec¢nost ma v planu tuto hodnotu dlouhodobé¢ drzet a zvySovat, je to jednim z hlavnich

dlouhodobych cili.

U doby obratu zasob je vidét, ze se tento ukazatel v poslednim roce zhorsil, zatimco
v predchozich dvou obdobich byla tato hodnota nizsi — spole¢nost ma tedy problémy

s pfeménéni svych zasob na trzby.

Z hlediska doby obratu pohledavek je pozoruhodnd kratkd doba splaceni zévazkl
zakaznikd vici firmé, je zde ale negativni trend navysSeni této hodnoty v poslednim roce,

stejné jako u doby obratu zasob.

Tento ukazatel je pak Casto porovnavan s dobou obratu zavazki, ktery zobrazuje platebni
moralku spolecnosti. Z tohoto porovnani vypliva, Ze spoleCnost nema problémy
s vymahatelnosti zékaznikti. Na druhou stranu ale mizeme sledovat v dob¢ obratu zavazka

navyseni opét v poslednim roce, coz chce podnik do budoucnosti zlepsit.

Tabulka 16 Aktivita konkurence

2021 2022 2023
Obrat aktiv 1,97 2,37 2,2
Doba obratu zasob 37,9 27,37 36,71
Doba obratu 15,74 12,9 11,68
pohledavek
Doba obratu 124,67 75,68 99,49
zavazkl

(Zdroj: Viastni)

Z hlediska obratu aktiv dosahuje spolecnost lepSich hodnot ve vSech obdobich, coz znaci
lepsi schopnost vyuziti svych aktiv, k tomu je jest€¢ nutné dodat, Ze je hodnota ve

sledovaném obdobi stabilni, nelze tedy ptedpokladat vétsi zmeénu v pfistich letech.

Na druhou stranu mé konkurence lepsi dobu obratu zasob, ma tedy lepsi schopnost rychleji
prodéavat vozidla a dopliiky. Doba obratu zasob je jednim z hlavnich ukazateld, ktery se

spolec¢nost snazi zlepsit.

Dobra obratu pohledavek je vtomto odvétvi velice rychla, presto se ale vybranému
podniku vede lépe nez konkurenci — pohleddvky se splaceji rychleji, ale tento rozdil se
v poslednich 2 letech snizil. Pfesto je pravdépodobné, ze tento ukazatel neni takovy

problém pii porovnani DOP a doby obratu zavazkd.
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Vzhledem k zéavislosti konkuren¢niho podniku na cizim kapitélu je ziejmé, Zze doba obratu

zavazkl u konkurence je vyrazné vyssi nez u subjektu analyzy, ktery ma stabilni vyvoj.

Z této analyzy vyplyva, ze spoleCnosti se vede celkové Iépe v ukazatelich aktivity nez

konkurence, ale méla by se zamétit na zlepSeni doby obratu zasob.

7.2.5 Ostatni pomérové ukazatele

Na zacatek je potfeba si stanovit hodnotu pfidané hodnoty, ta je definovana dle Knapkové
a spol. (2017) jako ocenéni vyrobnich faktorti podniku, ktera se skkada ze sumy odpist,
osobnich nakladii, ndkladovych urokt a vytvoreny zisk, v tomto piipadé se jedna o zisk

pred zdanénim. Dale Knapokova zminuje jednotlivé ukazatele, témi jsou:

- Pfidana hodnota / pocet zamé&stnancu
- Pridana hodnota / trzby

- Osobni naklady / ptidana hodnota

- Trzby / pocet zaméstnanct

- Osobni naklady / po€et zaméstnanct

Tabulka 17 obsahuje soucet jiz zminénych hodnot spolecnosti v porovndni s piidanou

hodnotou konkuren¢niho podniku, se kterym byla spolecnost v pfedchozich kapitolach

srovnavana.

Tabulka 17 Vypocet ptidané hodnoty hodnoty spole¢nosti
V tis. K¢ 2021 2022 2023
Osobni naklady 17404 20366 21155
Odpisy 3093 3429 2761
Urokové naklady 214 1049 1425
Zisk pred zdanénim -1133 -390 5787
Ptidana hodnota 19578 24454 31128
spole¢nosti
Pfidana hodnota 34929 42812 57231
konkurence

(Zdroj: Vlastni)
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Jiz z pohledu na vysledky je zfejmé, Ze spolecnost ma zna¢né nizsi pridanou hodnotu nez
konkurence. Tabulka za ni pak obsahuje vypocty ostatnich ukazatelit — prvni 3 sloupce

obsahuji hodnoty podniku, zatimco dalsi 3 sloupce obsahuji hodnoty konkuren¢niho

podniku.
Tabulka 18 Vysledky ostatnich pomérovych ukazatelt
2021 2022 2023 2021 2022 2023

PH/Zam. 559, 643, 741,1 1455, 1585, 1788,

37 53 4 38 63 47
PH/Trzba 0,09 0,09 0,11 0,13 0,12 0,13
ON/PH 0,89 0,83 0,68 0,38 0,36 0,39
Trzby/Za 648 668 6881, 11641 12893 1345

2,8 8,7 83 42 74 7,5
m.
ON/Zam. 497, 535, 503,6 548,1 571,1 694,7

26 95 9 3 5 5

(Zdroj: Viastni)

Pfidand hodnota na zaméstnance by se dala interpretovat jako méfeni produktivity

jednotlivych zaméstnancii — spole¢nost ma tyto hodnoty v priméru 3 krat mensi nez u

vvvvv

Pfidana hodnota na trzbu je u spole€nosti porovnatelna s konkurenci, je ale stale nizsi —
rozdil mezi témito hodnotami se vyrazné sniZil v poslednim sledovaném obdobi. Piesto ma

vybrany podnik vyrazné niZsi trzby, nez u konkurence.

Osobni naklady na ptfidanou hodnotu ur€uji pomérovy vyznam néklada v celkové piidané
hodnoté — podnik jej mé4 vyrazné vyssi nez u konkurence, tato hodnota se ale v poslednim

roce vyrazng sniZila, coZ naznacuje zlepSujici se stav tohoto ukazatele.

Trzby na zaméstnance ma podnik téméf dvakrat mensi nez u konkurence, navzdory tomu
ma ale jen o trochu niZ8i osobni naklady na zaméstnance, jedna se tedy o ukazatel, ktery by

spolecnost méla v budoucnu vice optimalizovat.

7.3 Analyza prodeje a marzi

Analyza prodeje je v této podkapitole rozdélena na né€kolik tabulek, prvni z nich zobrazuje

celkové ro¢ni prodeje ve sledovaném obdobi.
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Tabulka 19 Roc¢ni prodeje vozidel

Rok Pocet prodanych aut
2021 223
2022 278
2023 295

(Zdroj: Vlastni)

Tabulka 19 ukazuje prodej aut a jeho postupné navysovani od roku 2021, nejlepSich

prodeji spolecnost zaznamenala v relativné UspéSném roce 2023, kdy se ji povedlo prodat

témei 300 vozidel a lze predpokladat i dalsi budouci narist téchto hodnot. Bohuzel tato a

nasledujici tabulky neukazuji i rozdéleni prodeji dle modelu, protoze zhodnotila toto

rozde¢leni jako nadbyte¢né a ptili§ narocné na zpracovani z jeji strany.

Dalsi tabulka ukazuje mési¢ni vyvoj prodeju v letech 2023:

Tabulka 20 M¢si¢ni piehled prodejt vozidel

Rok 2021 2022 2023
Leden 4 12 11
Unor 8 9 12
Bfezen 12 32 19
Duben 10 18 21
Kvéten 26 27 45
Cerven 40 31 28
Cervenec 32 26 28
Srpen 14 17 12
Zati 19 14 13
Rijen 5 25 36
Listopad 21 31 25
Prosinec 32 36 45

(Zdroj: Vlastni)
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V tabulce jde vidét, ze zacatky novych rokt jsou vzdy chudé, jak jde vidét v lednu a unoru.
Bfezen byl ve sledovaném obdobi piekvapivym mésicem, kde v roce 21 a 23 bylo
zaznamenano 12 a 19 prodanych aut, zatimco v roce 2022 tento pocet vzrostl na 32 — tento
rozdil se da odiivodnit velkou zakazkou od velké spole¢nosti, ktera si potidila 14 vozidel
tento mésic. Krom této abnormality se v mésicich bfezen a duben pocty prodanych aut
v poslednim roce bylo dokonce prodano 45 aut, coz je nejvyssi dosazend hodnota v této
analyze. Cerven spole¢né se zaiim jsou jedinymi mésici, u kterych lze pozorovat postupné
snizeni prodanych aut, pfesto mizeme tvrdit, Ze v 1ét¢ jsou prodeje nejvyssi v celém roce.
Tyto vys$si prodeje jsou ovlivnény predevSim zdkazniky, kteti Casto planuji v letnich
mésicich dovolené, ale také jsou ovlivnény podporou vyprodeje starSich vozil spolecnosti
pomoci snizenych cen. Rijen zaznamenal nejvétsi skoky v prodejich, kdy v prvnim roce
bylo prodano 5 vozidel, v dalSich letech bylo dosahnuto 25 a 36 prodanych aut. V druhé
poloviné podzimu a v prosinci se znovu prodeje zacaly navySovat, divodem je nakupovani
vozidel jako darky na véanoce. Prosinec v roce 2023 byl ve vSech letech tim nejlepSim

obdobim pro spole¢nost, primér prodanych aut v tomto meésici je témét 38 vozidel.
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Obrazek 5 Graf poctu prodanych aut ve sledovaném obdobi
(Zdroj: Viastni)

