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ABSTRAKT

Cilem této diplomové prace je implementace conbgll, jeho metod a nastfopro ma-
nazersky pohled n&zeni spolénosti ROSTRA s.r.o. v navaznosti na novy infoémia

systém, s jehoz implementaci zagla na sklonku kského roku.

V teoretickécasti analyzuiji literarni prameny a definuji vyznaasadnich pojfha podsta-

ty controllingu, jeho rozéleni a zejména jeha‘imosy pro spoknost.

V praktické ¢asti gredstavuji spolnost ROSTRA s.r.o., jeji historii a vyrobni program
Hlavnim bodem je pak provedeni analyzyd&mného stavu jak po ekonomické strance, tak
i po strAnce moznosti vyuZziti inforfr@ho systému pro nastaveni controllingu.

Vysledkem provedené analyzy spmiesti ROSTRA s.r.o. je navrzeni modelu controllin-

govych nastrdj a report pro manazerskiézeni firmy.

V zawregné ¢asti je provedeno zhodnoceriimosl, nakladi a gipadnych rizik, které by

piipadré mohly projekt ohrozit, a uvedena dop&eni a navrhy pro management.

Kli¢ova slova: planovantjzeni cash flow, odchylky a napravné dpat, controllingove

nastroje a metody, reporting.



ABSTRACT

The aim of this thesis is implementation of coringl, its methods and tool for the ma-
nagements overview on the management of companyfRAS.r.o. in relation to the im-
plementation of new information system,. The impdatation of new information system

started at the end of last year.

In theoretical part | analyze sources from literatand define the meaning of basic terms
and the substance of controlling, its division aadely its benefits for the company.

In practical part | introduce company ROSTRA s, 1is.history and production program.

Main point is the analysis of current state frororemmic aspect and the aspect of use of
information system for set up of controlling.

Outcome of the analysis of company ROSTRA s.r.praposal of model of controlling

tools and reports for the firm’s management.

The conclusion contains the evaluation of benefiist and possible risks that could

threaten the project, and also includes propostaimd advices for the management.

Keywords: planning, cash flow management, variagod correction measures, control-

ling tools and methods, reporting.
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UvoD

Controlling jecasto povazovan za vselék na vSechny nedostatigeni. Riznorodost a
slozitost viizeni vSak nefpousti jednoducha a jednozina ieSeni. Controlling je ilede-

vSim inform&ni systém, ktery je nastrojefizeni a rozhodovani.

Swtova finareni a hospod&ka krize v minulych letech zasahl&eské republice viechny
praimyslové obory a nevyhnula se ani automobilovémumgslu, pro ktery je spodmost
ROSTRA s.r.o. dodavatelem @ik nastraj. Podniky postuphizavadly a doposud zavés
ji Usporna opdéeni a neustale prov§d dalSi stabilizani kroky. Restoze se v poslednich
mesicich velké automobilky vraceji k planovanym objemvyroby, tlak z jejich strany na
dodavatele, na snizovani cen vyrapka prodluzovani doby splatnosti aj. je natoliksi
Ze pokud se chce jakakoliv spiest stale pohybovatdernychcislech a stj zisk zvySo-

vat, musi mit k dispozici realné vystupy, kterériozni efektiva ridit.

Pro svoje téma diplomové prace jsem si vybrala jgktamplementace controllingu, jeho
metod a nastréjdo firmy ROSTRA s.r.0.“. Zagtuji se zde nejen na finéni a strategicky
controlling, ale zejména na controlling operatiyprgtoZe si myslim, Zze v stasné dob je

to velmi aktudlni oblast pridzeni spolénosti.

Cilem diplomové prace je navrzeni efektivniho colfitrgu a vytvdeni jednoduchého a
piehledného reportingu tak, aby se matiaZpole&nosti nemuseli prokousavat ve spleti
¢isel, a aby pro sva rozhodovéani dostali takove [aalyk které zvysi efektivnost v jejich
rozhodovani. Vzhledem k tomu, Ze sgolest ROSTRA s.r.o0. ve druhé polo¥itoniského
roku zap@ala s implementaci nového IS v poddakladnich modiil (vyroba, @etnictvi,
obchod, sklady) bez modulu pro manazerské vystdpgnivam se, Ze po géatenich

détskych nemocech systému je nejvy&s se zahajenim.
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1 CONTROLLING

Co ndmrikaji uwebnice o controllingu?

1. Podle P. Horvata (1992) je ,,Controlling je nastiiaeni, ktery ma za ukol koordi-
naci planovani, kontroly a zajiti informani datové zakladny tak, aby séspbilo

na zlepSeni podnikovych vysladk

2. Podle R. Manna a E. Mayera (1992) je ,Controlliygtémem pravidel, ktery na-
pomaha dosazeni podnikovychigizabraiuje prekvapenim adas rozs¥cuje cer-

venou, kdy se objevi nebezjpevyzadujici pisluSna opdeni*.

3. Podle P. Preisslera (1994) je ,,Controlling nastiogni gresahujiciadu funkci, kte-
ry podporuje podnikovy proces rozhodovanizeni prostednictvim cilo¢ orien-

tovaného zpracovavani informaci*.

4. P. Horvat (1995jika ,Controller sam aktivhneplanuje a riédi, to gislusi vedou-
cim pracovnikm. Controller ma zodp@dnost za sk informaci, jejich zpracovani
a uspeadani pro pdebytizeni.Ridici pracovnici maji zodpédnost za rozhodo-

vani a schvalovani planController je hospodakym sw¥domim podniku®. [14]

Controlling je tedy nastrdjizeni, gekraujici funkéni ramec dosavadnilitzeni, a ma ve-
deni afidici pracovniky podporovatiiprozhodovani. Takovéttizeni podniku vSakipd-
poklada, Ze je v podniku k dispozici metodika ph#nu, kterd vychazi z dilstanovenych
vedenim podniku a ostatnirfidicimi pracovniky. B kontrole se zjiguji metodou porov-
navani planu a skuteosti odchylky v Bznych hlasenich z jednotlivych odgawostnich
oblasti podniku. Vedeni podniku ma pak na zakikadto zjiS€nych odchylek provést na-
pravna opdeni tak, aby bylo nakonec stanovenycli pibdniku dosazeno. Znamena to, ze

v podniku probih& neustéle&povazebni proces.

Aby mohl byt v podnicich controllingéinné provadn, je ¥eba vybudovat pro&yvhodny
informasni systém. RibéZnou kontrolou planovanych hodnot v porovnavanodniotami
skute&nymi se totiZ ¥as poznaji slaba mista v podniku. Vedeni podnikidiai pracovnici

maji pak moZznost relatiérrychle provést paebna opaeni. [6]
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Stanoveni méritek vykond
(planovani)

ZASADA: Odchylky nejsou
dukazem chyb, ale
vychozim bodem pro
prijeti opatreni

Porovnani planu se Korigovani odchylek.
skuteénosti protiopatieni

Obr.¢. 1 Reguléni okruh controllingu [1]

1.1 Ukoly controllingu

Pochopeni a uskutgovani ukoti controllingu umo#uje vedeni podniku, aby se podnik
pomoci planovani a kontroly cilempiizpusoboval zrinam okolniho sita a pinil dispo-
zi¢cn¢é koordinované ukoly podnikovéhidzeni. Jiz v roce 1962 Americky Svaz contraller

.Financial Executives Institute” (FEI) zformulovinto katalog Ukail:

» Planovani Vytvoreni planovaciho systému podniku, koordinace a pkmidpla-
novacich praci, fispivat k optimalni strategii podniku (strategickyamalyzami a
progn6zami v oblasti ekonomiky podniku, dopgmimi k vyuZiti strategickych
moznosti a k odvraceni strategickych hrozeb); sesfa koordinace a administra-
tivni zajiS€ni podnikovych plaf; pasobeni na zkvalitmi rozpa@ta a kalkulaci;
pusobeni na intenzivni fingné¢ ekonomickou motivaci vnitropodnikovych jedno-

tek.

* VWkaznictvi a interpretace (rozbor): Nakladové Getnictvi a kalkulace, manazer-

ské wetnictvi, finargni Cetnictvi jako informé&ni zakladna rozbdr sestaveni vy-
kazi, srovnani plan/skuteost, analyza & pricin odchylek, interpretace fio¢hu

cinnosti, z&¥ry tykajici se podniku, vyrolik vnitropodnikovych jednotek.
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* Hodnoceni a poradenstviPoradenstvi pro manazery ve vSech otazkach péémov

fizeni, kontroly; vyhodnoceni finanich a ekonomickychtgledk: dalezitych roz-
hodnuti, zejména investich, inov&nich, diverzifik&nich, restrukturalizaich

apod.

« Dainové zalezitosti Sledovani vSech davych zalezitosti (deové planovani, kont-

rola dani, sprava podnikovych dani).

» Vykaznictvi pro statni Uéely: Kontrola a koordinace vSech vyKagro statni insti-

tuce.

* Ochrana majetku: Vnitini kontrolni systém, revize a zafist ochrany majetkud/

Pojis&nt.

» Narodohospod&ské vyzkumy: Pribézna analyza wjSiho prostedi podniku.

Nekterécasti uvedenych ukalv kazdém podniku funguiji, nejde vSak o controlli@gcon-
trollingu je mozné mluvit az tehdy, ma-li podnikaleny a koordinovany systém pro pla-
novani, kontrolu a inforntmi zabezp&eni k podpée vedeni, ktery zajisije plréni celého

souboru uvedenych Ukol[12]

Controlling nepedstavuje primaghpozici nebo osobu, ale soubor Ukadkteré mohou byt
plnény riznymi osobami nebo samostatnym vedenim, aniz by hidtera z osob nosite-
lem ozn&eni ,controller. Zejména v malych afstinich podnicich vykonava funkci con-
trollera vedeni podniku nebo vederetniho odboru. Koordiai tkoly sp@ivaji v tom,

Ze zaji¥uje, aby management prowhglanovani a kontrolu s ohledem na vysledek podni-
ku, a Ze jsou pro tuttinnost k dispozici pgebné informace. Uloha controllera plano-

vani spd@iva v koordinaci dilich plari a organizaci celého procesu planovani. [1]
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strategie

organizaéni
struktura

- strategické SUPEENost
- takticke reporting ucet[‘nctw
- provoznidata

- operativni -externidata

nastroje zpracovanidat- standartni systemy, OLAP, MIS, Bl

Obr.¢. 2 Schéma controllingového systému [14]

1.2 Rozdily mezi finantnim G¢etnictvim a controllingem

Ukolem finanéniho Géetnictvi je dokumentaceéisel z minulosti, je zde pi@ba fpesné
evidence na haité a zakony jagnvymezuji prostor. Cilem fin&niho (Eetnictvi je_exaktni

zobrazeni &ni v podniku v podobgéisel z minulosti.

Oproti tomu Ukolencontrollingu je prognéza ekonomické budoucnosti podnikli,za-
mefeni na budoucnost. dkzité je pdadi velikostic¢isel. Prostor neni omezen zakonem.

Cilem controllingu je fiprava managementu na budoucnost podporovatiqigmovani a

fizeni
Zawr k rozdilim:
» Controlling slouzi vyhradhinternim potebam a jediéijeho zajnim je podizen.

» Controlling neniiZze pouze febirat data beze zm a Uprav, protoZe tyto jsou pod
zena mnoha dalSim, prioritningalim, zejména pak ochrarzajmi externich sub-

jekta.
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* Vtomto disledku budou &etni data stéle vice vyjaaat maximalg obezetny (tj.
posilujici vliv negativnich a oslabujici vliv pozihich nejistych udélosti) pohled na

vysledek spolénosti.

» Pohled managementu, vyj&dy tzv. manazerskyntétnictvim, by ndl byt priorit-

n¢ zaloZen na gednich a pimérnych hodnotach vyndsa ztrat.

e Za timto &elem by ndly byt s wdomim vSech dkledki vylouceny, gidany nebo
upraveny gkteré nakladové a vynosové polozky (hajroky, odpisy rizikové fi-

razky, polozky souvisejici s Zivotnim cyklem protgk
» Tyto Upravy by nily byt efektivni vzhledem k jejichalu.
« Maély by byt presre predem stanoveny pro vSechny Upravy stejného typu.
* Meély by mit vzdy jasny pevodovy niistek na finadni (Cetnictvi.

Chybné pouziti &etnich dat miZze uskodit vice neZ nigsnost[14]

1.3 Moderni controlling

Zvlastnosti moderniho controllingu neni to, Ze wred dkoly se vém integruji k zartio-
vani budouci existence podniku a dosazeni podiékgteh cifi, ale zfisob, jak jsou tyto
tkoly v denni praxi uskudgovany. Je to zjsob, jak controller vyuziva své nastroje, jak
umoziuje uovat podnikové cile, jak jethto cili dosahovano pomoci neustalétiweni

s vyraznym vlivem neustale ¥g@l zandteného inovéniho Usili controllera. [12]

Controlling je koncepci orientujici se na tzké pyofJzkym profilem se oznaiji nejslab-
Si ¢lanky podniku. Tato oblast pak v konkrétni obtisité@aci jako prvni zfisobuje &Zkos-

ti. Rast podniku bez odstrani tohoto Uzkého mista by byl jednoZn&omezen. [6]
Zanmeteni prace controlleraimeme vyjadt jako:

* Orientace na Uzka mista podnikaniryZaduje priorité se zandtit na to, kde jsou

problémy, naslednk danému problému zpracovat a navrhnout spravpéanaa

opateni, a tato op&tni Was prosadit s odpovidajicimi Gtvary.

» Orientace na budoucnostprvnim krokem Kizeni budoucnosti je vybudovanicro

niho planovani, kterym seduiji cile pro jednotlivé Utvary. DalSim krokem jebuy
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dovani stedredobého planovani (3 — 5 let);érd planovani je do systéemurestire-
dobého planu integrovano klouzavym planovanim. ibal&rokem je strategické
planovani, které nezrig@sovy horizont, verbatnukazuje existeimi zangeni pod-
nikani, které strategie budou muset bjgdtedob: uskut&neny, aby podnikovy cil

byl spirén a byla zajidtna existence podniku.

e Srovnavani skutmosti s planem za&ené na budoucnostminulost je inform&

nim vstupem pro budouci opani k zajis&ni cili podniku, jeho existence. Srovna-
vani skuténosti s planem umakije registraci a intenzivni analyzu minulych uda-
losti a vytvdi tim vychodiska pro napravna ofeti. Vzniklé odchylky musi byt re-
gistrovany a analyzovany a musi vést k napravnyatiepim. Hlavni tedy neni
analyza minulosti, ale vyuziti minulosti jako ngaiuk dalSimu vyvoji vfed.
Klouzavé r@ni a stedredobé planovani umaégnje uvazovat zgny internich a ex-

ternich dat.

Prace se standardystandardy jsou analyticky odvozend kritéria jednotlivé komplexy

ukola podniku. Vybudovani normativni zakladny, systérandard pro jednotlivé podni-

katelské aktivity, je zakladnimiedpokladem pro operativiizeni v rdmci controllingu.[1]

1.4 Ukoly a odpowdnost manazera

Ukolem manazera jerevzit zodpowdnost za rozhodnuti a vysledek. Manazer tedy:
» Planuje a rozhodujeitzeni na zékladlodchylek od stanovenych il
» Aktivn¢ jedn& a reaguje, aby udrzel kontinualni rovnovabiolim
* Opatuje si odborné rady, rozhodnutni racionals

* Prosazuje controllingem podporované systéingni (organizace, vedeni personalu

apod.)
* Vede s orientaci na cil, zakladem je planovanirdrkta

» Akceptuje controllera jako stajinodnotného partnera v proceszeni
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1.5 Ukoly a odpowdnost controllera

Ukolem controllera je informai zodpo¥dnost, je ekonomickym poradcem managementu

a vyviji pedagogickodinnost. Controller tedy:
» piipravuje podklady pro planovani a rozhodovani,
» fidi planovaci proces,
* informuje o vysi a ficinach cilovych odchylek,
* informuje o znénach v podnikovém okoli,
* nabizi ekonomické poradenstvi,
» koordinuje tvorbu a chod systému,
e podporuje komunikaci,
* je lodivodem a partnerem manaZzera.

Ukoly controllera tedy spidvaji v ziskani, zpracovani, sestavetdhted: a prezentaci in-
ternich a externich udapro to, aby mohla bytdinéna spravna rozhodnuti. Controller ma
tedy informace sbirat a vyuZivat. Proto musi v fpkidzavést planovaci, kontrolniredici

systém orientovany na vysledky.

VSichni fidici pracovnici by se & podilet na planovacim, kontrolnimiaicim procesu.

Provaani téchto ukofi nesmi byt ponechano pouze na controllerovi.

1.6 Vztah manazera a controllera

Controller obvykle sam neplanuje a nekontroluje, sie zabyva management. V malych a
strednich podnicich se stava, zispbnost controllerarpsahuje ramec pouhé koordinace.
V podnikové praxi controlleéasto ebira ukoly jednotlivych odbornych oldni, grede-

vSim @i tvorb¢ obchodni politiky a strategického planovani.

Controller je spoluodpavny za dosaZeni cile. Tato spoluodfmnost je dana jak odpo-
védnosti controllera za spravnost jim sestavenyckipggvenych informaci, tak i tim, Ze
controller tvorbou procesu hledani cile, planowafizeni gispiva k tomu, Ze vedenithe
rozhodovat vas a ciled. Odpo¥dnost za provedena rozhodnuistava stejé jako ped-

tim na managementu. [1]
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CONTROLLER

odpovida za transparentnost

MAMAZER

odpovida za

jaka “lodivod k zisku" &
poskytuje:
-informace

-projekt
= produkt
-oblast

rozhodovani

-koordinace

B

aje moderdtorem planovani

-za strategické pozice

Obr.¢. 3 Controlling jako pi#inik mnoZzin. [1]

1.7 Sest bodi zavadni controllingu

Na zaklad zkuSenosti se zav&m controllingu v podnikové praxi bylo vybrano Sbs-
du, které controlling charakterizuji a pomoci nicle&zda podnik zavést na cestu k &sp
némuiizeni:

e Podnik musi zavést do své praxe ekonomické&beni dalSicleréni nakladi. Kro-
m¢ druhového a kalkutaiho, ktera jiz ma, musienit naklady na fixni a variabil-
ni. Bez tohot@leneéni nelze kontrolovat podnikovaiinnost, a tim méji ridit.

* Podnik musi pravidetnprovadt vypotet kratkodobého hospoidkého vysledku,
ktery je v controllingu provash zcela specifickou metodou &r@éSi proto nové a
velmi cenné vysledky.

* Naprosto nutnou s@asti controllingu je vypéet kryciho pispévku a fiznych jeho
variant. Pesny nazev této velny je ,prispevek na uhradu fixnich naklada zis-
ku“. Tento pojem se prolina celym systémem cornitrgll.

« Dalsim bodem, bez kterého se controlling neobggdeypaiet kritického bodu. Jis-

té je, Ze jakmile se ndm pddaozlenit ndklady na fixni a variabilni, je vypet
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kritického bodu ihned aplikovatelnyidtipokladem controllingu je vyty¥eni uce-
lené soustavy planovani. Rozdilem mezi skubsti a planem jsou odchylky od
planu. VSechny odchylky je nutné tbenit dle vliva, na zaklad kterych vznikaji.
RozliSujeme tyto odchylky: vzniklé ztnou prodaného mnoZstvi vyrabkzménou
ceny, zndnou VN nebo FN.

* Poslednim centralnim bodem controllingu je tvoriskavych stedisek, coz fepo-
klada jednou spravnou tvorbueddisek vibec — pokud je podnik zatim nema, avSak
také genmenu stedisek nakladovych naisetliska ziskova. dchto Sest bai tvori
jednak centrum controllingovéheni a jednak zaklad, na ktery se . &&yi“ dal-

Si specialni controllingové metody &gtupy, které ovSem bez uvedeného zakladu

samy nejsou aplikovatelné. [9]
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2 ULOHY ANASTROJE CONTROLLINGU

Pokud budeme za neji@zitejSi fazetidiciho procesu (z hlediska controllingu) povaZzovat
planovani, realizaci planu a kontrolu, pa&ki$t controllingovych aktivit bude sgovat

zejména v oblasti tvorby pléra jejich koordinaci, kontrolu a zajiti zpstné vazby.

Pro zabezp®eni €chto aktivit je nutné vybudovat instrumentarium ladgnich controllin-

govych nastrdj pro vSechny arovhiizeni, normativni p&inaje, taktickou kote.
Na normativni arovni podnikovéhiizeni se jedna o vytveni obrazu toho, jak podnik
chape sam sebe, jaké jsou jeho zakladni hodndd ,j$@u hlavni zasady chovani podnik
vaci zajmovym skupinam.
2.1 Clenéni controllingu
Vzhledem kéasovému pozadavku na dosazerii dénime controlling na:

e operativni controlling,

» strategicky controlling.

Ve strategické rovih fizeni jde pedevSim o zajighi, udrzovani existujicich potendial
uspschu a vyhledavani a vytiéni potencial novych.
Operativnitizeni se pak sousdi na co nejlepSi vyuZziti jiz existujicich potédiisgchu,

piicemz tak zajiBuje dosazeni co nejvyssi rentability, likvidity esipodarnosti.

