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Uvod

V soucasnosti, kdy se podnikatelské prostfedi zrychluje a je ovliviiovano neustalymi
zménami je dilezité zdokonalovat systém fizeni podniku. Zmény v podnikatelském
prostiedi mohou byt vyvolavany technologickym pokrokem, vyvojem technologii
a globalizaci, diky které se smazavaji hranice jednotlivych trhi a je tak vytvaien daleko
vétsi tlak na podniky ze strany konkurence. Z téchto divodil je velice dilezité,
aby se podnik neustale zdokonaloval ve vSech svych ¢innostech a mohl dosahovat
svych stanovenych cili. Pro dosazeni stanovenych cilii, kterymi mohou byt dlouhodobé
existence, dostacujici zisk, vysoka kvalita vyrobk a sluzeb nebo dobré vysledky
ve finan¢nich ukazatelich, musi byt podnik neustidle fizen co nejekonomicteji
a nejefektivnéji, jak je to jen mozné. K tomuto fizeni vyuzivd management daného
podniku controllingové metody a nastroje, které pomahaji planovat, podavat v€asné
arelevantni informace, odhalovat odchylky a poskytuji managementu podklady

pro rozhodovani.

Téma této prace jsem si vybral z divodu mozného uplatnéni controllingu zasob
prakticky ve vSech podnicich, se kterymi je mozné v budoucnu spolupracovat. Zasoby
jsou vSudyptitomné v jakémkoliv podnikatelském odvétvi, v riznych podobach. Jejich
fizeni mize podniku usetfit mnoho finanénich prosttedkt, napomoci podniku v rozvoji
a zlepSeni svého postaveni na trhu, coz miize poté podniku vylepSit image v o€ich

stakeholderu.

Hlavnim cilem této prace je zanalyzovat controllingové aktivity spolecnosti
SABATA s.r.0. Vvoblasti zasob za pomoci teoretickych poznatkii naderpanych
z odborné literatury a navrhnout moZznéa zlepSeni, kterd by pftispéla k efektivnéjSimu
fizeni. K vypracovani stanovené¢ho cile bude vybrana vhodna odborna literatura
zabyvajici se controllingem a Cerpani informaci od managementu podnikatelského

subjektu, aby posléze mohlo dojit k analyze controllingovych aktivit a navrZeni

moznych zlepSeni.

Diplomova prace je rozdélena na dvé zékladni €asti, ¢ast teoretickou a €ast praktickou.
V teoretické ¢asti se zaméfim zejména na predstaveni pojmu controlling a jeho vyvoj,
jeho mozné zatazeni do hierarchie spolecnosti a mozné c¢lenéni. DalSim okruhem

teoretické ¢asti bude charakteristika zakladnich technik a nastroju controllingu v oblasti




zasob. Praktickd cast diplomové prace bude zaméfena na vybrany podnikatelsky
subjekt, ktery bude predstaven, budou popsany controllingové postupy v rdmci
jednotlivych urovni fizeni. V zdvéru celé prace budou zhodnoceny controllingové

aktivity ve spolecnosti v oblasti zasob a navrzena mozna zlepsi.




1. Controlling a jeho vyznam

V soucasné dobé¢ je podnikatelské prostiedi velice proménlivé. Podnikatelské prostiedi
je ovliviilovano nejen zménami na domacim trhu, ale diky globalizaci je toto prostredi
ovlivitovano i udalostmi ze svéta. Diky vSem témto udalostem, at’ uz domacim nebo
zahrani¢nim, se zvySuje tlak na podniky. Aby byl podnik konkurenceschopny, musi se
vzdy v co nejkrat§im casovém horizontu vyrovnat s ménicimi se pozadavky zakazniki,
technologickym pokrokem, rozvojem informacnich technologii apod. A proto je ¢im dal
vice vyvijen tlak na vedouci pracovniky Vv oblasti planovani, podnikového ftizeni

a kontroly.

1.1. Definice controllingu

Pokud se podivame na slovo ,,controlling®, tak na prvni pohled bychom toto slovo
zafadili do angli¢tiny. Kofenem slova controlling je ,,control®, které v ptekladu
z angli¢tiny do CeStiny znamena nejen kontrolovat, ale i ovladat, fidit a regulovat.
Podobné pieklady dostaneme i z francouzského, italského a Spanélského jazyka ze slov
contrdle, controllo a control. Podoba je v téchto jazycich, které oznaCujeme jako
rétoromanské, nepopiratelnd. Mikovcova ve své knize ,,Controlling v praxi® uvadi,
ze puvod tohoto slova je z latiny z pojmu contra rolatus, coz lze vylozit jako druhy zapis

pofizeny z diivodu kontroly o toku penéz a zboZi ve sttedovéku.

Pro vyznam slova ,,controlling” neexistuje jednotnd definice, kterd by nam ptesné
vymezila toto slovo, popiipadé piesné definovala jeho vyznam. V literatufe zabyvajici
se controllingem miZeme nalézt rizné definice, které se mohou vice ¢i méné lisit. VSe

zaleZi na pohledu autora a ¢aste¢né také na to, odkud autor pochézi.

Nez si pfedstavime jednotlivé definice rGznych autorti, miZzeme jako odrazovy mistek
brat vysvétleni slovniku cizich slov, ktery nam controlling vysvétluje jako ,, Integrovany
informacni systém, ktery poskytuje komplexni informace napr.
pro ekonomicko-strategické rizeni (integruje informacni systémy jednotlivych slozek
nebo utvari firmy), ale i pro jiné typy rizeni. Tento systém zahrnuje jak tvorbu
planovych ukazatelu, tak i jejich porovnani s dosazenou skutecnosti a vycisleni

prislusnych odchylek. “(SCS.ABZ.CZ, 2015)



http://slovnik-cizich-slov.abz.cz/web.php/slovo/system
http://slovnik-cizich-slov.abz.cz/web.php/slovo/komplexni
http://slovnik-cizich-slov.abz.cz/web.php/slovo/informace
http://slovnik-cizich-slov.abz.cz/web.php/slovo/strategicky
http://slovnik-cizich-slov.abz.cz/web.php/slovo/integrovat
http://slovnik-cizich-slov.abz.cz/web.php/slovo/system
http://slovnik-cizich-slov.abz.cz/web.php/slovo/firma
http://slovnik-cizich-slov.abz.cz/web.php/slovo/system

Podivame-li se do odborné literatury od ceskych autorii, nalezneme zde tadu

zajimavych definic.

Bohumil Kral uvadi, ze ,,Controlling je nastroj rizeni, ktery ma za ukol koordinaci
planovani, kontroly a zajisténi informacni datovée zakladny tak, aby se piisobilo

na zlepseni podnikovych vysledki. “ (Kral, 2006, s. 26)

Fibirova ve své publikaci ,,Reporting: metoda hodnoceni vykonnosti uvnitt firmy*
ptedstavuje controlling jako ,, metodu, jejimz smyslem je zvysit ucinnost systému rizeni
pomoci neustalého a systematického srovnavani skutecnosti a Zadouciho (predem
stanoveného, planovaného) stavu o podnikatelském procesu, vyhodnocovani zjisténych
odchylek, nalezeni jejich pricin, navrhu opatreni k jejich naprave, popripadé

kK aktualizaci stanovenych cili.” (Fibirova, 2003, s. 11)

Dalsi piedstavenou definici uvadi Petiik a to, ze ,,kontrola (control) je jednou z hlavnich
funkci manazerského ucetnictvi a je uzce svazana s jeho dalSimi vystupy, jimiz jsou

“«©

planovani, prijimani manazerskych rozhodnuti a zhodnoceni firemni vykonnosti.

(Petiik, 2009, s. 32)

Miloslav Synek vyzdvihuje controlling jako ,.systém Frizeni, ktery vyuziva vsechny
relevantni informace z oblasti planovani, kontroly a regulace podnikovych aktivit.

(Synek, 2011, s. 415)

Z vyse uvedenych definic ceskych autorti vyplyva, ze se Kral a Petiik zaméiuji
na ¢innosti zajistujici zlepSeni vykonnosti podniku, zatimco Fibirovda a Synek

vyzdvihuji dtlezitost informaci pro zlepseni podnikovych procest.

Abychom si mohli pfedstavit chdpani controllingu v zahrani¢i, pfedstavime si nyni

nekolik definici od autort pisicich v némeckém jazyce.

Némecky autor Rolf Eschenbach shleddva controlling ,koordinaci systéemu rizeni
Pro zajisteni vnitini a vnéjsi harmonizace a zajisténi informaci* pti¢emz ,,Controlling
doplnuje a integruje management jak v koncepcnim, funkcionalnim a instituciondlnim
smyslu, tak i Vpersondlnim smyslu (pri vytvoreni vlastnich mist controlleri).
Controllingova filozofie (software) a infrastruktura controllingu (hardware) jsou sloupy
doplneni rizeni. S jejich pomoci bude mozné dostat pod kontrolu komplexnost rizeni

podniku. ““ (Eschenbach, 2004, s. 76)
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Horvath si vyklada controlling jako ,subsystém rizeni, ktery koordinuje a cilové
orientuje planovani a kontrolu, jakoz i poskytovani informaci tak podporuje adaptaci
koordinaci celého systému rizeni podniku. Controlling tim predstavuje podporu rizeni.

(Horvéth, 2003)

Dalsi uvadéna definice patii Vollmuthovi. ,,Controlling je ndstroj rizeni, prekracujici
funkcni ramec dosavadniho Fizeni a ma vedeni podniku a ridici pracovniky podporovat

pri jejich rozhodovani. ““ (Vollmuth, 1990)

Autofi Mann a Mayer predstavuji controlling jako ,,systém, ktery napomdaha dosazeni
podnikovych cilii, zabranuje prekvapenim a vcas rozsvecuje Cervenou, kdyz se objevuje

nebezpeci, vyzadujici v Fizeni prislusna opatreni.  (Mann, Mayer, 1992, s. 15)

Z uvedenych definic od némeckych autort 1ze vyvodit zavér, ze Eschenbach, Horvath
a Vollmuth povazuji controlling jako S$ir$i pojem =zabyvajici se informacemi,
planovanim, kontrolou a podporou fizeni, tak aby byly zajiStény stabilni podnikové
vysledky. Oproti tomu autofi Mann a Mayer smysleji o controllingu podobn¢ jako Cesti
autofi tj. jako o systému, ktery véas vyhodnoti informace a napomiize ke zlepSeni

podnikovych procest a zamezeni krizovych situaci.

Z vyse uvedenych definic mizeme vyvodit zavér, Ze controlling je Cinnost, kterd
V podniku zajiStuje potfebné informace, které jsou pfedavany kompetentnim osobam
tak, aby mohlo dochazet ke spravnému planovani, fizeni a kontrole v podniku
a soucasné tyto informace napomahaji zlepSovat jak podnikové procesy, tak vykonnost

podniku.

1.2. Vznik a vyvoi controllingu

Prvni zminky o controllingu miizeme zaznamenat na pielomu 19. a 20. stoleti v USA,
kdy se objevil u dopravnich a vyrobnich podnika a hlavni podstatou prace controllera
byla sprava financnich zélezitosti. Témito podniky byly napiiklad Topeka & Santa Fé
Railway Systém, General Electrics Company nebo Ford Motor Company. Velky rozvoj
zaznamenal controlling v obdobi velké hospodaiské krize, kterou odstartoval krach
newyorské burzy (tento den je také oznadovan jako ,.Cerny étvrtek™), a ktera piinutila
majitele podnika ptehodnotit zplisoby vnitropodnikového fizeni. (Mikovcova, 2007)

Hospodaiska krize také dala vzniknout v roce 1931 Americkému institutu controllerti
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(Controller’s Institute of America), ktery byl v roce 1962 piejmenovan na Financial
Executives Institute. Tento institut vytvofil prvni oficidlni souhrn uloh controllera.
(Kone¢ny; Reznakova, 1997) Nejvétsiho rozvoje v USA doséhl controlling v 50. a 60.
letech minulého stoleti, kdy controller mél za kol tvofit plan, tento plan vyhodnocovat,
porovnavat se skutecnosti a navrhovat opatfeni. Jeho pracovni napln také zahrnovala
fizeni danovych zalezitosti, nakladl, financi, majetku vcetné pojisténi a dalsi.

(Mikovcova, 2007)

Controlling se na evropsky kontinent (pfedev§im zapadni Evropa) dostava az
v 50. letech 20. stoleti, kdy bylo zapotiebi obnovy hospodafistvi v celé Evropé¢, a to diky
2. svétové valce. Jako prvni se controlling, respektive pozice controller objevuje
U dcefinych spolecnosti americkych firem. VéEtsitho rozvoje se dostalo controllingu
v 70. letech minulého stoleti, kdy doslo ke stagnaci primyslu a spotiebitelskych trhi,
diky ropné krizi. Tyto priCiny vytvarely tlak na hospodarnost a efektivni fizeni a
zavadéni controllingu byla jedna z moznych variant jak se s danou situaci vyrovnat.

(Mikovcova, 2007)

V Ceské republice se controlling objevuje jiz ve 20. letech 20. stoleti v podnicich
S primyslovym zamétfenim. Za pionyra v oblasti controllingového fizeni na Ceském
uzemi mizeme oznacit Tomase Batu, a to pfedevSim diky zavedenému vyrobnimu
a ekonomickému systému ftizeni jeho podniku Bat’a a.s. V dalSich letech se controlling
nemohl prakticky rozvijet kviili centradln€ planované ekonomice, které nepodporovala
samostatné rozhodovani o zisku. Diky témto skute¢nostem se controlling zacal
v ¢eskych podnicich objevovat az v 90. letech., kdy dosSlo k pfisunu zahrani¢niho

kapitélu, predevS§im z Némecka a Rakouska. (Mikovcova, 2007)

V roce 1995 byla také zalozena poboc¢ka Controller Institutu v Ceské republice. Jedna
se 0 pobocku rakouského Controller Institutu zalozeného v roce 1982 Prof. Dr. Rolfem
Eschenbachem na Wirdschaftsuniversitit ve Vidni. Cesky Controller Institut je také
partnerem Ceské asociace pro finanéni fizeni (CAFIN), kterd je jedinym &lenem
International Group of Controlling v Ceské republice. Cilem CAFIN a Controller
Institutu je sdruzovat, podporovat, vzdelavat (v oblasti finan¢nich, ekonomickych
a controllingovych utvari) a spolupracovat s organizacemi jakymi jsou finanénimi

instituce a dalSimi subjekty. (Controller Institut, 2015)
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1.3. Funkce a cile controllinqu

S vyvojem controllingu v ¢ase se také meénily jeho funkce v podniku. A stejné jako
u definice tohoto pojmu existuji rizné nazory na funkce controllingu od jednotlivych

autord.

Ve své publikaci ,,Controlling v praxi*“ uvadi Hana Mikovcova tii funkce controllingu
S postupnym vyvojem. Témito funkcemi jsou registraéni funkce, kterd byla
naplnovéana predevsim v pocatcich rozvoje controllingu, kdy byl controlling zaméten
hlavné na sbér dat, tj. role byla pasivni. Dalsi funkci je tzv. navigaéni funkce. Tato
funkce vyjadiuje jiz aktivné orientovany controlling, soustiedény zejména na kontrolu
hospodarnosti a vytvareni zlepSujicich opatieni. Posledni funkci, kterd je na nejvyssim
vyvojovém stupni, je inovacni a koordinac¢ni funkce. Tento vyvojovy stupenl
jiz ptedstavuje controlling orientovany na fizeni, kde se vytvari vlastni systém fizeni
se svou vlastni filozofii, a ktery operuje jiz se v§emi vyznamnymi informacemi z oblasti
planovani, kontroly a regulace. Filozofie controllingu je dle Mikovcové zalozena

na trech zakladnich principech, kterymi jsou:

» orientace na cile — zdkladem tohoto principu je, Ze se controlling pfimo ucastni

na vytvafeni cild v podniku, jejich kontrole a spolupracuje na sestaveni

vyhovujici metodiky planovani,

» orientace na uzké profily — Gcelem je stanovit informacéni systém, ktery zajisti

hodnotné informace a ktery napomtize odhalit a odstranit tzv. Uzk4 mista,

jenz brani splnéni podnikovych cilu,

» orientace na budoucnost — pokud nam minulost napomize ovlivnit budoucnost

a predejit problémtim, je pak pro nas v oblasti fizeni zajimava. Z tohoto divodu
se prechazi od mySlenkového postupu feed-back (zpétna vazba) k postupu

feed-forward (dopfedna vazba), neboli perspektivni mysleni. (Mikovcova, 2007)

Dle Frantiska Freiberga lze controllingové funkce rozclenit do tfech zékladnich

vyvojovych stupiti, kterymi jsou:

» ,,Controlling zaméreny na dodrzovani vnéjSich a vnitrnich norem (predpisii,

smernic apod.).
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» Controlling orientovany na kontrolu hospodarnosti a jeji analyzu (controlling

V navigacni funkci).

» Controlling orientovany na systémy planovani, kontroly a regulace podnikovych

aktivit (controlling v Fidici a inovacni funkci). “(Freiberg, 1996, s. 10)

Mezi zakladni funkce controllingu zafazuje Jana Fibirova ve své publikaci ,,Reporting,

moderni metoda hodnoceni vykonnosti firmy uvnitf firmy* tyto tfi funkce.
» Funkce planovaci,
» funkce informacni,
» reporting.

Planovaci funkce je chépana ve smyslu koordinaci obsahu informaci z finan¢niho
a manazerského UCetnictvi nebo statistiky a zaroven tyto spravné koordinované
informace napomahaji ke sprdvnému rozhodnuti manazer, c¢imz plni smysl

poradensky.

Pod informacni funkci controllingu mtizeme zahrnout funkci zajist'ovaci, dokumentacni
a kontrolni, ¢imZ je zabezpefeno, Ze manazefi dostanou spravné, aktudlni a prehledné

dokumenty ¢i informace, které jim pomohou k rychlej$imu a jednodussimu rozhodnuti.

Reporting je uvadén jako jedna z dulezitych ¢asti controllingu. Jeho primarnim ukolem
je stanovit systém ukazatelti a informaci, které vyhodnocuji vyvoj podniku a predavaji
tyto informace kompetentnim pracovnikiim. Reporting je vice popsan

v podkapitole 1.8.4. (Fibirova, 2003, s. 12)

1.4. Zaifazeni controllingu v podniku

Controllingové oddé¢leni popiipadé¢ osoba ¢i osoby zodpovédné za controlling by
V hierarchii firmy mély mit pfesné stanovenou pozici a definované odpovédnosti
a povinnosti. Obecné neni nijak definovano, v jaké Casti struktury podniku by meélo
controllingové oddéleni byt. Neni ani pfesné stanoveno zda spole¢nost musi zaloZit
samostatné controllingové oddéleni nebo pouze controllingové ukoly pienese
na stavajici zaméstnance v ramci pracovniho vytizeni ¢i pfijme na tuto ¢innost noveé

zameéstnance.
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Zaclenéni controllingu na sprdvnou pozici ve spole¢nosti mohou ovlivnit interni
a externi faktory. Mezi externi faktory miizeme zaradit existujici trh prace, zbozi, pen¢z
a kapitalu, politické a legislativni okoli nebo hospodaiskou strukturu zemé. Za interni
faktory je mozné oznalit narGst mnozstvi, aktudlnosti a komplexnosti feSenych
problémt, velikost podniku nebo progresivita pouzivané technologie. Samotné zatrazeni
controllingového utvaru ¢i osob vsak zalezi na konkrétnich podminkach a specifickych

pozadavcich kazdého podniku.

Za obecny znak lze povaZovat, Ze ¢im jsou controllingové aktivity zafazeny vyse
do hierarchické urovné, tim jsou efektivnéjsi. Jako hlavni piednost je u zafazeni
do vyssi hierarchické urovné celkové zajisténi controllingovych uloh v podniku a jejich
dobra koordinace. Naopak za nevyhodu je povazovano pravdépodobné nedostateéné
zaru¢eni odbornosti ve vSech nizSich utvarech a povéfeni kontrolovat vlastni
rozhodnuti. Dal§im moznym zatazenim controllingového utvaru je zaclenéni na nizsi
fidici aroven s podminkou pevného propojeni controllingu s ostatnimi oddélenimi

a pravidelného kontaktu s vedenim a spravné ptidélenych pravomoci.

V podnikové praxi se nej€astéji vyuZzivaji zafazeni controllingovych utvarti do Stabni

nebo liniové pozice.

Pokud je controlling zatazen na irovni §tabu muze plnit funkci servisni, coz znamena,
Ze napomahd pfi fizeni. Vlastni ¢innost pak vykonava ve formé& vSeobecného Stabu,
ktery poskytuje informace a sluzby ostatnim manazerim. V této pozici je vSak
controller odkazan na podporu vedeni, protoZe nema kompetence pro feSeni zavaznych,

krizovych a strategickych odchylek.

Obrazek ¢. 1.: Stabni uspoiadani controllingu

vedeni podniku

controlling

C [ ] A

vyroba personmalistika marketing sprava

Zdroj: Mikovcova, 2007, s. 20
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Zatazeni controllingu v rdmci liniového usporadani, zajiStuje vedoucimu tohoto
oddéleni stejné postaveni jako vedoucim ostatnich oddé€leni. Controller v tomto
postaveni neni uz jen jako poradni organ, ale jiz nese zodpoveédnost za sva rozhodnuti,

coz piinasi také vétsi samostatnost v feSeni krizovych situaci.

Obrazek €. 2.: Liniové usporadani controllingu

vedeni podniku

( [ + ) ]

vyroba persomalistika marketing sprava controlling

Zdroj: Mikovcovda, 2007, s. 20

Podniky také mohou vyuzit moznosti externiho controllingu stejnym zptisobem jako
mohou vyuzit externi UcCetnictvi nebo dafové poradenstvi. Piesto se tato moznost
podnikiim nedoporucuje, protoze vétSina Ukonl controllingu probihd v operativnim
fizeni a je tak zapotifebi velkého mnozstvi informaci, které se k externim subjektim
budou velice téZce pienaSet v dostatecné rychlosti, aby se pfipadné odchylky daly
odstranit. Pro podniky je tak lepsi vyuzit externich poradct pro controlling v piipadé
zavadéni controllingu do svych firem, je tak ptfedpokladana mensi mira konfliktl

s vedenim spolecnosti a rychlejSim zavedenim controllingového systému. (Mikovcova,
2007)

1.5. Controlling, controller, management, manazer

Pojmy controlling, controller, management a manazer jsou spolu v oblasti fizeni
podniku velice propojeny. Abychom si toto propojeni mohli popsat, je nejprve nutné
veédét, co jednotlivé pojmy znamenaji samostatn¢. Pojem controlling jsme si predstavili
Vv kapitole 1.1. Pro vysvétleni ostatnich pojmi budeme vychéazet z publikace vydané

International Group of Controlling (IGC).

Controller je definovan jako ,,0soba, kterda poskytuje sluzby manazerum. Odpovidaji za

vytvorené systemy, které priubézné aktualizuji, odpovidaji pozadavkiim managementu

¢

a podporuji tak rizent. "
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Pojem management ,,je rizeni komplexnich socidlnich systémii a znamend, Ze jsou jak
pri rozhodovani, tak pri skutecné realizaci komplexné vzaty v uvahu vzdajemné vztahy

3

mezi lidmi a vécmi. Management tak zahrnuje cely systém, ktery je propojen s okolim.

ManaZer je clen podniku, ktery zpravidla 7idi jiné osoby, avsak neni nijak provazan

S urcitou urovni v hierarchii podniku. (1GC, 2003)

Jak jiz bylo naznaceno v piedchazejici kapitole, neni nutné v podniku zfizovat pifimo
pozici controllera nebo cely controllingovy utvar, protoze je mozné controllingové
ukoly pfenést na stavajici zaméstnance. Pfesto ve vétSin€é podnikli jsou tyto
specializované utvary zfizovany. K tomu, aby dochazelo k naplnéni controllingovych
aktivit nezalezi pouze na controllorech. Velice nezbytna je kooperace mezi controllery
a manazery. Tuto kooperaci si miizeme piedstavit jako prinik dvou mnozZin, jak ukazuje
obrazek cislo 3. Kooperace mezi managementem a controllingem miize byt véEtsi
¢imensi, vSe zalezi na riznych faktorech, kterymi mohou byt naptiklad velikost

podniku, styl fizeni, vyvoj okoli, aktudlnost a komplexnost problémd, ale také na ochoté

manazerl controlling jako dopliujici systém fizeni implementovat.