S danymi marZemi souvisi samotnd cenotvorba vozidel, kterd je zndzornéna na

nasledujicim grafu, zpracovany pomoci funkce v MS Excelu:
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VedIlejsi
’;Nékupvozidla od na klady (eStanovise pomaoci

wyrobce smlouvani mezi

sRegistrace vozidla prodejcem a

*Stanice technické zakaznikem
kontroly

*Tankovani

*Povinné ruéeni
o HlavniNaklad ‘ — Marze

Obrazek 6 Cenotvorba pro vozidla ve spolecnosti
(Zdroj: Vlastni)

Jak jde vidét v obrazku 24, naklady které by mély byt pokryty, jsou v grafu rozdéleny na
hlavni a vedlejsi. Jako piiklad cenotvorby jsem pouZil hypoteticky ptiklad vozidla
s vymyslenou cenou — jednalo by se o relativn€ nové vozidlo v provedeni hatchback o cené
290 tisic K¢. Na tuto ¢astku pak navazuji vedlejsi naklady viditelné v obrazku. Jako prvni
z nich je spravni poplatek za registraci vozidla, ktera stoji 800 K¢&. Dalsi vedlejsi ndklady
zavisi na n¢kolika faktorech, navstéva stanice technické kontroly se 1isi dle pobocky, ale
z vlastni zkuSenosti by se jednalo o ¢astku nad 2000 K¢, pokud vozidlo neprojde
kontrolou, ¢astka se mtze zvysit i o 500 K¢. Tankovani zavisi na soucasnych cenéch
palivu a objemu motoru, pokud by se jednalo o dieselové vozidlo s nadrzi o objemu 50
litrG, nadklady by se také blizili 2000 K¢&. Posledni je povinné ruceni, které se muze

pohybovat v rozmezi 3000 K¢ a 9 tisic K¢.

Nutna ¢astka na pokryti by tedy dosahovala ptiblizné ceny 300 tisic K¢&. Zavisi na prodejci,
jakou cenu se mu povede usmlouvat se zakaznikem. Kazdy prodejce by se mél snazit co
nejvice maximalizovat zisk z kazdého prodeje, bohuzel se nékdy stane, Ze se vozidlo proda

za vyrazn¢ niZ§i cenu s negativni marZi.

Tabulky zobrazujici mésicni marze byly v ramci této analyzy rozdéleny na pololeti pro
zaruceni srozumitelnosti a ptehlednosti. Tabulky poskytuji pfehled o celkové dosazené
marzi, jsou dale doplnény primérnou pofizovaci cenu, primérnou prodejni cenou a

primérnou marzi na vozidlo.
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Tabulka 21 Analyza marzi v prvnim pololeti 2023 v tis. K¢

Meésic Leden Unor Bfezen Duben Kvéten Cerven
Podet aut 11 12 19 21 45 28
Pofizovaci | 7227 10976 15369 14296 32698 18002
cena

Ostatni 12 20 15 24 26 20
naklady

Prodej 7523 11475 16254 16241 38415 20987
Celkova 284 479 &70 1921 5691 2965
marze

Primérna | 658,09 916,33 809,68 681,9 727,2 643,64
pofizovaci

cena +

vedlejsi

naklady

Priméma | 683,91 956,25 855,47 773,39 853,67 749,54
prodejni

cena

Primérna | 25,82 39,92 45,79 91,48 126,47 105,89
marze

(Zdroj: Viastni)

V tabulce 21 miiZeme vidét rozklad cen a marzi v prvnim pololeti roku 2023, celkova
marze se vypocita jako rozdil mezi prodejem a souctem pofizovaci ceny a ostatnich
nakladd. Z tohoto vypoctu vychazi primérné hodnoty téchto polozek. Polozka primérné
potizovaci ceny a vedlejSich nékladl se z ledna na tnor zvysila z 658 na 916 tisic K¢ na
vozidlo, takto velky narlst je zcela nevidany v dalSich obdobich, pfesto se ale podniku
povedlo zaznamenat narist primérné marze na vozidlo o pfiblizn¢ 14 tisic K&. Postupné se
marZe ale zaCala navySovat a v bfeznu byl zaznamenan nejvyssi skok v primérné marzi.

V kvétnu byla kromé nejvyssiho poc¢tu prodanych aut také evidovana nejvyssi marze, tento
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wevr

ptesto se ale jednalo o druhou nejvyssi marzi v prvnim pololeti.

Tabulka 22 Analyza marzi v druhém pololeti v tis. K¢

Mésic Cervenec | Srpen 74t Rijen Listopad Prosinec
Pocet aut | 28 12 13 36 25 45
Pofizovaci | 15296 7893 6987 30133 14859 32569
cena

Ostatni 48 52 96 79 27 50
naklady

Prodej 17859 9021 7965 35421 17857 40029
Celkova 2515 1076 882 5288 2971 7410
marze

Primérmad | 548 662,08 544,85 836,78 595,44 724,87
potizovaci

cena +

vedlejsi

naklady

Priméma | 637,82 751,75 612,69 1135,53 714,28 889,53
prodejni

cena

Primémé | 89,82 89,67 67,85 146,88 118,84 164,67
marze

(Zdroj: Vlastni)

cvwr

primérné marZe byla dosazena v z4fi, kterd byla témét 3x vySsi nez nejnizs$i marze prvniho
pololeti. Rijen byl dal§im velice usp&$nym mésicem v roce, bylo prodano druhé nejvyssi
mnozstvi aut s primérnou marzil46,88 tisici K& Ke konci roku se pak marze znovu
zvysily, v prosinci bylo dosdhnuto nejlepsi marze v daném roce v priméru 164,67 tisic K¢,
zatimco v listopadu bylo dosdhnuto lehce horSich vysledkl. Lze fici, Ze podnik mél dobie

nastavené marze a obchodnikiim se povedlo v priméru dosdhnout dobrych vysledk.
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7.4 Nakladova analyza

Ugel této analyzy je poskytnuti informaci a prehledu ndkladovych slozek svym uZivateltim,

které vtomto piipadé¢ jsou ekonomické oddéleni a top management podniku. Pro

detailn€j$i analyzu polozek nakladii je vhodné si udé€lat zékladni ptehled nakladd ve

spole¢nosti podle vykazu o zisku a ztratach.

Tabulka 23 Zakladni ptehled nakladovych polozek

Néklad 2021 2022 2023
Vykonova spoti‘eba 207707 231429 258454
Néklady vynalozené 170789 185662 209491
na prodané zbozi

Spotfeba energie a 24618 30144 32667
materialu

Sluzby 12300 15623 16296
Osobni naklady 17404 20366 21155
Mzdové naklady 13163 15268 15669
Néklady na s.z 4240 5098 5486
zabezpeceni

Odpisy 3093 3429 2761
Ostatni  provozni 2823 18808 5211
naklady

Nakladové uroky 214 1049 1425
apod.

Ostatni  finan¢ni 196 266 293
naklady

Naklady celkem 231241 275081 289006

(Zdroj: Vlastni)

Tabulka 23 zobrazuje zadkladni pfehled nakladl ve spole¢nosti, o kterych lze fici, Ze u

vétSiny polozek byl zachycen narlst. Nejvétsi slozkou hlavnich skupin je vykonova
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spotieba, u které byl nejvétsi polozkou soubor nékladii vynalozenych na prodané zbozi
v celém sledovaném obdobi. Slozky spotieby energie a materidll a sluzeb také
zaznamenaly rast. Osobni naklady se dale déli na mzdové naklady a néklady na socialni a
zdravotni zabezpeceni, v obou piipadech doslo k ristu téchto slozek. Jedin€ u odpisti doslo

k poklesu, divod snizeni byl zminén v minulych kapitolach.

m Vykonova spotreba

m Osobni naklady

m Upravy hodnot v provozni
oblasti

Ostatni provozni naklady

B Nakladové uroky a
podobné naklady

Obrazek 7 Vysecovy graf zobrazujici zakladni nakladové ¢lenéni
(Zdroj: Vlastni)

Nadchézejici ¢ast nakladové analyzy se zabyva podrobnéj$Sim rozkladem nakladovych
polozek, které jsou pak dale rozdeleny podle zavislosti na objemu nakoupenych aut a
poskytnutych servisti na fixni a variabilni, podle kalkula¢niho ¢lenéni na pfimé a nepiimé a
podle Ucelu na jednicové a rezijni. Tyto ndklady mohou byt déale rozdéleny podle
analytického ¢lenéni spolecnosti, které je opravdu rozsadhlé a z ddvodu usetfeni prace

podniku byla tato ¢ast analyzy zpracovana jako zjednoduseni piehled tvorby nakladii

v podniku.
Tabulka 24 Detailné&jsi popis polozek vykonové spotieby
Vykonova spotieba | Fixni/Variabilni Ptimé/Nepiimé Jednicové/Rezijni
Naklady na
prodané zbozi
Nékup vozidel od | Variabilni Piimé Jednicové
vyrobce
Pteprava vozidel Variabilni Ptimé Jednicové
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Ptiprava na prodej Variabilni Piimé Jednicové
Spotireba materiala

a energie

Nékup nahradnich | Variabilni Piimé Jednicové
dila

Nakup kapalin pro | Variabilni Ptimé Jednicové
vozidla

Energie Fixni Nepiimé Rezijni
Servis

Reprezentace Fixni Nepiimé Rezijni
Skoleni Fixni Nepifimé Rezijni
Danové poradenstvi | Fixni Nepiimé Rezijni
Prongjem ploch Fixni Neptimé Rezijni
IT podpora Fixni Neptimé Rezijni

(Zdroj: Vlastni)

Jak jde vidét v tabulce 24, vykonova spotieba je zde rozepsdna do menSich Casti, které
vysvétluji zékladni hodnoty spadajici do jednotlivych polozek VZZ. Jako prvni z nich jsou
zde naklady na prodané zboZi, které je mozné rozdélit na néklady za ndkup vozidel od
vyrobce (jedna se o cenové nejveétsi slozku téchto nakladi a je zdkladem pro cenotvorbu
prodavanych vozl), pteprava vozidel (pfepravu provadi externi spolecnost, nezasahuje do
cenotvorby) a pfiprava vozidel na prodej (vstupuje do cenotvorby v malém rozsahu, ptesto
je nutnym prvkem pro urceni ceny, kterou ma podnik pokryt). Pfiprava vozidel na prode;j je
souhrnné oznaceni, které zahrnuje ¢innosti jako je zajiSténi technické kontroly, naklady na
registraci vozidla, natankovani pohonnych hmot, eviden¢ni prohlidky a pojisténi vozidel.
U vsech téchto polozek se jedna o naklady variabilni, pfimé a jednicové — vSechny tyto
polozky se odvijeji podle poctu nakoupenych vozidel a mohou byt piimo pfifazeny
k danému vozu.

