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ABSTRAKT

Diplomova prace na téma Systém kontroly a jeho méivzvySovani vykonnosti firmy VAP
s.r.o. je zarena na manazerskou funkci kontroly. Diplomova plgceozdlena na d¥
¢asti, a to teoretickou a praktickou. Teoretidést obsahuje vystleni pojmu kontrola,
jeji podstata, vyznam, druhy, faze, zasady a téghiraktickacast je rozdlena do dvou
kapitol. Prvni kapitola se zatifuje na analyzu s@asného stavu kontroly ve spatesti a
druhd kapitola obsahuje, na zakladnalytické c¢asti, projekt v podab doporudeni

k zlepSeni systému kontroly ve spiiesti.

Kli¢ova slova: kontrola, analyza, konkurence, faktaékaznik, ukazatel, dopameni

ABSTRACT

This thesis on the topic of System control aneftect on increasing of performance VAP
firm s.r.o0., is focused on the managerial functidrcontrol. The work is divided into a
theoretical and a practical part. The theorefigat explains the notion of the control, its
nature and significance, kinds, stages, principles techniques. The practical part is divi-
ded into two chapters. The first chapter focuseshenanalysis of the contemporary state
of the checking in the company. The second chapteased on the analysis and contains
the project in the form of recommendations hovwmgprove the system of the control in

the company.

Keywords: control, analysis, competition factors, customesinfer, recommendations
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UvoD

Kontrola pati mezi hlavni manazerské funkce a mezi zakl&dsfi procesuizeni. Hlav-
nim smyslem kontroly je posouzeni jednotlivy@hnosti podniku, zji&ni odchylek od
Z&douciho stavti vytycenych citi a stanoveni naslednych ofgati pro zajistni lepsi vy-
konnosti podniku. Timto procesem regulace dochazizdéklad analytickych poznatk
k prijimani takovych kongnych opaiteni, které mohou zajistit dosahovani lepSich budou-
cich vysledk firmy. Tato prace se bude zabyvat systémem kontrelfirm¢ VAP s.r.0.,

jejiz hlavni podnikatelsko&innosti jsou vodohospottké stavby.

Tuto praci na téma ,Systém kontroly a jeho vliv ngySovani vykonnosti firmy VAP
s.r.0.” jsem si zvolila ze dvouiadodi. Prvnim je prohloubeni znalosti systému kontroly a
nasledné fevedeni zji&nych skuténosti do praxe a druhymidodem je poukazat na
nosti ziskané éhem tchto let budu vyuzivatipzhodnocovani, porovnavani a dopieni

vyplyvajici z nasledujicich analyz.

Diplomova prace bude roziéna na d¥ hlavnicasti. Prvni teoretickdast se budednovat
vymezeni pojmu kontrola, jeji podstaty a charaktgakly ma vyznam, jaké jsou Urayvn
kontroly, druhy, faze a jaké jsou zasady efektikmitroly. Dale bude rozebran kontrolni
proces, jeho funkce, fioeh, ¢innosti a slabiny. V neposledidd budou uvedeny i mozné
kontrolni techniky, pomoci kterychtiie firma gesrEji provadit kontrolni ¢innost, ktera

povede k efektivnimu dosahovani stanovenyah cil

Druhou¢ést této prace bude tiibanalyza sotasného stavu firmy a projektoeast, vy-
chazejici zdchto analyz. Analytick&ast bude obsahovat zakladni Udaje o dirdAP
s.r.o. a jednotlivé typy analyz z&fené na stav kontroly ve fignjako je analyza konku-
rence, PEST a SWOT analyza, analyza #driipancni analyza a interni audit firmy.
Kromé této interni kontroly se bude prace dotykat i kolytexterni. Metody pouzité v této
kapitole budou pé&it zejména mezi metody logicke, a jak jiz bylo z#mio, gedevsSim
bude vyuzito analyz, jejichZz zhodnocenim budou be@va doporéeni véasti projektoveé.
Jako cil této prace jsem si stanovila navrhnoutdidad zjisSttnych skuténosti, pomoci

vySe uvedenych analyz takova deafi, kterd by pomohla firtnzvysit efektivitu své pod-

nikatelské&tinnosti, pogipad snizit naklady v ékterych oblastech.
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1 KONTROLA JAKO SOU CAST MANAGEMENTU

.Management |ze chapat jako proces koordinovéinhosti skupiny pracovnik realizo-
vany jednotlivcem nebo skupinou lidi zéelém dosazeni dgitych vysledk, které nelze

dosahnout individualni praci{Donnelly,Gibson,lvancevich, 2002, s.24).

.Proces managementu lze také definovat jako prgoésovani, organizovani, vedeni
(personalistika) a kontrolovani lidi a jejictinnosti uvnif organizace zfsobem, ktery

zaji¥uje dosazeni stanovenychitilKolektiv autoi, 2006, s.8).

Managementu, jako pojmu, odpovidéestiré pojemtizeni. (Porvaznik, 2003, s.46) Fran-
couz H. Fayol jako prvni definoval obs&lzeni pomoci dalSich pojimtzv. funkcitizeni.
Mezi ¢ pati — predvidani, planovani, organizovanfikazovani, kontrolovani a koordi-
novani. A dodnes se za zaklad managementu povabigen fizeni, respektive funkce
fizeni (Porvaznik, 2010, s.26).

V ramci funkcitizeni je na zékladcasové posloupnosti kontroléeti zakladni funkci

(prvni a nejdlezitejSi funkci je planovani, druhou funkctgastavuje organizovani). Sa-

motny obsalginnosti této funkce se zaiuje na:
1) hodnoceni spravnosti vyisni plari
2) hodnoceni mibéhu uskuténovani plai (Porvaznik, 2010, s.351)

Hlavnim Ukolem kontroly je zhodnotit spravnost vigizeni prace na geni cile se zam

rem vyuZzit zjiSné problémy a rezervy v nasledujicim obdobi (Parilg2010, s.351).

Aby kontrola probihala spravnymgnbem, je nutné se opirat o odpovidajici vztahyi mez
subjekty managementu a Utvary, ve kterych v orgamigracuji. V tomto fipact se jedna

o vztahy kontrolni. Tyto vztahy jsou specifické ezavislé na vztazich rovnosti (Yipad
planovani) a direktnosti (vifpadt organizovani). Subjekty kontroly vSak ve skumesti

z kazdé této skupinyéno obsahuji,Maji pravo vedét, co potebuji, ale nemohou datip
kaz. Na druhé stranodkryvaji rezervy, ale necuji cil* (Porvaznik, 2010, s.352).

Pro spravny pibéh kontroly je nutné vyuzit organicky princip kontreani. Ten je ovSem
mozné pouzit vigpadech, kdy se spra¥stanovi programove cile a postupy jejichépin
Na z&klad tohoto principu bude kontrola plnit svou funkcjudrZzovat vztahy vnihi rov-
novahy, které jsou/pdpokladem stability aistu organizace(Porvaznik, 2010, s.352).
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1.1 Podstata a charakter kontroly

Privodnim jevem planovani je kontrola, ktera dokocelkovy procegizeni. Plany, které
jsou poditemcinnosti, se musi sledovat, aby se zajistilo, Zpastupuje v souladu s cily.
Toto sledovani nebo-li monitorovani je samotnou stakbu funkce kontroly. (Sedlak,
2008, s. 144)
Kazda kontrola matznou Siku a fizny obsah. V uzsim slova smyslu je kontrola chapana
jako kontrolnic¢innost nebo jako porovnavani planu se skujen vysledkem. V SirSim
slova smyslu ji mZzeme chapat jako proces regulace, kde éeazilije analyticky charak-
ter a gijimani kon€nych opaiteni. (Sedlak, 2008, s. 144)
Predmétem kontroly je ¥asné a hospodarné z§ist, analyza a ifjeti vysledki snetujici
k odchylkam, které vizeném procesu charakterizuji rozdil meargnim zanirem firmy
a jeho skuténosti. Kontrola umozni diky specifikaci skértgch odchylek od planu reali-
zovat takova opé#&ni, kter4 povedou k dosaZzeni stanovenyah Bibntrolou mize firma
také misobit preventivi na potencialni nezadouci odchylkiive, nez k nim ve skutaeos-
ti dojde. Sodasre kontrolou firma zjiuje spravnost prové&di ostatnich manazerskych
funkci. (Bélohlavek, 2001, s. 175)
Kontrola Gzce souvisi s informacemi a infoman procesem. Existujtitzékladni typy
vstupnich informaci, se kterymi kontrola pracuje:

* informace vSeobeérplatnych norem aipdpisi

« informace pedpokladanych vystuppodnikovych podsystéim které vyplyvaji

z jejich plain
* informace o skutmém piibéhu proces (Sedlak, 2008, s. 145)

Vystup kontroly pedstavuje informace, které popisujiipth kontrolnich procesa také
charakter navrhovanych opeui.
Existuji dva zakladni systémy prowde kontroly:

1) nucena kontrola

- byvéacasto jadrem kontroly. Spiva na dkladném dohlizeni na pé&dené,
vyuzivani formalnich kontrolnich nasti@ na hierarchické strukiel kontrolofi
2) samokontrola
- miaze byt: samokontrolaidiciho subjektynag. spravnost fpravovanych
rozhodnuti)
= samokontrolaizeného objekt(nag. kvalita vysledk své prace)
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- samokontrola je s@asti kazd€innosti a kazdého rozhodnuti jako vlastnétzp
na vazba. Jeji vyuzivani zlepSuje ulatlovéka v pracovnim procesu, zkvalit-
nuje a zhospodaujetizeni.

- pti samokontrole se klade velkyichz na stanoveni vysokych, ale splnitelnych

ukola a kontrola vysledk se nechava na samotnych zamancich. (Sedlék,

Oke tyto varianty kontroly jsou zavislé nacutych podminkach a zvolenyigtup ke kont-
role se musiifizpusobit vykonavanéinnosti. (Sedlak, 2008, s. 143-144)

1.1.1 Vyznam kontroly

Znakem uasgsnosti firmy jsou jeji schopnosti dosahovat svytdngvenych cil. K tomu
firmy vyuzivaji své kontrolni techniky. Zadna firmani schopna dosahovat svycti tiez

~Z L

efektivni kontroly. Hlavni vyznam kontroly tedy sjpea hlavrg v:

» zanereni usili firmy— efektivni kontrola zastuje veSkerou energii firmy k dosazeni
rozhodujicich cil a sodasré nechava uitou volnost svym manazan v jejich roz-
hodovani. Kontrolni systémy jsou navrZzeny tak, Bigly schopny zjistit, jestli byly

vSechny planovan&nnosti spravia provedeny.

» monitorovani, hodnoceni a ovliovani organizaniho chovani kontrolni systémy moni-
toruji, hodnoti a posiluji takové chovanéianosti, které vyZaduje management firmy.
Jelikoz kazdéa firma ma ve svyemnostech rozdily, musi mitfigejich kontrole pi-
praven odpovidajici kontrolni systém. ¥padt usgsnych firem niZze kontrolni sys-
tém svym sledovanim, vyhodnocovanim a awvanim chovani celé organizace zna-

sobit schopnost realizovat své zdyn

« koordinovanicinnosti— kontrola ma za ukol koordinovéihnost vSecklena firmy po-
moci standaritl zasad, norem, rozgih a systému hlaSeni. Bez toho by mohli jednot-
livi ¢lenové jednat a rozhodovat rozdilnymiiagpby. Kontrolni systém tak stanovuje

ur¢ité hranice v jejich rozhodovani.
* sniZovani nejistoty- tim, Ze kontrolni systémy stanovi pravidla aadgs jakieSit dané

situace, snizuje se tak manazerska nejistétagzhodovani. (Blohlavek, 2001. s.
175-176)
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1.1.2 Urovné kontroly

S kazdou Urovntizeni ve firng se néni i charakter kontrolnich proaiesLogické tedy je,
Ze vysSi management se zabyva kontrolnimi proceayegickymi a nizSi management
kontrolnimi procesy operativnimi.

Urovrg kontroly mizeme graficky znazornit naslednym schématem:

Abstraktni st/r;‘j\tegi(;‘l“(é Dlouhé intervaly
" kontrola A
manazerska

kontrola )
Pravidelne

operativni kontrola
Konkrétni  / v

Kratké

Obr. 1. Urovi kontroly (Bslohlavek, 2001, s. 180)

Strategicka kontrola — jeji ¢innosti je sledovani vyvoje firmy, zhodnoceni poych stra-
tegii, zda jsou provata kvalitni rozhodnuti, jaké jsou vztahy mezi oligatnimi jednot-
kami, celkovym vysledkem hospdeai aj. Tento typ kontroly se provadi za deBsové

obdobi a ¥tSinou je vice zagtena na budouci vyvoj firmy.

ManaZerska kontrola — hlavnim uUkolem manazerské kontroly jeenezdlovani zdroj
organiz&nim jednotkdm, harmonogramy praci a postupy phatgrvaly manazerské kont-

roly byvaji periodické a za#iuji se na organizai jednotky jako celky.

Operativni kontrola — jejim hlavnim obsahem jsou individualni a vyl&atiki ukoly a
¢innosti ve firng. Hlavnim Ukolem operativni kontroly je posouzertia byla prace prove-
dena v souladu s postupy, pravidly a ve stanovetgrchinech. U operativni kontroly jsou

casoveé intervaly vyraznkratSi nez u strategické kontroly.gBhlavek, 2001, s. 178-179)
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1.1.3 Klasifikace kontroly

Jednotlivé druhy kontroly fizeme Klasifikovat ziznych hledisek. Néastji se v praxi
pouzivaclereni kontroly na — pedk®znou, pibéZnou a naslednou. To je ovSem pro defi-
nované funkceéizeni, obzvlagt pak pro organizovani, regulaci a jimi pouzivanéade,
negijatelné. Bzr¢ nazyvana fedbizné kontrola znamena ve skinesti korigovani fed-
pokladanych faktdr pisobeni — funkci organizovani. S@sreé kontrola pfibéZna gedsta-
vuje funkci regulace, pomoci niz se snizuji ty ¢alt o které se pak upravuji parametry
planu. (Porvaznik a kol., 2007, s. 399)

Mezi vyznamna hlediska a druhy klasifikace kontnodi:

1) podle @ivodu kontrolujicich prvi:

a) vnit/ni (interni) — kontrolované (objekty) a kontrolujisufpjekty) prvky jsou
souasti stejného systému. Tuto kontrokiSinou provadi imo pracovnici or-
ganizace — hdito sami vedouci organizace jako &ast svéridici prace nebo
sami po¥ti ostatni pracovniky (Sedlak, 2008, s. 146)
b) vnejSi (externi) — kontrolu provadi pracovnici nebo firnkyeré misobi mimo or-
ganizaci a kterym nejsou pidzeny kontrolované objekty. (Sedlak, 2008, s.
146). Externi kontrola fize mit d¥ podoby:
= smluvni poZadavky — organizace umozni externinbjegtu, aby prowtil urci-
té skuténosti, které se tykaji jeflinnosti nebo jejich vysledk Jde nap o
prowveieni hospodéni firmy bankou, pokud si firmy Zada odawnebo pro-
véreni skuténosti tykajici se pojishi apod.)

= zakonné pozadavkyrada zakoft poskytuje opravni, zpravidla statnich or-
gam, uskuténovat ukité kontrolnicinnosti, jako jsou nap kontroly, které
souvisi s daovym @iznanim, thrady poplatkna socialnim a zdravotnim
pojistni apod. (Veber a kol., 2006, str. 136)

2) podle Urova iizent

a) na vrcholové urovnfizeni— predstavuje fedevsim kontrolu pbni strategickych
plani se zanfenim na celkovy vysledek hospadeai podniku
b) na nizSich Urovnichizeni— predstavuje typ operativni kontroly. Zaije se na

vybrané Useky jeh&innosti (nap. vyroba, prodej, finami oblast apod.)

3) podle §ky kontrolovanych objekit
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a) vSeobecna kontrola je zamdtena na vSechnginnosti kontrolovaného objektu
(nag. podniku nebo jeho organigzich jednotek)
b) specificka kontrola- je zandtena jen na &které oblasti podniku (napfinanéni

¢innost, pravdivost vyslednych Gdagpod.)

4) podle pravidelnosti

a) pravidelna(periodicka) — upldiuje se tam, kde je nutné neustaletpji&at rozdi-
ly mezi skuténym plrénim a planem, a na zakkadohoto zjiséni realizovat
vhodné korekce

b) nepravidelnd— na zaklad potreby proefit nékteré skuténosti, které nastaly

VvV organizaci

5) podle mista konani

a) prima— provadi seifimo na uéeném mist, vztahuje se Kinnostem, kterych se
tyka
b) nepiima— provadi se ndpz vykai, dokladi, z porad apod. (Sedlak, 2008, s.
146-148)
6) podle rozsahu
a) komplexni- umozni celkovy fehled o problémech
b) dil¢i — predstavuje kontrolu v jednotlivych organiméch jednotkach
(Sedlak, 2008, s. 148)14

Zpusob provedeni kontroly by ¢hodpovidat objektu kontroly, psipadt druhu kontroly.
Casto se v praxi objevuji problémy, které vznikajiespravného pouziti metod kontroly.
Mezi nejpouzivagsi metody kontroly péi:

* porovnani vybranych planovanyckcnych a finatinich ukazatdi s realitou

» komplexni analyza vSech planovanyeérwch a finatnich udaj s realitou

* expertni analyza uro¥rplanovani a podminek realizovat plany

» metoda dotaznikové kontroly a jeji vyhodnoceni

* rozhovory s kompetentnimi pracovniky (Porvaziol., 2007, s. 400)

1.1.4 Faze kontroly

Fazi kontroly oznéujeme kazdou dil ¢innost, ktera je sawsti kontroly jako celku. Jed-
notlivymi fazemi mohou byt pa¥eni tizni pracovnici. U jednodusSich kontrol mohou
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jednotlivé faze splyvat, u slogjsich mizeme sledovat relativni samostatnost jednotlivych
fazi.
Jako faze kontroly fiZeme uéit:

1) ukeni gednEtu kontroly— z hlediska ekonomického je nutné dodrzokteré obecné

zasady:
- neprovadt kontroluduplicitne (v piipack, Ze je dana oblast pré&iovana vice
pracovniky nebo je kontrola provigh z viceidicich arovni)
- zda je nutné prov&tkontrolutplnou(nagiklad kontrola vSech prkpo celou
dobu ptibéhu procesu) a zda ji nérbe podnik nahradit jinou nagkontrolou

namatkovou

2) ziskani a vyér informaci pro kontroly- cilem kontroly je ziskatfphled o vyvoji sou

¢asného stavu. Zdrojerschto informaci nize byt:

- informace z ,terénu”, kter&estavuji primarni informace ziskanérpym
pozorovanim. Vyhoda spiva v ziskani $rného obrazu sledovaného subjektu,
bezprostedni kontakt aj.

- informace z hlaseni, zprav,&ehi. Z €chto prostedki manaz#é nejcastji cerpa-
ji informace, protoze, obzvl&a vysSi arovniizeni, nemohou byt fyzickyip
tomni u kazdé kontroly. Stliji obraziizené reality a na zakladéchto informaci
se mana#ecasto rozhoduji. Jestlize tyto informace poskytejiiasny nebo
zkresleny obraz, pak i z&y z nich vyvozené aftfpadna opaeni mohou byt

mylna

3) owieni spravnosti ziskanych informaek divodu gedejiti omylnych rozhodnuti #p

sobené négpsnymi informacemi by sedia posuzovat formalni idena spravnost in-
formaci:
= formalni- owtuji se formalni nalezitosti, podpisova opréni Uplnost uddj
apod.
= VéCna— prowieni zaznarin na mis¢, programové prostdky vylwujici nelogické

Gdaje apod.

4) hodnoceni kontrolovanych skai®sti— predstavuje podstatu kontrolnich protega-

kladem hodnoceni je srovnavani, kdy se stardokatéria porovnavaji se skiteym

stavem
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5) zav¥ry a navrhy opdéeni— dochazi k vyvozovani z&wi na zaklad kontrolniho zjiseni.

Mohou nastatit druhy z&¥ri:
a) ,, nech byt“ — kontrola nezjistila Zadné probigroylo dosazeno optimalniho
stavu, protmlpa napravna ogani nejsou nutna

b) ,proveal korigujici opatteni“ — kontrolou zji&ny stav se v witych oblastech liSi
od stavu poZzadovaného a je tedy zapbdt¥ijmout ndpravna opetni po
moci kterych se dany stav upravi

C) ,prijmi novéiesSeni* — soéasny stav se vyviji nespravnym&em nebo jsou
zjisteny nedostatky, a proto je nezbytn@mout nové rozhodnuti, které za-

jisti jiny zpasobteSeni problému

6) zpitna kontrola— pokud byla na zakl&dpredchazejici kontroly navrhnuta&jaka na-

pravna opdeni, neéla by se po jejich aplikaci realizovatépa kontrola, ktera pre¥i je-
jich (einnosti. (Veber a kol., 2006, s. 136-138)

1.1.5 Hodnotici kritéria

Kontrolni ¢innost ma tedy za ukol zhodnotit stav, fippd vyvoj kontrolované reality.

Pro samotné vyhodnocovani je nutné stanovitaikritéria:
« standardy- pati mezi nefasgjsi kritérium kontroly. Mizeme je rozdit:

= obecné normy a pravidla chovanijejich znalost je samégimou sodasti jejich
kvalifikace, nap. bezpeénostni, hygienickeé, pozarni

= specifické normy urkuji diléi nebo cilové hodnoty pro danémnost. Jedna se o:
- fyzikalni velkiny — naj. teplota, tlak, kilogramy, metry, litry apod.
- ekonomické vetiny — naklady, zisk, trzby, zavazky, pohledavky épo
- kombinované vetiny — vznikaji slodenim fyzikalnich a ekonomickych

velicin — mzdové naklady na jednotku vyroby apod.
- nengfitelné veltiny — poZadovany stav nelze vyjédkvantitativns, proto
je dobré vyuzit kritévizorku, gredlohy — specifikace tvaréwnaranych

vyrolikapod.