Souhrnny pehled odliSnosti strategického a operativniho adlimgu je znadzorén v na-

sledujici tabulce:



UTB ve Zling, Fakulta managementu a ekonomiky 23

Tab¢. 1 Zakladni charakteristiky operativniho a stratégho controllingu [10]

! Kritérium ' Operativni controlling ' Strategicky controlling '
S — S S O -
i{fasmﬁ'r horizont inmezem? inenmezen*_.? |
[Veliciny (kvantitativni  kvalitativni |
i |Zmapovang, znameé, |nespojité, vyvijejici se, obtizné |
1Okoli L . e R .
: predvidatelné predvidatelng :
o om e F-—o e pr—-r e e — e — e —1
Pocet variant nizky WS oky :
--------------- R |
{Charakter probléma istrumumuatelné i_jedineﬁné. obtiZzné strul-cturwatelnéj
i_Stupeﬁ detailizace S0 ky i_n izhy J
iHiera rchie fizeni im’ﬂ{é iwsnka |

DalSi oblasti, kterou je p@ba se zabyvat, jsou aktiva a pasii@ny a vydaje, a na tom
zaloZzena platebni schopnost, likvidita, fitiahrovnovaha, rentabilita. Touto oblasti se
zabyva:

* Finareni controlling

Hlavnimi dkoly finaniho controllingu je ¥ asné objasii finartnich gednosti a nedo-
statka (véetrg opateni k odstraéni slabych stranek)casné progndézy fingnich omezeni,
jasné stanoveni zasad financovani, preventivnirepiak zajistni platebni schopnosti a

finan¢ni rovnovahy. [13]

2.2 Metody a néastroje v operativnim controllingu

Zatimco @etnictvi je zamfeno na minulost, operativni controlling se pomahidit na
budoucnost, a v rdmci jednoho roktasiidit ndpravna op&tni, pokud se podnik odchyli
od ukeného kurzu (planu). Operativni controlling jeegevsSim zakladem kratkodobého

fizeni zisku v podniku. Poskytuje néstréigeni, ktere:

¢ini prehlednou hospodskou komplexnost podniku,
e vcas poskytuji informace k moznym napravnym égxaim,

e zarkuji, Ze podnik jgizen z celostniho hlediska,
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e snazi se o to, aby rovnovaha mezi trzbami, nakéadiskem na jedné stram fi-
nartni stabilitou podniku na druhé stearbyla dosahovana na zakéastrategické-

ho zaji¥ovani budoucnosti,

» orientaci na budoucnosSit izka mista a problémy podnikéni. [12]

Jako operativni controlling chapeme systéreni, ktery zachycuje zpravidla krat&isové
useky, a ktery f» neustalém porovnavani odchylek skimesti od Zadouciho stavu ma
moznost regukné zasahovat do pbéhu podnikovychinnosti, a tim tyt@&innosti optima-

lizovat.

Operativni controlling je za#élen Fedevsim na&izeni rentability, likvidity a hospodarnos-

ti. K pozitivnimu ovliviovani gchto veltin jsou pouzivany tzv. operativni nastroje.

Prioritnim operativnim cilem kazdého podniku je aleni patbné Urova zisku, jsou
tudiz pelivé sledovany polozky vyndsa naklad. V oblasti vynos je feSena otazka na-
vaznosti na vhodnou marketinkovou strategii prokkémi skupiny vyrobk. Tato marke-
tingova strategie by &ha byt stanovena po provedenych analyzach, ktetgkag portfolia
a zivotniho cyklu vyrobku. Zatimco zvySovani vy@igs predevsim ukolem marketingové-

ho odcleni, fizeni naklad je obvykle v kompetenci controllingovych utugsodniku.
V oblasti naklad jsou gedmétem analyz d¥ zakladnicasti:

» Které poloZzkybudou dale p#ivé sledovany d&izeny, a jaka mira pozornosti bude
vénovana konkrétnim nakladovym polozkam (Paretovdyaap Déale by nily byt
prednétem zkoumani skupiny naklaa jejich vyvoj, gipadré zavislost na trzbach
a objemech produkce. Nastroji vhodnymi pro tytolyanajsou nakladové modely a

oblasti jejich aplikace, vertikalni a horizontahrialyzy naklad.

« Jakym zfisobembudou naklady ifirazovany na nositele nakkadvyrobek, suzba,

klient). Zde se tedy jedna o rozhodnuti o meétprbpaitu kratkodobého hospoiia
ského vysledku, rozhodnuti o poddkalkulatniho systému podniku a volbu vhod-

ného ukazatelového systému.

Zabyvame-li se historickym vyvojem v oblasti ndklaajejich struktury, Ize pozorovat, Ze

v poslednich desetiletich dosSlo k vyraznému possmirem od polozek fimych naklad
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k polozkdm nefimych naklad. Z tohoto dvodu je i pozornost soustkéna na polozky,

které maji ve struktie naklad rozhodujici podil. [10]

Operativni nastroje by &y byt systematicky pouzivany viiehu obchodniho roku.
V mnoha malych a &dnich podnicich musi firemni vedeniidici pracovnici nejdve

zvladnout nastroje operativnikizeni.

Pii operativnim planovanitizeni a operativni kontrole vychazime z existufickdroji.

K nim pati:
* souwasna vyroba a prodejni program,
 strojni vybaveni podniku,
 stavajici kvalifikace pracovnik
 disponibilni kapital.
Operativni analyzy a nastroje jsodleZitymi komponenty controllingové koncepce. Tyto

nastroje nachazi vyuzitkipreSeni problérinv podniku.

v

Tézistm operativniho controllingu jdzeni tvorby zisku. S podporou operativnich nastro-
ju je vedeni podniku schopndijmat lepSi opaeni. Operativni nastroje slouzi vedeni

podniku k tomu, aby neztratilo Ziosstanovené kratkodobé cile.

Zvysujici se tlak a konkurence, rostouci dynamikaliopodniku, rychle se gmici trhy a
zuzovani podnikatelského prostoru legislativoudklatale vySSi poZzadavky fidici pra-
covniky podniku. K udrzeni nebo zvyseni zisku jetpmutné zlepSovat planovani, kontro-

lu atfizeni podniku.

Operativni nastroje a analyzy Waaklad systému operativniho controllingiim Iépe a

AR 4

dusledrgji jsou tyto nastroje nasazovany, tiginnéjsi je controlling v podniku.

Efektivni controlling uvolnicas vedeni podniku, které se pakzm wnovat strategickym

Uvaham.

NiZze uvedené analyzy a nastroje bytyrbyt v podniku pouzity k dosazeni lepSi kontroly
nad vznikajicimi problémy. Mnohostranné moznossazani jednotlivych nastfopiinasi

uzitek vSem oblastem odp#&inosti zafizeni v podniku. Jedna se o:
* Metoda ABC,

* Analyza objemu zakazky,
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* Optimalizace objemu objednéavky,

* Vypocet prispivku na Uhradu,

» Postupy p investiénich propdétech,

» Kratkodoby hospodéky vysledek,

» Optimalizace velikosti vyrobnich sérii,

e Krouzky jakosti. [5]

2.3 Metody a nastroje ve strategickém controllingu

Velkym nedostatkem operativniho controllingu je &entrace vSectinnosti a op&eni na
obdobi jednoho roku. DneSnim pozadavkadekvatni nastrdgjizeni musi zajtovat, Ze
dnes budouifjata opateni, ktera jsou Zsobila ispivat k zajistni dlouhodobé existence

podniku. Pro tyto ukoly nestaoperativni controlling, protoze:
* Omezeni na jednoleté obdobi blokuje dpat k zajistni dlouhodobé existence,

» Operativni controlling pracemi s naklady a vynogymize zahrnou vetiny, které

nejsou kvantitativé vyjadritelné, ale utuji budouci vynosovou silu.

Strategicky controlling ma za ukol starat se oaloy dnes bylaifjata opakeni, ktera fi-
spivaji k zaji&ni budouci existence. To znamena, Ze jsou dnesrsgtitky poznavany
budouci Sance a rizika, je jich dbano, a tim jsgivateny gedpoklady usgchu pro bu-
doucnost. Tyto fedpoklady Usgchu maji rozhodujici vyznam pro zisk podniku, pZato
s velkou pravépodobnosti zattuji budouci pozitivni operativni vysledky. Stratdgi
controlling ma tedy za ukol vytvét predpoklady pro budouci operativni vysledkyia p

pravit pole k dosazeni budoucich vysltédK 2]

Pro ol oblasti (operativni i strategickd) mohou byt ptyziizné nastroje, které mohou

pomoci podnikovému vedentigizeni podniku.

Ke strategickym ciilm nalezi pedevsim vyvoj novych vyrolika sluzeb. Vystavba kapacit,
pouziti novych technologii, systematické Skolemh&stnand, dosazeni dodateeho kapi-
talu, otevirani novych tih zlepSeni organizace, ziskani trznich podilote¥eni novych

cest odbytu jsou pak dalSimi strategickeé cile.
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Pro lepsi a rychlejSi uskweni t¢chto cili musi vedeni podniku a vedouci pracovnici na-

sadit celouradu strategickych nastioj

Strategicky controlling se tedy zabyva Sancemiikyipodniku. Jde o jiZ pouzivané po-
tencialy uspchu, jakoz i tokové potencidly, které je nutno wit, stej@ jako budouci
pottebné zdroje. Jedna se o dlouhodobé pojeti, ki€id&a gitomnosti, a obsahuje asi 4
az 5 let. Dive nez je mozno rozpracovat nové strategie, musiedeni podniku zabyvat
ukazateli ¥asného varovani. Ziny okolniho prosedi maji znény vliv na strategicky

controlling. [5]

Controller je nedilnou s@asti nejen operativnihidzeni, ale satasré také i strategického
fizeni. V jeho ramci byva zodp&iny za pipravu metod strategického controllingu a me-
todické vedeni b jejich aplikaci. Zarové ma povinnost zajistit existenci a aplikaci kont-
rolnich mechanisin (véetrgé nezbytné dokumentace) pro zabermg strategické zpné
vazby, ¥novat pozornost zémam, které by mohly ve svénisledku vést k ohrozeni napl-

néni podnikové strategiefipadré podnitit gehodnoceni strategie.

Analytické i prognostické metody lze zjednoduSélenit do dvou zakladnich skupin, a to

na metody:

» Kvalitativniho charakteru- tyto nastroje maji pomoci rozpoznat na kvaktaiti

vvvvv

a disledky, a zvazit jejich promitnuti do strategickgé@novani podniku. Pouze na
zaklad spravného uplatmi kvalitativnich nastrdgj strategické analyzy |zefiptou-
pit ke kvantifikaci a dale k uziti koncé&pich metod i vytvareni podnikové strate-
gie. Za kvalitativni néstroje jsou povazovany ppgtaalozené na individuali
kolektivni vypowdi ohledr¢ sowtasnehaii budouciho charakteru staveoy, které
vyuzivaji informace ziskané zkuSenosti, expertrdimadenti intuici. Mezi r¢ pat-

i zndma SWOT analyza, PEST analyza, Delfska me®danstorming, technika
scénén aj.

« Kvantitativniho charaktery tyto nastroje by sty dopliovat aplikaci kvalitativnich

nastrofi, pomoci nichz byly minulé, séasné&i budouci jevy pojmenovany. Kolem
kvantitativnich nastrdj je pomoci tyto jevy vyjaiit uz v podok cisel. Mezi za-
kladni metody pétici do této oblasti p&tvyuziti casovychiad, kauzalni metodsi
aplikace predi&nich modaei. [10]
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Nasledujici vybrané analyzy a nastroje bitynbyt pouzivany i v mensich a malych podni-

cich pro zlepSeni existemi jistoty podniku:
* Vlastni vyrobai cizi dodavky,
» Analyza konkurence,
» Logistika,
» Kfivka Zivotniho cyklu vyrobku,
« Rizeni jakosti,
» Cilovérizeni naklad,

« Balanced scorecard. [5]

2.4 Nastroje a metody finartniho controllingu

Podle Konéného [12] je hlavnim igdpokladem us§$ného pouZzivani nastfiofinantniho
controllingu manaZzersky orientovanéetnictvi. To znamena, Ze musi byt nalezena a usku-
tecnéna syntéza zakonnych poZadavia finarni (Cetnictvi a nutnych poZadatrkcontrol-

lingu v konkrétnich podminkach daného podniku.

PredevSim na manaZersky orientovanéfatiictvi je zaloZzen jeden z nastrdjnantniho
controllingu —finan¢ni analyza kterd ma velky vyznam jakigoouZiti uvnit podniku, tak

pii externim posouzeni podniku z hlediska poskytov&mit. [12]

Zakladnim zdrojem informaci pro fin&m analyzu je &etni uza¥rka. Jedna se océtni
rozvahu, vykaz zisku a ztrat a vykaz o garich tocich. DalSimi zdroji dat jsou informace
o podniku (¥etrg nefinargnich), kterymi jsou nap Udaje zajisované vnitropodnikovym
Gcetnictvim, interni srrnice, firemni statistika aj. V Uvahu jéeba brat rovéZ Udaje z
okoli podniku: nezavisla hodnoceriiznych organizaci, burzovni zpravodajstvi, zpravy o
vyvoji smennych kurzi a arokovych ndr, informace o zahraéich i domécich konkuren-

tech, oficialni vysledky ekonomické statistiky a;.

Rozvahaje &etnim vykazem, ktery zachycuje bitand formou stav dlouhodobého hmot-
ného a nehmotného majetku (aktiva) a ztjejich financovani (pasiva) vzdy kditému

datu. Jde nam tedy o ziskariného obrazu ved¢ch zakladnich oblastech. V oblasti ma-
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jetkové situaceodniku zji§ujeme, v jakych konkrétnich druzich je majetek vazakolik

je opoteben, jak rychle se obraci, optimalni sloZeni rkajetd. Druhou oblasti jsou zdro-
[e financovaniz nichz byl majetek gizen, gicemz se primamhzajimame o vysi vlastnich
a cizich zdraj financovani a jejich strukturu. Posledni oblastiyj informace o finami
situaci podniku, kde figuruji informace, jakéhokzispodnik dosahl, jak jej roztl, ¢i

zprostedkovana informace, zda je podnik schopen dosfat gavaam.

Vykaz zisku a ztrat je pisemny fehled o vynosech, nakladech a vysietbspodeeni za
urtité obdobi. Zachycuje tedy pohyb vyihioa naklad, nikoliv pohyb gijma a vydai.

V ramci analyzy vykazu zisku a ztrat obvykle hle@aodpo¥d na otazku, jak jednotlivé
poloZky vykazu zisku a ztrat oviivji, resp. ovliviovaly vysledek hospodeni. NejdileZi-
t&jSi polozkou je vysledek z provozginnosti, ktery Ize takto ozid proto, Ze odrazi
schopnost firmy ze své hlavéinnosti vytv&et kladny vysledek hospoitai. DalSi dlezZi-

tou polozkou je také meziséet gidana hodnota.

Moderni a tedy i pogrné mladou metodou finami analyzy je sledovani p&mich tok.
Jedna se odétni vykaz srovnavajici bil&ni formou zdroje tvorby petinich prosiedki
(prijmy) s jejich uzitim (vydaji) za @ité obdobi — slouzi k posouzeni schopnosti podniku
generovat likvidni progedky a dava reéalny a to, zda likvidni presiky gFibyvaji ¢i niko-

liv. Tento vykaz také doklada fakt, Ze zisk a peniejsou jedno a totéz. Vykaash flow

je rozctlen na provozni, investi a finargni ¢cinnost. NejdilezitejSi je ¢ast tykajici se pro-
vozni ¢innosti ktera ndm umaidje zjistit, do jaké miry vysledek hospddai za Bznou

¢innost odpovida skute¢ vydélanym pezim, a jak je produkce pén ovlivnéna zng-

nami pracovniho kapitalu a jeho sloZzkami. Invastioblastnam ukazuje nejen vydaje ty-
kajici se péizeni investiniho majetku a strukturie¢hto vydafi, ale také rozsahigpmi

z prodej investiniho majetku, ktery je vykazovan pgv tomto &etnim vykazu. Posledni

e

-----

hybem vlastniho jini. [4]

Poznatky z finaéni analyzy slouzi jak pro strategické, tak i takéicozhodovani o investi-
cich a financovani. Poskytuje nam informace nejemomomentalnim stavu, aleggale-

v8im o zakladni vyvojové tendenctase, o stabili [3]
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3 PLANOVANI, KONTROLA, VYHODNOCENI ODCHYLEK A
REPORTING

3.1 Planovani

Planovani zakladnim kamenem controllingu. Pokudpéd@ umozni vznik tiché rezervy,
rezerva vznikne. Jedind Sance je ohtiarprostor vedenim tak, aby rezervy nevznikaly.
VZdy by ale ndli mit vSichni na parti, Ze existuje hranice, za kterou by vedeni spals-

ti jit nemeélo. Jinak dojde ke ztratdivéry v moznost dosazeni vyigneho cile na nizSich

Urovnich.

BOTTOM UP
dosaZeni cile

TOP DOWHMN
stanoveni cile

Operativni droven (realizace)

Obt. 4 Pribeh planovani [14]

Planovani je hlavnim ukolem manaZerskébetmictvi, proto je dlezité, aby vSichni, kdo
se podili na planovani, znali podstatu planovgeino dilezitost pro firmu a jeji efektivni
fizeni, zarove umeli prakticky pouZzivat a aplikovat vSechny souvisejechniky tétatin-
nosti. [13]

Podnikové planovani ukazuje cestu, jak dosahnamiosenych cil. V ramci planovaciho

procesu probihfermanentni ,Feed backinezi gedstavami o cilech, které ma podnikové



UTB ve Zling, Fakulta managementu a ekonomiky 31

vedeni, a moznostmi jednotlivych fuitkich oblasti. Planovaci proces si |zeegstavit

podle néasledujiciho vyobrazeni.

/ A\//A\\/A\

Obr¢. 5 Planovani Top-down a Botton-up [6]

Planovaci proces probiha formou infokmich protitoki. Planovaci uUkoly fichazejici
shora jsou dole konkretizovany &zb po eventualnich korekturach dépau cestou ofi
zdola nahoru. Je-li tato faze planovani ulera, pedstavuje uzaeny plan pro podnik,
jeho jizdnitad ve smiru dosazeni cile. Jednotlikidici pracovnici pak maji vymezeny ob-

lasti ¢innosti, za BZ jsou odpowdni. [6]

Podnikové planovani ma za ukol sestavit ieay systém dfich plani, ve kterych je ob-
sazeno pisemdformulované stanoveni vypracovanychicpateni ac¢innosti potebnych
k jejich realizace. Provadi se na zaklaénych potenciél Podnikové planovani se vyzna-

cuje €mito rysy:

» Orientace na cile cela planovadiinnost se trvale orientuje v stasné dob na za-

vazny systém ail neba’ jen tak Ize aktiva utvaetiizeni podniku.

« Tvarci charakter plai — tim je myslen racionalni apob jednani i planovacich

pracich, zvlastschopnost &r¢ acasow sladit provadni planovacich ukdl

» Orientace na budoucnosttoto zansieni se projevuje zvl&S rozpoznani a roz-

hodovani o nezbytnych opabich k vyuziti budoucich fipezitosti, eventuakh
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k vyvarovani se potencionalnich nebedpdedirg tak se nmize pozitivi¢ ovliviio-

vat hospodésky vyvoj podniku.

* Procesni orientace tento rys se vztahuje na vzajemné zavislostidtilplar, kte-

ré vyZzaduji trvalou zginou vazbu.
Podle Mikovcoveé [10] je nosnatasti planovani:

» Faze analytickd a prognostickigjimz cilem je zisk&ni relevantnich informaci o

minulosti a sodiasnosti sledované veiny. Konkrétré jde o ziskani udajtykayji-

cich se situace na odbytovém a zdsobovacim trimgkannosti a chovani konku-
renci, o finanich moznostech, technickych postupech, o hogpké&ituaci atd.
Vyhodnoceni &chto informaci umoZni vypracovat prognézy, ktedujpak zakla-

dem pro fazi nasledujici.

» Féaze koncefni, v jejimz rdmci dochazi k vypracovani konkrétnfirogramu, ve-

douciho k dosaZeni @il Tento je prohlasen za zavazny — gnéno rozhodnuti o

jeho realizaci. [10]

PLAN ZASOB
il
PLAN NAKUPU v
- > —>
PLAN PRODEJE M ROZPOCET SPRAVY >
= ?
PLAN VYROBY A\
> .
ROZPOCETHR =
W l
ROZPOCTY PROJEKTL
> - =
PLAN FINANCOVANI <
2

Obr¢. 6 Vazby diich plan: [14]
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3.1.1 Prabéh afizeni planovaciho procesu

Proces sestavovani ptaje slozity a narény. Aby se mohl zvladnout, je uziee si uvést
hlavni grekazky a bariéry, se kterymi se plantiveetkavaji pi své praci. Mezi hlavni bari-

éry a fekazky pat:

» Dynamické a slozité okoli — rychlé Zny, technick& inovace, intenzivni konkuren-

ce apod.

* Neochota manazérstanovit wibec rgjaké cile pro podnik i pro sebe a své fine-

né, a to ze strachu, Ze cile se nepiosialnit, a tim se ohrozi jejich kariéra.
* Nechu manazei zakthnuté ¥ci ,kdyZ to tak funguje uzadu let".

* Omezenost zdrdj jak hmotnych, tak i lidskych a finanich; pati sem i fizn4 jin4
omezeni, na kterd musi podnik dbat, jako jsou prakedpisy, ekologicke fiedpi-

sy, ale také nedostatek dobrych informaci pro twqianu.

* Nedostateltasu a prosedki na samotné sestavovani plakteré je bezesporta-
sov i financné nara@né; ¢asto je nutno pouzivat vypetni techniku a programéator-
skou praci, coz musi byitetba i nakoupeno zvén jindy je zapotebi zaplatit exper-

ty, aby dodali dlezité informace apod.

Pro grekonani vySe uvedenycligkazek Vysusil [6] ve své knize dopouje:

e Z&it s podporou planovani u vrcholového managemestény musi prosadit jeho

vyznam az do nejnizSich arovni a vlaske kazdému jednotlivci v organizaci.

* Rozeznat moznosti a hlavnéz meze planovani. | G8nmé sestaveni vyvazeného
planuci vypracovani dofe fungujici a doke @ijimané metodiky planovani nezaru-
cuje usgch podnikani. Nic nelze upimaplanovat a nové okolnosti se vyskytnou

vzdy.

e Zajistit komunikaci v oblasti planovani mezi vSeimiastniky planovaciho procesu.
Tim se zajisti konzistentnost a Uplnost flaNastrojem komunikace jsou krém
osobnich vztaln téZ porady, konference, inforidrd centra o planovani a planech

pro vSechny zagstnance.
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e Umoznit vSem pracovnikn podniku, zejména vSentastnikim tvorby plari, ak-
tivni U¢ast v planovacim procesu. To piire jednak ziskat cenné informace a dale

to posili zajem na spini plam témi, ktefi jej osobr pomahali tvait.

* Vyvozovat z plgni operativnich plain zavazné podity pro aktualizaci a revizi
plani stredni a vysSi Urovwn Z tohoto hlediska fize byt operativni planovani po-
vazovano za potencionalni zdrajasného varovani pochézejici z kit podniku,

které by nerdlo byt opomenuto.

e Zaveést tvorbu mimi&dnych, nouzovych plan Tyto plany, zaloZzené na sledovani
indikatora rusivych udalosti, jsou alternativniho typu a jsozalohové plany, které
mohou nahradit plankadné. Ukazatel&i indikatory ruSivych udalosti Ize pak po-

vazovat za zdrojedasného varovani, pochazeji Z)aku, tj. z okoli podniku. [2]

Propojeni operativniho planovani, které je & mno natizeni tvorby zisku a cash-flow se
strategickym planovanim, které ma za ukol z&jstdlouhodobé existence podniku, musi
byt neustéle udrzovandgiggivoté. Vztah mezitizenim tvorby zisku a cash-flow a zajist

nim dlouhodobé existence podniku byl oyt neustale znovu zvazovan a zégigan.