Spotfebu materidlu a energie je rozdé€lena do 3 menSich ¢asti — prvni znich je nakup
nahradnich dild, ktery je nedilnou soucasti spotfeby materidlu a zajistuje plynuly chod

oprav. Dalsi ¢asti je nakup kapalin pro vozidla, které¢ zahrnuji naptiklad oleje, nemrznouci
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kapaliny a také aditiva. Ob€ polozky jsou ¢lenény na variabilni, pfimé a jednicové néklady
— vztahuji se k po¢tu nakoupenych aut. Posledni slozkou tohoto ¢lenéni jsou energie, které
pak zahrnuji elektfinu pro provoz stroji nebo nabiti aut, vodu, plyn na otepleni, osvétleni
anebo klimatizaci — jedna se o rozd¢leni fixni, nepfimé a rezijni, protoze nejsou piimo

vazany k danému vozidlu.

O servisu lze fici, ze jejich Clenéni je ve vSech pripadech stejné — jedna se o naklady fixni,
nepiimé a rezijni, které slouzi podniku jako ¢innosti podporujici hlavni ¢innosti podniku.
Naklady na reprezentaci je souhrnné oznaceni, pod kterym lze zahrnout néklady tykajici se
pfedevSim marketingu a pohosténi pro zakazniky. U této slozky je nejvyraznéjSim
nakladem marketing, ktery do sebe zahrnuje naptiklad reklamy na billboardech,
sponzoring vetejnych akei a online reklamy u kterych je diskutabilni je pfifadit k fixnim
nebo variabilnim nékladéim. Skoleni se vztahuje na pfevazné na prodej a servis, ale také na
ekonomické oddéleni, které je hlavnim piijimac¢em danového poradenstvi od externi
danové spolecnosti. Prondjem ploch se vztahuje na splaceni najemného pro provozovani
¢innosti v dané nemovitosti. IT podpora zahrnuje Sirokou Skalu ¢innosti od managementu

serverti a domén az po opravu softwaru nebo pocitac.

Tabulka 25 Detailnéjsi popis osobnich nakladi

Osobni naklady Fixni/Variabilni Piimé/Neptimé Jednicové/RezZijni
Mzdové naklady

Mzdy prodejcti a | Fixni Ptimé Jednicové

servisu

Administrativni Fixni Nepiimé Rezijni

mzdy

Prémie a bonusy Variabilni Piimeé Jednicove
Socialni a | Fixni Nepiimé Rezijni
zdravotni pojisténi

(Zdroj: Viastni)

Tabulka 25 se zabyva popisem jednotlivych slozek, které vstupuji do tvorby osobnich
nakladi. Socialni a zdravotni pojiSténi je zde brana jako samostatnad skupina, protoze

nasledné c¢lenéni by bylo irelevantni — jedna se o néklady fixni, nepfimé a rezijni kvili
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nezavislosti na pocCtu prodanych vozidel, ale na celkovém objemu mezd a celkovém

provozu podniku.

Mzdové naklady by se daly rozd¢lit na 3 podskupiny, t€émi jsou mzdy administrativy, mzdy
prodejcti a servist a prémie a bonusy souvisejici s prodejem a servisem. Z hlediska mezd
jsou vsSechny stanoveny fixnim platem, kde administrativa se vztahuje k nakladim
nepfimym a rezijnim z divodu neschopnosti piifazeni ke konkrétni jednotce, zatimco
mzdy prodejcii a servisu jsou piimo pfifaditelné k danému vozidlu nebo servisni sluzbg.
Kde se hlavné 1isi mzdové politiky téchto 3 oddéleni, jsou prémie a bonusy, které se vazou
na prodejce a servis. Oba platy se vyviji podle poc¢tu prodanych aut a provedenych servist,

které se dané osob¢ povedlo realizovat.

Tabulka 26 Upravy hodnot v provozni oblasti detailngjsi popis

Upravy hodnot | Fixni/Variabilni Piimé/Nepiimé Jednicové/Rezijni

v provozni oblasti

Odpisy vozidel Fixni Ptimé/Nepiimé Jednicové/Rezijni
Odpisy servisni | Fixni Neptimé Rezijni

techniky

Odpisy IT techniky | Fixni Nepiimé Rezijni

(Zdroj: Vlastni)

Ve vSech piipadech se u odpist jedna o naklady fixni, jsou zde ale rozdily v jednotlivych
druzich majetku podniku. Odpisy vozidel se 1isi dle vyuziti — pokud se jedna o firemni
vozidla pro administrativu nebo pro vedouct stfedisek, jsou tyto odpisy klasifikovany jako
naklady nepfimé a reZijni, protoZe je nelze spojit s konkrétni zakdzkou. Pokud se ale jedna
o servisni vozy, jsou to ndklady pfimé a jednicové spjaté surcitym vykonem. Odpisy
servisni techniky jsou nédklady nepfimymi a reZijnimi, protoZe je neni mozné pfifadit
k jednotlivym zak4zkam a slouZi servisu jako celku a ne na konkrétni vozidla. Odpisy IT
techniky jsou také néklady nepfimymi a rezijnim ze stejného divodu jako odpisy servisni

techniky.

Ostatni provozni néklady jsou pfili§ riznorodé pro takovéto rozdéleni a je témetf nemozné
je popsat na mensi ¢asti. MlZzeme je ale rozdélit na 3 zakladni aktivity, které spole¢nost

provadi.
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Prvni z téchto kategorii je pojisténi automobili, které je obecné fixni, ale mlze se také
jednat o ptfimé, nepfimé a jednicové, rezijni naklady — zavisi na uzivateli, pro kterého je
vozidlo urc¢eno (pokud je to firemni vozidlo, jedna se o ndklad nepfimy a rezijni, zatimco u
vozidel urcenych k prodeji se jedna o naklad ptfimy a jednicovy). Technické zhodnoceni do
40 tisic se mize bud’ tykat nemovitosti (Fixni, nepfimé, rezijni), nebo vozidel (Variabilni,
pfimé, jednicové).

Prodej drobného majetku je vramci prvniho nakladového clenéni fixnim néakladem,
protoze podnik pravidelné prodava sviij majetek. Jedna se také o naklad nepiimy kvuli

prodavanému majetku, ktery se nevaze k dané ¢innosti.

Tabulka 27 Ostatni provozni naklady

Ostatni provozni | Fixni/Variabilni Ptimé/Nepiimé Jednicové/Rezijni
naklady

Pojisténi automobild | Fixni Piimé/Nepimé Jednicové/Rezijni
Prodej drobného | Fixni Nepiimé Jednicové/RezZijni
majetku

Technické Variabilni/Fixni Piimé/Nepiimé Jednicové/Rezijni
zhodnoceni do 40

tis.

(Zdroj: Viastni)

Veskeré ndkladové uroky vychazi zkratkodobého a dlouhodobého uvéru, kterymi
spolecnost financuje ndkupy vozidel a nastroje pro servis — tento naklad je tedy fixni,
nepiimy a reZijni. Ostatni finan¢ni ndklady maji stejnou klasifikaci jako nakladové troky a

zahrnuje Sirokou fadu ndklada, jako jsou kurzové rozdily, penéle a bankovni poplatky.
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8 ANALYZA SOUCASNEHO STAVU CONTROLLINGU VE
SPOLECNOSTI

Ackoli se jedna o spolecnost, ktera provozuje svoji ¢innost vice nez 10 let na trhu a vedeni
ma trvaly zdjem o expandovani podnikani do budoucna, nema spole¢nost nijaké zkuSenosti
s konceptem controllingu, jehoz vyznam zavedeni roste s velikosti spole¢nosti a rostoucim

diirazem na vc€asné fizeni a koordinovani hlavnich procesti podniku.

Piesto podnik vyuzivd nastroje spojené svedenim a koordinaci svych hlavnich
podnikatelskych ¢innosti — podnik bézn¢ zaznamenava vysledky prodeje a servisu, kterymi
se zabyvaji manazefi jednotlivych stfedisek za ti¢elem jejich zaslani vysledkii generdlnimu
fediteli, ktery je hlavnim pfijemcem téchto vysledkli. Hlavnim ucelem téchto vysledka
v rukou generalniho feditele je vytvareni si prehledu o situaci dennich operaci, které nijak

neovliviluji zajisténi strategickych cilti podniku.

Podplirné aktivity nutné pro zajiSténi provozu spolecnosti, do kterych spadaji
controllingové ¢innosti, jsou zalozeny na zkuSenostech a ovéfenych pracovnich postupech

generalniho feditele.