« dasoveé srovnant sledovani vyvoje v danétasovém obdobi s ohledem na minu-

l&asoveé obdobi. VyuZziva se pro stanoveni tiilenoje kontrolované reality,

vlivy sezdonnosti apod.
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» konkurerni srovnani- velinou kontroly se stava hodnota, kterou dosahlané adlas-

ti konkuredni firma

* spravné&idici a provozni praktiky predstavuji obecné pozadavky na chovani a

jednani pracovnikkteré nejsou specifikovany v zadnych dokumentatlstan-
dardech, jsou obé&cplatné a kvalifikovany pracovnik je musi znat.riede na-
piiklad o zpracovani &eni technickych vykrésapod. (Veber, 2000, s. 96-97)

1.1.6 Ekonomika kontroly

Kazda kontrolnicinnost by néla probihat efektivéh Neuskuténéné kontroly mohou i
spit k neodhaleni nedostditkkteré mohou vést ke Skodam. Tyto nedostatky e fi-
nartni disledky a mohou bytidlodem nespokojenosti zakazajlcoz se projevi na trz-
béach.

Na strag druhé pokud kontrola ukaze, Ze k Zzadnym nedastatkedochazi, byla tato kon-
trola do jisté miry zbytaa.

Nejmére vyhodna se jevi z&wecna kontrola. Na jedné strammuze byt pro pracovniky
motivatnim faktorem, na strardruhé dojde ke zji8hi Spatné realizace az na konci proce-
su. Proto teorie managementu pracdsporuyuje zangiit Usili na procesy, které k danému
vysledku sndtuji. V pripadt zjiStni nedostatku v fibéhu procesu se mohou pouzit opat-
feni, ktera zabrani hrozicim potizim. Efek&jén je tedy vyuZzit kontrolu fibéZnou. Pre-
venci pro spravny fib¢h procesu i konmého vysledku je vSak kontrolagulkEzna.

Pokud ovSem jsou nastavena takova i@pat kterd zabrani vzniku nedostatle nejvice
vyhodné samotnou kontrolu minimalizovat nebo ji noeadit viibec. (Veber a kol., 2006,
s. 139-141)

1.1.7 Zasady efektivni kontroly

Aby bylo fizeni v organizaci skute¢ efektivni, je nutné zaveést efektivni systém kolgtro
Proto je dilezité, aby byl systém kontroly ginntegrovan do prostdi organizace, aby
tomuto systému kazdy manazer rozlinodpovidal vioZzenym prostdkim, byl schopen

prizpasobit se vzniklym z@gnam, vytvdel piiznivou atmosféru v organizaci aj.
Z toho mizeme vyvodit nasledujici zasady efektivni kontroly:

1) integrace— kontrolni proces musi odpovidat orgatidastruktue, specifice plain a
obsahové naplni hodnocenyatinnosti. Oilezité rovrez je, aby byl v souladu

s organizani kulturou. Nezbytna je provazanost s ostatnimmasarskymi funkcemi.
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2) primerenost— kontrolni systém musi poskytovat informaddedité pro rozhodovani.

Zajmem kontrolntinnosti musi byt to, co je z hlediskiaenych procaszavazné.

3) hospodarnost kontrolni systém by #h odhalovat a objagvat iciny odchylek pi
minimalnich nakladech a bez nezadoucich vedlejgatki. Hodnota zji&nych od-

chylek musi byt $tSi nez ndklady vynaloZené na kontrolu

4) zanmereni do budoucnost kontrolni systém by #h predikovat vyznamné odchylky od
planovanych zagri diive, nez nastanou. Ma-li byt kontrola efektivni,ghbyt zans-

fena do budoucna

5) srozumitelnost- kontrolni systém by &h byt prizpasoben Urovni, péebam a chipéani
jednotlivych manazér Sowasre by mél byt natolik jednoduchy, aby jeho vysledky by-

ly srozumitelné i kontrolovanym pracoviiik

6) pruznost— kontrolni systém musi byt natolik pruzny @zptsobivy, aby reagoval na
neaiekavané zriny, které maji vliv na firemni cile, plany, postu@yména by ngla byt
zabudovana do kontrolniho systému, ahibpiné hodnotil aktualnost zavedenych pra-

videl, postujd a standandl

7) motivace— kontrolni systém by #h zejména vysokou Urovni participace vSech &stm
nand vytvaret k vyssi kvali& motivujici atmosféru vnihi kontroly. Participace vede ke
sdilenému chapani smyslu kontroly, k pocitu spalstrlictvi a spoluodp@dnosti,

k efektivrgjSimu systémdtizeni. (Elohlavek, 2001, s. 181-182)

1.2 Projektovani kontrolniho systému organizace

Kontrolni systém by i piedstavovat skupinu vzajefpropojenych kontrolnicBinnosti,
nikoliv soubor tiznych individuélnich kontrol. #® sestavovani vnihiho kontrolniho sys-
tému je proto dlezité ujasnit si, jaka je samotna uloha miiho kontrolniho systému. Je
tedy nutné poloZit si nasledujici otazky:

- pro¢ kontrolovat — funkce adel kontroly

- cokontrolovat — pedn®t kontroly

- kdo kontroluje — subjekt kontroly

- kdy a jak ¢astokontrolovat — periodicita kontroly

- jak kontrolovat — zgssob a metody kontroly
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= Uéel kontroly
Pomoci otazky ,pr&' kontrolovat se vlasth ptdme na samotnou funkci &ell kontroly.
Kontrola mize mit tyto &i zakladni funkce:

* inspekni — ukolem je objektivni zjivani a vyhodnocovani sledovaného
skut&ného stavu se specifikovanymi poZzadavky. Pokudhyda kritéria
uréujici Zzadouci stav, je tato kontrola nepodstatna.

* preverini — svou pitomnosti isobi na stabilni vyvdijizené reality. U padze-
nych pracovnil vyvolava ¥done nebo podedome vyssi odpowdnost i
realizaci stanovenych dil

* eliminaini — diky kontrole jsou uskutg#ovana zdsadni ogahi, kter4 maji zabra-
nit vzniku nezadoucich situaci. V tomttigac vystupuje kontrola jako ,si-
to", které zabrauje vstupu naip vadnych vyrobi nebo zjis&&nych zavad,

které by mohly zpsobit Urazy nebo ekologické havarie aj.

Pavodre byl iCel kontroly zandfen na odhalovani nedostatkv/ sowtasné dob se okruh

kontrolni¢innosti roz&iuje o provrovani funkce systému.

» PFredmeét kontroly
Veskeré firemni aktivity nemusi byt kontrolovanykteré z nich mohou byt kontrolovany
jen minimal&, u jinych je to nezbytnosti. ZvySené kontrolniliiby se nglo zan®tit na
nasledujici:
- regulované elementy pati sem skupina rizikovych vyrolik Stat nize naidit
u firemnich aktivit¢i pracovnichiinnosti utité pozadavky, jak by tyto vyrobky
meély vypadat a gisluSnymi nastroji (legislativnimi, ekonomickymii) synutit
jejich plréni. Proto jsou tyto pozadavky (hygienické, bermesti, ekologické
aj.) pro firmu prioritni, a to i co sedg kontroly.
- nestabilni procesy aktivity, u kterych se neustale objevigitné problémy a
dosud nebyladinna Zadna op#ni na jejich napravu
- zvlastni procesy aktivity, které se po jejich dokséeni nedaji napravit nebo je
jejich naprava velice nakladna. Je proto nutné yiejich pribéhu wnovat
nejen vysokou pozornost, ale i pozornost v ramatiady jejich pibéhu
- nové aktivity— jelikoZ se jedna o&sSinou nové aktivity, hrozi u nich vyssi po-

tencialni riziko vznik nedostatk. Jedna se n&po zavedeni novych vyrobk
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nakupu novych materi&| zavedeni nové technologie apod. (Veber a ko0620
s.141-151)

Druhy pohled kontroly se e ptat na hodnotici kritéria kontroly. V tomtidgads se mnii-
Ze zangteni rozdlit na:
- kvantitativni aspekty zangreni na mnozstevni kritéria (vyjgha ve fyzickych
jednotkach)
- ekonomické aspekty zangieni na hospodarnost (vyj@&mha ve finatnich jed-
notkach)
- kvalitativni aspekty- zangeni na dosaZeni stanovenych kvalitativhich paramet-
ra, které jsou stanoveny specifikaci kvality
- casové aspekty- zamgfeni na dodrzenicasovych pozadavk (vyjadieny
v ¢asovych jednotkach (Veber, 2000, s. 101-102)

» Subjekt kontroly
Na otazku ,kdo* méa kontrolovat, existujgda moznosti:
« vedouci pracovnict ,kdofidi — kontroluje®, by nl kazdy#idici pracovnik zajistit @i-
tou miru kontroly
* jednotlivi zamastnanci— prostednictvim Skolenitidicich aktivitéi kontroly manazery by
méla organizace vytuit takové pracovni podminky, kdy by jednotlivi zgstmanci nili
jako sowast své pracovni aktivity i kontrolu vlastinnosti
« interni kontrol@i — mohou se dalestit:
- specialisty — kontrolnéinnost vykonavaji v ramci své profese (hgmpodnikovy
kontrolor, pracovnik technické kontroly apod.)
- vySkolené pracovniky — ktieprovadji kontroly vedle své hlavriinnosti
( nag. bezpénostni technik, interni auditor apod.)

« externi odbornick ktei jsou ve sluzbach vifiti kontroly organizace

= Casovéa dimenze

Pt stanovovani vnihiiho kontrolniho systému je nutné zvazit jak tegréamotné kontro-
ly, tak jeji cetnost.

1) termin kontroly- mizeme rozdlit na dw skupiny:

= fadna — provadi se v planovanych terminech
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= mimorddna — pokud nastaly nebo jsou na&ovany nezadouci situace
2) cetnost kontroly- opst existuje vice moznosti:

= ¢etnost kontrol v pibéhu roku

= ¢etnost kontroly v prb¢hu kontrolni akce

Doporiuje se minimalé jednou za rok zkontrolovat vSechiigené oblasti organizace.
Castjsi kontrola by nila byt provadna v aktivitach, které pro organizadegstavuiji prio-
ritu nebo jejich chod je pro organizaci rizikovy.
Dale se nmZe ¢asovy charakter kontroly s ohledem na vyvoj gfované reality roz#lit
na:

= predkEZnou — kontrola podminek pro hladkyap&éh budoucich procés

= pribéZnou — jestli je pibeh cinnosti v souladu se specifikovanymi z&mn

» naslednou — a¥eni, zda bylo dosazeno pozadovanych vysledk

= Postupy, metody kontroly
Otazka ,jak" kontrolovat se za¥fuje na pistupy, které se vyuZzivaji ke kontrole. Jake jsou

tedy moznosti fistupi:
1) bézn& vnitni kontrola

- je to proces, ktery realizuji statutarni orgéinpy a/nebo management. Manage-
ment by ndl poskytnout witou jistotu, Ze bude dosazeno stanovenycih diento
typ kontroly zpravidla nema jisty metodicky postliiZze se jednat i ndpo kontro-

lu realizovanou P prochazeni witym pracovis¢ém
2) rizikova analyza

- ma za ukol najit a vyhodnotit rizika u existugitii u @ipravovanych aktivit. Na
zaklad tohoto vyhodnoceni fize managementigmout rozhodnuti, zda dana rizi-
ka budou fjatelna nebo zda je nutné zavést égait k eliminaci nebo omezeni
téchto rizik

3) audit
- jedna se o nestrannégdeni proces urcité skuténosti, funkce utvaru apod., které
vedou k jejich realizaci. Mzeme se setkat s auditem:

= externim —ktery provadi autorizovani kvalifikovani extermapovnici nebo fir
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my. Na zaklad vysledku je vyhotovena objektivni zprava (hapswdceni, certi-
fikat), kterou firma pouziva ke stanovenénmieli (nap. jak ptikaz sprava vede-
ného @etnictvi nebo Ze zavedeny systéizeni jakosti odpovida pozadawk nor-
my ISO 9001 apod.).

= interni —tento typ auditu provadi zastnanci firmy, kté& jsou k tomu vySkoleni a
ktefi jsou nezavisli n&innostech, které préwiji. Jde o nezavislé hodnoceni jed-
notlivych ¢innosti a kontrolnich systénuvnitt firmy. Ma za ukol o¥it, jestli jsou
naphovany gjaté koncepce a postupy, jestli jsou dodrzovaap®tené standardy
apod. (Veber a kol., 2006, s.141-151)

4) controlling

- vztah controllingu ke kontrole vystihuje konftane dvou meznichistupi:

= controlling je velmi detail&ra zodpowdre provadna kontrola

= controlling neni Zadna¢hna kontrola, ale jde o kategorii v podnikovéipeni
zanmeifenou vyraza na budouci Usgnost podniku. (PJCA, © 2012)

5) automaticka kontrola
- miZe byt vyuZita jako zfina vazbdizeni technologickych #&eni. Diky moder-
nim informa&nim systénim (paitacovym prenosovym sitim) mohou byt v realnim
¢ase zaznamenavanyepaseny a vyhodnocovany informac&zgené realit a mo-

hou byt operativél provagny piéipadné regukni zasahy. (Veber a kol., 2006,
s5.141-151)

1.3 Kontrolni proces

Podle toho, na jakéinnosti organizace se kontrolni proces #aie, ¢i na jaké drovni
fizeni se provadi, jsou kontrolni procesy veltdnorodé. OvSem vSechny pini svodiur
tou typickou funkci a jejich fibéh je podobny. (Blohlavek, 2001, s. 176)

1.4 Funkce kontrolniho procesu

Dobre efektivni kontrolni systém by dnnaphovat ¢tyii vzajemrt provazané a na sebe

navazujici funkce:

1) dohled- aby bylo dosazeno pozadovaného vykonu, kontreysiémy dohlizi na

.....
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vadiny prislusnécinnosti. Dohled provadi&sSinou gimy nadizeny me-
todou pozorovani nebo kontrolnich ézhk.

2) srovhavani- iéelem je srovnat rozdily mezi aktualnim vykonem agamvanym vyko-

nem a posoudit, jestli je tato odchylka akceptdwate
3) ndprava odchylek existuji dva typy napravnych opai:
= okamzita — je fijimano, aby ovlivnilo soéasny vykon (nap presasova prace)

= zasadni — ovlitje budouci vykon. Jeho stasti je analyzaifxin odchylek, aby

se minimalizoval jejich vyskyt v budoucnu.

4) ovliviovani budoucich rozhodnuti v neposlednfad je funkci kontroly poskytnout
zpétnou vazbu manazém. MoZznost poteni z minulych vysledk a sou-
¢asnych problérin umozni manazém lépe sledovat budouci vyvoj. (B
lohlavek, 2001, s. 176)

1.4.1 Cinnosti v kontrolnim procesu
Kontrolni proces zahrnuje nasledugtyii zakladni skupiny:
* Monitorovani prosedi

- kontrolni proces je ovliwn fadou faktoil, a to i zn¢nami v okolnim prosedi.
Vliv téchto faktofi na zdroje mize vést ke zriné organizé&nich cifi a sodasr i

k piteskupeni vnthich zdroji. Proto by firma nidla mit nepetrzity prehled o zns-
nach v okolnim pros#gdi, o legislativnich a spaenskych zréinach, postojich spo-
trebiteli, dodavatel a distributoi a v neposledniract o dostupnosti zdraj
VSechny tyto zrény ovliviiuji samotny vyhled firmy, a tofpdevsim jeji dlouhodo-
bé zangry a poteby zdroji, které jsou nezbytné pro stanoveni¢am kterym se
firma bude nadale ubirat.

* Vymezeni sréru

- kontrolni proces je zavisly na stanovenii,gilanm a rozpa@ta. Tyto faktory
poskytuji kontrole kritéria, standardy nebdtiitka, pomoci kterych je porovnavan
skute&ny priibéh planovanych aktivit s jejich vysledky.

» Hodnoceni probihajiciatinnosti
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- v prvétfact hodnocentinnosti organizace vyZaduje kontinu&kinnosti sledovat

a vysledky srovnavat se standardy. Proto pro kasifimost musi byt stanovena
piiméiena odchylka. B2r¢ se stanovi horni a spodni hranice odchylky, kterak-
ceptuje v porovnani se standardem. Pokud bude Bdcigesahovat tyto limity,
pak musi nasledovat rozhodnuti o napravnémiepat Tento zfisob fizeni se
ozna&uje jakorizeni pomoci vyjimeKR ototizeni umozni manazerovi zabyvat se jen

vaznymi zalezitostmi a ostatrdzmécinnosti mohou vykonavat jeho pidgeni.
» Hodnoceni kontrolniho procesu

- nedilnou sotésti kontroly je i neustalé zjidvani, zda je kontrolni systém neusta-
le efektivni. Musi proto poskytovatasné a fesné informace, které odpovidaji po-
treke k rozhodovani. JelikoZz hlavnim cilem kontrolnigygstému je dosahovat u
pracovniki ve firm¢ stabilre poZzadovaného chovani a vyslédkniusi byt kontrolni

systém neustale hodnocen, aktualizovan a zleps@é&iohlavek, 2001, s. 179)

VSechny tytatinnosti kontrolniho systémuiieme pehledré znazornit na nasledujicim

obréazku:
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Vyhledy
Projekty
Potieba zdrojli
Vymezeni potfeby viastniky
resp. jejich zastupci

Stanoveni cil
Stanoveni plant
Stanoveni rozpodétt

Planovani procesu Monitorovani ¢innosti
Rozpodtovani procesu Stanoveni pland
Informaéni systémy Stanoveni rozpoctd
Lidské zdroje
Organizaéni struktura

Zlepseni kontrolniho
systému

Napravna
opatfeni

Obr. 2.Cinnosti v kontrolnim procesu @hlavek, 2001, s. 180)

1.4.2 Priabéh kontrolniho procesu

Aby mohl byt kontrolni proces #Fazen mezi efektivni systémovy prvidkeni, nél by byt
naplanovan do diich, na sebe navazujicich kiokPribéh kontrolniho cyklu mizeme

znazornit nasledujicim obrazkem:
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1. Cil
7 kontroly
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opatreni odchylek
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Obr. 3. Kontrolni cyklus (Bohlavek, 2001, s. 177)
1. Cil kontroly
V kazdém kontrolnim procesu musi byt stanovenRokud neni fedem promysleny cil,

nemize zadn&innost byt efektivni

2) Kontrolni kritéria, m éritka, standardy

Mezi ukoly kontroly také pat zjistovat rozdil mezi zasrem a skuténosti. Zandr je wt-
Sinou vyjaden rejakym planem. Plany jsou ovSeiizné slozité a podrobné, a protékay
neni mozné, nebo efektivni, je porovnavat do detel skuténosti. Proto jsou vypracova-
ny specialni standardy, kritéria &iftka vykonané prace, kterégastavuji utité klicové
body planu, po jejichz vyhodnoceni jsme schopnopd4, jestli je celkovy postup prace

uspokojujici.

3) Identifikace odchylek
Odchylky jsou stanoveny rozborem kontrolovanychcpsb a jejich srovnanim se stano-
venymi kontrolnimi kritérii, ndtitky a standardy. V lepSinripacd jsou gipadné odchylky

uréeny dive, nez skui@¢ nastanou, aby bylo mozné jimeglejit.
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4) Analyza odchylek

V této fazi ma kontrola“ rozborovy charakter”, ktese podoba analytickyrinnostem

dulezitych pro manazerské rozhodovani a implemen@dchylky maji bd’ pozitivni ne-

bo negativni charakter. Zjité vysledky pak jsodasto kombinaci obou drttodchylek.

Je proto nezbytné stanovit vahy pozitivniho a negéto charakteru. Je takdldzité roz-

liSit odchylky vyznamné, které vyZadujiijeti napravného opgni, a odchylky nevy-

znamné, které mohou byt zanedbatelné.

5) Vybér ndpravného opatieni

V této fazi se kontrola protind s dalSimi manazgrekflunkcemi, a to manazerskym roz-
hodnutim vedoucim ke korekci odchylky. Taihe gedstavovat ndfklad prepracovani
planu, zndna organizéni struktury a povinnosti, v¢ou jinych zandstnand, vzdlavani
nebo vycviku v gkterych dovednostech aj. Vzdy je ale nutné, abjgdealo o integrované

reSeni.

6) Realizace napravného opdeni

Pokud na z&kladkontroly nebudou realizovany jeji zfty, pak samotn& kontrola ztraci
sviij smysl. To samé plati wipads, kdy je kontrolou zji&na réjaka odchylka a nasledn
nebude zahajena akce na jeji odstnanPokud dojde k ndpravnému afeati, musi byt
vysledek zase podroben kontrole a to se pak prendiondalSich ail kontrolniho procesu.
(Belohlavek, 2001, s. 177-178)

1.4.3 Slabiny kontrolniho procesu

Také v systému kontroly se mohou vyskytnouitéarnegativa, odchylky, které mohou cely
proces kontroly znehodnotit a tim ovlivnit firemwysledekéi samotné efektivntizeni
organizace. Dlezité je poskytovat odpovidajici Udaje, byt dle¢zi co se e velikosti
nakladi, dbat na srozumitelny vystup kontroly, na celkbeénoceni apod.