Operativni controlling obsahuje detailni planovédéeré vzdy musi byt provédo podle
planovani strategického. Naproti tomu se zase msinategické planovani orientovat na
operativni cile a ifpadré podle nich byt korigovano. @bcontrollingové dimenze si lze
piedstavit jako dva soubory pravidel, kde vSak mént soubory existuje roea dalSi

systém pravidel zajiijici jejich propojeni. [6]

| jednoduché planovani musi byt vZzdy vyiteoo z uzakeného systému dich plam pro

nejdilezitéjSi podnikové oblasti. V podniku by byt pi planovacim procesu dodrzeno
nasledujici ptadi plari:

1. Plan odbytu (mnozstvi),

2. Plan obratu (mnoZstvi x cena),

3. Plan néklad (variabilni a fixni naklady),

4. Plan zisku,

5. Plan vyroby,
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6. Plan investic,

7. Finargni plan,

8. Plan nakupu,

9. Personalni plan,
10.Planovana rozvaha,
11.Planovana vysledovka.

Velky vyznam maji fipadna mista Uzkych praliil jako nap. personalni kapacity nebo
zUzZené moznosti financovani. Plany odbytu a oliradti zéklad pro vSechny ostatni il

plany v podniku.

Stanovené trzni cile maji §wliv na ostatni dlezité oblasti v podniku. U vedeni, které je
orientovano na trh, maji trzni cile absolutni ptiorNa zaklad trznich vynogd mohou byt
sestaveny plany nakladh zisku. Nesni se vSak nikdy zapomenout na t{ ferentabilita

a likvidita, které vymezuji hospotkni podniku.

Kdyz jiz byly jednotlivé di¢i plany v podniku pro {iSti obchodni rok sestavenygla by

byt jeSt vypracovana planovana rozvaha, jakoz i planovastedovka. [6]

3.2 Kontrola, vyhodnoceni odchylek, reporting

3.2.1 Kontrola

e

v8ak vyznamem, ale pouzeipdim. Navazuje na etapu planovaci a reatiza tim proces

fizeni logicky uzavira.

Tradiéni pojem kontroly, tj. soulsdit se na analyzu jévminulych aridit tak podnik podle
principu tzv. zgtné vazby, je v modernim pojeti kontroly nahrazeah®u o zobrazeni a
vélereni informaci o jevech budoucich, resp. o cilovéogguovaném stavu do vSech ob-
lastitizeni. Tento postufizeni je zaloZen na principu tzv. dedné vazby. RusSivé veéiny

je tedy nutné fedvidat, a mozné chyby tak eliminovat §epted jejich skuténym vzni-

kem.
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Orientacetizeni na budoucnost vSak klade amavysoké naroky na kvalitu informiai
z&kladny i na kvalitu metod, které ke zpracovanypodnocovani ziskanych informaci
slouzi. Proto jsou v podnicich budovany manazersik@émasni systémy, coz zjednodusSe-
né znamena, Ze pro kvalitni kontrol&iaeni je nezbytné vybudovat infortm systém Sity
na miru konkrétnimu podniku, ktery dava vesSkerévahtni informace pro co nejkvakin

8i zhodnoceni variant budouciho vyvoje.
Lze tedy vyvodit, Ze kontrola pIni v podniku 3 zadkhi funkce:

» Funkce inform&ni — coZ znamen4, Ze kontrola umoje @i zavedeni kvalitniho

informaniho systému a metodiky &l a zpracovani informaci, vytiib dostate-
nou inform&ni zakladnu pro rozhodova@inost podniku, icemz je nutné mit na

pantti, Ze inform&ni zakladna ma byt t¥ena relevantnimi informacemi.

* Funkce analyticka jejimz podkladem je sice Sirokd, avSakgdgispodarna analy-

za sodasného stavu se zpracovanim @i z minulosti diky rozboruigin vzni-

ku odchylek¢i nezadoucich stdiv

* Funkce preventivni prichazi nafadu v okamziku, kdy jsou po &hi informaci a

jejich analyze vystupy vyuZzity ke zlepSemizpiesréni pii tvorbé planu, eventueth

jsou odstragny priciny analyzovanych odchylek tak, aby jim bylo v budou
predchéazeno. [10]

Kontrolu ctlime na kontrolu vysledka kontrolu procas Kontrola vysledk se zansiuje
na vysledky planovaciho procesti Rontrole proces se naopak kontroluje povaha aizp

sob vzniku tohoto vysledkui(ptislusného op&tni) nebo pibeh jeho realizace. [6]

Operativni kontrola je figdevsim hlavnim uUkolem nékladovéheetinictvi, je provagha
pomoci porovnani aktualni vykonnosti firmy s plaaoymi standardy, které zobrazuiep
dem odsouhlaseny optimalni stavi 8Bmto porovnavani je pouzivana technike. analy-
zy odchylek(variance analysis)Je to klasicky kontrolni mechanismus, zaloZzenpmavi-
ti metody zptné vazby, ktery je v podstatotozny s metodou rozptmvé kontroly a spo-
le¢n¢ s ni paiti do oblasti standardnich obecnych metiaeéni nazyvanycmanagement by

exception[13]
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3.2.2 Vyhodnoceni odchylek

Kontrolni proces, f) kterém se sleduji a porovnavaji rozdily mezi deadnimi a aktual-
nimi naklady, se nazyva analyza odchylek. Techaikalyzy odchylek mapuje odchylky
vznikajici @i ¢innosti firmy a shrnuje je do kontrolni zpravy, téese své plné podétob-
sahuje jejich v§et, analyzovanouifEinu, mozny dsledek a navrhifpadného napravnéeho
opateni, pomoci #hoz se dostavéinnost firmy do poZzadovaného stavu vygaeho stan-

dardy.

Hlavnim Ukolem analyzy odchylek je poskytnout odfmbwym manazeéim zakladni vodit-
ko v podok informaci o tom, kde a¢kdy i pra: tyto odchylky vznikaji, a jak naérnvéas
vhodre reagovat. Zagrem manazeér pii téchto opatenich je pedevsim udrzeni a zvySeni
vykonnosti, efektivnosti, ziskovosti, hospodarnasti neposledmiad vzdy redukci nakla-
da!

Velmi dulezité pro manaZery je tyto odchylky zjistitas a tak mit moznost pohotoa
efektivné na ré reagovat. Je také reba pi kazdém koreénim opateni vzit v ivahu fakt,

Ze existuje zakompozdéni mezi jeho zji&nim, provedenim a jehaisledkem.

Konstrukce jednotlivych tylpodchylek jsou vZzdy zavislé na konkrétnichipbtch firmy a
hlavnim kritériem pro jejich tvorbu je uzéieost a vypovidaci schopnost tohoto druhu in-
formace. Neexistuje tedy jednotny ,osviceny* sezri&hto odchylek, ktery by mohl byt

beze zbytku vyuzivan v kazdé fiém
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odchylka provozniho zisku

odchylka celkowych
nakladd

odchylka prodejni

|
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naklada
odchylka mzdovych odchylka P odchylka vyuZiti
sazeb produktivity prace odchylka vydajuNR objemuNR
| |
cenova odchylka M pouZitiMm

Obr.¢. 7 Hlavni pouzivané odchylky [10]

Hlavnim kontrolnim mechanismem v oblasti operatijenanalyzgprovozniho zisku Ro-
zebereme-li celkovou odchylku provozniho zisku, p&ikakto konstruované odchylce by
se pomoci podrobné analyzy jednotlivych souvisdjigiodizenych ditich polozek, resp.
jejich odchylek tykajicich se objegnmaterialu, prace, rezie i prodeje, zjistikepre, které

polozky a v jaké vaze z#pinily tento rozdil.

Vyhodou pro manazerské&etnictvi je skuténost, Ze jsou vSechny Udaje f&iiné pro vy-
¢isleni dikich odchylek obsazeny v zapisech hlavni knihy fémémo (Eetnictvi, které je
vzdy v ukité podol ve firm¢ pouzivano, a tudiz neni tedy jejich konstrukcehmezky

obtiZna a nad#in¢ ¢aso¥ nara@na.
Kazda odchylka ma @éhlavni n&fitelné slozky a to:
» cenu (hodnotu vyjdgnou v pe&nich jednotkéch),

» kvantitu (mnozstvi vyjaiiené v konkrétni mnozstevni jednotce). [10]
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Tab.¢. 2 Zakladni sloZky odchylek [10]

Polozka

Kvantitativni odchylka

Cenova odchylka

materialové naklady

objem pouZiti (ks)

cena (k&)

osobni naklady

produktivita

hodinova sazba

dopravné

objem pouZiti (km)

penéZni vydaje (ké/km)

variabilni reZie

produktivita

penéZni vydaje / j.prod.

fixni rezie

objem pouZiti

penéZni vydaje v % [ j.prod.

Zjisténé odchylky tvei podklad pro rozhodovanitiptizeni celého podniku i jednotlivych
Gtvara. Pro jednotlivé oblasti jsou zpracovany plany égait ve kterych musi byt naprosto
piesré definovany napravné kroky, dany terminy plani a uvedeni zodp@dni pracovni-
ci. Dil¢i plany je nutné navzajem zkoordinovat, aby jepdsobeni bylo komplementarni.
Misto kontroly je nezastupitelné fipealizaci ndpravnych opani, neb6 zde je jedt nut-

né proviit systémovost fljatych opateni, aby jejich psobeni bylo stabikicinné. [7]
Mezi nefasgjSi priciny odchylek pat:
» chybné planovani,
» S$patna organizace,
* nespravna realizace plian
* nereald stanoveneé cile,
* nepedvidatelné externi vlivy,
e organiz&ni zmeny,
* provadni racionalizace,
e zavaahni novych straj,
» zvySeni cen surovin,

* nové technologickeé postupy,
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pouziti jinych materidl,

* pouziti cizich vykon,

e zmena spoteby,

e gasovy posun vzniku naklad vynos,

» chybné zaétovani,

e zmeéna mzdovych tarif,

» chybny zgisobtizeni vedoucihofjislusné oblasti,
» chykgjici material,

e zmena struktury sortimentu, zakazjkrha apod. [10]

3.2.3 Reporting

Reporting je podstatnou s&asti controllingového procesu. Cilem reportingpgskytnout
vSem urovnim managementu podniku informace, ksé jelevantni z hlediska rozhodo-
Vani.

Zakladnim zdrojem udaj ktery tvai podklady pro tvorbu repait byva ve ¥tSiné podni-
ki Ucetnictvi. Tyto interni informace jsou vSak pro ktral reporting nedostaijici, mely
by byt rozSfeny i o ziskani informaci externich — tedy inforimgkajicich se podnikového
okoli. BohuzZel v praxi existuje z&ay nesoulad mezi informacemi existujicimi, poZzadova
nymi a potebnymi. Proto jeieba najit rovhovahu mezi informacemi, které mandeofem
jsou finance a &etnictvi), které chceme mit (jedna se o subjektipacit’ovanou patebu
managementu) &rmi, které opravdu pétbujeme (tj. informace objektigmutné ke splé

ni danych dka).

Vztah inform&nich zdrofi zpracovavanychipreportingu, patby a poptavkygasto vypa-
da takto: [10]
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mame = nabidka chceme = poptévka

(nadbytetne informace) | zbyte#né informace)
kwvalitni
rozhodnuti
potfebujeme

(chybéjici informace)

Obr.¢. 8 Vazba informaci a rozhodnuti [10]

Aby se zabranilo chybnym rozhodnutim, musi bytlene bezprosedre dodavana pravi-
delna hlaSeni o informacich z analyz skofeh aktivit podniku. Tomuto poZzadavku se
vyhovi tehdy, bude-li v podniku vybudovan a udraovaformani systém pravidelnych
zprav a hlaseni. To je jeden @ekitych Ukofi controllera. Vypracované zpravy, téz nazy-
vané zpravami controllera, maji ukazat, v jakénmsabw bylo cil, o néz usilujeme v jed-

notlivych ¢astech podniku, dosazeno.

Obsahuji tedy hlavhsrovnani skutosti s planem a na&mavazujici analyzyifcin od-
chylek. Tyto analyzy f@dstavuji velikou pomocipposuzovani moznosti dosazeni stano-

venych citi a zavadni prislusnych napravnych ogani pro dosazenéthto cil.

Vypracovani analyzy podnikovych vysledkema byt provasho controllorem, ale vZzdy ve
spolupraci s jednotlivymi odp@dnostnimi oblasti. Zpravy je nutno podavat nejtméx za

meésic a maji fispivat k tomu, aby davaly poélrk vhodné reakci nagn
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Ackoliv analyza nutna pro sestaveriictito zprav ma byt provéda ve spolupraci

s odbornym odélenim, vypracovani zpravyfiglusi pouze controllerovi. Aby bylo dosaze-

no jejich potebné vypovidaci schopnosti, na které v infamia systému zvlastzalezi,

musi byt pihlédnuto k nasledujicim sedmi poZadék

1.

Orientace na prijemce zprav- zpravy musi byt orientovany naijemce, ngly by
danému fijemci poskytnout to, co pigbuje, ale nesty by obsahovat zbytaé in-

formace.

. Hospodarnost- tim je mySlen princip hospodarnosti v oblastomhaci, pi kterém

maji zpravy obsahovat jen co nejmen&tgianformaci, avSak zaroirdo musi byt
v3echny informace, jichz je zapebi. Utelem je vyhnuti se zaplavisel, které ni-

kdo nevyuziva.
V¢asnost- vypracované informace musi byt uvedetgsa v konkrétni podéb

Srozumitelnost- zpravy musi zagtovat snadnost a srozumitelnost jejich vykladu.
M¢li bychom se proto vyhnoutikopadnostem v interpretaci, upustit od teoretic-
kych podnikohospodakych vyraz ve prospgch pojmi pouzivanych v praxi. Kro-

me toho by n&l byt slovni vyklad doplén grafickym znazornim.

Jednotnost- charakter a styl zprav byifpm nently byt ustavéné ménény, nebd
piijemci by si néli zvyknout na ugity zpasob Upravy.
Zabrana manipulace - musi byt vylodena jakakoliv manipulace s informacemi.

Informace by tedy #y byt zcela objektivni.

Jediny pramen informaci - informani systému musi byt vybudovan na jednom

spol&ném zdroji informaci. Timto zdrojem by byt finance a Getnictvi.

Vnittni slozeni zprav by #&ho pritom obsahovat hlawnty ¢asti, které tvti také zaklad r&

niho planu. [6]

| pii prezentaci zprav by &ély byt zachovany obecné zasady, kter&gmi v nasledujicich
bodech:

1.

Zasada struenosti - pro vedeni by & report mit rozsah 1 — 5 stran zhim§tch in-
formaci o pisluSném tématu, prieeditele jednotlivych Gtvar5 — 10 stran, pro ve-
douci oddleni 30 i vice stran podle nutné Ur@vdetailizace. Vzdy plati, Zz&m

vySSi je Urova, na kterou je report dodavan, tirisi se klade iitaz nejen na jeho
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rozsah, ale i na formu — preferuje se vhodna, mézgehledna grafika, umaaijici

bleskovou orientaci.

2. Zasada adresnosti- pro prezentaci ma byt kazdémtj@mci pipraven report,

v jehoz titulnim listu je adresat jmenavitveden.

3. Vhodna forma - tato ma byt dana podnikovou normotippdré individualnimi

pozadavky fijemce. Splani tchto pozadavk zajisti dobrou orientaci v datech.

4. Pisemna zprava- ma byt vzdy doprovazena ustni prezentaci, pije tieba vyme-

Zit dostatény ¢as.

5. Pravidelnost - tato se tykad nejen vypracovani reppréle i jejich prezentace,
Vv piipad, Ze tato absence vede cely reportingovy procesdimosti, tudiz i ke sni-

Zeni jeho efektivity.

Chce-li controller zjistit, zda zprava, kterou iy nepati mezi ty ,Spatné“, mze
uplatnit jednoduchy recept — neposlat zpravu vigedmy cas. Dhkazem uZiténosti

zpravy bude poptavka — urgence po zadrzené piEd]|
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4 SHRNUTI TEORETICKE CASTI

Kazdy z autak ma jinou definici pro controlling. Pokud ale odtiteme od jejich jednotli-
vych definic, zjistime, Ze jedno maji sp&ié; controlling je pedevSim systém podmych

nastrofi a proces potrebnych prdizeni.

V ¢asové rovig nam controlling musi pokryvat jak oblast operatiantaktickou tak i ob-

last strategickou.

V roviné organiz&ni musi ovliiovat a pokryvat management spmlesti na vSech jejich

Urovnich.

V roviné procesnke zase musi jednat o jednolity hodnototvorny gsoc

Podoba systému controllingu bude v kazdé spalsti pravdpodobré odliSna, povaha
podnikatelského odivi je nizna, jednotlivé podniky maji svoje zvlastnosti, mgement
muze mit specifické pozadavkyjlézité ale je systémovost. Jélefité si uedomit, Ze

controlling slouzi internim p&gbam a jediéjeho zajnim musi byt potizen.

Vybudovanim celkového systému controllingu prackon&, protoZe controlling je nutné

chapat jako zivy systém, ktery se neustale rozviji.

V podnikatelském prostdi dochazi v posledni dbk fadk zmen, které ovliviuji i naroky
na systéntizeni, a vznikaji tak nové pozadavky na controllingeho hlubSi orientaci na
strategicky controlling a ptmi strategickych cil. Bude zapdtbi, aby se tradini nastroje
a metody controllingu modifikovaly a ro¥8valy, aby vice podporovaly strategickeeni

podniku.

To vSe klade nové a n&@m@jSi pozadavky na inforndai systémy a novou dimenzi control-

lingu — orientaci na informace externiho pred.
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. PRAKTICKA CAST
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5 PREDSTAVENI SPOLECNOSTI ROSTRA S.R.O.

5.1 Charakteristika spole¢nosti

ROSTRA s.r.0. byla zaloZzena viz2000 a 1.11.2000 zaregistrovana u ¥éjet/ého sou-
du v Brre s gredmétem ¢innosti:

- galvanizérstvi, nastrdgvi, kovoobrabni,

- koup? zboZi za Gelem jeho prodeje a prodej,

- pronajem nebytovych prostor.

Pravni forma spol#osti je spolénost s rdenim omezenym. Hlavnim sidlem spwiesti
je Fikop 2a, Brno, veSkeré podnikatelské aktivity vadbihaji na jediné provozo¥ive

Vizovicich naRi¢anské 989.

Obe. 9 Areal spolénosti ROSTRA s.r.o. [15]

Spol&nost navazala nainnost fedeslého Prazského podniku TMP — Telekomutmka
montéZe Praha a.s., a to na strojirenskou vyrolasgrenim na vyrobu nastribja jejich
komponeni. Zarover dobih& vyroba telekomuni&aich konektolt a n&adi. Stavajici vy-

robni program chceme déle razsiat o vyrobu pro automobilovy jomysl, kde obchodni-
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mi partnery budouigvazri firmy z oblasti dodavatéllisovanych kovovych dil, ale i do-
davatelé plastovycti elektrotechnickych komponaht

V roce 2002, vzhledem k n#stu poptavky po vyrobcich spoleosti, se management spo-
le¢nosti rozhodl rozsit vyrobni sortiment, a realizoval projekt vystavhpvé haly pro
montaz stedre velkych lisovacich nastrdj(do 8 t) a jeji vybaveni technologii (lisem) s
dostaténou kapacitou pro provédi zkousSek lisgskych nastraj. V tomto roce byla uve-
dena do provozu také technologie pro sériovou wysdustruzenych dil Tato skuténost
dale posilila odbytové moznosti spitesti a vedla k diverzifikaci vyrobniho programu.

V roce 2003 splnila spataost podminky pro udeni certifikatu ISO/TS 16949:1999, ktery
ji umoznil dale prohloubit spolupraci s vyznamnyrahraninimi zakazniky z oblasti au-
tomobilového pimyslu.

V roce 2004 se spairost rozhodla vzhledem ke zvySenim poptavce na lempdodav-
ku v piipact lisovanych dil, tzn. vyroba jak lisovacich nastiiof vyrobni program nastro-
jarny, tak sotasré i dodavky lisovanych dilv nékolikaletych projektech, k vystagdvou
vyrobnich hal. Jednu prac@ly nastrojarny (chyd prostor pro konénou montaz velkych
nastrofi) a druhou pro péeby lisovny. Do této haly se postépamistily lisy o tonazi od
200 t az 800 t. Lisy slouzi nejen pro sériove &ty ale sotasre také pro zkouseni a do-

lad’ovani funkinosti nstraj pied gredanim zékaznikovi.

Vyrobni program spol@mosti ROSTRA s.r.0. tid
. stizné, ohybaci, hlubokotazné a kombinované naspigdevsim pro automobilo-
vy pramysl a telekomunikace (w#tovaci formy, protldovaci hlavy, jednatelové

stroje a jejichiasti, specialni nastroje &ipravky, kovaci zapustky),

Obr.¢. 10 Skizny nastroj [15]
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. presné strojni dily (kusova a sériova vyroba),

Oht. 11 Lisovany dil [15]

e Soustruzeni dily (sériova vyroba),

Ohf. 12 Soustruzeny dil[15]

. chirurgické néstroje (zevni fixator),

Ohf. 13 Zevni fixator[15]
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. lisované dily z kovovych plastebo tabuli pro telekomunikaci a elektniopiys| a

pro automobilovy pimysl.

Obr. ¢. 14 Lisované dily z postupovych
nastroji [15]

Dale spolénost poskytuje nize uvedené sluzby:

. kontrola a nsfeni na 3D miidle,
. zkouSeni nastrajna lisu,
. pronajem nevyuzitych nebytovych prostor.

Zakazniky spolénosti jsou pevazr firmy z oblasti dodavatéllisovanych kovovych dil,
ale také dodavatelé plastovych a elektrotechnick§mimponeni, a okrajo¢ i z oblasti

zdravotnictvi.