Nedilnou soucasti fizeni podniku je neseni odpovédnosti - kazdé stiedisko ma své klicove
zaméstnance, ktefi nesou odpovédnost za evidované vysledky v tabulkdch. Z hlediska
prodeje jsou za dokumentaci vysledkii bézného prodeje odpovédni prodejni vedouci
jednotlivych pobocek, ptestoze samotni prodejci eviduji tyto vysledky. Cilem vedoucich
pobocek je pak svysledky informovat ekonomické oddéleni (cilem ekonomického
oddélenti je tyto vysledky ovéfovat pro ekonomické ucely — evidence trzeb, DPH a dalsi) a
nasledné generalniho teditele, ktefi tyto vysledky vyhodnocuji. Systém sledovani

zalezitosti prodejnich stfedisek jsou déle detailnéji rozepsany v podkapitole 8.2.

Servisni stfedisko je rozdélené na sklad a servis, u skladu jsou za piijimani ndhradnich dila
a jejich vydej pro servisni pracovniky odpovédni vedouci skladu a ndhradnich dilt
v jednotlivych pobockach. Obdobné je odpovédnost fizena i v ramci servisu, kde za
vysledky jsou odpovédni vedouci jednotlivych servisnich stfedisek. Vysledky jsou pak

poslany ekonomickému oddé€leni a generalnimu fediteli (vice v podkapitole 8.3).
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8.1 Zhodnoceni vysledki finanéni analyzy

Ackoli podnik nijak nevyuziva nastroje finan¢ni analyzy pro zhodnoceni své financni

situace, jeji vyuziti miize ptfinést podniku cenné informace z oblasti finan¢niho zdravi.

Mezi pozitivni stranky zhodnoceni financni situace lze povazovat relativné nizké
kratkodobé zavazky oproti konkurencnimu podniku, s tim souvisi relativn€ nizka negativni
hladina ¢istého pracovniho kapitalu a také vyrazné vyssi likvidita III. Stupné, oproti tomu
hodnoty likvidity II. a I. Stupné byly srovnatelné s konkurenci. Zadluzenost podniku je
také v relativné pozitivnich hodnotach, predev§im urokové kryti se zlepSilo z divodu
zaznamenani velice dobrého zisku v roce 2023, coz také ovlivnilo pozitivni vysledky
rentability v poslednim roce. Na druhou stranu miize tato kolisavost hodnot pfedstavovat
zdroj nestability. Aktivita podniku byla z holistického pohledu lepsi nez u konkuren¢niho
podniku, jehoz vysledky byly pomérné nestabilni. Jedinym ukazatelem aktivity, ktery mél

podnik vyrazné horsi, byla doba obratu zasob.

Z hlediska ukazatelti pfidané hodnoty bylo zjiSténo, ze oproti konkurenci ma podnik

vyrazn€ nizs8i pfidanou hodnotu na zaméstnance a trzby na zaméstnance.

Z vysledki analyzy je tedy patrné, Ze by spolecnost méla zaméfit na zkraceni doby obratu

svych zéasob, stabilizovani rentability a navyseni trzeb a pfidané hodnoty pro zaméstnance.

8.2 Soucasny systém méreni vykonnosti v prodejnich strediscich

Z hlediska sledovani prodeje sbird prodejni stfedisko informace na vstupu a vystupu
oddélené — v pfipadé nakupu vozidla spolecnosti si prodejni oddéleni zaznamenava v
aplikaci Microsoft Excel standardni tabulku poskytujici informace o daném nékupu, zde je

ukazka takovéto tabulky:

Tabulka 28 Sledovani nakupti v ramci prodeje

Datum ID nakupu Znacka Model VIN | Obchodnik | Cena Poznamky

(Zdroj:Vlastni zpracovani dle MS Excel vybraného podniku)
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Tabulka ukazujici prodej téchto vozidel ma podobnou strukturu, ale existuji ur€ité zmeny

v podobé¢ zahrnuti jména a typu zdkaznika a typ platby.

Tabulka 29 Sledovani prodejt vozidel

Datum ID prodeje |Zakaznik | Vozidlo |VIN Obchodnik | Prodejni cena | Pozndmky

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle MS Excel vybraného podniku)

Nakup vozidel je fizen systémem evidence s dostate¢nou informacéni zdkladnou, kterd
podrobné informuje své uzivatele. Oproti tomu mizeme nalézt informacni mezery
v tabulce 29, t€émi mohou byt porovnani pofizovaci ceny a prodejni ceny, nesledovani
marzi vozidel ¢i zatazeni vedlejSich nakladi spojenych s prodejem, které by umoznily
lepsi proces cenotvorby pro jednotlivé prodeje.

Dalsim velkym nedostatkem je téméf neexistujici zdkladna pro sledovani vykyvh
mési¢nich prodeji vozidel, prodejci a generdlni feditel jsou schopni urcit rozsah prodeje
v daném mésici, ale nemaji zadny uceleny nastroj, diky kterému by byly schopni pfesné

predikovat vyvoj prodeje vozidel.

8.3 Soucasny systém méreni vykonnosti v servisnich stiediscich

Podobné jako v prodejnich stfediscich vyuZivaji servisni stiediska tabulky MS Excel pro
zaznamenavani vysledkl svych ¢innosti. Nadchazejici tabulka zobrazuje takovyto systém

sledovani servisu:

Tabulka 30 Soucasny systém sledovani servisnich zakdzek

Datum | Vozidlo Zakazka |Klient Materidl | Prace Doba opravy |Poznamky

(Zdroj:Vlastni zpracovani dle MS Excel vybraného podniku)
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Celkoveé lze tici, ze systém je dostacujici pro ucel sledovani zakazek a spolecnost by se jej
mela stale drzet. Nedostatky souvisi s propojeni tohoto systému a odménovanim
zaméstnanciim za svoji praci — podnik zvazuje o odménovani dle naro¢nosti dané Cinnosti,

které by motivovaly zaméstnance k lepSim pracovnim vykontim.

8.4 Sledovani nakladu

Podnik neprovadi nakladové ¢lenéni dle kapacit na fixni, variabilni a smisené naklady,

které mohou byt vyuzity pro vypocet bodu zvratu.

Pro ucely sestaveni vykazu zisku a ztraty sleduje spolecnost své ndklady na bazi
standardniho druhového a ucelového tiidéni. Spolecnost déli své naklady na piimé a
nepiimé v zavislosti ndkladu na konkrétni zakazce. Pfimé naklady jsou pak rozdéleny dle
prodejniho ¢i servisniho stfediska. Spolecnost také vyuziva detailni analytické Elenéni,

které by bylo pfinosné pro dalsi ¢lenéni dle kapacity.

8.5 Ostatni nedostatky

Velkym nedostatkem v fizeni prodejnich a servisnich oddéleni je nedostateéné
transparentni systém odménovani. Systém odménovani v ramci prodeje je nastaveny podle
poctu prodanych vozl — prodejce dostane za kazdy ojety viiz fixni ¢astku (u novych vozi
je tato castka 2x vé&tsi). Tento pfistup je problematicky pfedevS§im z dlivodu motivovani
prodejcii prodat co nejvice vozidel za cenu, ktera je niz$i nez néklady vydané na ziskani

tohoto vozidla.

V ramci odménovani servisu neni nijak systém nastaveny — ziskané prémie nejsou nijak
podlozZené a zaméstnanci Casto nemaji prehled nad odménami souvisejicimi s konkrétnimi
¢innostmi. Mit pevné nastaveny systém, ktery udava prehled odmén, by motivoval

zamestnance k lepSim vykontm.
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9 PROJEKT VYUZITI NASTROJU CONTROLLINGU VE
VYBRANE SPOLECNOSTI

Tato kapitola byla vytvofena v zavislosti na analytickou ¢ast této diplomové prace. Diky
vysledkiim ziskanych z pfedchozich kapitol a také obraznych cili samotné spolecnosti jsou
zde navrzeny navrhy na nastroje a metody, které by umoznily spolecnosti 1épe tidit a
koordinovat své ¢innosti. Zakladnimi prvky této prace je zavedeni pozice controllera,

vylepSeny systém odménovani zaméstnanci a analyza odchylek u obou stiedisek.

9.1 Pozadavky a ukoly pozice controllera

V teorii byly zminény teoretické pozadavky na pozici, ale nebyly zminény specifické

pozadavky a tikoly, které jsou v souladu s organiza¢nim zaclenénim a odvétvim podniku.

Krom standardnich dovednosti a schopnosti jako je napfiklad schopnost teamworku nebo
znalost odvétvi a vnitropodnikového fungovani musi controller splnit nésledujici

podminky:

- Mit zékladni ptehled o fungovani stfedisek a schopnosti komunikace mezi nimi

- Musi byt seznameny s procesem cenotvorby vozidel

- Schopnost interpretovat vysledky oddéleni do formatu, ktery pomlze managementu
udélat spravné rozhodnuti

9.1.1 Napli prace pozice controllera

Vzhledem k tomu, Ze se jednd o novou pozici, musi byt definovany zékladni tkoly, které
by controllingové oddéleni provadéno v dané firm& Tyto ukoly jsou rozdéleny na

strategické a operativni.