Obrézek €. 3.: Kooperace manaZzera a controllera

Manazer g” sqirlt(rollerk
Ridi provoz. m: ; ]'thioed :Jnonuc ou
Of-lpo“d-a “ E Odpovida za
vysledky. 3
’ i S transparentnost
vysledin.

Zdroj: Mikovcovd, 2007, s. 16

S postupem casu se smazavaji hranice mezi managementem a controllingem a diky
kooperaci tak manazefi piebiraji nékteré tikoly controllert a controlleti piebiraji nékteré
funkce manazZert. I pfes toto stirani rozdild mezi manaZery a controllery definuje

International Group of controlling postaveni a funkce controlleri v podniku takto.
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»Controlleri poskytuji manazerim podpiirné sluzby v oblasti planovani a rizeni, tak aby

management mohl planovat a vidit podle stanovenych cilii.

» Controlleri odpovidaji za transparentnost podnikovych vysledki, financi,

procesii a strategie, a tim prispivaji k vyssi ziskovosti.

» Controlleri koordinuji dilci cile a plany a organizuji systémy vykaznictvi, které

Jsou orientovany na budoucnost a pokryvaji vSechny casti podniku.

» Controlleri moderuji controllingovy proces, tak aby kazdy nositel rozhodovacich

kompetenci jednal v souladu se stanovenymi cili.
» Controlleri zajistuji informace potrebné k manazerskému rozhodovani.
» Controlleri vytvareji a aktualizuji controllingové systéemy.

Controlleri jsou internimi poradci vSech nositelii rozhodovacich kompetenci v otdzkdach

tykajicich se planovani, vykonnosti a ucetnictvi. “ (IGC, 2003, s. 34)

1.6. Clenéni controllingu

Controlling jako systém podporujici fizeni mizeme dle riznych hledisek rozdélit
na dalsi subsystémy, zalezi, jaka oblast v podniku je prioritou v praci controllera. Mezi
subsystémy miizeme zafadit operativni, strategicky controlling, finan¢ni controlling,
naturalni controlling, pod ktery zafazujeme persondlni controlling, controlling vyroby,
prodeje a dalsi.,, controlling pracovniho kapitdlu, ktery muizeme jesté rozclenit
na controlling pohledavek, zasob, apod. V této kapitole se zaméfime na casové
rozdéleni controllingu (strategicky a operativni controlling), financni controlling

a controlling pracovniho kapitalu.
1.6.1. Strategicky a operativni controlling

Nejcastéji autofi piSici o controllingu roz¢leiiuji controlling na dva subsystémy, kterymi
jsou strategicky a operativni controlling. Pod timto rozd€lenim si miizeme piedstavit
zahrnuti ¢asového hlediska nebo rizné controllingové cile a controllingové aktivity

V riznych trovnich fizeni.
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Strategicky controlling spojujeme s dlouhodobym fizenim, cili a podporou
managementu pii budovani ziskového potencialu spolecnosti. V ramci této ¢innosti jsou
zahrnuty aktivity jako planovani, testovani, implementace a vyhodnocovani strategii
nebo strategickych veli¢in (technologie, vyrobky, trhy, investice, vyzkum apod.).
Nastroje a metody vyuzivané ve strategickém controllingu mizeme zjednodusené Clenit

do dvou zakladnich skupin a to, kvalitativni a kvantitativni.

Metody kvalitativniho charakteru maji rozpoznat budouci vlivy na prosperitu podniku,
vyhodnotit mozné pfi¢iny a nasledky a zvazit zda by se mély promitnout
do strategického planovani. Za kvalitativni nastroje povazujeme postupy, které¢ nam
davaji individualni nebo kolektivni vypovéd’ ohledné¢ soucasného ¢i budouciho stavu
véci. Tyto metody pouzivaji informace ziskané zkuSenosti, expertnim odhadem nebo
intuici. Zarazujeme mezi né napiiklad SWOT analyzu, PEST analyzu, brainstorming,
scénafe apod. Kvantitativni metody a nastroje by mély dopliiovat metody kvalitativni
amély by se snazit Ciseln¢ vyjadfit jevy, které byly diky kvalitativnim metodam
pojmenovany. Ke kvantitativnim metoddm se fadi casové fady, kauzalni metody nebo

predikénim modely.

Operativni controlling orientuyjeme na fizeni v kratkodobém a stfednédobém
horizontu. Aktivity operativniho controllingu jsou pfevazné provadény na jiz
stanoveném ziskovém potencidlu. Cilem je podporovat a optimalizovat vécné, asové
a hodnotové parametry podnikovych aktivit. Zakladnimi cili jsou likvidita, zisk
a financ¢ni stabilita. Pro vétSinu podniki je nejdilezitéjSim cilem dosaZeni urcité Grovné
zisku. Spole¢nosti tak sleduji vyvoj vynosii a pfedev§im nékladl. Zatimco zvySovani
vynost je prioritou marketingového oddéleni, snizovani a kontrola nakladi je tkolem
controllingového oddéleni. V oblasti nakladli bude controllingovy utvar feSit dvé
zakladni otazky. Za prvé ,,Které polozky budou peclivé sledovany? a za druhé ,,Jakym
zpusobem budou ndklady piifazovany na nositele ndkladt?* K zodpovézeni téchto
otazek se vyuziva operativnich nastrojii controllingu, jakymi jsou analyza ABC, target
costing, kalkulace, analyza bodu zvratu nebo kalkulace Aktivity Based Costing.

(Mikovcova, 2007; Freiberg, 1996; IGC, 2003)

I ptesto, Zze maji strategicky a operativni controlling své odlisnosti, jak je znazornéno
V nasledujici tabulce, nemizeme je stejn¢ jako ulohy controllera a manazera piisné

oddélit. Mezi témito oblastmi dochdzi k neustdlému vzdjemnému plsobeni. Napiiklad
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operativni planovani je velice spjato se strategickym planovanim nebo operativni uvahy

vytvareji impulzy pro upravu strategického vyvoje.

k pravidelné¢ vyméné informaci mezi témito oblastmi. (Vollmuth, 2004)

Tabulka ¢. 1: Zakladni charakteristiky operativniho a strategického controllingu

Samoziejmé také dochazi

Kriterium Operativni controlling | Strategicky controlling

Casovy horizont Omezeny Neomezeny

Velidiny Kvantitativni Kvalitativni

Okoli zmapovangé, znamé, | nespojité, vyvijejici se, obtizné
predvidatelné predvidatelné

Pocet variant Nizky Vysoky

Charakter problému | Strukturované jedine¢né, obtizné strukturované

Stupen detailizace Vysoky Nizky

Hierarchie Fizeni Nizka Vysoka

Zdroj: Mikovcovd, 2007

1.6.2. Financni controlling

Finan¢ni controlling je jednim se subsystému podnikového controllingu. Hlavnim cilem
tohoto subsystému je zajist'ovani likvidity podniku a je zaméfen pfedev§im na finan¢ni
a kapitdlovou strukturu podniku a fizeni penéznich tokd. Pro spravnou funkci
finan¢niho controllingu je dilezité pouzivat kvalitni metody a techniky, zajistit
konzistentnost kontrolnich a pldnovacich mechanismli a samoziejmé mit kvalitni

informacni systém.
Za zékladni aktivity finan¢niho controllingu miiZzeme povazovat.

» Ziskavani financnich zdroju. Tyto zdroje jsou ziskavany predevsim od

zékaznikl a z kapitalového trhu.

» Sprava financnich zdroji. Pokud ziskané zdroje nenajdou ihned uplatnéni,

jsou spravovany jako rezervy likvidity.




» Uziti finanénich zdroju muze byt rozdéleno mezi provoz a investice, tthradé

dluhi, zaplaceni dani nebo vyplaté dividend.

Kazda z uvedenych aktivit financniho controllingu postupuje fazemi procesu fizeni,

kterymi jsou faze planovani, realizace a kontrola.

Féze planovani zahrnuje analytické Ccinnosti, vytvafi prognézy toku financnich
prostiedkil a hledani nejlepsiho feseni k vyrovnani schodkii nebo ptebytki likvidity. Ve
fazi realizace jsou vymezeny ukoly nutné pro splnéni planu. V posledni fazi, fazi
kontroly, se porovndva plan se skutecnosti, identifikuji a analyzuji se odchylky a

popiipade jsou vytvareny navrhy na regulacni opatieni. (Freiberg, 1996)
1.6.3. Controlling pracovniho kapitalu

Controlling pracovniho kapitalu je soucasti finan¢niho controllingu. Je to z divodu
hlavni cinnosti finan¢niho controllingu, kterou je, jak jiz bylo zminéno, fizeni
finan¢niho kapitalu v podniku. Toto controllingové fizeni se v kratkodobém horizontu
vénuje investovani finan¢niho kapitalu, ktery je vazany do obézného majetku podniku.
Obézny majetek ve spolecnosti neustale obiha ¢i cirkuluje v logistickém, vyrobnim
a odbytovém procesu podniku. Tento kapital tedy tzv. ,,pracuje®, a proto jej nazyvame
pracovnim kapitdlem. Za pracovni kapitdl povaZujeme zéasoby, pohledavky a

kratkodoby finan¢ni majetek.

Struktura a velikost pracovniho kapitalu je velice zavisla na vnitinich a vnéjSich
podminkach podniku. Zaradit mezi n¢ muizeme objem prodeji, vyrobni program,
zasobovaci a prodejni politiku podniku a dal$i. Vyssi objem pracovniho kapitalu miize
finan¢ni prostfedky, které by podnik mohl vyuzit jinym zplsobem. Naopak nizka
uroven pracovniho kapitalu s sebou nese usporu finan¢nich prostiedk, ale také riziko
ztraty pruznosti podniku na potieby zédkaznikli a vyvolava vétsi naroky na jeho fizeni. Je
tedy velice dilezité pracovni kapitdl udrzovat na urcité hranici, kterd vyhovuje vzdy

danému podniku. (Freiberg, 1996)
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Controlling pohledavek

Controlling pohledavek se pfedevsim soustfedi na kladné a negativni dopady uvérové
politiky podniku. Touto politikou je minén prodej na tzv. obchodni uvér, ktery
poskytuje Casovy prostor odbératelim zaplatit za odebrané zbozi, vyrobky ¢i poskytnuté

sluzby.

Pohledavky vznikaji podniku zpravidla na zdkladé¢ poskytnuti obchodniho uvéru,
pficemz diky poskytnuti uvéru vznikaji rozdily mezi G€etni a penézni realizaci prodeji.
Prodeje na Gvér maji na podnik pozitivni vlivy v podob¢ vyssich prodeji a vétSiho
zisku, ale podnik musi brat v avahu také skutecnost, ze do doby uhrady musi byt
pohledavky financovany z alternativnich zdroji, pfi€¢emz stdle existuje riziko uhrazeni

pohledavky po splatnosti nebo dokonce nedojde k jejimu zaplaceni viibec.

Dopady tuvérové politiky se primarné hodnoti na prodeje, pohledavky, naklady

kapitalu a rizika ztrat z nedobytnych uvériu.

Za zakladni nastroj controllingu pohleddvek se povaZuje monitorovani pohledavek.,
které je zaméfeno na evidenci a kontrolu objemu pohledavek, lhity splatnosti
pohledavek a jejich vztah k objemu prodeji a Vv neposledni fadé také na stafi
pohledéavek. V praxi se pro monitorovani pohledavek vyuzivéa obratka pohledavek (OP)
a doba obratu pohledavek (DOP).

Obratka pohledavek (OP)

Ukazatel OP nam méfi pocet obratek pohleddvek behem daného obdobi. Pozitivni je

rostouci hodnota tohoto ukazatele, ktery vyjadiime pomoci nasledujiciho vzorce:

_ Prodeje na Gvér
"~ Pohledavky

Kde:
- Prodeje na uver — vykony podniku za dané obdobi,

- Pohledavky — vazanost kapitalu udavana v praimérné velikosti ke konci dané¢ho

obdobi.
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Doba obratu pohledavek (DOP)

DOP nam vyjadiuje primérny pocet dni, které uplynou mezi vystavenim faktury a jejim
uhrazenim. Za pozitivni vyvoj se povazuje pokles tohoto ukazatele. DOP Ize vypocitat

jako:

Pohledavky
DOP = - . —
Denni prodeje na uvér

Kde:

- Pohledavky — véazanost kapitalu udavana v primérné velikosti ke konci daného

obdobi,

- Denni prodeje na uveér — celkové prodeje na Gvér za dané obdobi délené poctem

dni zvoleného obdobi.

Ukazatel DOP je také vhodny pro sledovani tzv. obchodniho deficitu, ktery je rozdilem
mezi DOP a dobou obratu zavazkti (DOZ). Pokud by ukazatel obchodniho deficitu rostl,
mohlo by dojit k ohroZeni finan¢ni stability podniku. DOZ Ize vypocitat stejnym
zpusobem jako DOP, pouze se zdménou v Citateli, misto hodnoty pohledavek vlozime
do vzorce hodnotu zévazka. Nekteii autofi (napiiklad Hrdy, Horova) také doporucuji
ve vySe uvedenych vzorcich zaménit Prodeje na uver za Trzby. (Freiberg, 1996; Hrdy,
Horova, 2009)

Jako dal§i moZnost controllingu pohleddvek je jejich monitorovani, je moZno
pohledavky kontrolovat a monitorovat dle jejich vékové struktury, tj. doby po kterou
vazou finan¢ni prostiedky podniku. Pfehled o v€kové strukture pohledavek se sestavuje
vzdy kurCitému datu a to zplsobem usporadani pohledavek dle data fakturace do
intervalll, které vyjadiuji stati pohledavek. Tyto intervaly mohou mit velikost mésice,

kvartalu nebo roku. VSe zalezi na rozhodnuti podniku a jejich potiebach.

Specifické cile uvérové politiky podniku a specifické podminky uvérového okoli
determinuji strukturu a obsah loh uvérového managementu. Pfi vytvéafeni tvérové
politiky a ndsledného poskytovani obchodnich uvéri by podniky mély vénovat

pozornost komu a v jaké vysi uvér poskytnou.
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»Za urcity standard lze povazovat nasledujici soubor uloh:
» stanoveni uvérovych limitit vici odbératelim a jejich kontrola,
» kontrola pohledavek po [hiité splatnosti a iniciace naslednych opatreni,
» iniciace inkasa (upominky, sankce apod.),
» sprava dat o odbératelich,
» verifikace duveryhodnosti (credit rating) odbératele,
» kontrola platebnich podminek objednavek,
» monitorovani pohledavek (doba obratu, obratka, stari pohledavek, atd.),
» analyza, plany a kontrola uverovych vztahii a pohledavek,

» komunikace s marketingovym, cenovym aj. oddélenim. ** (Freiberg, 1996)

Controlling zasob

Controlling zasob je velice diilezitym &lankem Fizeni pracovniho kapitalu. Rizeni zasob
je relativné slozité, nebot ovliviiuje pifimo i1 nepfimo vice podnikovych tloh. Tato
sloZitost fizeni zasob je dana komplexnosti problému, do kterého jsou zatazeny oblasti
nakupu, skladovani, vyroby, odbytu a financi, a také obtiznosti sladit jednotlivé postoje
a nazory zucastnénych ¢asti podniku. JelikoZ ma controlling zasob pro podnik velky
vyznam, bude problematika controllingu zasob vice rozpracovana v druhé kapitole této

prace. (Freiberg, 1996)

1.7. Vvznam ucletnictvi pro controlling

Controlling je spjat s manazerskym ucetnictvim, které spolu s finan¢nim ucetnictvim
tvofi udetni systém podniku. Ugetnictvi je zakladnim zdrojem informaci pro ¥izeni
podniku, zaznamenava pohyby majetku doprovazené pohyby finan¢nich zdroju.
Informace vystupujici z ucetniho systému jsou poskytovany internim nebo externim
uzivatelim. Na zéklad¢ uzivateld, pro které jsou data z Gcetniho systému zpracovana, je

ucetnictvi roz¢lenéno.
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Finan¢ni ucCetnictvi ma za hlavni cil zobrazit podnikatelsky proces z hlediska
informacnich potieb pro externi uzivatele, kterymi jsou vlastnici, investori, véfitelé, stat
a dalsi zucastnéné osoby spjaté s vyvojem podniku. (Kral, 2006) Finan¢ni Gcéetnictvi je
také legislativné upraveno na zakladé Zakona ¢. 563/1991 Sb., o ucetnictvi, provadéci
vyhlaskou ¢&. 500/2002 Sb. k zikonu o tudetnictvi, Ceskych tw&etnich standardi
a vnitinich smérnic ucetnich jednotek. Pro potfeby controllingu je vSak zajimavéjsi
manazerské ucetnictvi, které mizeme povazovat za ,,systém, ktery zobrazuje a zkouma
ekonomickou realitu — eviduje, tridi, seskupuje, analyzuje a usporadava informace
0 podnikatelské cinnosti do prehledii, vykazii a jinych podkladii, usticich do navrhi
Ci opatrent, ktera maji napomoci ridicim pracovnikiim pri jejich rozhodovani a rizeni. *
(Dvoiakova, Cerveny, 2011, s. 10) ManaZerské ucetnictvi neni nijak zakonem upraveno

a je tak, stejné¢ jako controlling, zcela v rezii podniku. Z tohoto divodu muizeme

porovnat controlling a manazerské Gcetnictvi mezi sebou.

Spolecnym znakem controllingu a manazerského ucetnictvi je zarazeni ucCetnictvi
na vrchol informacéniho néstroje, ktery zajistuje soulad vSech funkci systému na zdkladé
dat zpracovanych v ucetnich vykazech (rozvaha, vykaz zisku a ztraty, cash-flow).
V dalSich bodech jiZ panuje nesoulad mezi témito pojmy, nebot’ controlling dle Krale
LHhutné integruje uvahy o koordinaci vSech funkci systému Fizeni, zatimco manazerské

ucetnictvi je ,,jen“ informacnim nastrojem systemu rizeni. *“ (Kral, 2006, s. 36)

Z vyse uvedeného vyplyva, Ze controlling vyuziva také nepenéZni informace, zatimco
manazerské ucetnictvi se opira hlavné o hodnotové ukazatele. Lze tedy tvrdit, Ze
informace manaZerského ucetnictvi jsou =zahrnuty v ndkladovém a financnim
controllingu, zatimco naturdlni stranka controllingu zlstavd stranou z4jmu

manazerského ucetnictvi. (Kral, 2006, s. 36)
Obrazek ¢. 4: Vztah manaZerského tcetnictvi a informaci controllingu

Controlling

T .

Naturalni - RECKRE OB Fimnéni @ sr=ssswss Na'kbdovy'

Predmeét informacniho zobrazeni
manazerského ucetnictvi

Zdroj: Kral, 2000, s. 36
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1.8. Techniky controllingu

Z definic controllingu uvedenych v podkapitole 1.1 vyplyva, Ze controlling spociva
vV pomoci naplnit podnikové cile, pficemz vyuziva relevantni informace k neustalému a
systematickému srovnavani skuteCnosti a pldnovaného stavu, pfipadné odchylky
vyhodnocuje a vytvaii ndvrhy opatfeni, které preddva kompetentnim osobdm, aby
poptipadé¢ mohlo dojit k napravé ¢i aktualizaci podnikovych cili. Pro napliovani
zakladnich funkci, kterymi jsou funkce planovaci, informacni a reporting, vyuziva
controlling raznych technik, kterymi zajistuje vySe uvedené <cinnosti. Mezi

vvvvvv

monitoring a reporting.

1.8.1. Planovani

Dle Mikovcové je planovani mozné chapat jako mysSlenkové ptredjimani budouci
¢innosti pii zvazeni riznych moznosti s vybérem té nejvhodnéjsi. Planovani Ize oznacit
za systematickou podnikovou C¢innost, ktera sméfuje k rozhodnuti o budoucnosti

podniku. (Mikovcova, 2007, s. 109)

Dalsi a velice podobné vymezeni tohoto pojmu naleznete ve slovniku controllingu
od IGC, ktery planovani popisuje jako ,,myslenkové predvidani mozného budouciho
vyvoje, vybér Zadouciho stavu a vymezeni prislusnych opatieni potiebnych pro dosazeni
cilového stavu. Prostrednictvim planovani by se mél podnik neustdale prizpiisobovat

externim i internim zménam a rozhodovat se s prihlédnutim kjejich budoucim

dopadum. “(IGC, 2003, s. 122)

Planovani je také mozné rozclenit do n€kolika Grovni. Samoziejmé jako prvni se nabizi
rozdeleni dle casového hlediska na plany dlouhodobé, sttednédobé a kratkodobé, avsak

v

podstatnéjsi je rozdéleni dle cilového zaméteni, konkrétné€ do ¢ty néasledujicich skupin.

» Firemni politika — planujeme zde vize podniku, poslani, zdkladni podnikové

cile a zdsadni rozhodnuti v oblasti podnikové politiky.

» Strategické planovani — oblasti zajmu je potencial uspéchu podniku, jeho
hledani, budovani a udrzovani. Cilem je dlouhodoba prosperita a stanoveni

vhodné¢ strategie pro jeji dosazeni.
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» Operativni planovani — je zde snaha dosahnout co nejrychlejsiho a nejvétsiho

uspéchu pii nejlepsim mozném vyuziti sou¢asného potencialu.

» Opatieni — zde jsou provadéna opatieni, ktera koriguji postup, aby bylo
dosazeno cilli naptiklad potiebné vySe zisku nebo udrzeni hladiny likvidity.

(IGC, 2003; Mikovcova, 2007)

Je samoziejmé, ze vySe uvedené zaméteni planovani nelze striktné od sebe oddélovat,
naopak vSechny urovn€ se navzijem ovliviiuji. Aby sestavené plany byly kvalitni
avhodné pro fizeni, je nezbytné, aby mély urcité parametry. Témito parametry jsou
mysleny €asova provazanost (tj. zndme minulost a odhadujeme budoucnost, pfi¢emz
chapeme pfitomnost a zaroven uplatiujeme princip klouzavého planovani, tzn.,
ze doplitujeme plany o dalsi ptislusné obdobi), véecna provazanost (koordinace vécné
stranky dil¢ich plant tak, aby mohly byt agregovany do souhrnnych plant), variantnost
a zavaznost (musi byt vytvofeny dalsi varianty, abychom se mohli vyrovnat
se zm&nami podminek, ale musi byt také zavazné), uplnost a prehlednost (zde je
zapotiebi najit kompromis, aby byly zpracovany a uspotfadany dileZité polozky pro
dosazeni cili), proveditelnost, kontrolovatelnost, elasticnost (moZnost dalsi
aktualizace na zakladé zmén predpokladli a podminek), systémovost (podnik musi
disponovat vhodnou metodikou a néstroji, aby byly zajistény piedchazejici pozadavky),
hospodarnost (nadklady na vypracovani planti musi korespondovat se zavéry pland).

(Mikovcova, 2007)

Podnikové plany mohou byt sestaveny metodami shora dold (top-down) nebo zdola

nahoru (bottom-up). Sestavovaci metoda se odviji od irovné planovani.

Metoda top-down neboli shora dolt je také oznaCovana jako retrogradni metoda. Tato
metoda je vyuzivana je-li plan stanoven vrcholovym managementem a je pfedavam
nanizsi urovné fizeni, které¢ tento plan konkretizuji a precizuji. Vyhoda tohoto
planovani je v souladu dil¢ich cili s hlavnim cilem podniku. Naopak nevyhodou muze
byt stanoveni nesplnitelnych tkoll pro niz§i Urovné ftizeni od vrcholového

managementu.

Metoda bottom-up (zdola nahoru) nebo také progresivni metoda, spociva v zalozeni
dil¢ich plant na nejspodnéjSich planovacich trovnich. Tyto dil¢i plany jsou dale

piredany na vyssi uroven, kde jsou koordinovany, shrnovany a predany dal. Takto se
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postupuje az na nejvyssi uroven. Vyhodou je, ze plany zacinaji od urovni, které se
plnéni daného plénu nejvice dotykd. Nevyhodou mulze byt slozitd Casovd i vécna

koordinace a mozny nesoulad s globalnimi cili podniku.