5.2 Vize a strategie spolénosti

Za deset let svéinnosti dosahla spataost ROSTRA s.r.o0. stabilniho postaveni mezi na-
strojarnami pedevsim na domacim trhu. Z nastrojarny vyjiab prevazré na zakazku dle
do dokumentace zakaznika jsme vybudovali firmuastiim technickym zazemim pro
konstrukci nastrdj na vyrobu plechovych vylisk NaSi z&kaznici p#t prevazre do seg-

mentu automobilového fmyslu.

Nasim hlavnim dlouhodobym cilem je byt zajimavymapalehlivym partnerem pro nase

zékazniky s passti vysoké kvality vyroby a seriéznich vztas vysokym moralnim kredi-
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tem. Jsme siadomi toho, Ze jedi spokojeny zakaznik jet@dpokladem dalSiho rozvoje
nasi firmy.
K dosaZeni tohoto cile musi byingéna v nasledujicim obdobiip let fada nezbytnych

kroka, a to:

1. Posilit kontrolni a rozhodovacinnost vrcholového managementu za efektivniho
vyuziti implementovanych inforn¢aich systén.
2. Zkvalitnittizeni na Urovni gedniho managementu — mistx vedoucich oddeni.
 Prenést pesrt definované rozhodovaci pravomoci a odfnhosti
z vrcholového vedeni naretini management.

o Zajistit piimy a kvalifikovany kontakt s¢dniho managementu se zakaznikem na
odpovidajici arovni zadelem zkvaliteni a zrychleni nasich sluzeb.

3. Zajistit Wasné a plynulé dodavky zbozi zakazimik zlepSit a zefektivnit logistické
sluzby.

» Zlepsit planovani a evidenci vyrob s vyuzitim IS.

» Rozsfit vyrobni a skladovaci prostory.

4. Rozsiit sluzby zakaznikm.

e Zajistit dophkové technologie p&¢bné pro vyrobky nasich zakazak (nyto-
vani, svéovani, omilani, povrchové Upravy...), a tyto nabzaaznikm stava-
jicim i potencialnim.

» Rozsfit nabidku sluzeb zakazrik v oblasti pipravy projektu-vyvoje vyrobku
a povyrobnim servisu.

5. Nadale budeme rozvijét segmenty vyrob, a to:

» Vyroba nastraj dle vlastni konstrukce.

» Vyroba dili dle dodané dokumentace.

* Hromadna vyroba plechovych a soustruzenyah dil

Tato strategie snizuje riziko velkych vykyw celkovych vykonech firmy, cozZ se potvrdilo
v obdobi hospodaké krize 2008-2010.
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6 ANALYZA SOU CASNEHO STAVU SPOLECNOSTI

6.1 Analyza ekonomické situace spot@mosti

Tak jako ¥tSina spolénosti se i spolmosti ROSTRA s.r.o. dotyka celagava ekono-
mick& krize. Krize doposud jeéSzazehnana neni, bude jeslilouhou dobu trvat, nez se
swt ,vrati“ do zajetych koleji. Otazkouustava, zda seubec do nich vrati. Nikdo neni
schopen fesre fici, kdy skorti toto nepiznivé obdobi. Pouze se hdvo tom, Zze ekono-
micka krize se dotkla svého dna. Bohuzel po tonmomysiném* di vSak nizeme jit

jese dlouho, nez se nam padlade dna odrazit.

Proto je pro firmu v této da@bnezbytné a wlezité stabilizovat se, dokon zapa:até zng-

ny, které ji umoZzni sndze se vyrovnat steepidanymi problémy.

ROSTRA s.r.o. je g&dnim podnikem, ktery je zavisly na svych zakazhigenz jsou fe-
vazré z automobilového gmyslu. Tak jako kazdého jiného podnikiCeské republice a
ve s\t¢, pocruje disledky celosttové hospodd&ké krize i spokenost ROSTRA s.r.o.
V poslednimétvrtleti roku 2008, kdy se v podnicich ¢ada projevovat krize, sniZil se
v sériové vyrob potet odvolavek. Zakaznici &ali vyprazdiovat svoje sklady a netin
z4jem o dalSi dodavky. V séasné dob spol€&nost vyrabi cca 18Giznych difi. Zahajeni
roku 2009 bylo ve stejném duchu, ale ve drulidvrtleti doSlo k zahajeni vyrob novych
projekii (vyroba nastrdgj a nomin&ni dopisy na dodavky lisovanych wibyly podepsany
jiz na z&atku roku 2008).

Vyhodou spolénosti ROSTRA s.r.o. je, Ze se z&nje na malé série, takze pokles nebyl
tak zasadni. Nevyhodou malych sérii je ale tlakythlou znénu nastraj pro lisovani

dalSiho dilu.

Uplynuly rok 2009 #stala spolénost véernychéislem gedevsim diky velkému projektu
na vyrobu néstréj ktery ziskala v polovihroku 2008. Projekt byl v takovém rozsahu, Ze
velkacast vyroby byla zadana do kooperace, jinak by metmgzné kapacithtento projekt

zvladnout.

Konec roku 2009 a zatek letoSniho roku byl pro nastrojarnu ve znanugioimu, coz je
dano vleklou krizi v automobilovém jonyslu, a s ndsledkem omezovanim investic nebo
velkym tlakem na ceny ze strany zaka#zni&imi dodavatelé do automobilek (naSi zakaz-

nici) v sokasné dob vyuzivaji pro ndkup investic — nastidpternetové aukceimz do-
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sahuji nizkych nakupnich cen, coz je pro dodava@teve velka vyzva k eliminaci pro-

cedi, které vyrobu neefektivrzatzuji a prodrazuiji.

Tab.¢. 3Rozbor rozvahy spateosti ROSTRA s.r.o.[vlastni zpracovani]

Pri provedeni vertikalni analyzy zjistime, Ze pwratalych aktiv se v r. 2009 oproti r. 2006
zvysil 68 %, podil oznych aktiv na celkovych aktivech v roce 2009 n&gpakles! oproti
r. 2006 o 10 %. Za zvySenim stélych aktiv v gamk celkovym aktivim stoji investice do

majetku.

Za snizenim a¥Zzného majetku je markantni snizeni fiérimo majetku. Pogr zasob a

pohledavek k celkovym akiivn je v obou srovnavanych letech podobny.

P pohledu na kapitélovou strukturu zjistime, z jetkydrofi je majetek spotaosti finan-

covan. Zji¥ujeme, ze podil vlastniho kapitatinil v r. 2006 23 % , v roce 2009 jiz jeho
vySe dosahuje 45 % . Za zvySenim vlastnich 2Zdstpji ta skuténost, Ze vlastnici si vy-
tvoreny zisk nevyplaci, ale cely jej investuji do rogvepol€nosti. Procento zadluzeni je

prijatelné.
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Tab.¢. 4 Rozbor vykazu ZZ spatosti ROSTRA s.r.o. [vlastni zpracovani]

V horizontélni analyze vykazu zisku a ztrat se &&me zejména na srovnani vyslédk
trzeb za prodej vlastnich vyrobla sluzeb s vykonovou sgebou. Bi srovnéni roku 2006
a 2009 vidime, Ze trzby se zvysily jen 0 12 %, m#ano nizsi ziskovou marzi. Oproti
tomu vykonova spéeba vzrostla o 25 %. VySe vykonové spby je ovliviena zejména

rastem cen hutného materialu.

Odpisy investiniho majetku, které jsou zdrojem kryti kapitalovyizadavi na obnovu a
rozSieni fixniho majetku, od roku 2006 kazdem® klesaji. Akoliv spole&nost investuje
do strojniho z#zeni, vzhledem k omezenym vyrobnim prostor zainvestovala

i do vystavby vyrobnich hal ve finamim objemu cca 50 mil. &

160000
140000 4
120000 -
100000 4
280000 -
60000 4
40000 -
20000 -

D -

1 2 3 4
B pfidana hodnota myykony

Obr. ¢. 15 Graf vy3e PH a vykérv letech 2006 - 2009. [vlastni zpracovani]
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Tab.¢. 5 Ukazatele

rentability [vlastni zpracovani]

UKAZATELE RENTABILITY

2006 2007 2008 2009
Rentabilita trieb T AT% 9, 68% 8,66% 4 83%
Rentabilita vynosu 7.50% 9,94% T44% 4 90%
ROA rentabilita celkov. kapitalu 7 A43% 11,15% 8,08% 5,30%
Rentabilita aplatného kapitalu 9,95% 13,88% 9,63% 6,59%
ROE rentabilita vlastniho kapitalu 32,33% 33,59% 20,08% 11,85%

Ukazateli rentability posuzujeme @S§most dosahovani zisku za pouZiti investovaného

kapitalu. Ukazatele rentability nam signalizuji,ml&nost je sice ziskova, ale ma klesa-

jici tendenci. Spolmost ROSTRA s.r.o. ma u vSech ukazatdesajici tendenci. Klesajici

rentabilita celkového kapitalu je &gobena mnozZstvim investic, kterd sgaolest nema

zarazeny do majetku a nevyuziva je, papavratnost &kterych je v dlouhodobém horizon-

tu — stavby hal. Pro vlastniky byéa byt dilezité sledovat rentabilitu vlastniho kapitalu,

kde také dochazi

k jejimu sniZovani, cozZ neni pastaiky giznivé.
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Obr.¢. 16

Graf likvidity v letech 2006 — 2009 [vlastpracovani]

Pri porovnani likvidity ve vSech letech vidime, Zeolgnost vykazuje postugrstéle kle-

sajici tendenci a je pod dopoemymi hodnotami. Ze vSech ukazatékvidity je tedy pa-

trné, Ze tém& vSechny jejich hodnoty nedosahuji dogaanych hodnot.

Schopnost spobmosti dostat svym zavaizk je velmi dilezita. Spolénost by si nila z&it

lépe planovat cash flow, snazit se inkasovatadsvé pohledavky, na stéadruhé snazit se

o delSi splatnost

vyroby a vyrobk.

i svych zavdgzkpohlidat si vySi zasob jak materialu, tak neddlene
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Obr¢. 17 Graf rozloZeni vyroby [vlastni zpracovani]

U stredisek sériové vyroby — soustruzené a lisovanéwdigyoSnim roce dochazi ke zvyse-
ni objemu prace. Coz neni ani tak dano zvySeniwagta vyroby, ale zahajenim vyroby na
novych projektech. V s@asné dob se ale spolmost potykd s ,nedola&dim” nastrofi pro
sériové lisovani, coz se projevuje ve zvySenycHauch na opravu nastiioa nakladech

na dopravu dil k zakaznikovi mimo standardni terminy doprav.

Tak jako jiné firmy, i spolénost ROSTRA s.r.o. se v stasnosti zamruje na odstrami
téchto proces, protozZe je si dale wdoma toho, Ze chce-liigtat na trhu a byt uggnou
nastrojarnou, nestase zandit jen na kvalitu, kterou je znama, ale vzhledenzkgSuji-

cim se vstupnim surovindm, musi tyto neefektivotpsy eliminovat.

Také posilujici koruna se negatévprojevuje na trzbach vSechedisek, pevazi vsak na
lisovré a automatar protoze ceny jednotlivych projekfvyroba dit) jsou smlouvany na

pocatku projektu, jehoz trvani je 5 — 7 let.

Vzhledem k vyvoji kurzu spotmost z&ina fixaci trzeb po celou dobu trvani projekta
vyrobu lisovanych nebo soustruZzenychidPokud bude kurz shodny po celou dobu pro-

jektu, dokéze si snazeipravit realny plan jak trzeb, tak i p&miho toku.
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6.2 Strategické analyzy

ProtoZe Usgch kazdého podniku zavisi na schopnostech mahapami€nosti, na jejich
dovednostech rozeznat potencionalni podnikové propla tim tak zamezit ndgmnym
ztratam. Jakmile jsou znamy problémy, snaze senpakazireSeni k jejich ¥asné elimi-
naci. V sodasnosti se ve spaleosti ROSTRA s.r.0. se ze strategickych nastuguziva
SWOT analyza, Portév model 5-ti konkuregnich sil, rozhodovéani o vlastui cizi vyro-

b¢ atizeni jakosti. Podivame se na prvni dva nastroje.

6.2.1 SWOT analyza

Analyza silnych a slabych stranek sgolesti je dilezitym nastrojem pro strategicke pla-
novani. Analyzu silnych a slabych mist je zdgbt zangfit na ta kritéria, kterd jsouiteZi-

ta pro rozvoj spoknosti.

Pred zahajenim implementace nového IS ptdove vedeni spateosti sclizka zandrena

na definovani slabych a silnych stranek.

SILNE STRANKY

» Technologické zazemi spoleosti, které zajiduje vysokou produktivitu a kvalitu

vyroby v oblasti malych aig&dre velkych lisovacich nastrbj

» certifikovany systém jakosti dle norem ISO 900122@0systém certifikovany sys-
tém jakosti ISO/TS 16949:2002,

» zavedené a stalé obchodni vztahy s€asnymi odbrateli,
* vzdilavaci program spoteosti pro zarmsstnance,
» odkeratelé s velmi dobrou platebni moralkou,

* rychla reakce na poZzadovanéény ve vyrok v souladu s pozadavky zakazinik

» vlastni vyvojova a konstritki zakladna.

SLABE STRANKY

* Nizkéa rentabilita,

» neefektivié vyuzité kapacity,



UTB ve Zling, Fakulta managementu a ekonomiky 57

nedostatény controllingovy systém,

neefektivni vyroba lisovanych dik divodu nedostate¢ dolacnych nastraj
vysoky podil kapitalu vazaného v zasobach materr@dokokené vyroby i vyrob-
ka,

nedostatky v planovani vyroby, zpéhe dodavky a s tim souvisejici vicenaklady,
omezené prostory k dalSimu rozvoji vyrobnich plptimo v arealu spot@osti,

absence poptavkou stoupaietta kvalitniho kapacitniho planovéani vyroby.

PRILEZITOSTI

Vzhledem k moznostem vyrétnadstandardni lisovaci nastroje (nad 8ienspo-

le¢nost ziskat nové zakazniky,

zaneieni vyroby i do jinych oblasti, napvyroby pro armadu,

zan®ieni se na vyrobu fixatdrpro zdravotnictvi (navazat a pokowat v zapoa-
tém vyvoji v r. 2000),

sledovani pdteb zékaznika a rychlé reakce na jeho pozadavkypkogpvani jeho
potreb,

financni stabilizace firmy,

moznost zavedeni nové inovativni technologie alwyich postup,

sledovani konkurence, jejichrgminosti a informaci vyuzit k posileni konkurence-

schopnosti a pozice na trhu.

HROZBY

Odchod kvalifikovanych odbornilkjak ziad clIniku, tak i technik,
vzrastajici konkurence na trhu vyroby strojirenskychowi,

ztrata podilu na trhu zZigtodi neplréni zdkaznickych standardna wasnost doda-

vek a kvalitu vyrob¥,

velka zavislost na 2 Kové zakazniky — ohroZeni stability spmiesti v gipadc
ztraty jednoho z nich,

vyrazny cenovy ndist vlivem fistu vstupi (energie, material),

nesplni zavazk ze strany dodavatel
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Po provedeni analyzy musi byt naskedtanoveny managementem sgalesti cile a plany
opateni na odstrami slabych stranek.
Za pomoci vhod# zvolenych cilovych op#&tnich budou vedouci z&stnanci schopni ze

slabych mist uglat silna.

6.2.2 Porteriv model 5-ti konkurenénich sil

Smyslem dalSiho strategického nastroje je Porteamadyza, jejimZ cilem je zmapovat si
atraktivnost oddtvi, aby bylo moznéiedvidat jeho ziskovost. Metoda pobe utit, jaké
jsou konkurenni tlaky, odkud pochéazeji, a jak se lze proti nimrit nebo jak se na¢n

adaptovat.

Souwasni konkurenti

Konkurence v oblasti komé&mi nastrojarny je obrovska, zejména v&mné dob, kdy se
mnohé firmy snazi udrZzet nad vodou tim, ¥gmaji zakdzky na vyrobu nastfopod vy-
robni cenou. Sttalji své naklady a tim i cenu na ukor kvality.

Vzhledem k aukcim, které v stasné dob zakaznici ptadaji [fi zadavani vyroby nastro-
ja, je velmi obtizné ziskat nové projekty na vyrolastnofi. Mnoho projeki zatina korgit
na asijskych trzich.

Souwasre to vSak nuti firmy pehodnotit svoje naklady, odstranit neefektivni pyca za-

jistit zvySeni efektivity prace.

Potencialni novi konkurenti

Novi konkurenti se v s@asnosti jiZ objevuji — jedna se 0 vyrobce nastrm asijskych
trzich, ktei jsou vzhledem ke svym cenatzko konkurovatelni. Nicménv oblasti kvality
na tom nejsou zatim tak di@jako evropsky firmy. #sto mnoho evropskych zakazinik
z&ina zadavat praci do Asie.

Stejre jako vSechny jiné spataosti nesmi ROSTRA s.r.0. usnout naivaech a naopak
se musi za#iit na optimalizaci svych vyrobnich nédkigdnag. standardizaci vyrobnich
postum, odstragni neefektivnich procéstak, aby mohla i do budoucna byt konkufeh

schopna.
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Zakaznici

S roz&fenim vyrobniho programu o lisované a soustruzelgé&dikala spolénost jak nové
zakazniky, tak saiasnym zakaznikn nabidla moznost snizeni nakiasl vylErovymi fi-
zenimi. Z péatku nabizela spataost ROSTRA pouze vyrobuiginych a postupovych
nastrofi, a proto si museli zakaznici naslédmaji¥ovat dodavatele lisovanych dlil
V souwasné dob disponuje strojni zé&enim, které umaitije vyralgt i lisované dily. Diky
tomu se stala zajimavym partnerem pro svoj€éasne i budouci zakazniky.

Diverzifikaci vyrobniho programu si dokazala sgolest ROSTRA s.r.o. v uplynulych
letech zvysSit sij ro¢ni obrat, a v satasné dob, kdy dochazi v mnoha spolestech ke

snizeni obratu mnohdy az na polovinu, spatst ROSTRA si 9y obrat dokdzala udrzZet.

Dodavatelé

Hlavnimi dodavateli, kig firmé mohou fisobit problémy, jsou dodavatelé hutniho materi-
alu. Je zde mélo vyrobgtrh je maly, a proto je nutno spolupracovat deraacnimi do-
davateli. Vzhledem k velikosti pozadovanych dodavtieka neni pro vyrobce hutného
materialu lukrativnim zakaznikem, a proto se jizof§i sjednavaji jak dodaci, tak i ceno-
vé podminky. Zde ma ROSTRA obtiznou situaci, kdggeni vyvijen tlak od zakaznikna
roéni i mimaddné slevy z ceny, a na druhé strastSinou nemoznost dosdhnout vyhod-
nych podminek od dodavaitel

Zde se nabizi moznost spoluprace s obdobnymi &pmdé, vytvdit v rdmci nakupu tzv.
konsorcium. Tim by si spalaost zajistila lepSi vyjednavaci silu pro vyh&8nvyjedna-

vani s dodavateli hutniho materialu, pggimo s humi.

Substit@ni vyrobky

V piipact substitutt miZzeme hoviit pouze u soustruzenych dlilkde v posledni dab
mnoho zakaznik dava, v pipadt vétSiho objemu vyroby, iednost vyrob kovanim ped
soustruzenim. Je to dana tim, Ze vyroba kovanievj€jSi a v gipadt velkych sérii nema
dodavatel tohoto typu vyroby konkurenci v &en

V piipact ,maloobjemovych” projekt je vSak vyhod§si klasicka vyroba soustruzenim na
vietenovych automatechédhto projekh vSak ubyva a pro spaleost je stale obti&jsi

naplnit kapacitu soustruzny.
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6.3 Analyza moznosti pro zavedeni controllingu

6.3.1 Organiza¢ni struktura spole¢nosti

Organiz&ni struktura spol®osti vychazi z liniového typu. Vzhledem ktomu, tato
struktura je typicka pro malé podniky, pouziva spabst prorizeni jednotlivych projekit

sowasré maticovou organizani strukturu.

VALNA HROMADA

REDITEL

EKONOM. & VYROBNI USEK TECHMICKY USEK SEK KVALITY USEKHOSPOD
PERSON. USEK SPRAVY

OBCHODNI USEK

Obrazeke.1 Zkracena organizai struktura [vlastni zpracovani]

V ¢ele spolénosti stojiteditel, ktery je potizen valné hromad Ugastniky valné hromady
jsou dva jednatélspol&nosti, z nichz jeden jgeditel, druhy je vedoucim obchodniho Use-
ku.

Primo fediteli jsou pimo podizeni vedouci jednotlivych Usikv sowasnosti ma spote
nost 6 Usek

Usek obchodni

Obchodni Usek ma na starosti z&j$tvyroby pro vSechna vyrobniistiiska (nastrojarna,
automatarna, lisovna) nejen z pohledu z&jiStvyrobnich zakazek. Pod obchodni Usek
spada i odéleni ndkupu.

Nakupni oddleni zaji§uje vesSkeré materidlové vstupy a sluzby, které jsezbytné pro
zajiseni vyroby a chodu celé spaéteosti. Oddleni nakupu zagSuje také&izenicinnosti
skladi, manipul&nich cInika a v sodasnosti také logistiku — expedici hotovych vyrébk
které jsou dodavany zakaziik na zaklad jejich odvolavek.

V Useku pracuje celkem 12 zastnand, z toho 3 TH pimo v obchodnim Useku, dale
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v nakupu 6 TH a 3 reZijnicthici.

Usek vyrobni
NejvétsSim usekem v podniku je v podniku je Usek vyroWyroba je v podnikélenéna
do 3 vyrobnich sedisek - nastrojarna, lisovna a automatarn&ele vSechif vyrobnich

stoji vedouci vyroby.

Nastrojarngje pavodnim a stale nosnymistliskem spoknosti. Jeji vyrobni program je
primarre zantien na zakazkovou vyrobu nastr@ forem. Jedna se o vyrobu, kterdina

jiz vyvojem v konstrukci. Zde se rozhoduje, jak bug/padat nastroj, ktery vyrobek poza-
dovany zakaznikem, bude vypadat, jakého matevi#hledem k Zivotnosti nastroje bude
pouzito, atd. Zakaznik pouzégaklada konény vyrobek, ktery poZzaduje, aby nastroj vyra-
bél. Okrajow se zde také vyrabi zevni fixatory pro zdravotiijcéavdale pro dopkmi vy-
robnich kapacit obchodni Usek z8éjife zakazky na vyrobu strojnich lil

Nastrojarna je operatidrtizena 2 sinovymi mistry a disp&rkou vyroby. Pro technickou
piipravu vyroby je k dispozici technologické @tkhi, v sodasnosti se jedna o 3 technolo-
gy, ktai se zabyvaji fipravou technologickych postase zansienim na obrami. V na-

strojarre pracuje 32 vyrobnichéthikau.