Jaké mohou byt n&gstjSi odchylky:

» Zadna nebo nizka kontrolakontrola je nezbytnou séaésti systémiizeni v organizaci, a
proto @i jeji absenci nelze zajistit dostany paadek, spolehlivost, stabilitu ani
véasnou adaptaci na z2my

« priliSna tsnost kontroly- lidé maji patebu mit pocit jisté odp@dnosti za svou préaci.
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PriliSna kontrola, dodrZzovarady redpisi, naizeni a zakay, casta hlaSeni atd.
muze vést k odporuigi kontrole. Pracovnici pak Zaou clat jen to, co se od nich
ocekava a nic vic

» nehospodarnosin¢kdy se kontrola provadi i tam, kde jeedem jasné, Ze vysledek nelze
ovlivnit nebo je kontrola velmi nakladna a tudigysvynalozené naklady vyssi nez
samotny pinos kontrolniho procesu

* nepesnost- kontrolni proces f¥e poskytovat i négsné udaje, a to kdyZ se ri&tad
zan®ii na podruzné misto, kdyZigrovnani nevychazi ze stejné zakladny neibo p
srovnani nebere v potaz nové faktory

* nesrozumitelnost pokud manazer nerozumi kontrolnimu procesu, nebodmi ke své
praci pouzivatCasto jsou sloZité postupy pouzivany v kontrolnimcgsu jen pro-
to, aby se dotyny ukazal ve firmi jako odbornik na tuto problematiku

* subjektivnost kazdyc¢loveék vnima své okoli na zaklagvych zkuSenosti. Proto séibe
stat, Ze dva manaiier kontrolnim procesu vidi danou situaci jinakd&lSimu
zkresleni udd maze dojit proto, Ze lidé maji pocit hlasit svym Hadnym to, co si
mysli, Ze chiji slySet. Manazé naproti tomu pedavaji takové informace, aby se
ukazali v lepSim sitle. Proto i mohou popirat skdteost, Ze ubec k rjakym ne-
gativnim odchylkdm dochézi.

» samouelnost —n¢které kontrolni procesy nejsou vyuzZivany k odstnimegativnich
odchylek a jejich inosem niZe byt jen sporny vliv na pracovni kéiz€ asto se
stava, Ze kontrolni procesy nejsou aktualizovartgkaneodpovidaji zéméné orga-
nizatni podol&, specifice a strukte plani. (Bélohlavek, 2001, s. 180-181)
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1.5 Kontrolni techniky

Kontrolni techniky slouzi jako nastroj pro manazkeysledovani prosdi, uteni snéru,
kterym chce firma jit a hodnoce&innosti firmy, tzn. k zaji$ni vSechéinnosti v kontrol-
nim procesu. Hlavnim Ukolem kontrolnich technikigmadnit, urychlit a zgsnit kontrolni
¢innost a poméahat v efektivnimu phi stanovenych podnikovych &ilMnohé kontrolni
techniky mohou byt shodné skterymi planovaciméi analytickymicinnostmi. Rozdilem
mezi £€mito technikami je pak v tom, za jakynielem jsou vyuZivany a v které etgpro-

cesufizeni jsou pouzivany. (Si|e2003, s. 175)

1.5.1 Prehled kontrolnich technik

V souwasné dob nelze sestavit Uplnyiphled kontrolnich technik zZiglodu jejich pdtu,
arovnitizeni. Nekteré techniky se mohou vyuZivat i pro vigeld, proto je €Zkeé je s wti-
tosti jednoznén¢ zaradit. V nésledujicim fighledu je zachycencikolik moZnych variant

kontrolnich technik na Urovni:

- strategickehaizeni
- finanénihotizeni
- fizeni lidskych zdrdj (Sule, 2003, s.175)

1.5.1.1 Strategicky management

1) Analyza konkurence

- jde o soustavné sledovani konkurence a jejiegiatpro schopnosti@dpowdét
jeji budouci strategické kroky. Zkoumani méa odfutdv na otazky — co konkurence
deéla, pra to kla, co je schopna état, véem je zranitelna. Diky precizni analyze
konkurence se fite odhadnout budouci vyvoj daného oboru a na zéktawbto
odhadu pak firma fize zhodnotit efektivitu svych strategickychaci{Sule, 2003,
s.176)

2) Analyza organizace

- jde o0 zhodnoceni firemnich &ik ¢innosti ve vztahu k vriimu a vijSimu pro-
stredi. Tato analyza se zé&fuje na:
= cile — popis cil, presnost jejich definice, jak je jednotlivé orgarizaurovreé

chapou
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= ¢innosti — co se realizovalo a co se ma realizowdddazeni stanovenychtcil
= rozhodovani — kdo a kde vydavéckiva rozhodnuti, jak jginnosttizena
= vztahy — mezilidské vztahy, komunikace, infotmiatoky

= grganiza&ni struktura — p&et fidicich arovni, pé&ty podizenych stednich a vr-
cholovych manazér jakym zmgisobem jsou firemnfinnosti sléovany

= struktura prace — ndppovinnosti, odpasdnosti a pravomoci
= organiz&ni klima — Urové tymové praceieSeni problérin, komunikace apod.
= styl fizeni — jaky styfizeni grevazuje hlavé na vrcholové Urovniizeni

= management —pdnosti a slabiny kibvych pracovnil, jak mnoho je firma za-
visl4 na osobnostech. (SkI®003, s. 176-177)

3) Analyza PEST

- vychazi z popisu faktér které jsou dlezité pro vyvoj externiho prastdi firmy
v minulosti a sotasre firma zvazuje, jak se budou tyto faktorymit v case. (Ve-
ber, 2000, s.432). Soustli se na ty faktory, které by mohly pro firmu vdbucim
VyVoji znamenat filezitost nebo hrozby. Poskytuje managementu analgalosti
a trend: v oblasti: (Sulg 2003, s. 178)

= ekonomické — nap vyvoj HDP, Urokové sazby, mira inflace, mira megstna-

nosti aj.

= politicko-pravni — antimonopolni ogani, zakony, socialni politika, politika zda-
néni a;.

= socialrg kulturni — demograficky vyvoj, mira vZnosti, gistup k praci a;.

= technologické — trendy ve vyvoji a vyzkumu, rydtltechnologickych zem, mi-
ra zastaravani technologii aj. (Veber, 2000, s.433)

4) Analyza SWOT

- tato technika slouzi k poznani okolniho predt organizace a jejich vimich
moznosti. (Sulie 1995, s. 35). Diky analyze SWOTu#e firma vytvdit strategii,
ktera zmiitiuje hrozby ¢ekavané z wjSiho prostedi, umoauje vyuZzit budoucich
prilezitosti, vyuziva silné stranky a odsiuge jeji slabé stranky organizace. (Veber,
2000, s. 428)
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Pojem SWOT pedstavuje zkratkytyi anglickych slov:

= Strengths — silné stranky (umozni fiérdosahnout fevahy nad konku-
renci)
= Weaknesses — slabé stranky (mohisgst ke snizeni organizai vykon-
nosti)
= Opportunities — fileZitosti (podminky, které pozitiwpiispivaji sognym
nebo budoucim vysimporganizace)
= Threats — hrozby (podminky, které negatiphispivaji sodasnym nebo
budoucim vystam organizace) (Suie2005, s. 36)

INTERNI
Silné stranky Slabé stranky
pristup ke kvalitnim materiain nedostatek ptgbnych zdraj
dobré finani vztahy neschopnost financovat
silnd image slaba image
patenty zastaralé stroje
rozsahlé distribéni kanaly Spatna lokalita organizace
arover managementu atd. Gzky vyrobni program atd.
EXTERNI
Prilezitosti Hrozby
rostouci poet zdkaznik pokles potu zakaznik
nové technologie noveé technologie
vstup na nove trhy vstup silné konkurence
zmeény v zakonech z#na legislativy
rozSteni vyrobniho programu dnici se paeby zakaznika
vertikalni integrace atd. demografické &g atd.

Obr. 4. Rehled SWOT analyzy (Sule2005, s. 36-38)

Po dokoreni analyzy mohou manadzsrovnat externifilezitosti a hrozby s inter-
nimi silnymi a slabymi strankami a zhodnotit stésiapozici organizace,ifpadré
organizaci pipravit na budouci vyvoj. Pro znazém vysledku nize management

vyuZzit étyti kvadranty:
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Patetné vrjSi prilezitosti

KVADRANT I KVADRANT |
Kritické Podstatné
interni interni
nedostatky Feglnosti
KVADRANT Il KVADRANT IV

Prevladajici vijSi hrozby
Obr. 5. Diagram analyzy SWOT (Silé995, s. 39)
= kvadrant | — v tomto kvadrantu se poji exterfiigditosti s internimi silnymi strankami

= kvadrant Il — ukazuje neschopnost firmy vyuZiteert gilezZitosti pro firemni interni

slabé stranky

= kvadrant Il — firma se nachazi v situaci, kdyesri hrozba ohroZuje existenci firmy pro-

strednictvim jejich internich slabych stranek
= kvadrant IV — externi hrozbatrbe poskodit silnou stranku firmy (Sej€005, s.37-39)

5) Analyza zdraj

- slouzi ke zkoumani vhodného sloZeni a vyuZzitiimich zdrofi k dosaZeni stano-
venych citi. Vysledek mé& ukéazat, jak by mohly byt zdrojegkupeny, aby firma snagn

doséhla svych ail Analyza se zaguje na zodposzeni otazek:
- jaké zdroje ma firma k dispozici
- jak efektivrg jsou tyto zdroje vyuzivany
- jak jsou dané zdroje flexibilni
- jak jsou dané zdroje v rovnovaze

- jak jsou zdroje ve vzajemném souladu a v soutadkiolnim prosgedim
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- jaky je stup# a charakter zaostavani zdr@fule, 1995, s. 33-35)

6) Audit managementu a audit podniku

- audit managementu se sadaduje na hodnoceni managementu jako celku a kvali-

ty sytémurizeni

- audit podniku se soust’uje na hodnoceni seéasné situace podniku gipédnu-
tim k budoucim z@nam okolniho progedi. (Sulg 2003, 5.179)

7) Benchmarking

- dle Sulé¢e (2003) se jedna o techniku porovnavani vlaseitaosti z hlediska
produktivity, kvality a rychlosti operaci se &povymi firmami. Porovnavat seim
Ze jak celé firma, tak jeji jednotlivésti ze dvou hledisek:

= interniho — hledisko produktivity

= externiho — hlediskocekavani zakaznik
Benchamrking se fize clit do tti kategorii:

1) vnit/ni — srovnani v ramci stejné organizace

2) vnejSi — srovnani firmy s cizi podobnou konkurenci

3) funkeni — srovnani vyrobk, sluzeb, postup s jinou, bez ohledu na o&vi
(Sule, 2003, s.179)

8) Kontrola finagni situace

- pomoci rozvahy, ktera vykazuje firam situaci firmy

- pomoci vysledovky, ktera vykazuje pohyb gera dané obdobi

- pomoci navratnosti investic (ROI), ktera udagagr mezi vynosy a investova-
nym kapitédlem

- pomoci souhrnnych roz{d, které jsou suniém vSech déich rozpd@tia a umoz-

ni manazerovi zkontrolovat, jak efektivfirma dosahuje svych @il(Sule, 2003,
s. 180-181)
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1.5.1.2 Finan¢éni management

1) Finargni analyza

- Ukolem je identifikace slabin finaniho hospodani, coZ by mohlo vést v budou-
cim vyvoji k problénim. Zakladnim nastrojem této analyzy je v§pbfinartnich pong-

rovych ukazatel:
a) ukazatele likvidity- schopnost firmydas platit své zavazky (Sii|€003, s. 183)

= pé¢zna - okdzna aktiva / kratkodobé zavazky + kratkodobé bankdnery a vy-

pomaoci

= rychla - kratkodobé pohledavky + finam majetek) / kratkodobé zavazky + krat-
kodobé bankovni @vy a vypomoci

= okamzita - finatni majetek/ kratkodobé zavazky + kratkodobé bankoviry a

vypomoci (Pavelkova, 2009, s. 31-32)
b) ukazatelefizeni aktiv- jak efektivié firmatidi sva aktiva (Sule 2003, s. 183)
= obrat celkovych aktiv = trzby / aktiva
= obrat celkovych aktiv = vynosy / aktiva
= doba obratu zasob = (zasoby / trzby)*360
= doba obratu pohledavek z trzeb = (pohledavkyArB360
= doba obratu zavaskz trzeb = (zavazky / trzby)*360 (Pavelkovéa, 200933-34)

c) ukazatelerizeni dluhu— schopnost splatit své zavazki financovani cizimi zdroji
(Sule, 2003, s. 183)

= ukazatel celkové zadluZenosti = cizi zdroje Nakti
= mira zadluzenosti = cizi zdroje / vlastni kapital

= dlouhodobé cizi zdroje/cizi zdroje = dlouhodoh#vazky + dlouhodobé BU) / ci-

zZi zdroje

= dlouhodobé cizi zdroje/dlouhodoby kapital = dlodbloé zavazky + dlouhodobé
BU) / vlastni kapital + dlouhodobé zavazky + dlodbbé BU

= kryti dlouhodobych aktiv vlastnim kapitalem = \feskapital / dlouhodobé aktiva
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= kryti dlouhodobych aktiv dlouhodobymi zdroji = stai kapital + dlouhodobé za-
vazky + dlouhodobé BU) / dlouhodoba aktiva

= irokové kryti = EBIT / Nakladové uroky (Pavelkow#09, s. 28-30)

d) ukazatele ziskovosti vykazuji vliv likvidity, fizeni aktiv afizeni dluhu na zisk firmy

(Suler, 2003, s. 183)
= rentabilita trzeb (ROS) &sty zisk / trzby
= rentabilita celkového kapitalu (ROA) = EBIT / akdi

= rentabilita vlastniho kapitalu (ROE) &sty zisk / vlastni kapital (Pavelkova,

2009, s. 23-24)
e) ukazatele trzni hodnotyobraz trzniho oceéni firmy (Sule, 2003, s. 183)

2) Analyza cash flow

- ukolem je zjistit, jestli byly pefZni tokytizeny tak, aby &a firma vzdy

k dispozici dostatou zasobu hotovostnich ggnich prostdki. VétSinou se

zpravuji vykazy v:
- cash flow v provozniinnosti
- pouziti cash flow na dlouhodobé invéstiaktivity
- cash flow souvisejici se finarimi operacemi (Sufe2003, s. 182)
3) rozpdty
- jsou to plany iselné podot Existuje rkolik podob:
° roZpaty prijma a vydaf
= roZpaty ¢asu, prostoru, materiah vyrobki
e rozpaity kapitalovych vydaj

= rozpdity hotovosti. (Sulg 2003, s. 183-184)

1.5.1.3 Rizeni lidskych zdraj

1) Analyza pateby pracovnii

- slouzi ke zhodnoceni, jestli ma firma nebo budedany pdéet a typ pracovnik

nutnych k realizaci svych dil
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2) Analyza pracovnich mist

- popis pracovniho mista je zakladem pro specifikagacovniho mista a tim i ke
stanoveni pozadavkna samotného pracovnika. Analyzuji se ukoly, odgoest,

propojeni s jinymi pracovnimi misty a;.

3) Analyza zdraj pracovnich sil

- srovnanim se situaci na trhu s ohledem na préfesalifikacni orientaci Ize
zhodnotit vhodnost ptu a struktury pracovnikve firmg, jejich pohyb ve firmi a

na disponibilitu patebnych pracovnikna trhu prace

4) Analyza vzdlavacich pateb

- Zjisfuje nepordr mezi sodasnou a pdebnou kvalifikaci a vz&lanim pracovnik

5) Hodnoceni prace

- jde o zajiskni, aby se P vytvareni platovych struktur objevila v odimach pra-

covnika naronost, slozitost prace a poZzadavky na pracovnika

6) Hodnoceni pracovnik

- predstavuje &nny nastroj kontroly. Ukolem je zhodnotit, jak z&stnanec vyko-
nava svou praci, jak plni zadané ukoly. Vysledky téontroly se pak probiraji s
jednotlivymi zangstnanci a hledaji se cesty pro zlepseni pracowjkonu. (Sulg,
2003, s. 185-187)
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1.6 Shrnuti teoretické éasti

Teoretickatast byla zarrena na jednotlivé zhodnoceni kontrol, zejména jehj@odsta-
tu, charakter a vyznam. Z vySe uvedeného jsme ddi mozwdét, Ze hlavnim dkolem
kontroly je zhodnotit spravnost vynalozZeni praceuiani cile se zasmem vyuZzit zjis&né

problémy a rezervy v nasledujicim obdobi (Porvaz2ikd 0, s.351).

Dale se tat@ast prace zabyva jednotlivymi Graimi kontroly, a to strategickou, manazer-
skou a operativni kontrolou a klasifikuje jednodligruhy kontrol ziznych hledisek. Uva-
di nejpouzivagsi metody kontroly, zabyva se jednotlivymi fazemntroly, které by rély
provazet kazdou dil ¢innost firmy. JelikoZ m& kontrolrinnost za Ukol zhodnotit &ity
stav kontrolovaného prvku, prace se zabyva i hadimot kritérii, které obsahuji standar-
dy, ¢asové srovnani, konkur&m srovnani a spraviédici a provozni taktiky. feédpokla-
dem kontroly je i jeji efektivnost, proto je tétooplematice ¥novana kapitola ekonomiky

kontroly a jsou vymezeny zasady efektivni kontroly.

Propojeni jednotlivych kontrolnictinnosti je slotieno pomoci kontrolniho systému orga-
nizace. Tento systém zahrnuje stanoveériuikontroly, pedn®tu, kdo bude kontrolu pro-
vadt, jak ¢asto se bude kontrola prowédh odpovida na otazku, jaké postupy a metody
kontroly budou vyuZity. Tyto vS8echny uvedeti@nosti kontrolniho systému se realizuji

pomoci kontrolniho procesu, ktery je uvederttveté kapitole teoretickéasti.

Dulezitym nastrojem pro manaZzerygani snéru, sledovani prostdi a hodnocertinnosti
firmy jsou kontrolni techniky. Pata kapitola obsghpiehled €chto kontrolnich technik,
kdy nékteré z nich budou vyuzity v analytickésti.

Po teoretick€asti nasledujéast prakticka, ktera bude rageina do dvou kapitol, a to ana-
lytickou a projektovou. V analytickéasti budou provedeny jednotlivé typy analyz pro
zZjisténi sokasného stavu kontroly ve figtmTyto metody by réy prispét v nasledujici
projektovécasti k objas#ni cile této prace, ktery sgiwa v nalezeni dopoteni na zaklagl
zjisténych dat, jak zvySit efektivitu podnikatelsk&nnosti, popipadt snizit naklady

v n¢kterych oblastech.
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. PRAKTICKA CAST
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2 PREDSTAVENI| FIRMY VAP S.R.O.

2.1 Zakladni udaje o firmé

Stavebni firma nese nazev VAP s.r.o. a sidli v Beslich. Spolénost byla zaloZena
19.2.1999, a to roztenim spolénosti VAP, s.r.o. Blansko dle rozhodnuti valné haoiy
spol&niki VAP na d¥ néastupnické spoteosti. ZruSeni firmy VAP, s.r.o. Blansko
probihlo bez likvidace roz&lenim na firmu VAP s.r.o. Boskovice a firmu VAPy.s.
Blansko, ktera uz v séasné dob neexistuje. Firma VAP s.r.0. je na zakladzhodnuti

valné hromady spodaika pravnim nastupcem firmy VAP, s.r.0. Blansko.

Hlavni c¢innosti, kterou se firma zabyva, je prowad staveb, vetnd jejich zmen,
udrzovacich praci na nich a jejich odstréani, dale koupzbozi za Gelem jeho dalSiho
prodeje a prodej. Mezi&tejni naph firmy pati predevsim vystavba vodohospaskaych
staveb — inZenyrské &i{vodovody, kanalizace), plynovod, se specializazivystavbu
Cistiren odpadnich vod, Upravny vody, dale pak itayisa komunikaci jak pro motorova
vozidla, tak i pro pSi. Jelikoz ma firma autorizaci na stavby vodnilasgodéstvi a
krajinného inZenyrstvi, specializace stavby zdmstethnicke, vySe zmémé stavby jako

plynovody a komunikace realizuje pomoci zdejSidbdadavatel.

NasSimi klienty jsou pedevSim nasta, obce, malé, istdni i velké firmy, fyzické osoby.
Svou ¢innost realizuje firma hlavnv okrese Blansko, Brno-venkov, Prget. Firma se
neustale snazi o zkvaldavani svych sluzeb, o ro#8vani okruhu svych klieaita v

neposledniadé o udrzeni spokojenosti svych stalych klienZ toho i vyplyva, Ze firma

ma ve svém okoli velmi dobrou pist a klienti se na nas obraci opakauan

Od svého vzniku provedla firma vysokyded velkych staveb, které realizuje veSkerymi
dopravnimi a mechanizaimi prostedky. Mezi takové pé#&t nagiklad stavby pro
spole&nosti jako IMOS, Skanska, Silnice Brno a dalSi. 8z®jm¢ také nespéet staveb
jako hlavni dodavatel. Prové&d staveb na vysoké urovni také zéjife pati¢cna profesni
zpisobilost zamsstnand, ktera odpovida nagaosti jednotlivych drut praci. V roce 1999
ma firma jiz 20 zarstnandi, coz je reakce na zvySenydeb novych zakazek. Tento §t

si firma udrZuje do sauasnosti. Jakeé je tedy slozeni firmy:



UTB ve Zling, Fakulta managementu a ekonomiky 43

m jednatel-1

® administrativni pracovnice - 3
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m vodafi-2

m délnici-7

Obr. 6. Struktura pracovnikve firm¢ (zdroj vlastni)

Od roku 2002 firma zaklada své internetové strakie, nabizi své sluzby a zvySuje si tak
moznosti roz§it si okruh svych budoucich zakaztikv sowasné dob ma firma svou

stabilni pozici na trhu a mé vybudované své dofénp. (interni zdroje)

2.2 Finanéni analyza firmy

V roce 201Cinil obrat spolénosti VAP s.r.o. fes 23 miliér K¢. Z nasledujiciho grafu je
ziejmy porgrny pokles v roce 201bPokles obratu v roce 2010 byl do zné miry zapi-
¢inén vysokou rozpracovanosti zakazek, které byly uyfadvany az v roce 2011. VySe
obratu zavisi na @tu zakazek v daném regionu. Z vyvoje obratu zagursl sledované
roky lze pozorovat, Ze objem zakazek vykazuje ktabodnoty.