Strategické ukoly:

- Vytvofit vylepSeny systém pro koordinaci dulezitych informaci pro podnik

- Navrhovat opatieni pro vedeni spolecnosti spravnym smérem

- Vytvofit pravidla a smérnice pro controlling ve spolecnosti

- Zajisténi podpory toku informaci mezi oddélenim controllingu a ostatnimi oddélenimi

Operativni ukoly:
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Vytvofit vylepSeny systém odménovani pro prodejce, ktery umozni maximalizovat

trzby
- Provadeét predikce prodejt vozidel, servisu vozidel a dalSich aktivit s nimi spojenymi
- Sledovat odchylky, které jsou diileZité pro hlavni ¢innosti podniku

- Vytvofit systém evidence ukazatelli, které by ptispéli k presnému zobrazeni vysledki

aktivit

Dalsi dilezitou otdzkou tykajici se prace controllera jsou zdroje sbéru informaci. Kviili
celopodnikovému vyznamu této pozice je nutné snimat parametry ve vSech stfediscich

podniku. Nésledujici obrazek zobrazuje mapu informacniho toku controllera.

Hlavni
reditel

Strediska Controlling

Obrézek 8 Zjednodusseny tok informaci ve spole¢nosti
(Zdroj: Viastni)

Stiediska v tomto piipad€ se rozumi prodej, servis, ale také i ekonomické oddéleni, protoze
jednim ze zékladnich predpokladi fungovani controllingu ve spole¢nosti je pracovat
s finan¢nimi a nefinan¢nimi daty. V ramci ekonomického oddéleni by controlling piijimal
informace zucetnich zavérek, Ucetnich osnov a dalSich finan¢nich zdroji podniku,

umoznili najit tzka mista v jednotlivych pobockach.

Informace, které by prodejni stfediska ptedavali controllingu, by se zpracovavali do
samotnych tabulek pro tento Ucel, které by obsahovali zdkladni metriky prodeje — dany

prodejce, slevy na zakaznika (pokud se jednd o pravnickou osobu), dosazenych trzeb
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z prodeje vozidel, marze na jednotlivd vozidla, ale také informace ohledn¢ prodanych

druhti vozidel (standardni palivo nebo elektromobily).

vvvvvv

spolecnosti, nebot’ poskytuji nejvice penéznich prostiedkli v ¢ase. Tabulky servisu jsou
navrzené pro controlling, aby poskytovali zakladni informace servisu a také pracovni a
Casové naroCnosti vykonanych praci — typ servisu rozdéleny dle Casové ndroc¢nosti,
detailn¢j$i popis Cinnosti, dany pracovnik, ktery tuto ¢innost vykonaval, spotiebovany

material a cena prace.

Hlavnim ukolem controllingu dle ¢lenéni obrazku 29 je pfijimani informaci od téchto 3
sttedisek do formatu, ktery je urCeny pro hlavniho feditele s dodatkem piipadnych
navrhovanych opatieni. Reditel by mél pak vyuzit tdchto informaci pro zavedeni zmén,
které controlling navrhuje a které by mély pfispét k zajiSténi lepSiho chodu podniku.

Blizici se kapitoly se zabyvaji tvorbou navrhovanych tabulek pro jednotliva stfediska.

9.2 Systém klicovych ukazateli

vvvvvv

spolecnosti a kterd by prokazala ucinnost daného oddéleni, by bylo vytvofeni systému

tabulek, ktery by sledoval minimalné¢ 10 klicovych ukazateli. Vzhledem k tomu, ze

vvvvvv

pfedevS§im orientované na tyto 2 Cinnosti. Nejednalo by se o exkluzivné strediskové
ukazatele, tabulky by mély vychdzet z filozofie a hlavnich cil, které jsou sdileny napfiic
spolecnosti a které by pfispivali k dlouhodobému zajisténi excelence zaméstnanct.

V ramci sledovani prodeje byly vybrany tyto ukazatele:
- Primérna trzba na vozidlo

- Marze na vozidlo

- Primérnd marZe na zaméstnance

- Pocet prodanych aut za mésic

- Prémie na zaméstnance

- Prémie na vozidlo
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Role servisu v tvorb¢ stalého a stabilniho pfijmu je extrémné dulezita a mit piehled o
veskerych ¢innostech, které se provadi, je i pro zkuseného controllera velice naro¢ny ukol.

Proto je zde navrhnuty systém, ktery by dané prace rozdé¢lil na nasledujici 4 ukazatele:

- Pocet kratkodobych zakazek

- Pocet sttednédobych zakazek

- Pocet dlouhodobych zakazek

- Pocet pojistovacich servist

Vsechny ukazatele jsou pak vyuzity v tabulkéch, které snimaji jednotlivé vykony v danych
stiediscich.

9.2.1 Navrh systému uréeného pro prodej

Prvnim z ukazateld prodeje vychdzi pfimo zanalyzy prodeje vozidel, kterou jsou
rozdéleny do 4 casti dle soucasné nabidky vozidel - klasické, SUV, hybridni a cisté

elektrické a obsahovala by analyzu odchylek pro prodeje v daném ctvrtleti.

Tabulka 31 Navrh pro sledovani prodeju dle jednotlivych druhti vozidel

1. ¢tvrtleti roku 20XX
Vozidla Leden Unor Brezen

Plan

Skutecnost
Odchylka v ks
Odchylka v %
Plan

Klasické vozy

Skutecnost
Odchylka v ks
Odchylka v %
Plan

SUvV

Skutecnost
Odchylka v ks
Odchylka v %
Plan

Elektrifikované vozy

Skutecnost

Odchylka v ks

Odchylka v %
(Zdroj: Viastni)

Cisté elektrické vozy

Ugelem tabulky je sledovani vyvoje prodejii jednotlivych kategorii vozidel, které umozni

controllingovému odd¢leni sledovat trendy v nakupech svych zdkazniki a podle nich
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navrhovat budouci poptavku vozidel od vyrobce. Sklada se z planu prodeje téchto vozidel,
ktery se stanovi pomoci prediktivnich modelli anebo podle zkuSenosti zaméstnanct,
skutecnym stavem prodeji danych druhii vozidel a odchylek. Odchylky jsou zde stanoveny
na kusy, protoze kazdé prodané vozidlo mize mit jinou prodejni cenu, coz by
komplikovalo vypocet odchylky v penéznich jednotkéch. Rozdéleni vozidel do téchto 4
skupin umoziuje generalnimu fediteli zajistit dodavku vozu, které jsou pozadované trhem

v daném obdobi.

Ukazatel marze na vozidla je zejména dilezity z divodu sledovani pozitivnich ziskl
plynouci z prodeje vozidel — umoziuje pak zjistit, zda prodej vozidel byl vydéle¢ny ¢i

ztratovy pro podnik.

Tabulka 32 Navrh ukazatele marZe na vozidlo

Model Prodejce Potizovaci | Vedlejsi Prodejni Sleva Marze

cena naklady cena

Celkem

(Zdroj: Viastni)

Tabulka 32 zobrazuje navrh pro sledovani marZzi u jednotlivych vozidel, vzhledem
k sezonnim vliviim a rtiznorodosti poptavky v danych mésicich je tato tabulka urcena spise
pro mésicni zaznamenavani vysledkii. Prvnim sloupcem je typ vozidla — tato polozka
obsahuje jméno modelu, provedeni motoru, palivo a piipadné zda se jednd o specidlni
edici. Polozka prodejce je v tabulce obsazena, aby bylo mozné rozd¢lit dané marze a
nasledné prémie k danému prodejci. Nakonec jsou zde polozky nutné pro cenotvorbu
vozidla, kterd byla zminéna v minulych kapitolach. Marze se vypocita jako Prodejni cena
vozidla odectend o soucet potfizovaci ceny, vedlejSich nakladl jako je registrace a STK a
nakonec o moznou slevu na zakaznika, které marzi ovlivni, pokud se jedna o pravnickou

osobu.

Diky tomuto ukazateli je pak controller schopny vypocitat veskeré marze za dané obdobi —

mesicné 1 rocné, pokud si jej logicky rozdéli. Nasledné tento vypocet mize byt vyuzit i pro
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vypocet primérné marze na zaméstnance. Krom marze je v této tabulce controller schopny

vypocitat i primérnou trzbu na vozidlo, coZ je suma prodejnich cen vozidel.

9.2.2 Navrh systému urceného pro servis

24

faktorim. Prvni znich je ndro¢nost sledovani sezénnich vlivl, které mizeme vidét
v prodeji (napt. prvni 2 mésice jsou vzdy chudsi), mizeme ale predpokladat, ze béhem
Dalsim ovliviiujicim faktorem je riiznorodost ¢innosti, které mohou pracovnici provadét a
jejich nemoznost predikce Cetnosti téchto Cinnosti. Pro sledovani tedy slouzi nésledujici

tabulka, kterda obsahuje mozny navrh pro servisni stfediska pro sledovani dennich aktivit

servisu:

Tabulka 33 Navrh piehledu servisu pro controlling
Model Typ Pracovnik | Detailngjsi | Spotieba | Cena Poznamka
vozidla servisu popis materialu | prace

(Zdroj: Vlastni)

Prvni poloZkou je model vozidla, nasleduje pak typ servisu. Clenit jednotlivé servisy podle
specifické Cinnosti by byl pfili§ narocny ukol, vzhledem k jiz zminéné rtznorodosti
¢innosti, proto bylo po domluvé s vedenim urceno, Ze by se tyto ¢innosti ¢lenily podle
Casu, straveném na zakazce (viz tabulka 34). Dale tabulka 33 obsahuje pracovnika, ktery
provadi danou zakéazku, detailné;jsi popis €innosti, které dana zakazka obsahuje. Posledni 3
hodnoty tabulky jsou cena spotifeby materidlu a cena prace, diky kterym je pak controlling
schopny urcit cenu samotné zakdzky a nakonec je zde poznamka, ktera je urcena pro
zapisovani moznych problémd, které vznikly béhem realizace zakazky a mohou ovlivnit

¢as dokonceni ¢innosti.

Nasledujici tabulka ukazuje zakladni ¢lenéni typu servisu dle Casu:
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Tabulka 34 Rozdéleni zakazek dle ¢asu

Typ ¢innosti Casovy rozsah Priklad Cinnosti

Kratkodoba Do 1 dne Vyména oleje, vymeéna

pneumatik, chiptuning

Strednédoba 1 az 2 dny Uprava tlumi¢t, vyména
spojky
Dlouhodoba Vice 2 dny a déle Oprava motoru, nahrazeni

skel, tuprava pievodovky,

piestavba vozidel

Pojistné udalosti Nespecifikovany Udalosti plynouci
z povinného pojistént,

z havarijniho pojisténi

(Zdroj: Vlastni)

Prvni typ servisu se nazyva kratkodoby a obsahuje ¢innosti, které je zaméstnanec schopny
dokoncit beéhem né¢kolika hodin az do jednoho dne a obsahuje fadu Cinnosti, jako je
vymeéna oleje, Uprava fidici jednotky ¢i pneumatik. Stfednédobé zakdzky se zabyvaji
¢innostmi, jako je uprava tlumi¢l a vyména spojky, u kterych by se ¢asovy rozsahu mél
pohybovat v rozmezi 1 az 2 dni. Dlouhodobé ¢innosti by dle tohoto rozdéleni méli trvat
vice jak 2 dny a zahrnuji Cinnosti jako je oprava motoru, nahrazeni skel, Uprava
pfevodovky a také piestavba vozidel na systém CNG. Pojistné udélosti byly po setkédni
s vedenim jedné pobocky spolecnosti shledany jako casové neurcitelné a zahrnuji udalosti

plynouci z povinného a havarijniho pojisténi.

Dalsi dualezitou hodnotou, kterd je nedilnou soucasti Uspéchu podniku a kterou by
spolecnost méla standardizovat v controllingovém oddéleni, je doba provedeni urcité

zakazky. Vzhledem k tomu, ze mnoho takovych ¢innosti byva €asto zpomaleno dalSimi

v

YV wvew

divodu je vtabulce 35 zobrazeny navrh, aby byly méfeny odchylky u nejb&zné;sich
¢innosti jako je naptiklad vyména oleje, pneu a dalSich béZznych aktivit, které by podnik

uznal za vhodné sledovat.
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Tabulka 35 Sledovani odchylek béznych ¢innosti servisu

Typ Cinnosti Pracovnik 1 | Pracovnik 2 Dalsi pracovnici

Plan

Skuteénost

Vymeéna oleje
Odchylka v sec/min

Odchylka v %

Plan

Skuteénost

Vyména pneumatik
Odchylka v sec/min

Odchylka v %

Plan

Skutecnost

Dalsi ¢innosti
Odchylka v sec/min

Odchylka v %

(Zdroj: Vlastni)
9.3 Navrh systému optimalizace nakladu

Jednim z hlavnich ¢innosti controllingu je optimalizace nakladi pomoci nakladového
controllingu, ktery obsahuje fadu nastrojt, které umoziuji sledovani nakladovych hodnot.
Vzhledem k tomu, ze podnik neni nijak seznameny s konceptem controllingu, by bylo
vhodné vyuzivat zdkladni néstroj ndkladového controllingu — bod zvratu s odchylkami,
diky kterému zjistime, jaké maji byt minimalni trzby pro pokryti svych nakladi. Systém by

také umoznoval zjistit jednotlivé body zvratu danych stiedisek.

Bod zvratu se vypocita jako pomér fixnich nakladl a 1- pomét variabilnich nakladd vici
trzbam. Jak jiZ bylo feceno v ptedchozi kapitole, podnik ¢asto neprovadi rozdéleni naklada
dle kapacitniho ¢lenéni, ale disponuje nastroji pro takovéto rozdéleni, coZ umozZiuje
vypocitat bod zvratu. Pfilozena tabulka zobrazuje vypocet bodu zvratu u servisniho
stiediska, ale kvili nemoznosti predikce vyvoje trzeb ze servisu bylo standardni srovnani
planu a skutec¢nosti nahrazeno porovnanim meésice z minulého a souc¢asného obdobi, diky

tomu je podnik schopny porovnat, zda se podniku pftilepsilo v daném roce ¢i ne.
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Tabulka 36 Bod zvratu servisnich stfedisek

Dany mésic
Minulé obdobi |Soucasné obdobi | Odchylka v K¢ | Odchylka v %

Bod zvratu

Trzby ze servisu

Variabilni naklady servisu
h (variabilni naklady/trzby)
1-h

Fixni naklady servisu

Bod zvratu (FN/1-h)

Zisk

Zisk - bod zvratu

(Zdroj: Vlastni)

K regulérnimu vypoctu bodu zvratu servisnich stfedisek byl jest¢ doplnén zisk, kterého
bylo dosdhnuto v daném obdobi. Z tohoto zisku je pak odecten bod zvratu, coz umoziuje

zjistit, zda a jak byl servis schopny pokryt tento bod.

Tabulka 37 Bod zvratu prodejnich stfedisek

Dany mésic
Plan | Skutecnost Odchylka v K¢ Odchylka v %

Bod zvratu

Trzby z prodeje

Variabilni naklady prodeje
h (variabilni naklady/trzby)
1-h

Fixni naklady prodeje

Bod zvratu

Zisk

Zisk - bod zvratu

(Zdroj: Vlastni)

Névrh bodu zvratu se drzi standardniho formuléfe s porovnani planu a skute¢nosti, protoze
1ze predikovat vyvoj prodeje v danych mésicich. Krom toho se ale ndvrh na sledovani bodu

zvratu pro prodej nijak nelis$i od navrhu pro servis.

9.4 Novy systém odménovani

Stejné€ jako v minulych podkapitolach je systém odmeénovani rozdélen na hlavni ¢innosti
podniku — prodej a servis. V ramci prodeje bylo zvazovano, jakych metrik by méla
spolecnost pouzit pro méfeni prémii. Byla tedy navrzena metrika marzi, protoZze druha
alternativa byla sledovat pocet prodeju, které by urcit€¢ byly ovlivnény snahou prodejct

prodat co nejvice vozidel bez ohledu na marZi. Oproti fixnim prémiim zminénych
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v pfedchozi kapitole nabizi novy systém piedev§im motivaci pro prodejce k dosazeni co
nejvyssiho zisku na vozidlo, coz by pozitivné ovlivnilo nejen podnik, ale také samotné
prodejce. Nadchazejici tabulka ukazuje koncept takového systému, u kterého je velice
dalezita podminka spravedlivosti — systém by mé¢l zaméstnance motivovat k dosazeni co

nejvyssich trzeb, ale prémie nesmi byt nastaveny pfili§ nizko, aby zaméstnanci nemély

finan¢ni problémy v chudsich mésicich jako je leden.

Tabulka 38 Novy systém odménovani prodejcti v podniku

Typ vozidla Marze Prémie
Pod 20 tisic K¢ 1500 K¢
, 20 - 40 tisic K¢ 2500 K¢
Se spalovacim motorem
40 - 60 tisic K¢ 3500 K¢

Nad 60 tisic K¢

5000 K¢ a vice

Pod 20 tisic K¢ 2000 K¢
. L 20 - 40 tisic K¢ 3000 K¢

Na elektrickém ¢i hybridnim pohonu
40 - 60 tisic K¢ 4000 K¢

Nad 60 tisic K¢

5500 K¢ a vice

(Zdroj: Vlastni)

Novy systém odménovani prodejcli je rozdeleny do dvou skupin vozidel — standardni
vozidla se spalovacimi motory na dieselu nebo na benzinu a vozidel na elektrickém ¢i
hybridnim pohonu. U vozidel s elektrickym ¢i hybridnim pohonem pievlada trend, Ze se
jejich hodnota snizuje rychleji nez u standardnich pohont, tento fakt je jesté vice relevantni
v obdobi energetické krize, kterd zplsobuje akcelerovany narist nakladi vynaloZenych na
provoz téchto vozidel. Z tohoto divodu je logické zvysit prémie u elektrickych vozidel,

protoze je relativné t€Zké je prodat oproti standardnim spalovacim motortim.

Servisni systém prémii by vychazel z ¢asového rozdé€leni zakazek a prémie by byly uréeny
pomoci dané ¢innosti, které dany pracovnik provedl. VSechny tyto prémie se vyviji podle
Cetnosti danych aktivit (napf. vyména pneu a oleje se provadi nckolikrat denné
v pobockéch, proto jsou prémie nejnizsi oproti ostatnim pracim). V tabulce jsou zminény

nejcastéj$i a nejznaméjsi priklady takovychto Cinnosti, servisni stiediska by si ostatni



80 UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

¢innosti méla doplnit sama, protoze maji vyrazné lepsi prehled nad svymi aktivitami nez

ostatni oddéleni.

Tabulka 39 Navrzeny systém odménovani v servisu

Typ servisu Cinnosti Prémie

Vyména pneumatik 0-300 K¢

Kratkodoby Vymeéna oleje 200 - 500 K¢
Dalsi kratkodobé Cinnosti 0-1000 K¢
Uprava tlumiéd 1000 - 1200 K¢

Stfednédoby Vymeéna spojky 1200 - 1500 K¢
Dalsi strednédobé Cinnosti 1000 - 1800 K¢
Oprava motoru

Dlouhodoby Vyména prevodovky 2200 + K¢
Dalsi dlouhodobé cinnosti

L Povinné pojisténi 1500 - 5000 K¢

Pojistné udalosti — .. y

Havarijni pojisténi 2000 - 5000 Kc

(Zdroj: Viastni)
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10 ZHODNOCENIi PROJEKTU

Vyhodnost zavedeni pozice controllera je narocna na urceni a jeho UspéSnost zavisi na
mnoha faktorech, které jsou obtizné odhadnout dopfedné. Dopady a tispésnost této pozice
se daji méfit a hodnotit az po urcité dobé, kdy controller je zaclenén a provadi svoji ¢innost
s dostate¢nymi kompetencemi a ve spolupraci s ostatnimi stfedisky. Prvni podkapitola
zhodnoceni projektu se zabyvd navrhem na organiza¢ni umisténi pozice controllera
takovym zpasobem, diky kterému muze spolecnost i dany navrhovany pracovnik

optimalizovat své schopnosti nejlepSim moznym zptisobem.