Lisovnase zabyva sériovym lisovanimii¢ kovovych pas a tabuli pro telekomunikace a
elektropfimysl, a zejména dily pro automobilovyiprysl. Rivodni vyrobni hala byla vy-
bavena jen pro vyrobu konektopro telekomunikéni pimysl. Postupé vSak, s ohledem
na vyvoj bezdratové mobilni technologie, byla vyagén vyphova. V roce 2004 se vedeni
spole&nosti rozhodlo vybudovat novou vyrobni halu s tedbgii lisovacich strd@j od to-
naze 100 t, az po prozatimnich 800 t. Vésmmosti spoknost dodava 180 draHisova-
nych dili v rozdilnych sériich od 10 000 ks az po 380 00@&«sok. Vzhledem k danému
mnoZstvi druf je kladem draz na schopnost a rychlost obsluhy provésténanmastroje

v lisu pro jiny druh vylisku.

Sériova vyroba soustruzenychtdila automatech probiha véestisku automatarna/yro-
ba soustruzenych dibyla zahajena vyroba v roce 2002, v&mnosti zde probiha vyroba

10 druhi vyrobki. V sowtasné dob vedeni spoknosti uvaZzuje o ukameni této vyroby, a
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to z divodu ukoreni stavajicich projektv priStim roce. Tento typ vyroby zakaznici
v poslednich letech zadavaji do kovaren — vyrol@aigha soustruzenim, ale l&&im

zpasobem - kovanim.
Sériovou vyroburidi vrchni mistr, ktery by i sowasre také provadt planovae. Vrchni
mistr mé& protizeni vyroby k dispozici 2 sénové mistry, jednoho technologa-normésa

Vyrobnich a rezijnich &@nika v sériovych vyrobach je v sdasnosti cca 27.

Usek technicky

V technickém uUseku pracuje 8 konstruktéZabyvaji se navrhem a konstrukdéeyazr
stiiznych a postupovych néstiéoa v mensi nie také forem. V &kterych gipadech se jed-
na castén¢ i o vyzkum. Zakaznik fichazi s finalnim vyrobkem, ukolem konstrukige
navrzeni konstrukce nastroje s ohledem na raciamli Konstrukce je velmitdezitym
clankem pi vyrobé nastroje, protoze nevhotimavrzenou konstrukci nebo Spatzvole-
nym materialem pro vyrobu ivie dojit ke zvySovani nakladcha vyrobu nastroje, na pro-
dluZzovani doby nutné pro l&di nastroje, ale zejména v Zivotnim cyklu vyrobkdy se
vyroba jednotlivého dilu prodrazuje neustalymi e@arai a Upravami nastroje. \fipact
nevhodi zvoleného materialu tento nevydrzi po celou dabovhni, a je nutné neustéale

vyrakét nové nahradni dily.

V souwasné dob spada toto technické o&ldni grimo podreditele spolénosti, v posledni
doke se ale zvaZuje razeni tohoto Useku pod Usek vyrobni, takze jak tkokse, tak

technologie, coz je oboji technickéigrava vyroby, spadala pod jednoho vedouciho.

Usek hospodské spravy

Tento Usek ma na starosti Udrzbu a uklid celéhalar€etné udrzby strojniho zézeni.
Dale zaji¥uje nakup investic a drobného hmotného majetkujugeia zajisuje odvoz
odpadu jak technického, tak kovového z vyroby. Yastedniradd méa také na starosti za-

vodni stravovani a externi firmy pro Uklid neborakt arealu.

Vzhledem k velikosti arealu a strojniho vybaveraquje v Useku 11 zafstnand véetns

vedouciho.
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V ramci reorganizace argsunu konstrukce pod vyrobu se i zde zvazujedtendtohoto
Useku a z@zeni pod jiné stavajici useky. Udrzba bgdta pod vyrobu a zbyvajitast by

byla prevedena pod ekonomicky usek.

Usek kvality

Usek kvality zabezgeije vstupni a vystupni kontrolu materialu a vyribpkabyva se¢ese-
nim reklamaci a vzhledem k tomu, Ze spotest je certifikovana dle ISO 9001:2002 a TS
16949, spada do kompetence tohoto Usekiprgva a dohled nad dodrzovanim povinnosti

vyplyvajicich z certifikaci.

V Useku pracuje celkem 6 zastnand; krome vedouciho Useku se jedna o 2 Zatnance

pro kontrolu sériovych vyrob a 3 z&stnance v kontrole zakazkové vyroby.

Usek ekonomicky a personalni

Vedouci ekonomického a personalniho Useku je zamjmyvza vedeni detnictvi, mezd,
personalistiku a v s@asnosti i za controlling. Ma na starosti komunikabankami a stat-
nimi institucemi, personalni politiku, détd programy a;.

V useku mimo jejiho vedouciho pracuji 2 samostateéni.

Spole&nost by ndla uvaZovat o zeni samostatného pracovniho mista controllerjmeze
na vzhledem k s@asnému vyvoji na celogiovém trhu je nezbythnutné analyzovat na-
klady vyroby, ¥as upozatovat na problémy a davat dopéemi a napravna opani tak,

aby se docililo planovaného hospisk&Eho vysledku.

6.3.2 Porovnani piavodniho a no¥ porizeného IS

V minulosti pouZzivala spodmost dva SW, jeden byl za&tien vyhrads na &etnictvi a
druhy zase jen pro vyrobu. Data byla vzajémekompatibilni, pro vystupy, na zakead
kterych bylo mozné za&fovat vyrobni operace — zejména rozpracovanou wigd se
v podniku pohybuje v iméru okolo 10 mil. CZK) - bylo nutné vyt¥a externim IT
spravcem program, ve kterém bylo mozné data i anaht a pipravit do podoby pozado-
vané pro export do¢étniho SW. V oblasti vyroby se prace vykazovalpradejni zakaz-

ky. Zde pak bylo problematické a nemozné izahaklady na jednotlivé vyrobky (n&p
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zakazka na vyrobu nastroje v gatkryvala jednat vyrobu nastroje a &asre také vyrobu
kontrolniho @ipravku). Také u vyroby sériové nebylo mozné razligrobu na jednotlivou
davku daného vyrobku, ale pouze se mohlo vykazpeatelou dobu ¢kolika let na pro-

dejni zakazku, takZze nebylo mozné zjistit naklaaywyrobu 1 ks.

Rozstovanim vyroby, jeji diverzifikaci, rogstajicim se mnoZstvim vyré&tych ttiznych
dili a zejména tlakem zakaziika ceny, se zvySuje eba na tét okamzitou ,zt-
nou“ informaci ohled& nakladovosti vyroby. Zvysujici se mnozstvi infoghale vyZzaduje
vySSi narénost na zpracovani. Ale bez SW podpory si todzkd predstavit.

soutasti controllingového nastroje je analytické zpxaro vstupnich dat do podoby nade-

finovaného vystupu.

Pt porizeni nového IS vZdy sebotimdSitadu problém. Kazda firma ma jiné pozadavky.
Pt porizovani jakéhokoliv informéniho SW, ktery neniifpraven konkrétnimu podniku
na @imo miru, musi byt kalkulovano s rozdilnynfigiupy a dopedu pg@itano s dalsi fi-
nartni investici do Uprav stavajicich progeSW. Spolénost ROSTRA s.r.o. v débkdy
uvazovala o pigzeni nového IS, vyuZila dataiho programu a na 8yprojekt ,Implemen-
tace I1S" ziskala dotaci ve vySi 2,5 mil¢KNa zaklad vybérovéhotizeni, do kterého se

prihlasilo pres 15 firem, se spalrost rozhodla pro inforngai systém Syte Line.

Informaini systém piizeny spolénosti ROSTRA s.r.o. pochazi z USA, ze skupiny
INFOR. Inform&ni systém byl postaven tak, aby uspokojil i ty @emin¢jSi zakazniky.
Jedna se o komplexni systém pizeni podniku, dokéze obsahnout &meskeré procesy

acinnosti jednotlivych oblasti podnikovétizeni.

Spole&nost ROSTRA s. r. 0. zapala s implementaci SW na podzim roku 2008. Do estré
ho provozu mila ,najet” jiz v dubnu roku 2009. BohuZzel vzhleddwm znené klicového
uzivatele za nejobsahlejSi oblast, kterou je bemespyroba (ukoteni pracovniho po#nu
zamestnance) bylo nutné nejprve nominovat novéhookiého uZivatele a dat mu prostor
na nastudovani vSech protesnovém IS tykajicich se vyroby, byl ostry prova#ioZen na
fijen roku 2009. V satasnosti je novy IS jiz naimplementovan, stale sakwddlal’uji

chyby a nedostatky.
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BohuZel vyngénou klicového uzivatele za oblast vyroby, mozna také pasiden paitu
klicovych uZzivatel v tomto procesu, jejich dovednosti, znalosti aopalsti pedavat a
zaSkolovat kongé uZivatele v daném procesu a @mmé také podcénim procesnich
odliSnosti dvoutznych tym vyroby jako je zakazkové a sériova, dochazelowioh ne-
sicich k chybnému zadavani dat, coz vedlo ze strasyt ke Spatné nebo zadné kontrole
zadanych dat.

Novy SW vsSak vyZzaduje&Si nar@énost a dovednosti jednotlivych uzivateta kontrolu
zadanych dat do SW. Data jsou ihnéevadina do hlavniho deniku programu a spoest
ma k dispozici téré ihned informace o s@éasném stavu. Tato skdtest je prozatim jed-
nim z problén, se kterym se spalrost potyka, protoZze nigsnosti zadavanych dat do-
chazi ke zkreslovani udap vysledku vyrobnich nakladednotlivych vyrob a ,6istova-
ni“ o tyto nepesnosti stoji spotmost mnohocasu. Nicmé# je nutno podotknout, Ze
v polednich misicich dochazi ke zlepSeni a zatnanci si usdomuji své chyby a jejich

nasledky a data zadana do SW odpovidaji &ealit

V sowasnosti mizu fici, Ze jiz doSlo ke zlepSeni. Je v3ak za tim mnroddin stradvenych
vyswétlovanim a opakovanim navaznosti a provazanosthaately systém. Po kofreem

vyladéni vSech procésa jejich zadavani do SW docili spgiest ROSTRA s.r.o. efektiv-
niho vyuziti vSech modtilprogramu SL a tento systém se tak stane nejemenazbrani

proti konkurenci, ale zejména bud@e¥itym zdrojem dat.

K pfednostem inform#iho systému SL bezesporuibat

1. komplexnitizeni podniku ERP zahrnujici vSechny oblasti poolvykh infor-
maci od prodejeips tvorbu technické dokumentace v konstrukci, teldgii,
vypoctu materialovych péeb, planovani &izeni kapacitnich zdrdj rizeni
skladového hospottvi a ndkupu az po vlastfizeni vyroby a naslednou fak-
turaci a expedici.

2. VesSkery tok informaci je mozZno podchytit pomoci Wlow a takto ho Ize
sledovat &idit v pribéhu celého zpracovani.

3. Souasrg jsou na pozadi systému generovany a sledovanpddkd transakce
o vSech skutaostech, které v souvislosti s obchodnifippdem vznikaji, a ty-
to jsou nasledhzpracovany v &etnictvi, které je s vyrobnim systémemepin-

tegrovano.



UTB ve Zling, Fakulta managementu a ekonomiky 66

4. Ugetnictvi zahrnuje Hlavni knihu, Pohledavky a ZawazZRanku, Pokladnu a
Majetek. Sodasti nize byt i dodavka modulu Personalistika a mzdy,ykjer
rovnéz plré integrovan, a generované transakiiegvodu operaci ve vyrobnim
systému je mozno automatizo¥aryuzit jako podklad pro zpracovani mezd.

5. Systém je ufen gedevSim pro vyrobni podniky s diskrétni, konfiguatainou a
zakazko¥ orientovanou vyrobou a to ve strojirenstvi, eleteéchnice, vyroba
zpracovani kofr aj. Sodasre je vhodny pro vyrobu kusovou, malosériovou ne-
bo i sériovou, ale Ize pomocéjrvyhodre feSit i vyrobu kombinovanou.

6. Velmi vyznamnou skutaosti je, Ze systém je multijagyy a také multilokalni,
C0Z znamena, ze je pomoe& moznoiidit nékolik lokalit sowasrg, a to ot v
souladu s pozadavky zakaznika - sdileni vyrobnagakit, sledovani a plano-
vani materidlovych zasob spot ¢i oddélené podle lokalit apod. Takécat-
nictvi je mozno ve spodeosti (tedy vSech lokalitach) provozovat jako jednu
aplikaci, nebo je vést samostase zaji&nim &etni konsolidace.

7. Zakladni funkcionalita systému je dale dagla a roz§ovana nadstavbovymi
moduly, které jsou po implementaci s ERIZenim pla integrovany. Jedné se
piedevsim o APS - pokédé planovani a rozvrhovani vyroby, elektronické ob
chodovani, manaZerskou nadstavbu, konfiguratorokjra,.

8. V neposlednfact je to moznost vyuzivani kompatibility modulu Bbtici ,In-
formasni multidimenziondlni kostky* — virtualni trzi&tinformaci, které obsa-
huji historicka data, dopbvané kazdoderno nejno¥jsi informace z operativ-

ni databaze systému ERP.

BI - N&stroj pro podporu spravnych a rychlych rozhadnuti

Business Intelligence je rozsahlou oblasti metagielometod a nastnibj které v ramci
vedeni spolkénosti slouzi k podpe planovéani, rozhodovani,i&eni. Manazersky infor-
mani systém je pdtacem fizeny informani systém, ktery managementu nebo vedeni
podniku nabizi pomoc viteZitych zalezitostech tykajicich se planovéani,rkdotace, kont-
roly a rozhodovani. Mze se tak dit analyzou podle obratu, prodejce neditych skupin
produkti. Manazerské systémy nabizejepledné statistiky a grafické vystupy, které je
mMoZno pouzivat iip raiznych prezentacich apod. Softwardeseni pro tzv. Business Intel-

ligence se staraji zejména o fidahtransparentnost v podniku v realnéase. Zpracova-
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vaji a analyzuji data o provedenych transakciclatalihzi nejrzr¢jSich oddleni — tedy
napiklad z marketingu, odbytu, personalniho &ddi, vyroby nebo &érny — a poskytuji
tak fundované podklady pro rozhodnuti na stisktiatitka. ReSeni Business Intelligence
se doportuji pro strategicka rozhodnuti: kritické faktoryp&shu Ize kontrolovat pomoci
externich a internich srovnavacich testlicové ukazatele vykonnosti Ize pomogimych

analytickych nastr@j zpracovat také graficky.

Jednim z dvoda, prat byl vybran tento IS je moznost v budoucnu vyuditidulu Bl. Pro
podporu rozhodovani obvykle neStalata z operativni evidence inforémého systému,
kteryfidi kazdodenni praci vaseho podniku.iéba mit k dispozici informace, které sledu-
ji urcité obdobi vyvoje a k tomu nastroje, které vam umi@koumat data z2iznych uhii
pohledu, filtrovat je artdit a vysledky zobrazovat v grafické podab volitelnymi dimen-
zemi. K tomuto delu bude slouzit Business Intelligence (Bl). Dagauj zde ukladana a
zpracovavana v OLAP databazi ve vzdjemnych vazpadte dimenzi. Dimenze multidi-
menzionalni kostky v zakladnim nastavetddstavujicas, produkty, dodavatele, calbte-

le, obrat, naklady a zisk. Jsou to kritické faktaiiily pohledu na podnik a jeho hospoda-
feni, zejména pro zji&hi trendu vyvoje. Vystupem analyz v systému Sytell jsou pak
grafy, které maji vy3Si vypovidaci schopnost prbodnoceni dat v souvislostech nez tisi-
cistrankové sestavy. Standardni kostky jséeddefinovany tak, aby umidvaly analyzu
rozhodujicich faktar vyroby jako je prodej, zasoby, finance a dodasatekanaly. Speci-
alni indexovani umatuje vndit se do detail. Pomysiné fezy"* multidimenzionalni kostky

podle dimenzi vem umozni zjistit i do ,chviléasto utajenédhi v podniku.

V dobé zahdjeni projektu implementace nového SW nebylgéasii controllingoveé vystu-
py. Hlavnim cilem, ktery si spaleost vytgila, byla UsgSna implementace nového IS pro
oblast vyroby a &etnictvi. V sodasnosti, po dolathi systému pro ptgby spolénosti
ROSTRA s.r.o. jedlezité zandtit se na SW podporu v ramci manaZerski&heni spole-

nosti a vyuzit moznosti sdasného SW.

Kostka SyteLine Bl umoZni spa@ieosti ROSTRA odpasdét si na otazky, jako najklad:
* Pohledavky Kolik je nezaplacenych pohledavek podle typu zdka2n
* Analyza trhu Které produkty tAhnou podnik?
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* Vykon podniku
* Finance

e Zasoby

* Vyrobni pikaz

e Prodej
* Odpad
e Dodavatel

Kteri zakaznici dostavaji dodavky se zoich?

Jakeé jsou provozni odchylky kazdy tyden?

Jaké mnozstvi jednotlivych drufayrobk: je na sklad?
Kolik kusi vyrobki je hotovych za hodinu prace na
konkrétnim vyr. fikazu?

Které vyrobky vykazuji nejtgi miru zisku za tentodsic?
Kolik procent odpadu je z jednotlivych vyrobniclvel
Jaky je objem produkt které byly dodany poZgdkdo je

jejich dodavatelem?
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7 SYNTEZA POZNATK U PRO VYUZITi NASTROJ U
CONTROLLINGU VE SPOLE CNOSTI

7.1 Sowasny systém controllingu ve spol@osti

Od zaloZeni spotmosti vyuzivala spot@most pro detnictvi, sklady a obchod SW
FISS3000 od zlinské firmy a pro pelby vyroby SW Inmedias od kimmské spolénosti.

V sowasnosti pro velikost firmy, jeji vyrobni za&peni a dalSi poeby spolénosti
ROSTRA s.r.0. nebyly tyto SW jiz dostate. Hlavnim nedostatkem byla vzajemna ne-
propojenost a s tim i spojena absence vysthkferé by byly vhodné jak prigzeni vyroby,

tak pro poteby controllingu.

Proc¢asté&né odstra#ni tchto nedostatk byl vytvoren externim spravcem IT tzv. spojova-
ci SW, do kterého se exportovala data z jednohdrukého SW a kter§ast&ne umoznil
tyto nedostatky odstranit. Nevyhodou ale byksové zpozZghi informaci a vzhledem
k omezenosti evidovani nakkadve vyrol¥ na jednotlivé vyrobky a nizka vypovidaci

schopnost o ndkladech vyroby.

7.1.1 Sledovani nakladi vyroby

SW Inmedias pro vyrobu umbdval sledovani nakladna zakazky, jednotliva pracowist
byla v systému ocena sazbami, které v sblzahrnovaly jak ndklady na dané pracayist
tak i vyrobni rezii. BInici vykazovali odpracované hodiny na danou zaka8ystém byl
nastaven tak, Ze na zékéaodvedenych hodin na daném stroji se¢as vykazal shodny
pocet odpracovanych hodin nakladova zakazce. Vyrobni rezie zahrnovala i naklady kon
strulkéniho oddleni. Naklady se sledovaly pouze na zakazku, @bysledovani na jednot-
livée vyrobni gikazy (absence vyrobnicttigazi, pouze vykazovani na zakazku). Nebylo
mozné rozlisit ndklady na jednotlivé s@sti prodejni zakdzky (naklady na hlavni postu-
povy nastroj, naklady kontrolnitipravek). V sotiasnosti také spataost ROSTRA s.r.o.
vyuziva vice-strojovou obsluhu (Besi tak mzdové naklady). V minulosti bylo mozné za
tizit zakazku strojnimi a mzdovymi naklady v¢po odpracovanych hodin (napdkinik
vyrabil na dvou strojich po dobu 8 hodin. Na kazdém shyp jina zakazka a ta byla za-

tizena shodh 8 strojo-hodinami, tak i 8lovéko-hodinami, &koliv obsluha pracovala na
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dvou zakazkach so#br¢ a tudiz kazdou zakazku zatizila jen polovinou Bv§yzdovych
néklad).

V oblasti sériové vyroby bylo velkym nedostatkem,SAW neumaioval sledovat naklado-
vost jednotlivych vyrobnich davek jednotlivych idilNaklady se sifovaly na zakazku,
coz ovSem neumdbvalo zjistit naklady na jeden vyrobek v ramci umnd davky. Kumu-
lace na zakazku zahrnovala jak naklady na prodasg, kak naklady na rozpracované ku-
sy. Zjistit tak vyrobni naklad na jeden kus nebyloZzné, slozit se provad odhad. V pi-
padt materidlovych nakladse vzaly celkové naklady na material v daném obddbto se
poctlilo mnozstvim vyrobenych ks (dokéenych i rozpracovanych), naklady na dopravu
se alily po¢tem prodanych ks, mzdové a strojni naklady nebyddmé na jeden vyrobeny
kus zjistit. Jednalo se odwi Upravy a pro cca 200 ks vyrahkteré spolénost v sotasné

doke vyrabi, by tat@&innost byla nereéalna.