Posledni metodou sestaveni planu je protismérné planovani. V tomto piipadé je
sestaven vrcholovym vedenim piedbézny globalni plan, ktery je pfedan na nizsi tirovné,
kde se ptfezkoumava jeho realizovatelnost. Vzniklé nesoulady se fesi v dalSich kolech,
pricemz planovaci proces trva, dokud neni nalezen konsenzus na vSech urovnich. Poté
je plan zavazny a jsou stanoveny odpovédnosti za jeho plnéni. Nevyhodou je relativni

¢asova narocnost. (Mikovcova, 2007)
1.8.2. Analyza odchylek

Proces kontroly je posledni fazi fizeni, pfi¢emz slovo posledni je mysleno pouze ve
smyslu postaveni, nikoli vyznamu. Hlavnim poslanim kontroly neboli porovnani
skutecného stavu s planovanym stavem, je rozpoznat chyby a nedostatky, které byly
vytvofeny pfi procesech planovani a realizaci planu, odhalit jejich pficiny a poté

navrhnout opatteni, ktera by chyby ¢i nedostatky mohla odstranit.

Pokud si dil¢i etapy kontroly uspoifadame dle toho, jak na sebe navazuji, dostaneme

prehledné schéma téchto etap (viz Obrazek €. 5: Schéma etap kontrolni ¢innosti)

Obrazek €. 5: Schéma etap kontrolni ¢innosti

Stanoveni Evidence Propocet

kuteénych i odchylek Analyza
cekdvanych kontrolnich odchylek
hodnot velicin

Navrh
napravnych
opatreni

kontrolnich

eli¢in a mezi
oleranci pro
odchylky

Zdroj: Viastni zpracovani dle Mikovcova, 2007, s. 135

Kontrolni veli¢iny by v podniku mély byt stanoveny tak, aby pii porovnani skute¢ného
stavu s planovanym bylo mozné vyhodnotit redlny vyvoj podniku a nalézt souvislosti

V tomto vyvoji. Pii vybéru kontrolnich veli¢in by mély byt stanoveny také tolerancni




meze. Meze je mozné stanovit v absolutnim i relativnim vyjadieni vzdy dle druhu
sledované veli¢iny a to pro kazdou veli¢inu samostatné. Tolerancni meze stanovuje

podnik subjektivng, dle dilezitosti sledované veli¢iny. Cim je pro podnik veli¢ina

vvvvvv

Velikosti odchylek jsou vyc¢islovany v absolutnim vyjadieni (rozdil hodnoty veliCiny
skutecné od planované) nebo v relativnim vyjadieni (absolutni rozdil vztazeny
k planované hodnoté). Pfi analyze odchylek a zjistovani jejich pfi¢in by bylo
nehospodarné a neucelné, aby do této analyzy byly zahrnuty vSechny odchylky.
Predmétem analyzy odchylek by mély byt pouze odchylky, které maji podstatny vliv
na vyvoj podniku. Z tohoto divodu jsou pravé stanoveny toleranéni meze, pficemz
za podstatnou se muze odchylka povazovat az po piekroceni dané meze. Nasledné je
zatazena do analyzy. Odchylky mzou mit rizné pfic¢iny, mezi které miZeme zaradit
nerealné stanoveni cilli, existence informacnich bariér, chyby v analyze trhu,

nepiedvidatelné zmény cen a dalsi.

Dle Mikovcové lze vzniklou celkovou odchylku pfifadit do dvou hlavnich skupin
tj. odchylky vynosi a odchylky nakladl, pfi¢emz kazda skupina se da rozdélit

na kvantitativni a kvalitativni ¢ast.

Diky analyze odchylek dostava podnik velice dilezité informace o plnéni stanoven¢ho
planu. Nedilnou soucasti celého procesu kontroly je také spravna komunikace
zjiSténych odchylek na ty arovné fizeni, které jsou zodpovédné za realizaci a tvorbu
planii. Tato zpétnd komunikace kontrolniho procesu prohlubuje a zptesiiuje poznatky

Mrwe

v budoucnosti. (Freiberg, 1996; Mikovcova, 2007)

1.8.3. Monitoring

Monitoring zahrnuje neustdlé sledovani (monitorovani), dohlizeni na stav ¢i vyvoj
stanovenych nebo pottebnych polozek. Vysledkem monitorovani jsou dilezité
informace, které jsou pouzity v naslednych analyzach. Monitoring se v controllingu
nejcastéji vyuziva v oblasti pohledavek. Monitoring pohledavek byl detailnéji vysvétlen

v kapitole 1.6.3.
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1.8.4. Reporting

vvvvvv

za reporting Vv podniku nese controllingové oddéleni, které vykonava piipravu
a zpracovani dat s naslednym piedanim odpovédnym osobam. Cilem je poskytovani

relevantnich informaci na v§echny urovné managementu podniku. (Mikovcova, 2007)

Hlavnim tkolem reportingu, jak uvadi Jana Fibirova ve své publikaci ,,Reporting-
moderni metoda hodnoceni vykonnosti uvniti firmy®, je ,,vytvorit relativné komplexni
systéem ukazatelu a informaci, které by mély vyhodnocovat nejen vyvoj podniku jako
celku, ale v takovych dilcich Ccastech a pohledech, které jsou z hlediska Fizeni
rozhodujici. “ (Fibirova, 2003)

Vystupem reportingu jsou vykazy a zpravy, které¢ by mély byt strukturovany dle potieb
jejich uzivatell tak, aby pfindSely informace do kompetentnich urovni fizeni. Dilezité

je, aby tyto vykazy a zpravy mély:
» Pozadovanou strukturu (usnadnéni a urychleni rozhodovani),

» optimalni podrobnost informaci (podrobnost informaci souvisi s urovni fizeni,

¢im veétsi agregace tim vys$i Uroven fizeni),

» srozumitelnost a piehlednost (pro lepsi nazornost je mozné vyuzit grafického

zobrazeni)

» vyhodnocovani pouze ovlivnitelnych veli¢in (kvantifikace veli¢in v penéznim,

ale i v naturalnim vyjadfent).

Do reportingovych zprav a vykazi musi byt zahrnuty pouze relevantni informace, které
managementu pomohou ke spravnému rozhodovéni. Tyto informace se ziskavaji nejen
z ucetnictvi (hlavni zdroj), ale také z podnikového okoli. K vybéru spravnych
(relevantnich) informaci do reportu je nutné najit soulad mezi informacemi, které mame
k dispozici, které chceme mit a které opravdu potiebujeme pro dosazeni cili. Je tedy
dilezité pii tvorbé reportli dodrzovat urcité pozadavky, ¢cimz bude zaji$téna soucinnost

mezi efektivnim fizenim a uskutecnénymi rozhodnutimi. Mezi pozadavky se fadi:
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» Objektivita — pro spravna rozhodnuti musi byt podana objektivni data, cemuz

napomahd nezavislost controllingového oddéleni,

» Ovéritelnost a srozumitelnost — veskera poskytnuta data, informace, metody

i vysledky museji byt jednoznaéné a zietelné,

> vhodny obsah, forma a struktura zpravy — reporty musi respektovat, v jaké
urovni rozhodovani jsou pouzity (politickd, strategicka, taktickd a operativni
urovenl). Surovni rozhodovani souvisi agregovanost dat, které je vyssi

se stoupajici irovni rozhodovani,

» vcéasnost — reporty by mély byt podavany ve spravny okamzik, ale spravny
okamzik je velice naro¢né urcit. Dulezité je udrzet koordinaci mezi aktualitou,
pfesnosti a uplnosti informaci. Aktualni informace vétSinou nebyvaji tGplné
a presné, pokud jsou informace vice Uplné, jsou tedy piesnéjsi, ale ztraceji
aktualitu. Pfi uplnych a pfesnych informaci je aktualnost jiz zanedbatelna
arozhodovani probiha pak na zakladé minulosti. Controlling vSak potfebuje
zasahovat vcas, aby pfedeSel negativnim odchylkdm, ¢imz pfisuzuje aktualnosti

vEtsi vahu neZ uplnosti a ptesnosti. (Mikovcova, 2007)

Ve vyse uvedeném textu byly pfedstaveny struktura (obsah) reportl a také pozadavky
na reportovana data. Dulezité je také pravidelnost poskytovanych zprav a vykazu, ktera
zalezi predev§sim na pfijemci danych reportl. Dle pravidelnosti je mozné rozdélit

reporting na standardni a mimofadny.

Jedna-li se o reporty vyhotovované v pravidelnych intervalech (mésic, ctvrtleti, rok,
tyden...), a které maji predem danou strukturu, naptiklad vypocet ocekavanych hodnot
na konci obdobi, analyzy odchylek nebo informace o skute€nych hodnotéch,

oznacujeme takovyto reporting za standardni.

Naopak mimoradnym reportingem je mysleno vyhotovovani standardnich zprav
na pozadani nebo v jinych terminech nebo se jednd obsahové o uplné jiné zpravy a

vykazy, které nejsou bézné v podniku vyhotovovany. (Fibirova, 2003)

Je nutné si uvédomit, ze reporting a vlastné cely controlling je nekone¢ny proces, ktery

rrrrr

pro spravné rozhodovani v budoucim vyvoji podniku.
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2. Nastroje a metody controllingu zasob

Zasoby jsou pro kazdy podnik velice dulezité, protoze vyrovnavaji casovy rozdil mezi
pozadavkem na danou polozku a jeji dostupnosti. Diky urcité hladiné zasob miize
podnik zajistit plynulost vyroby (vyrobni podnik) nebo muze dojit k okamzitému
uspokojeni potieb zakaznika (velkoobchod). Je proto dulezité, aby zasoby byly spravné
fizeny a hladina z4sob byla na optimdlni Grovni. Problematikou fizeni a vyvazeni zasob
se zabyva controlling zasob. Toto fizeni je relativné slozité, nebot’ zasahuje at’ uz ptimo
¢1 neptimo do vice oblasti v podniku naptiklad oblasti ndkupu, vyroby, skladovéni,
odbytu atd. V ramci této kapitoly bude vysvétleno, co je povazovano za zasoby, jaké

jsou vyhody a nevyhody jejich drzby a jakymi nastroji a metodami je mozné zasoby

V podniku fidit.
2.1. Zasoby

Zasoby jsou spolecné s pohleddvkami a kratkodobym finanénim majetkem zatazeny
do ob&zného majetku. Ob&zny majetek, ktery je téZ oznacovany jako provozni majetek,
kratkodoby majetek nebo obézna aktiva, se v podniku vyskytuje v riznych podobach.
V podobé vécné — zasoby a vV penéZni podobé — kratkodoby finanéni majetek (cenné
papiry, hotovost, penize na Uctu), pohledavky. ObéZnym majetkem je tedy nazyvan
proto, ze méni svoji podobu, kdy jedna forma majetku prechdzi v jinou (za penize
nakoupime suroviny, ty pfetvoiime na vyrobky, ty se preméni v pohledavky

a pohledavky v penize). (Synek, Kislingerova, 2010)
2.1.1. Pojem zdsoby

Zasoby se dle legislativy Ceské republiky, Vyhlasky & 500/2002 Sb., kterou
se provadéji néktera ustanoveni ¢. 563/1991 Sb., zakona o ucetnictvi, konkrétné §9,

rozdéluji do nasledujicich skupin:

» Materialem jsou rozumény suroviny, pomocné latky, provozovaci latky,
nahradni dily, obaly a obalové materidly a dalsi movité véci s dobou
pouzitelnosti jeden rok a krat$i bez ohledu na vysi ocenéni. Dale pak také
samostatné movité véci a jejich soubory, o kterych ucetni jednotka uctuje jako o

zasobach a nevykazuje je v dlouhodobém majetku. Suroviny a pomocné latky
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vstupuji pfimo do vyrobniho procesu a jsou zapracovany do findlniho vyrobku.
Provozovaci latky poméhaji k plynulému chodu ucetni jednotky, naptiklad

mazadla, palivo, Cistici prostiedky.

» Nedokondena vyroba a polotovary. Nedokoncena vyroba obsahuje polozky,
které jiz prosly jednou nebo nékolika fazemi vyroby, nejsou materidlem, ale také
je nemlizeme oznalit za hotovy vyrobek. Polotovary jsou oddélené evidované
produkty, které neprosly vSemi fazemi vyroby a budou dokonceny
¢i zkompletovany jiz v dal§Sim vyrobnim cyklu ucetni jednotky, lze je vSak

samostatné prodat na rozdil od polozek nedokoncené vyroby.

» Vyrobky oznacujeme polozky, které jsou vlastni vyroby (findlnim vystupem
vyrobniho cyklu) a jsou urCeny k prodeji nebo ke spotiebé uvniti ucetni

jednotky.

» Mlada a ostatni zviFata a jejich skupiny — soucésti této polozky jsou mlada

chovnd zvifata, zvifata ve vykrmu, ryby, hejna slepic, kachen, kriit a podobné.

» Zbozi — obsahuje movité i nemovité véci ur¢ené k dalsimu prodeji. Do movitych
véci spadaji zvifata (nabyta za ucelem dalsiho prodeje), vlastni vyrobky, které
byly ptevedeny do vlastnich prodejen, zvifata vlastniho chovu, ktera jsou urena
k prodeji kromé jateCnich zvifat. Nemovitosti jsou zahrnuty do zbozi pouze
Vv ptipad¢€, Ze ma Ucetni jednotka opravnéni s nimi obchodovat, avSak je nesmi

pouzivat, pronajimat a provadét na nich technické zhodnoceni.

> Poskytnuté zalohy na zasoby — obsahuje kratkodobé a dlouhodobé zalohy
urcené na pofizeni zasob. (Vyhlaska ¢. 500/2002 Sb.)

Dle zptisobu poftizeni jednotlivych druhli zasob lze zasoby roz€lenit na nésledujici dvé

oblasti:
» Nakupované zasoby (material, zbozi).

» Zasoby vlastni vyroby (nedokon¢ena vyroba a polotovary, vyrobky, zvifata).




2.1.2. Uctovant a oceriovani zdsob v podniku

Aby mohl controlling zasob spravné pracovat musi byt zdsoby evidovany v hlavnim
zdroji informaci pro controlling, v u€etnictvi. Zaznamenavani informaci do ucetnictvi
se nazyva uctovani. Vyhlaska k Zakonu o ucetnictvi hovoii o zptisobu G¢tovani zasob,
dochazi tedy k evidenci zasob jak po vécné tak po financni strance. Zasoby lze tctovat

dle této legislativy dvéma zplisoby, zptisobem A a zpisobem B.

Pokud podnik vyuziva v Gétovani zasob zpisobu A, pouziva ptfi uctovani v prubehu
roku ucty v uctové tridé 1 — Zasoby, kterd ma Ctyfi uctové skupiny 11 — Material,
12 - Zasoby vlastni vyroby, 13 — Zbozi, 19 — Opravné polozky k zdsobam. Na zacatku
ucetniho obdobi je zauctovan na piisluSny ucet v dané uctové skupiné pocatecni stav
zasob. Béhem roku je na uétovych skupinach tfidy 1 - Zasoby zaznamenavan pribézny
stav zdsob v podniku na zékladé ptijmovych a vydajovych dokladii. Na konci ucetniho

obdobi je pomoci zavérkového Uctu vzdy piislusny acet uzavien.

Pokud se podnik rozhodne vyuzivat zpiisobu B, zauctuje na pocatku ucetniho obdobi
pocate¢ni stav zasob na jednotlivé uctoveé skupiny tiidy 1 — Zasoby. Béhem roku je
uctovano o pohybu zisob v ultové tfid€é 5 — Naklady. Podnik tedy neuctuje
o0 ptijemkach a vydejkach, ale musi je evidovat, aby podle nich mohl prokazat mnozZstvi
a hodnotu zéasob na skladu. Na konci ucetniho obdobi je zatctovan pocatecni stav zasob
do naklada, poté je zjistén (dle ptijemek a vydejek) skute¢ny stav zasob na skladé, ktery
je oductovan z nakladt na ucet prislusné uctové skupiny a poté je dany ucet pomoci

zavérkového Uétu uzavien.

Aby mohlo dojit k zatictovani zasob vySe zminénymi zpusoby (piiristek nebo ubytek),
musi byt nejprve zjiSténo mnozstvi a cena dané zasoby, kterd bude zauctovana.
Mnozstvi je zjisténo fyzicky v kusech, kilogramech, litrech ¢i v jiné mérné jednotce.
ocenéni pii pofizeni i vyskladnéni zasob jsou uvedeny Vv Zakon¢ ¢. 563/1991 Sb.,
0 Gigetnictvi, Vyhlasce &. 500/2002 a Ceském wcetnim standardu. Okamzikem ocenéni

zasob je jejich pofizeni, vlastni vyroba a také vyskladnéni.

Ocenéni zédsob pfi jejich pofizeni upravuje §25, odst. 1 a 5, zdkona ¢. 563/1991 Sb.,

0 ucetnictvi, nasledujicim zpisobem:




» PorFizovaci cena, je cena, kterd je dana souctem ceny poftizeni (kupni cena)

a vedlejsich potizovacich ndkladi (doprava, clo, pojisténi, ...). Timto zplisobem

jsou ocenény zasoby, které byly podnikem nakoupeny.

Reprodukéni porizovaci cenou jsou ocenény zasoby, které byly podnikem
bezuplatné¢ nabyty nebo zasoby, u kterych nelze zjistit nidklady na jejich
vytvofeni. Reprodukéni potizovaci cenou je myslena cena, za kterou by byly

zasoby potizeny v dobé, kdy se o nich uctuje.

Vlastnimi naklady jsou piimé ndklady vynaloZené na vyrobu ¢i jinou ¢innost
a také nepiimé naklady vztahujici se k vyrobé¢ ¢i jiné ¢innosti. Vlastnimi naklady

ocenlujeme zasoby vytvorené vlastni ¢innosti.

K ocenéni zasob pii vyskladnéni se pouzivaji metody popsané v §25, odst. 4 jiz

zminovaného Zakona o ucetnictvi:

» VaZeny aritmeticky pramér, ktery mize byt proménlivy nebo periodicky.

2.2.

Pokud se jednd o proménlivy vazeny aritmeticky pramér, je cena zjiStovana
vzdy po kazdém novém pfirastku. Pfi pouZivani periodického vaZeného
aritmetického priméru se primér zjiStuje za dané obdobi (tyden, mésic, dva

tydny,...), pfi¢emz nezalezi na poctu prirtistkd nebo ubytkd.

FIFO (First In First Out). Prvni pouzita ocefiovaci cena zasoby pii prirtastku,
je pouzita také jako prvni pifi ubytku zasoby. (Zdkon ¢&. 563/1991 Sb.,

0 ucetnictvi)

Vvhody a nevvhody drzby zasob

Kazdy podnik drzi urcitou hladinu zasob. Vyrobni podniky drzi zdsoby z diivodu

plynulosti vyroby, prodejni podniky proto, aby mohly uspokojit zakaznika ihned pfi

jeho poptavce. To, vjaké optimalni vySi zasoby drzet bude zodpovézeno v dalsi

podkapitole této prace, ale s urcitou hladinou zéasob a jeji drzbou vznikaji pozitivni a

negativni efekty. Controlling zésob tyto efekty bere v ivahu, kdyz rozhoduje o velikosti

drzené zasoby. Zasoby podnikim umoznuji optimalizaci nakupnich, vyrobnich a

prodejnich aktivit (pozitivni efekty), na druhé strané zéasoby vytvaieji naklady

(negativni efekt), které mohou ovliviiovat zmiriiovat pozitivni efekty.
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Pozitivni efekty drzby zasob jsou.

>

Snizeni ceny materidlu diky mnozstevnim slevam, tj. snizeni nékladu
na material, za pfedpokladu, ze naklady na skladovani nepievysi efekt

mnozstevni slevy.

Snizeni ndkladii na cinnosti spojené s objedndvanim a pfijimanim. Méné
objednavek a ptijemek sice zvysi zdsoby (objednavame vétsi mnozstvi), ale snizi

naklady vyvolané ¢innostmi nakupovani.

Snizeni rizika pfi drzb€ pojistnych zasob. VEtsi zasoby snizuji riziko vyCerpani
zasob a tim je mensi pravdépodobnost prostojii ve vyrob¢ a piipadnych ztrat

Z uslych zisku.

Snaha snizit koordinaci mezi fdzemi obratového procesu. Pti vétSich zasobach
mezi fAzemi procesu je mensi moznost vzniku disharmonie mezi témito fazemi

napiiklad mezi ndkupem a vyrobou nebo vyrobou a prodejem.

Snaha vyhlazeni kiivky vyuzivani kapacit. Pfi vykyvech poptavky dochazi, bud’
k nedostate¢nému vyuziti kapacit, nebo nadmérnému vyuziti kapacit. Uéelné by

mohlo byt navySeni zasoby pted zvySenim poptavky a poté je spotiebovat.

Spekulace na rtist hodnoty z4sob v Case. Podnik ptedpokladd zvySeni hodnoty
zasob za urcity Casovy okamzik (vyschnuti dieva, dozrani syra, ...), a proto
navySuje zasoby, za pifedpokladu, Ze ndklady spojené se skladovanim

nepiesdhnou ziskovy efekt. (Freiberg, 1996)

Hlavni negativni dopad drzeni zasob jsou vyvolané ndklady spojené s drzbou zasob. Je

zapotiebi, pii fizeni optimalni vyse zasob, brat v tivahu tyto druhy nakladi:

>

>

>

naklady na drzbu zasob tj. skladovaci nédklady, mezi které patii ndjemné, mzdy

persondlu, odpisy a pojisténi budov, energie, a dalsi;

naklady na pofizeni zasob zahrnuji naklady na dopravu, pojisténi, pofizovaci

cena, vedlejsi potizovaci naklady apod.;

naklady z nedostatku z4sob jsou ndklady spojené se zpozdénou vyrobou, ztratou

zakazniki ¢i zakdzky apod.;
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» naklady na objednavani a pfijimani zasob obsahuji naklady na posStovné,

fakturaci, prejimku a dalsi;

» naklady vzniklé poklesem hodnoty zasob tj. znehodnoceni, pokles trzni hodnoty

nebo moralni zastarani;

» naklady kapitalu piedstavuji finan¢ni zdroje vazany v zasobach. Finan¢ni zdroje
mohou byt ndkladné a to nejenom v pfipadé vyuziti externiho financovani
(obchodni nebo finan¢ni uvér a uroky znich), ale také pii vyuziti vlastniho
financovani, protoZze podniku vznikaji ndklady wuSlych pfilezitosti.

(Freiberg, 1996)

2.3. Rizeni a metody fizeni zasob

Rizeni zasob je velice dilleZitou manaZerskou aktivitou. P¥i fizeni zasob je snaha zajistit
optimalni mnozstvi tak, aby bylo mozné splnit cile stanovené podnikem. Soucasti
tohoto fizeni je vytvofit jakysi kompromis mezi pozitivnimi a negativnimi efekty drzby
zasob. Stejné jako u vSech druht fizeni je mozZnost i fizeni zasob rozdélit na operativni

a strategické tizeni.

Operativni fizeni zahrnuje zabezpeCeni a udrZovani jednotlivych druht zésob
V dostate€né vysi a struktufe pro splnéni poZadavki vyroby ¢i zdkaznikd. Témto
pozadavklim musi byt vyhovéno v€as a s minimalnimi néklady na skladovani, pofizeni,
objednani a dal$i. Management podniku musi posuzovat vysi zasob z hlediska vlivu

na plnéni dlouhodobych strategickych cilti. Strategické tizeni zasob se tyka vySe

finan¢nich prosttedkt uvolnénych do kryti zasob. (Synek, Kislingerova, 2010)

Pro usnadnéni operativniho fizeni zasob si podniky stanovuji fidici hladiny zasob.
Ridici hladiny zasob jsou vyuzivany jako signalizadni nastroj pii kontrole a fizeni.
Zasoby lze v podniku také ¢lenit dle mnoha hledisek, ale v ramci operativniho fizeni
riznymi zplUsoby napf. intuitivné, matematicky, statisticky nebo za pouziti

informacnich technologii.
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Z hlediska signalizace stavu zasob, jsou v podnicich rozliSovany:

>

Maximalni zasoba — nejvyssi stav zasob, které¢ho je dosazeno v okamziku nové

dodavky.