10.1 Zavedeni pozice controllera

Jak jiz bylo zminéno v piedchozich kapitolach, podnik nemé zatim zadné controllingové
oddéleni a koordinace operativnich a strategickych cili je fizena pomoci nastroji
zminénych v analytické c¢asti ,,na hrubo* vedoucimi pobocek, hlavnim feditelem a
ekonomickym oddélenim, u kterych neexistuje systém, ktery by tyto hodnoty vyuzival
holisticky a s pfesnosti. Z tohoto diivodu je nutné navrhnout takovy systém, aby podnik
mohl fesit své Cinnosti efektivné a s prehledem nad cenotvornymi mechanismy. Dilezité
jsou také predpoklady souvisejici s velikosti spolecnosti pro zavedeni controllingu —
spole¢nost je na rozmezi malé a stfedni spolecnosti a obrat nad hodnotou 250 milionu K¢,

1ze tedy predpokladat budouci implementaci této pozice.

Organiza¢ni zalenéni tohoto oddéleni miize ptivést mnoho, vyhod ale také i nevyhod,
proto se dalsi Cast této kapitoly zabyva otazkou rtiznych forem implementace controllingu.
Prvni navrh pro organizacni zaclenéni controllingu je liniové zaclenéni, které umist'uje toto
oddé¢leni na stejnou urovei jako stfediska prodeje, servisu a ekonomického oddéleni. Dané
zaClenéni umoziuje oddé€leni plnit svoje cile samostatné a také je pfimo podtizeni
vedoucimu spole¢nosti, coz umoznuje lepsi komunikaci cild a Ccinnosti, které by
controlling mél sledovat. Piistup k informacim od ostatnich oddéleni by také byl dobry, ale
muze piedstavovat problém v rdmci komunikace mezi témito oddélenimi kvuli koncepci
controllingu jako relativné novy néstroj podniku, ktery je ¢asto chapan jako jen kontrola a
monitoring aktivit, proto je nutné sezndmit ostatni pracovniky s ukoly a nastroji této

pozice.
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Ekonomické
oddéleni d d
Sekretariat 3 — Skladnlk“dane Asistenti
pobogky
Vedouci servisu f 2
Vedoucn jednotlivych B TeChmk«da"e Garanénitechnik
spolecnostl 2 pobogky
pobocek
Controlling

Vedouci
Prodej Cemmmned  jednotlivych B Prodejci Asistenti
pobocek

Obrazek 9 Liniova pozice controllingu v organizaci
(Zdroj: Vlastni)
Dal$im moznym organiza¢nim zaclenénim controllingu je jeho umisténi jako utvar pod
ekonomickym oddélenim, coz dle logiky spravné, protoze controlling je izce vazany na
¢innosti administrativni a ekonomické v podniku — controlling a Uc€etni oddéleni se
navzajem ovliviiuji.
Toto zavedeni ma ale také své nedostatky — asi hlavni nevyhodou je nezavislost

controllingového oddéleni, jehoz funkce v takovém zaclenéni by byla ¢isté poradenska.

Druhou nevyhodnou mutize byt problém nedostatecné integrace controllingu do zalezitosti
utvarti jako je servis a prodej — mohou zde nastat problémy s komunikaci a informace
putujici smérem na ekonomické oddéleni mohou mit nedostatky nebo by také nastalo

informacni zkresleni z diivodu priichodu téchto informaci pies dalsi organizacni ¢lanek.

V obou ptipadech se ale jedna o zvazitelné zaclenéni a spole¢nost by se méla snazit najit
co nejlepsi mozny systém komunikace a rozhodovani, které by bylo mozné maximalizovat

efekt oddéleni controllingu.
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Ugetni oddéleni
Ekonomické
oddéleni
Controllmg
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; i — T“h’é'kéia"e Garanéni technik Asistenti
pobocek R

Vedouci
Prodej s jednotlivych Prodejci e Asistenti
pobocek

Obrazek 10 Zaclenéni controllingu pod uroven ekonomického oddé¢leni
(Zdroj: Vlastni)

Asi nejlepsi moznosti zaclenéni controllingu je na obrazku 9, zobrazujici controllingové

odd¢leni jako samostatné stfedisko, které ma vice pravomoci nez na obrazku 10.

10.2 Prinosy projektu

Controlling se sebou nese mnoho pfinost, které opodstatiiuji jeho implementaci ve
spolecnosti. Obecné poskytuje ulehceni praci managementu a ekonomickému oddé€leni
pomoci zpracovavani piesnych a aktudlnich informaci tykajicich se déni ve spolecnosti,
vyuzivani téchto informaci pro predikci budouciho vyvoje a nachazeni slabin, na které se

snazi vytvofit opatieni.

Mezi hlavni pfinosy controllingu pro spolecnost je sniZzeni ¢asu a ulehéeni informacni
zatéZe generalniho feditele, servisnich a prodejnich stfedisek a ekonomického oddé€leni.
Controller umoziiuje hodnotit finan¢ni a nefinan¢ni data, ze kterych tvoii podklady urcené
pro generalniho feditele pro podporu jeho rozhodnuti. Tyto data jsou stanoveny tak, aby
informovaly své uzivatele o planovanych hodnotach a skutecnosti, ze které¢ se pak méii
odchylky hlavnich ¢innosti podniku, podporuje tak zaleZitosti logistiky, piepravy a
produktového portfolia. Krom toho projekt dodavd navrh nového systému odménovani,
ktery nastaven na variabilni bazi podle marze ziskané z prodaného vozidla v prodejnich
sttediskach a ... Tento systém by mél zarucit spravedlivou spravu odménovani a snahu

pracovnikll provadét svoji ¢innost poctive a efektivné.
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Dalsi dulezitou ¢asti tohoto projektu je detailni ndvrh bodu zvratu u prodejnich a servisnich

stiedisek.

Procesné¢ by mél controlling pomoci firmé =zajistit rychlejsi pifenos aktudlnich a
transparentnich informaci, pokud budou komunika¢ni kanaly nastavené dobfe,

nedochazelo by ke ztraté¢ informaci mezi jednotlivymi kanaly.

10.3 Rizika projektu

Na kazdy projekt se vaze urCitd mira rizika, ktera mize mit velice Spatné nasledky pro
spolecnost. Jiz od zacatku se na podobné projekty véaze skepticismus od dosavadnich
zameéstnancl, které miizeme klasifikovat jako mySlenkové bariéry — zaméstnanci jsou
spokojeni se soucasnou pracovni organizaci a necht¢ji nic ménit, mohou povazovat praci
controllera jako nadbytec¢nou a stresujici a také se 1 Casto stavd, Ze zaméstnanci neznaji a
nechapou vyznam controllingu a jeho pracovni napln€. V tomto ptipadé by se spole¢nost
m¢éla snazit co nejvice informovat své pracovniky o zalezitostech tohoto nového oddéleni a

jeho pfinos pro podnik.

Dals$im velkym rizikem jsou persondlni bariéry, tedy Spatny vybér controllera, ktery nema
dostatecné kompetence na provedeni své prace. Muze se jednat o piedani pozice
stavajicimu zaméstnanci, ktery sdili podobny negativni pohled na controlling jako jeho
spolupracovnici, coZ by znamenalo potencidlni odmitani plnéni controllingovych ¢innosti.
Pokud by se jednalo o nového zaméstnance, musi byt provedeno kvalitni vybérové fizeni,
které zajisti, ze bude vybran vhodny kandidat, ktery disponuje potiebnymi schopnostmi a

dovednostmi.

Organizacni riziko miiZze byt vnimano jako Spatné zaclenén do struktury podniku, coz
miZze mit vliv na ndpli prace controllera a pfipadny tok informaci v podniku — mohou
nastat distorze informaci mezi organiza¢nimi jednotkami, coz by vedlo k dodani
nekvalitnich informaci generdlnimu fediteli. V tomto ptipad¢ by spolecnost méla nastavit

pravidla toku informaci a odpovédnosti pro zaruceni dodani kvalitnich informaci.

Poslednim moznym rizikem je, ze podnik nebude disponovat financemi pro zavedeni této
pozice, ptipadného Skoleni a nastaveni informa¢niho systému pro controlling. Spolecnost

by méla ovétit cenu potiebnou pro zavedeni controllingu a ceny IS a jednotlivych Skoleni.
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10.4 Ekonomicka naro¢nost projektu

Tato kapitola se zabyva moznostmi zavedeni controllera a vysSkou nakladl, které by
vznikly z implementace této pozice pro spolecnost. Informace souvisejici s vypoctem platti
a doplnkovych sluzeb byly ziskany z webu platy.cz, ktery udava informace o nejcastéjSim
rozsahu plati dané pozice, primérného véku zaméstnance a prehled zakladnich ¢innosti.
Pozice controllera se pohybuje v platovém rozmezi od 39 667 K¢ az do 82 107 KCc.
Vzhledem k tomu, ze se jednd o novou pozici v podniku, ktera jesté neprokazala svoji
hodnotu a pravdépodobné mé jesté nedostatecné zkuSenosti, 1ze predpokladat nizsi ¢astku
z tohoto rozpéti, vySe platu se v§ak mize do budoucna zvysit v zavislosti na pfinosu tohoto
oddéleni pro podnik a rostoucim ndkladim na Skoleni. Nasledujici tabulka zobrazuje
teoreticky meési¢ni vypocet ceny stalého zaméstnance z ekonomického oddéleni na
controllera (absolvuje kurzy controllingu od externiho dodavatele, jehoz cena byla

vyhledana na webu skvelekurzy.cz).