! Byly poutzity data z let 2008,2009,2010. Data z roku 2011 v dob& analyzy podniku nebyly jeété k dispozici.
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Obrat
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Graf 1. Vyvoj obratu firmy (zdroj vlastni)

Patet zangstnand v prisluSsném roce se dpodrazi na p&tu zakazek v daném roce. Firma
prijim& i zangstnance jen nagkolik mésial v pripadt vétSiho pétu zakazek v daném ob-
dobi. Pokud porovname et zangstnané a obrat v roce 2009, je to dano tim, ze spole
nost v roce 2009 vyuzivala vice subdodavky od jingtavebnich spateosti. V roce 2011
ma firma 20 zastnand.

Pocéet zaméstnancu
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Graf 2. Réni patet zangstnand (zdroj vlastni)

Celkové mzdové naklady v roce 20difily 4,9 miliona K¢.

Mzdové naklady
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Graf 3. Mzdové naklady (zdroj vlastni)
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2.2.1 Cisty pracovni kapital

Cisty pracovni kapital p#tmezi rozdilové ukazatel€PK predstavuje rozdil mezi ¢b-
nym majetkem a kratkodobymi cizimi zdroji a ma utia platebni schopnost podniku (Pa-
velkova, 2009, s. 27). Z tabulky je patrné, Ze 8ech sledovanych letech firma vykazuje
kladné hodnoty, kratkodoby majetek firmy dostatepievySuje kratkodobé zavazky a
firma tak nema potize s Uhradou svych splatnyclazdiv

| 2008 | 2009 | 2010 |

Zasoby (+) 702000 252300C 5610000
Pohledavky (+) 921400C 587100C 7627000
Fin.majetek (+) 695000 264900C 1882000
Kratkodobé zavazky (- 3652 00C 1863 00C 3465 000
Kratkodobé usry (-) 213 000 75 000 0

CPK 6 746 00C 9 10500C 11 654 000

Tab. 1.Cisty pracovni kapital (zdroj vlastni)

Cisty pracovni kapital ve firshma rostouci tendenci. Vyrazny nér v roce 2009 byl zp
soben poklesem kratkodobych zavwazksodasnym tistem okZného majetku. Na rostou-
ci tendenciCPK ma také vliv vyrazné zvyseni zasob, které jiesepeno pedevsim nedo-
koncenou vyrobou, ktera ve firpredstavuje nedok@ené zakazky. K doka@eni a faktu-
raci €chto rozpracovanych zakdzek dochazi zpravidtatkem nasledujiciho roku.

2.2.2 Ukazatele rentability

Ukazatele rentability p#tk nejsledovagSim ukazateélm prav proto, Ze podavaji infor-
mace o tinku, kterého bylo dosaZeno vioZzenym kapitdlemoTykazatele postuji zisk
s jinymi velinami, aby se zhodnotila t&nost pi dosahovani podnikovych éilpti vy-

naloZeni witého mnoZzstvi progedki
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|| 2008 | 2009 | 2010 _

Trzby 24 127 00C 23 900 00C 20 054 000
EBIT 3900 00C 3348 00C 1 320000
EAT 301500C 2707 00C 1104000
EBT 3943 00C 340500C 1400000
Aktiva 16 378 00C 15 758 00C 18 389 000
Vlastni kapital 12 413 00C 13 620 00C 14 724 000

Tab. 2. Ukazatele rentability (zdroj viastni)
e Rentabilita celkového kapitalu (ROA) = EBIT / Aktiva

Ukazatel charakterizuje celkovou \#eknou schopnost podniku. Pétfmje zisk
s celkovymi aktivy investovanymi do podnikani bdzlenlu na to, z jakych zdrijjsou
financovany. ROA se vyuZiva nejen ke komplexnimsgozeni ziskové schopnosti firmy

jako celku, ale i  hodnoceni vysledkprace dosazenych ve vnitropodnikovych slozkach.

_

23,9% 21,3% 7,2% -2,6% -1,41%
Tab. 3. Rentabilita celkového kapitalu (zdroj vkt

Ukazatel ROA ve firmd dosahuje kladnych hodnot, v roce 2008 a 2009 wrafevysuje
obvyklé hodnoty odétvi, v roce 2010 doslo k poklesu, ktery je d&imén na takto malou
spole&nost vysokou vySi nedokdenych zakazek. Ziskovost priedki viozenych do pod-

nikani je nad urovni urdkposkytovanych bankami.

e Rentabilita trzeb (ROS) =Cisty zisk / Trzby
Ukazatel ndti podil ¢istého zisku fipadajici na 1 K trzeb, vyjaduje ziskovou marZzi, kte-

ra je dilezitym ukazatelem pro hodnoceni &Sposti podnikani.

_

16,34% 14,25% 6,98% -2,09% -7,27%
Tab. 4. Rentabilita trzeb (zdroj vlastni)

Ukazatel ziskové marze ve fitndosahuje také vysokych hodnotkali sledujeme mirny
pokles, stale jsou tyto hodnoty pro firmu pozitivhzde je patrny viiv nedok@ené vyro-

by na pokles ukazatele v roce 2010.
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e Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE) = Cisty zisk / Vlastni kapital

ROE hodnoti vynosnost kapitélu, ktery do podnikozill jeho akcion& nebo jeho vlast-
nici.
_ 2008 | 2009 | 2010 |2008/20092009/201(
31,76%  24,99% 9,51% -6,77% -15,48%
Tab. 5. Rentabilita vlastniho kapitalu (zdroj vidt

Ukazatel ROE by @ vykazovat vySSi hodnotu, nez jsou aroky, kter&kytuji banky
z dlouhodobych vklaid U sledované firmy je tentoirgdpoklad splén ve vSech sledova-
nych letech. Majitel podniku zisk& vkladem svycbgfiedki do firmy vysSi zhodnoceni,
nez kdyby tyto prosédky vlozil do dlouhodobych vkld&du banky a to i po zagteni rizi-

ka z investice do podnikani.

2.2.3 Ukazatele likvidity

Ukazatele likvidity udavaji schopnost firmy hradité zavazky. Po#iuji to, ¢im je firma

muze zaplatit s tim, co musi zaplatit (Pavelkova,2@031).

[ o00s N s I G010 12008/2003 12009/2010

B&zna likvidita 2,91 5,43 4,37 +2,52 -1,06
Pohotova likvidita 2,56 4,39 2,69 +1,83 -1,70
Hotovostni likvidita 0,18 1,37 0,53 +1,19 -0,84

Tab. 6. Ukazatele likvidity (zdroj vlastni)

Béznd likvidita udava, kolikrat okzna aktiva pokryvaji kratkodobé cizi zdroje podniku
Optimalni je rozmezi 1,5 — 2,5 (Pavelkova, 20081k.Jak je z tabulky patrné, firma tuto
hodnotu kazdy rok igkratuje. Nejmég byla optimalni hodnotairpkraiena v roce 2008 a

nejvyssi hodnotu firma dosahla v roce 2009.

Pohotova likviditavyradi z olZnych aktiv poloZku zdsoby. Dop@ena hodnota tohoto
ukazatele se pohybuje vrozmezi 1 — 1,5, coZ fiMA® s.r.o. opt vyrazré prekraiuje
v kazdém sledovaném roce. Pokud ptime hodnoty BZné a pohotové likvidity, rozdil
piedstavuje velikost zasob. JelikoZ rozdilghto dvou ukazatéljsou nepatrné, firma tak
nentla Zadné velké zasoby, krémoku 2010, kdy je tento rozdil markantni pfavdivo-

du nedokotenych zakazek.
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Hotovostni likviditaby se ndla pohybovat v rozmezi 0,2 — 0,5 a vykazuje eféktivyuZzi-
vani finargnich prostedki (Pavelkova, 2009, s.32). \tipad® firmy VAP s.r.0. nizeme

fici, Ze v roce 2008 a 2010 se pohybuje v optimakinmezi s vyjimkou roku 2009.

I N N

CPK/OA 59,8% 788%  75,4%
Tab. 7. PodiCPK na OA (zdroj vlastni)

Ukazatel ndfi financni stabilitu podniku, i@l by dosahovat hodnot 30-50%.

2.2.4 Ukazatelerizeni aktiv

M¢ti efektivnost podnikatelsk&innosti a vyuZziti zdraj podle rychlosti obratu vybranych
poloZzek rozvahy. Ukazatele aktivityén celkovou rychlost obratu aktiv nebo rychlost

obratu jejich jednotlivych slozek.

[ 200s N 2005 W00 N2008/2003 12009/2010

Obrat celkovych aktiv 1,47 1,52 1,09 +0,05 -0,42
Doba obratu aktiv 67,88 237,36 330,12 +169,48 +92,76
Doba obratu zasob 10,48 38,01 100,71 + 27,53 +62,7
Doba obratu pohledavel 284,04 190,8 284,4 - 93,24 +93,6
Doba obratu zavazk 107,64 52,49 123,2 -55,15 +70,71

Tab. 8. Ukazatel&zeni aktiv (zdroj vlastni)

Optimalni hodnota ukazatele celkovych aktiv jedz irma VAP s.r.0. v kazdém roce tuto
hodnotu pesahuje, tudiz z kazdé I Knajetku dosahuje alespd K¢ trzeb. S¥dci to o

dostaténém vyuZzivani aktiv k podnikatelskénnosti. Efektivnost vyuzivani aktiv je ve
firmé ovlivnéna vysokou likviditou. B efektivrejSim vyuZiti volnych kratkodobych aktiv

by hodnotadchto ukazatél vykazovala vysSi hodnoty. Daleigeme z tabulky vigt, Ze

doba obratu zasob se zvySuje. Je tisppeno nedokaenymi zakazkami.

Ukazatelgfizeni dluhu

Celkova zadluzenost@dstavuje, v jakém rozsahu a pomoci jakych Zdsmu financova-
na podnikova aktiva. Optimalni hodnota tohoto ukelease pohybuje v rozmezi 30-60%
(Pavelkova, 2009, s.28). Z vysladje patrné, Ze zadluZzenost firmy ma klesajici dktara
Duvodem je to, Ze firma netta Zadny dlouhodoby cizi kapitél, a tak celkovodlaaenost
ovliviuje jen kratkodoby cizi kapital.
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I 0 N T

Celkova zadluzenos 0,24 0,13

Tab. 9. Ukazatel celkové zadluzenosti (zdroj vlastn

Celkova zadluzenost

0,3
0,2 \\
01 Celkové zadluZenost
0 T T )
2008 2009 2010

Graf 4. Celkova zadluzenost (zdroj vlastni)

o008 | 2000 | 2010 |

Kvota viastniho kapitalt 75,8% 86,43%  80,1%

Tab. 10. Kvota vlastniho kapitalu (zdroj vld¥tn

Kvéta vlastniho kapitalu nam udava, jak je firmammna pokryt sva aktiva vlastnim kapi-
talem. Uvedené hodnoty vykazuji, Ze je firma sclopmpfiméru 80% pokryt sva aktiva
vlastnim kapitalem.

Kvéta vilastniho kapitalu

90,00%

/\

80,00% = Kvéta vlastniho

70,00% . . . kapitalu
2008 2009 2010

Graf 5. Kvota vlastniho kapitalu (zdroj vlastni)

Také tento ukazatel vykazuje oproti ¢t vysoké hodnoty, coz je apobeno tim, Ze ve
firmé prevazuje konzervativni #igob financovani. Jergimé, Ze se firma vyhyba riziku
z Uwrového financovani kapitalu.
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3 ANALYZA SOU CASNEHO STAVU KONTROLY VE FIRM E

Pro lepSi pehlednost nasledujicich kapitol jsem rédd aktualni kontrolnicinnost firmy

VAP s.r.0. nasledowndo interni a externi kontroly.

Do interni kontroly jsem zahrnula instituty typuaéyzy konkurence, analyzu organizace,
analyzu PEST a SWOT, dale se zabyvam analyzoutzdogborem managementu a audi-
tu podniku. Z oblasti finainiho managementu jsem vybrala analyzu fémdech ukazatéi

firmy.

Do externi kontroly povaZzuji zaiteZité zahrnout kontrolu #8ich instituci, nap organy
statni spravy z oblasti ochrany Zivotniho predt, vodohospodstvi, Oblastni inspektorat

prace, Zivnostenskyrad, Finagni (kad aj.

3.1 Interni kontrola

Vnittni kontrola, jinymi slovy kontrolni mechanismusiegstavuje kontrolni¢innosti
v ramci organizace. Cilem interni kontroly je tedy sledovaném obdobi zjistitipadné
odchylky od stanovenych d@ilfirmy. Kontrola umozni firmd pruzré celit ekonomickym

zmenam a vykywim konkurence.

3.1.1 Analyza konkurence

V ramci Jihomoravského kraje, ve kterem firmasgbi, byly v laiském roce vystasny
podniky s 20 a vice zatstnhanci, inZzenyrské stavby v hod&dis 625 mil. K (Statisticka
rotenkaCeské republiky 2011). V ramci analyzy konkurenceajgné zminit skutaost,
Ze v odvtvi vystavby inZzenyrskych staveb dochazi kazda¥ok mirnému vzestupu fi-
nartni alokace urenych na vystavbu. Na rozdil od poklesu &dv vystavby bytovych
budov, inZenyrské stavby neklesaji. VySe uvedekatenost uvadim z tohoiodu, Ze |
pies vliv rostoucich zakazek se nezvySujégbamoé prichozich firem do oddtvi. A to i
pies fakt, Ze se Jihomoravsky kiafi na teti misto v ramcCeské republiky ve vysi in-

vestic poskytnuté na néwystavené inZenyrské stavby.

Firma VAP s.r.o. se v oblasti malych firem v naSemionuiadi mezi firmy s dobrym ob-
chodnim jménem. Postaveni firmy bylo vybudovanaibwetou kvalit& odvedenou pra-
ci. S tim se poji i nakugké pracovni techniky, ktera se stava konkéményhodou opro-
ti jinym malym firmam pipadré ZivnostnikKim. Fi analyze konkurence se firma z&ue

na pisobeni obdobnych podrikkteré se mohou Zastnit vylgrovychtizeni na stavebni
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zakazky. Proto je vZzdy nutné zhodnotieg z&atkem sezony stav a Urav&onkurence,
jakoZ i moznou intenzitu konkur&ni snahy inovovaties zimu strojovy parkéké tech-
niky a tim byt krok dofedu oproti firn¢ VAP s.r.o. Pro analyzu konkurence se vyuziva

Portefiv model g@ti konkurerénich sil. Tento model zahrnuje:

Potencialni novi
konkurenti

(Ohrozeni ze strany novych
potencialnich konkurent()

)
Konkurenéni
rivalita ‘IJ

Odbératelé

(Dohadovaci schopnost
odbératel)

(Dohadovaci schopnost
dodavateld)

Dodavatelé )

1| Rivalita - soupsreni mezi
stavajicimi organizacemi)

Nahradni (noveé)
vyrobky

(OhroZeni ze strany
nahradnich vyrobkd -
substitut)

Obr. 7. Portalv model konkureénich sil

(Poradce a poradenstvi: Vlastni cesta, © 009

1. potenciélni novi konkurenti - i pites znané finargni naklady, nuté vynaloZzené pro
vstup na trh, se fize objevit novy konkurent, ktery vileké sezd& podnikal jako
OSVC a ges zimu se transformoval na spwlest s rdenim omezenym. V tuto
chvili se konkurent stav&imym soupeem pro zakazky, u kterych je vyzadovana
pravni forma podnikani ve fosmobchodni spolaosti. Kron& samotné ceny je
nutné zvazovat i tzv.fglanou hodnotu pro zékaznika. Toutiddpnou hodnotou
maze byt uvedeni pozemku daivwdniho stavu, zaji8hi ekologické likvidace
zbytki zeminy ¢i presun mensiékké techniky, ktera je schopna provést praci
s menSim rozsahem poSkozenicdo&ho pozemku, tedy jak iem gejezdi, tak i
ploSnym vynérem, na kterém fte technika pracovat. Z pohledu jiz zavedené fir-
my je velmi obtizné vstoupit na s@msny trh v tomto oditvi v naSem regionu a
prosadit se. Existuje zdetkolik dlouholetych zavedenych firem, které maji své
jméno a svou cenu, a proto budeziké se pod tuto cenu dostat. OvSem nastava
doba, kdy se do jednoho regionu hlasi uz i firmyych regiori, a tak zaina byt

jev, kdy se o jednu zakazku hlasi i 20 stavebiiigm. Proto bude v budoucnu
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t¢Zké odhadnout, kolik firem sdiplasi do vylrovéhoiizeni. To vSe se bude odra-

Zet na cenéch, které mohou hgrse ziskovosti.

2. dodavatelé— v sodasné dob pro firmu dodavatelé népdstavuji zadny tlak. Firem,
které nabizeji material pro vodohospisik@ stavby, fibyva, a tak neni pro firmu
problémem, fejit od jednoho vyrobce k druhému. Coz se stalfirmes VAP s.r.o.,
kterd omezila dodavky od mistniho dodavateléedlp ke konkuremi firmé, ktera
nabizela zajimaysi ceny. A to bohuZel ifes to, Ze nam misti dodavatel, podig n
poskytoval ,luxusni ceny”, které ve vysledku bylySgéi nez u konkureni firmy.
MuZe to byt i strategie konkurémi firmy, ktera se snazi proniknout na trh do dal-

Siho regionu pomoci nizSich cen.

3. odkeératelé — co se tye oblasti vlivu odbrateli, také v této oblasti nehrozi zadné tlaky
Z jejich strany, jelikoz firma sama nabizicitwu pridanou hodnotu (uvedeni po-
zemku do fvodniho stavu). Jak jiz bylo zmdimo, firma ma vybudované své dobré
jméno a neni neobvyklé, Ze zakaznid¢ijdou nejdive do nasi firmy, a pak
v pifipadt odmitnuti zakazky odchazi ke konkurenci. Firmarsgzi vyhovt vSem
svym zakaznikm, a proto Bkdy vykonava zakazky, na kterych ma minimum zis-
ku. Zakadzky odmitd jen v krajnichtipadech, kdy opravdu jiz nemé kapacitu

svych zamistnand.

4. ohrozeni ze strany substitul — tato oblast s&ko specifikuje. Firma se zabyva vodo-
hospodéskymi stavbami, fedevSim jsou to inZenyrske&i#t jejich nové vybudo-
vani ¢i rekonstrukce. Neni tedy mozna zadna sbati podobny produkt. Jeding,
co by se mohlo brat v Gvahu, jsou potrubfizniych materidl — PVC, keramika.
Vybér materialu vSak zavisi na investorovi dle jeho asich moZznosti. Proto

ohroZeni ze strany substiiye velmi minimalni.

5. konkurenéni rivalita — konkuregni rivalita by se dala z dlouhodobého hlediska zhod
notit jako konstantni. Cile konkurence a firmy VAP.0. maji podobné prvky, a to
ziskani zakézky. Vesta vSechny konkuremi firmy (stejné velikosti) disponuji
stejnou pracovni technikou. Konkutem vyhodou firmy mohlo byt v minulosti i
ziskani norem ISO, které v s@sné dob ustupuji do pozadi. vodem je novy
zakon o stavebnich zakazkéach, ktery normy ISO @akilpozadi tim, Ze uz nemusi
byt podminkou podéni nabidky. Touto problematikewzabyvdm nize. Tak se je-

dinou zbrani mezi firmami stava cena. Zalezi uimae, v jakém je postaveni, zda
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N 1

si miZze dovolit nabidnout cenu vysSi a riskovat timzakazku nezisk&j nabidne

cenu niZSi a bude se muset vkgmtat s minimalnim vynosem.

Firma VAP s.r.o0. vyhodnotila tyto ukazatele naska@o

Ukazatel Slaby Podprimérny Primérny Nadprimérny Silny
Potencialni konkuren- X
ti
Dodavatelé X
Odbératelé X
Substituty X
Rivalita konkurence X

Obr. 8. Vyhodnoceni analyzy konkurence (zdroj vigst

3.1.2 PEST analyza

e

Ukolem PEST analyzy je zhodnotit faktory&&iho prostedi, které mohou sobit na
firmu. Dava tedy firnd prehled o moznychiflezitostech nebo hrozbach. Podle Kieva
Krchové: .,V PEST analyze vychazime z popisu gkoti dileZitych pro vyvoj externiho
prostedi podniku v minulosti a zvaZzujeme, jakymsapem se tyto faktory, dimenzehnim

v case." PEST analyza roztlje vrgjSi okoli firmy na tyto faktory:

*Dafiova politika *Ekonomicky rdst
*Pracovni pravo *Urokové sazby
*Omezeni obchodu *Sménné kursy
*Cla *Inflace

Podnik

Obr. 9. PEST analyza (Beran, © 2012, Weby Google)

1. ekonomické— ekonomické faktory maji nejtéi vliv na vykonnost firmy a to zejména
z davodu hospodi&ké situace zetn Firma VAP s.r.o. z velkéasti ma zakéazky od investo-

ra z vaejného sektoru — #sta, obce, svazky obci. Jelikoz se jedna o rétppé organiza-
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ce, je dilezita vazba obci a #st na statni rozget. | pres neustalé sniZzovani rozpio meést
a obci firma zatim nepatije snizovani p&tu zakazek. Bvodem je i skuténost, Ze ¥tSi

investini zakazky jsou planovany gkolikaletym gredstihem.

DalSim faktorem, ktery fZe ovlivnit vykonnost firmy je Urokova sazba. V gasné dob
firma maradre a Was splaceny leasing na vSechny stroje a vozidihz tirokova sazba
nijak neovliviiuje chod firmy. JelikoZ firma mé& vcelku novy vozopwrk, do budoucna
nepaita s zadnym dalSim leasingem. Jinyntisgbem, jakym riize vySe urokové sazby
firmu ovlivnit je ochota zadkaznikvyuzivat U¥ry pro realizaci zakazky. U soukromych
subjekfi se ¥tSinou jedna o zakazky malého rozsahu, tudiZz nemusiivat Zzadné Gry

pro jejich financovani. U zakazekést a obci, kdy se jedna o zakazky velkého rozsahu
v ramci milibrm korun, ma urokova sazba zng vliv a firma VAP s.r.0. se jizdkolikrat

v minulosti setkala se zruSenim zakazkyizatiu budouci velké zadluZzenosti investora.