Minimalni zasoba — piedstavuje stav zasoby tésné pied pfijmem nové dodavky

na sklad. Sklada se ze souctu pojistné, technologické a havarijni zasoby.

Objednaci zasoba — neboli bod objednavky. Jednd se o stav zasoby, kdy je
potieba vystavit objednavku tak, aby dorazila nejpozdéji pfi dosazeni minimalni

zasoby.

OkamzZita zasoba - muzeme ji vyjadrit jako fyzickou nebo dispozi¢ni zésobu.
Fyzicka zasoba je velikost zasoby na skladé k ¢asovému okamziku. Dispozi¢ni
zasoba je rovna fyzické zasobé, od které¢ se musi odecist velikost vydejua, které
byly zapsany, ale nebyly fyzicky provedeny, a pficist velikost pfijmu, které byly

objednany, ale doposud nepfijaty.

Prumérna zasoba — aritmeticky primér dennich stavi fyzické zasoby za urcité

obdobi. (Plevny, Zizka, 2010)

vvvvvv

tfizeni zasob je nasledujici.

» Obratova (bézna) zasoba — zasoba, ktera kryje potfebu mezi dvéma

dodavkami.

» Pojistna zasoba — tlumi neocekavané vykyvy v nepravidelnosti a velikosti

dodavek, ale také ve velikosti a intenzité poptavky.

» Zasoba pro predzasobeni — vyrovnava podnikem ptredpokladané vétsi vykyvy

v dodavkach i poptavce (sezonni prode;j).

» Strategicka (havarijni) zasoba — zajistuje chod podniku pfi nepfedvidatelnych

udalostech (kalamity v zdsobovani, stavky, konflikty a dalsi).
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» Spekulativni zasoba — jeji vytvareni je za ucelem dosazeni mimofadného zisku
vhodnym nakupem (mnozstevni slevy, doCasné snizeni ceny, budouci zvySeni

ceny).

» Technologicka zasoba — vyroba vyrobku je jiz ukoncena, ale findlni vyrobek
nemuze byt dan do prodeje, protoze musi byt jest¢ néjakou dobu skladovan
napf. syry, pivo, vino nebo dfevéné vyrobky, které museji vyschnout.

(Plevny, Zizka, 2010)
2.3.1. Ukazatele rizeni zasob

Aby podnik mohl efektivné hospodafit se svymi aktivy, musi tyto aktiva, mySleno
zasoby, pribézné monitorovat a kontrolovat. Diivodem zkoumani hospodareni s aktivy
je fakt, ze na sebe vazou finan¢ni prostfedky, které by piipadné mohli byt vyuzity jinym
zpusobem. Mé-1i podnik vice zasob neZ je ucelné vznikaji zbyte¢né naklady, o které je
pak zisk nizs§i. Ma-li podnik naopak zdsob malo, ptichazi o trzby, které by mohl ziskat.
Pro rozhodovani o tom kolik finan¢nich prostfedkii bude ulozeno do zasob, jsou
V podnikové praxi uZivany ukazatele efektivnosti zdsob méfici vztah mezi hladinou
zasob a vykony podniku. Nejcastéji jsou pouzivany ukazatele obratky zdsob a doby

obratu zasob.
Ukazatel obratky zasob (OZ)

Tento ukazatel udava pocet obratek zasob za urcité obdobi napt. mésic, pololeti, kvartal,
ale nejéastéji to byva rok. Reéeno jinymi slovy, ukazatel méfi rychlost pfemény zasob

do prodejt.

trzby

07 = ——F——

primérna zasoba
Ukazatel OZ lze také vyjadiit pomoci nakladt zasob (naklady na prodané vyrobky nebo
naklady na prodané zbozi) z divodu piesn€jSiho vyjadieni, protoze zasoby jsou
ocenovany v nakladech a mohlo by dojit ke zkresleni ukazatele o ziskovou marzi.

Vzorec pro vypocet by pak vypadal takto:

naklady na prodané zboZzi (naklady na prodané vyrobky)

priamérna zasoba
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V obou ptipadech se trzby i naklady vyjadiuji v absolutni hodnoté za zvolené obdobi.
Jmenovatel je vypocitan jako pramér z poc¢ate¢niho a kone¢ného stavu, ovSem pokud je
zvoleno delsi obdobi napt. rok a mame k dispozici mési¢ni udaje, je primér pocitan

Z mésicnich udaju.

Podnik povazuje za pozitivni vysledek co nejvyssi hodnotu tohoto ukazatele, nebot’ ¢im
vys$si hodnota, tim efektivnéji vyuziva podnik finanéni prostfedky vlozené do zasob.
Vysokého ukazatele OZ lze dosdhnout nizkou hodnotou zasob, ale to nese riziko
ohroZeni prodeji a vyroby, naopak nizky ukazatel miize znamenat zhorSeni likvidity
podniku. Ukazatel nema stanoveny idealni pocet obratek, dle kterého bychom mohli
porovnavat vyvoj naSeho podniku. Je tedy nutné sledovat vyvoj tohoto ukazatele

v daném kontextu, odvétvi, vnitinich a vné&jSich podminek. (Synek, 2011,

Freiberg, 1996)
Doba obratu zasob (DOZB)

Ukazatel doby obratu zasob nam vyjadiuje kolik dni, jsou aktiva vazdna ve formé
zasob. Neboli zobrazuje, za jak dlouho se primérnd zasoba obrati v trzbach. Snahou

podniku je dosahovat klesajici tendence tohoto ukazatele.

priumérné zasoby
DOZB = ( - ) *n
trzby

kde:
n — pocet dni zvolené ¢asové periody (rok, mésic, tyden, pololeti a dalsi)

| v tomto ukazateli je mozné nahradit trzby ndklady na prodané vyrobky nebo naklady
na prodané zbozi. Pokud provedeme matematickou upravu ve vysSe uvedeném vzorci,
dostaneme DOZB jako podil primérné zasoby a dennich nékladl za vyrobky ¢i sluzby

nebo trzeb. Nejcastéji uvadénou ¢asovou periodou je rok tj. 360 dni.

DOZB muzeme také vyjadiit k OZ za piedpokladu ro¢ni asové periody, a to:

DOZB = 360
0z
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Dobu obratu zasob lze také vyuzit v oblasti planovani a to pii uréovani konecné vyse
zasob, za predpokladu znalosti planu nakladd na zbozi (vyrobky) a planované c¢i

stavajici DOZB.

Naklady na prodané vyrobky (zboZi)
*

Konecna vySe zasob = DOZB

pocet dni planované periody
2.3.2. Metody Fizeni zdsob

Rizeni zasob, jak jiz bylo fe¢eno, je jednou z velice duleZitych aktivit podniku. Pokud
jsou tyto aktivity rozsahlé, poptipad¢ je proces fizeni zasob v podniku zasadni, je fizeni
zasob feSeno specidlnim systémem fizeni. V rdmci tohoto systému fizeni musi
ve vysledku dochazet k nadvladé pozitivnich efektli drzby zasob nad témi negativnimi.

Zakladem celého tohoto fizeni jsou dv¢ velice jednoduché otazky:
KDY objednat ci vyrobit pozadovanou polozku zasob?
KOLIK objednat ¢i vyrobit pozadovanych polozZek zasob?

Odpovéd’ na prvni z vySe uvedenych otdzek miZe vychéazet z planu vyroby nebo od
hladiny zéasob, které byly vysvétleny na zacatku podkapitoly 2.3 nebo je moZnost
periodického objednavani. Druhd zuvedenych otazek muize byt zodpovézena vice
zpusoby, pificemZ za nejjednodussi stanoveni vySe objedndvky, pii periodickém

objednavani, miizeme povazZovat tento vzorec:
VO = Zmax — Zskiaga — 0 + P
kde:
VO - velikost objednavky
Zmax — maximalni mnozstvi zasob
Zsuad — skute¢na zasoba na skladée
O — objednané, dosud nedodané zbozi

P — oc¢ekavana poptavka béhem dodaci lhuty
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V podnikové praxi bychom s takto jednoduchym modelem p#ili§ neuspéli kviili mnoha
proménnym, které fizeni zadsob obsahuje. Témito proménnymi mohou byt periodi¢nost
objednavek, velikost objednavek, doba dodani, druh zasoby a dalsi. Z tohoto diivodu je

vyuzivano za pomoci informacnich technologii slozitéjSich metod fizeni.

Nejpouzivangj$imi metodami jsou:

» linearni programovani (planovani a produkce materidlovych zasob pomoci

rovnic a nerovnic v linearnim tvaru),

» sitové modely (napt. PERT, CPM), které jsou nejéastéji vyuzivané u investic,

ale zasoby mohou mit také investi¢ni charakter,
» deterministické modely fizeni zasob (EOQ, POQ),
» planovani materidlovych pozadavku (MRP),
» Tizeni zasob systémem JIT nebo TQM,
> stochastické modely fizeni zasob. (Dvotakova, Cerveny, 2012)

Pouzivani téchto modell se vztahuje na zasoby, kde 1ze dosdhnout nejvétsiho efektu pfi
fizeni. Témito zasobami jsou tzv. kritické poloZky, kdy nedostatek ¢i prebytek miize
zpusobit velké Skody. Ke stanoveni ¢i rozpozndni kritickych polozek muize poslouZit
metoda ABC analyzy. Vybér a pouZiti spravného modelu, je pln¢ v kompetenci dané¢ho

podniku. Nyni si detailnéji popiSeme nékteré vyse uvedené modely.
Metoda ABC

Metoda ABC je metodou diferenciace. Vychazi z Paretova pravidla, které udava,
ze 80% dusledkti vyplyva z ptiblizné 20% poctu moznych pficin. Pokud toto pravidlo
zam¢iime na oblast zasob, mizeme prohlasit, Ze piiblizné¢ 20% poctu polozek zasob
muze predstavovat 80% hodnoty spotieby ¢i prodeje. Hodnoty 20% a 80% nelze vSak
brat jako pevné stanovenou miru, vyjadiuji spiSe princip, Ze velice mald ¢ast polozek
muze zahrnovat vétSinu spotieby. Z Paretova pravidla také vyplyva, Ze je potieba
se detailn€ji soustfedit na omezeny pocet nejdilezitéjSich objektt, které maji
rozhodujici vliv na vysledek. Metoda ABC standardné ¢leni zasoby na tii kategorie

(ABC), ale n¢kdy se v praxi pouziva ¢lenéni na Ctyti kategorie (ABCD).
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Dutlezité pro provedeni analyzy je sestavit polozky sestupné dle né&jakého uréeného
znaku (napf. hodnota spotieby nebo prodeje) a také zahrnuti dostateéné rozsahlého
obdobi. Doporuc¢ena doba je 12 meésicti, kratSi obdobi by mohlo byt ovlivnéno
sezonnimi vykyvy a v delSim obdobi muize dojit k podstatnym zméndm a tdaje pak
ztraceji vypovidaci schopnost. V dalsim kroku je pak zjistovano, které polozky tvori

onu podstatnou ¢ast spotieby nebo prodeje.

Kategorie A zahrnuje polozky zasob piedstavujici zasadni polozky, které tvoii nejvetsi
¢ast spotieby ¢i prodeje, jsou sledovany velice Casto a peclivé a objednaci mnozstvi
a pojistna zasoba se pro né stanovuje individualné a co nejpiesnéji. Jsou to tedy polozky

reprezentujici 80% spotieby pii relativné malém podilu celkovych polozek (5% - 20%).

Kategorie B obsahuje polozky o néco méné sledované nez v kategorii A a jejich Fizeni
je provadéno jednodussimi metodami. Velikost objedndvaného mnozstvi je vétsi, stejné
tak pojistna zasoba. Pomérové Ize kategorii B vyjadtit ve velikosti cca 15% na celkové

spotiebé ¢i prodeji.

Kategorie C piedstavuje malo dulezité polozky, jejichZ sledovani neni ptili§ ¢asté a pro
jejich fizeni jsou vyuzivany jednoduché metody napi. odhad velikosti objednavky na

zéklad¢ primérné spotfeby v minulém obdobi. Podil této kategorie je cca 5%.

Jak jiz bylo zminéno, nékdy se také vyskytuje kategorie D, ve které se nachazeji
nepouzitelné polozky, které by bylo zapotiebi prodat i za snizenou cenu nebo je

dokonce odepsat. (Plevny, Zizka, 2010)

Ptiklad rozlozeni polozek metodou ABC je uveden na nasledujicim obrazku.
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Obrazek ¢. 6: Priklad rozlozeni polozek metodou ABC

100% -
90% -
80% -
70% -
60% -
50% -
40% -
30% -
20% -
10% -

0% -

podilpoétu druhti podilhodnoty nakupu

Zdroj: Synek, 2011, s. 230

Dle Synka mize metoda ABC byt v praktickém vyuziti propojena s metodou XYZ,
ktera rozdéluje polozky zasob do skupin dle moznosti piesné piedpovédi potieb. Tato

ptesnost pfedpoveédi mize byt vysoka, stfedni a nizka. (Synek, 2011)

V teorii zasob, kterou Plevny a Zizka ve své publikaci ,,Modelovani a optimalizace
v manazerském rozhodovani“ definuji ,,jako souhrn matematickych metod pouzivanych
k modelovani a optimalizaci procesu hromadéni riznych poloZek zasob k zabezpeceni
plynulého chodu podniku “, se pouzivaji rizné modely pro fizeni zdsob. Tyto modely lze

roz¢lenovat podle dvou zakladnich kritérii.
» Podle zpiisobu urceni vyse poptavky a délky porizovaci lhiity na:

o deterministické modely — pfedpokladem je znalost vySe poptavky a délky

pofizovaci lhity,

o pravdépodobnostni modely — poptavka a pofizovaci lhita jsou ndhodné

veli¢iny.
» Podle zpiisobu dopliiovani zasob na:

o statické modely — zésoba je doplnéna (potizena) jedinou dodavkou,

o dynamické modely — zasoba je udrZzovdna na skladé¢ a poté v Case

doplitovana. (Plevny, Zizka, 2010)
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Pro predstavu budou piedstaveny nékteré modely teorie zasob. Mezi zakladni metody
fizeni zasob patii modely EOQ a POQ, které zafazujeme mezi deterministické
dynamické modely fizeni zasob. Dle LukaSe deterministické dynamické modely maji

tyto predpoklady:
- poptavka je deterministicky ur¢ena v Case, tj. je dana funkci f(t), kterou zname,

- sledovani stavu zasob probiha pribézné, informace jsou tedy k dispozici
okamzité.
Spole¢nym znakem téchto modell je také konstantni velikost dodavky a to, Ze tyto
modely jsou modely periodicky dopliiovanych zasob.

Model EOQ (Economic Order Quantity)

Jde o zékladni a nejznaméjsi model, ktery mizeme v literature také nalézt pod pojmem
Harristiv-Wilsoniiv model podle svych prvnich autorti. V tomto modelu probiha cerpani
zasob rovnomeérné tj. poptavka ma konstantni rychlost. Tento model je také tvofen pro
jeden druh komodity (zasoby), piiCemz zasoba na sklad prichazi v pravidelnych
casovych intervalech a okamzité kdyZ signalni hladina dosiahne nuly a v pevné
daném objemu. V ramci feSeni tohoto modelu jsou mozné dva pfistupy. Snaha vyjadiit
celkové naklady na dobu fizeni nebo vyjadieni nakladi na jednotku ¢asu. V obou
ptipadech vysledky optimalni velikosti dodavky (Qopt) i optimalni délky dodaciho cyklu

(topt) jsou stejné. V tomto modelu jsou oznaceny proménné nasledujicim zptisobem:
T — doba tizeni skladu,

Q — celkova potieba zasob za dobu T,

t — délka doplnovaciho cyklu,

g — objem dodavky zasob,

1 — jednotkové naklady na skladovani zasob za Casovou jednotku,

C3 — fixni nédklady na jednu objednavku dodavky zasob.
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Obrazek €. 7: Znazornéni modelu EOQ

Zdroj: Lukas, 2012, 5.36

Pro vypocet podstatnych veli¢in, jakymi jsou optimalni velikost dodavky (Qopt),
optimalni délka dodavkového cyklu (topr) a optimalni pocet dodavkovych cykl (Nopt) @
optimalni celkové néklady na skladovani zbozi na jednotku ¢asu (C(qopt)jsou pouzivany

tyto vzorce s vySe vyjadienymi proménnymi:
_ 2C3Q . _ 2C3T R
Qopt = \I (e1T)’ fope = \I (c1Q)’
_ |2¢4QT, _ |2c163Q
Nopt = / 2c5 C(qopt) N

Sestrojeny model, jak jiz bylo feceno, predpokldda okamzité dodani zadsoby v mnozstvi

(q) v Case (0, t, 2¢,...), tak jak je vidét na pfedchazejicim obrazku. Tento ptedpoklad
muze byt splnén pouze v pfipadé, ze se jedna o sklad zafazeny na niz$i Grovni
(mezisklad). Pokud by bylo zapotiebi objednavat zbozi s predstihem, aby nedoSlo
k nedostatku, tj. vySe zasoby musi byt pofad vétsi nebo rovno 0, je nutné urcit signalni
uroven a dobu predstihu (tp), ktera 1ze urcit diky konstantnimu vydeji ze skladu. Jakmile
klesne zasoba na signalni uroven, je vystavena objedndvka, kterd dorazi piesné
v okamziku, kdy dojde k vyCerpani zasoby a zaroven tak dojde k doplnéni skladu.
Hlavnim cilem tohoto modelu je tak optimalizace velikosti zasoby v zavislosti

na poptavce pii minimalizaci nakladii na skladovani.

46



Model POQ (Production Order Quantity)

Model POQ ma podobné ptedpoklady jako model EOQ. Rozdil mezi témito modely je
VvV tom, ze dodavky nepiichazi okamzité, tedy v okamziku kdy zasoba dosdhne nuly a ve
velikosti g (optimalné ve velikosti Qopt), ale v daném okamziku zacne proces dopliovani
zbozi, které tak probihd soucasné s Cerpanim zasob. Samoziejmé je zapotiebi, aby
dopliovani zasob probihalo rychleji nez Cerpani zasob. Jakmile je dosazena hladina
zasob o velikosti S, zastavi se dopliiovani, ale Cerpani zasob pokracuje bez preruSeni
dale. V tomto modelu je stejné jako v modelu EOQ nepiipustné, aby doslo k nedostatku

zasob.

Pouzivané proménné pro vypocty dulezitych veli¢in jsou tyto:

T — doba fizeni skladu zboZi,

Q - celkovéa potieba zasob za dobu T,

t — délka cyklu, kde t = t; + ty,

t; — doba, po kterou probiha soucasné dopliovani a ¢erpani zasob,
t, — doba, po kterou probihd jen Cerpani zasob,

S - nejvyssi hladina zésoby béhem cyklu,

C; — jednotkové naklady na skladovani za ¢asovou jednotku,

C, — fixni naklady na nastartovani vyroby zasob béhem cykKlu.

Diky postupnému doplilovani zasob zpét do skladu je zapotiebi dalSi proménnych,

konkrétné:

- rychlost dopliovani (v), ktera je konstantni na intervalu [O;t;] a nulova

na intervalu (t3;t),

- rychlo Cerpani zasob (d), ktera je konstantni na intervalu [0;t].
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Aby bylo mozné sklad za danych ptedpokladii doplnit do irovné S béhem doby t; a jeho

vycCerpani za dobu t, musi platit nasledujici vztah za ptedpokladu v > d.

(v_d)tl = S = dtz

Pro lepsi pochopeni a ndzornost je vSe vidét na nasledujicim obrazku.

Obrazek ¢. 8: Znazornéni modelu POQ

z(7)

S

Zdroj: Lukas, 2012, s. 42

Za podstatné veli¢iny tohoto modelu lze oznacit ndklady spojené se skladovanim zbozi
po dobu jednoho cyklu (N(q)), optimalni velikost dodavky (Qopr) a optimélni délku
¢asového cyklu (topr). Tyto veliCiny jsou v tomto modelu vyjadieny nasledujicimi

VZOrCi:

. 2¢1Q QoptT
N(@) = c3+cqt—t)/2;  qope = ,’cl(;l_Tl)’ Lope = %

Uvedené modely byvaji v podnikové praxi i literatufe modifikovany. Tato

modifikace je zplsobena pozménénim piedpokladi a podminek, naptiklad
moznost piechodného nedostatku zasob, uvazovani rabatu v modelu EOQ,

kvadratické Cerpani zasob a dalsi. (Lukas, 2012)
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Model MRP (Materials Requirements Planning)

Tento model je také zatazovan mezi deterministické modely a jeho hlavnim cilem je
stanovit pocty materidlovych polozek, které jsou zapotfebi k produkci, jez je

pozadovana odbérateli (zdkazniky).

Stanoveni poctu polozek pro jednorazovou poptavku neni tak slozita zalezitost. Pokud
se vSak jednd o opakujici se poptavky zakazniki, stava se toto stanoveni poctu polozek
komplexnim problémem, u kterého je tieba respektovat urcité skute¢nosti. Musi byt
respektovéano, Ze v ¢ase objednadvky miizeme mit jiz ¢ast poptavanych polozek na skladé
(méme na sklad¢ hotové vyrobky), zaroven miize byt ¢ast produktl jiz ve vyrobé (ve
vyrobnim cyklu) a zbyvajici potiebny material na dokonceni zakazky je jiz zakoupen (je
na sklad¢ pfipraven do vyroby). Je také samoziejmosti, ze i pfes co nejlepsi a
nejpresnéjsi planovani zbyva na skladé urcité mnozstvi vyrobkil ¢i materidlu, nebot’
objednavky zékaznikli se mohou v ¢ase ménit nebo je vhodné vyrobit vice nez je
poptavka a tim se ,,pfipravit” na dalsi poptavku nebo je pro ndkup materidlu vyhodné
nakupovat v jiném mnozstvi nez je v poptavce, z divodu mnozstevnich a jinych slev a
dalsich vyhod. Model MRP a jeho zakladni princip pldnovani zobrazuje nasledujici

obrazek.

Obrazek ¢. 9: Zobrazeni modelu MRP

Strategicky
plan
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| produkce
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Doba dodaniskladovych
nclozek a velikost
pojistnych zasob

Evidence
zasob

Rozpisy
materialu

Zdroj: Dvordkovad, Cerveny, 2012, s. 70
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Podstatnou vlastnosti tohoto modelu je komplikovanost a naro¢nost na datovou
zakladnu. Ztohoto divodu je zapotfebi vhodnd softwarovd podpora v ramci
podnikového informac¢niho systému. Tato podpora spociva v rozsdhlém databazovém
systému s velkym mnozstvim dat. Pokud se podnik rozhodne zavadét tento databazovy
systém, musi pocitat nejen s velkou cenou, ale také s velice ndro¢nou implementaci
a pocatecnim nastavenim systému, neopominaje dalSich vysokych ndkladii na spravu

systému do dalich obdobi. (Dvoiakova, Cerveny, 2012)
Metoda JIT (Just-In-Time)

Metoda JIT je organizacné velmi narocnd a teS$i fadu problémid klasického
materialového hospodatstvi. Pro uspésné fungovani metody JIT je zapotiebi stalého
a fungujiciho dodavatelsko-odbératelského prostiedi, protoze zdsoby jsou potfizovany
(vyroba nebo nakup) tak, aby byly okamzité k dispozici, a zaroven jsou vyrobky
produkovany V takovych intervalech, aby mohly byt distribuovany rovnou zakaznikovi
a nedochazelo ke skladovéani. Mezi odbératelem a dodavatelem neni omezen tok
informaci, ktery musi byt navic pfesné definovan, a jsou vytvofeny urcité formy
integrace. V ramci metody JIT vsak nejde pouze o minimalizaci nakladi na nakupované
zbozi a material, ale jedna se také o snahu dosazeni co nevyssi kvality vyrobkl
a rychlého ptizptisobeni charakteru vykont pozadavkiim zakaznikd a 0 zkracovani doby

jednotlivych procesli, omezovanim neproduktivnich ¢innosti.