Tabulka 40 Naklady pro stavajiciho zaméstnance

Hrubd mzda 0d 39 667 K¢

Socialni a zdravotni pojisténi 12 654 K¢

Kurzy controllingu 0d 6 100 K¢&, zavisi na daném kurzu
Naklady celkem 0Od 58 421 K¢

(Zdroj: Vlastni)
10.5 Casova naro¢nost projektu

Jelikoz se jedna o projekt, jehoz Casovou néarocnost nejde pfimo urCit, musi byt brana
nasledujici ¢asovy plan s rezervami. Podnik v nejbliz8§i dobé nemé zajem o implementaci
této pozice a samotné¢ ndvrhy casového rozsahu jsou tézce ovlivnény faktory jako je
napiiklad rychlost uceni vybraného jedince na pozici controllera, ochota zaméstnancl se
podilet na projektu a time managementem lektori controllingu. Rozsah ¢innosti by mél
také byt bran s rezervami, protoZe mohou nastat necekané situace, které by zplisobily

zmény v ptivodnim planu.
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Tabulka 41 Casové naroénost pro zavedeni controllingu

Faze Aktivita Doba trvani
Provedeni analyzy soucasného stavu podniku 18 dni
Uréeni systému controllingu pro pokryti nedostatk( | 14 dni
Pfipravna faze Nakup software ur¢eného pro controllera 27 dni
Pfiprava pracovniho mista pro controllera 8 dni
Vybérové fizeni controllera 42 dni
Zavedeni controllera na pracovni misto a sezndmeni
se s praccovnim prostiedi 6 dni
Zaskoleni controllera (interné Ci externé) 15 dni
Implementalni faze | Implementace nakladového ¢lenéni dle kapacity a
souvisejicich nastrojl 20 dni
Implementace servisnich nastrojd controllingu 30 dni
Implementace prodejnich nastrojd controllingu 20 dni
Testovani systému controllingu 7 dni
. Y Ovérovani kvality dat controllingu 5 dni
Post-implementacni faze - - - -
Analyza nedostatkd controllingu 7 dni
Optimalizace a Uprava systému controllingu 15 dni

(Zdroj: Viastni)

Tabulka je rozdélena do 3 fazi vyvoje tohoto projektu, prvni z nich se nazyva ptipravnd a
obsahuje 5 dil¢ich ¢innosti, které musi byt provedeny, nez zacne byt projekt
implementovan do podniku.. Provedeni analyzy soucasného stavu podniku by pfiblizné
trvalo 18 dni a jeho délka by byla ovlivnéna ochotou managementu provést tuto analyzu,
coz miZe mit za nasledek sniZeni ¢i zvySeni ¢asového rozsahu. Urceni systému
controllingu pro pokryti nedostatku je ptedev§im ovlivnéno rozsahem informacnich
nedostatkd, které podnik chce snimat a také schopnosti managementu porozumét konceptu
controllingu a jeho pfednosti, pfesto je ale tato ¢ast odhadovana trvat ptiblizn¢ 14 dni.
Nasledujici ¢astmi ptipravné faze mohou byt provadény soub&zné — témi jsou nakup
controllingového softwaru, ktery by mél trvat ptiblizn€ 27 dni je zejména ovlivnény
ochotou podniku si pofidit novy software pro ucely controllingu (je zde také
pravdépodobnost, Ze tento krok spolecnost neprovede a bude stale pracovat s existujicim
software), pfiprava pracovniho mista, jejiz asovy rozsah je velice kratky a je ovlivnéna
dostupnymi kapacitami kancelafskych prostor. Nejdelsi ¢asti ptipravné faze a projektu
celkové je vybérové fizeni pro pozici controllera, ktera mtize trvat 42 dni i déle, zalezi na
dostupnosti kvalitnich a kompetentnich potencidlnich pracovnik.

Dalsi fazi je implementacni ¢ast, kterd se sklada z 5 ¢innosti. Zavedeni controllera na
pracovni pozici a seznamenti se s prosttedim trva nejkrat$i dobu — 6 dni, které¢ ale miZzou

byt ovlivnény schopnosti integrace pracovnika na nové pozici a pfipadné organizacnimi
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zménami fizené managementem. Skoleni controllera interné je provadéno zaméstnanci
podniku, vyhodou tohoto pfistupu jsou znalosti a zkusenosti danych pracovnikii v dané
organizaci, potencidlni nevyhodou je nepfili§ vysoka znalost konceptu controllingu.
Externi Skoleni nabizi sluzby, které jsou vazané na znalost konceptu controllingu, mohou
ale byt vyrazné drazsi pro podnik. Spolecnost by se tedy méla snazit najit rovnovahu mezi
témito piistupy tak, aby maximalizovala pfinosy controllingu, tento proces je odhadovany
na 15 dni. Implementace controllingovych nastroji a nakladovych Clenéni jsou také
provadény soubézné, nejdéle by ale méla trvat implementace nastroji v servisnich
stiediscich, jejiz data jsou htife dohledatelné kviili nedostatecné vytvorené infrastruktuie
mezi témito stiediskami a ostatnimi Gtvary v organizaci.

Posledni faze je nazvana post - implementacni, ve které se provadi monitorovani téchto
¢innosti, zda funguji podle planu. Testovani systému controllingu je ovlivnéno rozsahem
chyb, které omezuji spravné fungovani controllera v podniku. Ovéteni kvality dat by mélo
trvat nejkratsi dobu v této fazi, mize se ale vyrazné prodlouzit kviili nedostatecné vyvinuté
struktury historickych dat pro potfeby controllingu. Analyza nedostatki je pak uréena
rozsahem téchto nedostatkll a iprava a optimalizace systému controllingu je zavisla na

dostupnosti specialistil, ktefi by tento systém byly schopni upravit.
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ZAVER
Cilem této diplomové prace bylo vypracovat projekt vyuziti néstrojii controllingu

v podniku, ktery se zabyva prodejem a servisem vozidel, a jeho moznych pfinost a rizik

spojenych s implementaci controllingu v podniku.

Teoretickd ¢ast diplomové prace je zpracovana ve formé literarni reSerSe pojednavajici o
konceptu controllingu, jeho rozdé€leni, jeho uspofadani v organizaci a o jeho nastrojich,
které jsou pak nasledn¢ vyuzity v praktické casti.

Pro ziskani potfebnych dat pro stanoveni vhodného uspofadani controllera do podniku byla
vyuzita analytickd ¢ast, ktera se skladad z analyzy portfolia, odbératelti, SWOT analyza,
analyza organizace a souhrnna financni analyza spojend s pfehledem prodejii, marzi a
naklad. Tyto analyzy byly nésledné vyuzity pro popis soucasného stavu controllingu

v podniku a jeho nedostatky.

Projektova cast vyuzila informaci ziskanych z analytické casti pro sestaveni zakladniho
systému controllingu, ktery snimd informace stanovené jako dilezité a které ptispivaji
k rozvoji hlavnich cenotvornych aktivit podniku. Tyto systém zahrnuje tabulky, které
snimaji analyzu bodu zvratu prodejnich a servisnich stfedisek, vyvoj zakazek a marze
souvisejici s prodejnim oddé€lenim, vyvoj zakdzek v servisu spjaty s nové stanovenym
systémem odménovani, ktery odménuje pracovniky podle narocnosti zakazky. Pro prodejni
oddéleni byl také stanoveny novy systém odménovani, ktery je ur€en pomoci dosaZené

marze z prodeje vozidla.

Ptinosy tohoto projektu zahrnuji dil¢i pfinosy na urovni jednotlivych stfedisek, které
umozni zvysit jejich efektivitu a hospodarnost, které jsou klicové pro dalSi expanze
podniku do dal$ich kraji. Dal§im holistickym pfinosem controllingu pro podnik je vyrazné
sniZzeni ¢asové a informaéné narocnych procesi, které by jinak zatézovaly existujici

oddéleni.

K implementaci controllingu se také vaZzi znac¢né problémy z oblasti organiza¢niho
zaClenéni ¢i schopnosti financovat projekt. NejvétSim problémem vSak ziistava
skepticismus a negativni vnimani spojené se zavedenim nového oddéleni a systému.
Ptinosy a nutnost controllingu budou vSak prokazany v dlouhodobém horizontu, ktery

umozni podniku Iépe fidit ndklady, vykonnost a motivaci pracovnik.
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SEZNAM POUZITYCH SYMBOLU A ZKRATEK

DM

DHM

DOP

EAT

EBIT

EBT

FEI

HPP

IT

ON

PH

STK

Stlaceny zemni plyn (Compressed Natural Gas)
Cisty pracovni kapital

Dlouhodoby majetek

Dlouhodoby hmotny majetek

Doba obratu pohledavek

Cisty zisk

Zisk pted uroky a zdanénim

Zisk pted zdanénim

Institut finan¢niho fizeni (Financial Executive Institute)
Hlavni pracovni pomér

Informacni technologie

Osobni naklady

Ptidand hodnota

Stanice technické kontroly

SWOT Silné stranky, slabé stranky, ptileZitosti, hrozby

VH

VK

\V4

Vysledek hospodateni
Vlastni kapital

Vykaz zisku a ztraty