Tab.¢. 6 Vzor vystupu naklagicha vyrobeny kus v sériové vyedi5]

II@ostra
obdobi: .2008 - 31.12.2008
|Zakazka : 25571086 - Dil 2778P026 SBA R. Shaft Dual-Ct
PLAN Eil;‘ﬁ‘[ﬁ Po 1.operaci |Naskladnéné | Expedované
Materidlove naklady 0.00 236 066,20 5.13187 5.13187 7.37707
Spotfeba nastroji a brougeni, poviakovani
Kooperaéni naklady
Mzdové naklady
Preprané 0.00 25 852,05 0.56200 0.56200 0.80788
Ostatni naklady 91 421,52 1,98742 1,98742 2,85692
Strojni ndklady 0.00 0.75 0.00002 0.00002 0.00002
Mezisouéet naklada 0,00 353 340,52 7,68132 21,05649 30,26870
Zatizeni od zdkazniki
Vicenaklady na dopravu
Naklady primé celkem 0,00 353 340,52 7,68132 21,05649 30,26870
CELKEM Po 1. operaci|Naskladnéné | Expedované
Triba z wyrobni Einnosti 277 154,20 6,02509 6,02509 8,66107
Zména stavu nedokonéené wyroby, vwrobkd 30 600,00 0,66522 0,66522 0,95625
Triby z prodeje dlouhodobého a drobného majetku
Triby z prodeje materidlu
Kurzovy zisk / ztrata -2 978,74
Vynosy celkem 304 775,46 6,69031 6,69031 9,61732
| ke -48 565,06 20,99101 1436618 | -20,65139
pocet wrobenych ks po prni operaci 46000
pocet naskladnénych ks 46000
pocet prodanych ks 32000
potet zmetki
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7.1.2 Tvorba planu a porovnavani se skuténosti

V oblasti gipravy planu pro nadchazejici rok ¢a@alo vedeni spotmosti s planem

v posledninttvrtleti. Riprava planu byla provéda VEU ¢asté&né za pomoci VOU. Chy-
béla zde provazanost na ostatni vedouci&dnance - ndapvyroby, Udrzby areélu a stroj-
niho zdizeni - s drazem na zainteresovani je nagoinstanovenych ail Plan trzeb vy-
chazel v pipadt kusoveé vyroby z vysledkminulych let navySeny o procenta dle informace
majiteli, v oblasti sériové vyroby se kalkulovalo s planoyai odvolavkami zakaznik
Plan néaklad se dotvaéil na zakla@d planu trzeb bez ohledu na pelty drzet utité potebné
mnoZstvi vyrobl rozpracovanosti. Planovani tedy probihal@egormalré, porovnavani

planu se skutaosti se provatio pouze v oblasti trzeb bez vazby na vynaloZeéady.

Tab.¢. 7 Vystup sledovani trzeb pro vedeni [15]

Quality Operating System ( Q03 )
ostra Sledovani cilG - vykony firmy

Obrat (KE)
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7.1.3 Pengézni toky — pFijmy a vydaje

Predpokladany tok peaz (prijmy i vydaje) eviduje a planuje VEU #n¢ v excelovské ta-
bulce. Na zakla#lzastatki na bankovnichdiech, v zavislosti na aktualnim stavu pohleda-
vek a zavazk (dle jejich splatnosti) a dalSich vyéajako jsou mzdy, odvody, splatky lea-
singa, splatky O¢ra atd., gedpokladanychifijmech a vydanich, probiha 1x tydaktuali-

zace platebniho kalenida

Tato data jsou prezentovana jednatekspol€nosti, kig¢i naplanovany peizni tok odsou-

hlasi, pop. upravi.

Takového zpracovani dat je vysoce neefektiviaisové naréné, také mze dochéazet

k opomenuti dlezitych gijmu nebo vydaj.

Tab.¢. 8 Dosavadni fehled @ijmi a vydaji [15]

PLAN mény CZIK SKUTECHOST mény CZIK
PS  celkem KE| -19736 231| 15 736 231 Podstek mésice celkem KB -20 967 751|  -20 967 751
celkem EUR] 708 17 707 celem EUR] 17512 437 832
celkem USD) 21274 382 929 celkem USD) 10 951 197 115
KS  celkem KE| -18 564 306 |  -12 564 308 aktudini stav celkem KE -20 967 751|  -20 967 751
celkem EUR] 375 9382 celkem EUR)] 17513 437 832
celkem USD) 20 074 367 329 celkem USD)| 10 951 197 115
25,00 Kurz EUR/GZK] 25,00 Wurz EUR/GZK]
| f.s‘,00| usoicze|  planované piijmy a vydaje | fs,ool USDICZH]
planovaneé prijmy HV
| Dodatedna | | aktuané volné finandni 732 249
treba |prostrediy
PLAN SKUTECNOST
g2t ziclo faktury Od koholkomu CIK EUR UsD zakdzka | &islo fakoury od kohokomu czK EUR usD
1171 925 K& -322 EUR -1 200 USD 0 KE 0EUR 0USD
2.
2.
2.
3. Benteler 1213 825 KE| 64 D65 EUR
3.
3.
4.
4.
4.
5 232 Magna Cartech 72 000 EUR
52 Benteler GmBh 24 802 EUR
platba zavazki g -2 700 EUR 0
TYDENNi POHYE -20 01 158 167EUR | -1200 0 K& 0 EUR 0 USD
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7.1.4 Reporting

M¢ésicni zawrka probihala k 15 — dni nésledujicih@site, do této doby byly z&@vany
veSkeré doklady vztahujici se k uplynulémésioi. Na porad vedeni potom byly prezen-
tovany vysledky za uplynuly &sic a firmu v podobzkracené rozvahy a vysledovky, které
ale nebyly porovnavany s planem, nebylo tedy magisét jakékoliv odchylky od uvazo-

vanych vysledk.

Tab.¢. 9 Sodasny report vysledkpro management I. [15]

ANALYZA DAT ZA OBDOBJ

Ke dni Ke dni Ke dni
31/1/2009 ZEZZ009 312009
Aktiva 136 823 146 867 149 148
Diohoboby majetek Q0 065 89 667 89 298
Zasoby 28 942 34 087 34 836
FPohledavky 16 168 21 381 23 640
Finandni majetek 936 860 7aF
Ostatnd aktiva 712 872 G477
Pasiva 136 823 146 867 149 148
Viastal kapital 25 248 26 8149 a7 a17
Ciz{ zdroje diouhodobe 40 894 40 894 38 616
Ciz{ zdroje kratkodobé 40 178 48 646 21 843
Ostatnl pasiva 302 508 22
Provoz i virosy 10 188 24 418 38152
Proveozni naklady 10 080 22 834 35 248
Provozni hospodarsky visledek 108 1 584 2 904
Financni vynosy 519 815 14179
Financni naklady 445 552 1637
Financni hospodarsky vysledek 74 163 -458
mimoradng vnosy o o Q
mimofadne naklady ] o Q
Mimoiadny hospodaisky viysliedek 1] (1] 1]
Celkovy H\W 182 1 747 2 446
Dané 0 ) [
Cisky zisk 182 1 747 2 446

Dale se pro vedentipravovala data v podéHdinanénich ukazate:
- rentability,
- aktivity,
- nakladovosti vyroby,
- struktury financovani,

- pInéni ukazatal vyplyvajicich z poZzadavkuaverujici banky.
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Tab.¢. 10 Sodasny report vysledk pro management 1l. [15]

STRUKTURA FINANCOVANI

Kapitalizace =] 0,61 0,63 0,54

Podkapitalizace =1 1,08 1,08 1,08

Ukazate! Grokoveho Kyt =£ 1,11 578 525

krytl obéZneho majetku =1 0,91 0,91 0,92
UKAZATELE LIK\VIDITY

likvidita béZna 1,5-2.8 1,15 1,18 1,14

likvidita pohotovostni 1-1,5 0,43 0,45 047

likvidita okamZita 0,20 0,04 0,03 0,02

UKAZATELE PRO BANKU

splatky Overd+dl zdvaz ko £00 800 2 {00

pfedpokiddansg splatng dahl 35 332 455

Underlying EBITDA |, =150% 52% 160% 146%

Underlying EBITDA N, > 40% 40% 32% 38%

RENTABILITA

ROA  (EBIT) 0,20% 1,38% 2.01%

ROE  (EBIT) 0,50% 3,56% 5.21%

Rentabilita trZeb (vykony) 277% 8,72% 8,27%

Rentabilita prov.ndkladd k provoz zisku 1,07% £,94% 8,24%
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Tab.¢. 11 Sodasny report vysledkpro management |lll. [15]

AKTIVITA
Ofarat celfcoviich afaiv .07 o186 a,24
doba obratu celkovych aktiv 408,10 280,27 268,07
Obrat stalycht aktiv o177 0,26 o471
doba obratu stalych akdiv 268,64 232,17 220,37
Oarathea pofileddvelk .85 1,18 1.66
doba obratu potiledaveik 46,06 50, 8% 54,15
Obratkca zasob a,35 a,68 1,05
doba obratu zasocb 86,33 88 28 85 97
Qbaratkca Materigiu a.90 213 3.53
Doba obratuw rmateridaliu 33,16 28,23 25,50
Obratica MV a, 70 1,18 1,72
Doba obratuw MW 43 085 50,72 52 27
Qaratica virmo g 2,97 5,55 10.97
dobra obratu vyrodig 10,08 918 8,20
PROWVOZNI LIMAZATELE (kumulace)
Makladovost viiroby a,s0 a, &5 0,83
Spotfeba rraterialu a energii o34 0,35 o317
Spotfeba siuFfckh a.28 0,30 o.32
Osoberd nakdady (PorrrEr K virrorr L) 0,33 Q,29 0.27
MMzdowe rdkdaady a,24 a,2q o.19
Pofet maméstrrancalber nermrroci) 28 25 S8 57 S8 39
PROVWVOZINT UKAFZFATEL E (mesic)
Makladovost viimoby a,.60 0,68 a,60
Spotfeba rrraternall a energil a,.34 0,35 a.24
Spotfeba siufeb 0.26 033 0,36
Osofrd naklady (EormrEr K wikcorm o) a.33 .25 a.24
MMz dowe ndaklady 0,24 0,18 o, 17
Pocdet zarméstrrarncllbes nermrroci) 95,25 98,89 98,02
dobra obratu cellovich afliiv f08, 70 F8B0,.2T FEB 07
Obrat stalych aktiv a, 77 a,28 oL
doba obratu stalych akfdiv 268 64 232 17 220 37
Ooratica potileddvek o055 1.718 1.66
doba obratu pofledaves 45,06 50, 84 54 15
Obrdtha zasofb a.35 0,68 1.05
doba obratu Zdasob 86,33 88,26 85,97
O bratica Materialu a,80 2,13 3.53
Doba obratu rmrateridiu 323,18 28,23 25,50
Obrattca MWW 0,70 1,18 1,72
Doba obratu W 432,08 50,72 52 27
Qb ratica virobd 2,97 5, 55 10,97
doira obratu vyroibkd 10,08 9,16 8,20
PROWVOZNIUIKAZATELE (kumalace)
Makladowvost viimo By a.s0 0,64 .63
Spotfeba rmrateridalu a energii 034 0,35 .37
Spotieba sluifeb a,26 aQ,30 0,32
Osobrd naklady (DorméEr K wikcorm ) a,.33 0,29 .27
Mz dowveé nakilady a.z24 .29 a8
Podet zaméstnancuibes nermocil 98.25 98,57 98,39
PROVVOZIZNT UKAZATEL E fmesic)
MNakladowvost viviroBy a.s80 0,88 o580
Spotfeba rmraterialu a energii 0,34 0,325 0,24
Spotifeba siufeb a,26 a,33 0,36
Csobnd naklady (Domrér K viFkorn o) 0.33 025 0,24
Mz dowveé nakilady a.z24 o718 a7
Pofet zaméstrrancaibes nermrroci) 28,25 28 85 28.02

Dale se pro poradu vedenigravovala data o vykonech jednotlivych vyrobnitiedisek,
produktivitt prace, stavu za¥kstnand, vySi nemocnosti, vysSiipadi atd.

Pripraw vySe uvedenych dat se muse&hgvat znény ¢casovy ramec. Data se sl@z#tiska-
vala, a vzhledem k neexistenci planu v koréefazi nakonec jednotlivi vedouciésnito

daty nepracovali.
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7.2 Dosavadni uloha controllingu ve spoknosti

V souwasnosti ,controlling” probiha formanv ekonomicko — personalnim Gseku a
v obchodnim Useku.tRodni IS nendl Zadny modul pro planovani, n€hani vystupy pro
sledovani ziskovosti jak jednotlivych zakazek, jednotlivych vyrobnich sedisek.
Dosavadni résicni zpravy o vysledcich hospaeai byly nedpiné (chydbo dalezité srov-
nani planu se skuteosti), jejich tvorba byla velmi pracn&asové naréna. Ri takovémto
zpracovavani arppisovani dat byla velka praysbdobnost vyskytu chyb.

Novy IS, pro ktery se spalrost ROSTRA s.r.o. rozhodla a ve druhé poléuoiského
roku zapdala s implementaci, je jednotny pro vSechny obkagtiocesy spot@osti, posti-
huje vSechny oblasti spdieosti a diky manazerské nadsta®i a jejim vystugm umozni
spole&nosti ziskat ¥as informace poebné pro rozhodovanireeni.

V souwtasnosti vzhledem k absenci vySe uvedeného a snamxinalni vytizenosti vSech
zanestnand dochazi ke skut@osti, Ze nezbyvéas pro vytvéeni planu, nejsou vytveny
vhodné vystupy, pdp nejsou dostate¢ propracované. Vzhledem k absenci planu nelze
skute&nost porovnavat. Plan se sestavuje jen z dosaZevayzBklad minulych obdobi bez
vazby na sloZeni vyroby, kdy jednotlivé vyrobkyys@zné ndkladové. Plan sestavuje ve-
douci ekonomického Useku bez &onosti vedoucich jednotlivych Usikneni zde zajem

o predani podkladl nebo jsou na migtosoby bez zakladni znalosti ekonomické problema-
tiky a tudiZz nejsou schopni tato datéegat). V pipact neplreni planu pak dochazi

k situaci, kdy se vedouci brani odgdnosti za nepkni s tim, Ze ,dali jste tam vysoka
¢isla, které nebylo mozné splnit“. Takové plany ngnaalkou vypovidajici schopnost a

nejsou relevantnim podkladem pro controlling.

7.3 Shrnuti souwasného stavu spolosti

V minulosti byly velkym ziskovym zdrojem v oblastusové vyroby kooperace. To zna-
mena, Ze obchodni Usek zajistil takové mnozstvazek, ze nebylo mozné kapagitia-
kovou vyrobu zvladnout &ast vyroby se vyvezla do kooperaci. pad kooper&nich
firem se jednalo o malé firmy, které nebyly zatiz@gsokou spravni i vyrobni rezii (tzv.
garazové firmy) a proto akceptovali nami nabizeiz&é ceny (kooperant byl rad, Ze ma
praci a vyplgné kapacity). Zisk ze zakazek takstaval ve spolmosti ROSTRA s.r.o. a

slouzil i k pokryti¢asti rezijnich naklai Vedeni spoknosti nepozadovalo detailni vystu-
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py o0 nakladovosti vyroby, orientovalo se pouze Y& provozniho zisku, ktery byl dosta-
tecny.

V sowasné dob, zejména vzhledem s aspektu hospski& krize, si vedeni spai@osti
uvédomuje dilezitost a nezbytnost controllingu, planovani &aeni. Vzhledem ke krizi,
které vyrazg postihla automobilovy @mysl, zakdzek ubylo nebo nejsou jiz tak cehov
lukrativni, nentize proto spoknost ROSTRA s.r.o. @itat ve svych planech se ziskem
z obchodniinnosti. Priorité se zamtuje predevSim na zapéni vlastnich kapacit. Proto
se musi zagfit na svoje vyrobni naklady tak, aby dokazala vitrabkazky v dohodnuté

cerg, kvalit¢ a plavaném zisku.

Provedena analyza dosavadniho stavu ve &podéi ROSTRA s. r. 0. ukazala na nedostat-

ky sowasného systému a ukazala, kteryném by se rla spol€nost ubirat:

« Pozice controllera je v soasnosti v plné vysifevedena na VEU A VOU, vzhledem
obséahlosti dat by bylo vhodné do budoucna uvazoyaizici samostatného controllera
anebo vyskolit jednotlivé séasné manazery (pracovniky jednotlivych tsskole-
nosti) v ekonomické oblasti tak, aby byli schoposkytovat patebné informace pro
controlling.

» Sledovani vysledkfirmy bez vazby na plan — neni co porovnéavat.

* Vzhledem k novému IS dopracovat a ddivpoZadovaneé vystupy pro efektiviizeni
spole&nosti jak operativni tak strategicka (poZadovara @au v jednotném systému a
vystupy lze snadno vytvib).

» Souasna absence sledovani naklad vyrobu 1 ks v sériové vyréb

* Absence automatického vystupu planovanyiijnmi a vydaf na zaklad pohledavek,
zavazki, planovanych nakdpna zaklad objednavek prdizeni kratkodobého Cash —
flow.

* Pro lepSi pehlednost dat a moznost dale s nimi pracovat byolila vystup do Exce-
lu.

* Nedostatend pravidla pro planovani.

* Absence pdebnych a fehlednych vystup pro vedouci jednotlivych Uséks cilem
ziskat co nefesrgjSi data pro plan a hlagmpieorientovat vedouci zaistnance na spl-

néni cilu.
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Spole&nost ROSTRA s.r.0. je dodavatelem lisovanych atseisnych dik pro sériovou
vyrobu automobil. Jedna se o vyrobu dibez jakékoliv moZnosti odliSeni se od jinych
dodavatel, snad jen kvalitou a¢asnymi dodavkami. Je jednim z mnoha dodawatel
v fetézci, ve velmi konkuretnim prostedi, kde se tédit kazdoden&é dostava do nép
jemného tlaku zjpsobeného vyjednavaci silou jak @diteli, tak i dodavatél (spol&nost
neni v ramciCR vyznamnym odératelem vstupniho materialu). V poslednich letadi,
vem globalizace, se otvira podfik nejen vice filezitosti (rozistajici se péet vyrobd
automobil), ale také hrozbou fibbyvajici konkurence mezi dodavateli). Aby spolest
ROSTRA s.r.0. s ugghem obstala v konkurénim prostedi, musi nejen dodrzovat poza-
dovanou kvalitu a terminy odvolavek, saar¢ ale také musi akceptovat cenové podminky
zakaznik - targety. A pray akceptace cen zakaznika a udrzeni cen nakiadbbku byl

jednim z dvoda pro zavedeni vyrobniho controllingu.

Vedeni spolénosti ROSTRA s.r.o. si p# uvédomuje, Ze controlling nespiva

v negehlednych reportech pinydfisel a jejich kontrole. Jedna se viastnjakysi subsys-
tém celkového podnikového systérfimeni s pehlednym vystupemdéetre zkoumani pi-
¢in odchylek, v navrzich vhodnych openi kieSeni a upozaujicich komentéich, pra@

k odchylkdm dochazi. Implementaci nového IS semédpolénosti ROSTRA s.r.o. slibu-
je zlepSeni ekonomickych vysledkirmy. Zavedenim controllingu pro vSechny stépn

fizeni umozni ve findle dosazeni dlouhodobych gjigitgch cili.
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8 PROJEKT ZAVEDENI CONTROLLINGU VE SPOLE CNOSTI
ROSTRA s.r.0.

V posledni¢asti diplomové prace se budu zabyvat samotnym kisoje na implementaci
controllingu, jeho metod a nastiiajo spolénosti ROSTRA s r.o.., pépnavrzeni Uprav
implementovaného SW o daipljici informace, které budou do budoucna slouZtgses-
n¢jSi alokaci nkladl jednotlivych stedisek. Budu definovat jeho cile, posttigsovy plan,

zminim se i o rizicich projektu, a Z&em provedu jeho zhodnoceni.

8.1 Navrhy controllingu pro podporu operativniho Fizeni

Pro poteby manaZerskéhdzeni spolénosti a s vyuzitim moznosti ndwaimplementova-

ného IS SL navrhuji se zaitit v prvnifadé na:
- Nékladovy controlling jednotlivych vyroliik
- Finargni planovani a rozpity,
- Efektivitu norem,
- Reporting,
- Planovani cash flow.

Vzhledem k absenci vystizejména pro operativni controlling v novém IS byaeém se

v projektu navrzenim vySe uvedenych vystup strukturou vstupujicich dat.

Pripravené pozadavky na Upravy a vystupy budou peddehi vedenim igdlozeny im-

plementé&ni spol€nosti (ITeuro s.r.o.).

Vzhledem k tomu, Ze soasti dodavky IS SL nebylo s poZadavky a Upravartkiukavano,

proto je nutné petat s finakni investici dodchto Uprav (bude vyhodnoceno v 2ay).

8.1.1 Uprava nastaveni v IS

Doposud spoknost &tovala naklady a vynosy na spravni a jednotliveoki stediska

(nastrojarna je stdisko 200, lisovna ma 300, automatarna 400 a spsiedisko 100).
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e

vynodi i na jednotliva odéleni v rdmci stediska.

L‘Jenik:l | :J Wypocet zdstatku |
Zistatek Zist zpetnych Tei
MD: | MD: |
Dal | Dal. |

Fofadi: I Kontrolni islo: | | J I |
Datun; | ;l Odk. kc{?jrol. isle: | ] ] | I
st B ﬂ|1j.ﬂz;[|3jl4:q
|

i

Obr.¢. 18 Moznosti dalSiho rozliSovani nakield 5]

1) Uprava alokace nékladi a7 na oddleni

Na z&klad moZnosti nového IS navrhuji proto z&thse na vykazovani a sledovani nejen

stredisek, ale salasre také nize uvedené (odkazuji se na obr&zek ):

 Pod ¢islem 1 je prostor pro zatovani N nebo V na jednotlivé istlisko
(100,200,300,400).

» Podcislem 2 se navrhuji sledovat naklady na jednottidé&leni (kazdé odgeni

bude mit v ramci s¢diska svoji analytiku).

» (Cislo 3 doportuji ponechat prozatim volné prdipad, Ze by bylo nutné do bu-

doucna je&t dalSicleréni a sledovani nakladinych aktivit nebo proces

+ Cislo 4 bude slouzit pro evidenci N vybranych teaibgickych zaizeni, u kterych
bude poteba sledovat jejich naklady (Haputomobily, drazsi vyrobni technologie
atd..) Tato informace @iZe slouZit nap pro rozhodnuti, zda se dorizeni vyplati
investovat v rdmci oprav, nebo naopak bude vyb@idrzaizeni odprodat a it

nove.
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2) Seériova vyroba

V piipact sériové vyroby dochazi nyni ke tvérlbyrobnich pikazl na jednotlivé davky
daného vyrobku. Skladnik vydava pozadovany matepidmo na vyrobni fkaz.

V piipack, Ze se vyrobni davka snizi (nebo zvysi), na zé&Kigit informace vrati zp ma-
terial na sklad., a to zZilodu, Ze dany vyrobnitfkaz byl posledni vyrobni operaci (dokon-
¢eni vyroby) zaien. V sodasnosti, pokud se vyda vice materialu, se vraé&t zg sklad
bez vazby na vyrobniiikaz, protoZe ten je jiz uzgan a nespéebovany material se jiz
neda z daného VP otlst. Také nastava situace, kdy se zapomene matexidany VP

vydat. Naklady na vyrobu 1 ks jsou nasledkreslené.