Diky tzké kooperaci v modelu JIT mezi dodavateli a odbérateli jsou ptekonany tradi¢ni
konkuren¢ni vztahy, protoZe tato kooperace piinasi vysoky uUc¢inek obéma stranam.
Tento vysoky ucinek spocivd na strané¢ odbératele v ptresnych, v€asnych a kvalitnich
dodavkach prakticky bez nakladt na skladovani od dodavatele a u dodavatele je zaruéen

odbyt jeho vyrobkil za cenu prevzeti skladovacich nakladt od odbératele.

Model JIT vychézi také jako MRP z velkého mnozstvi informaci, které se snazi zachytit
realitu co nejveérnéji, aby mohla byt stanovena velikost dodavky. Model JIT je vhodny
predevsim pro velkosériové az hromadné vyrobni podniky. (Synek, 2011; Dvorakova,

Cerveny, 2012)
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3. Predstaveni spole¢nosti SABATA s.r.o.

Vramci této kapitoly je piedstavena spoleénost SABATA sr.o. od zakladnich
informaci, ptes informace o vedeni a fungovani spole¢nosti az po popsani jejiho poslani

avize.

3.1. Profil spoleCnosti

Spoleénost SABATA  sr.o. pusobni voblasti  velkoobchod/maloobchod
voda-topeni-plyn (VTP), stavebniny a zelezafstvi. Jedna se o sit' velkoobchodi
rozmisténych po severnich, stiednich a pfedev§im zapadnich Cechach. Hlavni pozornost
spolecnosti je upfena na ndkup a prodej bézného, ale i netypického instalatérského
a topenarského zbozi a stavebniho materidlu. Soucasti tohoto hlavniho zaméfeni je
poskytovani zékaznikim dopliikkovych sluzeb, které jsou ve velké konkurenci,
ktera v téchto oborech panuje, nezbytné. Soucasti téchto sluzeb jsou zavozy zbozi
zdkaznikim, odborné poradenstvi k proddvanému zbozi, vypracovavani cenovych
nabidek ¢i pofadani Skoleni pro registrované zakazniky ve spolupraci s dodavateli.
Nejnovéjsim zaméfenim spole¢nosti Vv oblasti voda-topeni-plyn je od roku 2013
ziizovani tzv. kominovych center na jednotlivych pobockdch. Néplni kominovych

center je odborné poradenstvi v oblasti kominli a samoziejmé také jejich prode;.

Plisobnost spoleénosti je, jak jiz bylo fedeno, hlavné v zapadnich Cechach kde je
rozmisténo nejvice pobocek z oblasti VTP, déle je zde pobocka stavebnin a také je zde
umisténo Zelezafstvi. Nasleduji severni Cechy se dvéma pobokami VTP a stiedni
Cechy také se dvéma pobockami VTP. Stavebniny a Zelezafstvi maji své provozovny
pouze v Rokycanech (zapadni Cechy, Plzefisky kraj). Poloha jednotlivych poboek VTP

je nasledujici:
» Plzensky kraj — Ejpovice, Plzeni, Domazlice, Rokycany, Tachov;
» Karlovarsky kraj — Cheb;
> Ustecky kraj — Zatec, Usti nad Labem;
» StredoCesky kraj — Pibram;

» Hlavni mésto Praha.
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Pro lepsi pifedstavu sit¢ pobocek velkoobchodu VTP je tato sit’ vyobrazena

na nasledujicim obrazku.

Obrazek ¢&. 10: Poloha jednotlivych pobotek SABATA s.r.0. voda-topeni-plyn
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Zdroj: interni materialy spolecnosti SABATA s.r.o., 2015
3.1.1. Logo spolecnosti

Ke kazdé vétsi €1 mensi spolecnosti patii zajisté také logo daného podniku. Logo je
pofizovano predevsim z diivodu jednoduchosti, rozpoznatelnosti a zapamatovatelnosti
podniku. SABATA s.r.o. neni vyjimkou. V logu spole¢nosti je jeji ndzev, ktery je stejny
jako piijmeni majitele a zakladatele - Sabata. V minulosti bylo toto logo v jinych
barvach, nez je tomu nyni. Byla to kombinace zlutého pisma v obdélnikovém hnédém
poli. Nyni, jak je vidét na obrazku, ma logo ¢erny népis na bilém podkladu se Zlutym

pruhem pod poslednimi ¢tyfmi pismeny.

Obrazek ¢. 11: Logo podniku

SABATA

Zdroj: Interni materidly spolecnosti SABATA s.r.0., 2015
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3.2. Historie spole¢nosti

Spoleénost SABATA s.r.o. byla zaloZena v roce 1999 panem Janem Sabatou, ktery byl
a je jedinym spolecnikem této, dnes jiz Uspésné, spolecnosti. Od svého pocatku byl
hlavnim pfedmétem cinnosti nakup zbozi za ucelem dalSiho prodeje, provadéni staveb
jejich zmén a odstraiiovani a silnicni nadkladni doprava. V roce 2002 byly zaloZeny
provozovny V oblasti zelezafstvi, stavebnin a VTP v Rokycanech, kde je dodnes také
sidlo celé spolecnosti. Jesté v témze roce byla vybudovana pobocka VTP v Ejpovicich.
O rok pozdéji se spolecnost rozsitfila do Tachova, kde byla oteviena dalsi pobocka VTP.
Diky mnoha zak4zkam a rostoucimu vyvoji spolecnosti nejen v oblasti provadéni staveb
a zacinajici velké legislativni naro¢nosti, se v roce 2004 majitel rozhodl osamostatnit

¢innost provadeéni staveb a byla zalozena partnerska firma SBT stavby s.r.o.

Od tohoto okamziku je SABATA sr.o. bran jako velkoobchod-maloobchod.
Maloobchodem se jiz od samého pocatku zabyvalo Zelezaistvi a také jim zlstalo
dodnes. Oblasti voda-topeni-plyn a stavebniny jsou brany piedevs§im jako velkoobchod
pro femeslniky a montazni firmy, coz vSak nevylucuje ¢innost v oblasti maloobchodu.
Dalsi rozvoj spolecnosti je jiZ pouze v oblasti VTP, ktera se stala hnaci oblasti
podnikani tohoto podniku. Uspé&$nost v této oblasti dokumentuje otevieni dalSich
velkoobchodit VTP v roce 2005 ve méstech Cheb a DomaZlice. Po takto rychlém ristu
nasledovalo obdobi ustaleni a zabezpeceni chodu podniku, které trvalo az do roku 2012,
kdy jiZ pomalu zacinala ustupovat hospodaiska krize, jejiz pribéh zaznamenala snad
vSechna odvétvi v celosvétové ekonomice. Obdobi ustdleni a zabezpeceni chodu
podniku bylo velice dulezité predev§im z divodu velkych investic v pfedchazejicich

letech do zasob, vozového parku a personalu.

Konec roku 2012 byl dal§im zacatkem velkého rozvoje podniku, protoZze byla oteviena
pobocka VTP v Plzni a po nékolika mé&sicich, v roce 2013, doslo k zahdjeni provozu
na poboéce v Zatci, kterd byla pievzata od konkurenéniho podniku. V téchto letech
spolecnost ziskavala na sile a rostl jeji trzni podil. Vyvrcholenim bylo pievzeti dvou
pobocek od konkurenta ve méstech Pfibram a Praha (2014) a vybudovéni nové pobocky
v Usti nad Labem (prosinec 2013). S takto rychlym rozsifenim podniku §ly ruku v ruce
také zmény v poctu a struktuie zaméstnanct, informacnich technologiich a logistickych
a internich procesech. V soucasn¢ dobé¢ je ve spoleCnosti zaméstnano

pies 50 zaméstnancl véetné vedeni spolec¢nosti.
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3.3. Organizacni struktura

Zéakladni organiza¢ni struktura spoleénosti SABATA s.r.o. je rozdélena na tii hlavni
oblasti podnikani, ktera byly jiz naznaceny, voda-topeni-plyn, stavebniny a zelezaistvi.
Vedeni téchto oblasti je piimo zodpovida majiteli spolecnosti Janu Sabatovi. Zakladni

organizacni struktura vypada takto.

Obrazek ¢. 12: Zakladni organizaéni struktura

_ Maijitel ‘
SABATA s.r.0.

AN

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Jak jiz bylo popsano, hlavni hnaci silou spole¢nosti je oblast Velkoobchod/maloobchod
voda-topeni-plyn. Tato oblast je nejrozsahlej$i a jeji organizaéni struktura je
oblasti.

Organizac¢ni struktura firmy SABATA s.r.o. v oblasti VTP je pomé&mé plocha i piesto,
Ze pusobi na relativné velkém tizemi. Tuto organizacni strukturu mizeme povazovat za
liniové-$tabni, kdy Staby (obchodni oddé€leni, ucetni odd€leni a také centralni sklad)
pomahaji vedoucim jednotlivych pobocek v fizeni a provozu. VSechny pobocky spadaji
pod centrdlni sklad v Ejpovicich, kde jsou kancelafe i pro obchodni oddé€leni a
vedouciho velkoobchodu, ktery ma tak pfimy kontakt se zaméstnanci centralniho
skladu, jenz je nepostradatelny pro ostatni pobocky. Uetni oddéleni je umisténo piimo
v sidle spolecnosti v Rokycanech a nema ptimy kontakt s pobockami nebo centralnim

skladem.

Vedeni VTP je v kompetenci vedouciho velkoobchodu, ktery v fizeni velkoobchodu méa
,volnou ruku®“, pouze pii vyznamngjSich investicich spolupracuje s jednatelem

(majitelem) spolecnosti.
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Obchodni oddéleni je sloZzeno z obchodniho zastupce a centralniho nakupciho.
Obchodni zastupce, vyjedndva s dodavateli, odbérateli, reprezentuje firmu na raznych
akcich a je takovym ,,mostem‘ mezi stakeholdery spolecnosti a vedenim. Centralni
nakupci zodpovida ptimo vedoucimu velkoobchodu a stara se piedev§im o vcasné a
spravné objednavky zbozi, které je vedeno na centralnim skladu a rozposilano na

pobocky.

V ucetnim oddéleni ma spolecnost hlavni, financni a mzdovou ucetni. Tyto ucetni

spolupracuji se vSemi pobockami véetné centralniho skladu.

Jednotlivé pobocky spadaji pod centralni sklad, ktery planuje a provadi pravidelné
zavozy na jednotlivé poboCky i mezi nimi. Za chod kazdé z pobocek zodpovida
odpovédny vedouci, ktery ma pod sebou n€kolik podfizenych. Pocet zaméstnanct na

jednotlivych pobockach je rizny a to podle velikosti pobocky a jejiho obratu.

Nasledujici obrazek zobrazuje organiza¢ni strukturu VTP.

Obrazek ¢. 13: Organizacéni struktura oblast voda-topeni-plyn
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

55



Organizacni strukturu mizeme roz€lenit do jednotlivych urovni fizeni. Do vrcholového
managementu zafadime vedeni velkoobchodu VTP. Stfedni management se sklada
Z obchodniho oddé€leni a vedouciho centralniho skladu a niz§i management je slozen
Z jednotlivych vedoucich pobocek. Soucasti organizacni struktury jsou také zaméstnanci
a ucetni oddéleni, které vedeno jako samostatnd jednotka kooperujici se vSemi

arovnémi fizeni.

3.4. Poslani a vize spole¢nosti

Poslani spolecnosti je hlavni mySlenkou celého fungovéni spolecnosti, které neni nijak
casové ohranicené. Vize popisuje urcity cilovy stav v casovém horizontu. Je detailng;si

a presn¢jsi nez poslani a je slozena ze zékladnich komponent.
3.4.1. Poslani spolecnosti

Spoleénost SABATA s.r.o. je rozristajici se dynamicka spoleénost, ktera se snazi byt
pro své zakazniky a ostatni stakeholdery spolehlivym a dlouholetym partnerem. Usiluje
o co nejrychlejsi distribuci zbozi zékazniklim v té nejvétsi mozné kvalité. Pro zdkazniky
se snazi vytvaret rodinné prostfedi diky individudlnimu pfistupu ke kazdému

zékaznikovi, ktery pfinaseji motivovani, kvalifikovani, pracoviti a pe€livi zaméstnanci.
3.4.2. Vize spolecnosti

Vize je vymezena na obdobi od roku 2015 — 2019. Spolecnost by se chtéla nadale
Vtomto obdobi rozvijet a udrZovat svoji konkurenceschopnost ziskdnim novych
zakaznikl a rozSifovanim portfolia nabizeného zbozi a sluzeb a také rozsifenim svého

pole piisobnosti.
Zékaznici

Spole¢nost se snazi uspokojovat potieby a pfani kazdého zakaznika. V ureném
casovém horizontu se spole¢nost bude snaZit udrzet a rozsifit pocet klicovych zakaznika

a ziskat nové potencionalni zadkazniky.
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Produkt

V nasledujicim obdobi by mélo dojit k rozsifeni portfolia proddvaného zbozi na

pobockach a dosahnout vétsi obchodni marze prodavaného zbozi.
Trh

Trh, na kterém spolecnost ptisobi, je velice nasyceny, ale pfesto chce firma v dalSich
péti letech zvysit svilj podil na tomto trhu pomoci pfildkani potencionalnich zdkaznikt
pfedev§im diky rozsifenim sortimentu a poskytovanych sluzeb a také rozSifenim sité

svych pobocek.

Strategie zaméru

Spolecnost se bude soustfedit v nasledujicich letech na zvétSeni obratl prodeje zbozi a

také na rozsiteni plisobnosti.

Postaveni podniku

V rdmci udrzeni konkurenceschopnosti bude spolecnost usilovat o zdokonaleni a

urychleni internich procest.
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4. Analyza controllingovych aktivit ve spoleCnosti

Ve spoleénosti SABATA s.r.0. neni vytvofeno samostatné controllingové oddélent,
které by bylo zatazeno do organizacni struktury podniku. Controllingové aktivity jsou
tak presunuty na zaméstnance a vedeni spolecnosti v ramci jejich pracovnich
povinnosti. Hlavni oblasti controllingu jsou zésoby, ale spoleCnost se také zabyva

controllingem pohledavek a nakladi, avSak uz ne tak detailné.

4.1. Zdroj informaci pro controlling a proces pohybu zasob

K tomu, aby mohli byt popsany controllingové aktivity je dtlezit¢é mit kvalitni
a relevantni data pro tyto tikoly. Data poskytuje informacni systém podniku, bez kterého
by podnik nemohl spravné fungovat. Dillezité je také pochopeni procesu pohybu zésob
V podniku, abychom mohli urcit na jakych pozicich a v jakych ¢éastech procesu

controllingové aktivity budou provadény.
4.1.1. Informacni systém podniku — BYZNYS

Od roku 2011 vyuzivai SABATA sr.o. informadni systém od spoleénosti
JK.R.spol. sr.0., ktera se svymi produkty BYZNYS ERP (Enterprise Resource

Planning) je ptednim ¢eskym dodavatelem podnikovych informacnich systémi ERP.

Informaéni systém, ktery vyuziva SABATA s.r.o. je BYZNYS ERP. Tento informaéni
systém nabizi neyjmoderné¢jsi technologii, rozsahlé moznosti ve zpracovani dat, véetné
Projektového fizeni a BI (Business Intelligence). Vykonnost tohoto systému je zajisténa
diky profesionalni servisni ¢innosti, legislativni bezchybnosti a osobnimu pfistupu
konzultanti. Soucasti BYZNYS ERP jsou rtizné oblasti fizeni, ze kterych si kazdy
zakaznik (podnik) mtize vybrat a jsou pak zahrnuty do nastaveni informacniho systému.
Tyto oblasti fizeni, kterymi jsou Finance, Evidence, Zdkaznici, Inteligence,
Produktivita, Efektivita, Procesy, Dokumenty a Informace, jsou dale rozclenény
do jednotlivych moduli, které se jesté déli na rizné okruhy a v téchto okruzich jsou
definovany jednotlivé konkrétni funkce daného informacniho systému. (J.K.R.,

nedatovano; interni materialy)
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Pii detailnéjSim rozboru vyuzivani BYZNYS ERP se zaméfime na oblast VTP
ve spolegnosti SABATA s.r.0. Je to z diivodu, Ze tato oblast je nejvétsi a vyuziva tak

tento informacni systém nejvice.

Spole¢nost SABATA s.r.o. oblast voda-topeni-plyn vyuziva z BYZNYS ERP tyto

oblasti fizeni s t¢émito moduly.
» Finance — Finan¢ni Gc¢etnictvi, Fakturace, Pokladna;
» Evidence — Evidence majetku, Skladové hospodaistvi, Mzdy a personalistika;
» Inteligence - BI,
» Informace — Manazer, Informace.

Nastaveni a vyuzivani informac¢niho systému neni pro vSechny uzivatele stejné. Pristupy
do jednotlivych modult jsou uzpiisobeny danym urovnim fizeni. Vyuzivani okruht

Vv jednotlivych modulech je zase omezeno pozici ve spole¢nosti.
Vyuzivani modulti a okruhti dle irovné fizeni.

- Vrcholovy management — vyuziva celou oblast fizeni Finance, Inteligence,

ManaZer a z oblasti fizeni Evidence vyuZziva modul Skladové hospodatstvi.

- Stredni management — vyuZiva z oblasti fizeni Finance modul Fakturace,
Pokladna, z oblasti fizeni Evidence Skladové hospodaistvi a z oblasti Informace

vyuzivé okruh Informace.

- Nizsi management — vyuziva stejné oblasti fizeni a moduly jako stfedni

management, ale jiz nema k dispozici tolik okruhi v jednotlivych modulech.

- Ucetni oddéleni — pracuje scelymi oblastmi fizeni Finance, Evidence a

Informace kromé modulu Manazer.

- Zameéstnanci (prodejci, ridici) — vyuzivaji informacni systém pouze v modulech
Skladové hospodaistvi a Informace a to pouze s n¢kterymi okruhy a funkcemi,

které jsou nezbytné pro jejich pracovni povinnosti.
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Vyuzivani jednotlivych modulti, okruhti a funkci souvisi vzdy s pravy a povinnostmi
dané pozice ve spolecnosti. Pro nazornost je na nasledujicim obrazku vidét uzivatelské

rozhrani v modulu ,,Skladové hospodaistvi® v okruhu ,,Pohyb* pro niz$i management.

Obrazek ¢. 14: Uzivatelské rozhrani modulu Skladové hospodaistvi pro nizsi

management
& BYZNYS YR  Skladové hospodarstvi SAB{SERYERBYR.BYR_SABATA} Aktualni sklad: 005 Pfihlasen:
Edit  Window
Pohyh | Skiad I Sestavy | Objednévky I Nakupni ceniky | Ciselniky I Grafy | Obsluha |
A Pjem na skiad ¥ | Prestnmeziickaceni ¢ Storno dokladu _* Aktuslizace cen >
Moduly *\jdlej ze skladu » | | Oprava dokladu ypis dokladu 5] UBetni ikvidace skiad »
Spoledné | Presun mezi sklady | Piimé oprava dokladl 4% Iména skladu
Népovéda Pohyb
KB = 2E

Zdroj: informacni systém SABATA s.r.o., 2015
4.1.2. Proces pohybu zdsob

Proces pohybu zasob je zakladnim procesem v celé spole¢nosti SABATA s.r.o. oblasti
VTP. Okolo tohoto procesu se odehrava celé déni ve spoleCnosti a je tedy zfejmé, ze
controllingové aktivity ohledné zasob se budou predevsim tykat dil¢ich ¢asti tohoto

procesu. Tento zakladni proces je zobrazen na obrazku €. 15

Obrazek ¢. 15: Zakladni proces ve spole¢nosti SABATA s.r.o.

;Itazn'ka

‘Fakturacezbozi

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Jiz ztohoto znazornéni zékladniho procesu je vidét, kde je dilezit¢ vykonavat

v

controllingové aktivity. Controllingové aktivity jsou vykonavany hlavné niz$im a
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sttednim managementem pfi ,,Objedndvce zbozi*“ a ,Fakturace zbozi“. Zaméstnanci
jsou zapojeni do ,,Zjisténi dostupnosti zbozi®, ,,Pfijem zbozi“ a ,,Vydej zbozi“, protoze

zadavaji data do informac¢niho systému.

Kroky v tomto procesu nemusi byt vzdy dodrzeny v pfesné stanoveném potadi. V tomto
procesu lze vynechat krok s objednanim zbozi, pokud je dostate¢na zasoba zbozi
na sklad¢, ¢cimz dojde k urychleni celého procesu. Jednotlivé kroky jsou zaznamenavany

Vv modulu ,,Skladové hospodaistvi* kromé fakturace, ktera je v modulu ,,Fakturace®.

4.2. Koncepce controllingu ve spoleCnosti a jeho nastroje

Controllingové aktivity jsou predevSim vykondvany v ramci zékladniho procesu,
ktery byl vyse predstaven. Tento proces se rozpada na dalsi subprocesy, které spadaji
do kompetenci rtiznych Grovni fizeni ve spole¢nosti. Subprocesy jsou napiiklad piijem
a vydej zbozi, objednani zbozi a fakturace. V ramci téchto subprocesii jsou vyuzivany

controllingové aktivity.

4.2.1. Zameéstmanci

Zaméstnanci jsou pro controlling zasob a dalsi controllingové aktivity v podniku velice
dileziti, protoze pravé zaméstnanci zadavaji data do informacniho systému, ze kterého
pak management Cerpa informace pro fizeni zasob. Je tedy velice dileZité, aby zaddvana
data do systému byla relevantni, pfesna a Uplnd. Zakladnimi moZnostmi zapisu,
které probihaji nejcastéji, jsou piijem a vydej zboZzi zdkaznikiim. DileZitou informaci je
zéapis druhu zbozi do informacéniho systému. Kazda polozka (zbozi) ma své podnikové
¢islo, popisek, mérnou jednotku, dodavatele, vyrobce a dal§i dopliujici informace.
Jedna-li se o Uplné novou polozku (zbozi) musi byt zalozena skladova karta, ktera
obdrzi své podnikové Cislo a vyplni se dulezité informace, aby bylo mozné zbozi

pfijimat a vydavat.