Faktor miry nezagstnanosti nijak firmu neovliwje z dvou dvoda. Prvnim divodem je,
Ze firma ma stabilni pet zangstnané a neustale eviduje nové zZadostifgghi do pracov-
niho pongru. Druhym divodem je, jak je uvedeno vysSe, Ze se firma z vé#isti zabyva
piedevsim statnimi zakazkami &igadny fist nezamstnanosti spojeny s mensi ochotou
soukromych subjefitinvestovat penize do vystavby ji v ZéeEném (tu nijak vyznama

neohrozi.

2. politicko-pravni — politicko-pravni prosedi firmu VAP s.r.o. provazitpkazdodenni
¢innosti. A’ se jiz jedna o dii zmeny zakoniku pracei neustale probirané navrhovaneé
zmeény daré z piijmu pravnickych osob aZz po novelu zakand 37/2006 Sh., o vejnych
zakazkach v platném &ni (déle jen zdkon o vejnych zakazkach). V posledni dofe
praw zména zakona o wejnych zakazkach aktualnim tématem, kterym se ffimasa do
budoucna zabyvat. Noveldipesla rozsahlou zénu zakona o iejnych zakazkach. Nove-
la nabyla dinnosti 1. dubna 2012 aipesla nasledujici oblasti, které se nejvice datkno

cinnosti firmy:
- zreny limiti pro zadavaciizeni

- kvalifikace dodavatél (now post&i dolozit cestné prohlaSeni o finami a eko-
nomické zgsobilosti dodavatele, dochazi ke snizeni hodnotiifikétta ISO no-
rem, které jiz nebudou povinnym prvkem nabidkyna $e podstathrozsti okruh
budoucich sogfiteli a v neposlednfact zakon upravuje vypis referémich sta-

veb, a to konkréthve vysi finagniho objemu, kdy zadavatel nesmi pozadovat vy-
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pis staveb, které by rozftové presahovaly 50% ipdpokladané hodnoty kejné
zakazky)

- otevirani obéalek s nabidkarf@dpada kontrola Uplnosti obsahu nabidky, protoze

tento krok pechazi az do bodu posouzeni nabidek)

- hodnatici kritéria(now nemohou byt posuzovana za povinna kritériagplna-

bidky délka splatnosti faktur, vySe smluvnich pipku

- uzaveni smlouvy(odpadad moznost nasledného uzavirani smluvnictatkiod
k podstatnymcastem smlouvy, jelikoZz by tyto dodatky mohly oviivinodnotici
kritéria gredchoziho zadavacikizeni. Jedna se zejména o dotiaéestavebni pra-
ce) (Vrbka, Stavebnictvi, 2012, s.24)

3. socialré kulturni — firma VAP s.r.o. pocuje @i prijimani zadosti uchazé o pracovni
poner nedostatek odboérkvalifikovanych pracovnik Tato situace nastala zejména spo-
jenim stednich Skol v regionu, kdy vznikly nové 4-let&tSinou ekonomicky za#tené
obory na ukor #véjSich vywnich oboti, jako jsou instalaté a vodohospodéa DalSim
milnikem, ktery Ize z vySe uvedené skunesti vyvodit je i pokles absolventvyuénich

obort siidicskym opravinim na skupinu & C+E, T*.

4. technologické— co se tye oblasti vodohospotkkych staveb, Zadné velké &amy

v poslednich &kolika letech neprathly. Pouze mze dochazet k vylepSovani vlastnosti
materiah, které maji vliv zejména na Zivotnost materidlufitmy VAP s.r.0. se to tyka
piedevsim kanalizamiho a vodovodniho potrubi, u kterého je Zivotraopevnost materialu
velmi podstatna, zibodu komplikovanych a finamé naranych vykopovych praci a
s tim i souvisejici omezeni siémiho provozwii rozkopani no¥ vybudovanych komuni-
kaci). Do této oblasti Ize Fadit i nutnost sledovat podstatné&m v administrativnigin-
nosti, kdy v nepeberném mnozstvi novych infortmch technologii se vyviji softwary,
které umozni pruaijSi sledovani nakladfirmy, skladovych zasob aj. Firma VAP s.r.0. se

v minulosti snazila nakoupit co nejkvakfgi techniku, u které dochazi k mensimu techno-

? motorova vozidla s max. pripustnou hmotnosti nad 3 500 kg; smi byt pfipojeno ptipojné vozidlo s max.
pfipustnou hmotnosti do 750 kg

3 jizdni soupravy sloZzené z motorového vozidla skupiny C a pfipojného vozidla s max. pfipustnou hmotnosti
nad 750 kg

‘T opraviuje k fizeni traktoru a samojizdného pracovniho stroje, k motorovému vozidlu smi byt pfipojeno
pfipojné vozidlo
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logickému opatebeni, diky¢emuz firma nemusi v budoucicikolika letech nakupovat

stroje s vysplejSi technologii a nemusi se bat o ohrozeni sw&lk@reni pozice na trhu.

Z vySe uvedenych faktorvyplyva, i gres skuténost, Ze v satasné dob firma VAP s.r.o.
pati mezi stabilni firmy na trhu, je nasledna kontra@ejména ekonomickych a politicko-
pravnich ukazatélvelmi dilezita. Pra¥ tyto faktory, které jsou ovlisovany posledni do-
bou nestabilnim politickym systémem, majastych znindch natolik zavaZznéadledky,
Ze firma VAP s.r.0. jen &ki pruzrie reaguje na usta¥é nové znény, zejména v politicko-

pravni oblasti.

3.1.3 SWOT analyza

Iv L

Jak jiz bylo zmigno v teoretick&asti, tato technika slouzi k poznani okolniho preafit
firmy a jejich vnitnich moznosti. Poskytuje fikrzakladni informace o s¢éasné situaci a
piedstavuje p&ateini bod pro navrZzenou strategii. Proto by se jejgastaveni # véno-

vat ugity ¢as a pozornost.

Analyza vnitfnibio prostied] ‘

= Strategie Strategie
5= | maximalizaci silnych stréinek | | minimalizaci slabych stranek
E -~ maximalizovat prileZitosti - maximalizovat pfilezitosti
:
o3
=
%
=
&
=
o]
=
< 5 -
Strategie Strategie
| maximalizacl silnych stranek | | minimalizaci slabych stranek
— minimalizavat hrozby - minimalizovat hrozby
==
|

Obr. 10. SWOT analyza

(Poradce a poradenstvi Vlastni cesta0@9)

Analyza SWOT pro firmu VAP s.r.o0.:
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INTERNI
Silné stranky Slabé stranky
- dobré jméno firmy - omezena pracovni kapacita
- technologicka urove - zakazky v jednom regionu
- ISO normy 9001:2001, - sjednavani zakazek a jedngni
14001:2005 se zakazniky jen majitelem
- kvalitni servis, sluzby - sezonni prace
- spolehlivi dodavatelé - ndklady na udrzbu $troj
- stabilita firmy aj.
EXTERNI
Prilezitosti Hrozby
- zhorSené finaii situace in-
- stabilni poptavka veston
- zména zakona o \vejnych za-
kazkach (odsun ISO norem) - vliv velkych stavebriiidm
- zhorSené platebni schopnost
- rozSfeni p@tu dodavatei odkeratel
- zprahledreni zadavani vejnych | - ptichod firem z vedlejSich
zakazek regioni
- vyvoj novych softwak (kniha
jizd na zéklad GPS modul) - rostouci ceny material PHM
- nedostatek vyienych v obory

Obr. 11. SWOT analyza firmy VAP s.r.o. (zdroj \la$

Z tabulky SWOT analyzy vychazi nasledujici faktdagré misobi na firmu:

Mezi nejvyznamyyjsi faktory silnych stranek firmy patzejména dobré jméno firmy, které
si firmy VAP s.r.0. vybudovaladnem dlouhodobéinnosti v regionu. K dobrému jménu
prispéla i vysoka technologickd urowevozového parku firmy. Kladem firmy je skdte
nost, Ze firma vlastniaiznorody vozovy park, jak pro realizaci menSich zaka \&tSinou
vychazejici z poZzadavksoukromych investdr (nag. pripojky k rodinnym domim), tak
pro velkokapacitni vykopové prace (tiapropojeni kanalizaci obci). Velkyniiposem je i
fakt, Ze firma vlastnigZkou dopravni technik&imz se snizuji ndklady nagvoz menSich
nekolejovych straj. Diky vySe uvedenému firma vykazuje individualnispup k zakazni-

kovi, coz se stava ztiaou konkuretini vyhodou.

Protikladné slabé stranky jsou analyzovany v saenggilikosti firmy. Jedna se zejména o
omezenou pracovni kapacitu. To se projevuje tinvel& zakazky jsou ziskané skolika
meésicnim predstinem. Tento fpdstih je nutny zisodu administrativni nasmosti, kdy
tato doba je vyhrazena pro ziskani stavebnich pavolyjadeni od pisluSnych dadi,
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vyméieni stavby geodetem atd. Proto neni vyjingesituace, kdy firma neie uspokoijit
jinou zakazku, ktera se objevi v dotealizace jiz nasmlouvané zakazky. & ddu sezén-
nosti prace se firma VAP s.r.0. nechce rim#&at z dosavadni malé firmy na firmetsi.
Slabou strankou je i planovani nasmlouvanych zdkazexradi za sebou. Velky faktotip
planovani hraje pmsi, kdyc¢asto nastava situace (hl&vu jarnich a podzimnich &si-
cich), kdy z dvodu Spatného @asi dochazi k posunu dok@mi praci na zakazce a tim i
naruseni planovaciho kalertd&irmy VAP s.r.0. DalSi slabou strankou firmy jsioniakla-
dy na opravy strdj (z divodu naréné vytizenosti dle charakteru terénu), u nichZ &kan
zarwni lhata.

Ze SWOT analyzy vyplyvaji externifipezitosti firmy ve forn¢ stabilni poptavky po vy-
stavbachii rekonstrukcich inZzenyrskych siti. Jak jsem uvedi®e, tato stabilita poptavky
vyplyva nejen z toho, Ze seiefné zakazky na ukor snizovani rozgoplanuji dlouhodo-
b¢ dop‘edu, ale i z ivodu mirnéhoistu zakdzek v regionu, kdy inZenyrské stavby vyka-
zuji, na rozdil od soukromych staveb stale mirngstzp. Jako nejdezitejSi péilezitost pro
firmu bych uvedla z@nu zékona o vejnych zakazkach, kdy se kameé zprihledni moz-
nost zadavani vejnych zakazek. Pro malé firmy je velkotil@zitosti i zruSeni spornych
poZzadavk na splgni kvalifikace, kdy jiz nebude mozné zadavat &rglyatizeni ,Sitd na
miru“ urcitym velkym firmam. Takovym poZadavkem byl rdteghad raini obrat firmy, kdy
napiklad malé firmy nedosahuji ¢éniho stomilionového obratu. Aigsto by byly schopny
zakazku provést leyi. Kladné hodnotim i odsunuti ISO norem do pozadi, kdy pazak
na ISO normu byl jednim z péitéch poZzadavk na WtSi zakazku. Tento krok znamena
pro malé firmy vyrazné useni naklad, které se pojily se zavedenim a udrZzovanim certi-
fikata ISO norem. Pokud by v minulosti nebyla zavedenanad SO, znamenalo by to pro

samotnou firmu VAP s.r.o0. ugeni vydaji v ramci statisit korun.

Mezi nej&tSi hrozby, vyplyvajici z analyzy pro firmu, lzeradit cenu PHM, kterou musi
firma zohlednit v nabidce. Cena PHM je spiSe radtokirmy VAP s.r.0. zohledni cenu
PHM v daném résici vypracovani nabidky, oviem v daiealizace zakazky o dvagsice
pozcEji muze cena PHM viistiadow az o 2 K na litr. Redpokladané navySeni ceny naf-
ty firma v nabidce nezohlédje z divodu navyseni celkové ceny nabidky a tiiipadné
snizeni moznosti vyhry dané zakazky. V analyzegje @ohleddn rostouci vliv velkych
stavebnich firem, které jizipstaly realizovat zakazky ve velkychéstech a vzhledem
k poklesu zakazek ve stavebnictvi (rodinnych d@rbytovych komplek) se zdaly trans-

formovat na vystavbu inzenyrskych siti &ipaji se zajimat i o zakazky v regionech, ve



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 59

kterych doposud né&gobily. SWOT analyza obsahuje i hrozbu v paddituhotné platebni
neschopnosti firem, kdy tato skat®st se stala ¢R velkym nedvarem, na ktery jiz dopla-

tila fada mensich firem.

3.1.4 Analyza zdroji

Chce-li firma dosahnout vy&gnych citi, je poteba zapojit do systému kontroly analyzu
zdroji podniku. Do &chto zdroji miZze podnik zgadit swij majetek jak hmotny, tak
nehmotny, personalni zdroje a finance. Brédvodna kombinacethto zdrofi mize slou-

Zit k dosazeni vy@§enych cili a k celkové efektivni vykonnosti podniku.

3.1.4.1 Hmotny majetek

Souhrni se do kategorie hmotny majetiddi budovy, pozemky, stroje arizeni. Firma

VAP s.r.0. ma hmotny majetek v celkové hodntd,5 mil. K.

Do hmotného majetku firmy VAP s.r.0. bezpochybypaizsahly vozovy park, jakiké
vykopové techniky, tak nakladni dopravy i firemisbbni automobily. Do této kategorie je
nutné zahrnout i vykonné elektrocentraly, specialstroje n&ezani kanalizénich trubek

a dalSi nutna vybaveni pro zéstnance. Tato skupina hmotného majetkudéeghim pro-
sttedkem k dosahovani Zivotaschopnosti firmy. Protdejgto majetek pgiveé sledovan
vedenim firmy a v fipac opotebeni je hlavni prioritou obnova jeho funikho stavu.
Firma VAP s.r.o. disponuje stroji afzzenim v hodnatcca 11 mil. K. Tato¢astka narost-
la zejména zivodu nakupu novych sthipj aby firma disponovala novymi, modernimi

technologiemi.

Druhou nejvyznam¥)Si kategorii hmotného majetku jsou budovy a pozepro usklad-
néni techniky a materialu. Firma VAP s.r.o. je magita budovy a pozemku, kde sidli. Na
piilehlém pozemku u sidla spélesti parkuje sk vozovy park a usklatlje material, tim
firm¢ odpadaji naklady spojené s najmem pozemku proopark a uskladimi materialu.
Jedinou vyjimkou v posledni délvori ¢ast ilehléeho pozemku, ktery firma zala vyu-
Zivat k parkovani dalSich vozidel, #vbdu roz&tujiciho se vozového parku, ktery bylo
nutné nakoupit ke zvySeni konkurenceschopnostitoTpozemek o rozloze 8x15 mesi
firma najima za réni ngjemné 10 000,- K Vzhledem k tomu, Ze firma VAP s.r.o. vlastni
budovu, v které ma sidlo, odpada i najem za karsledaprostory, skladovaci prostory a
prostory pro zarstnance (Satna, sprchy, toalety). Do této kategeamorejme¢ spada i
kompletni vybaveni budovy. Hodnota budovyigehlého pozemkgini 3,3 mil. K.
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3.1.4.2 Nehmotny majetek

V ramci nehmotného majetku si firma VAP s.r.o. cevého dobrého jména na trhu, kdy
jméno firmy je dobe znamo v okolnich obcict svazcich obci, a préwdiky tomu je firma
¢asto obesilana vyzvou k podani nabidky. DalSi kategehmotného majetkurgdstavuji
softwarové programy, které firma vyuziva. JedndiselevSim o &etni programy (Kal-
kul), AutoCad (pro fipadné kresleni projektové dokumentace), elektkanimiha jizd,
program pro tvorbu roz@hi. Celkova hodnota nehmotného majetku firmy VARos ez

know-howcini dle rozvahy cca 300 tis.cK

3.1.4.3 Personalni zdroje

Firma VAP s.r.o. ma 20 zamstnané. Z toho dlouhodob zanméstnava 10 pracovnikna
trvaly pracovni porér (doba neutfitd). Tyto pracovniky si firma velmi ceni z hledis|e-
jich odbornosti a zapracovanosti u firmy. Zbytekgovniki zanestnava na dobu &itou,

z divodu sezoénni prace, a to do polovingsice prosince, stipadnym nastupem od jara
nasledujiciho roku. Ve&sing pripadi se znovu fijmou ti stejni zamstnanci, s vyjimkou
2-3 pipadi, kdy si naSel zagstnanec jinou praci nebo o tuto praci jiz neprdjeajem.
Tento zfgisob zanmistnavani umoznila vyjimka ze zakota262/2006 Sb., zakonik prace,
v platném zani. OvSem pravsezénni zagstnanost se zala projevovat ha zodpégnos-

ti @ motivaci &chto pracovnil, coz v budoucnu by mohla ¥gsit novela zakoniku préace,
kterd stanovuje povinnost zéstnavatele zasstnat osoby na dobu neéitou po tech
piedchozich fjetich na dobu witou. Nedilnou sokasti kvality personalniho zdroje jsou
kazdor@ni, tematicky zargena Skoleni. Pracovnici firmy jsou proskolovani yasiblasti
bezpeénosti prace, tak v oblasti bezp®sti silntniho provozu. Mimo tato Skoleni probih&a
kazdor@n¢ i odborré zaméiena Skoleni pro strojniky a vaza Tato Skoleni jsou firmou
stanovena, jakoipdpoklady zpsobilosti. Osobni naklady zastnand byly v lonském

roce ve vysi 4,9 mil. K
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Obr. 12. Organizmi schéma firmy VAP s.r.0. (zdroj vlastni)

3.1.4.4 Finan¢ni zdroje

Firma VAP s.r.o. je spot@ost s rdenim omezenym a jeji zakladni kapital, vzhledem
k patatku zaloZeni firmy v roce 1998ini 100 000,- K a je v plné vysi splacen. Majitelem
firmy a zarové jednatelem je jedna osoba. V gasné dob firma nema zadné dlouhodobé
ani kratkodobé bankovni @my a vSechny leasingy jsou splaceny. @mau ¢ast finanich
zdroja firmy predstavuje hotovost na bankovnigtul Vzhledem k nepétbnosti vyuzivat
bankovni U¥ry ¢i krdtkodobé finatni pijcky je firma osvobozena odipadného zatizeni
arokové sazby i nutnosti nakupu hmotného majetku. Firma se tagersnad#i rozho-
dovat, kam finaéni zdroje, ulozené u banky, bude investovat (opta¥ke techniky, re-

klama aj.).

3.1.5 Interni audit firmy

Sinterni audit je nezavisla, objektivrujiSfovaci a poradenskéinnost zar"ena na pida-
va-ni hodnoty a zdokonalovani progesorganizaci. Interni audit pomaha organizaci do-
sahovat jejich cil tim, Ze pinasi systematicky metodickyigiup k hodnoceni a zlepSovani
Gcinnosti systémufizeni rizik,7idicich a kontrolnich procésa rizeni a spravy organiza-

ce>

Pfi zahajeni interniho auditu ve fighse pro¢rovany subjekt sezndmi s rozsahem a cilem

auditu a wi se metody, postupy a kroky, které budduguditu pouzity. Zejména sediir

> http://www.interniaudit.cz/download/ippf/ramec_blok_CD.pdf
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¢innosti a podminky, jak se budou shrowiia¥at informace. Samotné shrordaani in-
formaci se ge nagiklad na zakla8 osobniho jednanii studia doklad tykajici se oblasti
auditu. Dojde-li v pib¢hu vlastniho auditu ke zji&ti neshody, vyhotovi se Zaznam o ne-
shod z auditu. V zaznamu se uvediegny popis neshody a navrhnou se igpatsnétuji-

ci k jeji naprav. Fxi zjisteni mérg zavazného problému se uvede pouze ddenil jak je
mozné dany problém ygSit (nap. dopordeni zvazit mistnfad skladu).

Ve firmé VAP s.r.0. se interni audit provadi 1xn¢ na zaklad shroma#ovani pisem-
nych dikazi, dokazovanim pomoci &stectvi a vlastnim pozorovanim, které sleduje poza-
davky, které si firma stanovila.tibaz ve firng je kladen zejména na vyjavani fedepsa-
nych zaznarin a evidenci. Vysledkem kazdé oblasti hodnoceiiarbyt:

* neshoda- znamena, Ze se jedna o zavaznou neshodu arfiteazahajit opaeni k na

pra¥. Toto zjiS&ni musi byt odstramo.
 doporuweni— nangt na zlepSeni nebo drobnou neshodu
* pochvala— vzorové oSéeni (interni zdroj firmy VAP s.r.0.)
Interni kontrola firmy VAP s.r.o. je roztena do pti oblasti:
1) Systéntizeni

» zantiuje se zejména na vSeobecné pozadavky (obrat, raghiEni kapacity
firmy)

» pozadavky na dokumentaci (povinné dokumentovanéupgsHavarijnifad,
Zasady organizace, Skafna, spisovy a archivai fad aj.)

2) Odpowdnost managementu

» aktivita managementu jednatel spoknosti soustavh vede zarmsstnance
k pochopeni nezbytnosti spinit poZzadavky zékazptkaespektovani pozadav-
ku predpisi a zakon, které se dotykajéinnosti firmy. K vyvoji a zlepSovani
systémurizeni jakosti a zZivotniho prasdi se jednatel spaleosti zavazuje k
poskytovani fimérenych zdraj, které jsou vyhodnocovany v rdAmadiepkou-
mani systému vedenim. Jednatel spubsti — edstavitel vedeni prosazuje

uzivani efektivniho adinného systémiizeni pro napléni:

0 VySSi spokojenosti zakazitik

o politiky a cili jakosti a ochrany zivotniho prastli,
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legislativnich poZzadawk
zlepSovani se v oblasti poskytovanych sluzeb,

zlepSovanim a snizovanim dogagl/é¢innosti na Zivotni prosedi,

o O O O

rozvoje spolénosti.

