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Uvod

Silné konkurenéni prostiedi vytvari tlak na firmy, aby neustale zlepSovaly své
konkuren¢ni vyhody. Neni dostacujici soustfedit se na operativni tlohy, ale je nutné

zam¢éfit se na strategii firmy a najit optimalni cestu, jak ji naplnit.

Strategické fizeni spadd do kompetenci top managementu, ktery formuluje, kam ma

spolecnost v dlouhodobém ¢asovém horizontu sméfovat.

Podporu pro manaZzerské rozhodovani vytvaii controlling, a to tim, Ze poskytuje spravné
informace zpracované spravnym zpusobem ve spravny ¢as. Vyznamné tak napomaha
fizeni spolecnosti. Umoziiuje zjistit miru naplnéni cilti, odchylky planovanych
a skute¢nych hodnot a poskytuje relevantni informace o chodu podniku, na jejichz

zakladé¢ je mozno ¢init manazerska rozhodnuti a korigovat vyvoj sledovanych velic¢in.

Cilem této prace je zhodnoceni controllingovych C¢innosti vybraného podniku,
posouzeni ukazatelll vyuzivanych pro méfeni vykonnosti procesti a navrh dostupnych

strategickych metod, které by bylo mozno v podniku vyuzit.

Metodicky postup byl nasledovny. Nejprve byl vytvoren teoreticky podklad na zakladé
odborné literatury, poté studiem internich materiald a diskuzi s vedenim
controllingového oddéleni byl ziskdn popis controllingové Ccinnosti Vv dopravnim

podniku. Od tohoto popisu se dale vyvijelo hodnoceni danych aktivit.

Diplomova prace se nejprve soustiedi na teoreticky tvod do controllingu. Definuje
tento pojem a vysvétluje Cinnost controllingu. Blize se soustfedi na nakladovy,
personalni a investi¢ni controlling, a to z davodu, ze tyto oblasti byly zvoleny jako

stéZejni pii posuzovani controllingu ve vybraném dopravnim podniku.

Nékladovy controlling je typickym pojetim controllingu v podnicich obecnég. Personalni
controlling byl analyzovan, protoze v praxi dochazi k neustalému zvySovani vyznamu
lidskych zdroji jako potencidlu pro dlouhodobé udrzeni konkuren¢nich vyhod.
Investi¢ni controlling dava prostor pro zamysleni nad tim, do jaké miry se soustiedit na
rentabilitu investice a do jaké miry vzit v ivahu (praveé v ptipad¢é dopravniho podniku)

komfort cestujicich, tj. provozovat moderni, ¢isté a méalo obsazené dopravni prostiedky.

Prakticka rovina této prace byla vypracovana ve spolupraci s firmou, ktera si nepieje

byt jmenovana, protoze poskytla velmi citlivé udaje, jezZ nesméji byt piistupné tieti



osobé. Diplomova prace mapuje systém controllingu v podniku, popisuje jeho procesy

a vénuje se také organizacnimu zaclenéni.

Pravé organizacni zaclenéni je jednim z velmi zajimavych témat. Hleda odpovédi na
otazky jako napf. ma byt V podniku zfizeno samostatné oddé€leni controllingu nebo
controllingovymi aktivitami povéfit pracovniky specializovanych ttvari? A jak vysoko

V hierarchické struktuie ma byt oddéleni controllingu zaclenéno?

Nasledn¢ je vénovana pozornost strategickym procesim a vhodnosti metrik, které se
vyuzivaji k jejich méfeni. Metriky jsou detailné popsany a dale jsou navrzeny moznosti

jejich fizeni a doplnény dalsi ukazatele vyuzitelné pro méfeni vykonnosti procest.

Zavereéna Kkapitola je veénovana popisu metod vyuzivanych ve strategickém
controllingu. Vzdy je nejprve polozen teoreticky zéklad, na néjZ navazuje moznost
konkrétni aplikace v dopravnim podniku.

Vystupem prace je zhodnoceni reportingové Ccinnosti dopravniho podniku, jeho

organizacni struktury, nadvrh na rozsiteni ukazateli méfeni vykonnosti procest a piehled

moznych aplikaci metod strategického controllingu.



1 Controlling, jeho koreny a koncept

Cilem této kapitoly je vytvofit teoreticky podklad pro lepsi pochopeni nasledujicich

Casti prace. Bude uvedena definice controllingu a nastinén prubéh jeho vyvoje.

Koncept controllingu tato kapitola nacrtne jako systém jeho fungovéni, cili, funkci
auloh. Blize bude rozebrana podstata nakladového, investicniho a personalniho

controllingu.

1.1 Definice controllingu

Autoii odborné literatury definuji controlling nejcastéji jako ndstroj fizeni a systém
pravidel. Controlling fidi jednotlivé ¢innosti podniku a propojuje jejich spravu do
jednoho celku. Obecné je chapan jako fizeni ekonomickych oblasti podniku za Géelem

zvySeni jeho hodnoty. (Lazar, 2012)

Cinnost controllingu mizeme popsat také nasledovné - spravné informace zpracované

spravnym zpusobem ve spravny cas.

Controlling vychazi z Gcetnictvi, analyzuje data a podava podklady pro operativni
I strategicka rozhodnuti. Tim, ze provadi mimo jiné kalkulaci cen, se stava vyznamnym

marketingovym nastrojem.

V uzs8i definici se mizeme soustiedit na controlling nakladovy, ktery na zakladé
pruzkumu trhu a vyroby optimalizuje celopodnikovou marzi. (Lazar, 2012)

Controlling byva casto chapan také pouze jako zhotovitel vystupni zpravy. Avsak
vyhodnocovani skute¢ného stavu a nasledné porovnani se stavem planovanym,

tj. zddoucim. Zjist'uji se odchylky, jejich pficiny a odpovédnost za jejich vznik.

Dalsim chybnym vnimanim je povazovani controllingu za pouhou kontrolu. To také
neni dostacujici vysvétleni a takovéto podniky zdaleka nemohou vyuzit potencial

controllingu.

Pro spravné fungovani controllingu je nutna spoluprice vSech zainteresovanych
oddéleni. Nezbytné je také dbat na upravu vystupu do podoby vhodné pro uZivatele,
a tim minimalizovat interpretacni problémy. Ztizeny vyklad maji takova méfitka, jez

mohou nabyvat riznorodych hodnot.
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Ke snizeni ¢asu potfebného k vykladu Ize pouzit napiiklad barevné odliseni. Mozné
vysledky jsou rozdéleny do kategorii, dle takzvaného sSkdlovéani, a jednotlivym
kategoriim je prid€lena barva zelenda — oranzovd — cCervend tak, jak je znamo
Z klasického semaforu. Zelend zna¢i dosazeni cile, Cervena pak ptedstavuje znacnou

odchylku od pozadované hodnoty. Report pak mtize vypadat nasledovné:

Obr. 1 Indikator typu semafor

[fSeverovychod prodeje pro: Severovychod 4 557 045 KE O
[Elseverozapad Pamela Ansam-Walfe 0 Ké =]
David Camphbell 3 587 378 Ko .
Tete Mensa-Annan 1931 620 KE D
Prodeje pro: Severozapad 5518 999 KE D
[=]Jihovychod Tsvi Reiter 2811 013 KE a
Prodeje pro: Jihovjchod 2 811 013 K& =]
[=]1dihozapad Prodeje pro: Jihozapad 8 219 201 K& .

Zdroj: Microsoft [online]

1.2 Vyvoj controllingu

Controlling jako samostatna c¢innost vznikl na konci 19. stoleti v USA. Pozice
controllera je zndma od roku 1880, kdy ji zavedla Zelezni¢ni spole¢nost Acheson,
Topeka & Santa Fé Railway Systém. Jako prvni primyslovy podnik s pozici
controllera, konkrétné z roku 1892, je uvadén General Electric Company. V této dobé

fesil controlling pouze finanéni otazky. (Kuta¢, Janovska, 2012)

Planovani nédkladl a zjiStovani odchylek zacalo byt aplikovdno V prvni ctvrting
20. stoleti. V 80. letech 20. stoleti pak vznikd pojem manazerské ucetnictvi. (Kutac,

Janovska, 2012)

Z americkych dcefinych spole¢nosti se nasledn¢ controlling dostal do Evropy. Do
Ceského poveédomi prisel z Némecka, a to zacatkem 90. let 20. stoleti v souvislosti
s novym politickym a ekonomickym systémem. Cinnost controllingu nebyla vsak zcela
nova. Jako ptiklad podniku s uspésné fungujicim planovanim nékladi a kalkulacemi

muze byt uveden Bata a.s. Zlin. (Kutac, Janovska, 2012)
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Controlling se postupné vyvinul do samostatné¢ vétve ekonomického fizeni. V dnes$ni
praxi se s controllingem muizeme setkat jak ve form¢ manazerského ucetnictvi, tak

i jako s jedenim ze subsystému fizeni.

Bézné byva, Zze specializované otazky spadaji pod specializovana oddé€leni,
tj. personalni controlling spadd pod personalni oddéleni, investi¢ni controlling pod

investi¢ni oddéleni.

Moderni informacni technologie dokazou poskytnout obrovskou skalu udaji o chodu
podniku. Na druhé strané tim ale muze dojit k zahlceni daty. Je dulezité umét
identifikovat relevantni informace, které se pfimo vztahuji k vykoniim, které chceme
fidit. V praxi se voli pouze par hlavnich ukazatela (tfi az Sest), které je mozno doplnit

nékolika pomocnymi indikatory.

Vratime-li se k nakladovému controllingu, miZzeme Si pov§imnout, Ze fizeni probiha na
zaklad¢ jediného ukazatele, a to marze, tedy na zaklad¢ rozdilu mezi prodejni cenou
a variabilnimi naklady. Marze byvéa ovSem strukturovéna dle vyrobkt, segmentt trhu

a odpovédnosti.
Anglosaska teorie vyZzaduje pro uréeni marze roztiidéni nakladu ze tii hledisek:

- druhoveé: dle Gcetnictvi na jednotlivé Gcty uctové osnovy
- ucelove: pridélit ndklad konkrétnimu stiedisku

- kapacitng: urcit, zda se jedna o fixni nebo variabilni naklad

Cimz se dostavame k zékladnim problémiim zavadéni controllingu v podnikové praxi.
Ceska legislativa nepodporuje kapacitni tfidéni nakladi, predpisy neznaji pojmy jako
variabilni a fixni ndklady. Navic ne u vSech nakladii muizeme urcit, zde jde cisté

0 néklady variabilni nebo fixni, ale existuji 1 ndklady kombinované.

Ceské a anglosaské chapani ndkladi se lidi také v tom, ze podle anglosaské teorie

ey e

1.3 Cile a funkce controllingu

Controlling musi byt orientovan na budoucnost, a to jak v kratkodobém, tak
I v dlouhodobém cCasovém horizontu. Jeho <cinnost vSak vychazi z minulosti.
Z uskute¢néného vysledku, ktery porovnava s pozadovanym, urcuje slaba mista
a koriguje vyvoj nasledujicich obdobi.
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Controlling sleduje dva druhy cilu, a to (Kutac, Janovska, 2012):
- primé
- Zprostfedkované

Piimé cile zahrnuji zajisténi zivotaschopnosti podniku, coz znamend, ze podnik musi

byt pfipraven na (Kuta¢, Janovska, 2012):

- adaptaci: musi byt schopen piizplisobovat se zménam svého okoli. Prostiedi, ve
kterém firma operuje, byva vétSinou velice dynamické a firma musi udrzovat
minimaln¢ stejné tempo. Od controllingu vyzaduje relevantni informace
potfebné pro adaptaci.

- anticipaci: doptfedu odhadnout mozné zmény. Tento bod uzce souvisi s bodem
ptedchozim, jde o pfedvidani budouciho vyvoje.

- reakci: controlling zavadi do podniku informa¢ni fad a soustavu kontrol, coz
umoziuje zjistovat odchylky planu a skutecnosti a ucelné na vzniklou situaci
reagovat

- koordinaci: smyslem controllingu je zavést systém fizeni celého podniku tak,
aby doslo ke zvySeni jeho hodnoty. Sprava dil¢ich Cinnosti spolecnosti je

propojena v jeden celek.

Zprostiedkované cile jsou controllingem pouze podporovany. Nékdy se oznacuji take

jako cile nepfimé.

Kazdy podnik na sviij controlling klade jiné pozadavky a od toho se pak odvijeji funkce,
které controlling vykonava. Obecné, jak vyplyva z definice, jsou controlleti odpovédni
za dodani relevantnich, spravnych a vcasnych informaci pro podporu rozhodnuti
managementu. Na tomto mist¢ bude uveden pouze vycet controllingovych funkci.
Podrobnéji budou rozebrany v dalSich ¢astech prace v blizsich souvislostech. Funkce,

kterymi se controlling zabyva, tedy jsou (Kutac, Janovska, 2012):

- planovaci

- zajistovaci

- dokumentarni
- kontrolni

- analyticka

- reporting

13



1.4 Ulohy controllingu
Controlling pracuje ve tfech rovinach (Kutac, Janovska, 2012):

- normativni: nastaveni samotného systému controllingu v podniku

- operativni: jde o denni fizeni podniku a plnéni kratkodobych ukolti. Toto fizeni
musi byt dostatecné flexibilni a zamétuje se predevsim na kratkodobé planovani,
rozpoCtovani a kalkulace. Dale identifikuje odchylky planu a skuteCnosti
a koriguje je. Velmi dulezité je také informacni uloha.

- strategickd: jednd se o dlouhodobou Uulohu, pii niz ve spolupraci
S managementem pomaha definovat podnikovou strategii a kroky k jejimu
naplnéni. Controller upravuje, podnécuje i brzdi podnikovou strategii
a propojuje vliv operativnich ¢innosti na dosahovani dlouhodobych cila

spole¢nosti. Do této roviny patii i nastaveni systému v€asného varovani.

Operativni controlling dba na maximalni vyuzivani podnikovych kapacit, strategicky
potom na zvySovani hodnoty podniku. Nastroji strategického controllingu jsou analyzy
vnitinitho a vnéjSiho okoli, operativni controlling vyuZiva rozpoctovani a kalkulace
nakladi. Obecné lze ulohy controllingu shrnout nasledovné: planovani a fizeni
nakladl/projektlii/investic atp., manazerské ucetnictvi, rozpoctovani, kalkulace,
reporting, dopfednd a zpétnd vazba, analyzy, kontroly, také spoluvytvaieni vize
a participace na jejim dosazeni. Veskeré¢ ulohy samoziejmé zaviseji na konkrétni firmé,

co od svého controllingu ofekava a vyzaduje. (Kutac, Janovska, 2012)

1.5 Druhy controllingu
Lze definovat naptiklad tyto druhy controllingu:

- nakladovy
- finan¢ni

- investiéni

- nakupu

- personalni
- prodeje

- marketingu

- Vyrobni

14



Na nékteré se nyni podivame podrobnéji. Pro potieby podniku, pro ktery byla tato
diplomova prace vypracovana, byly jako stézejni oblasti zvoleny ndklady, investice

a personalni obsazeni.

1.5.1 Nakladovy controlling

Jak nazev napovida, jednd o fizeni nakladi a vnitropodnikovych vynost. Dochazi
k porovnani skuteéné¢ dosazené¢ho stavu se stavem planovanym a identifikuji se

odchylky. Do nakladového controllingu dale spada vypocet kalkulaci a tvorba reporti.

Zakladnim principem nékladového controllingu je optimalizace celopodnikové marze.
Cinnost podniku ma vyustit k dosazeni zisku. Ne viechna oddéleni vykazuji vynosy,
avsSak kazdé cCinnost vytvaii naklady. Proto se controlling soustfedi praveé na naklady.
Velky diraz je kladen na fixni néklady a pfevazné na rezijni naklady, které¢ vznikaji

z potieby zajistit informacni, kontrolni, planovaci a jiné strategické aktivity podniku.

Prav¢ proto pracuje controlling s veli¢inou ptispévek na uhradu fixnich nakladi a zisku,
ktery se vyjadiuje jako rozdil ceny a variabilnich nakladi. Pro relevantni vysledky je
vhodné fixni néklady nepovaZovat za jeden blok, ale vytvofit Z nich minimalné dvé
skupiny. Témi by byly vSeobecné a specialni fixni naklady. Druhé jmenované lze
pfifadit pfimo urcité skupiné vyrobkl. PouZijeme-li pro vypocet vhodné roztiidéné
naklady, ziskdme informace nezbytné pro fizeni podniku. Na jejich zakladé bude mozno

rozhodovat o cenach, obratu, zisku a planovat a kontrolovat.

Jako nastroj pro fizeni nakladt lze pouzit také kalkulaci target costing. Ta umoziuje
snizovat naklady na produkt po celou dobu jeho Zivotnosti. Stanovuje limity pro

naklady produktu.

Dalsi moznou kalkula¢ni metodou je Activity Based Costing. Tato technika alokuje
naklady na kalkula¢ni jednici ptes aktivity spojené s jeji vyrobou.

1.5.2 Investi¢ni controlling

Tato oblast controllingu sleduje projekty, které vyzaduji velky objem financnich
prostiedkil, souviseji se zvySovanim hodnoty aktiv a od kterych se ofekéavaji kladné

penézni toky po dlouhé ¢asové obdobi. (Scholleova, 2009)

Controller nerozhoduje o investicich, to je vrukou vlastnika podniku nebo

managementu, controller pouze zajistuje podporu tohoto rozhodovani.
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Aby mohlo controllingové oddéleni provadét svoji Cinnost musi neustdle ziskavat
aktualni informace o investi¢nich projektech. Tyto informace déale zpracovava

a vyhodnocuje. Na zakladé analyzy pak identifikuje vliv investic na chod podniku.

Pro spravnou funkci controllingu v podniku je nutné zajistit fadnou metodiku. Je
nezbytné vytvofit smérnice, postupy pro rozhodovani, EWS (early warning system)

a nadefinovat pouzivané metody (popis a obhajeni jejich volby).

Investice se hodnoti z hlediska tfi zakladnich parametr — faktor Casu, rizika a likvidity.

Pro potteby controllingu se sleduje cash flow investice.

Nasledujici obrazek znazornuje priubéh projektu a procesy, které v jednotlivych fazich

probihaji.
Obr. 2 Intenzita podnikovych ¢innosti v jednotlivych etapach investi¢niho procesu

naklady

3 : Provadéci procesy
Planovaci procesy

D

Faze: predinvesti¢ni | investicni

Ukoncovaci

Inicializacni procesy procesy

idici procesy

. provozni dezinvestice
postaudit

Zdroj: Scholleova, 2009, s. 17

Pro podporu rozhodovani v pfedinvesticni fazi vykonava controlling tyto cinnosti

(Scholleova, 2009):

- tvorba plantd

- rozpracovani dil¢ich plant a jejich koordinace
- korekce plani na zakladé novych informaci

- rozpoctovani, kontrola vazanosti kapitalu

- zpracovani vystupt pro podporu rozhodovani managementu
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Provozni a postinvesti¢ni faze vyzaduje od controllingu (Scholleova, 2009):

- Stanoveni rozsahu a typu kontroly plani

- identifikace klicovych sledovanych veli¢in
- vyhodnoceni odchylek danych velicin

- Urceni jejich pficin

- Opatieni k prevenci odchylek

Odchylky mtzeme identifikovat na zakladé porovnani (Scholleova, 2009):

- skute¢nost X skute¢nost (v ¢ase x v prostoru)
- plan X skute¢nost
- plan x oCekavani
Odchylky lze tesit ex post i je predvidat ex ante. Nejcastéji se v praxi hodnoti rozdil

mezi planem a skute¢nosti. Zavére¢nou ¢innosti controllingu je postaudit. (Scholleova,
2009)
1.5.3 Personalni controlling

Personalni controlling je oblast controllingu soustfedéna na fizeni lidskych zdroju,
personalni praci a personalni planovani. Zabyva se prevazné ziskavanim, vybérem
a propousténim pracovnikd, jejich vzdélavanim, rozvojem a odménovanim.
Podrobnéji budou pfiblizeny dvé metody vyuzivané v praxi. Konkrétné se jedna o:

- audit

- benchmarking

Audit lidskych zdroji

Obecné mulzeme audit povazovat za porovnani skuteCného stavu se stavem
poZadovanym. Audit aplikovany na persondlni praci potom provadi analyzu budoucich
pozadavkli na personalni zdroje a porovnava ji se stavem soucasnym. (Dvofakova,

2007)
Personalni benchmarking

Benchmarking je cyklicka ¢innost, jejiz pruibéh mtzeme popsat nasledovné. Nejprve je
nutné stanovit ucel provadéni benchmarkingu, tedy co ptfesné budeme zkoumat. Dale se

identifikuji ukazatele, jejichz hodnota bude pfedmétem srovnavani. (Dvorakova, 2007)
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Srovnani se mtze uskuteénit ve ¢tyfech zakladnich urovnich (Dvorakova, 2007):

- pfimo v samotné organizaci, napt. mezi organiza¢nimi jednotkami
- S konkurenci
- s organizacemi, které také provadéji benchmarking

- Obecné srovnani s pfistupnymi daty ostatnich firem
Cely postup lze znazornit graficky viz. obrazek 3.

Obr. 3 Postup benchmarkingu

Setieni

- podnikové kultury, financi, lidskyeh zdrmju

= rozhodnuti o klicovych oblastech
vhodnych pro benchmarking

— roghodnuti o typu benchmarkingu

— shér adajo u adastnika etfeni

F

Analiza

— zmétit / zjisnit rozdily
—urdit, kde je organizace

— diskuze s partnery )
Kontrola

Plamoviani

= mzhodnuti o akeich
= hodnocent dusledka
— pfiprava podminek

Akee

— implementace zmién

Zdroj: Dvotakova, 2007, s. 391

Vesmés miizeme fici, ze potfebujeme informace od ostatnich organizacnich jednotek,
konkurenénich nebo spratelenych firem. Udaje 1ze ziskat pomoci formalnich sdruZeni

nebo neformalnimi pracovnimi kontakty, které umozni vznik spoluprace. (Dvorakova,

2007)
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Samotna analyza zkoumanych ukazatelli byvéa provadéna metodami jako napt. SWOT
analyzou, hodnoticimi zpravami, dotaznikovym prizkumem, 360° zpétnou vazbou,
auditem organizacni kultury ¢i personalni prace nebo modelem excelentniho podniku

a mnohymi dal§imi. (Dvofakova, 2007)

Vystupem z faze analyzy je pohled na organizaci z hlediska porovnani s jinou.

Nasleduje tvorba planu zmén a jejich implementace.
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2 Predstaveni dopravniho podniku a popis jeho controllingové
¢innosti

Tato kapitola uvede zakladni informace o dopravnim podniku a popise jeho
controllingovou ¢innost véetné organiza¢niho zaclenéni controllingového odd¢leni do

hierarchické struktury.

2.1 Profil spole¢nosti

Podnik provozuje méstskou vefejnou dopravu V krajském mésté a blizkém okoli.
Poskytuje 42 linek o ro¢nim vykonu 15,1 milionu vozokilometrti. Z toho dv¢ tietiny
tvoii tramvajova a trolejbusova doprava, coz znaci vysokou Setrnost k Zivotnimu

prostiedi. Autobusy obsluhuji spiSe okrajové uzemi.

Podnik dba na investice do modernich technologii, aby si udrzel konkurenceschopnost.
Inovace jsou orientovany na budoucnost a maji za kol zajistit napliiovani piilezitosti
alepsi sluzby zakaznikim. Ptinos hledd podnik i ve spolupraci s univerzitami

a vyzkumnymi ustavy. Inovacni systém byl spustén v roce 2012.

Podnik vyziva také socialni sité, konkrétné Twitter, kde informuje o nahlych zménach
V dopravé.

Co se tyce struktury majetku, tak 34% tvoii tramvaje, 21% trolejbusy, 9,1% autobusy
a zbytek tvofti ostatni polozky (jako napt. budovy a servisni zatizeni).

Pro zajimavost, aktudlné je pouzivano 224 tisic Cipovych karet, které slouZzi jako jizdni

doklad nebo elektronické penéZenka.

2.1.1 Projekt Zelené mésto

V roce 2012 se podnik stal soucasti projektu, jez si klade za cil zlepSeni Zivota mistnich
obyvatel, a to minimalizaci vlivu podnikani na Zivotni prostfedi. Mezi dil¢i cile projektu
spadd sniZeni emisi, vytvofeni krizového fizeni mésta a podpora v osvété tfidéni

odpadii.

Velice zajimava je oblast podpory ekologické dopravy. V této sféte projekt sleduje dva
zékladni cile, a to minimalizaci soubéhu meziméstskych a dalkovych spoji s vozy

dopravniho podniku a za¢lenéni cyklistické dopravy do systému integrované dopravy.
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Podpora elektromobility — tj. tramvaji a trolejbust za ucelem snizovani emisni zatéze

pro mésto spadd pod ¢ast projektu nazvanou Cisté ovzdusi.

Ale zpét k ekologické dopravé. Snahou je minimalizovat osobni automobilovou
dopravu v centru mésta a pfimét obCany K preferenci méstské vefejné dopravy. K tomu
jsou vyuzivana technologicka a organizacni opatieni. Bude dochazet k vybudovani

ptrestupnich uzlii na okrajich mésta a pracuje se také na parkovistich typu:
- P+G, zaparkuj a jdi
- P+R, zaparkuj a jed’ (pouzij méstskou vefejnou dopravu). Jde o dopravu
kombinovanou, pficemz parkovisté jsou budovana v blizkosti nadrazi a stanic

MHD.

Obr. 4 Dopravni znaceni parkovisté P+R

& B

I

e .

Zdroj: BS Morava, dopravni zna¢eni [online]

Méstska hromadna doprava by méla navazovat také na cyklistickou dopravu. Krajem
vedou mnohé cyklostezky, jez umoznuji cyklistim bezpecnou cestu tim, Ze eliminuji
jejich kontakt s motorovou dopravou. Tyto cyklostezky by mély mit ndvaznost na trasy
mestské hromadné dopravy, jejiz vozy budou uzplsobeny pro pohodlnou piepravu

jizdnich kol.

Myslenka projektu je sice chvalyhodna, cile projektu jsou pro mésto velice ptinosné, ale
vzhledem Kk tomu, Ze projektu chybi konkrétni ¢iselné ukazatele miry plnéni, nemize
byt v podstaté nijak fizen. Cile nejsou popsany technikou SMART. SMART znamena,
ze cil musi byt konkrétni, méfitelny, dosaZitelny/ptijatelny, realisticky/relevantni

vzhledem ke zdrojiim a ¢asové sledovatelny.
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Naptiklad co se tyce ekologie dopravy a Cistoty ovzdusi, dva relevantni ukazatele by

mohly vypadat nasledovné viz. tabulka.

Tab. 1 Ukazatele projektu Zelené mésto

Cil Ukazatel Pozadovany stav

Snizit emise mnozstvi emisi namétené v ulici | hodnota, ktera spliuje
Americka (kazdé prvni pondéli hygienické pozadavky
V meésici)

Inovovat vozovy park | pocet autobusu, které plni limity | 50% do roku 2016
EU minimalné dle EURO IV
(autobusy vyrobené od roku
2005)

Zdroj: Vlastni zpracovani

S cili definovanymi technikou SMART bude mozno projekt fidit a plnit jeho vizi. Zatim
bez konkrétnich Cisel je projekt jen hezkou myslenkou, ktera ovSsem potiebuje dodat
pfesny popis aktivit, které je nutno vykonat, aby skutecné¢ doSlo ke zlepSeni Zivota

obyvatel mésta.

2.2 Informacni systém

Podnik pouziva jako zédkladni informacni systém SAP R/3. SAP R/3 je softwarova
aplikace slouZici k fizeni podniku (ERP — Enterprise Resource Planning) a sklada se
z nasledujicich modult: finan¢ni GCetnictvi, controlling, evidence majetku, planovani
dlouhodobych projektt, fizeni obéhu dokumentli, Specificka feSeni rtiznych odvétvi,
fizeni lidskych zdroju, Gdrzba, skladové hospodafistvi a logistika, management kvality,
planovani vyroby a podpora prodeje. Ne kazda spolecnost zavadi vsechny moduly. SAP
je nastaven individualné pro kazdou firmu adekvatné jejim potfebam. V podminkach
dopravniho podniku je tento software vyuzivan od roku 2000. Konkrétn¢ jsou
implementovany tyto moduly: finan¢ni Gcetnictvi, controlling, planovani dlouhodobych

projektt, fizeni obéhu dokumentd, evidence majetku, fizeni lidskych zdroju a tidrzba.

Oddéleni controllingu nejdiive pracovalo s MS Excel. Se zvySujicimi se ndroky na
controlling se zvySovaly 1 pozadavky na softwarovou podporu a do spolecnosti byl
implementovan GIST. GIST je pfesné¢jsi a minimalizuje vznik chyb, coz byl hlavni

divod opusténi prace v MS Excel. Pfi pouzivani tabulek v MS Excel mohlo dojit
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k pfepsani v n¢kterém 0idaji a chyba se poté mezi provazanymi tabulkami dohledavala
velice obtizné. GIST podnik vyuziva od roku 2008 a jedna se o nejvétsi informacni

zdroj.

Veskeré informace nejsou zastitény Vv jedné datové zakladné, a proto je nutné ziskavat
udaje i z jinych mist. V SAPuU sice lze zaznamenavat veskera data, ale jedna se o drahou
zalezitost, proto podnik vyuziva spoustu dal§ich softwarl, znichz jsou informace
prevadény do SAPu prevodovym miustkem. Naskytd se tedy otazka, pro¢ podnik
vynalozil tolik finanénich prostiedkti na SAP, kdyz i pfesto ma data rozmisténa ve

velkém poctu riznych datovych ulozist’.

2.3 Planovani v podminkach dopravniho podniku

Vsechny plany podniku jsou zastfeSeny stfednédobym planem, ktery je zpracovavan

klouzav¢ na tii roky. Sleduje tyto hodnoty:

- roc¢ni trzby

- Uhrada prokazatelné ztraty

- hruby zisk spole¢nosti (z toho zisk z MHD)

- vozokilometry dopravni obsluZnosti a nepravidelné dopravy
- hodnota vybranych aktiv a pasiv

- vynosy z najatého majetku

- vynosy z aktivace vlastniho majetku a sluzeb

- pocet zaméstnancl

- investice

- uvéry, vklady a kapitalové vstupy

- uroky z Gvéra

- objem néakladt

- cash-flow

- inflace, ceny materiali a energetickych komodit

- ROE

Vysledkem planovani dopravniho podniku je plan hospodateni. Vice budou pfiblizeny

plany obchodni, persondlni a investi¢ni.
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Obchodni plan obsahuje hodnotu vynost externich ¢innosti, nakladt, zisk a procento

ziskovosti.

Plan investic je zpracovavan ve tfech urovnich — jako dlouhodoby, sttedné¢doby a rocni.
Dlouhodoby podléha kazdoro¢ni verifikaci vstupnich udaji. V ramei procest planovani

investic jsou sledovany tyto parametry: obrat, kvalita, sortiment a hygiena.

Plan lidskych zdroji, mzdovych nikladi, vzdélavani a periodickych Skoleni vznika
na zakladé potieby pokryti viech ¢innosti ve firmé personalnimi zdroji. Udaje nutné pro

vypracovani plant jsou nésledujici:

- potieba vzniku novych funkei a jejich kapacity

- potieba kvalifikace pracovnikti v jednotlivych funkcich

- personalni obsazeni a kvalifikace zamé&stnanct

- pozadavky na Skoleni v ramci systému kvality

- pozadavky na zakonna osvédéeni zaméstnancii

- naroky na zisk&vani znalosti a dovednosti stanovenych vedoucimi utvary
- plan rozvoje — naroky na personal

- potieba povinnych skoleni — BOZP a PO

2.4 Reporting

Reporting je podavani zprav o stavu hodnocené veli¢iny nebo situace. Pozadavky na

report jsou nasledujici:

- srozumitelnost
- prehlednost

- Spravnost

- ucelnost

- adekvatni rozsah

Zprava je podkladem pro rozhodovani a ovliviiuje dalsi procesy, které na ni navazuji.

Z téchto procest je opét vytvorena dalsi reportingova zpréava.
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24.1

Reporting dopravniho podniku

Spolecnost pravideln€ zpracovava tyto reporty:

1.

HIaseni podavajici informaci o o¢ekdvaném vysledku hospodareni za sledovany
mésic. Jeho podkladem jsou data od stiedisek a odbornych pracovnika.
Vykazuje se dvakrat mésicné a slouzi jako ptedbéznd informace pro poradu
vedeni o vysledku hospodateni za dany mésic.
Prezentace hodnotici vyznamné skupiny nakladd a vynosu a hospodafeni
jednotlivych stfedisek. Prezentace je vyhotovena jednou mésiéné pied
kontrolnim dnem a podava zpravu o skute¢ném hospodaieni za sledovany mésic
a od pocatku sledovaného roku v porovnani s planem a v porovnani se
skutec¢nosti od poc¢atku piedchoziho roku.
Analyza hospodafeni jednotlivych stfedisek. Jednd se o zprdvu vytvéafenou
jednou za mésic pred kontrolnim dnem.
Hodnoceni ukazatele rentability vlastniho kapitalu.
Srovnani s vybranymi dopravnimi podniky CR i Evropy. Porovnani probiha
v oblastech:

- hospodateni spole¢nosti

- ceny jizdného

- provozni ukazatele

- dopravni ukazatele

- zaméstnanci a benefity

Reporty sestavované pro management kvality:

6.

7.

Monitoring procest, ktery sleduje tyto ukazatele:
- plnéni planu trzeb z MHD
- plnéni hospodaiského vysledku
- trend vyvoje ndkladd na dopravu

Vyhodnoceni plnéni planu. Report vyhotoveny jedenkrat ro¢né.

Dalsi reportingové zpravy:

8.

Souhrnné informace o oblastech: naklady, vynosy, pocet vozokilometri,
primérna spotfeba energie, pocet fidi¢li, nemocnost. Vypracovava se jednou

meésicné.
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9. Vykazy zasilané Ceskému statistickému tfadu, Ministerstvu dopravy CR, Ceské
narodni bance a Sdruzeni dopravnich podniki CR. Dokumenty podavaji
informace o skute¢ném a ocekavaném hospodateni.

10. Report tykajici se obratky zasob. Zprava vytvaiena jednou za mésic.

11. Srovnani spole¢nosti s dopravnimi podniky ze zahrani¢i. Porovnani probih4 na
bazi ceny jednotlivého jizdného a na zakladé primérnych mezd zvefejnénych
statistickymi urady jednotlivych zemi.

12. Reportingovd mapa. Souhrn ekonomickych i neekonomickych tudaji napfic

spole¢nosti.

2.4.2 Hodnoceni reportingové ¢innosti

Vykazy zprosttedkovavaji mnoho udaji o chodu podniku. Tyto ukazatele Ize hodnotit
jako naprosto dostacujici, ovSem stalo by za zvazeni blizsi sledovani obsazenosti vozl
a vykonu na zaméstnance. Podrobnéjsimu navrhu zavedeni téchto dvou ukazatell se

bude vénovat ¢tvrta kapitola.

Ze strategického hlediska jako doporuceni pro podnik lze uvést rozsifeni textove piilohy
vykazovanych cisel. Uréenou odchylku od planované hodnoty je tfeba analyzovat, urcit

pfi¢inu a vyvodit dusledek at’ pozitivni ¢i negativni.

Dale je vhodné reporty propojit a sledovat pribéh veli¢in v dlouhodobém casovém
horizontu. Pfinosné je také grafické znazornéni vyvoje veli¢in a odchylek v Case.

Nejlépe provazané veli¢iny sledovat pod sebou, aby byla ihned patrnd jejich korelace.

Pro snadnou a rychlou interpretaci vysledku se doporucuje vyuziti grafickych metod.
Hodnota ukazatele by mela byt odliSena barevné, piipadné se pouzivd doplnéni
0 emotikonu viz. nasledujici obrazek. Opét se dostavame k metodé semaforu, ktera byla

popsana v podkapitole 1.1.

Obr. 5 llustrace metody semafor

Zdroj: Business execution blog [online]
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Nejproblemati¢téjsi se jevi oblast srovnani S jinymi podniky. Je nutné vénovat zvySenou
pozornost metodice pouzivané pii zpracovani dat. Ve srovnavanych podnicich musi byt
sjednocen postup pii ziskavani vybranych ukazatelti. Dal§im zavaznym problémem je

jazykova bariéra pti spolupraci se zahrani¢nimi firmami.

2.5 Organizaéni zaclenéni controllingu

Dilezitou otazkou je také zaclenéni oddé€leni controllingu do organizacni struktury.
A ma vibec byt vytvofeno celé controllingové oddéleni nebo jeho tlohu rozdélit mezi

jednotliva specializovana pracovisté?

2.5.1 Organiza¢ni struktura controllingu

Odpoveédét na otazku, zda vytvorit samostatné oddéleni controllingu, neni zcela
jednoduché. Odrazit se vSak miizeme napiiklad od velikosti podniku. Obecné lze fici, Ze
s rostouci velikosti podniku roste také potfeba samostatného controllingového oddéleni.
V malém podniku funguji kratké komunikaéni kanaly a fizeni je snazsi. V takové situaci
muze byt controllingovymi funkcemi povéfeno nekteré ze stavajicich oddéleni.
Nejcastéji to byva finan¢ni oddéleni v Cele s finan¢nim feditelem. (Horvath, Partners,

2003)

Pokud je rozhodnuto, ze controlling bude organizovan jako samostatné oddéleni, je
vhodné nejprve definovat jeho cile, funkce a tikoly. ZkuSenosti podniki také ukazuji, ze
nejefektivnéjsi umisténi controllingového oddéleni v hierarchické struktufe podniku je
co nejvyse, tj. ptimo pod generdlnim feditelem. A to pfedev§im z diivodu zachovani
jeho nezévislosti. Na druhou stranu to mlZe vyustit ve vypusténi kontrolnich funkci

managementem. (Horvath, Partners, 2003)

Moznym feSenim situace, kdy dochazi k rozd€leni managementu a controllingu, je
zfizeni tzv. samocontrollingu. To znamend, Ze ¢ast prace controllerd, do které spadaji
operativni rutinni tkoly, jsou pfevedeny na vedouci manaZery, a controllerim je

ponechdna strategicka ¢ast.

Zda vytvotit controlling jako liniovou nebo §tabni funkci pak zavisi na pozadavcich

daného podniku.
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Samotné vnitini usporadani controllingového oddéleni pak mize byt podle

nasledujicich parametrti (Benediktova, 2007):

- vykon: controller planovani, controller tvorby rozpoctii, controller analyz, atp.
- utvar (oddéleni): personalni controller, marketingovy controller, obchodni
controller, atp.

- lokalita ptisobeni: regionalni controller, divizni controller, atp.

Controller ma za tukol zajistit, aby byly spravné plnény vSechny ulohy controllingu,
dochazelo k napliovani jeho cilti a byla poskytnuta efektivni podpora pro management.
Controller spolupracuje pii tvorbé planu s fidicimi pracovniky, provadi kontrolu

a komunikuje s nimi korek¢ni opatieni.

Controlling mohou tedy vykonavat existujici pracovisté, piimo controllingové oddéleni
anebo dal$i moznosti je vyuziti externich specialisti. To vSak zna¢né komplikuje

fungovani controllingu a tim snizuje jeho pfinos.

Nositelem controllingu jsou vsichni vedouci pracovnici, protoze piimo podporuji
dosahovani cilti podniku.

2.5.2 Controlling v organizaéni struktuie vybraného dopravniho podniku

Podnik organizuje controlling jako samostatné controllingové oddéleni. Jeho naplni
prace je pfevazné¢ ndkladovy controlling, a pravé proto je v hierarchické struktuie

zafazen pod ekonomického feditele.

Organizacni struktura podniku vypada nasledovné. V Cele stoji rada mésta, jez ma pod

sebou predstavenstvo a dozor¢i radu. Predstavenstvu se zodpovidéa generalni feditel.
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Obr. 6 Organy dopravniho podniku

Jediny akcionar
Rada mésta v plisobnosti valné hromady

Predstavenstvo Dozoréi rada

Generalni reditel

Zdroj: Interni materialy podniku
Generalni feditel mé pod sebou pét usekl viz. nasledujici obrazek.

Obr. 7 Organizaéni useky

Generalni feditel

lllsekrge"c-':'-llnl'"c Dopravné provozni

it ook Usek drazni cesty Ekonomicky sek Usek karta

Zdroj: Interni materialy podniku

Controllingové oddéleni spolecnosti spada pod ekonomicky usek, jak je patrné

Z obrazku ¢islo 8.
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Obr. 8 Organizac¢ni struktura ekonomického Gseku

Exonomicky (sek
Kancela?
ekonomickeho feditele
[ I I I I ]
Odugr fnancia Oddieni contrallingu Ocdieni IT Distribuce Cddileni dichocu 3 Preprawni kantrola Pronajats Sast
wcEtnictvi podniku Pohybiiva
reklamni
Mzdowa (ctama a
PaM
Finanéni Uétama
Sprava
pehledavek

Zdroj: Interni materialy podniku

2.5.3 Zhodnoceni postaveni controllingu v dopravnim podniku

Controllingové oddéleni se zabyva pouze financemi. Planovani konkrétnich fyzickych
polozek jako napt. kolik zaméstnanci bude potieba, kolik dopravnich prostiedkii
nakoupit, kolik zasob naskladnit, planuji jednotliva specializovana stiediska.

Controlling si od nich vyzada podklady pro rozhodovani o financich.

Pii posuzovani opravnénosti vySe nakladii jednotlivych oddéleni se vychazi také
¢astecné z minulosti. Dochazi k porovnani vySe Castky, kterd byla na danou ¢innost
vynaloZzena Vv uplynulém obdobi, s objemem prostiedki Zadanych na dalsi planovaci
obdobi.

Cely princip fungovani controllingu lze hodnotit jako vyhovujici. Controllingové
oddéleni se stara o hospodateni s financemi, a proto je jeho zafazeni pod ekonomického

teditele naprosto adekvatni. Informace Cerpa z raznych tsekl napfti¢ spolecnosti a drzi

si svoji nezavislost.
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3 Popis a schéma strategickych procest

Obecnym cilem firmy je vytvofeni hodnoty pro zédkaznika. Hodnota je tvofena pomoci
fetézce Cinnosti, které produkuji unikatni vystup. Tento fetézec muZzeme vyjadiit jako
proces a definovat jeho atributy.

Pod heslem ,,Kdo neméfi, nefidi se tato kapitola zaméii na definici metrik, jejich

zjistovani a vyhodnocovani.

3.1 Popis procesu

Proces je definovan jako systém krokl, které ze vstupi pomoci predepsané
transformace vytvaii vystup. Jinymi slovy jde o soustavu cCinnosti, které preménuji
vstupy na vystupy pro dané uZzivatele. Podstatné je, Ze existuje urcity vstup, presné
definované kroky a jasné¢ vymezeny vystup. Grafické znazornéni cinnosti podniku

vypadé nasledovné.

Obr. 9 Obecné schéma procesu

e vstup vystu
Dodavatel ™ Y Podnikovy YSHRY
L avae/ proces

Zpétna vazba

-l
-

Zdroj: Repa, 2007, s. 15

Podnikovy proces je prace postupujici pies jednotlivé pracovniky a vedouci k dosazeni
cili. Proces muze byt cely vykonan v jednom organizacnim utvaru, ale také miize
prochazet napii¢ podnikovymi utvary, stejné jako miiZze byt proveden v ramci nékolika

firem.

Procesni mapa znazoriiuje vSechny procesy, které v organizaci probihaji. Organizacni
struktura podniku znazorfiuje, kdo ¢innost vykonava, a procesni mapa ptidava informaci

0 tom, co vykonava.

Na jednotlivé tkony miZeme nahliZzet v riizné hloubce. Hierarchizace je uréend pro
znazornéni procesu do nizsich urovni dle jejich slozitosti. Rozklad muze vypadat takto:

proces -> subproces -> operace -> ¢innost -> krok.

Krok nebo jinymi slovy aktivita je nejmensi a dale nedélitelna soucast procesu. Vice
krokti dohromady poté vytvari ¢innost a vice ¢innosti utvari operaci. Subproces je
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analogicky tvofen minimalné dvéma operacemi. Cely hierarchicky rozklad je znazornén

na nasledujicim obrazku.

Obr. 10 Rozklad procesu

PROCES

—» SUBPROCES

—p Operace

L Cinnost

— Kok

Zdroj: Jani¢ek, Machal, Marek, Marecek, 2013, s. 547

Proces je vzdy popsan nékolika zakladnimi informacemi. Udaje, které jsou vedeny

0 procesu, se nazyvaji atributy. Jsou jimi (Repa, 2007):

- nazev procesu
- vstupy - co, od koho, format
- vystup — co, pro koho, format
- funkéni popis — €innosti, operace, funkce
- ndvaznost ¢innosti — vazby, posloupnosti, variantnost, soubéznost, vétveni,
podminky, cykly
- forma popisu:
- graf
- tabulka
- text
- vlastnik procesu
- spoustec procesu — externi udalost €i interni proces
- plavecké drahy (informace pro programatory)
- pfidana hodnota
- metriky (jinymi slovy ukazatele ¢i indikatory)
- stav procesu
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Proces ma ur¢ité naroky na zdroje. Vyzaduje:

- persondlni obsazeni
- informace
- material

- finance

Spravné nastavené procesy jsou pro firmu klicem k uspéchu, protoze jejich
prostiednictvim dochdzi k vytvaieni hodnoty pro =zakaznika. Procesy je nutné

optimalizovat, aby podnik dosahoval maximaln¢ mozného vykonu.

3.2 Procesy controllingu

Typickym pojetim controllingu v podnicich je nédkladovy controlling. Veskera ¢innost
podniku se totiz to¢i okolo financi. Kazda ¢innost vytvaii naklady, které museji byt
kryty dostate¢nymi ptijmy. Fungovani podniku tedy stoji na plnéni finan¢niho planu.

Jak je patrné z obrazku 11, finan¢ni plan je vystupem dil¢ich plani. V ramci této prace
bude vénovana pozornost oblasti hlavni podnikatelské ¢innosti tj. dopravnimu planu,

personalnimu planu a planu investic.

Polozka dalsi plany mize zahrnovat napfiklad plany zasobovani, odbytu, technického

rozvoje, danové a mnohé dalsi.

Obr. 11 Struktura pland

[ Finan¢ni plan ]

!

[ Zpracovani informaci ]
Dopravni Personalni Investi¢ni Dalsi
plan plan plan plany

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Jednou ze zakladnich ¢innosti controllingu je tvorba planu. Vstupem procesu jsou data.
Ta musi byt zpracovana vybranou metodikou a na jejich zakladé pak vznika plan. Je
vyty¢eno, ¢eho ma podnik dosahnout, a zaroven jsou urCeny pozadované hodnoty

sledovanych metrik pro néslednou kontrolu.
Postup tvorby planu lze znazornit jako proces nasledovné:

Obr. 12 Proces tvorby planu

Data —> | Proces zpracovani informaci | —> Plan

Zdroj: Vlastni zpracovani

Plan piedstavuje kroky, jak naplnit cile podniku. A proto je potieba neustale sledovat,
zda je plan dodrzovan. Respektive zda dochazi pii realizaci planu k dosahovani
pozadovanych hodnot. Realizace planu je tedy podrobena kontrole a pribéh procesu je

konfrontovan s pozadovanymi vysledky.

Obr. 13 Uloha kontroly

Definovany cil

!

Plan dosazeni cile Realizace
—>

o —> Kontrola
(dilci plany) planu

1

Zdroj: Vlastni zpracovani

34



Dle naznaceného schématu je ziejmé, ze kontrola sleduje vSechny aspekty Cinnosti
podniku. Zjistuje miru plnéni cili, které maji strategicky charakter, a stejné tak

i efektivitu realizace operativnich ukold.

Dopravni podnik vykazuje pro své potieby dva zisky, a to jeden z provozovani méstské

hromadné dopravy a druhy z externi ¢innosti.
Ptijmy plynou podniku ze tfech oblasti:
- Zprovozovani MHD
- kompenzace od mésta (dvé tfetiny piijmui, mésto plati i pfiméteny zisk)
- od zakazniki (jedna tfetina)

- Z externich ¢innosti (cca 35 ¢innosti jako napt. reklama na vozech)

- dotace EU na investice

Obr. 14 Financovani

( A

Piijmy
. J \
e N

Financovani e Vykazy a ptehledy

. J
( )

Vydaje /
\ J

Zdroj: Vlastni zpracovani

3.3 Strategické procesy podniku

Dopravni proces je proces, jehoz prostiednictvim se uskuteciiuje pfemisténi osob nebo
nakladu. Tvofi ho pracovni tkony a subprocesy pohybu dopravnich prostfedkii. Jedna

se 0 hlavni proces dopravniho podniku.

Doprava v uz§im slova smyslu znamena uskute¢néni a fizeni pohybu dopravnich

prostiedkll. V podstaté jde o vyrobni proces dopravy. Vznika uziteCny efekt premisténi.
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Ptepravni proces predstavuje vlastni premisténi pasazérti a véci. Dochazi ke spotiebé

uzite¢ného efektu premisténi a Styku s vnéj§imi osobami.
Ptepravni strana dopravniho procesu obsahuje:

- nastup/vystup pasazéri
- nakladka/vykladka ptepravovanych véci

- pfepravni a pruvodni listiny

Kvantitativni Cinitelé ovliviiujici kapacitu dopravy jsou dopravni cesty, zafizeni (pocet

dopravnich prostiedkt za jednotku ¢asu) a kapacita dopravnich prostiedka.

Kvalitativni Cinitelé zahrnuji druh, charakter, pohotovost, pravidelnost, bezpecnost
arychlost prepravy, zaCatek a konec, ucel, ¢asové udaje, trasu a druh dopravniho

prostiedku.

Metrika je ukazatel méfici vykon procesu. Pokud se tento ukazatel vztahuje pfimo
k vykonnosti podniku, jedna se o klicovy ukazatel KPI. Metrika tedy udava informace

0 procesu, a tim poskytuje 1 udaj, ktery je mozno hodnotit.
Druhy méteni

- online
- offline

- plnéni norem

3.3.1 Proces piepravy cestujicich

Ucelem tohoto procesu je prepravit pasazéry v pozadované kvalité, Case a za co nejnizsi

naklady. Zaroven proces dba na administraci a fesi ztraty a nalezy ve voze.

Na zacatku stoji rozpis sluzeb, které musi byt poskytnuty. Dané lince je ptidélen viiz
Vv pozadované kapacité¢ a dobrém technickém stavu. Vypraveni vozu musi probéhnout

na cas.

Realizace pfepravy je ¢ast procesu, kterd je pod drobnohledem zakaznikl a je hlavnim
vystupem podnikové ¢innosti. Po ukonceni piepravy nasleduje odstaveni vozu, operace
po piijezdu a ¢innost vénovana ztratdm a naleziim, jeZ je opét sluzbou pro zakazniky

zvySujici jejich spokojenost.
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Graficky piepravu osob ilustruje obr. 15.

Obr. 15 Piepravni proces

Harmonogram .
g — Ptidéleni vozu — Vyprava vozu —
sluzeb
Realizace Operace po
—> Odstaveni vozu N P P
prepravy ptijezdu

—> Ztraty a nalezy

Zdroj: Vlastni zpracovani

Jednotlivé kroky procesu se nazyvaji uzly a sleduji se v nich konkrétni atributy. Pro
ptfipad dopravniho procesu vybraného dopravniho podniku udéva atributy nasledujici

tabulka.

Tab. 2 Datovy model

Uzel Souhrn atributt

Harmonogram sluzeb datum uskute¢néni jizdy, dopravni prostredek, fidi¢
Ptidé€leni vozu technicky stav vozidla

Vyprava vozu datum, cas

Realizace piepravy jizdni tad, obsazenost dopravniho prostiedku,

spotieba pohonnych hmot

Odstaveni vozu technicky stav vozidla, datum, ¢as, zapis ujetych km
Operace po piijezdu dokumentace
Ztraty a nalezy co bylo nalezeno, informovani pasazért, predani

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Datovy model je doklad putujici mezi udalostmi. Jedna se o tabulku rela¢ni databaze.

Otazkou je, co je pro controlling metrikou a co je pouhou informaci. Dopravni podnik

pii tomto procesu sleduje nasledujici pocetni ukazatele:

splnéni poZzadovaného zasmluvnéného dopravniho vykonu (%)

- pocet vynechanych spoji/100 tis. km (ks/100 tis. km)

- pocet opravnénych stiznosti na nedodrzeni jizdniho fadu, chovani fidice,
plynulost jizdy/rok (ks)

- ndklady procesu ED/km (K¢&/km), kde ED ptedstavuje tramvajovou dopravu

- naklady procesu tB/km (K¢/km), kde tB ptedstavuje trolejbusovou dopravu

- naklady procesu a’lkm (K¢/km), kde a predstavuje autobusovou dopravu
Nékladovost procesu: celkové naklady procesu skutecnost / plan x 100 (%)
Konkrétni vypocet vybranych veli¢in vypada nasledovné:
splnéni pozadovaného zasmluvnéného dopravniho vykonu (%) =

(skutecny dopravni vykon/planovany dopravni vykon)*100
naklady procesu ED/km (K¢/km) =
prvotni naklady procesu tramvaje/pocet ujetych km tramvajemi

Aby bylo mozné ukazatele spocitat, je nutné vést zaznamy o vSech potiebnych

veli¢indch. To znamend, Ze nezbytné informace musi byt obsaZzeny v datovém modelu.

Metrikou tohoto procesu by zcela jist¢ méla byt také obsazenost vozu. Ta poskytuje
zakladni informace pro rozhodovani o procesu a ma vliv na celou fadu dalSich ukazatelti

jako napft. na spokojenost zdkaznik.
Lze tvrdit, Ze ¢im vys§i obsazenost tim:

- vySsi pocet ptepravenych pasazéri

- vyssi pfijem, vyssi vykon na zaméstnance

- potieba niz§iho poctu fidich a dopravnich prostiedki
ale

- vySsi opotiebeni dopravnich prosttedkil

- niz$i komfort jizdy

- VyS$$i spotfeba pohonnych hmot
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A prave nizsi komfort jizdy je zasadnim argumentem, pro¢ obsazenost drzet pod 100%.
Idealni pohodli jizdy muze byt zajisténo naptiklad pii 80% obsazenosti vozu, kdy jsou
obsazena vSechna mista k sezeni a 5-6 lidi stoji. U MHD se stani piedpoklada a cestujici
S tim pocitaji.

Niz8i obsazenost ma ovSem za nasledek nizsi pocet prepravenych cestujicich. Bude-li
podnik chtit ptepravit vice osob, ale zachovat nizkou obsazenost, bude nucen ptidat na
trasu dalsi dopravni prostfedek. To oviem zvy$uje niklady. Uvahy na toto téma jsou
pomérné rozsdhlé a rozhodnuti, jak pfepravu organizovat, musi byt podepieno

relevantnimi argumenty.

3.3.2 Proces Fizeni a rozvoje lidskych zdroji

Personalni zdroje jsou potencidlem pro prosperitu firmy. Podnik proto se zaméstnanci
musi zachazet tak, aby se skutecné stali zdkladnou uspéchu. Velice podstatna je také

komunikace se zaméstnanci a zpétna vazba.
Rizeni lidskych zdrojt se sklada z péti zdkladnich ¢innosti, viz. obr. 16:

Obr. 16 Rizeni lidskych zdroji

Eis <
personalistika

planovani organizovani a fizeni lidskych
zdroju

)Py

.

kontrola

.
- ¥

vedeni a vnitini
vlivy

» ‘
R T T C LA '
Zdroj: Ruckova, 2011, s. 84

Zékladem procesu je planovani, které ma za kol podpofiit dlouhodobé cile podniku.
Organizovani pak propojuje cile a zamé&stnance. Personalistika se soustfedi na vybér,
rozvoj aodmeénovani pracovniki. Na motivaci dba zvySenou pozornost vedeni
a kontrola slouzi ke sledovani efektivnosti. Kontrola mize byt provedena i formou

auditu. (Rackova, 2011)

Personalni audit v praxi byva pro zaméstnance zdrojem obav, protoze na jeho zakladé¢

vétsinou dochéazi k propousténi. OvSem pii spravném vyuziti by to mél byt ndstroj
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zlepSujici vykon organizace. Audit hodnoti napt. styl fizeni, a pokud zjisti nedostatky,

je navrzen plén na jejich odstranéni.
Dopravni podnik do tohoto procesu fadi nasledujici ¢innosti:

- vybeér, nabor a propousténi zaméstnancu

- motivace, hodnoceni

- plénovani lidskych zdroji

- vzdélavani zaméstnancii, autoskola, fizeni kariéry, BOZP

- administrace mimopracovnich smluvnich vztahi

Na pocatku celého procesu fizeni a rozvoje lidskych zdroju stoji subproces planovani.

Jeho atributy jsou:

- popis pozice
- rozmisténi pracovniki
- pocet pracovniki

- datum nastupu do zaméstnani, atd.

Dale je nutno identifikovat, na které pozice nemé podnik pracovniky, a tudiZ zlstanou
neobsazené. Zavedeni novych linek si napiiklad vyzada vyssi pocet fidich, otazkou je,
zda podnik dokaze tuto nové vzniklou potfebu vykryt z vlastnich zdroji nebo bude
nucen piijmout dalsi fidice.

Pfijimani nového zaméstnance je dalSi samostatny proces. Vybéroveé fizeni samo o sobé&

ma nékolik krokt a navazuje pravé na potfebu nového zaméstnance.

Dopravni podnik vcelém procesu fizeni a rozvoje lidskych zdroji sleduje tyto

ukazatele:

- pocet chybéjicich kmenovych Fidi¢t oproti planu (pocet osob)

- pocet odchodi s délkou pracovniho poméru mensi nez jeden rok/primérny pocet
zaméstnancl za uplynuly rok (%)

- fluktuace fidict MHD (%)

- hodnoceni vzdélavacich a tréninkovych akci zndmkou (znamka)

- mobilita (pocet odchodt/primérny pocet vSech zaméstnancit) (%)

- pramérnd doba na obsazeni volného pracovniho mista (dny)

- hodiny vzdélavani na jednoho zaméstnance (hodiny)
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Nékladovost procesu: celkové naklady procesu skutecnost/plan x 100 (%)

Neékteré z metrik jsou pravdépodobné nadbyte¢né. Je nutno zvazit, zda napiiklad

mobilita zaméstnanct piinasi néjakou relevantni informaci.

Naopak by zde bylo vhodné zavést ukazatel vykon na zaméstnance. Navrh této metriky

je detailng rozepsan v ¢asti 4.3.2.

3.3.3 Inovacni proces

Systém inovaci jde napfi¢ spolecnosti. Je to systém, ktery motivuje zaméstnance na
vSech urovnich k tomu, aby pfichdzeli s novymi ndméty, které by vedly ke snizovani

nakladl, zvySovani vynosii nebo zvyseni kvality poskytované sluzby.
Inovaéni proces dopravniho podniku zahrnuje rozvoj a provoz inovac¢niho systému,
inovace procest, produktl a sluzeb, prototyping, marketing a vytvareni trht.
Cile procesu jsou:
- vySsi piijmy
- VvySsi Uspory
- posilovani konkuren¢nich vyhod
Dopravni podnik vyuziva k méteni tohoto procesu nasledujici metriky:
- pocet rozpracovanych inovacnich zamérua (ks)
- Uspé&sSné dokoncené inovacni projekty (ks)

- pocet naméti v zasobniku (ks)
Nakladovost procesu: celkové néklady procesu skute¢nost/plan x 100 (%)

Tyto metriky jsou vhodné zvolené, avSak jsou nedostacujici. Je nutno brat v tvahu také

jejich vzajemny pomér a absolutni hodnoty sledovat v Case.

Nezbytna je spravnd interpretace vysledkli. Zamyslime-li se naptiklad nad poctem
naméth v zadsobniku, je nizké Cislo znakem malého poc¢tu napadi nebo ukézkou toho, ze

se naméty realizuji, a tudiz rychle ubyvaji?

Je ztejmé, Ze hodnoty vSech metrik by mély byt vyssi nez nula. Vhodnéjsi by ovSem
bylo hodnotit jejich vzajemné poméry. Nebo stavajici absolutni ukazatele nahradit

ukazateli relativnimi.
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Zajimavé by bylo znat, kolik procent rozpracovanych projektd je také uspésné
dokonceno. Tento ukazatel mlze naptiklad vyjadiovat, jak kvalitné jsou zadméry

navrzeny a nasledné realizovany.

Do ¢innosti controllingového oddé€leni by také mélo spadat hodnoceni marketingovych
projekti. Priklad miizeme uvést na rozsifovani sluzeb do okolnich mést. Controlling by

m¢l mit na starost predpoveéd’, zda je projekt rentabilni.

Strategie spole¢nosti by znéla ,,rozsitit dopravu do okolnich mést“. Cilem by bylo do
konce roku 2016 protahnout trasu linky XX az do mésta YY. A obsazenost vozu by

spolu s vytézkem z dopravy tvoftila hlavni ukazatele.

Cely proces zafina navrhem, pokracuje analyzou, pfipominkovanim, schvalenim
a implementaci. Samoziejmé za predpokladu, Ze neni v nékteré z casti zamitnut nebo

pozastaven.

Pokud tedy projekt zni ,,rozsifit obsluhované tizemi®, zvazuji se potencialné vynalozené
naklady oproti vynosim. Do vynosl spada trzba z jizdného od cestujicich a ptispévek
od mésta. Naklady tvoii mzda fidice, spotfeba pohonnych hmot, odpisy a tdrzba vozu.
Z ptedpokladané obsazenosti 1ze odvodit ptipadné trzby od cestujicich a mésto na jejim

zaklad¢é muze rozhodnout, jestli pro své obyvatele prepravu zajistit.
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4 Provazanost metrik v ramci procesi, KPI

Cilem této kapitoly je poukazat na kauzalni vztahy mezi jednotlivymi procesy a jejich
metrikami. Manazerské rozhodnuti vétSinou ovliviiuje celou fadu aktivit a ¢asto ma

dopad na vice metrik najednou.

Nejprve bude vénovana pozornost vztahu strategie firmy a operativnich c¢innosti.
Kapitola také poukaze na nutnost spravné nastaveného systému méfeni, pfiCemz je

nutné vybrat vhodné metriky a spravné je definovat.

Pfinosem pro dopravni podnik je navrh na zavedeni dvou novych ukazateli. Konkrétné
se jedna o vykon na zaméstnance a obsazenost vozu. Tyto ukazatele podnik nesleduje,

ale pro jeho tizeni by byly cenné.

4.1 Vztah operativy a strategie

Strategie je naplanovana vzdy dlouhodobg, a to na Ctyfi a vice let. Ze strategie jsou poté
vyvozeny dlouhodobé cile, které jsou dale rozpracovavany do cila dil¢ich. Tyto dil¢i
cile jsou plnény operativnimi ¢innostmi v podniku. Tudiz kazda Cinnost provadéna
denn¢ musi podporovat dosahovani dlouhodobych cilii jako je napt. dlouhodoba

existence.
Nasledujici obrazek stru¢né shrne vztah strategického a operativniho controllingu.

Obr. 17 Porovnani strategického a operativniho controllingu

Typy i ; - ;
Znaky Strategicky controlling Operativni controlling
: Prostiedi a podnikani: Podnikéni:
Orientace ‘ ; e ; . 33
Adaptace Hospodarnost provoznich procest
Stupei Strategické planovani e a‘op ela,“ * p}ano =
= a rozpoctovani
. Sance / Rizika, Vydaje / Pifjmy.
Dithekae Piednosti / Slabiny Néklady / Vynosy
wo e Zajisténi existence, Hospodarnost, zisk.
Cilové veliCiny ) g 573
” potencial uspéchu rentabilita

Zdroj: Kutag, Janovska, 2012, s. 26

Podporu pro strategické fizeni zajiStuje strategicky controlling. Spravna funkce
strategického controllingu si zada spravné fungujici operativni controlling. Operativni

controlling poméha plnéni operativnich cilt jako je zajisténi kratkodobé likvidity,
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zatimco strategicky controlling fidi dlouhodoby ziskovy potencial podniku. Zdiraznime
znovu slovo potencial. Jednd se o ptedpoklad pro vyborné operativni vysledky
v budoucich obdobich. Opét je patrna orientace controllingu na budoucnost. Z minulosti

piebira pouze informace potiebné ke zjisténi odchylek planu a skutecnosti.

4.2 Vybér metrik

Pro dopravni podnik je stéZejni piepravni proces a jednim ze strategickych cili je

spokojeny zdkaznik.
Obecné se cestujici soustfedi na tyto ukazatele:

- finan¢ni naro¢nost dopravy
- dodrZovani jizdniho tadu
- komfort jizdy
- (Cistota
- obsazenost vozu
- prostor pro kocarky
- nizkopodlazni vozy pro vozickare
- frekvence odjezda
- rychlost pfepravy
- pocet zastavek
- snadnd koupé¢ jizdenky
- pfepravni podminky

- navaznost na ostatni spoje

Ke kazdému procesu lze definovat celou fadu ukazateli. Je zfejmé, Ze nelze dosahovat
excelentni vysledky v celém jejich spektru. Je nutno zvazit, na které se soustiedit vice.
Sledovani vSech ukazatelli je pro podnik naro¢né. Respektive sledovat Ize vSechny

ukazatele, ale nelze u vSech dosahnout optimalni hodnoty.

Nelze zaroven dosdahnout napiiklad nizké ceny jizdenky a vysokého komfortu jizdy.
Zajisténi komfortni jizdy si zada velkou finan¢ni investici. A vznikly naklad musi byt
kryt vynosy z adekvatné vysoké ceny jizdného. Stejné tak se vylucuji pozadavky na
rychlou dopravu a zaroveii vysoky podet zastavek. Cim vétsi podet zastivek, tim

pomaleji zakaznik dorazi do cile. Najit kompromis mezi pozadavky neni snadné.
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4.3 Zasadni metriky

V této podkapitole bude definovan pojem klicové indikatory vykonnosti (KPI) a budou
doporuceny dvé metriky pro zavedeni v dopravnim podniku. Jsou jimi vykon na
zameéstnance a obsazenost vozu.

4.3.1 Key performance indicators

Obr. 18 zobrazuje obecné schéma procesu.

Obr. 18 KPlIs
— —
Client(s) W),  Inputs )]  Processes By Outputs B compore
I Management
1' I I |
Stakehaolders lI : : j
I | I
Requirements I Methodology I peliverables .
| |
I
1 |E: E: ED@ @ I + Best Practices
I & I Library
. I ' EM::IGK I * Lessons Learned
Business Case | . Hiae I Library
! . Trmlesms I * Metric Library
| : . P:O . : * KPILibrary
i . K:ltrl':s I + Client Yalue-
Added Activities
! * Dashboards !
Assumptions | I * Improvements
I 1 for the MNext
Validation Validation Project

Zdroj: Kerzner, 2011, s. 18

Nejprve je nezbytné identifikovat zakazniky a stakeholdery procest podniku. Dale jsou

definovany vstupy - pozadavky, o¢ekavani, obchodni ptipady.

PMBOK guide je zkratka pro A Guide to the Project Management Body of Knowledge.
Jedna se o metodiku pro projektové fizeni, pouzivanou pievazné v USA a skladajici se
z:

- initiation (I) — iniciace

- planning (P) - planovani

- execution (E) - realizace

- monitoring and controlling (M) — monitoring a controlling

- closure (C) - uzavieni
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Nasleduji vystupy procesu, fizeni spokojenosti zakaznika a zpétna vazba.

Podrobnéji se podivame na KPI. KPI je zkratka pro Key Performance Indicator, klicovy
indikator vykonnosti. Je to ukazatel méfici vykonnost podniku. Strategie definuje
dlouhodobé cile, které jsou meteny pravé KPI. KPI tedy maji pfimy vztah k ispéSnosti

podniku.

Obr. 19 KPI

N
Strategie
J
A
N
Cile
J
A
KPI

Zdroj: Vlastni zpracovani
Na KPI jsou kladeny urcité pozadavky, KPI musi byt:

- jednoznacny
- ucelny
- zjistitelny — dostupnost dat

- interpretovatelny — spravné pochopeni a nasledné vyuziti

Strategii ma dopravni podnik zpracovanou do nasledujicich osmi bodu. Ke kazdému
bodu je potieba urcit, jak ho co nejefektivnéji sledovat, tedy mefit. Navrh KPI

Kk jednotlivym oblastem strategie muze vypadat nasledovné:
1. Spickové procesy a Fizeni
- naklady na provoz

- vykon na zaméstnance

- toky penéz
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4.3.2

Vykon na zaméstnance je jednou z metrik umoziujici prolnuti strategie a operativy.

Stejné tak lze propojit vykon firmy se systémem hodnoceni a rozvoje zaméestnanct.

Tato metrika méfi, jak velky obrat pfipada na jednoho zaméstnance:

Dle vzorce je patrné, ze vysledek lze ovlivnit dvéma zakladnimi zptsoby:

Vztahy a strategicka partnerstvi

- celkovy pocet realizovanych projektt

- pocet realizovanych projekta k poc¢tu planovanych projekti

Tym, firemni kultura

- vypracovana strategie fizeni lidskych zdroji
Inovace — nové produkty a sluzby

- pocet namét v zasobniku

- podepsané smlouvy na urcité projekty

Zdroje a tizeni rizik

- pocet projektl zastavenych pro nedostatek zdroja
- pocet stiznosti na pozdni vypladceni mezd a odmén
Spolutviirce IDS

- uzavieni smlouvy

Zivotni prostiedi

- dodrZeni principl projektu Zelené mésto

- funkéni systém EMS dle normy 1SO

- spotieba nafty

Legislativa

- aktudlni seznam legislativy

- soulad stanov, obchodniho a zivnostenského rejstiiku

Vykon na zaméstnance

Vykon na zaméstnance = obrat / pocet zaméstnancli

sniZenim poctu zaméstnancl

zvySenim obratu
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Snadné&jSi a rychlej§i cestou, jak zvySit vykon na zaméstnance, je snizeni poctu

zamé&stnanct. Druhou variantou je zvySeni obratu, ¢ehoz lze dosahnout naptiklad témito

kroky:

zvyseni ceny poskytovanych sluzeb

Zdrazeni jizdného ovSem neni idealnim feSenim, nebot’ toto opatieni S Sebou
nese znacna rizika. Jednak je v rozporu se strategickym cilem udrzovani
spokojenych zakazniki, a jednak se tim podnik vystavuje nebezpeéi odchodu
stavajicich zakaznikl,, protoZe ti zanou preferovat relativné levnéjsi zptisob
dopravy.

zvyseni poctu zékaznikl

Tohoto zvySeni lze dosahnout piesvédcenim obyvatel k preferenci MHD nebo
rozsifenim obsluhované oblasti.

Také je tiecba dbat na sniZzovani poctu zakaznikt, ktefi odchazeji. Divodem
k preferenci jiné dopravy nez MHD mize byt napiiklad vysoka cena jizdného
nebo vysokd obsazenost vozil. Také je nutno dbat na eliminaci ¢ernych pasazérti.
zajistit vyssi frekvenci nakupt a vyssi objem prodeju

Vyssich pfijma lze docilit, pokud je zakaznik pfimén nakoupit vétSi mnozstvi
sluzeb. U vicedennich jizdenek je vhodné poskytovat slevy se zvySujicim se
poctem dni, po které jizdenka plati. Obecné do toho bodu spadaji mnozstevni
slevy.

nabidka novych produkti

Stoji za zvazeni naptiklad vytvoreni specialnich nabidek pro urcité skupiny

cestujicich.

Vétsina moznosti zvySovani obratu je zalezitosti marketingu a jsou nutné detailni studie

pro zjisténi vlivu na obrat.

Pozadovanym stavem je samoziejm¢ zvySovani vykonu na zaméstnance v Case. Lze

napiiklad stanovit cil definovany jako ,,zvySeni vykonu na zaméstnance o 10% do

konce roku 2015,
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4.3.3 Obsazenost vozu

Obsazenost vozu je vyjadiena poétem cestujicich ve voze v daném ¢asovém okamziku

na uréité trase a je jednou z nejdulezitéjsich metrik sledovanych zakazniky. Pocet lidi ve

voze totiz zasadnim zptisobem ovliviiuje komfort jizdy.
Obsazenost je obecné zavisla na nasledujicich faktorech:

- den vtydnu — ve vSedni dny je obsazenost vyssi z divodu piepravy osob za
praci a do skoly

- denni hodina — opé&t se obsazenost odviji od dojizdéni do prace ¢i Skoly

- trasa — v centru se predpoklada vyssi pocet osob, které budou zadat prepravu,
mimo jiné z diivodu zhorSenych parkovacich podminek pro osobni automobily
Vv centrech mést

- ro¢ni obdobi/pocasi — za hezkého pocasi néktefi potencialni cestujici voli radéji

chtizi pésky nebo pfemisténi pomoci jizdniho kola

Obsazenost vozi dopravni podnik sleduje pouze zbézné a neni zafazena mezi ukazatele
procesu, proto je predkladan navrh na jeji zaclenéni mezi monitorované ukazatele.
Dosud je obsazenost posuzovana subjektivné a hodnoti se pomoci ¢iselné skaly od
jedné do péti, pfiCemz 1 znamend malo obsazeny viz. Hodnoceni probihd témito
posuzovateli:

- fidi¢

- dispecink

- prepravni kontrola

Tato metrika poskytuje informace o komfortu jizdy a na jejim zaklad¢ lze rozhodnout

0 poctu vozu vypravenych na danou trasu.

Je také potieba urcit, jakd obsazenost je povazovana pro zdkaznika za komfortni.

V relativnim vyjadfeni mizeme obsazenost urcit jako:
skute¢ny pocet cestujicich v daném okamziku/kapacita vozu

Cilem muze byt naptiklad udrZzovani obsazenosti na hodnoté 80%. Lze také urcit
odlisnou obsazenost pro denni hodiny, kdy ve S$picce je mozno tolerovat 100%
obsazenost. U MHD se ptredpoklada, ze nektefi cestujici budou stat. Proto by 100%

obsazenost mist ke stani nem¢la mit velky vliv na spokojenost zakaznika.
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Ovsem jak zajistit, aby dopravni prostfedek nebyl naplnén na vice jak 100%? Uhlidat

V praxi mnozstvi lidi ve voze neni viibec snadné.
Obecn¢ jsou moznosti regulace obsazenosti vozu nasledujici:

- zdrazeni jizdného
- vozy s vétSim poctem mist
- vyssi frekvence odjezdl

Zpusoby méfeni obsazenosti vozu:

- poctem jizdenek - pokud by se nepouzivali elektronické predplacené karty, 1ze
pocet cestujicich urcit po¢tem prodanych jizdenek
- povéfenym zaméstnancem - K méfeni obsazenosti dopravniho prostiedku se
V praxi ¢asto vyuzivaji zameéstnanci, kteti sedi ve voze a pocitaji piesny pocet
pasazérl, ktery se nachazi uvniti. Méfeni probiha vzdy na uréitych usecich
a v urcity cas.
Obsazenost vozu je zésadni metrika odpovidajici komfortu cestujicich a vypovida
0 potieb¢ vozi na trase. Rozhodné 1ze dopravnimu podniku doporucit tento ukazatel

sledovat peclivé a vyvozovat z n¢j patficné disledky.
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5 Nastroje strategického controllingu

Cilem strategického controllingu je podpora tvorby strategie a jejiho naplnéni.

K dosazeni tohoto cile jsou vyuzivany nasledujici nastroje:

- analyza konkurence, benchmarking
- analyza portfolia

- analyza potenciala

- analyza prostiedi

- GAP analyza

- komplexni fizeni jakosti

- koncept zivotniho cyklu vyrobku

- kiivka zkuSenosti

- metody scénait

- strategicky vzor

Pro potifeby dopravniho podniku byla jako vhodnd metoda zvolena analyza silnych
a slabych stranek, analyza odvétvi pomoci Porterova modelu péti konkurencnich sil,

benchmarking a také balanced scorecard.

V podniku byla v roce 2011 vypracovana Zavére¢na zprava projektu ,,Strategie™. Tento
dokument obsahuje zpracované scénafe mozného vyvoje. A dale naznafuje mozné

metody, ale ty nejsou vyuzivany a nijak se s nimi v podniku nepracuje.

Na zpraveé pracoval tym odbornikli z jednotlivych usekllt podniku a nezavisly externi
specialista. Cilem bylo poskytnout kvalitni podklady pro rozhodovani a pomoc pii

realizaci ,,fizeni soucasnosti z budoucnosti* pomoci scénaiti.

5.1 Analyza silnych a slabych stranek

Pomoci poznani silnych a slabych stranek lze ziskat podklady potiebné pro planovani

na strategické urovni.

5.1.1 Teoreticky uvod do analyzy silnych a slabych stranek

Silné stranky jsou skutecnosti, které podniku umoznuji dobré postaveni v konkurenénim
prostfedi a na nichZz by m¢l podnik déle stavét. Poukazuji na jeho potencial, kde lze

vytvaret konkuren¢ni vyhodu.
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Slabé stranky identifikuji uzkd mista podniku, jez je tfeba co nejdfive eliminovat,
protoze omezuji podnik v rozvoji.

Analyza silnych a slabych stranek je zaméfena na vnitini prostfedi podniku a jedna se
0 subjektivni pohled. Tyto Givahy o silnych a slabych strankach lze dale rozsifit o vnéjsi

pohled — tj. 0 externi piilezitosti a externi hrozby. Cimz se dostivame ke SWOT

analyze, viz. nasledujici obrazek.

Obr. 20 Analyza prostiedi

analyza prostfedi firmy

‘/’/’/’K

analyza vnitfniho prostfedi ‘ analyza vnéjiiho prostfedi

Y ki ¥ h

silnéstrénky‘ slabé stranky ‘ pfileZitosti ‘ hrozby

l I l |
¥

SWOT matice

Zdroj: Jakubikova, 2012, s. 99
Moznou interpretaci SWOT analyzy je nasledujici tabulka:

Tab. 3 Piepis SWOT analyzy

Souéasnost Budoucnost
Pozitiva silne stranky prilezitosti
Negativa slabé stranky hrozby

Zdroj: Dolezal, Machal, Lacko, 2012, s. 103

Metodou tvorby seznamu silnych a slabych stranek byva obvykle brainstorming. Opét
je mozné pouzit barevné rozliSeni pro rychlou orientaci ve vysledcich a silné stranky

znacit zelené a slabé Cervené.

Vystupem z analyzy je poznani podniku, na které by m¢l navazovat plan odstranéni

slabych stranek. Doporucuje se analyzu aktualizovat jednou ro¢né.
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5.1.2 Analyza silnych a slabych stranek dopravniho podniku
Silné stranky

- monopolni postaveni v oblasti MHD

- vybaveni vozového parku

- tradice a vztah s méstem

- systém elektronického nosice predplaceného jizdného
- kvalitni management

- propracovana Strategie
Slabé stranky

- pfijem z jizdného nepokryje naklady — nesobéstacnost ve financovani

- zavislost na dota¢ni politice mésta

V tvodu bylo feceno, Ze je nutné vytvofit plan na eliminaci slabych stranek. Bohuzel
1ze konstatovat, ze piijem z jizdného nikdy nepokryje nadklady na MHD a podnik bude

vzdy zavisly na dotacich zvenci.

5.2 Balanced scorecard

Pfedpokladem pro spravnou aplikaci balanced scorecard (BSC) do podniku je jeji
piesné pochopeni. Tato kapitola uvede teoreticky zaklad prace s BSC a navrhne jeji

zavedeni v podminkach dopravniho podniku.

5.2.1 Uvod do teorie balanced scorecard

Termin balanced scorecard mizeme nahradit ¢eskymi ekvivalenty jako vyvaZena karta

vysledkl nebo systém vyvazenych ukazateli vykonnosti podniku.

Balanced scorecard byla vyvinuta v roce 1990 a za jejim zrodem stoji Robert Kaplan
a David Norton. Profesor na Harvardské univerzité zabyvajici se ucetnictvim Robert
Kaplan si byl védom dilezitosti aktudlnich finan¢nich vysledkt, byl to ovSem také
vizionaf. Finan¢ni ukazatele musi mit oporu v dalSich indikatorech, které predvidaji
budouci prosperitu. Vzniku BSC predchazela studie desitek firem, v niz autofi

definovali nejlepsi praktiky méteni vykonnosti. (Kaplan, Norton, 2007)
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Na zacatku tvorby BSC stoji podnikova vize a strategie, jez musi byt prevedeny do

konkrétnich vykonnostnich metrik.

Kazda operativni tlloha by se méla odrazet v naplnéni dlouhodobych cilii podniku. BSC
umoznuje nastavit rovnovahu mezi jednotlivymi plany podniku a poskytuje zpétnou
vazbu pro zjisténi miry naplnéni strategic. BSC definuje Ctyfi oblasti (perspektivy)
méteni vykonnosti (Kaplan, Norton, 2007):

- finan¢ni perspektiva

- zakaznicka perspektiva

- perspektiva internich procesu

- perspektiva uceni se a rist

Obr. 21 Balanced scorecard

Finanéni perspektiva

- okamzité vysledky

4 ) ﬁ 4 )

Zikaznicka Perspektiva

perspektiva internich procesi

- efektivita

- [ Strategie J |j‘>
- tvorba hodnoty

pro zakazniky @ procesil

- / - /

Perspektiva uceni se

a rust

- dosazeni dlouhodobé

Zdroj: Vlastni zpracovani

Finan¢ni perspektiva, jak je zjejiho nazvu patrné, se zamétuje na financni cile. Ty

mohou byt odlisné pro riizné etapy zivotniho cyklu podniku. Ukazatele finan¢ni
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perspektivy jako napt. snizovani ndkladl tvofi vazby napfi¢ vSemi podnikovymi

procesy.

Perspektiva zédkaznicka identifikuje zakaznické a trzni segmenty, ve kterych chce firma

operovat, a klicové zédkaznické ukazatele.

Perspektiva internich procesi vyzaduje urceni kritickych procest, které v podniku
probihaji. Jsou to ty procesy, u nichz je nutné dosahovat excelentnich vysledkt, aby

byly naplnény pozadavky akcionait. U procesu se sleduje ¢as, nakladovost a jakost.

V perspektivé ueni se a rust je zahrnuta infrastruktura umoznujici dosazeni cilt
Vv ostatnich perspektivach. Zakladnim potencidlem jsou schopnosti zaméstnanci,

informacni systém, motivace, delegovani a angazovanost.

Je tedy patrné, ze BSC vyuZziva jak metriky finan¢ni, tak nefinan¢ni povahy. To d¢la
z BSC efektivnéj$i metodu oproti ostatnim, které se soustfedi pouze na financni

vysledky.
Jako vhodné KPI mizeme v jednotlivych perspektivach urcit napiiklad tyto:

- finan¢ni perspektiva - zisk, obrat, cash flow, EVA, ukazatele vztahujici se ke
kapitalu jako je jeho vynosnost a navratnost

- zakaznicka perspektiva - pocet zakaznikd, jejich ziskovost, podil na trhu,
udrzeni zédkaznik{, spokojenost zakaznikl

- perspektiva internich procest - naklady vynaloZzené na proces, délka procesu,
pocet nehod, ukazatele obratu jako naptiklad obratka zasob

- perspektiva ucéeni se a rist — pocet $koleni, poc¢et novych produktii, produktivita

zameéstnancu

BSC pracuje na principu stanoveni pfi¢in a nasledkti mezi vystupy podniku a jejich
hybnymi silami. Znalost téchto vztahli je zakladni pfedpoklad pro uspéSnost pii
dosahovéni dlouhodobé¢ strategie. Za hybnou silu je povazovéana perspektiva uceni se
arust a perspektiva internich procesti. Spravné nastaveni hybnych sil ma potom za

nasledek uspéch ve zbylych dvou perspektivach — zakaznické a finan¢ni.

Report 0 plnéni cili BSC mlze vypadat naptiklad tak, jak je zndzornén obr. 23. Jedna
se 0 zpravu generovanou specializovanym softwarem. Opét je vyuzito barevné rozliSeni

pro rychlou interpretaci vysledki.
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Obr. 22 Report BSC

Name 22.08.2012 | 23.08.2012 | 24.08.2012 | 25.08.2012

S6 Company Strategy - Sample Scorecard 60,04% 60,04%
©% Finance 70.53% | 70,53%|  40,12%

26.08.2012 | 27.08.2012 | 28.08.2012 ] 29.08.2012 | 30.08.2012

40,61%
247% | 41,58%

Ideasure and increase ROT {%4) 49,6 49 6 L
Clost efficiency of purchasing operations (%) 79,5 b 424
7 Customer 48, 69% 58,37%
Response Time (%)
Support Qualiy (%) 79.3

O On-time delivery (%)
1 Internal Business Processes
Tse of competition (%)

29

574

Tse of electronic commerce (44)
1 Learning and Growth 66,34% 43.44%

Lccess to strategic information (%) 76,9 76,9
Employee Satisfaction (%) 50,5 50,5

Zdroj: Balanced scorecard designer [online]

5.2.2 Doporuceni pro dopravni podnik

Dopravni podnik balanced scorecard nepouziva. Lze vSak jen doporucit sledovat vztahy
na principu ,,jestlize — pak®. BSC neni nic pfevratné nového. Strategii ma definovanou
vétSina firem a denn¢ pracuje na jejim naplnéni. BCS vSak tento proces vyznamné
zefektiviiuje. ZajiStuje sdileni strategie vSemi €astmi podniku a vyrazné podporuje

obousmérné toky informaci.

Pro fizeni pomoci BSC existuje samoziejmé specializovany software. Ten ovSem

dodava pouze potiebna data; strategii za podnikatele nevymysli.

Pti zavadéni BSC se postupuje shora doli od strategické podnikatelské jednotky

Kk atvarim a dale az k samotnym jednotlivcim. Postup miize byt popsan takto:

1. Zajisténi tymu pro zavadéni BSC. Jde o narocnou préci, ktera je fizena top
managementem. Jak bylo uvedeno v tvodu této kapitoly, je nutné spravné
pochopeni funkce a principtt BSC.

2. Identifikace strategie a jejich scénafii. BSC ma za ukol dosaZeni strategie; ta
tedy musi byt jasn¢ formulovana.

3. Definice cili a métitek. Cil popisuje pozadovany konec¢ny stav, jehoz ma byt
dosazeno. Pfi popisu je nezbytné dodrzet zdsady SMART. Kcilim jsou
pfifazeny jednotlivé ukazatele, jimiz bude sledovano napliiovani strategie.

4. Rozdéleni cili do Ctyt perspektiv BSC.

5. Kontrola vztahu pficin a nasledk.
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6. Rozlozeni jednotlivych cilti do niz§ich organizacnich slozek az k jednotlivetim.
To se samoziejm¢ tyka 1 méfitek. AvSak neni nutné hned od pocatku
implementovat BSC do vSech trovni podniku.

7. Tvorba strategické mapy, coz je graficka podoba rozlozeni cilii v perspektivach.

8. Prevod strategie do taktické a dale operativni urovné. Strategie je totiz
naplnovana taktickymi postupy a operativnimi tikoly.

9. Zpétna vazba.
BSC pohlizi na vysledky ze ¢tyt pohledi.

Obr. 23 Pouziti BSC

Financial
“To succeed l§
financially, how |8
should we 3
appear to our
shareholders?”
Customer 1 Internal Business
Vision Processes
“To achieve our “To satisly our
vision, how <«—{and —  |shareholders
shouklwe  jO Strategy and custorners,
appear to our whatbusiness
customers?” processes must
‘ we excel at?”
Learning and ]
Growth -4
“To achieve our |2
vision, howwill |
we sustain our g‘ ,_'
abilty to
change and
Improve?”

Zdroj: Balanced scorecard institute [online]

Ve finan¢ni perspektivé by bylo vhodné sledovat vykon na zamé&stnance a dale pfidat

mezi mefené veli¢iny ukazatel EVA.

Co se tyCe zakaznikll, je nutné zajistit udrzeni stavajicich klienti. Trendem je neustala
nespokojenost cestujicich, proto je potieba dbat na budovani dobrych vztahii se
zakazniky. Otazkou je, jak spokojenost cestujicich méfit. Moznym zplsobem je
hlasenim v dopravnim prostiedku vyzvat cestujici k vyplnéni dotazniku, ktery bude ve
voze kdispozici. Pravdépodobné ale bude potfeba pobidnout cestujici k vyplnéni
napiiklad soutézi. Dotazniky budou slosovatelné a tii vyherci ziskaji ptlroéni jizdné

zdarma. Podminkou pro zatazeni do soutéze bude spravné vyplnény dotaznik.
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V perspektivé internich procest by se podnik mél snazit o stabilizaci poctu kmenovych
fidi¢t a udrzeni nakladovosti ptepravy. Pro efektivitu pfepravniho procesu je nutné mit
vzdy k dispozici adekvatni pocet spolehlivych fidicu.

Jak jiz bylo fecCeno, V perspektivé uceni se a rist, jde o to nalézt potencial pro splnéni
strategickych cili. Co se dopravniho podniku tyce, 1ze se pftiklonit k ndzoru, ze
zakladnim stavebnim kamenem tuspéchu je efektivni informacni systém. Nutna je také

dobie vypracovana strategie sdilena napti¢ podnikem.

Tab. 4 Zjednoduseny navrh BSC pro dopravni podnik

Perspektiva | Cil Ukazatel Cilova hodnota
Finan¢ni Zvyseni vykonu na Obrat na 20% narutst do
perspektiva | zaméstnance zaméstnance konce roku 2017
Zvyseni ukazatele EVA EVA 10% narist do
konce roku 2017
Zakaznickd | Udrzeni zakaznikil Pocet zdkaznikl Maximalni
perspektiva povoleny pokles

0,5% roc¢né

Spokojenost zakazniki Relativni pocet 70%
spokojenych
zakazniki
Perspektiva | Udrzeni klicovych Vykryti potieby 100%
vnitinich pracovnikli kmenovych fidict
procest
Udrzeni nékladovosti Nékladovost < 105%
piepravniho procesu procesu
(skute¢né naklady procesu/
planované naklady procesu)
Perspektiva | Sdileny strategicky ramec Vypracovana Ano
uceni se strategie
a rust

Efektivni informaéni systém | Efektivni Ano
softwarova podpora

Kvalitni personal Pocet stiznosti <5

Zdroj: Vlastni zpracovani
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5.3 Porteriv model péti sil

Jedna se o model vyuzivany pro analyzu odvétvi. Identifikuje pét faktort, které maji

vliv na potencial zisku.

5.3.1 Teorie Porterova modelu péti sil

Potencidl zisku je urCen vzajemnou interakci mezi konkurencnimi silami, které
v odvétvi pusobi. Michael Porter identifikoval pét faktorti plsobicich na ziskovost

firmy. Jsou znazornény na nasledujicim obrazku.

Obr. 24 PorterGiv model péti konkurencnich sil

Potencialni novy

konkurenti

Konkurence
Vliv dodavatelu - < Vliv odbératelu
V odvétvi

Substituéni

produkty

Zdroj: Vlastni zpracovani
P&t komponent modelu:

- konkurence v odvétvi — rivalita mezi firmami nedovoluje zvySovat ceny, a

tim zabranuje dosahovani vyS$siho zisku
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riziko vstupu potencialnich konkurenti — novy konkurent v odvétvi by zvysil
nabidku, a tim tlacil cenu dolt. Zde se sleduji pfedevsim dvé veliCiny, a to
pravdépodobnost vstupu nového konkurenta a jednoduchost tohoto vstupu.
smluvni sila dodavateli — dodavatelé udavaji ceny vstupti do procesu
podniku, ¢imz maji moznost ovliviiovat néklady podniku. Zalezi na poctu
dodavatell a jejich vyjednavacich schopnostech.

smluvni sila odbératelli — kupni sila odbérateli ma vliv na cenu produktu,
kterou tla¢i dolu. Spolu snizs$i cenou odbératelé pozaduji vyssi kvalitu
alepsi servis. Sledovanymi veli¢inami jsou struktura a koncentrace
kupujicich.

hrozba ze strany substitu¢nich vyrobkt nebo sluzeb — substitu¢ni vyrobky
stézuji 1identifikaci hranice odvétvi. Moderni produkty disponuji vice
funkcemi, tudiz mohou uspokojit $irsi pocet zakaznikl. Zakaznik tedy miize
zvolit jiny produkt s parametry, které mu budou vyhovovat vice. Opét se

dostavame k cenové valce.

V zasad¢ se jedna o hrozby pro podnik. Samoziejmé, ze tyto faktory lze vyuzit i jako

prilezitosti. Je nutné spravné zpracovat podklady a na jejich zakladé €init rozhodnuti,

jak pfi dané situaci v odvétvi postupovat, aby byly plnény cile spole¢nosti.

5.3.2 Navrh pro dopravni podnik

Podnik ma Portertiv model rozpracovany v Zavérecné zpravé projektu ,,Strategie*, ale

nijak s nim dale nepracuje. Model vytvoteny pro dopravni podnik by mohl vypadat

nasledovné (zpracovano na zékladé Zavérecné zpravy projektu ,,Strategie®):

Konkurence v odvétvi:

vlastni doprava obchodnich center bez poplatku
bitva o zajizdéni do okolnich mést

bitva o ndhradni dopravu

zména legislativy v oblasti novych vybérovych fizeni

regulace emisi

Riziko vstupu potencialnich konkurenti:

ptevzeti procest udrzby

pievzeti MHD
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Smluvni sila dodavatelu:

- vazba dodavateli na politickou scénu
- spojovani dodavateli paliv a dopravnich prostredkt

- monopolni sila dodavatelii dopravnich prostiedkii
Smluvni sila zdkaznik:

- citlivost na cenu jizdného
- rychlost a navaznost linek

- preference pohodli
Hrozba ze strany substitu¢nich vyrobkt nebo sluzeb:

- elektromobily
- malé méstské automobily
- nova parkovaci mista

- organizovani skupin pro dopravu do mést

Model identifikoval prvky, které maji zésadni vliv na Cinnost dopravniho podniku.
VétsSinou se jednd o hrozby, avSak napiiklad monopolni sila dodavatelti dopravnich

prostiedki klesa, tudiz tento bod by se potencidlné dal vyuzit jako piileZitost.

5.4 Benchmarking

Benchmarking je néstrojem strategického managementu a predstavuje srovnavaci
analyzu. Na jeho zaklad€ jsou identifikovany nejlepS§i mozné postupy, které jsou pak

aplikovany do vlastni firmy za G¢elem zlepSeni jeji vykonnosti.

5.4.1 Teoreticky zaklad

Benchmarking je hodnoceni procest a vykont a hledani nejlepsiho mozného feSeni na
zéklad¢ porovnavani s praktikami ostatnich srovnatelnych subjektt. Jde o sdileni
poznatkl. Zamérem je ur¢eni zmén, které jsou potfebné pro trvalé zlepSovani. Obecny
postup benchmarkingu znazorni nasledujici obrazek. Proces je nutno provadét

opakovang, nejedna se o jednorazovou akei.
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Obr. 25 Postup benchmarkingu (BM)

Uréeni objekiu BM
T.'v%'
Stanaveni veliéin pra BM
'dv?'
Vybeér partnera pro BM
~.
Analyza abjekiu BMve viastnim podniku T
= =
Analyza ubjaktu\BJM u partnera BM
T'v&-'
[dentifikace meazery ve vykonu
= =
Analyza &‘lﬁn mezery
= =
Knm‘ﬁ'ﬁ?kam = d
. =
| Planovanicili a akel |
- =
Implaﬁnm

- =

| Knnh—nl?ﬁi:aﬂ'a ni

earid 14

eziEuy

<

soeEziEey

:

Zdroj: Popesko, 2009, s. 176

Benchmarking je iterativni a trvaly proces zvySovani vykonnosti prostfednictvim
poznani nejlepsich praktik Spickovych firem. Tyto praktiky jsou pak implementovany

do vlastniho podniku. Postupy se nekopiruji, nybrz inovuji.

Nejveétsi uskali 1ze spatfit v dostupnosti informaci. Benchmarking je vefejny, eticky
proces a ziskavani informaci je obtizné. Chovani pii procesu benchmarkingu upravuje
kodex, ktery nafizuje diivérnost, Cestnost, dodrZzovani zavazkl atp. Data je tfeba ziskat
nejprve za vlastni firmu, dale od partnera pro benchmarking, pfipadné z dalSich zdroja
a ovetit je.

Benchmarking 1ze pojmout jako vykonovy nebo procesni. Vykonovy hodnoti relativni

vykonnost ukazatelli, procesni pak vykonnost procest.

5.4.2 Benchmarking dopravniho podniku

Dopravni podnik chce v blizké budoucnosti zpracovat vykonovy benchmarking. Ten
bude doplnén o benchmarking tii procestt — procesu controllingu, procesu pieprava

cestujicich a procesu sprava vozového parku. Tyto tfi byly vybrany, protoze maji
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nejvyssi vliv na spokojenost zdkaznikii a velikost potiebné kompenzace od mésta.
Benchmarking ma v podniku na starost sedmiélenny tym. Pro porovnani byly vybrany
podniky s obdobnou strukturou vozového parku a data byla ziskana z Géetnich vykazi

(z vysledovky a rozvahy), z vyroéni zpravy a internich dokument.

Jak jiz bylo naznaceno v uvodu, nejvétsim problémem je ziskani dat. Vysledky mohou

byt zkreslené predevs§im rozdilnou metodikou pouzitou pfti jejich upravovani.

Podrobnéji bude rozebran benchmarking procesu piepravy cestujicich — vybranymi

ukazateli ke srovnani jsou:

- K¢&/km v tramvajové doprave
- K¢&/km v trolejbusové doprave
- K¢/km v autobusové doprave
- pocet 1idicti/100 000km

- pocet vozidel/100 000km

naklady na palivo a energii/km

Obecné Ize naklady na kilometr dopravy vyjadfit jako:
najeté kilometry za obdobi (rok)/vSechny néklady na provoz dopravniho prostredku
PficemZ do nékladl spada:

- ro¢ni odpis dopravniho prostfedku
- néklady na servis a opravu
- néklady na provoz

- mzdové ndklady

- energie (pohonné hmoty, elektiina)
Pocet fidicti na 100 000km, 1ze vyjadrtit jako:
pocet 11di¢i/100 000km

Velice zajimavé by bylo zatradit do benchmarkingu také ukazatel primérné naklady na

jednu dopravni nehodu. Ta by §la vy¢islit jako:
veskeré néklady spojené s nehodou/pocet nehod

Ukazatel poskytuje informaci o tom, jak zdvazné nehody jsou. Dale lze zjiStovat

naptiklad, zda se nehoda udéla vinou fidice atd.

63



6 Zavér
Cilem prace bylo zhodnoceni controllingovych ¢innosti dopravniho podniku, posouzeni

ukazatell vyuzivanych pro méfeni vykonnosti procesi a navrh dostupnych

strategickych metod, které by bylo mozno v podniku vyuzit.

Pozornost byla vénovana i organizacnimu zaclenéni controllingového oddéleni do
hierarchické struktury podniku. Vzhledem k tomu, ze se oddé€leni vénuje pievazné
nakladovému controllingu, 1ze jeho zatazeni pod ekonomického feditele hodnotit jako

vyhovujici.

Prvni slabsi misto odhalilo bliz§i zkoumani reportingovych zprav. Interpretace vysledku
pfedkladaného reportem zabere vice casu, nez je nutné. Tento cCas potiebny
k vyhodnoceni zavéru lze zkratit napiiklad pouzitim barevného rozliSeni metodou
semafor. Dal§im doporucenim je vést srovnani vyvoje ukazateli za vice obdobi po sobé
a zaroven sledovat korelaci ukazatelli, coz mize byt voditkem k predikci budouciho
vyvoje.

Pii zkoumani méteni vykonnosti procesti byly doporuceny dvé zmény v pouzivanych
metrikach. Prvni zménou je Uprava méfeni obsazenosti vozu a druhou je navrh na

zavedeni metriky vykon na zaméstnance.

Jako strategické metody vhodné pro dopravni byly zvoleny analyza silnych a slabych
stranek, balanced scorecard, porteriiv model péti sil a benchmarking. Nejvétsi pozornost
byla vénovana balanced scorecard. BSC podnik viibec nevyuziva, avSak jeji zavedeni

1ze jedin€ doporucit.

Celkové lze hodnotit Ccinnost controllingu jako dobfe nastavenou. Vedouci
controllingového odd¢leni se zajimd o moZnosti vyuziti SirStho spektra metod
a o moderni poznatky v oblasti méfeni. Do controllingu dopravniho podniku jsou
aplikovany nové postupy a zaméstnanci maji zajem se na neustdlém zdokonalovani

podilet.
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Abstrakt

KOTYZOVA, Hana. Metody strategického controllingu pro dopravni podnik.
Diplomova prace. Plzen: Fakulta ekonomicka ZCU v Plzni, 69 s., 2013

Klic¢ova slova: controlling, vykonnost procesti, metriky, reporting

Tématem této diplomové prace jsou metody strategického controllingu pro dopravni
podnik. Prace se nejprve soustiedi na teoreticky tivod do controllingu. Definuje tento
pojem a vysvétluje Cinnost controllingu. Blize se soustfedi na nakladovy, personalni
a investi¢ni controlling. Poté je proveden popis controllingovych ¢innosti ve vybraném
dopravnim podniku a ureny strategické procesy, které v podniku probihaji. Velka
pozornost je vénovana vhodnosti metrik, které se vyuzivaji k jejich méfeni. Na tyto
metriky plynule navazuje navrh moznosti jejich fizeni a jsou doplnény dalsi ukazatele
vyuzitelné pro méteni vykonnosti procest. Nasledujici ¢ast prace je vénovana popisu
strategickych metod vyuZzivanych ve strategickém controllingu a je nastinén mozny
postup jejich zavadéni do podminek konkrétniho podniku. Vystupem prace je
zhodnoceni metrik pouzivanych v dopravnim procesu a navrh na aplikaci metod

strategického controllingu do ¢innosti dopravniho podniku.



Abstract

KOTYZOVA, Hana. Methods of strategic controlling for transport company. Diploma
thesis. Plzen: Faculty of Economics ZCU in Plzen, 69 p., 2013.

Key words: controlling, process performance, metrics, reporting

This thesis is concerned with methods of strategic controlling for public transport
company. It is first focused on the theoretical introduction to controlling. It defines the
term of controlling and explains the act of controlling. It focuses more closely on cost,
personnel and investment controlling. After that acts of controlling are described on an
example of a chosen public transport company and strategic processes that are under
way in the company are determined. Attention is paid to suitability of indicators that are
used to measure the processes. It is followed by a suggestion of options of management
of these indicators; other indicators that can be used to measure the efficiency of the
processes. The following part of the thesis is dedicated to description of strategic
methods used in strategic controlling; a possible procedure of their introduction into
conditions of a particular company is outlined. The outcome of the thesis is an
evaluation the indicators used in transport process and a suggestion of an application of

methods of strategic controlling into operation of a transport company.