Tady navrhuji Upravy, aby vyrobniigaz uzaviral mistr az po dok&mi vyroby, tim se
zajisti kontrola vydaného a vraceného materialwjdou tak zarkeny skuténé naklady na

vyrobu.

Vykazovanim vyroby na jednotlivé VP umoZni sgolesti identifikovat pimé materialové
néklady na davku, potazmo na 1 ks a spust tak bude mit k dispozici informaci o sku-
tecném materidlovém nakladu. Naklady na jednotliveolyi gikazy se mohou liSit
v zavislosti na kvalit vyroby — v fipact vyroby zmetk stoupa vySe materialovych nakla-

da na 1 kus.

Mzdové naklady na dany VP se dostane tak, Ze obslaného strojniho #iaeni zahaji
vyrobu na VP, po skaeni prace se z VP odhlasi. Zardvepraci ,, @gihlaSuje” i dané

strojni zdizeni, takZze se na dany VP dostanou i strojni dgkla

Ve vystupu, ktery jsem navrhla,iieme sledovat celkové naklady na vyrobu 1 kusus ro

padem naklailna:
- materialové,
- mzdové,

- vyrobni rezie.
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9”201 WApr? |F[Blam ‘ PM| fyp kakulace | | Likazatele| ‘

Jednotkove Jednotkave Jednotkove  Jednotkove fiuni | Jednotkove Jednotkove
naklady [ matetialove | mzdove naklady | rezie (KE] variabilni rezie naklady

riaklady ] kg [KE] knoperace K]

Blank) HY¥30014811 | 3VPO0DO738-0 WP - skutecnost 501 524 023 043 0,00 0,00
[nalatmiad

APODODSH-0 YP- plan 547 483 012 052 0,00 0,00

WP - skutecnost -0,20 110 030 0,60 0,00 0,00

H3001 4901 [pc VPO000AZE-0 YP- plan 5,41 483 0,16 052 0,00 0,00

Blank) HY300081/1 | 3VPO000280-0 YP- plan 196 162 no7 07 0,00 0,00
[polotovar]

WP skutecnost 1,08 002 067 038 0,00 0,00

VPODONGEE-0 YP- plan 195 162 o7 027 0,00 0,00

VPOOO0T42-0 YP- plan 196 162 0,08 027 0,00 0,00

WP - skutecnost 410 178 024 210 0,00 0,00

POOOOTT0-0 YP- plan 3,03 162 [IRM 03 0,00 0,00

WP - skutecnost 4n 128 nra 067 0,00 0,00

HY30008311 | 3VRO0007E2-0 YP- plan 3,02 251 [INM 03 0,00 0,00
[polotmar]

WP - skutecnost 425 351 012 0,63 0,00 0,00

HY30003411 | 3VPO00OTE1-0 YP- plan 30 1682 IR} 1K) 0,00 0,00
[polotmvar]

P - skutecnost in 391 019 0,63 0,00 0,00

Obr. ¢. 19 Sledovani nakladha vyrobu 1 ks dle VP [15]

V piipact sériové vyroby stanovuje technolog normy pro jeliv®vyrobky a operace.

Pro o¥teni v praxi, zda je norma di#zkalkulovand, jsem navrhla vystup (jiz se uvedl
v mésici unoru ve spotmosti ROSTRA s.r.o. do ,zivota“), kde se porovnglanovany
¢as na vyrobené mnoZzstvi a skime odpracovanyas. Pokud bude efektivita vysSi nez
100 %, s¥dci to o tom, Ze normy jsou moc gkké". Naproti tomu MiZe nastat situace,
kdy naopak plani norem niZze byt mensi nez je 100 % a to znamena, Ze normaojeak
velmi tvrda. V obou fipadech jsou nutné Upravy, V prvnifigads bude nutné zpevni
normy, v druhém je p&tba projit normu, za#hit se na dany proces, zda se norma foda
upravit odstragnim neefektivnich prvk

Doposud probihalo ,,odteovani“, protoZze pokud za¥stnanci nebudou vykazovat skine
odpracovanygas, nelze brat vystup jako smysluplInkidit se jim. Efektivita se pohybovala
od 5 % do 3000 %. Tlakem na mistry a jejich povstnévzhledem ke sledovani naklado-
vosti vyroby) se v saiasné dob poddilo odbourat tyto nefesnosti a technolog se jiz za-

¢ind vystupem zabyvat, revidovat normy.
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HUBACKOVA , Radka 502061

Soucet za obdobi

Manouang
polndks o haodin cetken hodin efektivitz (sl el ] Fazhg mzde
| | [ 138 135,15 [ 1030k
Viyrobky a polotovary ptanousne
polodks popis hodin celkery hodin efeltivitz Lraben sazhg mzdz
Hw300093 HALTER Uy LI UNTEM LIS 410G 74 70,89 % aa0,0 0,37 K 202 KI
H400005 GEWIMDEHUELSE ECE 2946 2907 01,34 % 9191,0 0,26 K 2 1K
H400006 GEWIMDEHUELSE LS PRl 0.0 93,02 % a0 0,26 K 2 M1.63K1
Hiw 00008 3 Aufnahme Abschleppoese 1.9 11,69 107,89 % 34540 1,28 K| B161 Kl
Huw400004 HUELSE 20,34 19,32 105,28 % fi 5490 01,24 K0 1 5/ 45KI
H400010 GEWIMDEHUELSE ECE/MISA 6,96 7,04 08,73 % 2300 0,23 K 1K
Hw400011 PIYOT TUBE END N 30,08 112,09 % 95400 0,23 K 2 150,70 K1

Obr. ¢. 20 Sledovéni efektivity norem [15]

3) Kusova vyroba

Pro poteby vedouciho vyroby, mistra vedouciho obchodu jsem navrhla vystup viguo
v Bl kostce a to Sledovani skabtgch naklad vyroby. Jedna se o sledovani naklath
vyrobni @ikaz. Na jednotlivé nastroje v zakazkoveé vyrgdou vytvaeny vyrobni pikazy
a na zakla#l technologického postupu je nadefinovaggichodin dle jednotlivych praco-
vist' a profesi, které budou geba na dokateni daného vyrobnihaizazu, kolik materia-

lu a v jaké vySi bude piba a sotasre i piipadné kooperace (kaleni, atd.).
Materiadlové, mzdové a strojni vstupy js@$eny shodhjako u sériové vyroby.

Dle pozadavku na odténi sledovani neplanovanych naklaghag. nutna dalSi operace,
ktera nebyla zahrnuta ve VP, oprava dilupad vyroby zmetku atd.) byla do infora

niho systému navrZzena Uprava na sledow@hid naklad.

Pro poteby obchodnika navrhuji rozgivystup o prodejni cenu a marzi (Prodejni cena —
naklady vyroby). Tak zisk& rychlyighled o vySi marZze na daném vyrobku - nastroiji.
V koneiném vystupu pak bude mozné stigplanované naklady, skui® vynaloZzené na-

klady (sodasre také neplanované naklady), prodejni cenu a marzi.
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= 2010? |F255E [Chabafovicke stiojirny, a.5.]{ | Projekt I ﬁyp kalkulace | mkazatele | |

Celkove naklady Celkove Colkowe mzdove | Celkove fisni | Celkove naklady
K& materialave naklady [KE] rezie [KE] kooperace [KE]
raklady [KE
Blank ) 20920014048 VP - plan 1400,00 0,00 1400,00 0,00 0,00
VP - skutecnost 42831 0,00 428,00 0,00 0,21
{Blank) VP - plan 1400,00 0,00 140000 0,00 0,00
VP - skutecnost 428,81 0,00 42800 0,00 0,81
L2 [SLIN-2 - 2092000826 VP - plan 83414112 22350156 195 610,90 31454820 10048046
sedatlal VP-skuecnost | 84986737 22033560 1911331 37394017 5844809
2082000829 VP - plan 955 840,07 218 839 47 205 320,00 434 870,60 96 760,00
VP - skutecnost 936 540,96 22084462 187 039 46 463014 44 G5 641,44
20820008249 VP - plan 7442203 4 556,72 2115330 41 614,20 708781
YP - skutecnost 87 TE4,08 47984949 28 2682 1 3941102 1528196
2092000830 YP - plan 121624885 41257699 218 33460 43394320 15039406
VP - skutecnost 988 394,83 21935370 206 446,33 476 50238 8609243
2092001404 VP - plan 1400,00 0,00 1400,00 0,00 0,00
VP - skutecnost 380,05 0,00 380,04 0,00 0,00
SLW—;E [BLW-2 - |VP - plan ansz2102.07 85047474 f42 818,80 122507620 35473233
sedacka VP - skutecnost 286293729 665 333,91 613 261 47 1348 868,00 22547392
155E [Chabafovické strojirny, 2.5 WP - plan 3083 502,07 858 474,74 B44 218,80 122507620 354 732,33
YP - skutecnost 2863 366,10 B65 333,91 613 639,47 1348 868,00 22547473

Obr. ¢. 21 Sledovani néklada vyrobu zakazky dle VP [15]

8.2 Priprava planu

Podstatou controllingu je ukazat mandberspol€nosti jak svymi rozhodnutimi dokazi
vyuZzivat disponibilni zdroje spalrosti, jaké vynakladaji naklady a dosahuji vyngxy,
tazmo jak se jim daplnit stanovené strategické cile. Aby mohli paravat aktualni situa-

ci s ,predpokladem*” (tedy zji®vat, jak se spotmosti d&i pinit cile), musi existovat plan.

Vytvoreni planu znamena, Ze je zapbi vytvdit plan naklad a vynos jednotlivych sie-
disek, jak vyrobnich, tak nevyrobnich (sprava)keerého vzejde plan celé spatesti.
Vynosy i naklady je dlezité specifikovat nejen dletstlisek, ale saiasreé také v ramci

daného sediska dle jednotlivych projekivyrobkovych skupin.

Kazda vyrobkova skupina sebou nese rozdiliagp naklady, nap u rekterych vyrobko-

vych skupin jsou fepravni naklady k zakaznikovi v rezii spglesti ROSTRA s.r.o0., u
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jinych si grepravu hradi zakaznik, apod. Tyttrnpé naklady Ize jednodusSe @@t z nor-

movanych dat.

U fixnich naklad doporiuji zamefit se v ramci controllingu na sledovani nejvyzngmn
Sich polozek. Planovani kazdého analytickétto je nerealna a ztratasu. Je péeba se
zanefit na polozky nejvyznanijsi, na polozky vyznamné. Vzhledem k tomu, Ze peo s
dovani patebné struktury nakladslouzi v systému nejencét, ale také dalSi daflové
segmenty jako je stdisko a odéleni, Ize naklady naplanovat na det&n Urovey, jako je
odctleni jednotlivého s$ediska. Do budoucna tak bude moZzné &inse i na planovani

nakladi na vybrané podnikové procesy.

Dale navrhuiji réni plan s ohledem na vyvoj situace na tiwrtletrné aktualizovat. Neni

mozné brat réni plan brat jako dogma. Situace na trzich se stéte.

* Plan odbytu a trzeb

Planovaci cyklus dopotuji zatit vzdy planem odbytu pro nasledujici rok, ktefgdiozi
obchodni oddeni. V gipad kusové vyroby se bude jednsitst€né o jiz domluvené za-
kazky vyroby nastragj, casténé se bude jednat o odborny odhad. Vyroba postupoaych
sttiznych nastraj je vyrobou zakazkovou, nejedna se zde o pro vymakazek, ktera se
uzavird na &kolik let tak jak v sériové vyrab Pro zdkazniky jsou nastroje invésiim
nakladem, které dépdu planuje a zvazuje a v sasnosti p zadavani vyroby dodavateli

vyuziva aukci. V satasnosti jsou poptavigast&ne utlumeny.

V piipact sériovych vyrob ziskava spolest jiz ¢ ,nominaci na vyrobu“ informaci o
délce trvani projektu (byva zpravidla ne dobu 5letya gedpokladaném odbu v jednot-
livych letech. Na konci kazdého roku zasila zakaziresiujici informaci o planovaném
odkéru v nadchazejicim roce a tato informace sloub jaddklad pi piipraw planu odby-
tu. Plan bude rozpracovan na jednotlivé zakaznpégh projekty a jednotlivé vyrobky tak,

aby bylo nasledhmozné néslednvytvorit plan giimych naklad.

Na plan odbytu bezprasdre navaze plan trzeb pro jednotlivé vyrobky a jdedity
z hlediska jejich prodejnich cen. Dopd&uii vyuZzit pro planovani jak trzeb, tak i nakiad
IS SL, kdy jsou k dispozici vSechny data. Jiz jgenm obchodni od#eni pipravila vystup

do Excelu (kazdy vyrobek sebou nese informaci ®yéruhu materialu — kimu se vaze,
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technologické norghspoteby hodin pi vyrob¢ i spoteke strojni rezie). Kazdy projekt je
kaZzdor@n¢ zatiZzen iiznym procentem slevy, které je odsouhlasefi@ghajeni projektu.
Soutasre v dnesni dob zakaznik tlai na dalsi a dalSi slevy, je proto nezbytné sletlova
nakladovost vyrobku a celého projektu, aby se gpokt nedostala pod Uraverimych
nakladi.

Plan trzeb budefjpraven v prodejnich cenactiewedenych na ému CZK. U vyrobk
prodavanych v gné¢ EUR (v sodasnosti je to #Sina) navrhuji pro fepaiet na korunovou

bazi pouzit pimérny predpokladany kurz pro dany rok.

Za predlozeni planu odbytu a trzeb v domluvenyainéch bude odpedny VOU. Za sta-
noveni ptimérného kurzu pro nasledujici obdobii@yedeni planu trzeb na jednotno&-m
nu CZK bude odpasdny VEU.

Doporutuji stanovit termin zahajeni planovani na obdobigadijna, kdy jsou jiz znamy

piedpokladané ramcové odvolavky &g rok.

* Plan vyroby
Pro vytvaeni planu vyroby za sériovou vyrobu (lisovna a m#térna) se vychazi z planu
odbytu pro jednotlivé projekty sériovych vyrob. nvMnulosti se vyrobni Usek a jeho vedou-
ci nepodilel na tvorbplanu, coz si myslim, Ze je chyba. Pokud se nauptepodili, chybi

potom jeho zainteresovanost na gpin
Navrhuji proto, aby plan vyroby jednozme vytvérel VVU (za pomoci VOU a VEU).

V piipact kusové vyroby se bude vicemigednat o plan zalozeny na zakdadbstupnych
kapacit, které je péeba naplnit. V oblasti kusové vyroby se d& naplahahruba pouha

¢tvrtina vyroby, nejsou ddapdu znamy aniigdhkézné poteby zakaznik

V oblasti sériové vyroby se spoétest ROSTRA s.r.0. za¥fuje na malosériovou vyrobu,
coz sice spolmosti zajiuje celkem stabilni vyrobu bez vyznagjgich vykywi v doke
krize, nicmés tato vyroba je velmi natma na rychlé zvladnuti vyny jednotlivych na-
stroju v lisech. Tato problematika se v gasnostiieSi v projektu ,Rychla zgma“ za po-
moci pimyslového inZenyra. DalSim aspektem, ktery zasathwjplanovani sériové vyro-
by je poteba kapacit li& pro vyrobu kusovou — coZ jsou nastroje. &t vyroby postu-

pového nebo B¥ného nastroje je jeho ladi, coz je proces, kdy dva dny po &givobiha
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vyroba vyrobki z daného nastroje ke zpgi, zda vyrobky pozadované zakaznikem, odpo-

vidaji pozadovanym parametn.

| z tohoto hlediska je nutné vytkib plan vyroby na rok dagedu s ohledem né&ste&nou
blokaci kapacity lisovny pro kusovou vyrobu; zdaohni kapacita péeébna pro proces
ladéni kusové vyroby je8tneohrozuje sériové lisovani, nebo zda budeyprastajicim
poctu sériovych zakazek, nutnéifdit dalSi strojni zézeni - lis. To je ale s@asti strate-
gického planu a controllingu. Novy lis (v tondZi®tun — 630 tun) ve velikosti, které pro
svoji vyrobu potebuje spolénost ROSTRA s.r.0. se pohybuje v desitkdch miljée je
proto dilezité zvazit, zda je to investice nutna, zda jdat&st vyroby leveji nakupovat,

¢i zda se zrenou procesd neda vyroba zefektivnit.

Na zéklad planu odbytu a planu vyroby budeiagrén plan gimych naklad, které se
vztahuji k jednotlivym vyrobikm. Na zaklad technologickych postupa norem pro jed-
notlivé vyrobky Ize okamZzitspaitat spotebu materidlu, mezd a ostatnidtinpych nakla-
dia vzhledem k planu jednotlivych vyrottk Pokud se v gibéhu roku znéni odvolavky

zakaznik, lze jednoduSeippaitat tyto gfimé naklady.

Naklady, na které neni stanoveri@gma norma, se odhaduji na zakladnulych obdobi.
Vzhledem k tomu, Ze tyto naklady se ro&ip@vaji a @tuji piimo na zakazku (zakazka =

vyrobek), Ize tyto naklady planovat v relativpiesné vysi.

Ostatni ndkladyztahujici se k danému vyrobnimuestisku, ale jsouifraditelné k jednot-

livym vyrobnim zakazkam, se z&uji na stedisko, kterého se tykaji bez vazby na zakaz-
ku. O €chto nakladech mluvime jako o vyrobni rezii danétiediska. Tyto naklady jsou
také zahrnuty do planu a je jimnovana pozornost, daétnictvi se dostavaji na jednotli-
vé analytické nakladové&ity a jsou tak jednozia¢ identifikovatelné. VySidchto naklad

je dilezité pélive planovat a porovnavat se skinesti. Zde je velky potencial pro uspory

neefektivié vynaloZenych néklad

V piipact zjistovani vyrobni rezie za kazdé vyrobriestisko, tak Ize jednozee rozlisit,
co jsou pimé naklady prodejnich zakazek (vazba na prodejkdzku), pimé naklady re-
klamanich zakazek (vazba na reklamazakazku), fimé naklady v fipac poteby vy-
roby nahradnich dil (vazba na zakazku pro nahradni dily) pro viasttigbu a zbyvajici

naklady, které jsou bezignaku zakazky.
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Tyto naklady se ozriaiji jako rezijni a snahou spdéleosti musi byt tyto naklady sledovat,

piebyte&né redukovat.

Doporwuji proto, aby pi uzavirani viceletych kontrakw péipact sériové vyroby provad
VEU provad fixaci koruny na celé obdobi vyroby. Umozni taépé v jednotlivych letech

planovat cash flow.

* Plan materialového zasobovani

Zakladem pro materialovy plan je &@mplan odbytu. Obsahuje jak zakladni material, ykter
je poteba pro vyrobu vSech vyrobktak i pomocny material pi@bny pro vyrobu a plan
dalSich rezijnich materi&l VEU stanovy pro fepaet materialovych cen v g jiné nez

CZK pramerny kurz, ktery bude pouzit pragpaet materialového planu na CZK.

Vzhledem k tomu, Ze v sériovych vyrobach se jedmojekty domluvené nacholik let
dopedu a tvei okolo 70 % nakladu vyrobku, je ri&t cen tohoto zakladniho materialu

faktorem, ktery vyrazhiovliviiuje nakladovost vyrobku.

Tady navrhuji penést odposdnost na vedouciho nakupu. Vzhledem k dosavadminabs

planovani, bude nutné zsni odpo¥dného zaréstnance, jak planovat.

* Plan personalni

Personalni plan vychazésténé v planu vyrobnich kapacit — jedné se vyrobni pezac
casténg i z jinych pozadavk nag. zvySeni objemu zakazek v oblasti kusové vyrobyovy
la zvySenou peebu konstruktér (v oblasti kusové vyroby provadi s@sré spol€&nost
ROSTRA s.r.0. vyvoj). Dale fize zvySeni pdeba gimych clInika vyvolat potebu navy-

Seni i pomocného personalu.

Do personalniho planu dop@uwji jako jeho sowtast zahrnout i plan vathvani a vycviku

zanestnand, protoze i na tyto aktivity ja¢ba planovat zdroje.

Oceiuji rozhodnuti vedeni spaleosti ROSTRA s.r.0. za#tit se na vzdlavani zamist-
nand na vSech urovnich. V letoSnim roce se spadst zansiila zejména na kaink ma-
nagementu a specifické znalosti a dovednosti tekkioh zantstnand. Jen okrajoy zmi-
nim, Ze v uplynulych dnech ji bylo da®no rozhodnuti o ziskani dotace ve vysi 5,5 mil.
CZK v ramci dot&niho programu ,Vzdani je Sance”. Vzhledem k vysokému figaimu

objemu, ktery bude spaleost vynakladat v fibéhu 2 let, je nutné si wdomit, Ze i tyto
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zdroje zatizi cash flow a protoumnavrh na zgazeni naklatl na vzélavani do planu je

uréité spravny.

* Plan investiéni

V investinim planu se nebude rozliSovat mezi investicemiogbmacimi nebo rozvojo-
vymi, v potaz se budou brat veSkeré investice ékigplynou z paeb podniku. V fipac
poZzadavku na nové investice budou pr@vgdvypaity navratnosti investice se zafanim
na navratnost investic. Dop@uwji, aby plan investic ifijpravoval vedouci hospotkké

spravy na zakladschvalenych investic vedenim spwlesti.

« Rozpcet naklada spravy

Spravni gtedisko je sediskem neziskovym, zde sétuji naklady managementu spdle
nosti a dalSi naklady, které nejsou jedn@émagriraditelné na jednotliva vyrobnitstliska,

nebo jejich rozpditavani na sediska by bylo nakladné a neefektivni.
Doporiuji se zde zawfit na nejvyznaméSi polozky, naklady za jednotlivé aktivity, pro-
cesy, oddleni a funkce naplanovat a naslédnramci controllingovych vystupje sledo-

vat, zda se népkratuji. Zde bude prioritnim cilem n&gkratovani gchto rezii a naopak by

mela byt snaha o jejich racionalizaci a snizZeni.

« Vytvoreni hlavniho planu, sestaveni planované rozvahy &sku a ztrat

Mezi jednotlivymi plany a rozpiuje jednozn&nd provazanost a siitelnost jak s opera-
tivnimi, tak i strategickymi cily spot@osti. VSechny plany a roz{gy budou sloteny do
hlavniho planu spotmosti ROSTRA s.r.0., ktery se stafidicim a kontrolnim nastrojem

spole&nosti.