Ptijmu zbozi ptedchazi jeho objednani, coz je vSak v kompetenci niz§iho managementu,
kterym se budeme zabyvat pozdéji. Pfi pfijmu zbozi dochazi k vécné a formalni
kontrole. Za vécnou kontrolu je zodpovédny zaméstnanec, ktery prebird zbozi pfi
dodani od ptepravce a zakladad toto zbozi do skladu. Povinnosti zaméstnance je
zkontrolovat, zda se shoduje pocet a druh zbozi uvedené na dodacim listu nebo faktuie

od dodavatele s fyzickym stavem dodavky a také prekontrolovat zda dodané zbozi neni
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poskozené. Pokud je vSe v poradku, podepiSe se zaméstnanec na dodaci list ¢i kopii
faktury a odevzda dokument zaméstnanci, ktery zanese data o piijmu do systému, ¢imz
probéhne formalni kontrola. Pii zadavani dat do informac¢niho systému pfi pfijmu zbozi

(13

se vyuziva okruhu ,,Pohyb* a funkce ,,Pfijem na sklad — od dodavatelii“. Data jsou
zaddvana do formulafe, viz obrazek ¢. 16. V tomto formulafi jsou vyplnéna vSechna
dialezita data, jakymi jsou ,,Dodavatel®, ,,Dodaci list* a ,,Faktura®, pocet a druh zbozi,

jednotkova cena za zbozi, poptipad¢ vedlejsi potfizovaci ndklady (doprava, postovné a

dalsi

Obrazek ¢. 16: Prijemka

& piijmovy doklad {Pofizeni} {Skladovy doklad s ménitelnou skladovou cenou}

Sklad: W_I Doklad Gislo: I—E- Ip 15000736 _J Druh: Ium _] Sted. Ma Dati: [_ St¥ed. Dal: I ‘ Datum: |1?.E|4,2IJ15
Zépis: IAno J Dodavatel; | _I I&: l— [~ Kurz I—_J
Jméno: | | _] Telefon: I  KE s Mena € Mena-» Ké
Adresa; l— _l Dodaci list: ] Obch. pt.: I _I
| [ I~ POP fatwa: [ |Fakdod:|
Stét: [— [ Ceny s dani Poznamka: l—, Zpracovano: l_ Doplfi NY |
5 Fohvi Cenaitt) Celkova cena [V N

< I ;l—l
VPN: 0,00 Sleva | Zajisténost | Podl. mnoi,l DotaZeni pozn. z Ohj. I Ce“<e’“1| 0,00 '

Pidej ‘ Zrus JJigédokladyl Dali text I Ser. Cisla | Inventura ‘ Karta ISpegifikace I Zména DPHI UloZ I Konec ‘

Zdroj: Informacni systém SABATA s.r.o., 2015

Vsechny pfijemky maji svou ¢iselnou fadu zacinajici na ,,P* vzdy v ramci dané pobocky
a jsou vytistény a archivovany. Pfi pfijmu zbozi dochézi tedy ke kontrole a odhaleni

odchylek v dodaném zbozi

Vv

Nejcastéjsim zapisem dat do informacniho systému je vydej zbozi ze skladu. K zapisu
slouzi formulaf v okruhu ,,Pohyb* funkce ,,Vydej ze skladu — pro odbératele”. Z tohoto
formulate lze vytvofit pro zdkaznika dodaci list, uctenku placenou hotové nebo platebni
kartou nebo fakturu. Registrovani zakaznici nejCastéji vyuzivaji dodacich lista
a fakturace na konci mésice. Je to z divodu moznosti vratit neposkozené zbozi, které

zakaznik nevyuzije. Pro maloobchod jsou vyuzivany pouze tGctenky.
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Vydej zbozi probihd ve spolupraci zdkaznika a zaméstnance. Zaméstnanec a zékaznik
vybiraji potfebné zbozi ve skladu, ptfi¢emz je vybér zbozi zaznamenavan zamestnancem
dvéma zékladnimi informacemi, kterymi jsou skladova karta a pocet kust, metrt, sad
nebo jinych mérnych jednotek. Dfive toto zaznamenavani probihalo ru¢nim zépisem
zamé&stnance na papir, a poté doSlo k ru¢nimu piepsani do zminéného formulare
Vv informac¢nim systému. Timto postupem vSak byla moZznost n€kolikanasobné chyby
adata vinformac¢nim systému mohla byt poté znehodnocena zbyte¢nou chybou.
K chybé mohlo dojit pfi zapisu na zdznamovy papir (jina skladova karta a nespravny
pocet vydaného zbozi) tak pii pirepisovani do informaéniho systému (prehlédnuti
v fadku, piepsani v mnozstvi nebo skladové karté). Z uvedenych divodu byl tento
postup vydeje zbozi v roce 2013 piepracovan a doslo k postupnému zavedeni ctecich
zafizeni na vSech pobockach. Pied zavedenim cteciho zatfizeni na jakékoliv pobocce
bylo nutné ke kazdému zbozi pritadit ¢arovy kod, ktery se nahrava do ¢teciho zatizeni
ptes skener ¢teciho zafizeni. Kazda pobocka ma vzdy nékolik ¢tecich zatizeni, dle poctu

zameéstnancu.

Cteci zafizeni se sklada ze dvou komponent, terminalu a samotného &teciho zafizeni.
Pokud je Cteci zafizeni zasazeno v termindlu je mozné data do tohoto zafizeni
exportovat nebo importovat. Import dat se provadi zaméstnancem kazdy den vzdy pfi
ptichodu do zaméstnani a to z diivodu aktualizace dat, protoze zafizeni nepracuji online
a v realném case. Importuji se data, vzdy za konkrétni sklad (pobocku), kterymi jsou
vSechny skladové karty v Systému, pocet mérnych jednotek zboZzi na daném sklad¢ a
cena zbozi. Pii vydeji je nacten skenerem carovy kod, po kterém se objevi na displeji
skladova karta, nazev zboZi, cena zboZi bez DPH a pocet kusii na sklad¢ a také pocet jiz
zadanych kusi. Priklad displeje ¢teciho zafizeni je na obrazku €. 17. Zaméstnanec tedy
nacte ¢arovy koéd, zadd pocet vydavanych mérnych jednotek zbozi a stiskne tlacitko
,Enter, ¢imz dojde k zapsani dat do paméti ¢teciho zatizeni. Tento postup zaméstnanec

opakuje, dokud nema zakaznik v$e, co potiebuje.

63



Obrazek ¢. 17: Cteci zafizeni s nactenym zbozim

o
S
<
i
N
=

no : 5.000
1 45.00 K¢

Zadejte pocet jednotek

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Jakmile jsou uspokojeny vSechny pozadavky zékaznika, musi zaméstnanec exportovat
nactend data do systému. Export je provadén, stejn€ jako import, pies termindl, pfi¢emz
je dulezité, aby mél zaméstnanec predvyplnén jiz zminény formuladf na vydej zbozi.
Data jsou exportovana do tohoto formulafe béhem néckolika vtefin a poté dochazi
K jednomu ze tfi zminénych vystupt z tohoto formulafe. Je samoziejmé, ze jakykoliv

vystup musi byt vytistén a zaloZen.

Obrazek ¢. 18: Vydajovy doklad

& videjovy doklad {PoFizeni} M=l B3
Sklad: IOOS ‘ Doklad Eislo: | 005 ||v.15|m3227 I Dl;uhil101 |StFee|.Mé Déti: I Stred. Dal: I ’ Datum: I17.04.2U15
Zapis: | ano vIOdgéreneI: 2lic |
Jméno: VI fed.: |Kéel cenv:l l Ceny |
Adresa: leva: Yo

| Pokl. doklad: Fald: [ Obch pr: _I
Telefon: I Zakézka: ) | Poznamka:
Odpisy | Adresa: (% fakturaéni (" dodaci Ip. plathy: I l Stét = DR: I _I Doplfi NV I

Cislo Nazey Mnozstvi [MJ Prod.cena| Sleva|Typ Po slevé |Poznamka -
0,000 0,00 % 0,00

< | |
Prodejni cena: l 0,00 Prod.cenas DPH: 0,00 Kompl. p;ehLI N I Nékupni cena: I 0,00

Pidej | Zrus ‘Jigédok!adyl Dalsitext ] Ser. tisla I Inventura Karta |Spegi1ikace‘2ménaDPHl Uloz I Konec |

Zdroj: informacni systém SABATA s.r.o., 2015
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Vydej pomoci tohoto cCteciho zafizeni umoznil rychlejsi obsluhu zakaznikl, vétsi
informovanost zaméstnancli (cena a dostupnost zbozi na pfislusném skladu) a také
zmensSil procento pravdépodobnosti vyskytu chyby pii zaddvani dat do informacniho

systemu.

Zminéné dva postupy zapisu dat do informacniho systému jsou nejbéznéjSimi zapisy dat
ve spole¢nosti SABATA s.r.o. Pokud jsou tyto zapisy uplné, spravné a aktualni miize
management fidit zdsoby a provadét controllingové aktivity. V ramei téchto procesu
dochazi také ke kontrole zdsob. Pfi pfijmu jde o fyzickou kontrolu druhu, poctu
anezdvadnosti a pii vydeji je provadéna kontrola odchylek mezi fyzickym stavem

a stavem v informacnim systému.
4.2.2. NizZ§i management

V podkapitole 3.3 Organizacni struktura byl niz§i management predstaven jako skupina
vedoucich pobocek spole¢nosti. Zakladnimi pracovnimi ¢innostmi jsou pro vedouciho
pobocky: organizace prace na prodejné, vedeni podfizenych pracovniki, tvorba
objednavek zbozi, kalkulace cen pro zakazniky (cenové nabidky), fakturace a dalsi
protoze v ramci této Cinnosti dochazi k fizeni zasob. Objednavky tak musi byt spravné,
v€éasné a dostatecné. Dalsi controllingovou aktivitou je controlling pohledavek
vytvofenych fakturaci odbératelim (zdkaznikim) dané pobocky. Vsechny
controllingové aktivity niz§iho managementu probihaji na Urovni operativniho fizeni.
Vedouci pobocky je tedy piedevsim zodpovédny za skladové zasoby a pohledavky dané
pobocky.

Rizeni zasob

Objednavka zbozi mize byt tvofena na dva zakladni okruhy zbozi a to na zbozi
skladové (tj. ma svoji skladovou kartu) a na zbozi neskladové (tj. nema skladovou kartu
a Vv systému se jest¢ nevyskytlo) ¢i jejich kombinaci. Skladové zbozi miiZze byt jeste
rozdéleno na bézné skladové a pftilezitostné skladové. Bézné skladové zbozi je vzdy
na dané pobocce drzeno v urCitém mnoZstvi, zatimco pftileZitostn€ skladové zboZi ma

svoji skladovou kartu, ale standardné neni drzeno na skladé. Rozdéleni na bézné
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skladové a ptilezitostné skladové je vzdy individudlni dle jednotlivych pobocek, protoze

zakaznici v riznych regionech preferuji jiné druhy zbozi.

Objednavky na zbozi skladové mohou byt tvofeny pro dodavatele i na ostatni pobocky
(dojde k ptesunu zbozi mezi pobockami), ale objednavky pro neskladové zbozi jsou

tvofeny pouze pro dodavatele.

Pti vystavovani objednavky pro dodavatele musi niz§i management vzit v ivahu dvé

zakladni otazky, které se v praxi velice piekryvaji.
KDY zbozi objednat?; KOLIK zboZi objednat?

Pti vytvareni odpovédi na tyto dvé otdzky vyuziva niz§i management spolecnosti

SABATA s.r.0. n&kolik nastroji, kterymi jsou:
» ftidici hladiny zasob,
» obratkovost zboZi,
» zkuSenosti managementu.

Nejvyznamngj§im nastrojem jsou fidici hladiny zéasob. Tyto fidici hladiny jsou
nastaveny vzdy na skladové karté a mohou byt rizné pro jednotlivé pobocky. Ridici
hladiny jsou dvé — horni hladina tzv. ,Maximum* a dolni hladina tzv. ,,Minimum®.
Ridici hladina , Minimum* je natrovni objednaci zasoby, protoze jakmile zboZi
dosahne této hladiny, méla by byt vystavena objednavka na toto zbozi. ,,Minimum* je
ve spolecnosti stanovovano na zakladé obratkovosti zbozi a minimalni zasoby, kterd je
rovna pojistné zasob¢. ,,Maximum® neboli maximalni zisoba je stanovena jako

»Minimum* plus obratova (béznd) zasoba.

Obratkovost zbozi je v informac¢nim systému mySlena jako pocet obratek primérné
zasoby za jeden den. Neboli, kolik mérnych jednotek je v priméru vyskladnéno
zajeden den. Piiklad stanoveni ,Minima“ a ,Maxima“ je ukazan na jednom
Z nejbeéznéjSich druhii zbozi, kterym je ,,PPR Koleno 90° 20“. Vypocet je ukazan

na pobocce v Plzni (interni oznaceni skladu je 005).
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Nasledujici obrazek nam zobrazuje detailni obratkovost tohoto druhu zbozi za rok 2014.
Primérna zasoba je po zaokrouhleni 1232 kust a jeho obratkovost ¢ini 0,04, coz je po

vynasobeni mezi sebou piiblizn¢ 50 kust, které jsou primeérné denné vyskladnény.
Obrazek €. 19: Detailni obratkovost skladu

4 Detailni obratkovost skladu {Pfiprava k tisku}

Podminka protisk Zohrazeni dat

od = Obrazovka

Obratzas.
25,009

Obratkovost

31.12.2014 1231,548 KS

Fax

Nastaveni

v
4 4

Sklad

Skupina

Nazey sortimentu

Cislo sortimentu

o005

[Fvp

| Kolena PPR 90° 20

| Pic209

Konec

|

Tisk |
|
e |
==
Lo |

Zdroj: informacni systém SABATA s.r.o., 2015

Pojistnd zasoba je stanovena na urovni jednoho a pul baleni coz je 450 kust. Doba,
po kterou trvd dodani zbozi od dodavatele, jsou tfi dny. Pfi vynasobeni primérného
denniho vyskladnéni (50 kust) a doby dodani (3 dny) dostaneme 150 kust, ke kterym
pfi¢teme pojistnou zasobu 450 kust, ¢imz dostaneme stanovené ,,Minimum®.
,2Maximum® je stanoveno jako ,,Minimum® tj. 600 kusi a bézné zasoby, kterd nam
pokryva poptavku mezi dvéma dodavkami. Tento druh zboZi je dle informaci od nizSiho
managementu spoleCnosti objedndvan jednou za tfi tydny (21 dni), tj. doba mezi
dodavkami. K této dobé musime pficist jesté dobu dodani. Z této informace vyplyva, ze

,Maximum* je stanoveno jako:
(21dni + 3 dny) * 50 ks/den = 1200 ks
Maximum = 600 ks + 1200 ks

Maximum = 1800 ks
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Obrazek ¢&. 20: Prohlizeni sortimentu skladu

4 Prohlizeni sortimentu skladd =] B3
Vstupni podminka  Sottiment skladd Igw:w;mww nopisy l Dalsigisla | Dopltikove hd I Stavy sortimentu | Pehled prodejnich cen ]
SkupinaDod.Cislo
FVP 202020 o KS FV- Plast, a.s.
< n
sklad [F.mJ[SMJ [ Stavy HMJ Priim.cena] Minimum| Maximum]  Objednéno[Posl.prilem [Poslwydej [« ]| [K6d Prod. cena Cena + Marze |Priim. NC|~
002 | 1]ks | 1655000 2,12|3870,000( 7740,000) 163201,000/08.04.20151/16.04.201: ||[oPC1 530 641 150,00
46,000 500,0 300,000 14.04.2015 1[17.04.201] PC2 5,30 641 150,00 212
006 | 1[ks | 1003000 212| 600,000 2 000,000 800,000[10.04.2015 1[16.04.201: PC3 5,00 6,00 135,85 22
o007 1|KS | 1812,000 212 35102,000{15.04.20151|17.04.201:
008 1|KS 763,000 212 17703,000|07.04.20151{17.04.201:
009 1|KS | 1304,000 212 29630,000{16.04.20151117.04.201!
010 1|KS | 1020,000 2,12( 400,000 1 200,000 0,000{14.04.20151|114.04.201:
011 1|KS | 1069,000 2,12| 400,000| 1 000,000 5300,000{10.04.20151|17.04.201:
012 1|KS 475,000 2,12( 400,000/ 1 200,000 3500,000(07.04.20151{16.04.201: 7
013 1|KS 757,000 212 1600,000{14.04.20151|117.04.201! » v
| | S| ki | _»l_‘
Vyhled:  iByznys Kompletni prehled | Speciﬂkacel Karta
Obal | Doplfiujici popisy | Dalsi cisla | Dopliikove MJ Detail | Wirobek | Obnov l Konec

Zdroj: informacni systém SABATA s.r.o., 2015

Po nastaveni fidicich hladin mize dojit k samotnému vystaveni objednavky. Vystaveni
objednavky pro dodavatele i mezistfediskovy piesun je tvofeno pies formulaf
»Vystaveni objednavky“, ktery je v okruhu ,,Objednavky* funkce ,,Vystaveni
objednavky“. Tento formuldi ma c¢iselnou fadu zacinajici pismenem ,,0%, aby bylo
ziejmé, ze se jedna o objednavku. Pfi vystavovani objedndvky musi byt vyplnén
ve formulafi ,,Dodavatel”, ,,Pro*, ,,Zptsob dopravy*, ,,Zpusob platby*. Nejdulezité&;si
jsou prvni dvé zminéna pole, protoze je jasné od koho a kam se ma zbozi dopravit.
Pokud je formulai takto ptredvyplnén, je za pomoci fidicich hladin doplnéno
do formulafe zbozi a pokud je zapotiebi jesté objednat né&jaké neskladové zbozi, je
zapsano ruc¢né, piicemz musi byt pro dodavatele identifikovano (dodaci ¢islo, pocet
mérnych jednotek, popis) viz Obrazek ¢. 21, ktery je uveden pouze jako demonstrativni

priklad.

Druh objednavaného zboZi pomoci fidicich hladin je ur¢en podle nerovnosti:
Minimum > stav zboZi na skladé

Vypocet objednavaného mnozstvi je pak vypocitan nasledovné:

Objednavané mnozstvi = Maximum — stav zboZzi na skladé
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Z tohoto vypoltu je ziejmé, Ze objedndvané mnozstvi nezahrnuje jiz objednané
mnozstvi daného druhu a muaze tak dojit ke zdvojeni objednaného mnozstvi. Dalsi
nevyhodou je, ze dodavatel vétSinou zadd objednani celych baleni, coz znamena,
7e niz8i management musi objednavku zkontrolovat a poptipadé mnozstvi zaokrouhlit

na baleni, ¢imz muze dojit k lehkému prezasobeni (pfekroceni hranice ,,Maxima“).

Cas objednani zbozi je v rukach niz§iho managementu, ktery si musi hlidat to, zda zbozi
nekleslo pod ,,Minimum®, protoZze ve spolecnosti neni vytvofen zadny report nebo
zpréava, ktera by nizZ§imu managementu ohlasila pokles stavu zbozi pod ,,Minimum* ani

nejsou pevne stanoveny ¢asy objednani.

Dalsi moznosti jak vystavit objednavku, je objedndni zbozi za pomoci emailii nebo
e-shopt dodavateld. Dodavatelé, kteti maji zavedeny e-shop na své vyrobky, v drtivé
vetSin€ zvyhodiiuji objedndni timto zpisobem dodate¢nou slevou na objednané zbozi,

coz je vyhodné, protoze je tak moznost navyseni marze.

Pokud je objednavka vytvoifena a pfipravena k odeslani méla by, v ramci fizeni nakladu
na potizeni zasob, spliiovat nastavené podminky ve smlouvé s dodavatelem. Nejcastéjsi
podminkou je splnéni finan¢niho limitu pro dopravu. Pokud tento finan¢ni limit neni
splnén, dodavatel uctuje dopravné ¢i poStovné a balné a vznikaji tak pfi pfijmu
vicendklady v podobé vedlejSich pofizovacich nakladt, které zvySuji nédklady na
potizeni zboZi a dochazi tak ke snizovani marZze podniku na vSech druzich zbozi, které
byly soucasti objednavky. Vedlejsi potizovaci naklady jsou rozpocitany do nakupni

ceny, kterd poté zvySuje primérnou nadkupni cenu.

r s

Jestlize objednavka generovana na zakladé¢ fidicich hladin nebo objedndvka vystavena
jinym zplUsobem nespliiuje financni limit, je na rozhodnuti nizZ§tho managementu zda
objednavku odesle s védomim sniZeni marze na zbozi nebo zda objednavku doplni.
Doplnéni objednévky je na zkuSenostech nizsitho manazera, protoze miize navysit jiz
vypsané mnozstvi v objednavce nebo objednavku doplnit dalSimi druhy zbozi, kterych
ma dle systému nebo jeho zkuSenosti dostatek, ale chce si tuto zasobu mirné navysit.

Toto rozhodnuti zavisi na intuici a zkusenostech niz§itho managementu.
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Obrazek ¢. 21: Vydana objednavka pro dodavatele

& Vydana objednavka {Pofizeni} o [=] B3
Doklad &islo: 0-15050439 _” Typ obi: [Objednéviar =] | Datum [17.042015 | Dokdy: [17.042015 ’ Cenakdatumu | . -
Zapis: IAno | Dodayatel: [Fy - plast, a.s. =l € 26167654 Ohch. pf. _] ’
Jméno: I ;] | Potwrzeno: | ..
Adresa: I Harni Pogernice, Bértlova -_l Dokladem: Pro: I Pized :I'
[13300  [prana2o Ex.skad [ _J Znisoh dopravy. [Dodavatelen ¥]
Telefon: ]325 706 711 Poznémka: Zplisoh platby: |Fakturou ¥
SklalCislo [ MnoZstvi|[Nazev [MJ [Poz.  |Dod gislo[Poznamka [Realzace] Pos|.Cena [J-]]
300,000[Koleno PPR 90° 20 KS 10001 %

10,000 Polozka: KS 0002 202063 KolenoPPR 90° 63 0,000

< l )_I‘:J

Zhyva dodat: 273360 Celkem: 2 733,60 ‘
Kompletni pfehled I Ceny | Cenik | Kopie doklad ] mmentl

Pidej | Zrug |Omednévky| ZménaDPHl.v Tisk |Podl.mnoi. Dalditext | Specifikace Karta I Uloz | Konec |

Zdroj: informacni systém SABATA s.r.o., 2015

Postup vystaveni objednavky pomoci fidicich hladin je nerychlejSim a nejlepSim
zpiisobem fizeni zdsob na skladé€, protoze jeden dodavatel mize dodéavat az stovky
riznych druhl zbozi a pfi jiném zplsobu objednani by mohlo dochéazet k netplnosti
objednavky. Bohuzel postup vystavovani objednavky pomoci fidicich hladin neni
uplatiiovan u vSech druhli zbozi, protoze skladové karty nemaji nastaveny své fidici
hladiny. Navic tento postup neni vyzadovan vedenim spolecnosti po vSech Clenech
niz§iho managementu, kteti maji v fizeni zasob tzv. ,,volnou ruku® a tvofeni objednavek
muze provadét i jinymi zplisoby. Z tohoto divodu nejsou naptiklad nastaveny fidici
hladiny na pobocce 007 (Rokycany), viz Obrazek ¢. 20. Pokud nejsou nastaveny fidici
hladiny, tak niz§i management muZe objednavat zbozi na zakladé svych zkuSenosti a
intuice nebo pomoci formulafe ,,Pohyb zasob®, ktery mu v jeho rozhodovani, jaky druh
zbozi a jaké mnozstvi objednat, miize pomoci. V tomto formulafi Ize nastavit obdobi,
obor sortimentu a sklad, za ktery budou data zobrazena. Obor sortimentu je urcita
skupina vyrobka, které maji stejné vlastnosti nebo jsou od stejného dodavatele. V nize
uvedeném obrdzku je uvedena skupina ,MSF“. V této skupin€¢ nalezneme mosazné

fitinky neboli tvarovky (kolena, vsuvky, redukce, a dalsi).
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Obrazek ¢. 22: Pohyb zasob - menu

i & pPohyb zésob

Pohyb zasob

[-[olx]

1=
Datum od:

Cislo sortimentu:
Nazev:

Cést ndzvu

Obchodni partner:

Skladly:
Skupiny:

Druhy pohybu:

[~ wéetné historie

Fitr: |

Plvodni I Opray Nové

=
ol

Zrus |

—1{ Wstupni podminka ]

| 01.10.2014 do:
I

| [
| E

[~ Hiavni partrer

IPouze vyjmenované

IPouze vyjmenované

| Wiechny ;] I

Zdroj: informacni systém SABATA s.r.o., 2015

Formulaf ,,Pohyb zdsob* pti zadanych podminkéach ukazuje vedoucimu pobocky pocet
prodanych mérnych jednotek daného zbozi za zvolené obdobi a kolik mérnych jednotek
zbozi mé na sklad€é. V tomto formulafi je také moznost vzestupného i1 sestupného

setfidéni polozek dle jednotlivych sloupci. Vedouci pobocky, ktery vystavuje

objednavku dle tohoto formulafe, musi spoléhat na svoje zkuSenosti a intuici.

Obrazek ¢. 23: Pohyb zasob - zobrazeni

& Pohyb zasob

Podminka Pfehled |

Pohyb zasob

Cislo

Néazey _
Vsuvka Ms 34" 5S

Pocatetni Pfijem

>Vyde)
875,00|

MS280334 S , . 14,00
| IMS280312 Vsuvka Ms 1/2" 5SS 103,00 568,00 586,00 85,00
| IM12215 ProdlouZeni kované Ms 1/2" x 15mm 67,00 527,00 553,00 41,00
| {M12210 ProdlouZeni kovang Ms 1/2" x 10mm 7800 515001 546,00 47,00
| IMS28031 YeuvkaMs 1" SS 74,00 489,00 527,00 36,00
| IM41634 Sroubeni topen Ms piime 3/4" 59,00 468,00 490,00 37,00
| IM41612 Sroubeni topen Ms piimé 1/2" 68,00 454,00 483,00 39,00
| IM23112P Kohout kul vypoust paka 1/2" Ni 42,00 439,00 442 00 39,00
| IMS24113412 Redukce Ms 3/4" x 172" SM 42,00 420,00 41500 4700
| IM12220 Prodlouzeni kované Ms 1/2" x 20mm 40,00 374001 389,00 25,00
| IMS090112 Koleno Ms 90°  1/2" SM 60,00 360,00 361,00 59,00
| IM3016 Wentil roh.prack. se zpét klapkou 1/2"x 3/4" Cr 39,00 320,00 331,00 28,00
| IMRS912 PilSroubeni na ploché tésnéni Ms 3/4" x 1/2" 21,00 346,00 314,00 53,00
| IMS2411134 Redukce Ms 1" x 3/4" SM 28,00 260,001 249,00 39,00
| IMS090134 Koleno Ms 80°  3/4" SM 68,00 225001 237,00 56,00

l\fl4161 Sroubeni topen Ms pfimé 1" 23,00 206,00 207.00 2200 >
4 »

Mnoisti Poséteénistav: | 52000 Prem | 837000 Vydei | 875000 Koncovy stav: | 44,000

Nékupni cena: 113188 | 11 69452 1215336 | 672,94

Zdroj: informacni systém SABATA s.r.o., 2015

71



Jak jiz bylo vySe zminéno, pfi vytvaieni objedndvky niz§i management miize vyuzivat
pfedstavenych moznosti, ale nesmi zapominat, ze fizeni zasob neni pouze o poctu
mérnych jednotek zbozi na sklad¢, ale také o tom za jak vysoké néklady jsou zasoby
pofizeny. Proto musi brat v iivahu také dodate¢né vicenaklady, které mohou vzniknout
pii neopatrnosti v objednavani zbozi. Niz$i management tak musi byt velice dobie
informovan o dodavatelskych limitech a vysi ptipadnych ndkladi pti nedodrzeni onéch
limitd. Za informovanost niz§tho managementu je zodpovédny stiedni management,
ktery vyjednava s dodavateli obchodni podminky a nastavuje obchodni podminky také

odbératelim (zdkaznikim).
Monitoring pohledavek

Soucasti controllingovych aktivit niz§iho managementu je také controlling pohledavek.
Technikou pro controlling pohleddvek je jejich monitoring, ktery provadi nizsi
management neustale a kazdy vedouci poboc¢ky je zodpovédny za pohledavky daného

stiediska.

Pro jakoukoliv spole¢nost jsou pohledavky po splatnosti velice zdvaznym problémem
a je zapotiebi se jim vénovat. S trochou nadsdzky bychom mohli fici, Ze pohledavky
po splatnosti v mensi ¢astce nejsou tak podstatné jako ty ve vétsi ¢astce, bohuzel to vSak

neplati a jakakoliv pohledavka po splatnosti je velice podstatna.

Aby se ptedchazelo pohledavkam, je ve spoleCnosti stanovena smérnice pro vydej zbozi
na danovy doklad s odlozenou splatnosti (fakturu) u nové registrovanych zakazniki.
Tato smérnice méa za ukol chranit spolecnost pfed rizikem nezaplaceni odebraného

zbozi od novych, neprovéfenych zakazniki.

U nékterych stavajicich a dlouholetych zakaznikli je pfedchazeni kreditnimu riziku
zajisStovano nastavovanim kreditnich limit neboli limith dluzné ¢astky. Tyto limity si
voli niz§i management a je to pouze jeho rozhodnuti, protoZze on se dostdva se
zakaznikem v podstaté do kontaktu kazdy den, z ¢ehoz mlze vypozorovat jeho chovéani,
jednani popfipadé zda ma néjaké osobni ¢i finan¢ni problémy apod. Pokud dojde
k piekroceni dluzného limitu, informacéni systém upozorni zaméstnance (prodejce),

ktery to ozndmi vedoucimu pobocky a ten rozhoduje o dalSim postupu.
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Hlavnim néstrojem monitoringu pohledavek, ktery vyuziva niz$i management, jsou
sestavy generované z informacniho systému. Pomoci téchto sestav vedouci pobocky
piesné védi, kdy byla odbératelska faktura vystavena, komu byla vystavena a kdy tato
faktura méla splatnost. Vyuzivané sestavy jsou dvé a kazda z nich data o pohledavkach
zobrazuje trochu jinak. Prvni z moznych sestav je vyvolana funkci ,,Saldo obchodnich
partneri v okruhu ,,Sestavy* v modulu ,,Fakturace® a zobrazuje salda jednotlivych
odbératelli detailn€. V této sestavé je mozné si zvolit rozmezi data uskute¢néni
zdanitelného plnéni ¢i data splatnosti, stavu faktur (vSechny, nezaplacené, po splatnosti,

zaplacené) nebo je mozné si zobrazit pouze jednoho obchodniho partnera.

Obrazek ¢. 24: Saldokonto odbératelé

€ saldokonto odbé&ratelé {Piprava k tisku} - [Of x|
Podminka pro tisk l;ubrazenidat | Tisk
—[ Definice primérniho fittru ] m‘
:I Obch. partner: I _J Fax ‘
[_ Hlgyni partrer -
Obdobi od: I_ do: l_ ﬂl
Uskute&néni od: | P do: I = Soubor I
Splatnost od: I o do: ] L.
Stav faktur: |K0rnplet 'I I_u dni |V§echny 'I PO
Stredisko: [_ ‘J M
Typy FV i FP: VEE ¥ &J

A
=
-

" Waechny, Taktury. )
. , (+ Detailné
(+ Pouze odbératelské "
¢ Souhrnné ~
" Pouze dodavatelske Uprava

Nastaveni

=
Fitt —l

Opray. I Mova | Zrus I

Konec

I

Zdroj: informacni systém SABATA s.r.o., 2015

Vysledkem této sestavy tak mize byt saldokonto pouze jednoho odbératele s fakturami
urcitého stavu za dané obdobi nebo saldokonto odbératelli za celé¢ stfedisko za dané
obdobi s urcitym stavem faktur. Odbératelé jsou sefazeni dle abecedy a maji vZdy pod

sebou vypsané faktury se vSemi podstatnymi informacemi.

Druhou moznou sestavou je sestava vyvolana funkci
,,Odbératelské faktury - diverzifikace faktur v okruhu ,,Odbératelské“ modulu
,Fakturace. Tato sestava ma jesté vice moznosti jak rozclenit odbératelské faktury nez

pfedchazejici sestava. Nejvyznamnéjsi odliSnou funkci je moznost nastaveni limitd pro
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pocty dnit po splatnosti. Diky t€émto limitim jsou odhaleny dlouhodobé nevytizené
pohledavky, které ma spolecnost vii¢i odbératelim a vedouci pobocky velice rychle

dostava informace, kterym pohledavkam se vénovat prednostné.

Obrazek €. 25: Diverzifikace pohledavek

@ Diverzifikace pohledavek souhrnné {PFiprava k tisku}

Podminka protisk | Zobrazeni dat I Tisk
—[ Definice primarniho fittru ] Obrazovka
|C:o jsem pofidi(a) dnes? e
< do: ..
Platng Uskutecneni od: l - l Fax
Po splatnosti vice nez ... o ]
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Zdroj: informacni systém SABATA s.r.o., 2015

Pracovni povinnosti vedouciho pobocky je mit piehled o stavu pohledavek a jejich
pripadném zajisténi riznymi nastroji, kterymi mohou byt splatkovy kalendar a uznani

dluhu nebo podepsané sménky od odbératele.

V ramci monitoringu pohleddvek je povinen vedouci pobocky, kazdy mésic predavat
informace o stavu pohleddvek za dané stfedisko vrcholovému managementu
I s vysvétlenim o jednotlivych pohledavkach, zda jsou zajistény nebo z jakého divodu

nejsou jesté uhrazeny.
4.2.3. Stredni management

Za stfedni management je ve spoletnosti SABATA s.r.o. povazovano obchodni
oddéleni, které se skladd z obchodniho zéastupce spolecnosti a pozice nakupciho,
apozice vedouciho centradlniho skladu. Tento stfedni management je v ramci

controllingu zasob spiSe soustfedény na naklady, za které je zbozi nakupovano
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a na vazanost finan¢nich zdrojt v téchto zasobach nez na druh a objem zbozi, na ktery

je zaméten niz§i management.

Hlavni naplni prace jednotlivych pozic v oblasti stiednitho managementu jsou tyto

vvvvvv

Obchodni zastupce
» Vyjednavani obchodnich a rabatovych podminek s odbérateli,
» tvorba rabatovych listin,
» Uzka komunikace s vedoucimi pobocek.
Vedouci centralni pobocky
» Zastupovat vedouciho velkoobchodu v dob¢ jeho neptitomnosti,
» organizovat praci na centrale a vést podiizené,
» kooperace s nakup¢im v oblasti dodavatelskych vztahl a planovani nakupu,
» monitoring pohledavek.
Nakup¢i
» Sledovani trznich trendii a konkurence,

» optimalizace dodavatelsko-odbératelskych vztaht — vyhledavani tspor

v nakupu,
» komunikace s niz§im managementem a zaji§t'ovani jeho informovanosti,
» kontrola centralniho skladu — vyhodnocovani skladovych zasob a jejich fizeni,
» nakup skladovych zasob od dodavatell na zaklad¢ obratkovosti zbozi.

Stfedni management spolecnosti, pfedev§sim nakup¢i a vedouci centralniho skladu,
se vénuji  dodavatelsko-odbératelskym  vztahtim, Vvramci kterych vyjednavaji
s dodavateli o rabatovych a dodacich podminkach, o odménach pti plnéni odbéra

vV urCité vysi tzv. bonusech a 0 dalSich podminkéach, které jsou nedilnou soucasti
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dodavatelské smlouvy. Nejen toto vyjednavani s dodavateli je dulezité, ale velice
podstatné je také vyjednavani s odbérateli, se kterymi se také domlouvaji dodaci,
platebni a rabatové podminky. Vyjednavani s odbérateli mé za tkol piedevsSim
obchodni zastupce, ktery tak musi byt perfektné¢ informovan od nakupc¢iho a vedouciho

centralniho skladu, aby véd¢l, jaké podminky mize zékaznikovi nabidnout.

Kooperace mezi jednotlivymi slozkami stiedniho managementu je proto nesmirné
dalezitd. Nemén¢ dulezitd je komunikace nakupciho s niz§im managementem, protoze
tim mohou byt ovlivnény naklady na pofizeni zbozi. Niz$i management je zodpovédny
za skladové zdsoby na poboCkach a musi proto znat presné dodaci podminky
od jednotlivych dodavateli, aby nezvySoval pofizovaci naklady zbyteCnymi
vicenaklady nebo nevyuzivanim poskytnutych slev nebo jinych vyhod od dodavatele.
Pro zajistovani informovanosti a kooperace mezi niz§im a stfednim managementem
slouzi ve spolecnosti elektronickd poSta a od roku 2014 také zavedeny intranet
(uzaviena pocitacova sit’ uvnitf podniku fungujici na bazi internetu), na kterém jsou
ptistupné vSechny potiebné informace pro fizeni zasob, jakymi jsou ony dodavatelské

podminky a ceniky, které jsou diileZité pro niz8§i management.

Controllingoveé aktivity stfedniho managementu se tykaji operativni 1 taktické trovné.
V operativni roviné se jedna o fizeni zasob na centralnim skladu, za které zodpovida
nakupci. Vyuziva ktomu stejné metodiky, jaké byly uvedeny v pfedchazejici
podkapitole. Taktickd rovina zahrnuje pldnovani ndkupu a piedzasobeni pfed sezonnimi
prodeji a také fizeni zdsob pomoci piesunit zboZi mezi jednotlivymi pobockami.
U aktivit na taktické urovni je dilezita kooperace mezi ndkup¢im a vedoucim

centralniho skladu.
Planovani nakupu zboZi

Planovani nakupu zboZi je ve spoleénosti SABATA s.r.o. pfedev§im operativni uloha
na urovni niz§iho managementu, ale ve vyjimecnych piipadech dochazi k taktickému
planovani nakupu, neboli vytvoreni celoro¢ni objednavky, kdy pozadavkem dodavatele
je vystaveni takovéto objednavky z diivodu naplanovani vyroby. Poslednim piipadem
ve spolecnosti bylo vystaveni celoro¢ni objednavky, na jeden druh plynovych turbo
kotli. Tyto kotle byly bézn¢ prodavany po dlouho dobu, ale diky novému natizeni

%

Evropské unie &. 813/2013 jiz nebude mozné tyto kotle prodavat na uzemi Ceské
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republiky od data uvedeného ve vydaném nafizeni, ale bude mozné doprodat skladové
zasoby. Kwvuli tomuto nafizeni dodavatel pfiSel s pozadavkem, aby spolecnost
SABATA s.r.o. a ostatni odbératelé stanovili své celoroéni objednavky a mohla byt
naplanovana vyroba, ktera uspokoji poptavku. Jelikoz nakupci mé zodpovédnost
za nakupy centralniho skladu (stejné jako vedouci pobocky za sviij sklad) a navic ma
zodpovédnost za nadkup zbozi, které i ostatni pobocky objednavaji pies centralni sklad,
z davodu velkych dodavatelskych limiti ¢i jinych podminek dodavateli nebo pouhé
vyhodnosti centralniho nédkupu, spoc¢inul ukol vystaveni celoro¢ni objednavky na jeho
bedrech. Ve splnéni tohoto ukolu pomohly ndkupcimu jeho zkuSenosti a intuice,
ale predevsim jiz zminované sestavy na obratkovost zbozi. Obratkovost zbozi vSak
nebyla rozliSovdana na jednotlivé sklady, ale byla provedena souhrnné za celou

spolecnost.
Zasoba pro predzasobeni a spekulativni zasoba

Zasobu pro piedzasobeni a spekulativni zdsobu muzeme zatradit do oblasti planovani
nakupu. ZajiStovani zdsoby pro piedzasobeni probiha nejcastéji  spolecné
se spekulativni zasobou. Tyto zasoby také urcuji vedouci centralniho skladu a nakupci
ato zdivodu moZnosti mista pro skladovani, kterou =zajiStuje centralni sklad
a vyhodnosti tohoto nédkupu, jez spada do kompetence nakupciho. Zasoba
pro ptedzasobeni je pfiprava podniku na sezénni prodej, aby mél podnik k dispozici
urcity druh zboZi, o ktery je v daném obdobi vétsi zajem. Na jaky druh zboZzi se bude
pfedzéasobeni provadét, mizeme urcit z celkového poctu vydanych mérnych jednotek
v dobé sezony a také zkuSenosti managementu. Sezonni prodej obvykle v oblasti
voda-topeni-plyn trva od zacatku zafi do konce ledna nasledujiciho roku a nejvétsi
zajem byva o topenaiské zbozi (kotle, termostaty, termostatické ventily a dalsi). Jako
ditkaz tohoto tvrzeni je uvedena nasledujici tabulka, kterd je zpracovana na zékladé¢ dat

Z informacniho systému.
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Tabulka €. 2: Sezonnost prodeje

Obdobi Vydej v ks za
Prumérna zasoba
(zaokrouhlend) celou Obratkovost
zaokrouhlené
od do spolecnost
1.2.2014 | 31.8.2014 13 ks 14 ks 0,005
1.9.2014 | 31.1.2015 18 ks 21 ks 0,008

Kotel tuhd paliva DOR F 25 MAX

Zdroj: viastni zpracovani dle informacniho systému SABATA s.r.o., 2015

Dle vyse uvedené tabulky je ziejmé, ze od zaii 2014 do ledna 2015 se prodalo o 6 kotli
vice nez v obdobi od inora do konce srpna 2014 a je tedy o tento druh zbozi vétsi zajem
VvV sezonnim prodeji, coz doklad4 i navySeni obratkovosti o 0,003. Plati také tvrzeni
0 pfedzasobeni, protoze se navysila primérna zasoba o 5 kotld. Tento druh zbozi je tedy

zatazen do sezonniho prodeje.

Spekulativni  zasobou Ize nazvat 1 zasobu pro piedzasobeni, protoZze v ramci
predzéasobeni, tj. vystaveni vétsi objednavky kvilli sezonnimu prodeji, jsou dodavatelé
ochotni pfistoupit na lepSi podminky pii ndkupu zbozi a dochézi tak k levné&jSimu
nakupu zboZi nez by tomu bylo za normalnich okolnosti a objednani pouze né€kolika
kust. Jiny ptipad pro tvorbu spekulativni zasoby je naptiklad pfedem ohldSené zdrazeni
vyrobkli dodavateld. V tomto ptfipadé u vysoko obratkového zboZzi je vyhodné proveést
pfezasobeni a nakoupit toto zbozi za menSi ndkupni cenu. Pfi zdraZeni vyrobkl
dodavatell musi dojit také k aktualizaci cen zbozi v informa¢nim systému. Toto

piecenéni ma za ukol provést nakupci.
Rizeni zasob pomoci presunu ¢i vraceni zboZzi

Posledni aktivitou pii fizeni zasob je vramci stfedniho managementu, konkrétné

Vv pozici ndkupciho, pfesun zbozi mezi pobockami, popiipadé€ vratka zbozi dodavateli.

Kazd¢ ctvrtleti nakupci kontroluje obratkovost jednotlivych skupin sortimentu. Pti této
obratkovosti porovnava primérné skladové zasoby ve finanénim vyjadieni za dané

obdobi s vydejem v nakupnich cendch za dané obdobi. Kazda skupina sortimentu ma
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jinou idedlni obratku za Ctvrtleti, protoze se jednd o rtizné druhy zbozi. Z logického
pohledu vyplyva, ze stejnou obratku nebude mit naptiklad skupina, kde jsou zahrnuty
mosazn¢ tvarovky, které se prodavaji prakticky denné¢ a skupina ve které jsou zarazeny
bojlery. Jako piiklad si porovndme pravé skupinu na mosazné tvarovky a bojlery za

prvni ctvrtleti roku 2014.

Tabulka ¢. 3: Obratka zbozi

] Priamérna
Obdobi Skupina Vydej v K¢ Obritka
zasoba v K¢
Q1/2014 MSF 2 141 582,- 1102 819,- 0,51
Q1/2014 BOJ 1 975 564,- 1314 121,- 0,66

Zdroj: Vlastni zpracovani dle informacniho systému SABATA s.r.o0., 2015

Pokud obratka nedosahuje alespont pfiblizné hodnoty idealni obratky, je tato skupina
sortimentu zkoumana na Urovni jednotlivych stiedisek. Jsou tedy porovnavany obratky
dané skupiny za jednotliva stfediska s idedlni obratkou. Je-li prokazano, ze nékteré
pobocky maji v dané¢ skupin€ obratku vysSi neZ je idedlni obratka a jiné pobocky
naopak horsi, je zkouména pficina horSich obratek. Zkoumani probihd jiz na Grovni
jednotlivych polozek sortimentu a jejich pifjmid a vydaji. Pfi identifikaci pficiny
nepiiznivé obratky tj. zjiSténi konkrétnich polozek, které jsou na skladé ve vysokém
poctu, ale maji malé prodeje, dochazi k ptfesunu dané polozky na jinou pobocku, kde
0 toto zbozi je zajem a prodava se Castcji. Jestlize je zjiSténo, ze vSechny pobocky jsou
pod idedlni obratkou dané skupiny sortimentu, je také zjiSt€na pfiCina nepfiznivého
stavu a pokud se jednd o zbozi, které bylo naskladnéno Vv ptedchozich letech a nikdo

0 n¢j nema zajem, je snaha toto zbozi vratit dodavateli.

Vréaceni zbozi dodavateli je vétSinou jiz upraveno v dodavatelské smlouve, ve které jsou
nastaveny podminky vraceni zbozi. Miize se jednat o skonta za vraceni zbozi nebo stari
zbozi. Pokud vraceni zbozi neni upraveno dodavatelskou smlouvou, zalezi pak

na vztahu dodavatele a spolecnosti a dle toho Ize zbozi vratit.

At uz presunem zbozi nebo jeho vracenim dodavateli dochéazi k snizovani finan¢nich

prostiedkii vazanych v zasobach.




4.2.4, Vrcholovy management

Vrcholovy management spolecnosti se skladd pouze ze dvou osob a to z vedouciho
oblasti voda-topeni-plyn a z majitele spoleénosti SABATA s.r.o. Vrcholovy
management se Vv ramci controllingu zabyva celou tfadou oblasti, mezi které patii

controlling ndklada, controlling zasob, controlling pohledavek a personalni controlling.

V ramci personalniho controllingu jsou managementem hlidany mzdy, pocty
zaméstnanci na jednotlivych pobockach, spokojenost zameéstnanci a jejich
proskolovani v novinkéch v oboru. Dale je také posuzovana vykonnost zaméstnancl

vuéi osobnim nakladam.

Soucasti nakladového controllingu je fizeni nakladi za celou spolecnost, pfi¢emz jsou
naklady rozd€lovany na fixni a variabilni a jsou posuzovany Vramci jednotlivych
pobocek. Vrcholovy management ma pfistup do financniho uletnictvi a muze tak

naklady zkoumat az do trovné jednotlivych zauctovanych doklada.

Jak jiz bylo zminéno vySe, pfi controllingu pohledavek a vyuZzivani metodiky jejich
vrcholovému managementu vysvétleni o stavu pohledavek na jednotlivych pobockach.
Vrcholovy management vyuziva tyto informace a poté podnika kroky viici
dlouhodobym pohledavkam. Témito kroky mohou byt zasilani upominek ¢i zahdjeni

soudniho fizeni.

Na controlling zasob je pohliZzeno jiz velice souhrnné. Na této Grovni fizeni podniku je
na kazdou pobocku pohlizeno jako na jednu dil¢i ¢ast celku a jiZ neni nahlizeno na
ruzné skupiny sortimentu nebo dokonce na jednotlivé polozky. Tento detailni pohled na
zasoby je vkompetenci niz§ich Urovni fizeni. V rdmci controllingu zasob je
vyzadovano, aby celkova obratka primérnych skladovych zasob za celou spolecnost
vaci vydejim Vv ndkupnich cendch byla alesponi c¢tyfi. To znamend, Ze vydeje
v nakupnich cenach museji byt ctyfikrat vétsi nez primérné celkové zasoby vyjadiené v
korunach. Tento ukazatel vS§ak nema spravnou vypovidaci schopnost, i kdyby byl nad
stanovenou obratkou, protoZe je to jen jedno absolutni ¢islo. Tento ukazatel je proto
zkoumén na trovni jednotlivych pobocek a je pak poméfovan s pozadovanou obratkou.

Z tohoto ukazatele a jeho historickych dat je mozné odvodit celkovou velikost vazanych
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finan¢nich prostfedkt na jednotlivych pobockach neboli celkovou hodnotu zéasob
v ndkupnich cenach pro kazdy sklad zvlast. Vrcholovy management tak miize
pozorovat vykyvy ve zmén¢ celkové zasoby a poté zadat vysvétleni od nizSich trovni
fizeni. Za pomoci historickych dat jsou urCeny limitni hranice pro vysi zasob
na jednotlivych pobockéch. Ideélni stav zasob je stanovovan na zdkladé minulych trzeb
a pozadavku vrcholového managementu ohledné obratky skladu. Dle velikosti
skladovych zasob a jejich obratkovosti je mozné také stanovit predpoklddané trzby.

Tyto trzby jsou odvozeny od celkovych vydajii a k tomu pfipocitané ocekavané marze.

Veskeré controllingové aktivity vrcholového managementu umoziuji moduly
»Manazer* a ,,Business Intelligence* informac¢niho systému. Diky témto modulim jsou
veskeré potrebné informace ptfevedeny do nadefinovanych sestav pomoci nékolika mélo
krokt a vrcholovy management ma tak okamzité k dispozici aktualni informace, které je
mozné velice rychle aktualizovat. Sestavy je také z informacéniho systému mozné
exportovat do tabulkovych procesort, kde je moznost jejich dalsi upravy pro lepsi

ptehlednost ¢i vypovidaci schopnost.
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5. Zhodnoceni Fizeni zasob ve vybrané spole¢nosti

V predchézejici kapitole byla provedena analyza controllingu zasob ve spole¢nosti
SABATA s.r.o. vramci jednotlivych tirovni fizeni od zaméstnancti az po vrcholovy
management. Tématem této kapitoly bude zhodnoceni controllingovych aktivit ve

spole¢nosti a navrzeni moznych zlepSeni pro fizeni zasob v podniku.

5.1. Zhodnoceni fizeni zasob

Controllingové aktivity ve spole¢nosti SABATA s.r.0. probihaji pfedevsim v zakladnim
procesu, konkrétné v jeho Casti ,,Objednani zbozi“. Tyto aktivity jsou podporované
informacnim systémem BYZNYS ERP, ktery zabezpecuje rychle dostupné, piehledné a
kompletni informace pro fizeni zasob. Tento systém spolecnost vyuziva od roku 2011 a
nevytézovangj§imi moduly jsou ,,Skladové hospodaistvi®, , Fakturace®, ,,Manazer” a

BI“.

Nejvice vytézovanym modulem je ,,Skladové hospodarstvi“, kde jsou nejen zasoby
fizeny, ale jsou zde zadavany zakladni informace pro toto fizeni. Zadavani dat do
informacniho systému je velice dulezitou cinnosti, kterou vykonavaji zaméstnanci
(prodejci, skladnici) jako soucast svych pracovnich povinnosti. Zadavani dat probiha ve
dvou nejbézngjsich postupech a to v pfijmu zbozi a jeho vydeji. Pfi pfijmu zbozi
dochdzi k odhalovani moZnych odchylek v dodani zbozi od dodavatele ¢i z jiného
stiediska, dale se zabranuje pfijmuti poskozeného zboZi a v neposledni fad€ je hlidana
nakupni cena, za kterou bylo zboZi zakoupeno. Tento proces je v podniku dostatecné
zajiStén a nastoleni chyby v tomto procesu je minimalni. Vydej zbozi je zajiStovan
¢tecimi zafizenimi, ktera byla instalovana postupné na vSechny pobocky od roku 2013.
Zavedenim téchto zafizeni se vydej zbozi urychlil a zptesnil. Zakaznici jsou obslouzeni
rychleji a pravdépodobnost chyby se snizila oproti pivodnimu zplisobu vydeje, kdy
mohlo dojit k vicenasobné chyb¢. 1 ptes zavedeni téchto zatizeni nelze chybu vyloucit
diky ptisobeni lidského faktoru, nicméné je tento zplsob vydeje velice efektivni a

efektni pro fizeni zasob.

Nejdilezitéjsi trovni fizeni je pro controlling zadsob niz§i management, ktery provadi
fizeni zasob pomoci objednavek, které jsou taktéz soucasti zakladniho procesu podniku.

Niz8§1 management ma na starosti mnoho pracovnich povinnosti, avSak fizeni zasob a
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vvvvv

techniky a metodiky. Velice dobrym nastrojem pro fizeni zasob je nastaveni fidicich
hladin u zbozi. Tento zpusob je velice rychly a efektivni, bohuZzel neni aplikovan na
vSech pobockach a vSech druzich zbozi, které jsou bézné drzeny na dané pobocce.
Pokud by tomu tak bylo, mél by niz$i management uleh¢eny pracovni povinnosti. Diky
tomu, ze nejsou tyto fidici hladiny nastaveny u kazdého druhu zbozi, jsou pozadovany
po Clenech niz§iho managementu velké zkuSenosti s fizenim zasob a velice dobra
intuice a obchodni duch, coz mlze byt pii potfebé rozsifeni ¢i obméné nizs§iho
managementu velky problém. I pfesto, ze je niz§im management velice dobfie
informovan o dodavatelskych podminkach, neni pevné stanoveno, kdy bude zbozi
objednavano nebo jak casto bude kontrolovana hladina zasob. Zasluhou pieneseni
povinnosti za skladové zasoby na niz§i management je mozné uspokojit zdkazniky ve
velice rychlych intervalech, protoze po pozadavku zakaznika miize dojit pfimo
k objednani zbozi u dodavatele a nemusi byt objednavano pies dalsi ¢lanek v fetézci,
Kterym by byl centralni sklad. Tento zptsob fizeni zasob pfinasi velkou variabilitu ve
vyhovéni zdkaznikim, ale také mize pfinaset neimysIné navySovani skladovych zasob,
kvili pozadavkim dodavateld v ramci dodacich podminek a splnéni finan¢nich limitd.
U ur¢itych druhti zbozi, které jsou vysoce obratkové a dodavatelé maji vysoké finanéni

limity, by bylo vhodné zvolit centralni nakup.

Vedouci pobocek také zodpovidaji za vysi pohleddvek za svoji pobocku. Vyvoj
pohledavek neustéle sleduji pomoci vytvarenych sestav, které jsou dostate¢né aktudlni.
Vyvoj pohledavek, ptfipadné jejich zajisteni je také neustdle komunikovano
vrcholovému managementu, ktery poté muze provést potfebné kroky vaci danym

dluznikum.

Mezi piednosti spolecnosti patfi komunikace mezi sttednim a niZz§im managementem,
ktera je zajiSténa nékolika komunika¢nimi kanaly (email, intranet, telefon). Diky této
komunikaci jsou pii fizeni zasob fizeny nejen pocty a druh zbozi na sklad¢, ale také
finan¢ni zdroje vazané v zasobach. V pracovnich povinnostech mé stfedni management
krom¢ jiz zminéné komunikace také fizeni zasob na centralnim skladu, kde se potyka se
stejnymi problémy jako vedouci ostatnich pobocek. Stfedni management také diky
vyjednavani s dodavateli je nejinformovanéjsi slozkou v fizeni spole¢nosti. Tuto

informovanost vyuziva pfi fizeni zasob v ramci vytvareni spekulativni zasoby.
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Vrcholovy management vyuziva modulil ,,Manazer* a ,,BI“, které poskytuji komplexni
sestavy o obratkovosti zbozi nebo jeho pohybu. Tyto sestavy mohou byt exportovany do

tabulkového procesoru a nasledné upraveny dle pfesné potieby managementu.

5.2. Navrhy zlepSeni v oblasti fizeni zasob

V predchazejicich nékolika castech této prace byly predstaveny a zhodnoceny
controllingové aktivity ve spolecnosti SABATA s.r.o. Tyto aktivity byly zaméfeny na
controlling zasob, ktery predevs§im probihd v niz§im a sttednim managementu. Pfi fizeni

zasob lze podniku doporucit nasledujici zlepSeni.
5.2.1. Metoda ABC

Jelikoz nejsou ve spolecnosti stanoveny terminy kontrol zasob ¢i vystavovani
objednavek lze podniku doporudit roztiidéni zasob dle metody ABC a dle zafazeni do
skupiny tyto zasoby sledovat a fidit. Aby nemuselo dochazet k zarazovani jednotlivych
polozek, bylo by efektivngjsi roz¢lenit do skupin ABC poptipadé D jednotlivé obory
zboZi a tém se pak vénovat. Toto rozclenéni by pfineslo lepSi orientaci pro nizsi
management pii objednavkach zbozi, pfineslo by to pravidelnost v oblasti objednavani a
kontroly zbozi. Zaclenéni do jednotlivych skupin by bylo dle znamého Paretova

pravidla 80% ku 20%.

Jednotlivym skupindm by byla pfitazena pravidelnost objednavani, zpiisob objednavani

a kontrola stavu zasob (pribezné inventura). Mozné rozvrzeni by mohlo byt nésledujici.

Tabulka €. 4: Rozdéleni oborti zasob dle metody ABC

Skupina % igzﬁlzfz:llijﬁ Zpusob objednavani
A 70% Ridici hladiny
B 90% Ridici hladiny
C 100% Rucni zadani objednavky

Zdroj: Vlastni zpracovanit, 2015

V Priloze A je zobrazeno potadi jednotlivych obort zbozi dle jejich procentudlniho

podilu na celkovych prodejich spolec¢nosti za rok 2014. Tyto obory jsou jiz vyznaceny,
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jak by byly zatfazeny dle vysSe uvedené metody ABC. Zelend oznacuje skupinu A,
oranzova skupinu B a Cervena skupinu C. Celkem je pouzivano 190 oborti zbozi ve
spolecnosti a z toho je 24 zatazeno do skupiny A, 42 obort je ve skupin¢ B a 124 obort
je ve skupiné C. V procentudlnim vyjadieni je to 12,6%, 22,1% a 65,3%. Z této analyzy
je tak viditelné, Ze by se podnik mél vénovat detailnéji pouze 12,6% pouzivanych

oborti, které piinaseji az 70% vsech prodeju.
5.2.2. Nastaveni ridicich hladin a vypocet objednaného zbozi

Niz§i management vyuziva fidici hladiny pro objednavéani zbozi. Bohuzel nejsou tyto
hladiny nastaveny u vSech druhti zbozi, avSak toto nastaveni u vSech druhii zbozi by
bylo neefektivni a ve vétsiné pripadl zbyte¢né. Hladiny jsou nastavovany v soucasnosti
dle obratkovosti zbozi a pojistné hladiny. Tento zplsob nastaveni fidicich hladin je
velice efektivni a je vhodné ho vyuzivat pfi nastavovani fidicich hladin ve skupiné A,
ovsem pro zbozi ve skupiné B by byl pfili§ zdlouhavy a nevhodny. Pro skupinu B by

mohly byt fidici hladiny nastaveny dle pohybu zasob a zkuSenosti manazera.

Po nastaveni fidicich hladin by bylo vhodné zménit vypocet objedndvaného mnozstvi.
Nyni je tento vypocet provadén jako rozdil horni fidici hladiny a stavu zasoby. Je tedy
mozné vytvofit jednu objednavku dvakrat, protoze to vypocet objednavaného mnoZzstvi
dovoli. JelikoZ se objednavky vystavuji pomoci informacniho systému a maji svoji
¢iselnou tadu, stejné jako ptijmové doklady pfi ptijmu zbozi. Jsou tyto dva doklady pii
piijmu parovany, tj. ke kazdé pfijemce je pfifazena alespon jedna objednavka, kterd

byla vytvofena pfes informacni systém.

V soucasnosti informacni systém zapisuje vzdy na skladovou kartu pocet objednanych
mérnych jednotek daného druhu zbozi, avSak tato informace neni nijak vyuZivéna i
ptesto, ze je zobrazovana viz Obrazek ¢. 20 sloupec ,,Objednano®. Tato informace je
odstranéna pokud dojde ke sparovani ptijmového dokladu a vystavené objedndvky,
pokud se tak nestane, je tato informace pofdd ponechdna v systému a miize se
kumulovat, ¢imz ztraci na relevantnosti. Jako navrhované zlepSeni je vyuziti této
informace. Za ptedpoklad pro toto zlepSeni je povazovano objednédni zbozi vzdy pies

informacni systém nebo alespon zadani objednévky do informac¢niho systému.
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Vypocet pro objednavané mnozstvi by pak vypadal nasledovné:
Objednavané mnozstvi = Maximum — Objednano — stav zasob na skladé

Zapojeni této informace do vypoctu objedndvaného mnozstvi zamezi moznosti
neumyslnému navyseni skladovych zasob. Déle také poslouzi pro lepsi informovanost
zaméstnanct obsluhujici zdkazniky, nebot’ pii pohledu na skladovou kartu ihned uvidi,
zda je zbozi objednané a v piipad¢ nedostatku tak miize podat informace zdkaznikovi,

kdy bude zbozi dostupné.
5.2.3. Pravidelny reporting o stavu zasob

Spolecnost pracuje se 190 obory zbozi, ve kterych je rizny pocet druhii zbozi. Celkovy
pocet druhti zbozi neboli skladovych karet je velky a pohybuje se v tisicich. Jiz jsme
navrhli opatfeni pro rozdéleni oborti do jednotlivych skupin dle dalezitosti na zakladé
prodeji a upravili jsme vypocet pro objednavané zbozi pomoci fidicich hladin. Ve
spolenosti SABATA sr.0. by pro jesté vét§i automatizaci a zjednoduseni
objednavkového procesu mohlo dojit k zasilani pravidelnych reportii o stavu zbozi na
skladé. Tento report by obsahoval pouze obory zbozi ve skupinach A a B, protoze
Vv téchto skupinach by byly nastaveny fidici hladiny. Vystupem tohoto reportu by byla
vygenerovana sestava, kterd by byla zasilana kazdy den na email vedouciho pobocky

v pravidelném case.

Data Vv sestavé by byla setfidéna dle jednotlivych oborii zboZi a poté by obsahovala
vSechny polozky v daném oboru, které maji stav zasob pod minimum. Kazdéa polozka
by obsahovala informace, jakymi by byly: Cislo skladové karty, text, dolni fidici
hladina, stav zasoby, objednavané zbozi v mérnych jednotkach i v korunach. Kazdy
obor by byl zakoncen souctem celkovych ndkupnich cen, aby vedouci pobocky mohl
rozhodovat, zda je ¢i neni splnén dodavatelsky limit na objednani. Ukéazka takovéto

sestavy je uvedena na nasledujicim obrazku.
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Obrazek €. 26: Reporting stavu zasob

Sklad: 005 Reporting stavu zisob

Skupina: FVP

Datum: 15.03.2015
Cas: 12:00:00

Cislo Text Minimum Stav Objednat v MJ Objednat v K¢
PK209 Koleno PPR 90° 20 600 ks 590 ks 1210 ks 2 565,20
PT1620 Trubka PPR PN16 DN20 500 m 450 m 550m 12 925.-

Cislo Text Minimum Stav

Celkem: 154902 K¢

Objednat v MJ Objednat v K¢

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Vyse uvedené navrhy na zlepSeni se tykaly predevSim operativniho fizeni na Grovni
niz§itho managementu. Pokud by byla tato opatieni zavedena, uleh¢ilo by to v budoucnu
pracovni povinnosti pro sttedni management, ktery by nemusel hlidat obraty polozek
zasob a nemuselo by dochazet k pifesuniim ¢i vratkdm zbozi dodavatelim. Tyto opatieni

by jesté vice vyuzily moznosti informaéniho systému a pfispély by k automatizaci a

Celkem:  xxooux K¢

efektivnéjsimu fizeni zasob na pobockach spoleénosti SABATA s.r.0.
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Z.avér

Hlavnim cilem této diplomové prace s nazvem ,,Controlling zasob v podniku byla
analyza controllingovy aktivit ve vybraném podnikatelském subjektu a navrzeni
moznych zlepSeni. Analyza controllingovych aktivit byla provedena po nacerpani
teoretickych znalosti z odborné literatury a zkoumani a pozorovani bézného chodu

jedné pobo&ky ve vybrané spole¢nosti SABATA s.r.0.

V prvni ¢asti této diplomové prace byl vymezen pojem controllingu z pohledu riznych
autori a jeho vyvoj v case. Soucéasti této kapitoly bylo také vymezeni funkci
controllingu, jeho mozného ¢lenéni pro snazsi orientaci dle Casu a oblasti vyskytu
amozného zafazeni do hierarchie spolecnosti. Byly zde také vymezeny pojmy
controller, management a manazer a vyzdvihnut vyznam ucetnictvi pro controlling.
V zavéru prvni casti byly popsany zdkladni techniky controllingu, kterymi jsou

planovani, analyza odchylek, monitoring a reporting.

Druha ¢ast prace se zabyvala jiz zvolenou oblasti, kterou byly zasoby. V tvodni ¢asti
byly zasoby ptedstaveny jako pojem i jejich vykazovani v podniku. Nasledoval rozbor
vyhod a nevyhod jejich drzby pro podnik. Kapitola byla ukoncena moznymi metodami
fizeni zdsob (metoda ABC, fidici hladiny zasob, modely EOQ, POQ, model MRP
a metoda JIT).

Prakticka ast zadina predstavenim spole¢nosti SABATA s.r.o0. BliZe je popsana historie
spolecCnosti a organiza¢ni struktura nejvétsi podnikatelské oblasti voda-topeni-plyn.
V tomto Gvodu je také piedstaveno poslani a vize spolecnosti. Jednou casti hlavniho cile
této prace bylo provedeni analyzy controllingovych aktivit, kde byl nejprve predstaven
informac¢ni systém, ktery je pro tyto aktivity vyuzivan, a zakladni proces v podniku,
ve kterém jsou controllingové aktivity v oblasti zasob provadény. Dal§im bodem
analyzy byl popis provaddénych aktivit jednotlivymi Urovnémi fizeni a nastrojl
vyuzivanych pro tyto cinnosti. Hlavnimi néstroji, kterymi jsou fizeny zdasoby

ve spolecnosti, jsou fidici hladiny zasob, zkuSenosti managementu ¢i obratkovost zboZi.

V posledni ¢asti prace byly zhodnoceny controllingové aktivity ve spolecnosti
SABATA sr.o. a stanoveny nivrhy na mozna opatfeni. Controllingové aktivity

ve spolecnosti jsou provadény v dostatecném rozsahu, avsak jsou na urovni nizsiho
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managementu provadény piili§ slozité, ¢imz tyto controllingové aktivity mohou byt
znehodnoceny. Na urovni operativniho fizeni nejsou zasoby nijak rozcleniovany
dle dilezitosti pro podnik, coZz muze zpusobovat vykonavani zbyte¢nych cinnosti
niz§iho managementu a odvadét ho od sledovani dilezitych zasob. Jelikoz je hlavni Cast
controllingovych aktivit v oblasti zasob pfesunuta na niz§i management, je dilezita
komunikace mezi timto managementem a vy$$imi Grovnémi fizeni. Tato komunikace je
provadéna v dostateCné intenzité. Z vySe uvedenych divodi byla navrzena tato

opatieni:

» Metoda ABC — tato metoda by rozdélila obory sortimentu dle vyse celkovych

prodeju do skupin, kterym by pak byla stanovena duilezitost a nutnost fizeni.

» Nastaveni fidicich hladin — fidici hladiny je vhodné nastavit pouze u vybranych
skupin dle metody ABC, tak aby bylo dosaZeno uUspory Casu pii vytvareni
objednavky a zajisténi jeji komplexnosti a uspornosti nejen v mérnych

jednotkach, ale i ve finan¢nim vyjadfeni.

» Pravidelny reporting — nastaveni pravidelného reportingu pro niz§i management
jesté vice zrychli objedndvkovy proces a povede k lepSimu uspokojeni

zakaznik.

Vyse uvedend opatieni by méla pfispét ke zvySeni kvality v fizeni zdsob diky veétsi
komplexnosti, rychlosti a automatizaci vystaveni objednavky a uspornosti finan¢nich
prostiedkil, coZ by pfineslo profit jak spolecnosti, tak zdkaznikiim, kterym by mohla byt
vénovana veEtsi péce a odbornd pomoc. Zaroven by doslo k nartistu efektivnosti pracovni

doby nizs$iho managementu.
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Piiloha A: Potadi oborti zbozi dle procentualniho vyjadieni podilu na celkovych

prodejich
Popisky 2014 Kumulativni % Popisky 2014 Kumulativni %
radku v roce 2014 radku v roce 2014
KOR 15,14% PET 0,37%
PRO 15,10% SLO 0,36%
CUT 4,22% JUN 0,36%
AKCE 3,16% MEI 0,35%
MSF 3,10% SCHEL 0,35%
BOJ 2,89% VAl 0,35%
FVP 2,70% KOL 0,34%
IVA 2,18% PLB 0,34%
GIA 2,07% KOU 0,34%
NOV 1,84% QUK 0,33%
KOX 1,83% BAX 0,32%
OST 1,76% KGF 0,31%
CUP 1,61% TAT 0,30%
DAU 1,48% ESB 0,30%
JI1 1,31% KOV 0,29%
HTF 1,29% ZNP 0,28%
KOH 1,28% VEN 0,28%
RAV 1,25% VIE2 0,28%
CUF 1,24% UPO 0,27%
RIC 1,18% HON 0,27%
TEP 1,14% JI2 0,26%
REG 1,13% GRCB 0,26%
WCG 1,04% CIS 0,25%
0 0,94% SCH 0,24%
EXP 0,83% VIP 0,24%
VIU 0,73% VIE3 0,23%
NOM 0,73% OPO 0,23%
MER 0,71% ALC2 0,23%
VIA 0,66% REH 0,23%
VAI 0,66% ALC1 0,22%
HEI 0,64% REV 0,22%
KAR 0,64% GR7 0,22%
IMG 0,63% JUNA 0,19%
1ZT 0,63% IAL 0,16%
SIG 0,56% GRZ 0,16%
IMK 0,55% ALC3 0,16%
ATM 0,55% CHU 0,15%
KGT 0,52% MOR 0,15%
LAN 0,51% DAN 0,15%




Popisky

Popis Kumulativni
fé%kgy 2014 % v roce 2014

VAN 0,50% 80,95%

POZ 0,47% 81,43%

RAB 0,47% 81,89%

POT 0,46% 82,35%

SAP 0,44% 82,80%

YPS 0,42% 83,22%

DAA 0,38% 83,60%

GEM 0,38% 83,98%

MYJ 0,37% 84,35%

MSA 0,11%

HUT 0,11%

GAB 0,11%

TME 0,11%

ROT1 0,10%

IVC 0,10%

DBV 0,10%

RICF 0,10%

ROL 0,10%

VIO 0,09%

ARI 0,09%

ACV 0,09%

WIA 0,09%

ABX 0,09%

KAV 0,09%

WCF 0,08%

HAD 0,08%

WOL 0,08%

IMO 0,08%

SAN 0,08%

RON 0,08%

FVT 0,08%

VYP 0,08%

IDS 0,07%

KAL 0,07%

FVN 0,07%

WI1 0,07%

LIK 0,07%

ATN 0,07%

QUA

0,07%

wadka | 204
WCS 0,14%
REM 0,14%
SANN 0,13%
PEF 0,13%
IVCA 0,13%
NYV 0,12%
Xnar 0,12%
GEB 0,11%
DRE 0,11%
TEI 0,04%
SYF 0,04%
AEG 0,04%
LAU 0,04%
LAN1 0,04%
KLU 0,03%
INT 0,03%
DOO 0,03%
GRDH 0,03%
BOS 0,03%
DFR 0,03%
GEM1 0,03%
PLE 0,03%
DOP 0,02%
WAVS 0,02%
ZAH 0,02%
ARA 0,02%
SLOA 0,02%
FIS 0,02%
KG8 0,02%
JI3 0,02%
PUR 0,02%
OPN 0,01%
MSV 0,01%
GRDC 0,01%
NGT 0,01%
EUR 0,01%
BOK 0,01%
ORA 0,01%
QUP 0,01%

Kumulativni %
v roce 2014




Popisky 2014 Kumulativni

radku % v roce 2014
BRI 0,07%
ROT 0,06%
BND 0,06%
HYD 0,06%
HL 0,05%
JWB 0,05%
KMX 0,05%
WI2 0,05%
DRN 0,05%
AGA 0,05%
SCHA 0,04%
PLZ 0,04%
wWCv 0,04%
PAF 0,04%
OPA 0,04%
ARK 0,04%
IMB 0,01%
CKD 0,01%
NKC 0,01%
REMA 0,01%
ALV 0,01%
SRO 0,01%
CAM 0,01%
SCHF 0,01%
WAV 0,00%
THE 0,00%
ACO 0,00%
WI15 0,00%
GRA 0,00%
DEN 0,00%
SCHT 0,00%

DYK 0,00%

NARE 0,00%

Zdroj: informacni systém SABATA s.r.o., 2015
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Tato diplomova prace s nazvem ,,Controlling zasob v podniku* se v teoretické ¢ésti
zabyva vysvétlenim pojmu controlling, jeho historickym vyvojem, zaclenénim
controllingu do organizaéni struktury podniku a rozdilnosti controllingu
a manazerského ucetnictvi. Dalsi Cast prace se zabyva popisem zakladnich technik
controllingu a uvedenim nastroji a metod v ramci controllingu zasob. V praktické ¢asti
je predstavena spoleénost SABATA sr.o. Nasleduje charakteristika pouzivaného
informacniho systému a zédkladniho procesu ve spolecnosti. Blize jsou charakterizovany
controllingové aktivity na jednotlivych urovnich fizeni ve spole¢nosti. V zavéru prace je
provedeno zhodnoceni provadénych controllingovych aktivit a navrzena mozna

zlepSeni.
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The diploma thesis named ,,Controlling of the stock in a company” deals with the
definition of the concept of controlling, its historical development, integration of the
controlling in the organizational structure and difference between controlling and
management accounting in the theoretical part. The following section describes the
basic techniques used in the controlling and describes methods and tools used in the
controlling inventory. The company SABATA s.r.0. is introduced in the practical part
of the thesis. The characteristics of the using information system and basic process
inside the company follows. The controlling activities are closely specified in each part
of the management. The conclusion is devoted to the evaluation of the implemented

controlling activities, including suggestions for possible improvements.