» zamereni na zakaznikapozadavky zakaznikzavazuji jednatele a z&stnance
spole&nosti uspokojovat péeby zakaznik s ohledem n&as a naklady s tim
spojené. Toto uspokojovani pelb se netyka pouze jakosti nabizenych sluzeb
zékaznikm, ale i s tim spojenouiteZitou oblasti ochranyifgodniho prosedi,
ktera je Uzce spojena s problematikou stavebnigt§echny pozadavky zakaz-
nikda jsou uteny, zhodnoceny argvedeny do poZadatrkrealizace zakazky s
cilem dosahnout spokojenosti zakaznikidpadreé i dottenych stran, zejména
pak viastnik pozemk

» zasady organizace vydané zasady (jakosti a zivotniho predt) jsou zavazné
pro vSechny zasstnance a vyZzaduje jejich efektivni spolupraci yrmadosa-
Zeni stalého zvySovani uraviakosti a ochrany zivotniho prastli. Obsahuje

nasledujici pozadavky:

uspokojovani pdeb zakaznik,

zlepSovani sluzeb spdileosti,

zavazek prevence zigténi a poskozeni ZP,
hospodarnost,

rozhodovani zaloZzené na faktech,

O O O O o o

dodrzovani legislativy a Setrné chovani se k Ziiotnprostedi

» cile organizace- firma si stanovuje své cile, které zaznamenaviatty cili,
kde je uvadn nazev cile, jaké jsou zdroje na jeho dosaZzemity zahajeni a

dokorteni a harmonogram postupu dosahovani cile

- cile organizace firmy jsou stanoveny tak, abyo#iovaly plnit zdsady organiza-
ce. Pro stanoveni gibrganizace bere jednatel spwiesti do Uvahy vyznamna
Zjistni z:
o vysledki prezkoumani systéfrizeni vedenim,

o jakosti poskytovanych sluzeb,
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o

o

miry plréni legislativnich poZzadavk
vyhodnocovani spokojenosti nasich:
- zakaznik;

- zanmestnand;

- dodavatal

- cile musi obsahovat:

o

(0]

konkrétni a jasformulovany zarér v metitelnych jednotkach — cilo-

vou hodnotu

terminy zahajeni a ukoéani
zdroje

odpowdné zamistnance za plmi

harmonogram pkni cile

» planovani systémkizeni- planovanim se rozundinnosti, které vedou firmu

VAP s.r.o0. k napléni zdsad progtdnictvim citi. Jednatel firmy odpovida za

planovani v systémtizeni. Planovani v systéniizeni je zardfeno na:

o O O O O

proces realizace zakazky — poskytovani sluzeb,
ostatni podfrné procesy systéntizeni,
planovani a uvalovani zdraj,
potrebnostitizenych zaznai

dodrzovani legislativy v oblasti ochrany Zivotniprostedi.

» environmentalni aspekty a dopady +veonmentalni aspekty spojené

s jednotlivymi¢innostmi a sluzbami organizace jsou identifikovasyidovany

a hodnoceny pomoci registru environmentalnich agpek

» pravni a jiné pozadavky sledovani aktualniho stavu pravnidgedpid, pred-

pisi mistni Upravy (nap mestské vyhlasky). Po provedené aktualizaci je pro-

vedena fipadna zmina do Tabulky dokumefta zdznam. S touto zminou

musi byt seznameni vSichni, kterych se tat@érmndotykd. Po provedené kont-

role Tabulky dokumeiita zaznar je vZzdy informovano vedeni spéteosti na

nejblizsi nasledné poradvcetns pripadnych dopad na spolénost. Pithézna

evidence odpadje vedena na Kartach(iezné evidence odpadu. Hlaseni o

produkci odpadu se odevzdava 1¥mbna gislusny dad.
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» odpowvdnost a pravomoc jednatel spolénosti stanovuje odp@dnosti a pra-
vomoci zamstnan@ pomoci Karet funkci, které stanovuji odpdmosti, pra-

vomoci a kvalifik&ni pozadavky funkci.
» komunikace ve firmé se pouzivaji nastroje interni komunikace:

o porady — které probihaji kazdysic, existuje z nich zapis, probira se
systémiizeni — cile, neshody, plan akci apod.
o neformalni porady na pracovistich se 2atnanci,

0 kontroly a porady se vSemi zastnanci na pracovisticetné Skoleni

o prezkoumani systému managemenpiedstavitel vedeni se vyjage k nésle-

dujicim bodim:

0 stav plreni cili organizace
o vlivzmeén legislativy
0 spokojenost zakaznik
o doporweni pro zlepSovani
o vysledky gedchozich fezkoumani vedenim
0 vykonnost procasaj.
- vystupy z pezkoumani vedenim zahrnuji jakakoli rozhodnuti atrepi vzta-
hujici se
o0 ke zlepSovani ,efektivnosti systérfimeni a jeho procés
0 ke zlepSovani vyrobku ve vztahu k poZzadawkzakaznika,
0 k potrebam zdraj.
- Z prezkoumani je prov&d zapis do formuk@ Zprava o fezkoumanirea-
gujici na vSechny body vstupni zpravy a obsahwgeichna op#&tni a roz-
hodnuti ke zlepSovani systému, pracagproduki, véetns potreb zdrofi. Vy-
stupem z fezkoumani ize byt také z@na zasad organizace a navrzeni no-

vych cili organizace, vydani ogahi k napra¥ nebo preventivnich opaini.

3) Management zdrb)j

» poskytovani zdrdj - jednatel spolénosti VAP s.r.o. je odpadny za zajigo-
vani a poskytovani dost&teych zdrofi pro chod a udrzbu systéniaeni, které

jsou rozhodujici pro kvalitu poskytovanych sluzitezi zdroje firmy nalezi:

o specialni technika k realizaci zakazek,



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 66

o dalSi vybaveni spotaosti (dopravni progtdky),
o SW a HW vybaveni pro planovani, evidendgzeni a vyhodnocovani
zakazek,
o kvalifikovani zangstnanci, zjsobili provadt odborné prace,
o financni prostedky
- jednatel spoknosti planuje a zajisije potebné zdroje pro:
» zajiseni specifikaci pro ndkup provoznich piestii v potebnych terminech,
* mzdy a ostatni vedlejSi naklady (Skoleni, propagsdi),
e obnovu a udrzbu jednotlivych vyrobnich ptestiki a prostedki pro ochranu za-
meéstnand,
e Udrzbu a zlepSovani systérfimeni spolénosti,
* investice dle pdtb pro rozvoj firmy;
* zamestnance prdizeni a provéghi praci, v patebném pétu s gisluSnou kvalifi-
kaci dle pozadavkjednotlivych pracovi§a s ohledem na petby rozvoje firmy.
Vyhodnocovani zdrdj a vynaloZzenych finamich prostedki se provadi formou vyhodno-
covani zakazky. Sledovanim a vyhodnocovanim zakérgkel firmy iniciuje kroky pro

zlepSovani procesu poskytované sluzby a deMani jeji hospodarnosti.

» infrastruktura - e firme¢ je zajiS€no a udrzovano vybaveni - priedky, které
potrebuje pro dosazeni jakosti poskytovanych sluZzetirmé& ochrany Zivotni-
ho prostedi, jako jsou :

0 zabezpeeni pracovidt potrebnou technikou, fiadim a vhodnymi pro-
stredky,

o hardware a software pro planovartizeni spolénosti,

o0 podpirné sluzby (objednavky u dodavditelikvidace odpat, servis
stroja, atd.).

» pracovni prostedi- vhodné pracovni pragdi je zajiSovano jiz @i planovani

zakazky. Navrh a tvorba pracovniho ptedi je realizovana na zakkad

vhodnosti pro realizaci zakazky,

0

0 ochrany zdravi a bezfeosti zangstnang,
0 pozadavk na ochranu Zivotniho prasti,
0

technického zazemi.
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4) Realizace produktu

Organizace planuje iadi procesy pdtebné pro realizaci produktu. Ve fignprobihaji tyto

typy hlavnich proces

» planovani realizace procesy probihaji ¥izenych podminkach podle platnych po-

stupi, sphuji poZzadavky zakaznilk legislativy a jsou v souladu se zdsadami orga-

nizace a cili organizace. Rasinjsou sledovany a vyhodnocovany vzajemné vztahy

téchto proces, jejich efektivnost a spolehlivost.

- fizené podminky znamenaji, Ze:

o

(0]

(0]

jsou dodrzovany stanovené postupy;

jsou definovany odpasnostitidicich pracovnik za jednotliv&innosti;
spole&nost je vybavena odpovidajicimiadim, technikou a vybavenim pro rea-
lizaci zakazek;

dokumentaci zakédzek je zajana shoda se stanovenymi kritérii nebo
s prislusnymi standardy;

v jednotlivych ¢innostech jsou dle piby definovana kritéria a metody pro
kontrolu vysledk;

jsou nereny, monitorovany a vyhodnocovany&kivé parametry procéskteré
ovliviiuji zpisobilost procesnebo kvalitu zakazky aj.

» urcovani pozadavkna produkt pro identifikaci pateb zdkaznika se bere v Gvahu:

(0]

o

uplnost pozadavkzakaznika na pozadované produkty;

pozadavky, které zakaznik nespecifikoval, ale jpotiebné z hlediska vhod-
nosti k danémudelu (mohou byt zji$ny pii prostudovani dokumentace kep
stavlg, tyto pozadavky jsou projednany se zékaznikenoa hlediny ve
smlouw o dilo nebo jejich dodatcich);

zavazky spojené s realizaci zakazketwe platnych zakonnych pozadayka
vyhlasek a pedpigi

- kazda zakazka jepzkoumana tak, aby bylo zafigb, Ze jsou:

o

definovany a dokumentovany pozadavky zakaznikae(tgivky, smlouvy o
dilo, podklady k poptavce — zakazce)

vyieSeny pozadavky smlouvy nebo objednavky (poptavkkierych doslo ke
zmenam oproti @vodnim pozadavim
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o splreny specifikace zakaznika, a zda je spotesst zfisobila dostat jeho poza-
davikim na dodavku (odhad objemu praci, vytizenost —ditg)a

o splreny legislativni pozadavky, tykajici se zakazky

» nakupovani - p hodnoceni dodavatejsou ve spolénosti pouzivana zejména tato

kritéria:

0 cena (vySe ve vztahu k jakosti, stabilita cenyhaloini podminky),

0 pInéni termiri dodavek,

o kvalita dodavky (doklady o jakosti, atesty, cekidfiy, odborna zisobilost do-
davatele, bezpmostni listy), bezpmost a spolehlivost dodavek, chovani
k Zivotnimu progtedi

o komunikace a servis, (pruzna reakce ngmmtechnické poradenstvi, ochrana
Zivotniho progiedi, obaly, odpady),

o dostupnost dodavatele,

0 zna&eni pouzivanych obal

o reklamace (zfisob a akceschopnost dodavatdievgiizovani reklamaci).

Hodnoceni dodavatelprovadi jednatel firmy VAP s.r.0. i na zakéathformaci
ostatnich zarstnand. Vysledky hodnoceni dodavaiejsou vedeny na formuia
,Hodnoceni dodavatét. Vybér a hodnoceni dodavateschvaluje vedeni spale

nosti. Hodnoceni dodavatete aktualizuje a vyhodnocuje minimélix za rok.

» rizeni a poskytovani sluzelkazda zakazka je sledovan&izena jednatelem, ktery
ma informace o vSech fazich jejihoipthu, které si osfuje ze zaznaih nebo
osobr (stavebni denik, stanoveni harmonogramu praaifidéantrolnich did, vy-
robni porady). Kritéria pro vedeni a pro¥ad praci jsou stanovena aiapréna
uzawenou smlouvou mezi spaieosti a zdkaznikem, dokumentaci zakazky &-pln
nim poZadavk platné legislativy. Spkni &chto kritérii kontroluje jednatel spdale
nosti v sodinnosti se zakaznikem nebo jinymi zainteresovangtranami (odbor
Zivotniho prostedi, atd.). Po uka®ni dila jsou vyhotoveny a kompletovanif-p
slusné doklady (stavebni denik), které dokladwidshdila s pozadavky smlouvy a

zakaznika a jsou zakaznikovegavany spolu s fakturou.

5) Méteni, analyza a zlepSovani
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» spokojenost zékaznikave firmé je zaveden a udrZzovan systéngtpg vazby pro

sledovani spokojenosti zakazaiprostednictvim:

o O O

o

zaznani ve Stavebnim deniku
predavacich protokal
oswdcéeni ofadném provedeni staveb

Uzké spoluprace jednatele a stavbyvedouciho seaéka

- vysledky n&teni spokojenosti zdkaznika jsou projednavaniypgareé na vyrob-

nich poradach. @ezitym dikazem spokojenosti zakaziike dopordovani spo-

le¢nosti dalSim potencionélnim zakazink pripadré ziskané reference od zakaz-

nika realizovanych staveb

» mereni produktu - je zajiSéno prevzetim pracovigt pribéZnym monitorovanim

zakazky, kontrolou provedenych praci. Probihéchto etapach:

o O O o

o

o

kontrola projektové dokumentace

kontrola technologickych posttgtechnické listy)

vstupni kontrola - materi@l(kontrola podle objednavky a dodacihdujs
praibézna kontrola (stavbyvedouci provadi kontrolu praeistnich pra-
covnik i subdodavat@l)

mezioperani kontrola — kontrolni den

vystupni kontrola (fedani stavby)

- vysledky monitorovani a &eni produktu vyhodnocuje jednatel

» analyza Udaj — pravidel& se analyzuji udaje o:

o

o

o

shod s pozadavky na produkt
shod s pravnimi a jinymi poZzadavky

procesech a vyrobcich¢etre prilezitosti pro preventivni opiani

- tyto Udaje slouzi jako podklad prdegkoumavani systémtizeni vedenim. Na

zékladt vysledki jsou navrhovana opani k napra¥ a stanoveny cile organizace.

Data pro vyhodnocovani systérfimeni vychazi také 2¢hto zdroji:

o

o O O o

neshody, napravna a preventivni dpat
vyhodnoceni Skoleni

vysledky hodnoceni zakazek

reklamace a stiznosti, informace od zékaiznik

vysledky hodnoceni dodavaied;.
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» neustalé zlepSovanifirma neustale zlepSuje efektivhost svého systéimeni. Pro

zlepSovani vyuZziva:

o

O O O O o

zasady a cile organizace

analyzy udaj

opateni k napra¥ a preventivni op&eni
piezkoumani systému managementu
informace od zakaznik

vysledky kontrol statnich orgara;.

» opateni k ndprav - vSechny neshody, které jsou zji$¢ ve vlastnich procesech,

systémurizeni nebo P realizaci zakazky jsou analyzovany pro zjistjejich gicin

a jejich nasledné odstram.

» preventivni opaeni - firma stanovuje preventivni ogahi k identifikaci a odstra-

néni pricin potencialnich neshod, aby se zabranilo jejiahikiz. Udaje pro identifi-

kaci moznych neshod a jejichiigin Ize ziskat z:

O O O O o o o

analyzy trhu

meieni spokojenosti zakazriik

z reklamaci a stiznosti zakazinik

z podréti zainteresovanych stran

sledovani a hodnocenicibrganizace

hodnoceni souladu s pravnimi a jinymi poZadavky

z ponageni ziskanych na zakladvzniklych neshod aj. (interni zdroje
firmy VAP s.r.0.)

3.2 Externi kontrola

Externi kontrola je takovy druh kontroly, kteroyi&euji subjekty stojici mimo organizaci.

Tyto subjekty se za#iuji na dodrZzovani stanovenych a zavaznych pravigginéna na

dodrzovani legislativnich norem. Existujicdpvodoby externi kontroly:

1) smluvni kontrola- firma se smluvtdohodne s externim subjektem na provedeni kon-

troly ve firm¢ (nag. externi audit, prasteni funkéniho pojiséni, daiovy poradce,

investdi aj.)

2) zakonna kontrola- tento druh kontroly vyplyva z ¥&jnopravni povahy kontrolujicich

subjekf, kteri na zaklad swienych pravomoci statem provadi kontralminost ve
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firmé (nap. finarcni (fad, Ceska sprava socialniho zabesmr, zdravotni
pojig’ovny, Zivnostensky  i@ad, odbory MU — dopravy, Zivotniho priedi aj.)
(Ucitelka.info, © 2010 — 2012)

3.2.1 Externi audit firmy

Ve firm¢ VAP s.r.o. se provadi smluvni externi audit ndad@kSmlouvy o kontrolngin-
nosti pro¥rovaného systému managementu (,, 0 dozoru“). Vykotedem je poskytovatel
certifikatniho organu, spotaost TUV SUD Czech s.r.oi@mstem vykonani kontroly je
posouzeni takového stavu firmy VAP s.r.o., kterjigjg poZadavky pro utkni, obnoveni
certifikath CSN EN 1SO. Kontrola je za#tena na provéshi pravidelného dohledu nad
certifikovanymi systémy managementu &kienych k provééhi staveb, jejich z&n a
odstraiovani v oboru pozemnich a vodohosps#igich staveb podl€SN EN ISO 9001
(systém managementu jakosti'8N EN 14001 (systém environmentalniho managemen-
tu).

Firma VAP s.r.o. se s poskytovatelem certifikatdusme dohodla k provedeni dozorového
auditu a v pipact zjisteni zavaznych nedostdtkna pravo vykonavatel kontroly (poskyto-

vatel certifikatu) odejmout firchudélené certifikaty. (interni zdroje firmy VAP s.r.0.)

3.2.2 Kontrola statnimi organy

Firma VAP s.r.0. seipsvécinnosti¢asto setkava s kontrolou ze strany ofgératni spra-

vy. Jedna se zejména o nasledujici instituce:

» Financni rad —vykonava spravu dani, odvipdzaloh na tyto fijmy, spravuje do-
tace, uklada pokuty, vybird a vymaha odvody, péglafihrady, pokuty a penéale
(Finartni trad v Boskovicich, © 2006-2011). Posledni kontrafearfcniho Gadu
ve firmé VAP s.r.o0. probhla v roce 2011. Z internich zdtofirmy vyplyva, Zecet-

nost kontrol od FU Boskovice vychazi vipiéru jednou za § let.

» Zdravotni pojigovny — prowtuji administrativni spravnost odvéodzakonného
zdravotniho pojigni firmy za zamistnance a kontroluji spravnost a Uplnost tidaj
které jim firma VAP s.r.o. @ibézné zasila. Jedn& se hlavo pihlasky a odhlasky

zanestnand.

> Zivnostensky #ad —vykonava kontrolnginnosti dle zakona. 455/19991 Sb., o

Zivnostenském podnikani v platnémeah Na zéklad tohoto zakona provadi kont-
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rolu a ukladdé sankce za poruSeni povinnosti vypigidn ze zdkona — napkont-
rola Zivnostenského opréemi, identifikatnich prvki firmy a;.

» Mestsky @ad —Odbor dopravy — vzhledem k charakteru pravdah praci firmy
VAP s.r.o. vydava Odbor dopravy sva vyjéwi ke stanovisku provadych staveb,
zejména fi zasahovani zemnich praci do pozemnich komunikaaiezenim pro-
vozu, jakozZ i uvedeni komunikace diavpdniho stavu. Firma VAP s.r.o. se setkava
s castou kontrolou tohoto odboru, ktery po vydani kiglib stanoviska se zé&tnje
na naslednou kontrolu bezpwsti a plynulosti sildiniho provozu. Hlavnim cilem
kontroly je dostaténé zngeni omezeni provozu na pozemnich komunikagiish,
totu vyjizcgjicich pracovnich stréja vozidel ze stavenit nasledai cistotu ko-

munikace po skafeni praci.

» BOZP —dalSim externim organem kontrolujici dodrzovéidpisi je Inspektorat
bezpénosti prace. Jeho hlavnim Ukolem je kontrola dodrZzovani povitinpky-
noucich z pracowpravnich gedpis: véetre predpisi o bezpenosti a ochraa
zdravi @i praci. V odivodrenych giipadech mohou organy inspekce prace ukladat
pokuty za spachani@stupku nebo spravniho delikt(Statni Gad inspekce prace,
© 2012). Posledni kontrola od této instituce @tda véervnu letosniho roku. Kon-
trola se tykala dodrzovani bezpesti prace a ochrannych pracovnich poak

piimo na stavenisti.
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4 PROJEKTOVA CAST

Tato projektovéacast popisuje Gvahy a nazory, které vychazejasti analytické. Cilem
téchto Gvah je navrhnout na zaktagjisttneho systému kontroly ve fikhWAP s.r.o., opat-
feni sniujici k zvySeni vykonnosti firmy. Tato kapitola gabyva aktualnimi problémy
firmy VAP s.r.0., kdy sotasnd situace ve firtnse stala &hem minulych let v witych

oblastech stagnujici a pkayrojektovacast mé diplomové prace byéh pomoci tento

stav zlepsit.

4.1 Doporuéeni vychazejici z interni kontroly v oblasti analyy konku-

rence

Jak jiz bylo zmigno v analytick&asti této prace, do regionu, kdéspbi firma VAP s.r.o.,
z&inaji pichazet nove, konkuréné schopné firmy z okolnich regiGncoz se projevuje
ve zvySeném pau piihlaSenych firem ve vydsovychtizenich. Firma se musi @azaby-
vat nejen analyzou své nyjai konkurence, ale zejména mustitastupovat jako potenci-
alni konkurent na nové blizké trhy. K tomuto vstupiZe firma vyuzit svého vysgfgho
technologického parku, kterym, na rozdil od migmikurence, ize gevazet své stroje
na WtSi vzdalenosti. Bvodem tohoto kroku je skuteost, Ze viyjSi firmy, vstupujici do
oblastniho trhu, procentu&rzmensuji moznost ziskani zakazek. Proto je negbyhy
firma expandovala do jiného regionu, kde by si adha snizeny ptet zakazek, ffjpadré
se stala novym konkurentem pro firmu, ktera vsteplg regionu firmy VAP s.r.o.tugobi-
ci vjejim regionu. Pomocnou rukuipvstupu do nového regionu trbe gedstavovat
zejména spoluprace s menSimi mistnimi firmami, &teedisponuji takovym vozovym
parkem, aby se mohly gastnit &tSich zakazek. Tento navrh Izeuzddnit i tim, Ze je
firma vyzyvana k Gasti na vykrovychtizenich i z okolnich regidn Firma doposud tyto
zakazky odmitala, protoZe doposudlandostatek zakadzek ve svém regionu, coz gkem

s novou konkurenci v budoucnu &mit.