Pribéh vytvoreni planu navrhuji, aby probihal v podolpk ,TOP DOWN®, tak i
,BOTTOM UP*“. Je mozné, Ze jedno kolo nebudeista planovaci postup se bude vice-
krat opakovat. Je to proto, Ze v&@SIr¢ pripadi maji zandstnanci, kté jsou odpowdni za
planovani, tendenci¢které naklady nafukovat a vytted si tak skryté rezervy na pokryti
neaiekavanych naklad Vedeni bude mit snahu naopak vSechny skrytéwezalézt a

odstranit, nesmi se vSak jit za hranici provedasin Aby mohl konény plan plnit svoji
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funkci, musi byt akceptovan vSemi. Nesmi byt vnirjggmjako ukol, o kterém se digulu
vi, Ze jej neni mozni splnit.
Doporwiuji na arovnitizeni TOP stanovit cile, kterych je zafedti dosahnout, naslegin

pak prokthne na Urovni operativnihifzeni planovani, jak tohoto cile dosahnout.

Za sjednoceni v3ech pl&doporuuiji prenést odpatdnost na VEU, ktery bude nejen kori-
govat jednotlivé etapy planovani, ale na&gavasleds pripravi kon€ny planovany vykaz

zisku a ztrat a s@asre také cash flow.

Navrhuji, aby se vytvieny ra@ni plan spolénosti nebral jako dogma, pevistanoveny
plan, vi¢i kterému se bude jen porovnavat dosazena &kose Vzhledem k neustalym
zménam na trhu se jedna o jakysi ramec, jakého hospkéldo vysledku chce spofost

dosahnout.

Doporwenim pro vedeni spalrosti bude, aby se plan na zakiaituace na trhu upravo-

val a to vzdy nait mésice dopedu.

8.3 Vytvoreni controllingového reportingu

Zakladnim ukolem reportingu je vytiibtakovy komplexni systém ukazated informaci,
které budou vyhodnocovat nejen vyvoj celé sfrabsti ROSTRA s.r.o., ale také jednotli-

vych stedisek a projeki, které jsou z hlediskidzeni spolénosti dilezitd a rozhoduijici.

Reportingovy vystup dopoéuji, aby byl gipraven nejen ve finamich hodnotach, ale také

aby se zawil i na objem (odchylky objemové jsou také@elité).

Systém vyhodnoceni planu a skinesti bude pro poradu vedeni seskupen do jedné-repo
tingové mapy. Vybrem stediska a daného vystupu se d@tavpozadované vystupy. Sou-
casti zvoleného vystupniho formigaje vyhodnoceni trefidéasovychiad a definovani
odchylek. Pokliknutim na danou odchylku se uzivdtetane na formuta Soupis analyz
odchylek, a jejich navrhifpadnych napravnych ogahi. O plgni stanovenych dilbudou
vypovidat jednotlivé reporty, které budou &asti hlavni reportingové zpravy, které bude i
mimo jiné obsahovat Udaje o ziskovosti, produkiivitykonech, zadluZzenosti, majetku a

dalSich ukazatelich.
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Navrhuji do reportingovych vystidpzakomponovat i vystupy pro nejen pro strategické
rozhodovani, ale také pro nizsi stagfzeni. Doporduji se vedeni spot@osti zangiit na
dovednosti $edniho managementuigméest na odpovdnosti za rozhodovani vditych
procesech tak, aby bylo dosazeno zainteresovaobto zamntstnané na hospod&kych

vyslednich spolosti.

Koncepci controllingu, jeho reportingovou mapu, mayi rozélenénit na jednotlivé oblas-
ti.
8.3.1 Reporting pro vedeni spolénosti

Souwasny reporting a finami analyza spolamosti podavad managementu celkovy obraz
hospodé&ni spolénosti v ramci obdobi bez ohledu na to, v jakéensie na vysledku hos-
poddeni kazdé vyrobni stdisko podilelo a jak vysokymi naklady zase nagtizovala
spravni stedisko vysledek hospottni.

Vzhledem k existenci 3 vyrobnichietlisek a 1 spravnimu, dale na zaklgmbZzadavk
banky (spolénost vyuZiva na své inves&ti projekty financovani z bank, proto musi sledo-
vat ukazatele, které si bankovni instituce staaywik plgni uritych stanovenych ukaza-

tel, navrhuji vedeni ROSTRA s.r.o.:
* Reportingovy vystup vysledku za spéiest jako celek

o0 Vykaz zisku a ztrat, ktery bude moci ¥id/ podok& planu, skuténosti a ne-
bo skuténosti doplgkné o plan. Posledni moznost je vlgstfiorecast”
piedpokladaného vysledku; skét®st za dané #sice za doplni planem do
konce roku — vznikne takiedpokladany vysledek. Tento pohled bude
umozren jak pro spolénost jako celek, tak i pro jednotliv&etliska (Filo-
ha¢. VIII + IX.) Dale bude mozné zvolit si hodnoty diutabsolutni, nebo

hodnoty kumulativni.
0 Souasre bude shodny vystup i pro rozvahu — s moznosticast.

o0 vystup planovanych trzeb, dosazenych trzeb a fpkeha:itanych planova-
nym kurzem tak, aby srovnani planu trzeb bylo mgeném zaklad Ta-

bulkovy vystup bude dopém grafem.

o Vystup pro porovnavani planovanych a skogevynaloZenych vybranych

rezijnich ndklad. Zde doportuji pii porovnavani vybranych rezijnich na-
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kladi tyto naklady porovnavat sgpaitenym planem nap objemu vyroby
(u nakladi nag. el.energie, ochr. polaky, tech,plyny, néadi atd). Jako
duvod uvadim tu skutmost, Ze pokud poklesne objem vyroby, musi i tyto
rezijni ndklady poklesnout. Proto porovnavat plérslsuténosti bez Gpravy

je scestny.
* Reportingovy vystup finamich ukazateil zejm.
0 ROE - rentabilita vlastniho kapitalu,
0 ROA —rentabilita aktiv,
o0 Produktivita.

» jako sowdst reportingovych zprav pro nejvyssi vedeni buddiazatele pozadova-

né bankou.

* Reporting za vysledky hospa@ai jednotlivych sedisek s rozkladem trzeb dle
jednotlivych zakaznik a projek.

8.3.2 Reporting pro logistiku a obchodni Usek

Vzhledem k tomu, Ze u vybranych zakazngpol&nost ROSTRA s.r.o. drzi konsigim
sklady, je Zadouci sledovat vyvoj zasob jednotliviiti na sklad. Jako ukazatel do re-
portingu pro logistiku jej navrhuji z proto, Ze vmalosti se stalo, Ze se zakaznflegzaso-
bil, nechal dily lezet na sklaa logistik neupozornil vyrobu na tuto sktrtest a nekontak-
toval z&kaznika pro zji&bi davodi, prod si drzi tak vysoké mnoZstvi na skiad/yroba
vyrabila bez ohledu na vySi stavu skladu v konsignacilaybposilal odvolané mnozstvi
v poZadované vysi. Naslegldoslo k situaci, kdy zakaznik naskavar odvolavky zrusil a
naskladiiné vyrobky byly odvezeny ke Srotaci. Skoda se polgla ve statisicich. Jelikoz

se jedné o specifické dily pro automobilovyimpysl, dily jsou neprodejné.

Vystup bude slouzit pro kontroluigtatki na konsignénim skla@d v navaznosti na vysi

odvolavek.
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[Zakaznik [ | Ukazatel STAV V KONSIGNACI Rok 2010
[Projekt | |
Cislo dilu
Mésiéni |Zastatek v
prode] |konsignac
1 SK

Leden 2200 2200
Unor 2100 2 200 s0m0
Biezen 2300 2 500
Duben 2000 2 B00
Kvéten 2500 2 500 4000
Cerven 2 000 3 000
Cervenec 2 000 3 200
Srpen 2 000 3100 2000
Zari 2000 3000
Rijen 2000 3200 .
Listopad 2 000 4 000 ; R . s e+ s s . -
Prosinec 2 000 5000

Obr. ¢. 22 Vyvoj astatki v konsignaci [15]

Dale doporduji, aby pro obchodni Usek byfipraven vystup, kde budou sledovani jednot-

livi zdkaznici, jejich misicni obraty s rozloZzenim na jednotlivé zakazky a gelive dily.

8.3.3 Reporting pro vyrobni stiredisko
Z&kladnim nastrojem pridzeni procesu ziskani zakazky se stava vyrobnilaik.

V piipact sérioveé vyroby se jizipd ziskanim zakazky se stanovuidbizna technologic-

ka ¢casova narénost jednotlivych technologickych operaci a takéycestupujiciho materi-
alu jak zakladniho, tak i pomocného. Vzhledem gdtovym cenam jeddezité phbezne
sledovat jednotlivé variabilni ndklady zakéazky. Znajeni vyroby dochazi ke rgaiujici
kalkulaci. U kazdé vyrobni davky se sleduji plan@vaaklady (materialové, mzdové, re-
Zijni) a skuténé naklady. V prbéhu obdobi jsou vyhodnocovany odchylky a navrhovana

opateni k potlgeni vyskytujicich se odchylek.

8.3.4 Planovani cash flow

Vzhledem k nérénosti doposud zpracovavaného gariho toku a z eivodu moZziosti vyu-
Ziti nového informaniho systému jsem navrhla vystup pro planovani@ijednotlivych

fadki prijma a vydaji se budou n#tat data z vystavenych nebtijatych faktur, dale také
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informace o ¢ekavanych vydajich nebofipnech (data objednavek). Dale bude mozné

provadt ruéni korekce o Udaje, které nejsou v systémuy.mapdové néklady...

Plan penzniho toku bude mozné djednotliw za vSechny &ty (CZK, EUR, USD), u

devizovych se Ize podivat jak na hodnoty v dagé&nak na hodnotyigpa:itané v CZK.

(navrh vystupu je uveden vil®ze lll.)

8.4 Analyza odchylek

Souasti reportingovych zprav navrhuji vyt#oprostor pro komentavzniklych odchylek.
Tyto odchylky nebude mozné brat jako chybu &stmance odpaddného za dany plan.
Jedna se pouze varovny signal, ktery upizjer na odchyleni se od planu a ukolem bude

se na tyto odchylky zagtit a zvolit vhodné napravné opani.

Souwasti reportingu navrhuji i vytéeni prostoru pro komeritgednotlivych odpowdnych
manazei, s vys¥tlenim vzniklé situace, ivody vzniku odchylky a nastin moznych na-

pravnych opdeni. (viz. Riloha)

Rozhodnuti o pouziti napravného apai bude zcela v rukou manaZze®©d controllera se
jedna jen o navigaci, p¢dk odchylce doslo a jak je mozné ji odstranit, doglo k elimi-

naci anebo zmikmi negativniho vyvoje.

8.5 Moznosti strategického controllingu

Vzhledem k tomu, Ze se ve své praci zabyvd&avg¥r® operativnimiizenim, pro strate-

gicky controlling dopor&uji spole&nosti ROSTRA s.r.o. se zabyvat:

-  SWOT analyzouzangiit se na nedostatky a slabé stranky, protoze §edik bude

schopna kvalité,zit* v souwtasném turbolentnim praetli.

- EfektivrejSim Rizenim jakosti vzhledem k tomu, Ze spélest ROSTRA s.r.o. je

dodavatelem do automobilovéhaipryslu a jiz kkolikrat byl vznesen dopotujici
poZadavek ze strany zakaziilaby si systém QM vybudovala. Vybudovanim vyse
uvedeného systému dosahne shody v prinviaakoli a odpo¥dnosti za vysledek,

procesni orientaci a plynulé zlepSovani jakosti.
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- Logistikou — s nafistajicim mnozstvim vyr&nych dili roste i narénost a nakla-
dovost naklad na logistiku. Rostou naklady na pohyb zboZzi, vigigkpolotova-
ra,material i jejich preskladiovanim. V sotasnosti je vyznam logistiky nedoce-

nén.
Navrhuiji tedy, aby se managepolenosti sesli v poloviéiroku a spolén¢:
1) Provedli SWOT analyzu formou brainstorming.
2) Na zaklad vysledku definovali jasnou strategii na dalSi diido

3) Za pomoci metody BSC stanovili strategické cilevzechny 4 oblasti (zdkaznicka,

procesni, finaéni a potencial).
4) Definovali cilové hodnoty, gtitka a jednotlivé akce.

5) Seznamili nizSi vedouciimdové zaréstnance se strategii (tady buddedite, aby
vSichni neli jasnou gredstavu o strategii, jaké budou cile a co budehjedpoed-

nosti).
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9 VYHODNOCENI PROJEKTU

9.1 Zhodnoceni gfinosi a rizik projektu

Ptinosy zavedeni controllingu budou zejména véldpdreni spol€nosti jako celku. Za-
vedenim planovaciho procesu do praxe, moznostidaled® zjistovani odchyleni se od
planu, s rozboremifEin se poskytnou managementu spotesti spolehlivé informace pro

spravné&izeni spolénosti.

Vzhledem k tomu, Ze spdaieosti je dodavatelem do automobilovéhdmyslu, kde je
stale &tSi a &tSi tlak na sniZzovani ceny dodavanych vyiinljk nutné se v procesu vyroby

zantiit na faktory, které ovliiuji vyrobu.

Vybudovanim manazerského inforéného systému uvedenim do Zivota sgalesti modul

Bl - pro manazerskézeni spolénosti ziska spotmost ROSTRA s.r.0. cenny nastroj,
ktery podpdi jak operativni, tak strategickou Uraveéizeni. Management spdleosti
ROSTRA s.r.0. tak ziské&Seni pro paeby planovani, reportingu a naslednou analyzu od-
chylek s drazem na hodnoceni efektivnostiestisek a rentability projekt véetns vazeb

na odpo¥dnosti.
Mezi hlavni ginosy projektu pat:
e vytvoreni vystui pro poteby spolénosti,
» zrychleni prace s daty z inforgrdho systému
e provazanost planu a skdtesti.
» porovnavani jak vysledkcelé spolénosti, tak jednotlivych s¢disek,
» sledovani plani rozp@tu spravy — rezijnich naklad
» zprehledrni manazerskych informaci,
* provazani jednotlivych oblastni mezi sebou,
» VEtSi orientace na plan a jeho i,
» rychlé vyhledavaniificin odchylek,
* rozvoj manazerského systému v navaznosti nmyitizenti,

» standardizované reporty,
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» okamzity gistup k udajm podle tizného peadi dimenzi.

Jako kazdy projekt sebou neseéitdrrizika, i tady se rizikm nevyhneme, fize dojit k nize

uvedenym situacim:

1. Naranost na financovani Uprav a nastaveni controlliggbwystug - majitelé

nebudou chtit investovat.

2. Ztrata implemeniéni firmy — miZze dojit k situaci, kdy spataost, implementujici

nami pdizeni SW, odstoupi od spoluprace s vyrobcem SW.

3. Spatna definice vystip- v piipadt, kdy se na definici vystup nebudou podilet

odpowdni zangstnanci, niZze dojit k nastaveni vystiipkteré nebudou vypovidaji-
Ci.

4. Nerealizovatelnost pi#bnych vystup — moznosti Bl mohou byt v &ité casti

omezené; nemoznost ziskat poZzadované informace.

5. Neochota vedoucich zastnané menit zazZité postupy.

9.2 Naklady a ¢asovy harmonogram projektu
S projektem jsou spojeny nize uvedergdpokladané naklady:

Tab.¢. 12 Naklady projektu [vlastni zpracovani]

NAKLADY PROJEKTU CENA

Pofizenim Bl 90 000 licence jiZ byla zakoupena
Viytvofeni vystupl z Bl 45 000

Podil vlastniho zamé&stnance na tvorbé

vystupd z Bl (ITeuro) 50 000

Zaskoleni 2 klicovych uZivatell 8 000

MNaklady na zavedeni 193 000

Maitenance roéni 18 000

Naklady prvniho roku 211 000

|Pravide|n'jr roéni naklad - maitenance | 18 000 |
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Vy¢isleni naklad je orient&ni, naklady na projekt se mohou zvysit vzhledenslkéitosti
nebo narénosti poZzadovanych vystappog. pro ukité specifické oblasti se bude muset
poridit jiny SW. Také niZze dojit k situaci, kdy management sgolesti se rozhodnerizit

samostatnou pozici controllera.

Pokud se vedeni spdlesti rozhodne o zahajeni vytemi jednotného controllingového

reportu, Ize péitat s nize uvedenygasovym harmonogramem:

Tab¢. 13 Casovy harmonogram projektu [vlastni zpracovani]

1. tyden
2. tyden Analyza
3. tyden

4. tyden
5. tyden
E. tyden
7. tyden

8. tyden V‘fﬂﬂ]
9. tyden

10. tyden
11. tyden
12, tyden
13, tyden
14 tyden
15. tyden
16. tyden Masazeni
17. tyden
18. tyden
15, tyden
20. tyden
21 tyden

22.tyden
23. tyden
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ZAVER
Cilem diplomové prace je implementace controllingdbv nastraj a metod pro zlepSeni
fizeni spolénosti ROSTRA s.r.0., a za pomoci analyzovani odgdhgd planu poskytnout

managementu spaleosti Wasné a relevantni informace pro nastaveni ,spravséfru”

spole&nosti.

Hlavnim dkolem managementu spoiiesti ROSTRA s.r.0. je zvySovat svoji ziskovost
a hodnoty spolmosti jako celku. K tomu ovSem pebuje mit ¥as informace o dosavad-
nim piribéhu vyvoje spolénosti, aby mohlo vedenicas rozpoznat blizici se nebeZpa

vhodnymi nastroji a opnimi zvratit nefiznivy vyvo.

Projekt je z toho evodu zangieny zejména na vytveni planovaciho procesu se zapoje-
nim vSech vedoucich za&stnand, ktefi jsou za jednotlivé procesy odpaini. Zahajenim
~skuteiného” planovani (upu&ti od formélniho planu) ziskd management Sjpaisti
acinny nastroj profizeni spolénosti. Bude mit k dispozici jasné informace o (h&pi
planovaného hospotikého vysledku, rozbor ziskovosti jednotlivych uynich stedisek,
jednotlivych projekt a vyrobki, mozZnost korekce technologickych norem aj., fasepta-
novaného hospotigkého vysledku, tzn. #esréni plrneni cilovych hodnot.

Okamzitymi informacemi o odchyleni se od planu enpoi vhod® zvolenych napravnych
opateni dosdhne spaleost zlepSeni situace nebo eliminaci vzniku roz&fhikod, které

by se naslednodrazily na hospodsakém vysledku podniku za planované obdobi.

Rizeni za pomoci vy3e uvedeného povede ke zlep&i mkamzité situace spohosti,
ale hlavr k dosaZeni strategickych vizi aigikteré si management spéesti stanovil.
Bez zajiS¢ni vySe uvedeného si nelzébec dnesni controlling fedstavit a nasledreajis-

tit efektivni chod spoknosti a jeji stabilitu do budoucna.

Domnivam se, Ze néwastaveny systém planovani sgalesti s pirazenim odposdnosti
bude vhodné podpib také zngnou v motiv&nim systému. V saiasnosti zde chybi odpo-
védnost vedoucich zafstnan@ za plréni planu a hospodskych vysledk spol&nosti.

V této oblasti bych spoteosti dopordila zanttit se na zminu v hodnoceni vysSiho a
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stredniho managementu, j&sstanovit odpoddnosti a sotasré také definovat pravomaoci

jednotlivych manazérza jimi gidélené oblasti ¥etrg souvisejicich limii a sankci.
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Quality Management
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PRILOHA P Il: SEZNAM ODCHYLEK A NO

SOUPIS ODCHYLEK A PLAN NAPRAVNYCH OPATREN

P.L.

Popis odchylky

Oblast

Napravné opatieni

Odpovida

Termin feseni
NO
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PRILOHA PVI: VLIV JEDNOTLIVYCH ST REDISEK NA VYSLEDEK

HOSPODARENI
| Ukazatel KP v tis. Ki k /| 210
mésicl}"r leden
|
stfedsko
Polika Pan (Sktecnost Romdl | % | | ace | MUmce | o |y
planu | skutecnost
Trzby pied dpravou 24500 24500
- korekce na plan kurz -J67 -367
Trzby piepodnaplankuz | 24567 24133 44| -18% RT MM 4M] 18%
Dopraé k zakaznikim 500 540 50 100% 500 540 50 100%
Poskytnute slewy 2 2 2 100% 2 2 2 100%
Cisty vjnos 1041 1351 486 -20% Mol B 486 -20%
Zména sta vjrobku 20 300 a0 200% 20 300 0 200%
Iména staw nedokant wrobj 0 59 59 0 59 59
Aldivace 0 0 0 0 0 0
Primy materal 155000 15400 AW -0.6% 155000 154000 100 -06%
Pfimé mzdy 24000 2500 100 42% 24000 25000 00] 4%
Kaoperacni nakady 500 500 0 500 500 0
Ostatni primé naklady 10000 1070 0 70% 1000p 1070 0 70%
Primé vyrobni naklady 191500 19309 179 0% 19500 1939 19 0%
Nepfimé mzdy 700 800 00| 143% 700 8000 100 143%
Ostatni nepiimé naklady 24000 2450 0 2th 24000 2480 215
Neprime naklady 3000 380 130 46% 3000 3N B0 46%
KP na Ghradu SR a zisku | 1797 962 815 4h4% 1797 %2 815 -4h4%
Naklady spravy 1400 1900 5000 357% 14000 1900  B00) 357%
HV Wi 98 A5 -331.2% | 8 A 35] -331.2%

\ Zde se vyhird rok, mésic
|

A A
K piipade nevyplneni stiediska

{mam e k dispozici daje za
/ celou fimu, zvolenim stfediska
" pakvidime iy jednotijch stf
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PRILOHA PIX:

REPORTINGOVA MAPA VYSTUPU spoleénosti ROSTRA s.r.o.

[JsroLechoSsT

SPRAVA [ImasTROIARNA  [JLisovna [J AUTOMATARNA

L Plan R +VZZ ]

‘ Seznamodchyleka

‘ |r02p0:‘:eTspréw| ‘ napravna opatieni

/
] ]

Forecast R+VZZ

Plnéni planu

Vystupy za zakazniky

Finanéniukazatele

Ukazatele pro banku

Jiné

L
l
L
[ renttitony
L
l
l