Co se tye oblasti dodavatélmaterialu, firma postupuje na zaktakivalita a cena. To
znamena, Ze pokudimle nova firma s vyhodijSimi podminkami, je firma VAP s.r.o.
ochotna pejit k jinému dodavateli. Jedinou podminkou p¥padny pechod je povinnost
dodavatele fedlozit na prodavany material certifikdt o skadateridlu. Neuplauje se
tedy politika ¥rnosti zn&ce. V oblasti dodavek stavebniho materidlu nerihzab zlep-

Sovat. Jako dopotujici zmenu vidim v oblasti dodavatekluzeb, pedevsim pak dodava-
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tele opravarenskych sluzeb vozového parkurelspdlouhodobou spolupréaci firmy VAP
s.r.o. s opravarenskou firmou XY dopéuji vedeni firmy zvazit i moznostipchodu
k jiné, konkuregini opravarenské firtn a to na zakladvypracovani nabidek od konku-
renénich firem. JelikoZ se jedna o opravarenské praovednot neékolika desitek tisic ko-
run mesiéné, je trvale neudrzitelné, aby si opravarenska fireenledem k rozsahu zaka-
zek, &tovala stejné hodinové sazby vychazejici z cenikayf XY, jako pro jednotlivé
zakazniky, kt& vyuZzivaji sluzeb firmy XY jen jednorazévi ojedirgle. Toto doporteni
se stava do budoucna aktualni tim, Ze po splacée&smgu ¥tSinou kori i zaruka na
techniku. JelikoZ jsou stroje dehm sez6® vytizeny v fiznorodych podminkach, tak na-
sledné opdtbeni, jakoZ i starnuti strojefipese dalSi zvySené naklady na jejich opravu.
Pripadny pechod ke konkuremi opravarenske firsnmuaze firmg VAP s.r.0. uséit nema-

lé finantni prostedky.

Konkurereni rivalitu miZze znenit pistup jednotlivych firem k ISO normam. Firma VAP
s.r.o. disponuje normami 9001 a 14001. Pri#o normy zaaly pozbyvat svych vyhod
v ramci konkuretniho srovnani firem. S odsunem ISO norem do pgeadiitné se zaby-
vat dwma otdzkami — ponechat zruSit zavedené normy? Samotné zavedeni a udrzeni

norem je vysoce finameé nakladné:
- zavedeni ISO norem (9001, 14:001) — 150 008,- K
- kazdor@ni piiprava na audit - 15.000¢K
- certifikace jednou za 3 roky TUV - 130.00@ K
- za udleni jednoho certifikatu - 5.000K
- dalSi naklady spojené s oZpaanim a uskladimim materialu

Firma VAP s.r.0. zavedla normy ISO v rdmci zvySkohkurenceschopnosti. Z vlastni
zkuSenosti mohu potvrdit, Ze vyhody plynoucéato norem jsou té#i nulové, oéemz
swdci i ¢etnost jejich vyzadani si ve vittovychiizenich. Za poslednickplet bylo nutno
piedlozit do cenové nabidky certifikaty ISO norem po®x. V ginosu zavedeni ISO no-
rem spatuji zejména zavedeni kontrolni¢mnosti ve firng (evidence odpadu, revize aj.),
které se tive nedlaly. Tuto ¢innost miZze gevzit zandstnanec firmy v ramci svych pra-
covnich povinnosti. Z praktického hlediska byciméirdoporwila neobnovovat fislusné
normy. Tim firma ziska zgaou finargni Usporu, kterou ke vyuzit v jinych oblastech ke
zvySeni vykonnosti (reklama, nakup nové techniky. & piipact nutnosti pedlozeni cer-



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 75

tifikatu jsou dalsi kvalifikéini poZzadavky zadavatel€tginou spojeny se spinim dalSich
podminek, které firma VAP s.r.0. neni schopna $giag. vySe obratu, obdobné zakazky
v daném rozsahu, dalSi typy 1ISO norem apod.xctto gipadech se jedna o tak velké

zakazky, které by firma VAP s.r.o. stéjnemohla svymi kapacitami pokryt.

4.2 Doporuéeni vychazejici z interni kontroly v oblasti SWOT aalyzy

Z vysledki této analyzy mizeme vyist slabé stanky firmy v oblasti:

- Omezena pracovni kapacita

Zakazky v jednom regionu

Sjednavani zakazek a jednani se zdkaznikem jedsutnoo

Sezonnost praci

Naklady na udrzbu strij

Na zaklad tohoto seznamu hlavnich slabych stranek firmy dafugi zamefit se na nasle-

dujici:

- Minimalizovat gipadnou omezenou pracovni kapacitu firndinaym planova-
nim a gedchazenim vlir, které maji dopad naipadné zpozthi provadnych
praci, a to ustanovenim odgowmého pracovnika, ktery by na Useku kontroly
vyuzival mozné metody CPM (tedy metody kritickétggsTimto zpgisobem by
bylo mozné optimalizovat terminy stavebnich prakj e by uSéenycas mohl
byt vyuzit v dalsi prosih firmy — gijeti dalSi zakazky, pro Skoleni zast-
nand apod. Pro fiklad CPM analyzy uvadim mozny vyei zakazky, ze které
vyplynula doba realizace projektu za 25 dni. Jesiné jednodussi typ zakazky,
ve které jsou zohledny i piipadné nahodné vlivy (nappctasi, typ bagru
apod.). V praxi se obdobna zakazka tohoto typugsala fiblizné o ¢trnact

dni déle, nez jak by vySlo pomoci této analyzy.
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Tab. 11. Popiginnosti (zdroj viastni)
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Tab. 12. Grafické znaza¥ni doby projektu (zdroj vlastni)
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Tab. 13. Kritick&a cesta (zdroj vlastni)
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Firm¢ dale doportuji pro zvyseni vykonnosti stanovit jednoduchyiatpedny
plan dovolenych, ve kterém by byly vyzeay dileZité terminy stavebnich za-
kazek, kdy v tomto obdobi by byla omezena mozdegbani dovolenych kli-
¢ovych zandstnand — strojnik, vodohospodaPro motivaci zagstnané firmy
VAP s.r.0. je s omezenim dovolené spjat nasledijiak, a to zvySeni pibu
dni dovolenych z dosavadnich 20udma 25 dd. Je dilezité si uedomit, Ze
vzhledem k sezénnosti provag/ch praci jsou z polovinyifpadi zaméstnanci
prijati na dobu witou a stanovenim minimalniho zakonného limit&tpodn
dovolenych je rovnocenné jako u konkurence. A tadiBeny pdet drmi dovo-
lené by se mohl stat pro firmu VAP s.r.o. konkérdnvyhodou pi ziskani kva-
lifikovanych pracovnik. Omezenou pracovni kapacitu dopaunjiisnizit i zaha-
jenim spolupréace firmy s odbornymiilisti, u nichz by firmacasem mohla zis-
kat nové pracovniky, kieby v rdmci povinné, odborné praxe by navévali
provadné stavby. PravzvySenim pétu osob na stavebni zakazce (nhapstu-
denti) by mohlo realizaci zakazky uspi8itpiipadré piijmout jednodussi sta-
vebni zakazku, kterd by odpovidala kvalitikém pozadavikm pracovnik

(nag. 2 studenti a jeden zastnance firmy VAP s.r.0.).

Pro zvySeni vykonnosti firmy jeiteZité wnovat pozornost kontrolniginnos-
tem zangienych na zjifovani stavu konkurence a to zejména té konkurence,
ktera gichazi na sotasny trh firmy VAP s.r.o0. z okolnich regi@nO dilezitos-
ti této kontroly s¥d¢i i fakt, Zze krond Porterova modelu konkurémich sil se
tato skuténost projevila i v hodnoceni SWOT analyzy, a teéasti slabych
stranek. O nutnosti kontrolovat konkurenceschoméyfprichazejici do regio-

nu firmy VAP s.r.0. je rozebrano ve vySe uvedenkapitolach.

Dale z hodnoceni slabych stranek SWOT analyzy wéplyutnost zrénit pii-

stup vrcholového managementu v oblasti sjedndwaikdzek a nasledné komu-
nikace se zakazniky. V s&asnosti je nutno delegovat rozhodovaci pravomoce
z vysSich mist na odpd&aného pracovnika. Samotné pojeti sjednavani zakazek
je nyni na takové Urovni, Ze glrzanmestnava majitele firmy tak, Zze mu zbyva
minimalni ¢as na kontrolu za#éstnané@ a vykonavanych stavebnigmnnosti.
Moznost sjednavat nové zakazky, jakoz i komunik@vdbsavadnimi zakazni-

ky doporiuji zaSkolit ekonoma firmy ve spolupraci se stawmoucim. Hlav-

nim divodem v delegovani pravomoci na stavbyvedoucihdiigpdakt, Ze
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stavbyvedouci je v kazdodennim styku se &imanci, rozdava ukoly na pat-
ficné stavby a mezi jeho Ukoly piat kazdodenni kontrola rozpracovanych sta-
veb, ¢imz ma jako prvni aktualni informace o tom, v ja&éhnickém stavu se
dana zakazka nachazi. Nutnost spojit praktickéostiastavbyvedouciho s eko-
nomickymi znalostmi hlavniho ekonoma se jiz v masti jevilo jako UspSné

z divodu toho, Ze se propojila nejen teorie a praxaj ahalost technickych pa-
rametfi a cenového igehledu. DalSim ivodem této delegace je neustald p
tomnost ekonomického pracovnika v kantieiamy, kdy potencialni zakaznik
jiz nebude odkazovan na nutnost kontaktu s magiteiemy, ktery nemusi byt
vzdy pitomen. Vlivem perozdleni tétocinnosti mize vedeni firmy mit vice

¢asu na kontrolu provédych stavebnich praci aj.

V piipact slabé stranky nakladha adrzbu strdj firme doporiuji stejné kroky,
které jsem uvedla v dopafeni vychazejici z interni kontroly v oblasti analyz
konkurence. PravsniZzovani &chto vysokych provoznich ndklage spravnym

krokem k @&inngjSimu vyuziti vynaloZenych fingnich prostedki.

Firma VAP s.r.o. pro roz&ni vykonnosti by @la vyuZzivat pilezitosti ze SWOT analyzy

tak, aby kontrolované aspekty byly maximélyuzivany.

| pres fakt, Ze firma ma v soasnosti stabilni poptavku, je v budoucnu nutné
vyuzit ziskanéha@asu vrcholového managementu, z delegace pravorpoxi,
¢innosti nutné k ziskani novych zakazek v okolnibsud nevyuzitych regio-
nech. Stavajici politicka situace jizkolik let nas¥dcuje tomu, Ze financovani
vefejné spravy je rok od roku skrogi. Doporuduji vedeni firmy zvazit n4-
sledujici kroky k zisk&ni novych zakézek v techpatk zonadch okolnich &-
Sich nest a vyuzit tak rostouciho potencialu vystawmhto ptimyslovych zén.
Ziskani gipadnych zakazek vfmyslovych zonach by v budoucnosti mohlo
vyrovnat gipadny pokles, ktery fize v oblasti zakazek ¥gné spravy vlivem
aspor nastat. Chce-li se firma VAP s.r.o. d&aovat véejnym zakazkam, ja-
koZ hlavnimu zdroji fijmu, musi vice sledovat politicko-pravni a sodcialn
kulturni zmény ve spolénosti. Proto firnd navrhuji zvazit kroky, které by vedly
ke zvySeni kvalifikace ekonomického personalu, fotmou vyuzivani nabidek
jednotlivych univerzit nejen v ramci celozivotnikiacklavani. Praw sledovani
trendi a zneén ve vySe uvedenych oblastech Izedrthazet neekanym legisla-

tivnim zménam v oblasti stavebnictvi. Samotna kontrétzhto znén by mohla
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vést k ziskani konkuréni vyhody a pedchéazet ipadnym problérimm, které
mohou v oblasti vystavby nastat. Jakiklad Ize uvést letoSni ztnu zakona:.
262/2006 Sb., zakonik prace, v platnémirinktery hovdi o znené zangstna-
vani pracovnika opakovama dobu ufitou. Tato znéna znamena pro firmu
VAP s.r.0. dilezité persondlni zémy v oblasti zaréstnanosti. Je nutné si &v
domit, Ze pehlédnutim politicko-pravnich aspékiby se firma mohla vystavit
naslednym nemalym sankcim @voédu porusSovani pravnichigupigi. Tyto
zmeny je nutné sledovat nejen z negativniho hlediska,z hlediska pozitivni-
ho, kdy jako kladnou zemu legislativy Ize uvést zénu zakona o vejnych za-
kazkach, ktera nejenze odsunula do pozadi soukntem, ale i Zfghlednila
zadavani viejnych zakazek a umoznila menSim firmantadinit se vybro-

vychiizeni.

- Ze SWOT analyzy vyplyva, Ze firmatbe vyuzivat filezZitosti roz&ieni p@tu
dodavatel. Jak je uvedeno vySe v analytickdsti, firma dobe vyuziva pipad-
né znény dodavatdl na zaklad kritéria cena-kvalita aifpadny pechod firmy
od jednoho dodavatele k druhému jEimé Zadné problémy. OvSem z analytické
¢asti, jak z analyzy interni kontroly, tak SWOT a3l vychazi v této oblasti
znany rozpor v pipact vyse uvedeného problému dodavatelskych opravéaren-
skych sluzeb. Proto dopatuji, jak jsem uvedla vySeigchod na zakladpri-
zkumu trhu k jinému servisu. Firma by v tomtiogadt méla byt steji pruzna,
jak ¢ini v prechodu mezi dodavateli vodohosptsk&ho materialu. Dale dopo-
rucéuji zatit vyuzivat moznosti internetovych specializovanytichodi, které
jsou nejen cenav konkurenceschopné stavajicim kamennym obimodale
navic i v glipadt vétsi zakazky nabizitlanou hodnotu ve foréndovozu mate-
ridlu na stavenist zdarma. Jak ukazuje rozbor analyzy interni komtrol
v druhém bod, pruzny gechod mezi dodavateli se jevi jako vhodny a firma p
Spatnych zkuSenostech nemusi uvazovat 0 mozné &yhaginostnich nakup

u jednoho dodavatele.

- Firmé doporuuji zvazit na zakladl prezentaci jednotlivych firem vyuzitifezi-
tosti veletrli a seznamit se s novymi trendy v oblasti vyvojeyobvsoftwat.
Tato gipadnd inovace by &a nejen umoznit firky snizit naklady, ale i po-
skytnout jednotlivym¢lenam firmy lepSi pehled a snadigi praci. Bylo by

vhodné, aby se veletitz(Castnili zastupci jak ekonomického, tak technického
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useku a vedeni firmy. Nutnost zastoupeéohto jednotlivych pracovnikfirmy
vyplyva z charakteru jejich prace, kdy kazdy pradkvniZze na zaklag ziska-
nych zkuSenosti z provozu firmy vedeni dogtrpiipadné novinky pro lepsi
fungovani firmy. Z hlediska kontroly bych zéldzité povazovala ziskat infor-
mace o progedku kontroly pohybu vozidel na zakéa@GPS modulu, kdy tato
technologie nejen Ze umitje sledovat pohyb firemnich vozidel, ale zatove
nabizi moznost automatického vyiteai elektronické knihy jizd. Jak uvadi jed-
notlivi vyrobci, k vyhodam tohoto systému fdiezesporu az 30% Uspora pro-

voznich naklad. K dalSim vyhodam zejména piat
v okamzity grehled o jednotlivych vozidlech nebo celém vozovérkp

v' dochazi k zaznamu jehdgsné polohy do interni path modulu. Tyto
Udaje se fenasSeji progednictvim GSM sit do serveru a dale se zpra-
covavaji do pehledné knihy jizd. Lze tak sledovat pohyb voziafiano
na mag nebo pipravit knihu jizd ve form piehledné tabulky. Impor-
tem dat o tankovani (CCS karty) je mozno sledovanprnou spatebu
pohonnych hmot. Kniha jizd integruje vSechnyipbhé funkce pro do-

loZeni nap. finantnimu Gadu
v" GPS monitoring séadi mezi aktivni prvky zabez{eni, na které &kte-
ré poji¥ovny poskytuji slevu na havarijni popsf

v vkladat tankovani a vydaje z platebnich karet,dppoou mnohd&erpa-
cich stanic. B pravidelném zadavani informaci o tankovani ziagsik-

tuélni vypd@ty o spofeks paliva a piimérnych cenach za litr
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Priméma spotfeba tento mésic: 7,91 [/100km
Priméma spotfeba: B,36 |/100km
Posledni priméma spotfeba: 15,51 [/100km

Obr. 13. Ukazkovy obrazek z knihy jizd (Auto GPS2@11)

Pro gipadnou kontrolu spegby PHM u &zké techniky bych dopotila zvazit

mozZnost z&it vyuZzivat snimé&e pfitoku nafty. Tento snintanepgedstavuje pro
firmy vysoké p@éatesni naklady, jelikoZ se pohybuféddow v rozmezi 500,- K

— 6 000,- K dle pozadovanych funkci.

Pro eliminaci hrozeb vychazejici ze SWOT analyzgataiuji firmé VAP s.r.o. nasleduji-

s

Cl:

ZhorSenou platebni schopnost dodavatdbporuji fesit kvalitnim pravnim
vztahem, vybudovanym na zakéadozboru platebnich schopnostifiwtjSich
zakaznik. Ve wtSire pripadi mésta a obce plni své zavazkdre a Kas, ale
mensi firmy, popipac jednotlivci, maji zhorSenou platebni schopnogtids
skut&nost, Ze jsou ve smlouvach o dilo uvedeny smluakufy za zpozéhé
uhrazeni faktur, firma VAP s.r.0. v ramci dobrycttahi tyto smluvni pokuty

v praxi neuplatuje. Jako feSeni navrhuji, vifjpac nesplacenych faktur

v horizontu nap dvou nésial po splatnosti, vypracovat po uznéni dluhu spléat-
kovy kalend§ ve kterém jiz bude zapitdna smluvni pokuta. Timto krokem si
firma miZe zachovat vlastni platebni schopnost, jakoZaimvai dobrého jména

v ramci dodavatelsko-odhatelskych vztal zachovat dosavadni politiku nevy-
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uzivani smluvnich pokut, které se promijeji, budeaplacena faktura v celkové
vySi do vySe uvedenych dvouesial po Ihité splatnosti. DalSi moZnou alterna-
tivou pro snad§si vymahani nesplacené pohledavky je vyutipadné roz-
hodti dolozky.

Pti spolupraci firmy VAP s.r.o. s velkou firmou dopouji opatrnost v fipads
nabidky mozné spoluprace, kdy nasledné nesplaéaaizku velké firmy wuci
firm¢ VAP s.r.o. nize znamenat dasnou platebni neschopnost. Velké firmy si
pro spolupraci vyzaduji vlastni smluvni podminkyealm pravnich a adminis-
trativnich poZzadavk Neni vyjimkou nap délka splatnosti faktur i dvadsice.
Pro firmu to pedstavuje, v§ipact realizace této zakazky, po vyfakturovani
dil¢i faktury, nutnost nést naklady na zZsmtmance, material a provoz ze svych
vlastnich prosedki. Firma by se mohla pokusit vyjednat lepsi platebod-
minky — kratSi dobu splatnosii zalohu na prvni déi fakturu, aby mohla firma
vyuzivat pelzni tok na financovani naklagribézré a nemusela si tak vytva-

et finartni zasobu z vlastnich zdtoj

- Hrozbu ve formd rostoucich cen PHM Ize eliminovat nejen vySe uwmede
technologickou modernizaci ve fokmryuzivani GPS modil¢i pratokomeru,
ale ot i vyuzitim prilezZitosti roz&eného okruhu dodavaiglkdy doporduiji
obdobné kroky swfujici k doho@d odebirat PHM na zakl@dstejného kite
kvalita-cena jako u vodohospddiaych material. V tomto gipac doporuiji
zvazit moznost vyuzitdrnostniho, mnozstevniho programu, ktery séipaut
vodohospod&kych materidl neos¥dcil, s mistnimi¢erpacimi stanicemi. Fir-
ma dosud vyuZiva pouze nadkupu PHM podle oficidlrieh jednotlivych pro-
dejar a nevyuzila moznosti dohody sniZzeni ceny s ohledarmelké mnozstvi
odebranych PHM.

4.3 Doporuéeni vychazejici z interni kontroly v oblasti analyy zdroja

Rozborem hmotného majetku firmy VAP s.r.0. byl&®jio, Ze firma vlastni hmotny ma-
jetek v celkové hodnst10,5 mil. K. Z této analyzy vyplyva ap nutnost zarit se na
vozovy park, jakoZ i na udrzbu budovy &lghlého pozemku v hodn®t3,3 mil. K. Po
zvazeni firn¢ doporiuji v této oblasti zamyslet se nad odkoupenim pdaepiilehlého

ke dvoru firmy, coz by pro firmu znamenalo, vzhled& sodasnym prodejnim cenam
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zahrad cca 120,- Kza metrctvereiny, jednorazovy naklad 14 400,<KV pripac ndjmu
v ¢astce 10 000,- Kza rok pedstavuje rychlou navratnost vioZené investice.

Pro lepSi ochranu hmotného majetku, zejména buddegoriuji revizi poji&ovacich
smluv, které byly uzaeny jiz pred rekolika lety. Vzhledem k gnicim se pojistnym pod-
minkam pipadna revize s@asnych smluv by mohlaipést nejen nizsi ndklady, ale i lepsi
podminky pro vyplaceniifpadné Skodné udalosti. To samé dopojiui pro kontrolu
smluv na pojisini odpowvdnosti za Skodu ZBobenou provozem vozidla épadné hava-
rijni pojisteni. | presto, Ze je vozovy park vzdy od nakupu nového vVazwbjig'ovan u
pojistovny Kooperativa, tato pofidvna zejme¢ nezohleduje paet pojis&nych vozidel od
jedné firmy, ani dobu poji&hi. Jeji bonusovy program se mi zda minimalni, gfetjiz
nekolik let plati firma stejné ceny, proto dopouji pirechod k jiné pojigovre. K tomuto
doporieni nt vede vlastni zjigvani pojistnych cen jednotlivych pajéven. Jako fiklad
nutného pechodu uvadim nasledujici dviikbady:

v" Osobni vozidlo Toyota Avensis: Kooperativaimbpojistné: 8.324,- K
CPP, r@ni pojistné: 2.201,- K
v" Nakladni automobil IVECO: Kooperativa,dmi pojistné: 18 242,- K
CPP, r@&ni pojistné: 9 196,- K

Z uvedenych fikladi je na prvni pohled jasné, Ze ama pojiFovny je nutna pro
usporu nékladl Celkova uspora na vSech vozidlech firmy by dosalaxtédstky az
50 000,- K rocng.

Z analyzy zdraj ve forme nehmotného majetku vyplyva, Ze firma VAP s.r.acesii svého
dobrého jména na trhu. Pegavykonavanim kontroly nad dodrzovanim wnith stanove-
nych zasad firmy lze dale dosahovat stejnych visiedteré umozni udrzet toto dobré
jméno. Jako finos pro dobré jméno povazuji i vyuzivani vySe wredd CPM analyzy tak,
aby nedochéazelo k rozporu mezi stanovenymi ternkimpa VAP s.r.0. si velmi vazi sve-
ho dobrého jména zejména v okolnichstech, obciclii svazcich obci aifpadné usée-
né finargni prostedky, vychazejici z dopotani analyzy zdrd hmotného majetkiEi

z dopordeni vychazejici ze SWOT analyzyfnge vyuzit pro zviditeléni se u &chto po-
tencialnich zékaznik Toto zviditel®ni doporéuji zejména formou reklamy a sponzor-

skych daii jednotlivym obcim na jejich kulturni nebo sportoakce. Co se tg softwaro-
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vého vybaveni firmy, by bylo vhodné zavést elekictkou knihu jizd pomoci GPS modu-

la, jak je zmikno v gredchozi kapitole.

V ramci mnou provathych analyz ve fird jsem zjistila, Ze si firma zalohuje sva data
pouze 1 krat réné, vzdy na konci roku. Pro fipéZnou kontrolnicinnost je ovSemidezité
zalohovat dat&astji pro ptéipadné selhani vygetni techniky. Pro tuto kontrolginnost
navrhuji firmé VAP s.r.o. zalohovat data vZzdy ke dni odvodu&damridané hodnoty, tedy
jednou ngsiéné. Tento termin navrhuji i zivodu toho, Ze odvodem DPH a zalohovanim

dat redesSlého rgsice se dany #sic celko¥ uzave.

V oblasti personalnich zdiogpatuji nejvétsi slabinu v kontrole dodrZzovani pracovni do-
by zanmgstnand. V sowasné dob de facto Zadna kontrola dodrZovani pracovni dady n
probiha. Evidenceifrhodu a odchodu ze zéstnani je provatha pisemnych zapisem
stavbyvedouciho do dochazkového archu. Tento arglak hlavnim podkladem pro zpra-
covani mezd. Kazdy zafstnance si také piSe dochazku do svého vykazu\pracoby.
Problém shleddvam v tom, Ze stavbyvedouci, kterydothazku zagstnan@ na starosti,
byl do této funkce jmenovan pré&eziad stavajicich za#stnand, ktefi tohoto vyuzivaji

v ramci kamaradskych vztahProto oficialni arch s @tem odpracovanych hodin nemusi
vzdy plré odpovidat skumému stavu. Na zakladohoto zjiSéni navrhuji zvySeni osobni
zodpowdnosti stavbyvedouciho zadné plgni evidegniho archu. Pokud firma vyuZzije
vySe uvedené dopateni na delegovani pravomoci, ziska tak vedeniddse na fipadné
kontroly dochazky zasstnand na stavenistichfpdevSim ase bliziciho se konce pra-
covni doby. ZvySeni osobni odganosti stavbyvedouciho spaji jednak v gipadné fi-
nartni motivaci stavbyvedouciho, bude-li dochazkovyhavdpovidat skutaosti zjiSeéné
kontrolou a jednak ve fingnim postihu stavbyvedouciho itigtiZenych pracovnik

v opanem gipac. Bude-li dodrZzovana pracovni doba dle stanov firmpyspéje to i

k urychleni ukoteni zakazky a snizeni nakiadlako piklad uvadim zji&ny odjezd pra-
covniki ze stavenigto hodinu dive, nEl za nasledek dalSiafenni prace na této zakazce,
které spoivaly v opstovném piijezdu, gipravnych pracich, déthvek a nasledného odjez-
du.

Jako pozitivni shledavam motivaci zéstnand pracovat u firmy VAP s.r.0. a mit k dispo-
zici sluZzebni vozidla, kterd jsoudena pro svoz a odvoz zastnané. Timto zandstnan-
ciam odpadaji ndklady na dopravu do zatnani a z§t. Toto lze povazovat za ditou pri-

danou hodnotu k vydku zangstnance.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 85

4.4 Doporuéeni vychazejici z interni kontroly v oblasti finargéni analyzy

Ukazatele likvidity- ze vSech sledovanych ukazatikvidity Ize pozorovat, ze firma dis-
ponuje dostataymi likvidnimi prostedky na Uhradu svych zavazldale vSak je patrné,
Ze optimdlni hranice jsokasto pekrateny a firma tak nevyuziva své @éni prostedky
efektivre. Prebyte&né likvidni zdroje by r8l podnik investovat tak, aby dochazelo k jejich

zhodnocovani.

Ukazatelerizeni aktiv - ifma ma vysokou hodnotu doby obratu pohledavek topiabe

obratu zavazk, coZz znamen4, Ze své pohledavky inkasuje ez je nucena hradit své
zavazky. Doba obratu zavarzky se mdla co nejvice fiblizit dobé obratu pohledavek, a
proto by se réla firma zangtit na efektiviéjSi vymahani svych splatnych pohledavek; p

padré snizit splatnost svych vydanych faktur.

Ukazatelefizeni dluhu je patrné, Ze firma dosahuje velmi nizké hodnotkame zadluZe-
nosti, tyto hodnoty mohou byt pro firmu pozitivré emyslu sniZeni rizika podnikéni, po-
kud firma neuzake dostatéeny objem zakazek. V tomto ukazatelibeme vidt mozny
potencial, pokud by spaleost chila investovat do dlouhodobého majetku, kde lze dopo

rucit zvySeni dlouhodobych cizich zd#dg jeho financovani.

4.5 Doporuéeni vychazejici z interniho auditu firmy

Interni audit ve firmd VAP s.r.o. je rozélen do @ti oblasti a provadi se jednou za rok.
V ramci kontroly systémiiizeni, ktery je prvni oblasti auditu, byléi posledni kontrole
doporieno fepracovani pozadawkna dokumentaci. Toto dopa@eni vychazi z nutnosti
zpracovat ve fird pracovnitad. Tuto nutnost potvrdil nejen tento audit, alg3e zmigna
problematika dodrZzovani pracovni dochazky, kteréhayi z oblasti analyzy zdfojProto

navrhuji zakomponovat do pracovnitému alespo tyto zakladni polozky:

1 Uvodni ustanoveni

2 Vznik a zanik pracovniho ponéru

2.1 Vznik pracovniho poénu

2.2 Zanik pracovniho pofru

3 Mzda

3.1 Zpisob stanoveni, splatnost a termin vyplaty mzdy
4 Povinnosti zanéstnance

4.1. Osobni zodp@dnost stavbyvedouciho
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4.2. Odpo¥dnost ostatnich zatetnané

5 Povinnosti zanéstnavatele

6 Nahrada cestovnich vydaj

7 Pracovni doba, dovolena za kalendai rok a misto vykonu prace
7.1. Pracovni doba

7.2. Pevna pracovni doba

7.3. Pruzné pracovni doba

7.4. Dovolena

7.5. Misto vykonu prace

8 Prekazky v praci na strarg zaméstnance

9 Pravidla chovani zanéstnanai v prostorach zangéstnavatele
9.1 Pravidla udrzovani prostor zéstnavatele

9.2 Chovani zasstnané

10 Bezpénost a ochrana zdravi [ praci

10.1. BOZP v sidle firmy

10.2.BOZP na stavenisti

11 Odpowdnost zangstnance za Skodu

12 Ochrana osobnich udaj (Pracovni pravo, © 2009)

Dale firm¢ navrhuji zavést knihu kontrol, ktera bude slokz#aznamu jednotlivych kont-
rol, jakoz i k stanoveni nutnych krdk odstragni zjiS€nych zavad s terminem spini.

Ve firm¢ VAP s.r.0. v sotiasné dob neni tato kniha zavedena a nedostatkyéj&kont-
rolou jsouieSeny pouze Ustni formou na paradanagementu firmy se zastnanci. Tim,

Ze neni veden pisemny zaznarasto dochazi k opomenuti kontroly napraveného stavu
z divodu velké sezonni vytizenosti. Zavedenim knihytkarby byla nutna nasledna kont-

rola s podpisem odpéaného pracovnika.

V druhé oblasti tykajici se odp&inosti managementu interni kontrola pokryva séumn
vSechny oblasti. Aktivita managementu je na vysakdvni, o cemz s¥d¢i dostateny
pocet zakazek, jakoz i Zmy vystup od zdkaznik Zameteni na zdkaznika je natolik vSe-
stranné, Ze kromnutnosti dodrZzovat legislativni poZzadavky, higgchrana Zivotniho pro-
stredi, firma k lepSimu uspokojeni pozadawadéakaznika ppdava jiz dive zmirgnou gida-

nou hodnotu ve forghSiroké nabidky mozné realizace zakazky.
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Jako velky pinos bych spabvala v zavedeni zaznamu o spokojenosti zdkazki&e; by
byl zakaznikovi pedloZen po fevzeti zakazky. V tomto zaznamu by zakaznik Jyjadl
miru své spokojenosti nespokojenosti zaskrtnutintiplusného symbolu v oblastech:

- cena

- termin

- kvalita

- ptistup zamistnand@ firmy

- ptipadny vlastni nazor
Tento zdznam by nasleglslouzil k vyhodnoceni kvality provedené zakazKirma by tak
méla primou z@tnou vazbu od zakaznika. Tento zaznam by také mohlait nejen ke
zlepSeni svych sluzeb, ale i jako reference prabsauci zakazniky. Jednoduchy zadznam
0 spokojenosti zadkaznika uvadim Wgze. Timto zdznamem by se spinil i poZzadavek
vnitini kontroly v podkapitole zasady organizace v dblaepSeni sluzeb spaieosti a
v podkapitole cile organizace, kde je stanoven gavek na vyhodnocovani spokojenosti
nasich zakaznik ktery byl doposud provéd pouze Ustni formou vedeni firmy se zakaz-
nikem. K lepsi komunikaci se zakaznikem by moltisppt jiz vySe zmhované delegovani
pravomoci, kdy by f&Sla pravomoc na staléifpmného ekonomického pracovnika ve fir-
me po zaSkoleni se stavbyvedoucim.
K druhé oblasti vnini kontroly jiz nemam Zadn& dalSi dop&eni pro systém kontroly pro

zvySovani vykonnosti firmy.

Treti oblasti interni kontroly sesmuje managementu zdtojNavrhy na zlepSeni vychaze-
jici z této oblasti jsem se zabyvala ve vySe uvgderkapitolach. Mezi tyto dopotani
jsem navrhla nasledujici:

- odkoupeni plehlého pozemku

- zmgna poji¥ovny

- prizkum trhu v ramci servisu vozového parku

- pouziti elektronické knihy jizd na zaklaGPS modulu

- mnozstevni slevy na PHM

- zvySen& odpasdnost stavbyvedouciho apod.

Ctvrtou oblasti je realizace produktu, ktet@gstavuje tyinnosti, které pomahaji organi-

zaci planovat didit nutné procesy pro U&gnou realizaci. Na Uuseku planovani realizace je
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opét nutno zminit, Ze se jedna o sezonni prace, ktlgywdiv na dokorgeni zakadzky maji
piirodni vlivy. Je nutné sledovat a vyhodnocovat ez@jé vztahy nejen meziniito pri-
rodnimi vlivy, ale i vztahy odpadnosti zamistnand za dodrzeni danych terntia kvali-

ty. Jak jsem jiz tive uvedla, firma by #a zvazit pouzivani CPM analyzy, kterou v sou-
¢asné dob nevyuziva. Bez této analyzy jsou terminované Zak@ouhym nasgelem na
zaklad zkuSenosti z let minulych a dale se opiraji o khbalobou pedpovd’. Je nutné si
uvédomit, Ze firma ma vybudovano dobré jméno na trhudezeni tohoto jména hla¥n
zavisi na dvou vySe uvedenych faktorech. Samotmabada zlepSovani systéntizeni
spol&nosti se zda byt na vysoké arovniidpadny rozvoj spolosti se jevi jako snadny
z davodu vysoké likvidity spolénosti. Myslim si, Ze je deZité vyhodnocovat zdroje a
piipadné vynaloZzené finani prostedky formou spoluprace managementu firmy a jednot-
livych odpovdnych pracovnik tak, aby tyto vynaloZzené finami prostedky sledovaly
pozadavky zakaznika iniciovaly kroky pro zlepSeni konkurenceschopinog piipact
realizace produktu navrhuji lepSi nakladani s ogipady prebyt&na zemina je vyvazena
na ekologickou skladku, ktera stoji firmu nemal&lady. Firma by mohla zkusit nabizet
zeminu soukromym stavitigh nag. k zarovnani pozemku. Tuto nabidku by mohla firma
cast&né zpoplatnit a ziskala by tak dity ptijem finarénich prostedki nebo by mohla
zeminu nabizet pouze za néklady na odvoz. Timt&ewoby firma neziskala Zadné fi-
nartni prostedky navic, ale uSéfa by naklady za likvidaci zeminy na skladce.
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5 ZHODNOCENI NAVRZENYCH DOPORU CENI

Mezi hlavni doporteeni, které jsem na zakla@nalyz sodasného stavu z analytickésti

této prace navrhla pro firmu VAP s.r.0., fdatasledujici:
» vstup na blizké trhy, kde dosud rispbi
praizkum trhu na servisni, opravarenské prace vozopahu
doporieni zvazit vyhody ISO norem

acinné planovani pomoci CPM analyzy

elektronicka kniha jizd na zakla&PS modulu

>

>

>

» delegovéani pravomoci
>

» zmena pojigovny

>

zvySeni odpo¥dnosti stavbyvedouciho aj.

P¥inos navrZzenych op@ni spatuji zejména v tom, Ze kontrolou bylo zaiSb propojeni
jednotlivych kontrolnickeinnosti tak, Ze nevyhovujidfi odchylujici se ukazatelé od pozZa-
dovaného stavu se projevily hned &kalika analyzach, na které jsem reagovala vigvo
nim takovych doporteni, které by eliminovaly nezadouci stav. Zhodnodepadu navr-
Zenych opdeni miZe v praxi narazit zejména na plany vedeni firmgr& rozhodne, jaké
z vySe uvedenych problematik se bude priérimabyvat. DalSim omezenimue byt,
krom¢ financniho faktoru, i lidsky faktor, kdy samotné zvySexdpowdnosti musi byt
formulovano tak, aby dotpého motivovalo k vysSim vykdm. FipadnéreSeni ISO no-
rem v souvislosti sifjetim zdkona o J&jnych zakazkach je nutné podreébmvazit,
zejména z tvodu legislativi-politického prostedi, kdy zruSeni ISO norem by ¥ipad

opétovného zavedeni znamenalo amanaklad.

Navrzena dopofteni mohou pro firmu znamenat zvySeni vykonnostblasti provad-
nych staveb a udeni naklad firmy. | kdyZ se na prvni pohledihe zdat, Ze uSené
naklady by pedstavovaly pouze matéstky, tak pijetim pouze jednoho dopafeni nap.

zmeénou pojigovny by firma r@né uSetila az 50 000,- K.
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ZAVER

Diplomova prace na téma ,Systém kontroly a jehe via zvySovani vykonnosti firmy
VAP s.r.o0.” byla zaréfena na tuzemskou firmu zabyvajici sey@azri vodohospod&ky-
mi stavbami. Firma, kter&ipobi na trhu jiz 12 let, si vybudovala stabilni ijgba tato pra-

ce ma pomoci jejimu dalSimu rozvojigaevsim v oblasti kontroly jak viitiho, tak vij-

Siho okoli firmy.

Cilem této prace bylo zhodnotit s@sny stav kontroly ve firtha na zakla#l zjiStenych
skut&nosti navrhnout takova efektivni dopéeni, ktera by firm pomohla nejen zvysit
efektivitu své podnikatelsk&nnosti, ale zejména i snizit naklady «itych oblastech. Do
této prace jsem se snazila zakomponovat znalaskamé studiem vifsluSném oboru a
slowit je s praktickymi zkuSenostmi ziskanynihem mého zagstnani ve vySe uvedené
firme.

Prace je rozélena do dvou hlavnickasti - teoretické a praktické. Teoreticlést je zany
fena na kontrolu jako soéast managementu, na jeji podstatu, charakter aanyzn dalSi
teoretické poznatky ohlednejich funkci, @elu ¢i prabéhu. Praktickacast se sklada ze
dvou celki. V prvnim je firma pedstavena a nasletlje rozebran jeji saasny stav kont-
roly na zaklad prislusnych ekonomickych analyz. V druhém celku bigyZity vysledky
analyz k vytvéeni projektu, sp&ivajici v dopordeni pro vedeni firmy v jednotlivych ob-

lastech jejiinnosti.

Jednotlivh doporteni jsou zar&ena na paivé problémy firmy a i pes skuténost, Ze
firma vykazuje stabilni postaveni na trhu idgtim by’ jen rekterych opateni je nap
mozno nejen proniknout na okolni trhy, na kteryichné& zatim nefisobi, ale i sniZit ¢kte-

ré naklady. Z dopokienych navrzeni je patrne, Ze se 2amni jak na strnulowast fungo-
vani firmy, zejména na chyjici prizkum dodavatél servisnich sluzelgiké techniky, tak
na jednotlivé problémy firmy, které nejen, Ze sfojnhu znané naklady, ale dochazi také
ke zpozdni pripadné doby korimé realizace projekt Pfinosem této prace pro firmu VAP
s.r.0. ma byt nejen upoza@mi na gehlizené problémy vyplyvajici z rozboru kontrolige a
na moznosteSeni &chto problénd tak, aby pijetim jednotlivych doporéeni mohla firma
|épe pokrdovat ve své stavajici podnikatelskgnosti.

Je Zejmé, Ze vykonavani efektivni kontroly, monitorovanovliviovani organizéniho

chovani a takové koordinovagéinnosti povede k tomu, Ze vyznam kontroly se sfjade

viv s
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kujeme z jakéhokoliv hlediska, je nutné mit vzdywdomi, Ze kromy nasledné kontroly

je nutna i kontrola gibéZna, ale zejména vidledku budouci Usgnosti je nutné vyuZzivat
tzv. kontrolu gedkEZznou. Jakékoliv vystupni parametry z vySe uvederkmtirol by ngély

byt pro firmu natolik dlezité, aby firma ¥novala nasledné regulaci dostatek prostoru. Je
nutné si ugdomit, Ze samotna kontrola bez navrzenychigpate bezdelna a pouze nas
informuje o skuténostech, které je piaba zngnit. Ve firm¢ by méla byt kontrole podro-
bena kazda dil ¢innost, protozZe fghlédnuti i nepatrné odchylkydde vést ke snizeni
vykonnosti firmy. Nepatrnou odchylkouitre byt jak nedostataa motivace zagstnand,

tak ukita stagnace vychazejici Zkolikaletého fungovani firmy v smicim se pravnim

prostedi.
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SEZNAM POUZITYCH SYMBOL U A ZKRATEK

BOZP
CPK
CSN
FU
GPS
ISO
OA
osVC
PHM
ROA
ROE

ROS

Bezpe&nost a ochrana zdraviipraci
Cisty pracovni kapital

Ceska technicka norma

Finargni trad

Global positioning system
International organization for standardization
Obszné aktiva

Osoba samostativydélecné ¢inna
Pohonné hmoty

Rentabilita celkového kapitalu
Rentabilita vlastniho kapitalu
Rentabilita trzeb

Zivotni prostedi
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o Zaznam o spokojenosti zakaznika
[~ &

Lakazka:

1. Cena: spokojen
SpOKO) N S WMBOEM o e
A o 1=t h ] = OO
nespokojen

2. Termin: spokojen
SpOKO) e S VMR A M e e
A u L= Lt u e L= OO
nespokojen

3. Kvalita: spokojen
spOKOJEN S WA EEMI e e
S MBS PORT B M. ememememememsememsemsemsemses cessessesans sacsacins sassssssssnes
nespokojen

4, Pistup nagich zaméstnanci:

spokojen

spOKOJEN S WA EEMI e e
S MBS PORT B M. ememememememsememsemsemsemses cessessesans sacsacins sassssssssnes
nespokojen

Pozn.:
ii. prosior pro daliivyjadient zakenika

Podpis: dne:



