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MoZnosti zavadéni controllingu a vyuziti
controllingovych nastroju v praxi

Abstrakt

Diplomova prace je zaméfena na identifikaci a vyhodnoceni mozného zavadeéni
controllingu do oblasti prodeje ve spolecnosti RUPET International s.r.o., ktera se orientuje
na prodej ru¢niho nafadi, brusiva pro zpracovani nerezovych materiald. Na posouzeni
moznosti zavadéni controllingu vybrané spoleCnosti byly aplikovany analyzy v oblasti
prodeje, zejména analyza stavajici situace spoleCnosti, analyza trzeb z prodeje produkta,
analyza obchodnich zastupct a analyza obchodniho planu od hlavniho dodavatele SUHNER
S.I.0.

Na zakladé dil¢ich vysledkid z téchto analyz byly navrzeny vhodné nastroje a

indikatory operativniho controllingu obchodni ¢innosti spolecnosti.

Kli¢ova slova: controlling, nastroje controllingu, operativni controlling, obchodni

controlling, zavedeni controllingu, obchodni oblast



Possibilities of controlling implementation and use of
controlling tools in practice

Abstract

The diploma thesis is focused on identification and evaluation of possible
introduction of controlling in the area of sales in the company RUPET International s.r.o.
which is oriented on the sale of hand tools and abrasives for processing stainless steel
materials. To assess possibility of introducing controlling selected company wereapplied
analysiss in a field of sales especially the current situation of company, analysis of product
sales, analysis of sales representatives, business plan analysis from the main supplier
SUHNER s.r.0.

Based on partial results of the analysis suitable tools and indicators of operational

controlling business activity were designed.

Keywords: controlling, tools of controlling, operative controlling, business controlling,

introducing controlling, business area
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1. Uvod

V podnikatelském prostfedi doslo v poslednich nékolika desetileti k vyraznym
zmeénam, které postihly znacnou cast oblasti podniku. Rozvoj informacnich technologii,
technicky rozvoj a odstraniovani piekazek pro pohyb kapitalu znamenaji, ze konkurence a
boj mezi podniky se stavaji intenzivnéjs§i. Podniky se tak kazdy den musi aktivné snazit
udrzet svij podil na trhu. K dosazeni trvale udrzitelného rozvoje podniku nesta¢i pouze
sledovat finan¢ni vysledky. Rovnéz je nezbytné se zaméfit na dalsi kliCové oblasti, jako jsou
inovace v podobé zavadéni novych vyrobka, vztahy se zakazniky, udrZzovani vysoké kvality
vykond, rozvoj a vyuzivani kvalifikace zaméstnanct. Tato §irsi perspektiva muze pfispét
k celkovému tspéchu podniku a k jejimu dlouholetému ristu.

Controlling v tomto podnikatelském prostfedi predstavuje klicovy prvek pro
efektivni a uspésné fizeni podniku. Jeho vyznam spociva v poskytovani manazerim
potfebnych informaci a nastroju, které umoziuji analyzovat, identifikovat a reagovat na
zmény v podnikatelském prostiedi.

Prvnim aspektem controllingu je schopnost poskytovat jasné a presné informace o
vykonnosti dané¢ho podniku. Méfeni vykonnosti podniku a moznost rychle reagovat na
vykyvy a zmeény v trznich podminkach poskytuji ukazatele vykonnosti (KPI). Timto
zpusobem je manazerum nejenom nabidnut nahled na aktualni stav podniku, ale na zaklade
informaci mohou pfijimat strategicka rozhodnuti.

Dal§im faktorem controllingu je schopnost piispét k optimalizaci a efektivité
podnikovych procesti. Pomoci analyzy dat a vysledka controllingu 1ze identifikovat slaba
mista v procesech a zavadét opatfeni kjejich zlepSeni, kterda vedou ke zvySeni
konkurenceschopnosti na trhu a k efektivnéjsimu vyuzivani celkovych zdroju.

Nelze byt zapomenuta role controllingu pfi fizeni nakladid a sledovani financni
stability. Pomaha minimalizovat rizika, zabranit nadmérnym vydajim a pfispiva k udrzeni
celkového finanéniho zdravi podniku. Controlling je timto klicovym néstrojem pro
planovani rozpoctu a dosahovanim dlouhodobych finan¢nich cilt.

Celkové lze fici, ze controlling neni pouze volitelnou soucasti moderniho pfistupu k
fizeni, nybrz je nezbytnym nastrojem pro podniky, které chtéji byt v soucasném

dynamickém prostiedi konkurenceschopné.
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2. Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Hlavnim cilem diplomové prace je identifikovat a vyhodnotit moznosti zavedeni

controllingu a jeho nastrojii do oblasti prodeje ve spolecnosti RUPET International s.r.o.

a navrhnout nastroje a indikatory operativniho controllingu v obchodni ¢innosti podniku.

K naplnéni cile diplomové prace je nezbytné vykonat nasledujici dil¢i cile:

1.

zpracovani literarni reSerSe podle odborné literatury pro vymezeni teoretického
pojeti controllingu a jeho nastroju;

zhodnoceni ekonomické situace spolecnosti, vyhodnoceni trzeb z pohledu
dodavatelti, zhodnoceni obchodnich zastupcii dle jejich vykonu, zhodnoceni
obchodniho planu hlavniho dodavatele;

navrzeni reportu obchodniho planu trzeb podle dodavatelti a obchodniho planu

odbéru hlavniho dodavatele na zékladé zpracovanych analyz.

2.2 Metodika

Teoreticka cast diplomové prace bude zaméfena na vymezeni zakladnich pojma

souvisejicich s problematikou controllingu, zpisobem, jakym je controlling implementovan

v praxi, predstavenim hlavnich controllingovych nastroji apod. Teoreticka cast bude

zpracovana na zaklad¢ studia odborné literatury.

Prakticka ¢ast diplomové prace bude clenéna na dilci ¢asti:

1.

predstaveni zvolené spolecnosti s analyzou soucasného stavu spole¢nosti pomoci
ukazatelt finan¢ni analyzy jako jsou rentabilita, likvidita a aktivita;

zpracovani analyzy trzeb zaméfené na vytvofeni produktového portfolia
vybranych produktd, strukturu trzeb podle podilu jednotlivych produkta,
rozdéleni vybranych produkti podle dodavatel a vymezeni nejvydélecnéjsich
produktu;

zjisténi piinosu prodejci pomoci analyzy obchodnich zastupcu, ktera bude
zaméfena na analyzu trzeb vytvorenych prodejci, vymezeni zakaznika kategorie
A dle prodejcti a analyzu regionalniho rozdéleni tzemi prodejci;

predstaveni obchodniho planu hlavniho dodavatele;

moznosti zaclenéni controllingu do spolecnosti a navrh operativnich nastroj,

které budou aplikovany do oblasti prodeje pomoci navrhu reportingu.
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V praktické casti diplomové prace bude nejprve charakterizovana zvolena spolecnost
a provedena analyza stavajici situace pomoci ukazateli finan¢ni analyzy jako jsou
rentabilita, likvidita a aktivita. Pro vypocty téchto ukazateli budou vyuzity acetni vykazy
spoleCnosti RUPET Int. za obdobi 2017 az 2022.

Ukazatele rentability slouzi k méfeni dosahovani zisku s vyuzitim investovaného
kapitalu a k hodnoceni schopnosti podniku generovat zdroje. Souc¢asné umoziuje hodnotit
celkovou efektivitu vytvorené Cinnosti. Obecné 1ze konstatovat, ze tyto ukazatele by mély
mit tendenci rustu v ¢asovych fadach, aby hodnoceni efektivnosti vytvorené ¢innosti bylo
kladné. Rentabilita se vyjadiuje jako pomér mezi ziskem v dané kategorii a vlozenym
kapitalem. Zisk se rozdéluje na tfi kategorie, a to je zisk pfed zdanénim a uroky (EBIT), Cisty
zisk (EAT) a zisk pted zdanénim (EBT). EBIT se Casto pouziva pro ucely mezifiremniho
srovnani. Na druhé stran€ EAT se vyuziva pi1 hodnoceni vykonnosti podniku. Na rozdil od
Cistého zisku je EBT pouzivan pii porovnavani vykonnosti podniku s riznymi dafovymi
zatézemi. V praxi se nejvice k zjiSfovani rentability uziva ROA (rentabilita celkového
vlozeného kapitalu, Return on Assets), ROE (rentabilita vlastniho kapitalu, Return on

Equity) a ROS (rentabilita trzeb, Return on Sales) (Rackova, 2019, s. 233).

Rovnice 1: Ukazatele rentability

con  EBIT
~ Aktiva
ROE = EAT
~ Vlastni kapital
EAT

ROS =

Trzby z prodeje vlastnich vyrobki a sluzeb + Trzby z prodeje zboZi

Zdroj: Kislingerova, 2004, s. 73

Pro dlouhodobé preziti podniku je dulezité, aby nejen dosahoval pfiméfené
rentability, ale také aby byl schopen splacet své kratkodobé zavazky. Schopnost hradit své
kratkodobé dluhy, vyjadiuji ukazatele likvidity (Knapkova, Pavelkova a kol., 2017, s. 89).
Likvidita znaci schopnost podniku sva aktiva pfeménit na hotovost a pouzit ji ke kryti v§ech
splatnych zavazkl vc¢as, v poZzadované form¢ a na pozadovaném misté (Scholleova, 2017, s.
178). Rozlisuji se tfi stupné likvidity, a to likvidita 1. stupné (Okamzita likvidita, Cash
Position Ratio), likvidita II. stupné (Pohotova likvidita, Quick Asset Ratio) a likvidita III.

stupné (Bézna likvidita, Current Ratio).
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Rovnice 2: Ukazatele likvidity
Penéini prostiredky + Finantni majetek

Okamzita likvidita = Kratkodobé zavazky

Obézna aktiva — Zasoby

Pohotova likvidita = Kratkodobé zavazky

Obézna aktiva

Bézna likvidita =
ezna fiviatta Kratkodobé zavazky

Zdroj: Kubic¢kova a Jindrichovskd, 2015, s. 132

S analyzou likvidity tzce souvisi ukazatel &istého pracovniho kapitilu (CPK).
V pfipadé, Ze je hodnota bézné likvidity pfili§ vysoka, naznacuje to nadbytecné vysokou
hodnotu CPK a drahé financovani. Ukazatel &istého pracovniho kapitalu popisuje
kratkodobou financ¢ni stabilitu podniku. Doporuceny podil Cistého pracovniho kapitalu na
obéznych aktivech by mél byt v rozmezi 30-50 % (Knapkova, Pavelkova a kol., 2017, s. 90).

Rovnice 3: Podil ¢istého pracovniho kapitilu na obéznych aktivech

“ Obézna aktiva — Kratkodobé cizi zdroje
Podil CPK na OA =

Obézna aktiva
Zdroj: Kndpkova, Pavelkova a kol., 2017, 5. 90

V tabulce 1 jsou zaznamenany doporucené hodnoty likvidity dle vybranych autord.

Tabulka 1: Ukazatele likvidity

Okamzita Pohotova Béina
Ukazatele likvidity likvidita likvidita likvidita
Hodnoty

Kubickova a
Jindiichovska (2015) 0.2-0.7 0.5-15 1,5-2.5
Scholleova (2017) 0,2-0,5 1-15 1,8-2,5
Ruckova (2019) 0,2-0,6 1-15 1,5-2,5
Knapkova (2017) 0,2-0,5 1-15 1,5-2,5
Kislingerova (2004) 0,2 0,7-1 1,6 -2,5

Zdroj: Viastni zpracovani dle odborné literatury.

Ukazatele aktivity se pouzivaji k méfeni schopnosti podniku efektivné vyuzivat své
investované financni prostiedky a také sleduje vazby mezi jednotlivymi Castmi kapitalu
v raznych druzich aktiv a pasiv. Pomoci téchto ukazateli se sleduje, jak podnik celkové
hospodafi s aktivy a jaky to ma vliv na jeho likviditu a rentabilitu. Z hlediska ukazatela
aktivity se uzivaji dva typy, a to vyjadfeni poctem obrati, nebo dobou obratu (Ruckova,
2019, s. 70). Ukazatele znazorfiujici obratovost zaznamenavaji, kolikrat rocni trzby
prevysuji hodnotu polozky, pro kterou se obratovost pocita. Doba obratu vyjadiuje, za jak

dlouho se obratka uskutecni. V dobé obratu se Casto operuje s ekonomickym rokem, ktery
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trva 360 dni. Podnik se musi snazit o minimalizaci doby obratu a zarovenl o maximalizaci
obratek (Scholleova, 2017, s. 180).

Ukazatel méfici efektivnost celkovych aktiv se nazyva obrat aktiv (Total Assets
Turnover Ratio). Vyjadiuje, kolikrat se celkova aktiva obrati za rok (Kislingerova, 2004, s.
82). Dle Kislingerové (2004) by se hodnota obratu aktiv méla pohybovat okolo 1 avSak
zalezi na sektoru a odvétvi, ve kterém se podnik nachazi.

Hodnota obratu zasob (Inventory Turnover Ratio) znaci, kolikrat se v pribéhu roku
jednotliva polozka zasob proda a opét naskladni. Doba obratu zasob (Inventory Turnover)
udava praimérny pocet dnt, kdy jsou zasoby v podniku vazany do faze jejich spotieby. Lze
tvrdit, Ze situace v podniku je dobra, pokud se doba obratu zasob snizuje a obratovost zasob
zvysSuje (Kislingerova, 2004, s. 83).

Doba obratu kratkodobych zavazka (Creditors Payment Period) zaznamenava dobu
ve dnech, kdy jsou kratkodobé zavazky podniku neuhrazeny a podnik defacto uziva
bezplatny obchodni uveér (Scholleova, 2017, s. 181). Podle Ruckové (2019) by méla byt doba
obratu zavazku delsi nez doba obratu pohledavek, aby byla zachovana rovnovaha v podniku.

Doba obratu pohledavek (Average Collection Period) vyjadiuje pocet dnu, kdy
podnik ceka na zaplaceni za jiz prodané vyrobky a sluzby (Scholleova, 2017, s. 181).
Rovnice 4: Ukazatele aktivity — Obrat aktiv

Obrat aktiv = Trzby/Aktiva celkem
Obrat zasob = Triby/Z4asoby

Zasoby
(Trzby/360)
Kratkodobé zavazky

(Trzby/360)
Kratkodobé pohledavky
(Trzby/360)

Doba obratu zasob =

Doba obratu kratkodobych zavazkl =

Doba obratu kratkodobych pohledavek =

Zdroj: Kislingerovd, 2004, s. 82

Z analyzy stavajici situace podniku, ve které budou aplikovany vybrané ukazatele
finan¢ni analyzy, vCetné rentability, likvidity a aktivity, Ize poté vyvodit zavéry o finan¢ni
stabilité a vykonnosti analyzované spolecnosti.

Nasledné se prace bude vénovat produktové a obchodni oblasti. Nejprve bude
provedena analyza trzeb, ktera je klicovym néstrojem pro fizeni a optimalizaci obchodnich
aktivit, aby spoleCnosti pomohla dosahovat lepSich vysledki a udrzovat

konkurenceschopnost na trhu. V souvislosti s analyzou bude vytvoreno portfolio vybranych
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produkti a uren podil téchto produkti na struktufe trzeb. V souvislosti s produktovym
portfoliem bude aplikovan variacni koeficient na jednotlivé produkty z portfolia. Variacni
koeficient vyjadfuje procentualni miru odchylky jednotlivych hodnot od aritmetického
pruméru. Varia¢ni koeficient vyjadiuje vztah smérodatné odchylky k aritmetickému
pruméru (Casto vyjadien v procentech). Tento koeficient l1ze vyuZzit pfi srovnani presnosti
zkoumaného jevu ve dvou nebo vice situacich, naptiklad kdyz jsou namétené hodnoty
vyjadieny v raznych jednotkach nebo kdyZz se vyrazné lis§i mira polohy téchto hodnot.
Obecné plati, ze ¢im je variacni koeficient mensi, tim vice je zkoumany soubor homogenni.
Naopak vysoka hodnota varia¢niho koeficientu naznacuje, Ze aritmeticky pramér neni
vhodnou mirou polohy. Pokud je hodnota varia¢niho koeficientu >0,5, 1ze konstatovat, ze
soubor obsahuje rozlehla pozorovani, tedy je siln€ nesourody (Neubauer, Sedlacik a kol.,

2016, s. 52).

Rovnice 5: Smérodatna odchylka

Sp = STZI
Zdroj: Neubauer, Sedlacik a kol., 2016, s. 52
Rovnice 6: Aritmeticky pramér
— Z?:]_ xl
X =
n
Zdroj: Neubauer, Sedlacik a kol., 2016, s. 41
Rovnice 7: Variacni koeficient
Sn _
v=—,x#0
X

Zdroj: Neubauer, Sedlacik a kol., 2016, s. 52

Po rozkladu trzeb dle produktii a dodavatelti bude nasledovat horizontalni analyza
trzeb. V ramci horizontalni analyzy budou posuzovany zmeény jednotlivych financnich
polozek v Case a o kolik procent se tyto jednotlivé polozky v ¢ase zménily. Cilem analyzy
je zméfit intenzitu zmén jednotlivych polozek, jak absolutné, tak relativné (Rackova, 2019,

s. 118).
Rovnice 8: Horizontilni analyza — Absolutni zména
Absolutni zména = Hodnota v béZném obdobi — Hodnota v pfedchozim obdobi

Zdroj: Rickova, 2019, s. 118

16



Rovnice 9: Horizontilni analyza — Procentualni zména

BéZiné obdobi — Piredchozi obdobi
Predchozi obdobi '

Procentualni zména = 100

Zdroj: Riickova, 2019, s. 118.
Nasleduje analyza obchodnich zastupct, kde se bude zkoumat podil jednotlivych

prodejct na celkovych trzbach a rozlozeni trzeb podle prodejct s vyuzitim metody ABC
pro zakazniky. Metoda ABC se aplikuje v situacich, kdy se pracuje s obrovskym souborem
prvkd, jako jsou produkty, zakaznici atd. Jejim cilem je identifikovat skupinu prvka, ktera
svym poctem predstavuje malou, ale za to klicovou ¢ast pro vysledek podnikani, a naopak
identifikovat dominantni vétSinu (napt. zakaznikd, vyrobku), ktera ma nepodstatny vyznam
z hlediska vysledkt (objem trzeb, nakladd, zisku atd.). Jednotlivé skupiny se oznacuji dle
kategorie na A, B a C. Rozdéleni kategorii vychazi z Paretova principu 80/20, kdy 80 %
vysledki je zpusobeno 20 % pficin (nebo 20 % produktt ptinasi 80 % piijmu). Napiiklad 20
% zakaznikt vykazuje 80 % podil na celkovych trzbach (zakaznik kategorie A). Dle ¢lenéni
kategorii 1ze uceln€ diferencovat manazerské pfistupy ve vSech fazich manazerského
procesu, pii analyze, vyzkumu trhu, hodnoceni a pii tvorbé strategie. U jednotlivych
kategorii je mozné provést samostatné analyzu portfolia nebo SWOT analyzu (Jakubikova,
2013, s. 151).

Podle Jakubikové (2013) je doporu€eno, aby pi1 analyze skupiny A byly pouzity co
nejpresné]si podklady a pfi rozhodovani postupovano s maximalni peclivosti. U skupiny C
je mozné vyuzit metody a pfistupy zjednodusené.

V analyze obchodnich zastupci se bude dale posuzovat regionalni vliv na trzby
prodejca.

Nasledné prob&hne identifikace a implementace vhodnych méfitek prodeje vazanych
na koncepci zavedeni operativniho controllingu do oblasti prodeje. Moznosti zaclenéni
controllingu do spole¢nosti a navrh nastroji budou vypracovany v souladu s provedenymi
analyzami a obchodnim planem spolecnosti.

Meéritka, slouzici jako kontrolni nastroj, budou zahrnovat vypocet odchylek
v absolutnich jednotkach, tj. rozdil mezi skute¢nymi hodnotami a planovanymi hodnotami.
Dale bude zjisténo, z kolika procent byly planové hodnoty splnény.

Rovnice 10: Vypocet odchylek
Absolutni odchylka = Skute¢na hodnota — Planovana hodnota

Zdroj: Mikovcova, 2007, s. 140
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3. Teoreticka ¢ast prace

3.1 Definice controllingu

V literatufe 1ze nalézt mnoho definic controllingu. Pivodnim cilem controllingu dle
Eschenbacha a kol. (2004) je soulad systému fizeni pro zaji§téni informaci a opatieni vné;jsi
a vnitini harmonizace podniku. Freiberg (1996) tvrdi, Ze controlling reprezentuje specificky
koncept k fizeni podniku, ktery si zakladd na komplexnim propojeni informacniho a
organizacniho aspektu s planovacim a kontrolnim procesem. Podle Manna a Mayera (1992)
predstavuje controlling systém pravidel, ktery pomaha dosahovat cili podniku pomoci
prislusnych opatreni, kterd vCas reaguji na pripadné nebezpeci a tim zabraiiuji momentu
prekvapeni.

Lze tedy tvrdit, ze pro zajisténi dlouhodobé existence podniku je potfeba rozvijet a
podporovat nové metody fizeni. Controlling pfedstavuje moderni nastroj podpory fizeni
jakozto systém pravidel, pomahajici k dosazeni podnikovych cili. Tento systém umoziiuje
v podniku v€asnou reakci na mozné vznikajici problémy, protoze cilové orientuje a
koordinuje planovani, vnitini 1 vn€jsi harmonizaci, kontrolu a zajisténi informaci (Synek,
2011, s. 414).

Dlouhodobou prosperitu podniku a zaroverni zvySovani vykonnosti 1ze docilit fadnou
aplikaci controllingu (Vochozka a Mulac, 2012, s. 108).

Pro prijeti novych rozhodnuti je dilezité nasledovat faze fizeni systému:

1. Stanoveni planu pro dalsi obdobi s ohledem na cenu konkrétniho vyrobku a

ustanoveni cilovych nakladi;

2. Posouzeni skutecnosti, kde se zaméfujeme na skute¢né naklady a jaka je realné

dosazena cena vybraného vyrobku za hodnocené obdobi;

3. Analyza odchylek, pfi které zjisStujeme piicinu, nakladovou naro¢nost a cenovou

uroverni ve vztahu k ostatnim vyrobkiim a vyrobkim konkurence;

4. Analyza a vyhodnoceni informaci pro pfijeti novych rozhodnuti. Zde se

uvazuje o moznosti zmén konstrukéniho a technologického provedeni vyrobku
v navaznosti na ovlivnéni vyrobkovych nakladu a stanoveni ceny (Kral, 2018, s.
30).

Zarove jsou faze fizeni systému znazornény na obrazku 1.
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Obrazek 1: Faze Fizeni systému

1. Stanoveni pland
pro daléi obdobi

Y

4. Analyzaa 2. Posouzeni
vyhodnoceni skutecnosti
informaci

A

3. Analyza odchylek

Zdroj: Viastni zpracovani dle odborné literatury (Krdl, 2018, s. 29).

3.2 Historie vyvoje controllingu

Z historického hlediska je mozné pozorovat zacatky controllingu jiz koncem 19.
stoleti v dopravnich a vyrobnich podnicich ve Spojenych statech americkych. V té dobé méli
controllefi za primarni tkol starat se o spravu a fizeni financniho majetku. Postupem casu se
vsak role controllert rozsifovala o dalsi Cinnosti, jako je poradenstvi ¢i planovani. Myslenka
controllingu se v Evropé zacala prosazovat o néco pozdé&ji, pfiblizn€ v 50. letech 20. stoleti
(Synek, 2011, s. 415). Postupné etapy vyvoje controllingu az do soucasnosti, jak popisuje
Kral (2018), jsou sepsany v tabulce 2.
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Tabulka 2: Etapy vyvoje controllingu

Obdobi

Popis

40. - 60. 1éta 20. stoleti

Vtomto obdobi je controlling povazovan za jednu z
funkci fizeni. Jeho hlavnim zaméfenim je srovnavani a
wyhodnocovani odchylek od planu a identifikace pricin
téchto odchylek. V této dobe také vznikly metody
standartnich vynosu a nakladu.

70. - 80. 1éta 20. stoleti

Controlling je rozsifen v informacni oblasti.
Predevsim ve vwwhodnocovani vysledku. Tyto podklady
byly nejprve uréeny pro top management, poté se
zptistupnily i pro ostatni irovn€ fizeni (stfedni a nizsi
stupen fizeni).

80. -90. 1éta 20. stoleti

Vtéto dobe bylo hlaim ukolem controllingu vhodné
nalézt kombinace informaci, jez by prispély k zlepSeni
procesu rozhodovani. Zamérovalo se na budouci
smérfovani podniku. Zpracovani celkovych i dil¢ich
informaci ex-ante i ex-post vramci podniku. Béhem
tohoto obdobi také vznikl koncept reportingu.

Pocatek 21. stoleti

Rozsifeni role controllingu diky autorum P. Horvath a
R. Eschenbach. Autofi zduraziuji roli controllingu
jako rozsiteni/doplnéni systému fizeni a kladou duraz
na zvySovani miry integrace vtomto systému.
Soucasné je pozorovana rostouci role controlleru
(postup do pozice fidici).

Soucastost

Nyni se vice chape controlling jako samostatny
pristup k rizeni. Jako ukazka tohoto pristupu je
napiiklad konvergenc¢ni controllingovy koncept,
ktery je vhodny pro inova¢ni zménu fizeni
podniku a nasledné fungovani podnikového rizeni.

Zdroj: Vlastni zpracovani dle odborné literatury (Kral 2018, s. 30).

Podle Synka (2011) Ize filozofii controllingu popsat také pomoci téchto tii principa:

e Orientace na cile — controlling ma roli v definici podnikovych cild, jejich
sledovani a zaroven piispiva k vytvoreni vhodné metodiky pro planovani,

e Orientace na uzké profily — vytvofit u€inny informacni systém, ktery by

poskytoval dostatek kvalitnich dat a umoznil identifikaci a odstranéni tzv.

uzkych mist branicich dosazeni podnikovych cild,

¢ Orientace na budoucnost — minulost ma v ramci fizeni vyznam pouze

tehdy, pokud ma vliv na budoucnost a piispiva k prevenci probléma; (Synek,

2011, s. 416)

3.3 Role manazera a controllera

Controller m& v podniku ekonomickou autoritu a odpovidd za transparentnost

vysledki. Nema vsak pravomoc k rozhodovani o konkrétnich smérech vedeni podniku.
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Controller by mél predstavovat vii¢i manazerovi rovnocenného partnera v oblasti fidicich
procesti. Manazer fidi provoz a odpovida za vysledky (Fibirova a kol., 2019, s. 25). V tabulce

3 je popsana napli prace controllera a manazera v podniku.

Tabulka 3: Poslani controllera a manazera

Controller ManaZer
= Planovani
» Tvorba podkladi a shér dat » Rozhodovani
» Pfiprava metodiky a uréeni nastroju » Koordinovani
« Informace o odchylkach a zménach v okoli » Organizovani
« Koordinace a podpora systému = Motivovani
= Kontrola

Zdroj: Viastni zpracovani dle odborné literatury (Synek, 2011, s. 417).

Podle Eschenbacha a kol. (2004) controlling neni vyhradni doménou controllera, ale
spadd do kompetence kazdého manazera. Kazdy manazer bez ohledu na svou pozici
v hierarchii sleduyje cile, planuje kroky k jejich dosazeni, sleduje souvisejici ukoly a urcuje
Casovy ramec pro dosazeni cile. Predstavitel procesu controllingu jsou vSichni vedouct
pracovnici, ktefi svymi konkrétnimi vykony tento proces podporuji. Timto zptisobem také
prebira management funkce a zodpovédnost controllingu. Na rozdil od toho controlling tidi
controller. Controller se zaméfuje na vytvoreni ramcovych podminek, poskytuje nastroje a
poradenstvi ohledné jejich nejvhodnéjsiho vyuziti managementem. Pfispévky manazert a

controllerti se vzajemné dopliuji v controllingu (Eschenbach a kol., 2004, s. 117).

Dle Mezinarodniho sdruzeni pro controlling (International Group of Controlling —
IGC) je poslani controllera:

1. navrhovat a aktivnhé se podilet na manazerském procesu, coz zahrnuje
stanovovani cilt, planovani a fizeni kontrolnich mechanisml tak, aby vsichni
s rozhodovaci pravomoci jednali v souladu s dohodnutymi cili,

2. veédomé& se zaméfovat na moznosti budouciho vyvoje a tim umoznit vyuziti
prilezitosti a fidit rizika,
integrovat cile a plany organizace do kompaktniho celku,

4. rozvijet a udrzovat vSechny manazerské systémy fizeni. Zajistovat kvalitu

podkladovych dat a poskytovat relevantni informace pro rozhodovani,
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5. uv&domovat si, ze je ekonomickym svédomim organizace, a proto je zavazan
jednat v z4jmu a prospéchu organizace jako celku (Controllers mission statement,

2013).

3.4 Funkce controllingu

Dle Eschenbacha a kol. (2004) funkce controllingu zasahuji do vSech urovni

podnikového fizeni, kterymi jsou:

Normativni podnikové Fizeni, ve kterém se pomoci normativniho managementu
stanovi navod, jak se ma chovat podnik v urcitych situacich. Napiiklad feSeni
vzniklych problémi, zasady chovani a hodnoty podniku k zakaznikim,
dodavatelim, zaméstnancam ¢i vaci statu (Eschenbach a kol., 2004, s. 211).
Strategické podnikové rizeni, kde je predevsim kladen daraz na zajisténi a udrzeni
jiz existujicich potenciali uspéchu a také na vyhledavani a vytvareni potencialt
novych. S timto je spojeno i dlouhodobé planovani a dany smér podniku. Metodami
strategického fizeni jsou SWOT analyza, PEST analyza, BCG matice, Porteruv
model apod. (Vochozka a kol., 2021, s. 20).

Operativni podnikové Fizeni, které se zameétuje na co nejlepsi vyuziti existujicich
potencialtl uspéchu, presnéji k dosazeni co nejvyssi likvidity, rentability a celkové
hospodarnosti. Moznymi metodami operativniho fizeni jsou analyza bodu zvratu,

ABC analyza, kalkula¢ni metody atd. (Vochozka a kol., 2021, s. 20).

Podle Zurkové (2007) jsou hlavni funkce controllingu planovaci, zajistovaci a

dokumentarni, kontrolni a reporting.

3.4.1 Planovani

Planovani pfedstavuje z hlediska controllingu zakladni slozku a nosnou €ast systému

fizeni. Controlling se ve sféfe planovani snazi zajistovat koordinaci plant, nalezeni vhodné

metodiky, shromazd’ovani informaci v procesu planovani a soucasné nese zodpovédnost za

vSechny tyto aktivity (Mikovcova, 2007, s. 109, 114). Planovani se sklada z jednotlivych

fazi, kde se nejprve stanovuji cile podniku a postupné se odpovida na zasadni otazky ¢eho

by chtél podnik docilit. Na zakladé odpovédi je nasledné sestaven samotny plan, ktery urci,

jak nejlépe a nejefektivngji stanovenych cild dosahnout (Zirkova, 2007, s. 124). Technikou

pro navrhovani specifickych cilii v fizeni a planovani je naptiklad metoda SMART. Podle

této techniky by mél byt cil:
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e S —specific (specificky) — jasné definovany cil,

e M — measurable (méfitelny) — musi byt mozné cil zméfit,

e A —agreed (akceptovany) — cil musi byt akceptovan zainteresovanymi osobami,
e R —realistic (realisticky) — cil musi byt realny,

e T —timed (terminovany) — cil musi byt Casove ohrani¢eny; (Dolezal a kol., 2023,

s. 160)

Podle Eschenbacha a kol. (2004) Ize controlling chéapat jako systém, ktery dopliiuje
fizeni podniku napfiiklad pomoci funkci planovani, rozhodovani, koordinovani, motivovani,
informovani a kontrolovani. V tomto ptipadé systém planovani je mozné oznacit jako soubor
vSech plani vytvofenych v podniku, které maji spolecné funkcionalni a institucionalni
propojené vztahy. Plany jsou vytvofené s ohledem na zaymy managementu (Eschenbach a
kol., 2004, s. 102).

Z pohledu managementu je mozné plany clenit na tfi zakladni Grovné:

e Strategicky plan
e Takticky (manazersky) plan

e Operativni plan

Strategicky plan je na vrcholu pyramidy z hlediska rozdé€leni Urovni. Zabyva se
otazkami tykajici se budoucnosti a metodami, jak by mél podnik postupovat pfi kazdé
vyznamné zmén€ jako je napiiklad zména velikosti podniku, finanéni struktury,
produktového portfolia, investic, rozvoje a technologii. Strategické planovani klade diraz
na ujasnéni a planovani budouciho rozhodnuti. Z ¢asového hlediska je strategické planovani
dlouhodobéjsi (minimaln€ 1 rok a vice). Planovaci metody jsou vétsinou nestrukturované.
Moznosti vyhodnoceni a provedeni zmén planu je pomémé slozité a Casto nesnadno
opravitelné. Manazerské nebo také taktické plany sméfuji k realizaci strategickych plana.
Na rozdil od strategického planovani je ¢asovy horizont manazerského planovani obvykle
do 1 roku. Je také vice detailni a planovaci metody jsou vice strukturované. Vyhodnoceni
planu je mozné uskutecnit po realizaci strategie do praxe. Nejdetailnéjsi troveni planovani
zastavaji operativni plany, které jsou sestavovany na kratsi obdobi (napt. denni, tydenni,
meésicni €1 kvartalni planovani). Operativni planovani se zaméfuje na plynulé fungovani
kazdodennich podnikovych operaci. Metody planovani jsou vysoce strukturované a mnohdy

vyuzivaji specialni software. Plany jsou také snadno opravitelné (Zarkova, 2007, s. 22).
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Mezi metody uzivané pii planovani patii napt. brainstorming, Delfska metoda, brainwriting,
strategické hry, regresni a korelacni analyza, analyza Casovych tfad i systémy vcasné
vystrahy.

Systém véasné vystrahy je nastroj, ktery umoziiuje podniku identifikovat moznost
vyskytu zavad vcas, jesté predtim, nez se projevi v standartnich hlaSenich. V tomto procesu
se vyuzivaji indikatory jako jsou naptiklad radar nebo semafor. Nejprve se urci ukazatele,
které chce podnik podrobit analyze. Poté se porovnaji pozadované hodnoty s aktualnim
stavem téchto ukazatel(i. Vzniklé odchylky jsou podrobeny analyze a vyhodnoceni moznych
pii¢in. Nakonec jsou pfijata opatieni ke zlepSeni. V tomto postupu je dulezité, aby
management reagoval na signaly a zarover byly tyto signaly dokumentovany kvili zjisténi
kumulovanych efekta (Mikovcova, 2007, s. 129). Priklad vyuziti tohoto nastroje v praxi je

zobrazeno v tabulce 4.

Tabulka 4: Priklad vyuziti systému véasné vystrahy

Ukazatel Plan |Skutecnost | Semafor Poznamka
L1
%) Oj 21 > 8 Odchylka neni vyznamna, hodnoty
Likvidita 1.3 25 24 0 likvidity jsou skoro v norm¢
ROA 20% 12% U Odchylka je vyznamna, rentabilita
ROB 27% 19% O nedosahuje ofekavanych hodnot
Rentabilita_|ROS 35% | 23% | @ ! Y
Obrat zaspb 2,02 6,78 O Vsechny ukazatele prekracuji
Obrat aktiv 1,65 L85 O oc¢ekavanou hodnotu, podnik
Aktivita |Obrat pohledavek | 3,98 4,52 a efektivné vwuziva svi‘i'p maietek
Obrat zavazki 4,5 4.8 (@] vy ] maj
Zadluzenost 0,3 0,51 B |Hodnoty zadluzenosti pieséhly plan
Zadluzenost |Urokové kryti 9,1 6,8 @ [Nizké hodnoty urokového kryti

Zdroj: Viastni zpracovani dle odborné literatury (Mikovcova, 2007, s. 130).

3.4.2 Zajistovani a dokumentace

V této funkci se podporuje sbér veskerych prichozich informaci a nasledné jejich
tfidéni tak, aby byly relevantni a mohly byt uschovany pro potfebné analyzy vykonu
v budoucnu. Timto tato funkce zaji§tuje dostatek kvalitnich a nezbytnych informaci, které

budou kdykoliv k dispozici jednotlivym utvarim podniku (Zarkova, 2007, s. 124).

3.4.3 Kontrola

Tato funkce se zaméfuje na kontrolu vSech procest v podniku véetné fizeni naklada

a uréovani potencionalnich odchylek (Zirkova, 2007, s. 124).
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3.4.4 Reporting

Dle Fibirové (2001) je ukolem reportingu vytvoreni systému kli¢ovych ukazatelt a
informaci, které nejenom sleduji vyvoj podniku jako celku, ale také v jednotlivych castech
a perspektivach, které maji rozhodujici vyznam pro fizeni. Zpravy a vykazy by mély byt
strukturovany tak, aby odpovidaly potfebam jejich uzivatelt, kterymi jsou vedouci
pracovnici na riznych urovnich fizeni. Data by méla byt prezentovana tak, aby usnadnila
proces rozhodovani (Fibirova, 2001, s. 12). Reportingové zpravy byvaji obvykle vytvoreny
za néjakym ucelem. Mezi klicova kritéria reportingu spadaji kritéria pro fizeni vykonnosti
(KPI — key performance indicators), ktera maji schopnost porovnavat aktualni vyvoj
podniku s jeho stanovenymi cili a ukoly (Soljakové a Fibirova, 2010, s. 10). Zodpovédnost
za reporting nese oddéleni controllingu (pokud v ramci podniku existuje), jehoz hlavnim
ukolem je pripravit, zpracovat a koncentrovat data a nasledné je poskytnout konkrétnim
adresatim (Mikovcova, 2007, s. 156).

Pro tvorbu reportt jsou Casto nezbytné udaje z Gcetnictvi, které predstavuji jejich
hlavni datovy zaklad. K t€émto internim datim je potieba doplnit externi informace, které se
tykaji podnikového okoli. Metodika, jakym zptsobem jsou data zpracovavana
controllingem, by méla vést k vytvoreni omezeného mnozstvi dat, ktera jsou relevantni pro
pfijeti opatfeni pro nasledujici rozhodovaci proces. Controller, ktery report zpracovava, musi
mit na paméti, pro koho je ur€en vystup (Vochozka a Mula¢, 2012, str. 527). Uzivatelé
mohou mit rizné pozadavky na vystupy a tim kladou urcité naroky na obsahovou a formalni
stranku reportu. Timto je nedilnou soucasti také vybér, zpracovavani, korekce a distribuce
dat pro riizné kategorie uzivatelt (Soljakové a Fibirova, 2010, s. 11).

Reporting tedy slouzi jako nastroj, skrze ktery se informace o podniku zpracuji do
zpravy a nasledné jsou predany koncovym uzivatelim. Mikovcova (2007) uvadi nékolik

bodu, ke kterym reporting slouzi:

e moznost rozhodovat se tak, aby byly naplnény strategické cile podniku,

e zajiSténi kontroly odchylek mezi planovanymi a skute¢nymi hodnotami,

e zjednodusené ptijimani dobrych rozhodnuti,

e posouzeni ucinkl opatieni, ktera byla piijata,

e delegovani opatfeni na urCité zaméstnance a pridéleni terminli pro realizaci

(Mikovcova, 2007, s. 158).
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Zpusoby zpracovani reportingu jsou ruzné, avSak vzdy by mél byt pfizptsoben
specifickym potfebam uzivatele. V dne§ni moderni dobé jsou Casto ke zpracovani vyuzivany
moderni technologie a nejruznéjsi systémy. Ke zpracovani jde vyuzit vice systému, zalezi
na objemu dat podniku. Naptiklad mensi podniky mohou vyuzivat MS Excel, naopak velké
podniky mohou vyuzivat systémy Business Intelligence. Bez ohledu na pouzité systémy je
mozné k vizualizaci dat rozli§it dva zékladni typy manazerskych zprav, tj. dashboard a
scorecard. Typickym prikladem scorecard je balanced scorecard navrzeny R. S. Kaplanen a

D. P. Nortonem (Nita, 2015).

Kli¢ové ukazatele vykonnosti

Klic¢ové ukazatele vykonnosti neboli KPI jsou dualezitou soucasti reportingu. Jedna
se o financni 1 nefinan¢ni méfitka (metriky) a ukazatele, které efektivné méfi dosahovani
podnikovych cili ¢i podnikové strategie. Ve skuteCnosti se jedna o nékolik pro dany podnik
opravdu velmi zasadnich KPI, ktera maji obrovsky vyznam a ucel pro celou spolecnost a
v cela spoleCnost se jimi také fidi. KPI jsou podstatou dnes jiz bézného performance
managementu (Pettik, 2009, s. 687).

Pettik (2009) ¢leni KPI v dodavatelsko-odbératelském fetézci — logistické KPI, dale
pak na KPIs pro vyrobni spolecnosti a marketingové, obchodni KPIs a KPIs pro sluzbami
orientované spole¢nosti — SFO.

KPIs v dodavatelsko-odbératelském fetézci se poté roz€lenuje do:

o Celkové dodavatelské spolehlivosti — odpovida kvalité objednanych a
dodavanych vstupt, vzhledem k sou¢asnému hodnototvornému provoznimu i
podnikatelskému fetézci i ve vztahu k celkové vyrobenym vystuptim.

e Dodavatelské odezvy a flexibility — odpovida v€asnym, pohotovym a zarovefi
efektivnim reakcim na odbératelské pozadavky. Je zde velmi dulezity reakeni
Cas, a jeho dodrzovani, nebot' v praxi je jednim z cild podniki snizovani
nakladi na opozdéné, nebo nepfizpisobené dodavky. Na reakCnim cCase
(response time) lze dobfe zndzornit a dokumentovat provazanost mezi
provoznimi cili a plnénim téchto cilu, stejné tak jako jejich postupné hodnoceni
a naplriovani.

e Dodavatelské wvstficnosti a kooperace — jednd se o parametr, ktery ma

maximalné¢ nakladové a hodnotové efektivné prizptusobit dodavatelsko-
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odbératelsky fetézec. Mélo by se aktivné reagovat na potreby aktualniho,

flexibilniho trhu (Pettik, 2009, s. 689).

3.5 Struktura controllingu

V oblasti podnikového fizeni vychdzeji manazerské Cinnosti z formulace strategie v
podobé strategického planu. Nasledné se pfistupuje na plany operativni jako obchodni,
marketingovy, inovacni, financni, personalni a dalSi. Tyto operativni plany jsou
vypracovany v souladu s definovanou strategii. Strategické a operativni plany musi mit jasné
stanovené cile. Controlling odpovida za kontrolu budoucich odchylek od stanovenych cilt a
ptipadné také za fizeni rizik vyplyvajicich ze zjiSténych odchylek (Havlicek, 2011, s. 13).
Dle kritéria Casového horizontu a charakteru cili se rozliSuje strategicky a operativni
controlling. Operativni fizeni byva spojovano s fizenim kratkodobym, na rozdil od
strategického fizeni, které se zamétuje na horizont dlouhodoby. Strategicky controlling by
meél smeéfovat k podpofe managementu pii vytvareni predpokladi pro tspéch. Na druhé
stran€, operativni controlling se zaméfuje na asistenci managementu pii optimalizaci
Casovych, hodnotovych a vécnych aspekti aktivit v podniku (Mikovcova, 2007, s. 8).
Rozdilny piehled charakteristik strategického a operativniho controllingu je zobrazen

v tabulce 5.

Tabulka 5: Charakteristika strategického a operativniho controllingu

Kritérium

Strategicky controlling

Operativni controlling

Casovy horizont Meomezeny Omezeny
Veliciny Kvalitativni Kvantitativni
Pocet variant Vysoly Mizky

Charakter problému

Obtizné, unikatni,
strukturovatelné

Strukturovateing

Vyvijejici se, téZce

Okoli piedvidateiné Zname, predvidatelng
Hierarchie fizeni Vysoka Nizka
Stupen podrobnosti MNizky Viysoky

Zdroj: Viastni zpracovani dle odborné literatury (Mikovcova, 2007, s. 29).

Dle Havlicka (2011) je klicové chapat vyznam pojmu ,,controlling® jako , systém

fizeni“, nikoliv jako ,provadéni kontroly”“. Na obrazku 2 je vyobrazen vztah mezi
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strategickym a operativnim fizenim, controllingem a fizenim rizik. Zde je znazornéno
procesni fizeni podniku, kde ¢ast nazyvana management (Sedé schéma) zahrnuje planovani,
a Cast vyhodnocovani a fizeni rizik (oranzové schéma) je ozna¢ovana jako controlling. Obé
Casti predstavuji formy fizeni, pficemz prvni se tyka fizeni strategickych a operativnich
plana. Druha ¢ast se zabyva sledovanim a identifikaci odchylek vCetné€ navrhii na opatfeni a

fizeni problémovych situaci (Havlicek, 2011, s. 13).

Obrazek 2: Vazby mezi managementem a controllingem — procesni Fizeni podniku

MANAGEMENT CONTROLLING

o L Strategicky »
Strategicky plin Strategicke cile EICED -
= = controlling >
Rizeni
rizik
h J
S o Operativai
Operativni pliny Operativni cile P - >
: controlling »

Zdroj: Vlastni zpracovani dle odborné literatury (Havlicek, 2011, s. 13).

3.5.1 Strategicky controlling

Hlavnim prvkem strategického controllingu je strategicky plan, ktery ma za cil
udrzet dlouhodobou stabilitu podniku. Na zakladé kvalitativnich veli¢in (Castecné 1

kvantitativni veli¢in) jsou vyhodnocovany strategické cile (Havlicek, 2011, s. 15).
Postup strategického controllingu dle Havlicka (2011) vypada nasledovneé:

e Analyza vychozi situace, ktera obsahuje analyzu vnéj§iho okoli podniku a
analyzu vnitropodnikového potencialu.
¢ Rozdéleni na strategické obchodni jednotky dle vyrobku a trhu.

e Vyhodnocovani strategii a navrhu opatfeni.

Dle Eschenbacha a kol. (2004) zavisi vybér strategické koncepce a strategickych
nastroju na strategickém piistupu a charakteru podniku. Autor tvrdi, Ze fada strategickych
koncepci je vice zaméfena na potieby velkych podniki, které vyzaduji vysoky stuperi

externich a internich informaci a jsou obvykle pfili§ formalni pro neformalni rozhodovaci
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struktury v malych a stfednich podnicich. Strategické planovani v malych a stfednich
podnicich je vystaveno problémim jako jsou naptiklad:
e Omezené informace o okoli podniku (neni mozny pruzkum trhu).
e Neni provadéna funkce objektivizace kooperativnich postupti planovani
v malych podnicich. Skupinové analyzy, jako jsou analyza scénaiti nebo analyza
potencialt, nelze v malych podnicich pouzit, kvali pfili§ malému poctu tcastnikt
a byva zde Castd dominance ze strany podnikatele.

e Obtiznost vymezit vyznamné trhy a zaroven podchytit konkurenc¢ni situace.

e Malé portfolio s n€kolika vzajemnymi propojenimi (Eschenbach a kol., 2004, s.
692).

Strategické orienta¢ni parametry, napfiklad rast trhu nebo podil na trhu, maji pro
malé podniky omezeny vyznam, protoze dirazngjsi je zameéfeni na snizovani nakladua a rast
podniku (Eschenbach a kol., 2004, s. 692).

Faze strategického rizeni

V tabulce 6 je proces strategického fizeni rozdélen do Ctyt fazi, které obsahuji
vSechny klicové aktivity, nutné pro stanoveni strategickych cila. Jednotlivé etapy
strategického fizeni jsou zaClenény do celkové strategie organizace, kterou Ize adaptovat
podle potieb, zaméri a ambici konkrétnich zucastnénych stran (napf. vlastnici, manazefi,

ostatni zainteresované skupiny atd.) v ramci podniku (Havlicek, 2011, s. 22).

Tabulka 6: Faze strategického Fizeni

FAZE 1 FAZE 2 FAZE 3 FAZE 4
Strategicka analyza | Formulace strategie Implementace strategie Strategicky controlling
Analyza prostfedi  |Formulace Spojeni strategickych cili s [Hodnoceni
~ vngjsiho = mise jednotlivymi Gtvary v strategickych cila a
— odvétvového = vize podniku a jejich navrh opatfeni k
— vnitiniho =strategickych cili  [operativnimu plany. napraveni.

Zdroj: Viastni zpracovani dle odborné literatury (Havlicek, 2011, s. 22).

Ve fazi 1 je popisovan stav podniku na zakladé analyz prostfedi. Tyto analyzy lze
rozdélit na analyzu makrookoli (napiiklad analyzy PEST apod.), mikrookoli (napft.
konkuren¢ni analyza atd.) a interni (napf. analyza portfolia, analyza zivotniho cyklu
vyrobku, SWOT analyza apod.). Pomoci téchto strategickych faktort Ize popsat soucasny
stav podniku a mohou byt také vyuzity ve marketingovém vyzkumu trhu (Havlicek, 2011,
s. 25).
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V tabulce 7 je popsana SWOT analyza, ktera analyzuje prostiedi spole¢nosti. Cilem
této analyzy je posoudit interni silné a slabé stranky spoleCnosti, stejné jako externi
ptilezitosti a hrozby v prostfedi. SWOT analyza pomaha spolecnostem identifikovat klicové
faktory, které ovliviuji jejich vykon (Jakubikova, 2013, s. 103).

Tabulka 7: SWOT analyza
SILNE STRANKY SLABE STRANKY

zde se zaznamenavaji ty véci, které
spolec¢nost ned¢la dobte, nebo ty, ve
kterych si vedou Iépe ostatni
spolecnosti

zde se zaznamenavaji skuteCnosti,
které prinaseji vyhody jak
zakaznikum, tak spoleCnosti

PRILEZITOSTI HROZBY

zde se zaznamenavaji ty skuteCnosti, | zde se zaznamenavaji ty skutecnosti,

které¢ mohou zvysit poptavku nebo trendy, udalosti, které¢ mohou snizit
mohou Iépe uspokojit zakazniky a poptavku nebo zapfticinit
prinést spolecnosti uspéch nespokojenost zakazniku

Zdroj: Viastni zpracovani dle odborné literatury (Jakubikova, 2013, s. 103).

3.5.2 Operativni controlling

Podle Mikovcové (2007) je operativni controlling systém fizeni, ktery zpravidla
zaznamenava krat§i ¢asové intervaly. Operativni controlling ma schopnost systematicky
zasahovat do prabéhu podnikovych aktivit a optimalizovat tyto Cinnosti v dasledku
neustalého porovnavani odchylek skutecnosti od pozadovaného stavu. Zameéteni
operativniho controllingu je zejména na fizeni likvidity, rentability a fizeni podnikovych
ekonomickych procest. Nastroje operativniho controllingu se vyuzivaji k ovliviiovani té€chto
velicin.

Dle Havlicka (2011) disledkem selhani vyrobnich, obchodnich, marketingovych ¢i
jinych operativnich aktivit je nenapliiovani zakladnich finan¢nich ukazateld. Z toho vyplyva,

ze tadné zvolena opatifeni musi primarné smetrovat do téchto usek.
Prabéh operativniho controllingu je podle Havlicka (2011) nasledovny:

e Cil — obsahuje formulaci cilt, identifikaci ofekavanych odchylek cild od
predpokladané skutecnosti a motivaci na dané cile;
e Odsouhlaseni planu — pomoci controllingu je zajisténo porovnani plant

s realnou dosazitelnosti cilu;
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e Porovnani pozadovaného a skuteéného stavu — srovnani ocekavaného
vysledku s definovanymi cili (kontrola), kvantitativni formulace odchylek a
jejich dopad do ekonomiky podniku, navrh moznych opatfeni (Havli¢ek, 2011,
s. 14).

3.6 DalSi Clenéni controllingu

3.6.1 Obchodni controlling

Havli¢ek (2011) tvrdi, ze pfistup k vlastnim obchodnim aktivitdim by nemeél byt
omezen na pouhy nakup a prodej, ale je zapotiebi jeSté chéapat obchodni fizeni jako
komplexni proces. Obchodni fizeni zahrnuje obchodni management a controlling.
Obchodnim management je zamé&fen na tvorbu obchodniho planu, ktery by mél byt vytvoren
s predstihem minimaln€ o jeden rok a rozd€len na jednotlivé mésice a Ctvrtleti (v nékterych
podnicich je ¢lenéni i tydenni). Absence obchodniho planu mize podniku uskodit, naptiklad
tim, Ze snizuje jeho konkurenceschopnost, brani v zachyceni novych trendd, komplikuje
motivovani zaméstnanct, vede k chaotické komunikaci se zakazniky a ke ztrat€ argument
béhem obchodniho jednavani.

Obchodni plan je v podnicich nékdy oznaCovan jako plan odbytu. Urcuje
predpokladané roc¢ni objemy prodejt Casto v rozdéleni dle:

e Produktovych skupin — vyrobkovych a produktovych tad atd.,

e Teritorii — regiony, staty i kontinenty,

e Zakaznickych segmenti nebo konkrétnich vyznamnych zéakaznikti — klicovi

zakaznici, nahradni dily, ptimy prodej atd.; (Veber a Srpova, 2012, s. 683).

Dle Vebera a Srpové (2012) se pii sestavovani planu nejcasteji vyuziva mix
nasledujicich kombinaci pfistupi:

o Cerpani udajii o odbytu z minulého obdobi — Ize vysledovat jaky prodej byl

v jednotlivych produktovych skupinach, teritorii a v segmentu zakaznikd za
minulé obdobi a tim logicky urcit meziro¢ni trendy, vysvétlit sezénni vykyvy
apod.

e Vychazet z prizkumt trhu — sledovani zmeén u klicovych odbérateli a nakupniho

chovani zakaznikt, krok konkurence, zabyvat se cenovou politikou dodavatelt,

hrozbou substitu¢nich produktd a nasycenosti trhu atd.
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e Zahrnout zkuSenosti prodejcti —jedna se o dopliikovy zptsob odhadu obchodnich
vykona. Uplatnéni bude mit tento pfistup napiiklad pii zavadéni novych produkta
nebo pronikani na nova teritoria atd. (Veber a Srpova, 2012, s. 685).

Spravné sestaveny obchodni plan mize predstavovat vyznamny podklad pro
obchodni ¢innosti prodejct a poptipad€ pro jejich motivaci. Prodejni vysledky podniku také
vyrazné zaviseji na schopnostech obchodnich prodejcti a pracovnika v oblasti marketingu.
Z tohoto divodu by mély byt v podniku nastaveny vhodné motivacni nastroje. Vétsinou jsou
takovymi motivacnimi nastroji rizné systémy odmény na zakladé prodejniho vykonu.
Pracovnici by méli byt obeznameni s pravidly odménovani ¢i jinych bonusovych systémech
(Veber a Srpova, 2012, s. 685).

Obchodni controlling je predevs§im provadén v roviné operativni, protoze neplnéni
obchodnich cili mize mit za nasledek poruchu financnich rozpoct, coz by mohlo vést
k poklesu pifijmu a problémuam s likviditou podniku. Finan¢ni ukazatele jsou spojeny
s vykazovanim odchylek v obchod€. Proto musi controlling uc¢inné popsat, jak tyto odchylky
ovlivilyji finan¢ni vysledky, jak v horizontu kratkodobém (tj. operativni controlling), tak i
v horizontu dlouhodobém (tj. strategicky controlling) (Havlicek, 2011, s. 63).

Operativni obchodni controlling je zejména zaméfen na obchodni plany, pohledavky,
forecasty (ocekavany prodej), obchodni komunikace a ménova rizika (Havlicek, 2011, s.
65).

Pro dosazeni spravné formy obchodniho planu je nezbytné, aby byl plan prehledny
a objevovali se v ném sloupce jako jsou rozpocet, pfedpokladané prodeje a skute¢né prodeje.
Rozdily v ramci obchodniho planu vyzaduji pravidelné monitorovani a vyhodnocovani.
Individualni obchodni plany prodejct by se mély pribézné (napiiklad tydenné) reportovat
marketingovému a obchodnimu fediteli (manazerovi). Report by mél byt soucasti
pravidelnych porad marketingového a obchodniho oddéleni. Celkovy ro¢ni obchodni plan je
dilem kolektivniho usili celého prodejniho tymu. Zodpovida za n€j marketingovy a obchodni
feditel, ktery plan sestavuje na zakladé plant jednotlivych prodejci. Prodejci nesou
zodpovédnost za své individudlni obchodni plany. V tomto pfipad€ je ukolem manazera
controllingu objektivné vyhodnotit plan, vytvofit vhodné oponentni hodnoceni a
s obchodnim oddélenim se spolecné dostat k ¢islu, které bude kone¢né. Pti prekroCeni planu
by mély byt stanoveny motivacni odmény (Havlicek, 2011, s. 66).

Podle Havlicka (2011) je vyznamnou obchodné-marketingovou c¢innosti fizeni

obchodnich vztahti a komunikace s klienty, ktera by méla byt pribézné sledovana v ramci
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controllingu. Jedna se predev§im o dodrzovani zapisu z obchodnich schiizek, reportovani,
archivace dokumentt a oponovani smluv. Prace se zakazniky by méla byt systematicky
organizovana a podléhat pravidelné kontrole. Prodejci by méli vést prehledy o stavajicich i
potencialnich zakaznicich, zahrnujici navstévy u zakazniki a zaznamy zjednani. Tyto
informace by mély byt archivovany, umoziujici nasledné sledovani tras prodejcu,
monitorovani specifickych pozadavkt zakaznikli a porovnavani vykonu jednotlivych

prodejcu.

3.6.2 Marketingovy controlling

Za velmi narocnou a Casto podceriovanou problematiku se povazuje marketingovy
controlling. Tato problematika Casto silné ovliviiuje celkovy chod spolecnosti. Pomoci
marketingovych opatfeni se kontroluje a dohlizi na plnéni stanoveného ro¢niho
marketingového planu. Zaroven se urcCuji nova opatfeni, ke zvySeni marketingovych
vysledkt, vyplyvajici z vyskytu probléml jednotlivych plnéni marketingovych cila.
Prinosem kontroly marketingu a prodeje je zejména zvySeni ziskovosti, diraz na efektivitu
vynalozenych nakladi a vybér adekvatnich informaci pro sestaveni strategického planu
v prodeji. Dle zavislosti Casu, zkoumanych hodnotach, organizacniho usporadani a vazbe
na prostfedi se rozliSuje operativni a strategicky marketingovy controlling (Synek, 2011, s.
198).

Operativni marketingovy controlling se vénuje analyze nakladd, analyze prodeju,
analyze efektivnosti a celkovému plnéni rocniho planu marketingu. Prostfednictvim
kontroly nakladi se ovéfuje adekvatnost vynalozenych nakladu na prodej, prizkum trhu a
reklamy. Rovnéz se posuzuje konkurenceschopnost podniku na jednotlivych trzich,
marketingova analyza, segmentace trhu, optimalizace rizik, distribuce a vyhodnocuji se
klicové ukazatele finan¢ni analyzy. Controllefi se na zakladé vysledkt analyzy naklada
orientuji na jednotlivé zakaznické segmenty, vyrobky a odbytové cesty. Ocekava se, ze
controllefi jsou dostatecné zkuSeni a maji bohaté znalosti, jak v oblasti finan¢niho fizeni, tak
v oblasti prodeje, ndkupu a propagace. V oblasti prodeje, propagace a distribuce se dale
kontroluje efektivnost vyplyvajici zuziti nepfimych nastroju. Pfimym nastrojem se
napfiklad chape ucinnost a vynalozenych nakladli a vydaji na urcité Cinnosti. Porovnani
téchto nakladi a vydaju je dost Casto t€zké a zavadéjici. Proto uziti nepfimych nastroju je

pfijatelngjsi, jako napfiklad pocet vzniklych dotazi po predvadéci akci ¢i nové spusténé
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reklamy, navratnost rozeslanych slevovych kupont urcitého zbozi apod (Synek, 2011, s.
199).

Pomoci strategického marketingového controllingu se vytvareji stfednédobé a
dlouhodobé plany, které se zamétuji predevsim na marketingova rizika ovliviujici vS§echna
odvétvi podniku zéaroven. K predchazeni vzniku téchto rizik se vyuzivaji nastroje
strategického marketingového controllingu, které se zejména specializuji na makroprostiedi,
interni prostfedi, zivotni faze vyrobku, cenové strategie, znacku a vzhled podniku. Tim, ze
je urCeny marketingovy plan Casové delsi, 1ze se na poznatky rizik divat s Casovym odstupem

a presn¢ji urcit marketingovou orientaci na zdkaznika (Vochozka a kol., 2021, s. 28).

3.7 Controlling v malych a stfednich podnicich

Velikost podniku se rozliSuje na zakladé¢ kritérii jako je poCet zaméstnancu a rocni
obrat podniku (nebo bilan¢ni sumy ro¢ni rozvahy). Pokud stanovend hranice poctu
zaméstnancu je prekroCena, automaticky se méni velikost podniku. Tato podminka neplati u
prekroCeni stanovené hranice ro¢niho obratu (nebo bilan¢ni sumy ro¢ni rozvahy) (Ptirucka
k pouziti definice MSP, 2021). V tabulce 8 je zaznamenano rozdéleni velikosti podniku na

zakladé stanovenych kritérii.

Tabulka 8: Kritéria na stanoveni velikosti podniku

NEBO
Kateg.orie 1305“ . Rocéni obrat | Bilan¢ni suma
podniku zameéstnancu
Mikropodnik <10 <2mil. EUR | <2mil. EUR
Maly podnik <50 <10 mil. EUR | <10 mil. EUR
Stfedni podnik <250 <50 mil. EUR | <43 mil. EUR

Zdroj: Viastni zpracovani dle dokumentu (Prirucka k pouZiti definice MSP 2021 ).

Podle Eschenbacha a kol. (2004) neni rozvinuty controlling nezbytny pro vSechny
typy podnikd. Proto je dalezité piizpusobit koncepci a nastroje controllingu tak, aby lépe
vyhovovaly potiebam malych a stfednich podnik, protoze nékteré z nastroju a pristupu
nelze v téchto podnicich efektivné vyuzit. Vytvoreni efektivniho systému controllingu
vyzaduje zohlednéni specifickych charakteristik a pozadavki podniku.

Pokud jde o pusobeni controllingu v této struktuie podnikt, je dobré poznamenat, ze
vétsSinou neexistuje tradiéni pozice controllera. Misto toho se role spojené s controllingem
pridé€luji zaméstnancim, kteti se nejlépe hodi pro stavajici tlohy. V nékterych piipadech se

muize controlling stat zalezitosti vedouciho podniku (Eschenbach a kol., 2004, s. 688).
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Eschenbach a kol. (2004) uvade¢ji, ze malé a stfedni podniky casto vykazuji
nasledujici znaky, co se tyCe planovani, fizeni a kontroly:

¢ nedostatek znalosti v oblasti fizeni podniku;

e nedostatek informaci o okoli podniku;

e nedostate¢né informacni podklady;

e hlavni diraz na improvizaci;

e absence rozvinutého planovani;

e neprovadi se strategické planovani;

e kalkulace nakladu a tvorby rozpoctu jsou omezené;

e fizeni a kontrola probihaji pfevazné v osobnim neforméalnim kontaktu

(Eschenbach a kol., 2004, s. 689).

V tomto kontextu ma informacni role controllingu klicovy vyznam. Formalni
planovani a kontrola se stavaji v oblasti controllingu vyznamnymi prostfedky, ale nemély
by potlacovat flexibilitu a schopnost improvizace, naopak by ji mély podporovat. Z tohoto
hlediska je dulezité, aby nastroje controllingu byly snadno pfistupné a aby neptedpokladaly
rozsahlé znalosti v oblasti podnikové ekonomiky. Fungujici informacéni systém je také
nezbytny pro v€asné rozpoznani krizovych situaci v podniku (Eschenbach a kol., 2004, s.
689). V tabulce 9 jsou charakterizovany cile controllingu malych a stfednich podnikd na
zakladé jejich potreb.

Tabulka 9: Specifické cile controllingu pro malé a stiedni podniky

Cile Popis
V tvorbé systému | Snadna ovladatelnost

Uziti nastroju, které nevyzaduji predchozi znalosti

UZiti nastroju, které nevyzaduji velky rozsah informaci

Omezeni na méné vyuzitych nastroju

V efektivnim Snizit naklady/zvy$it vynosy
vyuzivani zdroja

ZlepSeni schopnosti prizpuisobeni

Usnadnit rozhodovani o investicich
V informac¢nich Podrobnéjsi data z podniku a o okoli podniku
podkladech Zmirnéni zatdze pro podnikatele

Efektivnéjsi podklady pro stanoveni ceny

Okoli Oduivodnéni vaci bankam apod.

Zdroj: Viastni zpracovani dle odborné literatury (Eschenbach a kol., 2004, s. 691).
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4. Vlastni prace

4.1 Predstaveni spolecnosti

4.1.1 Historie

K provedeni diplomové prace byla vybrana spole¢nost RUPET International s.r.o.
(zkracené RUPET Int.) se sidlem v Hostivicich, ktera se specializuje na prodej ru¢niho
naradi a brusiva uréeného pro zpracovani nerezovych materialti a poskytovani poradenstvi
v této oblasti.

Spolecnosti RUPET International s.r.o. pasobi na ¢eském a slovenském trhu jiz od
roku 1993. V tomto roce byla také zalozena slovenska spole¢nost RUPET Int. s.r.o. se sidlem
v Piestanech, ktera zde pusobila az do roku 2008. Spole¢nost na slovenském trhu zistala
nadale, nicméné piesunula své prostory do Cervenika. Zde vznikl i novy koncept pro vyrobu
pasu a vysekd.

V roce 2011 byla zalozena dalsi spole€nost RUPET Int. kft. v Mad’arsku. Kazda z
t&chto firem ma své vlastni ICO a kazda vede samostatné ucetnictvi.

Pfi zalozeni spolecnosti RUPET International s.r.o. byla uzaviena smlouva se
§vycarskou firmou SUHNER s.r.o. o vyhradni distribuci jejich vyrobki na Ceském a
slovenském trhu. Timto se firma SUHNER s.r.o. Svycarsko stala pfednim dodavatelem
spoleCnosti.

Soucasti spole¢nosti RUPET International s.r.o. je dale spolecnost RUPET formy a
modely s.r.o. se sidlem v Celakovicich, ktera vznikla v roce 1998. Tato spole¢nost se vénuje
konstrukci CAD-CAM (systém CATIA) a vyrobé forem pro automobilovy, gumarensky a
chemicky pramysl.
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Tabulka 10: Charakteristika podniku

Datum vzniku a zdpisu: |21. prosince 1993
RUPET International s.r.o., zkratka spol. RUPET Int.

Obchodni firma:

Sidlo: Cs. Armady ép. 200, Hostivice
Identifikacni éislo: 47541849

Privni forma: Spolecnost s ru¢enim omezenym

- vyroba, obchod a sluzby neuvedené v piilohach 1 az 3

Piedmét podnikani: ) ,
B et pociant Fivnostenského zakona

- obrabééstvi

- zameénictvi, nastrojafstvi
Jednatel: Ing. Ladislav Pef'ovsky
vklad: 2 050 000,- K&
Obchodni podil: 50 %
Spoleénik: Ing. Milan Petfovsky

vklad: 2 050 000,.- K¢
Obchodni podil: 50 %
Zakladni kapital: 4100 000,- Ké

Zdroj: Viastni zpracovani dle internetového zdroje (justice.cz).

Firma RUPET International s.r.o. se sidlem v Hostivicich je zapsana v obchodnim
rejstiiku, ktery vede Mestsky soud v Praze, oddil C, vlozka 25487, kde jednatelem
spoleCnosti je pan Ladislav Petovsky. Charakteristika podniku je detailné popsana v tabulce
10.

Analyzovana spolecnost RUPET International s.r.o., se sidlem v Hostivicich,
zamestnava 14 osob. Z hlediska poctu zaméstnancli a ro¢niho obratu je spolecnost RUPET
Int. fazena do kategorie malych podnika.

Spole¢nost RUPET International s.r.o. pracuje zejména s ekonomickym
informacnim systémem CEZAR G1, ve kterém se nachézi evidence skladu, evidence o
odbératelich a dodavatelich, evidence o pfijemkach a vydejkach atd. Dale spole¢nost pro

vedeni Ucetnictvi vyuziva ucetni software ABRA.

4.1.2 Strategie spole¢nosti

RUPET Int. se prezentuje jako stabilni spolecnost s vice nez tficetiletou historii na
trhu. Jeji silnou strankou je zejména prodej brusiva a brusek, ktery je zajistovan
profesionalnimi obchodnimi zastupci pasobici po celé Ceské republice. Obchodni zastupci
maji na starosti prezentaci brusek a brusiva, budovani sité stalych odbératelti, udrzovani
kontaktu s nimi, poskytovani poradenstvi ohledné spravné manipulace s ru¢nim nafadim a
vybéru spravného brusiva. Sluzby obchodnich zastupct jsou primarné poskytovany formou

obchodnich schiizek s odbérateli, popfipadé s potencialnimi zakazniky. Zkoumana
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spole¢nost zaméstnava tfi obchodni zastupce, ktefi maji vymezené oblasti prodeje v Ceské
republice, jak je znazornéno na obrazku 3. Na Slovensku a v Mad'arsku pracuji dohromady
Ctyfi obchodni zéastupci se stejnou pracovni Cinnosti. Kazdy obchodni zastupce na ¢eském
uzemi ma v evidenci okolo 700 odbératel. Zasluhou takového poctu evidovanych
odbératelt je dlouholeta praxe kazdého obchodniho zastupce v této spolecnosti.

Obchodni zastupci (prodejci) se zamétuji na tyto oblasti:

e Prodejce 1 — zamé&fuje se na sever CR

e Prodejce 2 — zaméfuje se na jih CR

e Prodejce 3 — zaméfuje se na vychod CR

Rozlozeni oblasti jednotlivych obchodnich zastupcti je zaznamenano na obrazku 3.

Obrazek 3: RozlozZeni oblasti obchodnich zastupci

Zdroj: Viastni zpracovani dle internich podkladii podniku.

Obchodni zastupci maji klicovou roli v celkovém fungovani spolecnosti, nebot
zajist'uji pribéh komunikacniho toku se zakazniky, udrzuji kontakt se stalymi odbérateli,
pusobi v oblasti marketingu, podporuji konkurenceschopnost spolecnosti a aktivné oslovuji
potencionalni zakazniky. Celkovou vysi trzeb z prodeje nezaji§t'uji pouze obchodni zastupci,
ale také interni prodejci ve spoleCnosti a spole¢nost RUPET Int. Slovensko. Interni prodejci
vytizuji kazdodenni objednavky, na néz nemaji obchodni zastupci vliv, a zajiStuji takeé
vnitropodnikové objednavky. Pravidelné dodavky zbozi dcefiné spole¢nosti RUPET Int.

Slovensko zajistuje spolecnost RUPET Int.
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SWOT analyza spolecnosti

SWOT analyza je urcena k identifikaci silnych stranek, slabych stranek, ptilezitosti
a hrozeb vici danému segmentu spolecnosti. Nize v tabulce 11 a 12 jsou k jednotlivym

castem sepsany konkrétni informace tykajici se spolecnosti RUPET Int.

Tabulka 11: SWOT analyza spolecnosti RUPET Int.

Silné stranky: Slabé stranky:

Generaéni problém;

(Zdroje pro stanoveni:
strategie, inter. / ext.

audity, know-how,
produkiy,
systémy, organ.
uspordddni, zdroje —
zaméstnanci, znalosti,
Sfirem. kultura apod)

= Dlouhodobé piisobeni spoleénosti
= Siroké zakaznické spektrum

= Stabilita v personalni oblasti

= Produktové portfolio

= Vlastni vyroba brusnych pasi

= Vlastnictvi certifikitu ISO 9001

= Vyhradni zastoupeni

STANOVENI = Kompletni financovéni z vlastnich | -
INTERNICH zdroja — Nedostateéna personalni
ASPEKTU = Znalosti a zkuSenosti v oboru zastupitelnost pro uréité produkty;

Pomalé prosazovani novych
produkti

ndrodni/lokdint faktory,
trendy vivaje v oboru,
trzni prileZitost a
konkurence, vliv politic.,
ekonom., socialnich a
kulturnich zmén apod.)

trendu;

Tvorba a publikace aplikaénich
videi

30 let na trhu — spoleéné PROMO
akce s firmou SUHNER

STANOVENI PrileZitosti: Hrozby:
EXTERNICH . . ) ‘
ASPEKTU Dobré jméno organizace; — Zéavislost na devizovych kurzech;
(Zdroje pro stanoveni: Znalost zakazniku; - Neplatici / 3patné platici zdkaznici;
pravni poZadavky, Vyuziti novych informaénich - Konkurenéni boj;

Zvysovani cen; dodédvanych
produkti;
Piechod dodavatele na SAP

Zdroj: Viastni zpracovani dle internich podkladii podniku.

Tabulka 12: Viha silnych a slabych stranek

C. | Silna stranka DiileZitost
(1 nizk4, 2 stiedni,
3 vysoka)
L » Kompletni financovéni 3 C. | Slaba stranka Viha
z vlastnich zdroji (1 nizka, 2 stiedni,
2. * Znalosti a zkugenosti v oboru 3 3 vysoka)
3. = Dlouhodobé piisobeni 2 1. | Generacni problém 1
le¢nosti ;
4 SVFO ecfno's : . 3 2. | Nedostatecna personilni 1
B Siroke zékaznicke spektrum zastupitelnost pro uréité produkty
2. = Stabilita v personalni oblasti 3 3. | Pomalé prosazovani novych 1
5. = Produktové portfolio 3 produkta
6. ®  Vlastni vyroba brusnych pdst 3
7. | = Vlastnictvi certifikdtu ISO 9001 2
8. » Vyhradni zastoupeni 3
Zdroj: Viastni zpracovani dle internich podkladii podniku.

Jak je mozné vycist z tabulek 11 a 12 nejzasadnéjSimi silnymi strankami spolecnosti
je komplexni financovani z vlastnich zdroja, dlouholeté pisobeni spole¢nosti na trhu a tim
ziskané znalosti a zkuSenosti v oboru, Siroké zakaznické spektrum, produktové portfolio,
vlastni vyroba brusnych pasu a stabilita v personalni oblasti. Ve spolecnosti jsou zaméstnani
prevazné rodinny prislusnici, coz pfispiva k personalni stabilité, protoze existuje mensi

pravdépodobnost v ndhlém ukonceni pracovniho poméru. Naopak slabymi strankami jsou
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generacni problém, nedostateCna personalni zastupitelnost pro urcité produkty a pomalé
prosazovani novych produkti. Spole¢nost ma své slabé stranky podchycené, a proto jim
nedava velky vyznam. Generacni problém se momentalné ve spolecnosti fesi. Zamestnanci
s narokem na starobni dichod zaucuji své kolegy a predavaji jim postupné své pracovni
ukoly. Dalsi hrozbou pro spole¢nost mize byt i poCet zaméstnanct a celkova personalni
zastupitelnost. Pfi nahlé absenci zaméstnanci mize vzniknout problém pfi vykonavani
kazdodennich Cinnosti. Spole¢nost si tento problém s personalni zastupitelnosti uvédomuje
a snazi se tomu predejit pravidelnym Skolenim zameéstnanci. Posledni slabou strankou
spoleCnosti je pomalé prosazovani novych produktd, které vznika nedostateCnou
informovanosti prodejct a zakaznikl. Proto spoleCnost nyni inovuje své internetoveé stranky,
aby zakaznik na prvni pohled zaznamenal nové produkty. NedostateCnou informovanost
prodejcu se spolecnost pokousi snizit pravidelnymi poradami.

Jako prilezitosti vidi spole¢nost vyuziti soucasnych lidskych zdroji pro dalsi Sifeni
jména organizace, vylepSeni marketingovych aktivit, hodnoceni a klasifikace zakaznika,
aktivaci novych informacnich kanali — socialni sit€, sledovani informacnich kanalt
dodavatelti pro tvorbu vlastnich aplikacnich videi a spolecné PROMO akce k vyroci
spoluprace s firmou SUHNER.

Hlavnimi hrozbami pro spolecnost jsou neplatici zdkaznici, zavislost na devizovych
kurzech pfi nakupu ze zahranici, konkurencni boj, zvySovani cen dodavanych produktt a

prechod hlavniho dodavatele SUHNER na SAP.

4.2 Analyza soucasného stavu spoleCnosti

K posouzeni soucasného stavu spolecnosti jsou pouzity nekteré ukazatele financni
analyzy jako jsou ukazatele rentability, likvidity a aktivity. Nékteré ukazatele jsou
porovnany s daty Ministerstva prumyslu a obchodu (MPO) pro zjisténi moznych odchylek.
Vstupni informace, pro vytvoreni této analyzy, jsou piejaty z téetnich vykazl spolecnosti
RUPET Int. za obdobi 2017 az 2022. Vzorce k vypoCtu ukazateld a moznosti posouzeni
finan¢niho zdravi spolecnosti jsou zahrnuty v metodice prace. Podklady k vytvoreni analyz

se nachazi v ptiloze 1.
Vyhodnoceni rentability

Rentabilita, Casto oznaCovana jako vynosnost, je schopnost dosahovat zisku na
zakladé vlozeného kapitalu. V tabulce 13 jsou zaznamenany tii kliCcové rentability:

rentabilita aktiv (ROA), rentabilita vlastniho kapitalu (ROE) a rentabilita trzeb (ROS).
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Tabulka 13: Ukazatele rentability

Ukazatele rentability 2017 2018 2019 2020 2021 2022
ROA 14,76%| 16,84%| 14,15%| 11,22%| 12,62%| 11,71%
ROE 13,87%| 15,44%| 13,83%| 12,93%| 12,05%| 13,04%
ROS 5,22% 7,38% 6,45% 5,29% 3,64%| 3,86%
Data MPO 2017 2018 2019 2020 2021 2022
ROA 7,67% 7,83% 7,74% - - -
ROE 12,72%|  13,01%| 12,18% - - -
ROS 3,28% 3,31% 3,19% - - -

Zdroj: Viastni zpracovani dle internich dat spolecnosti a dat z MPO.
*Data MPO za rok 20202022 nejsou k dispozici.
Ukazatel rentability aktiv pfedstavuje, jaka cast zisku byla vytvorena

z investovaného kapitalu, konkrétné z celkovych aktiv. Pokles ukazatele ROA byl
zaznamenan v roce 2020 a 2022. V tomto obdobi se snizil provozni vysledek hospodateni
(EBIT), ktery se promitl ve snizeni ROA. Pokles provozniho vysledku hospodatfeni v roce
2020 a 2022 byl zpusoben poklesem trzeb za prodej zbozi oproti roku 2019 a 2021. Naklady
se v tomto obdobi nepatrné snizily v porovnani s lety 2019 a 2021.

Z pohledu rentability vlastniho kapitalu byla zaznamenédna nejniz§i hodnota v roce
2021. Davodem snizeni ROE v tomto obdobi je pokles EATu, ktery vyplyva také ze
zaporného financniho vysledku hospodatreni. Pfi¢inou poklesu v roce 2021 bylo snizeni
ostatnich finan¢nich vynost. Spole¢nost predtim zhodnocovala piebyte¢né financni
prostfedky formou ndkupu smének. Vzniklé uroky z té€chto smének se odrazely v ostatnich
finan¢nich vynosech. Tento stav trval do roku 2020, kdy spolecnost prestala zhodnocovat
své financni prostiedky touto formou (nedostatek financnich prostfedki) a ostatni financni
vynosy klesly. Tato situace zapficinila zaporny financni vysledek hospodafeni v roku 2021.
Zaporny financni vysledek hospodateni byl zaznamenan i v roce 2022, avSak v ukazateli
ROE se to nepromitlo kvili snizeni vlastniho kapitalu a zvyseni vysledku hospodareni
v tomto roce.

U ukazatele rentability trzeb byl zaznamenan nejvétsi pokles v roce 2021 a 2022.
Pticinou poklesu byl zaporny finan¢ni vysledek hospodateni, ktery zapficinil pokles EATu
v tomto obdobi. Z vykazi v pfiloze 1 byly zjiStény stoupajici trzby z prodeje sluzeb v roce
2022. Diivodem byla modernizace servisu na opravu brusek v roce 2021.

Hodnoty vybranych ukazatel rentability analyzované spolecnosti jsou porovnavany
s daty Ministerstva primyslu a obchodu (MPO). Hodnoty MPO, které jsou zapsany v tabulce
13, byly vybrany na zakladé¢ klasifikace ekonomickych cinnosti CZ-NACE (G —

Velkoobchod a maloobchod), aby bylo zajisténo komparativni porovnani v ramci odvétvi.
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Zjistilo se, ze hodnoty ukazatel( rentability spolecnosti se s hodnotami MPO pfili§ nelisi
v ramci odvétvi. Nicméné rentabilita aktiv je i dvojnasobné vyssi ve srovnani s MPO, coz
naznacuje efektivni vyuzivani investovanych aktiv bez ohledu na financovani. Rentabilita
trzeb je ve srovnani s MPO v analyzovaném obdobi 2018-2019 pfiblizné dvakrat vyssi, coz
muze naznaCovat, ze analyzovana spolecnost efektivné vyuziva zdroje ke generovani zisku

ve srovnani s primérem ve stejném odveétvi.
Vyhodnoceni likvidity

Jednim ze zakladnich predpoklada pro udrzeni existence podniku je trvala schopnost
splacet své zavazky. Pro hodnoceni této schopnosti v oblasti kratkodobych zavazka se ¢asto
vyuzivaji ukazatele likvidity.

Tabulka 14: Ukazatel likvidity

Ukazatele likvidity 2017 2018 2019 2020 2021 2022
Okamzita likvidita 2,56 5,39 2,94 3,23 3,01 1,45
Pohotova likvidita 4,75 6,37 4,15 4,06 4,23 2,38
Bézna likvidita 5,72 7,36 4,84 4,86 5,44 3,03
Podil CPK na OA 66,08%| 74,20%| 66,10%| 66,00%| 67,37%| 55,32%
Data MPO 2017 2018 2019 2020 2021 2022
Okamzita likvidita 0,26 0,22 0,25 - - -
Pohotova likvidita 1,02 0,96 0,97 - - -
Bézna likvidita 1,5 1,46 1,47 - - -

Zdroj: Viastni zpracovani dle internich dat spolecnosti a dat z MPO.
*Data MPO za rok 20202022 nejsou k dispozici.

Okamzita likvidita nebo také hotovostni likvidita vyjadiuje schopnost hradit
kratkodobé zavazky podniku ihned. Dle vybranych autorti by se méla okamzita likvidita
pohybovat v hodnotach okolo 0,2 — 0,5. SpoleCnost v této oblasti spliluje pozadavky ve
sledovaném obdobi. Dosazené hodnoty jsou vSak pfili§ vysoké, coz naznacuje, ze spoleCnost
disponuje nadmérnymi finan¢nimi prostfedky, které by mohly byt vyuzity efektivnéji.

Z pohledu pohotové likvidity je situace podobna. V tomto ukazateli se vylucuji
zasoby z obéznych aktiv k posouzeni poméru penézné pohledavkového fondu a
kratkodobych zavazkt. Doporucené hodnoty pro tento ukazatel jsou 1-1,5. Hodnoty se
mohou li§it 1 na zakladé zvolené strategie spolec¢nosti. Zkoumana spolecnost si zvolila
konzervativni strategii, ktera je z hodnot tabulky 14 patrna.

Bézna likvidita predstavuje kolikrat pokryvaji obézna aktiva kratkodobé zavazky
podniku. Doporucend hodnota tohoto ukazatele je 1,5-2,5. V tabulce 14 lze pozorovat, ze
hodnoty tohoto ukazatele jsou daleko vySsi, nez je doporuceno, coz znaci drahé financovani

a zbytecné vysoky podil ¢istého pracovniho kapitalu na obéznych aktivech. Podil Cistého
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pracovniho kapitalu na obéznych aktivech je zaznamenan v tabulce 14. Doporu¢ené hodnoty
tohoto ukazatele jsou v rozmezi 30-50 %. Dle internich informaci bylo zji§téno, ze vysoka
hodnota zasob, ktera zvySuje béznou likviditu, je pro spole¢nost typicka a v ramci odvétvi
Casta.

Vroce 2022 byl zaznamenan pokles likvidity ve vSech ukazatelich, coz bylo
zpusobeno zvySenim kratkodobych zavazkt v daném roce. Nartst kratkodobych zavazka
byl zptsoben tim, ze spolecnost vétsi cast kratkodobych zavazkt nestihla na konci roku 2022
uhradit.

Hodnoty se vroce 2022 pomalu pfiblizuji k doporu¢ovanym hodnotam a také
k hodnotam MPO, které jsou pro toto odvétvi typické. Vysoka likvidita predstavuje
dostatecné vysoké mnozstvi drzby finan¢nich prostfedkd, ze které neplynou téméf zadné
vynosy a dochazi k neaktivité vlozeného kapitalu a tim i1 ke snizeni rentability podniku.
Znacné mnozstvi finan¢nich prostfedkid u analyzované spolecnosti 1ze obecné vysvétlit tim,
ze vlastnici si na konci ucetniho obdobi nerozdéluji dividendy. Tyto financni prostfedky jsou

tak ve spoleCnosti ponechany.
Vyhodnoceni aktivity

Pomoci ukazateli aktivity lze zjistit, zda analyzovana spoleCnost vyuziva

jednotlivych majetkovych ¢asti efektivng.
Tabulka 15: Ukazatele aktivity

Ukazatele aktivity 2017 2018 2019 2020 2021 2022

Obrat aktiv 2,29 1,85 1,78 1,99 2,8 2,45
Obrat zasob 16,91 16,07 14,85 14,58 15,31 13,91
Doba obratu zasob 21,29 22,40 24,25 24,69 23,52 25,89
Doba obratu zavazku 22,04 22,74 34,88 30,95 19,49 40,03
Doba obratu pohledavek 48,42 22,33 41,96 25,55 23,81 37,26

Zdroj: Viastni zpracovani dle internich dat spolecnosti.

U ukazatele obratu aktiv je doporuc¢end minimalni hodnota 1. Pokud je hodnota nizsi,
znaci to, ze spoleCnost neefektivné vyuziva majetkovou vybavenost. Vysoka obratovost
aktiv ¢i jinych dil¢ich polozek znamenaji jejich G€inné vyuzivani, které také vede k zvyseni
rentability. Z tabulky 15 je patrné, Zze spoleCnost efektivné vyuziva sviij majetek, protoze
vSechny hodnoty ve zkoumaném obdobi ptekracuji minimalni doporucenou hodnotu.

Lze tvrdit, Ze se v pruméru zasoby promitnou v trzbach za 23,67 dni. Do konce roku
2020 byla situace ve spolecnosti z hlediska obratu zasob a doby obratu méné piizniva. Obrat
zasob se postupné€ snizoval a zaroven se doba obratu zasob zvySovala. Divodem mohl byt

pokles trzeb z prodeje zbozi a zaroven pokles zasob.
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Z doby obratu zavazki 1ze vycist pramérnou dobu od vzniku zavazku do doby jeho
uhrady, ktera se v tabulce 15 pohybuje okolo 28,36 dni. Doba uhrazeni zavazki ve
zkoumaném obdobi je znacn€ kolisava. Obecné plati, ze doba obratu zavazka by méla byt
delsi nez doba obratu pohledavek, nebo alespori dosdhnout podobné hodnoty jako je doba
obratu pohledavek. Nesoulad mezi témito ukazateli by mohl v budoucnu pfimo ovlivnit
likviditu spolecnosti. Mezi lety 2021/2022 byl zaznamenan vykyv v dobé obratu zavazkd.
Vykyv byl zpsoben zvySenim kratkodobych zavazka v roce 2022, které spolecnost nestihla
na konci ucetniho obdobi uhradit.

Z doby obratu pohledavek je patrné, Ze doba splatnosti je proménliva. Primérna doba
splatnosti pohledavek se pohybuje kolem 33,22 dni. Jak ukazuje pramér dni a predevsim
tabulka 15, doba splatnosti pohledavek pievazuje nad dobou splatnosti zavazku.

Ve spolecnosti je nastavena doba splatnosti pohledavek pfiblizné na 30 az 90 dna,
pficemz se tato doba odviji na sjednanych podminkéach s odbérateli. V piipad¢€, ze je
odbératel pro analyzovanou spoleCnost dilezity, mize byt doba splatnosti nastavena i na
vice nez 90 dnt. Spolecnost nema problémy s v¢asnym hrazenim svych kratkodobych
zavazku, ale vyskytuji se zde obtize se splacenim kratkodobych pohledavek. V pftipad€, ze
odbératelé neuhradi své kratkodobé pohledavky vcas, je tato zalezitost feSena s manazerem
prodeje, ktery individualné rozesild prostfednictvim e-mailu upominky nebo v pifipadé
pottreby komunikuje s dluzniky telefonicky.

4.3 Analyza trzeb

Analyza trzeb predstavuje kliCovy nastroj pro podniky, umoziujici ziskat hlubsi
podvédomi o svém trhu. Pomaha identifikovat preferované produkty zakaznika, predvidat
poptavku a efektivné optimalizovat produktové portfolio. Tim umoziuje zlepsit
marketingovou strategii v oblasti prodeje k dosazeni dlouhodobého rastu a uspéchu.

Spolecnost se zameéfuje na prodej brusiva, brusek (ru¢nich brusek), nahradnich dila
k bruskam, fréz, nastroji k brouseni (ostatni stroje) a dalSich produktt (ostatni produkty).
Ostatni stroje jsou specialni stroje na elektrochemické ¢isténi, stacionarni brusky (nepatii do
kategorie rucnich brusek) a dalSi. Do kategorie ostatnich produkti spolecnost zahrnuje

napftiklad nosice brusnych pasu a ostatni piislusenstvi.



Tabulka 16: Portfolio vybranych produkti

, 2017 2018 2019 2020 2021 2022 e,
Produktové ~ " ~ - ~ - ~ - ~ - ~ — Variacni
portfolio Trzby |Podilz| Trzby |Podilz| Trzby |Podilz| Trzby |Podilz Trzby |Podilz| Trzby |Podilz Kkoeficient
celkem | celku | celkem | celku | celkem | celku | celkem celku celkem | celku | celkem | celku
Brusivo 44820207| 61% | 47159589| 62% | 43 780546| 61% | 39791596 63% | 40195940| 62% |42997 189| 65% 6%
Brusky 12519595] 17% | 12509201| 16% | 11089935] 15% | 9250623| 15% 8908292| 14% | 9465196| 14% 14%
Nahradni dily | 5191764 7% 5187402 7% 5446 548| 8% 5178672 8% 6090271 9% 5550054 8% 6%
Frézy 1296152] 2% 1368205] 2% 1141035 2% 1179005 2% 1179337] 2% 705556] 1% 18%

Ostatni stroje| 5302738| 7% 6028 698| 8% 7074314| 10% | 4588520 7% 4153387 6% 3992490 6% 21%
Ostatni prod. | 4380606 6% 4100667 5% 3588716 5% 3156204 5% 4158085 6% 3459025 5% 11%
Celkem 73511 061| 100% [ 76 353764| 100% | 72 121 095| 100% | 63 144 620| 100% | 64 685312 100% | 66 169 510| 100% 7%

Zdroj: Viastni zpracovéni dle internich dat spolecnosti.
*Hodnoty trzeb jsou vyjadieny v ceskych korundch.

Pro spole¢nost je z pohledu prodeje dulezité sledovat odbyt brusek od dodavatele
SUHNER kvili propojenosti ostatnich produktd. K bruskam nalezi nejen produkty jako
nahradni dily k bruskam a frézy, ale také specialni brusivo této znacky. Mnozstvi prodanych
brusek timto mize zabezpecCit odbyt ostatnich produkti v budoucnu.

V tabulce 16 je vytvoreno portfolio vybranych produktt a podil téchto produktt na
celkovych trzbach. Podklady pro vytvoreni tabulky 16 jsou v priloze 5.

U jednotlivych produktt v tabulce 16 je zhodnocena variabilita pomoci variacniho
koeficientu. Z vysledkd je patrné, ze variacni koeficient neni u zadného produktu vétsi nez
50 % a dokazuje to, ze soubor neobsahuje rozlehla pozorovani. U produkti brusivo a
nahradni dily je zaznamenan relativné nizky variacni koeficient (6 %), ktery zna¢i mensi
variabilitu trzeb ve srovnani s prumérem. Produkty z této kategorie vykazuji pomérné
konzistentni podil na celkovych trzbach. Z hlediska fréz (18 %) a ostatnich stroju (21 %) je
zjisténa vy$si mira variability ve srovnani s hodnotami ostatnich produktti. Podil ostatnich
stroju se na celkovych trzbach znacné meéni. Z tabulky 16 lze vyvodit, ze z hlediska
variacniho koeficientu celkového vysledku (7 %) maji hodnoty tendenci byt seskupeny
blizko stfedu (nizka mira variability celkovych trzeb).

Podle tabulky 16 lze vidét, ze nejvétsi podil na struktufe trzeb ma kategorie brusivo,
ktera tvori primérné 62 % trzeb. Nasleduji brusky (15 %), nahradni dily (8 %), ostatni stroje
(7 %), ostatni produkty (5 %) a frézy (2 %). Primérné procentualni podily jsou vizualné

znazornény v grafu 1.
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Graf 1: Primérny podil trzeb produktu na celkovych trzbach za rok 2017-2022

B Brusivo

B Brusky

m Nahradni dily
Frézy

m Ostatni stroje

m Ostatni produkty

Zdroj: Viastni zpracovani dle internich dat spolecnosti.

Hlavni dodavatelem spolecnosti RUPET Int. je Svycarska spoleCnost SUHNER.
RUPET Int. piasobi jako vyhradni distributor produkti této spolenosti na uzemi Ceské a
Slovenské republiky a v Mad’arsku. Z tohoto pohledu je také dulezité podrobnéji analyzovat

trzby produktt znacky SUHNER.
Tabulka 17: Analyza trzeb z hlediska dodavatela

2017 2018 2019 2020 2021 2022 Var. koef.
Trdy | Teiby | Tdy | Tedy | Ty | Tehy | Tby | Ty | Teby | Tedy | Tedy | Teby | o |
SUHNER | OSTATNI | SUHNER | OSTATNI | SUHNER | OSTATNI | SUHNER | OSTATNI | SUHNER | OSTATNI | SUHNER | OSTATNI
Brusivo (14689 530|30 130 677]14 798 061{32 361 528{13 712 676(30 067 87113 300 18626 491 410[13 296 506(26 899 434[14 356 13628 641 053] 4%| 7%
Brusky 11581995 93760010496 948| 2012253| 9512738 1577197 8401094| 849 529] 8213750 694542 8529314 935 882[ 13%|40%
Nahradni dily| 5191764 0] 5187402 0] 5446 548 0] 5178672 0[ 6090271 0] 5550054 0 6%] -
Frézy 1296 152 0] 1368205 0| 1141035 0] 1179005 0] 1179337 0] 705556 0[ 18%] -
Ostatn stroje 0] 5302738 0] 6028 698 0] 7074314 0] 4588 520 0] 4153387 0] 3992490[ - [21%
Ostatnf prod. 0] 4380 606 0] 4100667 0] 3588716 0] 3156204 0] 4158085 0] 3459025) - [11%
Celkem 32759 441[40 751 620|31 850 617 |44 503 146]29 812 99742 308 098 |28 058 95735 085 663 |28 779 864 |35 905 448[29 141 060|37 028 450[ 6%| 9%

Zdroj: Viastni zpracovani dle internich dat spolecnosti.

Produktové
portfolio

*Hodnoty trzeb jsou vyjadieny v ceskych korundch.

V tabulce 17 jsou zaznamenany podily na trzbach jednotlivych kategorii produktt
dodavateld SUHNER a ostatnich dodavatela v letech 2017 az 2022. Podklady k sestaveni
tabulky 17 se nachazi v ptiloze 5. SpoleCnost SUHNER dodava analyzované spoleCnosti
brusky, brusivo k témto bruskam, nahradi dily a frézy k bruskdm. Ostatni dodavatelé
primarné dodavaji brusivo. Dale brusky, ostatni stroje a ostatni produkty.

Z tabulky 17 je patrné, ze v obdobi 2019-2021 doslo k poklesu trzeb brusiva od
dodavatele SUHNER. Stejny vyvoj je zaznamenan i u produktu brusiv této znacky. Snizeni
trzeb v roce 2019 je mozné vysvétlit omezenymi dodavkami od hlavniho dodavatele, ktery
v tomto roce zahgjil implementaci ekonomického systému SAP. Tato implementace pfinesla
SUHNERU znacné potize. Zaméstnanci nebyli dostatecné vyskoleni a v systému byl kvuli
tomu Casty vyskyt chyb, coz vedlo k netplnym dodavkam zbozi a prodlouzeni dodacich lhit.
Mezi lety 2020/2021 ovlivnila pandemie COVID-19 vyrobu brusiva a brusek kvuli

nedostatku materialu.
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Vyznamny pokles trzeb z prodeje brusiva od ostatnich dodavatelti byl zaznamenan
v roce 2020, kdy trzby klesly o 3 576 461 K¢, coz bylo opét zptisobeno omezenou vyrobou
z divodu pandemie COVID-19. V dalsich letech se trzby z prodeje brusiva od ostanich
dodavatelti zvySovaly. Vyznamné zvySeni trzeb z prodeje brusek od ostatnich dodavatela
bylo pozorovano v letech 2018 a 2019. V roce 2018 bylo zvySeni trZzeb zptsobeno prodejem
deseti brusek nového modelu, ktery byl podstatn€ drazsi. V roce 2019 byla zvysena poptavka
po bruskach od ostatnich dodavatelti zptisobena omezenym zasobovanim brusek od znacky
SUHNER v duasledku implementace SAP.

Z pohledu zhodnoceni variability trzeb u produktti znacky SUHNER 1ze konstatovat,
ze hodnoty varia¢niho koeficientu brusivo (4 %) a nahradni dily (6%) vykazuji nizkou miru
variability. Hodnota variacniho koeficientu brusky je 13 % a znaci, ze podil tohoto produktu
na celkovych trzbach se mirné méni. Divodem vyssi hodnoty je klesajici vyvoj trzeb
z prodeje brusek ve sledovaném obdobi. Varia¢ni koeficient celkovych trzeb z prodeje
produktt znacky SUHNER je 6 % a vykazuje, ze produktové portfolio ma v primeéru nizkou
variabilitu trzeb.

Z variability trzeb u produkti od ostatnich dodavateld je patrné, Ze hodnota
varianiho koeficientu brusky (40 %) se nepatrné blizi k hrani¢ni hodnoté a znali to ze
soubor obsahuje rozhlehlejsi pozorovani nez je u ostatnich produkti. Hodnota variacniho
koeficientu u brusiva (7 %) vykazuje nizkou miru variability. Varia¢ni koeficient celkovych
trzeb z prodeje produkti od ostatnich dodavatelt je 9 % a vyjadiuje, ze produktové portfolio
ma v prumeéru nizkou variabilitu trzeb.

Spolecnost RUPET Int. se specializuje na opravy brusek znacky SUHNER, proto se
nahradni dily odebiraji pouze od tohoto dodavatele. Do kategorie nahradni dily dale patfi i
dopliiky k bruskam této znacky.

Z tabulky 17 je patrné, ze brusky od dodavatele SUHNER jsou nejprodavanéjsi,
zatimco brusivo od této znaCky ma nizsi podil na trzbach oproti ostatnim dodavatelim.
Z hlediska dodavatele SUHNER je ziejmé, ze jsou trzby z prodeje produktd této znacky
vzdy niz§i ve srovnani s trzbami z prodeje produktt od ostatnich dodavatelt. Tento pribéh

lze vidét v grafu 2.
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Graf 2: Trzby z prodeje zboZi dodavatele SUHNER a ostatnich dodavatelia v obdobi 2017-2022
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Zdroj: Viastni zpracovani dle internich dat spolecnosti.

Z grafu 2 lze konstatovat, ze vroce 2020 a 2021 trzby z prodeje produktd od
ostatnich dodavatelti klesly. Divodem byla omezena vyroba brusiva kvili pandemii
COVID-19. V roce 2022 trzby z prodeje produktti od ostatnich dodavatelt nepatrné rostly.

Rozdil v odbytu brusiva mezi dodavatelem SUHNER a ostatnimi dodavateli je
zobrazen v grafu 3. Zde je nazorné prezentovan podil prodaného brusiva dle dodavateld,
ktery se v prabéhu sledovanych let jevi jako relativné stabilni. Cilem analyzované
spolecnosti je zvysit odbyt brusiva znacky SUHNER, a tim dosahnout celkového narastu
trzeb.

Niz$i trzby z prodeje brusiva od dodavatele SUHNER v grafu 3 1ze predevsim pficist
vy$si cené produktu brusivo znacky SUHNER, ktera Casto vede k niz§imu celkovému
odbytu tohoto produktu. Brusivo znacky SUHNER vykazuje vyssi kvalitu a niz§i miru
opotiebeni v porovnani s brusivem od ostatnich dodavatelti. Novi zakaznici vétSinou tento
fakt vnimaji skepticky a vyberou si levnéjsi variantu (brusivo od ostatnich dodavatell).
Spolecnost poskytuje mnozstevni slevu na brusivo vyhradné stalym zakaznikam. Tato sleva

je poskytnuta v ptipadé nakupu urcitého typu brusky.

48



Graf 3: Porovnani trzeb za brusivo SUHNER a ostatnich dodavatelu za rok 2017-2022
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Zdroj: Viastni zpracovani dle internich dat spolecnosti.

Prodeje brusek znacky SUHNER maji tendenci klesat, jak 1ze pozorovat v grafu 4.

V analyzované spolecnosti dominuje prodej brusek pravé od tohoto dodavatele, prestoze

jsou brusky této znacky drazsi ve srovnani s konkurenci. Nicméné spoleCnost RUPET Int.

poskytuje svym zakaznikiim presvédCivé divody, pro¢ by méli preferovat prave jejich ru¢ni

naradi. Mezi tyto davody patii poskytovani bezplatného servisu brusek, kde zakaznici plati

pouze za pouzité nahradni dily. Naklady za servis nese spole¢nost RUPET Int. Dale kvalita

brusek a historie dodavatele SUHNER, ktery vyrabi brusky jiz od roku 1914. Dilezitym

faktorem je i dlouhodoba historie spole¢nosti RUPET Int. na trhu.

Graf 4: Porovnani trzeb za brusky SUHNER a ostatnich dodavateli v letech 2017-2022
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Zdroj: Viastni zpracovani dle internich dat spolecnosti.

Z grafu 4 je patrné, ze trzby z prodeje brusek znacky SUHNER jsou vétsi nez trzby

z prodeje brusek od ostatnich dodavateld.

Detailngj§i pohled na zmeény lze docilit pomoci horizontalni analyzy, ktera

porovnava jednotlivé polozky v Case. V tabulce 18 je predstavena horizontalni analyza trzeb
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z prodeje produkti znacky SUHNER, kde se sleduje meziro¢ni vyvoj vybranych polozek v

absolutnich hodnotach (v K¢) a relativnich hodnotach (v %).

Tabulka 18: Horizontailni analyza trzeb dodavatele SUHNER

- 201772018 20182019 201972020 202072021 202172022
SUHNER | “™MV 1 venavoel ™Y |menavo| ™Y |zmenavoe| ™Y 1zmenavs| Y | zmenav %
K¢ K¢ K¢ K¢ K¢
Brusivo 108531 0,74%|-1085385| -733%| -412490] -3.01%| -3680] -003%| 1059630] 7.97%
Brusky 1085047  937%| -984210] -9.38%|-1 111644 -11,69%| -187344] 223%| 315564] 3.84%
Nahradni dily|  -4362] -0,08%| 259 146]  500%| -267877| -492%| 911599] 17,60%| -540217| -8.87%
Frézy 72054]  5.56%| 227 171| -16,60%| 37970] 333% 32| 0,03%| -473781| -40,17%

Zdroj: Viastni zpracovani dle internich dat spolecnosti.

Béhem sledovaného obdobi 2017-2022 byl zaznamenan pokles prodeje brusek.
Pokud by tento pokles pokracoval v dalsich letech, mohl by predstavovat riziko v prodeji u
ostatnich produkti této znacky. Dodavatel SUHNER vytvaii pro spolecnost RUPET Int.
pravidelny obchodni plan na rok, podle kterého by se analyzovana spole¢nost méla fidit.
Obchodni plan sestavuje spolecnost SUHNER na zakladé svych analyz a podkladu.

Do roku 2018 neméla spole¢nost RUPET Int. problémy s dodrzenim nastaveného
planu odbéru. Avsak poté mnozstvi odbéri produkti zacalo klesat a spoleCnost prestala
dodrzovat nastaveny plan. Pficiny neplnéni obchodniho planu jsou detailnéji popsany
v kapitole Analyza obchodniho planu. Spolecnost snizila mnozstvi nakupu od dodavatele
SUHNER, a to se pozdé&ji projevilo i v trzbach za prodej brusek a brusiva této znacky.

Vyznamnéjsi pokles trzeb z prodeje produktu brusivo byl zaznamenan mezi lety
2018/2019, pticinou poklesu byly nekompletni dodavky ze strany SUHNERU. Spolecnost
v roce 2019 zahgjila implementaci nového podnikového systému SAP. Proces implementace
informacniho systému byl delsi a naroc¢néjsi, nez spolecnost pivodné ofekavala. Dodavky
zbozi byly nekompletni a Casto chybné expedované, coz bylo zptisobeno chybnym uzivanim
informacniho systému. Tato situace nejvice ovlivnila dodavky brusiva.

Z pohledu brusek byla zjisténa vétsi zmeéna mezi lety 2019/2020, kdy se prode;j
brusek snizil. Jednou z pficin poklesu prodeje byly nepravidelné dodavky brusek ze strany
dodavatele SUHNER. Vyroba brusek byla omezena kvili chybéjicim souCastkam, které
nebylo mozné naskladnit kvili pandemii COVIDU-19. Spole¢nost RUPET Int. v tomto
obdobi nabizela prevazné brusky, které mela na skladé a nabidka byla timto omezena.
Spolecnost ma omezené skladové zasoby brusek, protoze prevazné nakupuje podle zakazek
od odbératelt. Z hlediska brusiva jsou skladové zasoby rozsahle;jsi.

Prodej nahradnich dil zejména zavisi na frekvenci oprav brusek v servisu a rovnéz

na poptavce po dopliicich k témto bruskam. Spole¢nost nyni svou pozornost zaméfuje na
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rozsiteni kapacity pro opravy brusek. Od roku 2020 spolecnost zavedla bezplatny servis
brusek znacky SUHNER, kde zékaznici hradi pouze za pouzité nahradni dily. Zvolena
strategie spoleCnosti RUPET Int. byla uspés$na, coz se projevilo nejen v nartstu trzeb
z prodeje sluzeb (viz priloha 1), ale také narGistem trzeb z prodeje nahradnich dila v roce
2021.

Technické frézy jsou specialnim piislusenstvim brusek dodavatele SUHNER. Trzby
z prodeje tohoto nacini jsou pomeérné stalé s malymi vykyvy. Nejvétsi zmeéna tohoto vyvoje
byla zaznamenana mezi lety 2021/2022. Jednou z hlavnich pficin byl pokles u prodejce
RUPET Int. Slovensko, ktery ztratil jednoho z hlavnich odbératelti technickych fréz.
Odbeératel si zvolil levné&jsi variantu u konkurence. Timto je nutné podotknout, ze brusky
znaCky SUHNER jsou kompatibilni s ostatnimi produkty (tj. brusivo, frézy, ostatni doplitky
atd.) od jinych dodavatelt.

Tabulka 19: Horizontalni analyza trZzeb ostatnich dodavatelu

Triby 2017/2018 2018/2019 2019/2020 202072021 i 2021/2022
OSTATNI | """V 1 enavo%| oY lzmenav%| "oV [zmenav%| 0V lzmenav%| "V | ménav %
K¢ K¢ K¢ K¢ K¢
Brusivo 2230851 7,40%|-2 293 657 -7,09%|-3 576 461| -11,89%| 408 024 1,54%]| 1741619 6,47 %
Brusky 1074 654| 114,62%| -435056| -21,62%| -727 667 -46,14%| -154987| -18,24%| 241340 34,75%
Ostatni stroje| 725960 13,69%| 1045616 17,34%|-2 485 794| -35,14%| -435133 -9,48%| -160 897 -3,87%
Ostatni prod. | -279 939 -6,39%| -511951| -12,48%| -432512| -12,05%| 1001 880| 31,74%| -699 060| -16,81%

Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich dat spolecnosti.

Hlavnim zdrojem trzeb z prodeje produkti od ostatnich dodavatelti je brusivo.
K dodavatelim brusiva patfi i dcefina spolecnost RUPET Int. Slovensko, ktera brusivo
vyrabi. Podil vyrobeného brusiva této spole¢nosti na celkovych trzbach z prodeje brusiva od
ostatnich dodavateld ¢ini primérné 20 %. V tabulce 19 je vytvorena horizontalni analyza
trzeb z prodeje produkti ostatnich dodavatelt. Trzby z prodeje brusiva v analyzovanych
letech lehce kolisaji. Nejvyraznéjsi propad trzeb byl mezi lety 2019/2020, kdy u vsSech
prodavajicich subjektd klesly trzby v porovnani s rokem minulym. Dtavod byl stejny, jako
v pfedchozi horizontalni analyze (viz tabulka 18) u brusek. Omezené dodavky od ostatnich
dodavatell a také to, ze byl celkoveé omezen prode;j.

Z pohledu prodeje brusek byla vyznamna zména v roce 2018, kdy se trzby z prodeje
brusek zvySily o 1074 654 K¢ oproti roku minulému. Trzby se celkové zvySily u vSech
prodavajicich subjektl, pficemz nejveétsi podil na této zméne méli ostatni prodejci (1j. interni
prodejci ve spolecnosti). Tito prodejci zvysili své trzby 0 374 500 K¢ prodejem deseti brusek
nového a drazs§iho modelu. Mezi lety 2019/2020 byl zaznamenan propad trzeb u produktu

ostatni stroje, kde hlavnim dodavatelem je italska spolecnost Garboli. Divodem bylo

51



omezeni vyroby kvili pandemii COVIDU-19. Z hlediska ostatnich produkti (tj. kontaktni
kola) je vyvoj trzeb spiSe klesajici. V tomto pfipadé jde o pokles poptavky po tomto

produktu.
Tabulka 20: Podil trzeb SUHNERU na celkovych trzbach
Podil na e Podil SUHNERU
. Celkové trzby L. ,
celkovych Celkové trzby na celkovych
.. SUHNER .
trzbach trzbach
2017 32759 441 73 511 061 45%
2018 31 850 617 76 353 763 42%
2019 29 812 997 72 121 095 41%
2020 28 058 957 63 144 620 44%
2021 28 779 864 64 685 312 44%
2022 29 141 060 66 169 510 44%
Primérny podil SUHNERU na celk. tizbach: 43 %

Zdroj: Viastni zpracovéni dle internich dat spolecnosti.
*Hodnoty trzeb jsou vyjadieny v ceskych korundch.

Jak jiz bylo uvedeno, kliCovym dodavatelem pro zkoumanou spoleCnost je
SUHNER. V tabulce 20 je znazornén prumérny podil trzeb z prodeje produktd znacky
SUHNER na celkovych trzbach, ktery ¢ini 43 % v analyzovaném obdobi 2017-2022.
Spolec¢nost RUPET Int. ma kromé tohoto dodavatele dalsich pfiblizné 45 stalych dodavatelt.
Hlavni dodavatel SUHNER pln¢ respektuje ostatni aktivity v oblasti prodeje analyzované
spole¢nosti. Pro spole¢nost SUHNER je prioritou propagace své znatky v Ceské a
Slovenské republice a v Mad’arsku, a taktéz dodrzovani stanoveného obchodniho planu

analyzované spolecnosti.

4.4 Analyza obchodnich zastupcu

Pro posouzeni vykonnosti jednotlivych prodejct ve vazbé na analyzu trzeb, bude
provedena analyza obchodnich zastupcti (prodejct). Pomoci analyzy obchodnich zastupct
1ze hodnotit vykonnost jednotlivych prodejct, posoudit jejich silné a slabé stranky v prodeji,
optimalizovat alokaci zdroju (napiiklad presunuti odbératelt k jinému prodejci, zména
v regionalnim rozdé€leni, zména v planu trzeb atd.), vytvaret marketingové strategie,
zlepSovat komunikaci se zakazniky a motivovat prodejce. Analyza obchodnich zastupct je
kli¢ovym nastrojem pro fizeni prodejnich aktivit a dosahovani lepsich vysledkt ve prospéch
spoleCnosti.

Zakladni charakteristiky prodejce, které je potfeba monitorovat, je komunikace se

zakazniky, vytvareni a udrzovani vztaht se zakazniky, identifikace potfeb zakaznikd,
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prezentace produktd, vyjednavani obchodnich podminek se zakazniky, sledovani
konkurence a plnéni stanoveného odbytu.

Analyza se bude soustiedit na prodejce 1, 2 a 3 na tizemi Ceské republiky. Prodejci
na Slovensku a v Mad’arsku nebudou zahrnuti v této analyze, protoze jejich obchodni
aktivity jsou spravovany manazerem prodeje slovenské pobocky.

V databazi ekonomického informa¢niho systému CEZAR Gl je zaevidovanych
prumeérné 700 odbératelt na kazdého obchodniho zastupce (P1, P2, P3), pficemz aktivnich
odbératelt dle softwaru je okolo 300 u jednotlivého prodejce. Odbératel, ktery je oznacen
jako neaktivni, se vyznaCuje tim, ze v prubéhu poslednich péti let nezadal Zzadnou
objednavku zbozi. Informaéni systém CEZAR Gl neni schopen identifikovat neaktivni
odbératele, a proto jsou zachovani v evidenci odbératelt.

Prodejci ziskavaji mzdu na zakladé€ provize ze sjednanych obchodt. Hodnota provize
se fidi dle kategorie produktu. Aby nevznikla rivalita mezi obchodnimi zastupci, spolecnost
se snazi vytvaret stejné podminky k prodeji. Stejné podminky jsou zabezpeceny rozdélenim
uzemi obchodnich zastupcti na zaklade€ poctu stavajicich odbératela a vzdalenosti mezi nimi.
Timto ma obchodni zastupce vytvorené nestranné prostiedi, ve kterém si planuje obchodni
schiizky. Zda je tento zptisob prodeje dlouhodobé efektivni, musi posoudit spole¢nost do
budoucna sama. Prodejci maji ur€eny minimalni odbyt, ktery musi za mésic splnit. Tim, ze
uz nékolik let jsou odbératelé stali, neni pfili§ tézké docilit minimalniho odbytu.

I kdyz maji prodejci vytvorené stejné prostiedi s rovnocennymi podminkami, trzby
z prodeje zbozi se u jednotlivych prodejct lisi. Spolenost hodnoti prodejce 1 jako
nejlepsiho obchodniho zastupce mezi zminénymi. Prodejce 1 vykazuje vétsi aktivitu
v oblasti prodeje a Gcastni se vice obchodnich schiizek tydné ve srovnani s ostatnimi. Tyto
aktivity se také pozitivné odrazeji v jeho trzbach, které jsou zaznamenany v tabulce 21
procentudlnim podilem na celkovych trzbach za sledované obdobi 2017-2022. Od roku 2017
tento podil neustale roste, s vyjimkou nepatrného rozdilu v roce 2022. U prodejce 2 se od
roku 2020 zacaly trzby snizovat. Pfi¢inou téchto poklesu je snizena aktivita. U prodejce 3 se

trzby snizovaly od roku 2018 az do roku 2021, kde se naopak zacaly zvySovat.
Tabulka 21: Podil na celkovych trzbach dle prodejca

Podil na trizbich 2017 2018 2019 2020 2021 2022
Trzby celkem 73511 061 K& [ 76353 764 K& | 72121 095KE | 63 144 620 K¢ [ 64 685312 KE | 66 169 510 K&
Podil P1 na trzbich 24,48% 26,37% 26,77% 29,21% 31,91% 31,62%
Podil P2 na trzbach 17,62% 19,88% 21,06% 18,82% 18,82% 17,87%
Podil P3 na trzbach 17,85% 17,71% 15,52% 14,39% 15,13% 16,67%

Zdroj: Viastni zpracovani dle internich dat spolecnosti.
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Vizualni zobrazeni poméru trzeb mezi jednotlivymi prodejci lze vidét v grafu 5.
Prodejce 1 je z hlediska procentualniho podilu na celkovych trzbach na tom nejlépe ve
srovnani s ostatnimi prodejci. U prodejce 2 je v roce 2020 zaznamenan velky pokles trzeb,
ktery se promita 1 v dal§im obdobi. Od roku 2018 je prodejce 3 z pohledu podilu na
celkovych trzbach na tom nejhlfe ve srovnani s ostatnimi. Prodejci maji nastaveny
minimalni odbyt (8400000 K¢&/rok), ktery musi rocn€ dosahnout. Prodejci hranici
minimalniho odbytu dodrzuji, jak lze vidét v grafu 5. V grafu 5 jsou vyobrazeny trzby
jednotlivych prodejct za rok 2017-2022. Z grafu 5 je patrné, ze nejvétsi podil na trzbach ma
prodejce 1 a nejnizsi prodejce 3. Rozdil v podilu na celkovych trzbach mezi jednotlivymi

prodejci (viz tabulka 21) je také ovlivnén tim, jakou mzdu prodejci ocekavaji.

Graf 5: Trzby jednotlivych prodejct za rok 2017-2022
25000 000 K¢
20000 000 K&
15000 000 K¢

10000 000 K¢

- K¢

2017 2018 2019 2020 2021 2022
= Prodejce 1 = Prodejce 2
Prodejce 3 Hranice minimalniho odbytu

Zdroj: Viastni zpracovani dle internich dat spolecnosti.

Dulezitym nastrojem operativniho controllingu v oblasti zakaznickych vztahi je
analyza ABC zaméfena na zakazniky. Tato metoda umoziiuje segmentaci zakaznikd a
identifikaci klicovych zakaznika jednotlivych prodejct. V ramci této analyzy byla metodou
ABC provedena kategorizace odbérateli na zakladé jejich celkového rocniho odbytu.

Kategorie A, B a C jsou rozdéleny podle celkového odbytu za rok nasledovngé:

e Kategorie A: nad 100 000 K¢
e Kategorie B: 99 999 K¢ — 50 000 K¢
e Kategorie C: 49 999 K¢ a méné

Zakaznici v kategorii A predstavuji 78% podil na celkovych trzbach, zakaznici

v kategorii B 13 % a zékaznici v kategorii C 9 % podil na celkovych trzbach.
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Odbeératelé kategorie A jsou pro spolecnost kliCovi, a je nezbytné je monitorovat
samostatné. V prtiloze 2, 3 a 4 jsou uvedeni vSichni odbératelé s obratem nad 100 tis. K¢ za
sledované obdobi 2017-2022. Odbératelé jsou v tabulkach oznaceni Ccisly, aby byla

zachovana jejich anonymita.

Tabulka 22: Podil odbératelu kategorie A na celkovych trzbach prodejcu

Trzby Prodejce 2017 2018 2019 2020 2021 2022
Pl 17 997 433 K& | 20 137 458 K& | 19310415 K& | 18 443 709 K& | 20 641 393 K& | 20 925 468 K&
Triby celkem P2 12954 292 K& | 15 182873 K& | 15 186933 K& | 11883 211 K& | 12 172 871 K& | 11826 498 K&
P3 13 119 272 K& | 13 522 994 K& | 11 190498 K& | 9088 476 K& | 9 789 207 K& | 11027 639 K&
. . Pl 13 119272 K& | 15383 567 K& | 14 794 027 K& | 14 055 858 K& | 16 272 106 K& | 15 555 264 K&
Trzby za odbératele N N N N N N
typu A P2 9404678 K& | 11490 876 K& | 12 107366 K& | 8824 492K& | 9244617KE | 9017 974 K&
P3 11786868 K& | 11507 041 K& | 9438421 K& | 7564 164 KE | 7959 177Ke | 8 656 737 K&
Podil odbératelit Pl 73% 76% 77% 76% 79% 74%
typu A na celkovych|p, 73% 76% 80% 74% 76% 76%
trzbach
P3 90% 85% 84% 83% 81% 79%
Podil odbératelu Viichni P
typu A na (s c°m"r) 78% 79% 80% 7% 79% 76%
celkovych trzbich | P™™E

Zdroj: Viastni zpracovéni dle internich dat spolecnosti.

Tabulka 22 prezentuje odbératele s obratem piesahujicim 100 tis. K& ro¢né€ v
porovnani s celkovymi trzbami od prodejct. Odbératelé s timto obratem jsou klasifikovani
jako zakaznici typu A, protoze jejich podil na celkovych trzbach od prodejct v letech 2017-
2022 ¢inil priblizné 78 %. Odbératelé s timto statusem jsou prevazné stali. Pokud néektefi
z této kategorie nespliuji pozadavky (obrat nad 100 tis. K¢) v daném roce, jejich obrat je
vétSinou snizen o desetitisice ve srovnani s predchozim rokem. Spole¢nost udrzuje loajalitu
téchto odbératelti prostrednictvim specialnich cenovych akci.

Prodejce 1 mél ve sledovaném obdobi nejvice 40 a nejméné 28 odbératelti typu A.
Z prilohy 2 je zajimavé porovnani mezi roky 2017 a 2022, kdy se pocet odbératelli typu A
v roce 2022 snizil na 28, zatimco trzby v tomto roce vzrostly o 2 175 652 K¢ oproti roku
2017. Duvodem byl dvojnasobny narast poctu odbérateli s obratem nad 1 mil. K¢ za rok
(pocet se presné zvysil na Sest odbérateli). Tento nartst byl zpisoben zvySenim odbéru
produktt stalych odbératelt, nikoli novych zakaznikt. Naptiklad s odbératelem 19 byla
dohodnuta mnozstevni sleva na novy typ brusek, coz vedlo k zvySeni obratu o 814 489 K¢
v porovnani s pfedchozim rokem.

Z tabulky 22 je dale patrné, ze u prodejce 1 tvofi podil odbérateli typu A v pruméru
75,8 %. na celkovych trzbach. Toto Cislo je nizsi nez u prodejce 3, u kterého podil odbératelt
typu A na celkovych trzbach je v praméru 83,67 %, ale zaroveri ma méné odbératelt této

kategorie nez prodejce 1. Divodem prodejce 3 je vétSi koncentrace na vydélecnéjsi
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odbératele v porovnani s ostatnimi a velké rozpéti celkového ro¢niho odbéru od tohoto
prodejce.

U prodejce 2 se od roku 2019 snizuje pocet klicovych odbératelt (viz ptiloha 3), coz
melo vliv na celkovy obrat odbératelti kategorie A v roce 2022 ve srovnani s rokem 2019.
Zjistény pokles je vysledkem mensi aktivity ze strany prodejce 2 v prodejni oblasti. Presto
byla stanovena minimalni hranice odbytu dodrzena béhem zkoumaného obdobi.

Podil odbératelti kategorie A na celkovych trzbach u prodejce 3 Cini pfiblizné 83,67
% a je nejvyssi ve srovnani s ostatnimi. Podle piilohy 4 lze pozorovat, ze prodejce 3 ma
v pruméru nejméné odbératelt kategorie A ve sledovaném obdobi. Nicmén€ mezi témito
odbérateli vynika odbératel 1, ktery je nejvydélecnéjs§i v porovnani s ostatnimi odbérateli.
Celkovy ro¢ni odbyt odbératele 1 byl v obdobi 2020-2022 nad 3 mil. K¢.

Z ptiloh 2,3 a 4 lze vycist, ze mezi odbérateli typu A existuje velké rozpéti rocnich
celkovych obratd. Jsou zde odbératelé, ktefi spliiuji podminku odbéru 100 tis. K¢ rocné, ale
jejich celkovy obrat za rok je naptiklad 3 mil. K¢ Pokud by nastalo ukonceni spoluprace
s nékterymi z té€chto odbérateli, kterym rocni obrat pfesahuje 1 mil. K& mohlo by to

ptredstavovat hrozbu pro chod spole¢nosti.
Regionalni rozdéleni trzeb obchodnich zastupcu

Prodejci 1,2 a 3 byli pfidéleni do jednotlivych kraja tak, aby méli stejné obchodni
podminky a nebyli omezeni specifikacemi jednotlivych kraji. Pfi rozd€lovani kraja byla
zohlednéna také vzdalenost mezi odbérateli. Kraje Pardubicky, SttedoCesky a Vysocina byly
rozdéleny mezi dva prodejce kvuli poctu odbératel, vzdalenostem mezi nimi a celkovému
objemu prodeje v téchto krajich.

Kazdy region ma odvétvi primyslu s odliSnym ekonomickym vyvojem, a proto je
dulezité k jednotlivym regionim piistupovat individualné. V tabulce 23 jsou odbératel € typu
A rozdéleni dle prodejct a regiont. K lepsi prehlednosti byl pouzit vzdy nejvétsi pocet
odbératelt kategorie A kazdého prodejce ve sledovaném obdobi. Podklady pro vytvoreni
tabulky se nachazi v ptiloze 2, 3,4 a 6.
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Tabulka 23: Rozdéleni odbérateli kategorie A dle regionu

Prodejce 1 Odbératelé
Pardubicky kraj - ¢ast 5
Kralovehradecky kraj 15
Liberecky kraj 4
Stredocesky kraj - Cast 10
Ustecky kraj 6
Celkem odbératelu 40
Prodejce 2 Odbératelé
Praha 4
JihoCesky kraj 3

Kraj VysoCina - Cast 3
Karlovarsky kraj 0
Plzetisky kraj 5
Stredocesky kraj - Cast 3
Celkem odbératelu 18
Prodejce 3 Odbératelé
Jihomoravsky kraj 4
Pardubicky kraj - ¢ast 1

Kraj VysocCina - Cast 3
Olomoucky kraj 4
Moravskoslezsky kraj 9
Zlinsky kraj 3
Celkem odbératelu 25

Zdroj: Viastni zpracovani dle internich dat spolecnosti.

Z prehledu trzeb za produkty dle regiond v piiloze 6 lze jednoznaéné vycist, ze
Kralovehradecky region nejvice pfispiva k celkovym trzbam prodejce 1. Konkrétn€ jsou
nejvetsi trzby z prodeje produktu brusivo od ostatnich dodavateli. Nasleduje produkt
brusivo a brusky od dodavatele SUHNER. Sidla odbératelli se nachazeji zejména v Hradci
Kralové, které je centrem strojirenského primyslu v tomto kraji. V tabulce 23 1ze pozorovat,
ze se praveé v tomto kraji koncentruje nejvice odbérateli typu A prodejce 1. Druhym
nejvydélecnéjsim krajem prodejce 1 je Pardubicky, kde je nejvice poptavky po brusivu od
ostatnich dodavatelt. Tato skuteCnost nekoresponduje s rozdélenim odbérateli typu A
v tabulce 23. V Pardubickém kraji pfevladaji odbératelé s obratem nad 1 mil. K¢, 1 kdyz
jejich pocet je menSi. Proto je prodej v Pardubickém kraji rozdélen s prodejcem 3, u kterého
jsou naopak trzby z prodeje v tomto kraji nizké. Ve StiedoCeském kraji je relativné vysoky
pocet odbératelt kategorie A, ale z hlediska trzeb z prodeje je az na tfetim misté. Prevazuji
zde odbératelé typu A s obratem do 300 tis. K¢.

Dale je z ptilohy 6 patrné, ze Plzefisky kraj nejvice pfispiva k celkovym trzbam
prodejce 2. V tomto kraji je velka poptavka po brusivu od ostatnich dodavatelt oproti

produktim znacky SUHNER. Trzby z prodeje produktu brusivo od ostatnich dodavatela
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v tomto kraji tvofi pfiblizné¢ 49,33 % z celkovych trzeb z prodeje produktu brusivo od
ostatnich dodavatelti u prodejce 2. Z tabulky 23 lze vidét, Ze nejvétsi vyskyt odbérateld typu
A u tohoto prodejce je taktéz v Plzeriském kraji. Pocet odbératelt oproti prodejci 1 je nizsi,
avSak v tomto kraji se vyskytuji odbératelé s roénim obratem prevazné nad 500 tis. K¢. Dalsi
v poradi v tabulce 23 je Hlavni mésto Praha, kterd z pohledu trzeb prodejce 2 neni az tak
zajimava. Kraj Vysocina je z hlediska trzeb prodejce 2 zajimavéjsi, protoze je zde vySsi
poptavka po brusivu znacky SUHNER oproti brusivu od ostatnich dodavatelt.
V JihoCeském kraji byla také vyssi poptavka po brusivu znacky SUHNER, avsak ta v roce
2019 klesla. Davodem bylo zvySeni ceny jednoho typu brusiva dodavatelem, které tyto
spoleCnosti zejména odebiraly, a tak presly ke konkurenci.

V tabulce 23 u prodejce 3 je patrné, ze nejvice odbératell typu A se nachazi
v Moravskoslezském kraji. V tomto kraji jsou odbératelé, jejichz ro¢ni obrat je pfevazné do
300 tis. K¢. Nicméné z hlediska celkovych trzeb prodejce 3 ma nejvétsi vliv Jihomoravsky
kraj. To je dano predevs§im odbératelem 1 (u prodejce 3), ktery vykazuje nejvyssi obrat
v porovnani se vSemi ostatnimi odbérateli uvedenymi v ptiloze 2, 3 a 4. Odbératel 1
predevs§im nakupuje brusivo od ostatnich dodavateli. Od roku 2019 tvoii odbératel 1
pramémé 65,75 % podilu trzeb z prodeje brusiva od ostatnich dodavatelti na celkovych
trzbach z prodeje brusiva prodejce 3.

Vzhledem k Castému meziro¢nimu poklesu trzeb u brusek znacky SUHNER
v tabulce 18, je vhodné zkoumat konkrétni zmény v meziro¢nich trzbach prodejct tohoto
produktu. Zmény jsou zachyceny v tabulce 24, kde je provedena horizontalni analyza trzeb
za prodej brusek SUHNER prodejcu ¢lenéna dle regiont. Podklady k vytvoreni analyzy jsou

v piiloze 6.
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Tabulka 24: Horizontdlni analyza trzeb za brusky SUHNER dle regiont

2017/2018 2018/2019 2019/2020 2020/2021 2021/2022
Brusky SUHNER L | zmé&na | | zména | . |zménav| . |zménav| . | zmé&na
zmeéna v K¢ zména v K¢ zména v K¢ zména v K¢ zména v K¢
v % v % % % v %

Celkem P1 -68468| -2%| 430327 15%| -292810 -9%| 202015 7%| -137077| -4%
Pardubicky kraj 314308 74%| -396340( -54% 17 543 5% 172 739 48%| -102975| -19%
Kralovehradecky kraj [ -474 093] -41%| 1289 035| 187%]|-1502308| -76% -84912| -18% -46 933| -12%
Liberecky kraj 118 193] 54%| -236031| -70%| 1135 184| 1104%| -374702| -30%| 319530 37%
StiedocCesky kraj -167 878 -31% 8290 2% -44 694 -12% 198 923 59% -98 806| -18%
Ustecky kraj 141002 26%| -234627| -35% 101 465 23%| 289 967 54%| -207 893| -25%
Celkem P2 101 582 7 % 187563 11%| -756495| -41%| 294045 27%| -343661| -25%
Praha -132267| -51% -22078| -17% -20059| -19% -22563| -26% 51414 81%
JihoCesky kraj 463 953| 547%| -131637| -24%| -125878| -30% -92637| -32% 5007 3%
Kraj Vyso¢ina -102 928 -20%| -144699| -36% 98 240 38% 162 922 46% -78 223| -15%
Karlovarsky kraj -23285| -25%| 325239 459%| -381940| -96% 40290 284% 9439 17%
Plzensky kraj -85560| -18% 86 586| 22%| -243320| -50%| 215134 90%| -281867| -62%
StiedoCesky kraj -18331] -15% 74 152  73% -83538| -47% -9 101 -10% -49431| -59%
Celkem P3 -63487| -2%| -866020( -30%| -513327| -26% 91 201 6%| 244517 16%
Jihomoravsky kraj 224 436 63%| -458 184 -79%| 303083| 247% -78 718| -18% 160 830 46%
Pardubicky kraj -35580| -100%| 246 672 -l 223538 -91% -23134| -100% 0 -
Kraj Vyso¢ina -187 312 -59%| 353 951| 268%| -241213| -50% 63 394 26%| -106052| -34%
Olomoucky kraj =287 871 -25%| -129 198 -15%| -572276| -78% 118 506 73% -3510 -1%
Moravskoslezsky kraj| 290892 37%| -925027| -86%| 366569| 240%| -179929| -35%| 226086| 67%
Zlinsky kraj -68051| -24% 45766 22%| -145952| -57% 191 082 173% -32837| -11%

Zdroj: Viastni zpracovani dle internich dat spolecnosti.

V tabulce 24 je zaznamenana horizontalni analyza trzeb z prodeje brusek dle regionu.
U prodejce 1 jsou zaznamenany dvé velké zmény (zvyraznény Sedé) v obdobi mezi
2018/2019 a 2019/2020. Prvni zména (2018/2019) nastala kvuali prodeji nového modelu
pneumatické brusky odbérateli. Odbératel tuto brusku pravideln€ v intervalu dvou let
nakupuje, avSak prodejce 1 mu pii obchodni schiizce predstavil novy model, ktery odbératel
po demonstraci zakoupil. Trzby se v tomto roce navysily o 1 105 265 K¢ (dle internich
zprav). V druhé zméné€ mezi roky 2019/2020 se trzby navySily kvili vétsi objednavce
elektrickych brusek. Prodejce 1 nabidl odbérateli mnozstevni cenu na urcity typ brusek, které
odbératel nakupoval od konkurence. V ostatnich krajich u prodejce 1 nebyl zaznamenan jiny
zajimavy narust.

Z hlediska prodejce 2 byly zaznamenany dvé vét§i zmeény mezi roky 2017/2018 a
2018/2019, které byly zapfiCinény pravidelnym vétsim odbérem brusek dvou odbératell,
ktery se opakuje pfiblizné kazdé 4 roky. Odbératel z JihoCeského kraje mél objednavku
v roce 2022 opakovat, avSak jak 1ze pozorovat v tabulce 24, jeste tak neucinil. Prodejce 2 by
timto mél odbératele kontaktovat a nabidnout odbérateli demonstraci brusek nového modelu
a komparovat je s bruskami, které pravidelné odebira.

VEétsi propad trzeb z prodeje brusek (- 925 027 K¢) u prodejce 3 byl zaznamenan
mezi lety 2018/2019 v Moravskoslezském kraji. Pri¢inou propadu byla pravidelna
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objednéavka brusek s ohebnou htideli v roce 2018, které jsou z nabidky brusek nejdrazsi a
maji zivotnost 1 6 let. Odbératel téchto specialnich brusek je z hlediska celkového odbytu
v kategorii A pro prodejce 3. Je tedy potieba sledovat nejen jeho pravidelné odbéry, ale také
vétsi objednavky brusek, které se opakuji.

U produktu brusky je nepravidelnost vyvoje trzeb pochopitelna. Odbératelé cCasto
zakoupi brusky jednorazovée ve vétsSim poctu a poté opakuji odbér priblizné za 2-4 roky (u
brusek s ohebnou htideli je to 1 6 let) na zakladé opotiebeni a zivotnosti brusky. Pokud
bruska béhem tohoto obdobi prestane fungovat, zakaznik se vétSinou obrati na servis
analyzované spoleCnosti. Servisni opravou brusky se zvySuje prodej nahradnich dila a tim i
celkové trzby. Je potieba, aby prodejce mél piehled o odbératelich, kteti nakupuji brusky a
nabizel servisni sluzby.

Ukolem prodejce je analyzovat odbératele tak, aby v&dél, co potiebuje, co pravidelné
nakupuje, kdy nakupuje a jaké modely brusek mu mize nabidnout. Z tohoto vyplyva, Ze se
prodejce musi u odbérateli zamétovat na jejich pravidelné odbéry brusek a byt pfipraven
nabizet novéjsi modely nebo mnozstevni slevy. Odbératelé musi byt pravidelné seznamovani

s novymi modely a podrobeni demonstraci téchto modela prodejci.

4.5 Analyza obchodniho plinu

Svycarska spole¢nost SUHNER, jak uz bylo uvedeno, je hlavnim dodavatelem
analyzované spoleCnosti RUPET Int. V této ¢asti bude piedstaven plan SUHNERU o
pravidelné penézni velikosti dodavky, kterd by méla byt splnéna a zaroven kontrolovana
kazdé ctvrtleti. Z internich dokumentd vyplyva, ze s plnénim planu neméla analyzovana
spoleCnost problém. Neplnéni planu nastalo az v roce 2019, kdy spole¢nost SUHNER
zavadéla novy ekonomicky systém SAP, ktery pfinesl znané potize. Zaméstnanci nebyli
dostatec¢né vyskoleni na zachdzeni s programem. V objednavkach se timto vyskytovaly Casto
chyby, objednavky nebyly uplné a lhita dodani byla delsi.

V roce 2020 nebyl plan dodrzen kvuli pandemii COVID-19, kdy prodej prudce klesl
a spoleCnost nebyla schopna plan dodrzovat (jako ostatni distributorské spolecnosti
SUHNER). Poptavka po produktech klesla, tudiz pravidelné objednavky od spolecnosti
SUHNER se snizovaly také. V této dob¢ byla také omezena vyroba brusiva a brusek. Od té
doby se spolec¢nosti RUPET Int. nepodafilo splnit obchodni plan. Mnozstvi skladovych
zasob se odviji na zakladé poptavky zakaznikd. Nyni se z propadu spoleCnost snazi postupné

vzpamatovat a vratit se do svych obvyklych vystupt.
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SUHNER vede kazdoro¢ni meeting distributord, kvuli reportu celkového odbéru
zbozi. Na tomto meetingu se vyhlasuji vysledky kazdého zastupce spolecnosti SUHNER.
Vystupy se hodnoti v podobé slovniho ohodnoceni (vyhoda pfi konkurenceschopnosti).
Kazdé spolecnosti je vytvoren individualni plan na zacatku kazdého roku. Spolecnost
RUPET Int. je, na zakladé vysledkt, dlouhodobé oznacovana za jednu z nejlépe
prosperovanych spolecnosti ze vSech. Spolecnost RUPET Int. je kvuli celkové prosperité a
ziskovosti dilezitym obchodnim partnerem pro spolecnost SUHNER. SUHNER kvuli
tomuto obchodnimu vztahu umoziuje spole¢nostt RUPET Int. byt fyzicky pfi sestavovani
planu a diskutovat o moznostech zmeén v planu.

SUHNER, kvuli nynéjsi ekonomické situaci, vyhlasil soutéz (2022) v podobé
penézni vyhry pro své distributory. Podminkou ziskani penézniho ohodnoceni pro
spole¢nost RUPET Int. ze soutéze je hodnota celkového rocniho odbéru 925 000 CHF (nebo
950 000 CHF) za rok 2022. Pokud spolecnost splni podminku, ziska 3 % z ¢astky 925 000
CHF (popftipadé 5 % z 950 000 CHF). V prepoctu na Ceské koruny to ¢ini 678 765 K¢ (z
925 000 CHF) a 1 161 850 K¢ (z 950 000 CHF).

Kazda spolecnost méa vlastni plan s individualnimi podminkami pro ziskani
penézniho ohodnoceni. Cilem tohoto kroku je motivace spolecnosti k efektivné§im
vykoniim a znovuoziveni vysledkti z minulych let.

Spole¢nost RUPET Int. vroce 2022 podminku nesplnila a nebyla penézné
odmeénéna. Soutéz byla opét vyhlasena pro rok 2023 a je pravdépodobné, ze se bude konat i
v nasleduyjicich letech. Cilem spolecnosti RUPET Int. je dodrzeni stanoveného planu a ziskat
penézni ohodnoceni z vyhry. Spolecnost by investovala penézni vyhru do rozsitreni prostort
servisu pro opravu brusek.

Spolecnost RUPET Int. by méla aktivné pracovat na dodrzovani obchodniho planu

SUHNER a implementovat potfebné nastroje k dosazeni stanovenych cilt.
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Tabulka 25: Plin odbéru dodivek SUHNER

Rok Meésic Skutecny odbér (v CHF) Plin SUHNER (v CHF)
2017 [Celkem 952 449 CHF 950 000 CHF
2018 |Celkem 975 417 CHF 950 000 CHF
2019 |Celkem 833 413 CHF 960 000 CHF
2020 [Celkem 755 507 CHF 900 000 CHF
2021 1 87 293 CHF

2 56 575 CHF
3 93 602 CHF 237 470 CHF 200 000 CHF
4 66 196 CHF
5 77 742 CHF
6 76 463 CHF 220 401 CHF 250 000 CHF
7 78 901 CHF
8 48 043 CHF
9 64 855 CHF 191 799 CHF 200 000 CHF
10 80 319 CHF
11 49 288 CHF
12 64 634 CHF 194 241 CHF 250 000 CHF
Celkem za rok 843911 CHF 900 000 CHF
2022 1 43 891 CHF
2 75 432 CHF
3 117 219 CHF 236 542 CHF 236 542 CHF
4 42 472 CHF
5 73 324 CHF
6 95 037 CHF 210 833 CHF 210 800 CHF
7 63 381 CHF
8 71 684 CHF
9 63 233 CHF 198 298 CHF 230 000 CHF
10 67 689 CHF
11 60 919 CHF
12 47 333 CHF 175 941 CHF 210 000 CHF
Celkem za rok 821 613 CHF 887 342 CHF
nebo 925 000 CHF
950 000 CHF

Zdroj: Vlastni zpracovdni dle internich dat spolecnosti.

V tabulce 25 jsou zvyraznéné kvartalni vysledky celkového odbéru spoleCnosti
RUPET Int. od spolecnosti SUHNER. Zelena barva urCuje splnéni planu a Cervena jeho
neplnéni. Od roku 2019 analyzovana spolecnost neplni plan. Pfic¢inou neplnéni planu v roce
2019 byla implementace ekonomického systému SAP ve spolecnosti SUHNER. V dalsich
letech je neplnéni primarné kvuli pandemii COVID-19, ktera vyrazné omezila vyrobu

brusiva a rucniho naradi. Omezen byl i prodej spoleCnostt RUPET Int., a tim se snizily

odbéry u spole¢nosti SUHNER.

Spolecnost objednava brusivo (v€etné nahradnich dilt a fréz) znacky SUHNER
podle aktudlnich skladovych zasob. Objednavky jsou vytvareny kazdy tyden. Brusky se

objednavaji predevsim na zaklad¢ poptavky.
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Z hlediska podilu na celkovych trzbach by se spoleCnost méla detailn€ji zaméfit na
sledovani prodeje brusiva a brusek znacky SUHNER a analyzovat moznosti zvySeni
prosperity u prodejcu.

4.6 Zaclenéni controllingu do spole¢nosti a navrh nastroju

K hlavnim ukolim controllingu nalezi planovani, kontrola a reporting. Plan je
klicovym prvkem pii stanoveni sméru spolecnosti, kde je hlavnim faktorem volba
nejvyhodnéjsi cesty a dukladné zvazeni ruznych alternativ. Planovani z hlediska
controllingu predstavuje stézejni a zakladni slozku fidiciho systému. Analyzovana
spoleCnost ma stanoveny plan odbéru zbozi od hlavniho dodavatele SUHNER, kterym se
fidi. Tento plan by mél pravidelné podléhat kontrole. Pokud se v planu objevi odchylky, je
na misté¢ provést analyzu, najit jejich pfi¢inu a zvolit preventivni opatfeni, aby se
v budoucnosti podobné situace neopakovaly. Pod terminem reporting lze chapat prehledné
zpracovani dat s cilem ziskat z té€chto dat kliCové informace pro fizeni spolecnosti jako
celku.

Aby byl analyzovan odbér zbozi od dodavatele SUHNER ve zkoumané spoleCnosti,
je nezbytné nejprve sledovat vyvoj trzeb z prodeje produkti od dodavatele SUHNER a
porovnavat je s trzbami od ostatnich dodavatelt. Z této analyzy lze poté zjistit, zda trzby
jednotlivych produkti pfimo ovliviiuji odbér od dodavatele SUHNER, zda by se spole¢nost,
mela vice zaméfit na prodej produkti od ostatnich dodavatelti a zda zvolena marketingova
strategie prodeje produktt znatky SUHNER je spravna.

Ve spolecnosti je mnoho moznosti, kde controllingové nastroje zaclenit. Neni zde
oficialné zavedeny controlling v zadné oblasti fizeni. Dle svych potieb si zhotovuji
jednoduché analyzy na zaklad€ porovnani vysledkt ze své dlouholeté pasobnosti na trhu.
Analyzy provadi manazer prodeje a vlastnik spolec¢nosti. K provadéni kontroly jim slouzi
zejména tabulkovy procesor Excel. Zde maji vytvorené jednoduché tabulky, do kterych
informace doplnuji kazdy tyden. Mapuji trasy prodejct a jejich demonstrace, porovnavaji
mnozstvi prodeje jednotlivych prodejcti, analyzuji odbyt jednotlivych brusek, zapisuji
odchylky od planu odbytu (tabulka 25) hlavniho dodavatele SUHNER a vytvareji kazdy
tyden seznam neplatct pohledavek. Vysledky téchto analyz a navrhy moznych opatieni se
prezentuji na pravidelnych poradach kazdé tii mésice.

Vstupy k témto kontrolam predstavuji podklady z ekonomického informacniho
systému CEZAR G1 a tydenni hlageni obchodnich prodejcti. Tim, Ze tabulky jsou velmi
jednoduché a slouzi spise jako obecné znazornéni déje ve spolecnosti bez konkrétnich
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ukazatel, vystupy neposkytuji vzdy jasny obraz. Z tohoto divodu uzivatelé téchto dat, tj.
vlastnici a manazer prodeje, definovali pozadavky na reporting a informace, které by chtéli
ziskat predevSim z obchodni oblasti. Uzivatelé chtéji pozadavky naplnit prostfednictvi
zavedeni vhodnych nastroju operativniho controllingu.

Tato kapitola se zaméfi na navrh nastroju controllingu pro spolecnost RUPET Int.,
zejména v oblasti prodeje. Bude navrzen report, ktery odpovida potfebam spolecnosti a ma
za cil zlepsit efektivitu prodeje a odbéru produkti dodavatele SUHNER. Prvnim krokem
bude predstaveni tydennich plant a jejich plnéni, zaméfenych na trzby z prodeje produkti
od dodavatele SUHNER a ostatnich dodavateli a plnéni planu odbéru zbozi znacky
SUHNER. Pro hodnoceni skute¢ného vyvoje vzhledem k stanovenym cilim budou
vyuzivana kritéria fizeni vykonnosti (KPI). Po vytvofeni plant budou analyzovany piipadné
odchylky a navrhnuta mozna opatfeni. Déale budou predstaveny dva navrhy tydennich
reportt, jakym zpusobem by mohla byt ve spoleCnosti sbirana data pro vyhodnoceni
vytvorenych plant a navrhovani opatfeni pro dalsi obdobi.

Navrhy nastrojii controllingu budou vytvoreny pomoci programu Excel s ohledem
na velikost a potfeby podniku. RUPET Int. je klasifikovan jako maly podnik. V malych
podnicich vétsinou neni zfizeno controllingové oddé€leni. Z tohoto divodu budou tyto
navrhy sméfovany k manazerovi prodeje, ktery bude povéten roli controllera v analyzované

spoleCnosti.

4.6.1 Reporting

Reporting predstavuje komplexni sit’ vykazu a zprav, které maji za cil poskytnout
relevantni informace pro rozhodovani vSem urovnim managementu spolecnosti. V této
kapitole budou piedstaveny dva plany, a to plan trzeb a plan odbéru zbozi od dodavatele
SUHNER. Plany a jejich plnéni jsou vytvoreny na rok s cilem vizualizovat mozné
problémové mésice. Pro analytické sledovani by spole¢nost méla vyuzivat tydenni cyklus

reportt jako nastroj pro podporu plnéni obchodniho planu.
Plan trzeb z prodeje produktu dodavatele SUHNER s.r.o.

V kapitole analyza trzeb byly porovnany trzby z prodeje vybranych produkti od
raznych dodavatelti. Byly zde zjistény rozdily v podilu na celkovych trzbach a také v podilu
na trzbach u jednotlivych produkti mezi témito dodavateli. Dale byl zaznamenan pokles

trzeb z prodeje produktd znacky SUHNER od roku 2019, ktery pretrvaval az do roku 2021.
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V roce 2022 zacaly trzby mirné stoupat. V porovnani s rokem 2017 a 2021 jsou trzby v roce
2021 nizsi 0 3 979 577 K¢.

Ve spoleCnosti se u zbozi znatky SUHNER uplatiiuje pausalni marze. Lze tedy
vycislit planované a skuteCné trzby z prodeje produkti znacky SUHNER v souladu s

obchodnim planem pro odbér produkti této znacky.

Tabulka 26: Trzby z pohledu obchodniho planu dodavatele SUHNER

Trzby dle obchodniho planu
SUHNER
Trzby ‘ * Celkové trzby
SUHNER PLAN SKUTECNOST SUHNER
2017{ 31560 900 K¢ 31642261 K& | 32759 441 K¢
2018| 29 539 300 K¢é& 30329 616 K& | 31850617 K¢
2019( 31019 520 K¢ 26929241 K¢ | 29 812 997 K¢
2020( 31122 000 K¢ 26 125432 K¢ | 28 058 957 K¢
2021( 29 887 200 K¢ 28 024 596 K¢ | 28 779 864 K¢
2022| 30386 139 K¢ 28 135316 K¢ | 29 141 060 K¢

Zdroj: Viastni zpracovani dle internich dat spolecnosti.

*V celkovych trzbach SUHNERU jsou zahrnuty trZby z prodeje produktii znacky SUHNER nakoupenych
v daném roce a trzby z prodeje produktii znacky SUHNER ze skladovych zasob.

Tabulka 26 zobrazuje odhadované trzby podle obchodniho planu a celkové skute¢né
trzby z prodeje produkti znacky SUHNER. Z této tabulky lze vycist, ze skutecné trzby
v souladu s obchodnim planem jsou pravideln€ nizsi nez celkové skutecné trzby SUHNER.
Vykazuje to, ze spole¢nost nejen prodala zakoupené produkty znacky SUHNER, ale také
prodala produkty ze skladu. Spole¢nost nakupuje zbozi od dodavatele SUHNER predevsim
podle poptavky odbérateli nebo na zakladé stavu skladovych zasob. Na skladé jsou k
dispozici pouze vybrané casti sortimentu, protoze i pres rozsahly sortiment nabizeny
analyzovanou spolecnosti neni mozné skladovat veskeré produkty z divodu omezené
kapacity skladu.

Cilem spolecnosti je zajistit, aby celkové skutecné trzby SUHNER byly vyssi nez
skuteCné trzby podle obchodniho planu. Z tabulky 26 je patrné, ze od roku 2018 skutecné
trzby dle obchodniho planu klesaji (klesa odbér produktti z obchodniho planu) az do roku
2021, kde se trzby dle obchodniho planu navysily o 1 899 162 K¢. Celkové skute¢né trzby
SUHNER koresponduji s timto vyvojem.

Cilem spolecnosti je zvysit trzby, a to jak u produktd od hlavniho dodavatele
SUHNER, tak u produkti od ostatnich dodavateld. Spolecnost v soucasné dobé nema

vytvoreny plan, podle kterého by se fidila, neprovadi porovnani planu se skuteCnosti a
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nezachycuje ¢i nevyhodnocuje pfipadné odchylky. Bez vytvofeného planu neni spolecnost
schopna identifikovat, kde pifesné vznikla odchylka a jaka opatfeni by meéla zvolit.
Spolecnost se spoléhd na prodejce, ktefi maji stanoveny minimalni odbyt, pokryvajici
minimalni hranici trzeb, kterou chce spolecnost dosdhnout. Stanoveny minimalni odbyt

prodejcti nekoresponduje s obchodnim planem spolecnosti.

Tabulka 27: Minimalni hranice trzeb podle obchodniho plinu

Min. hranice P1 P2 P3
trzeb v % 32,61% 21% 22%
Planované trzby 9910 306|6 381 089|6 684 951

Zdroj: Viastni zpracovéni dle internich dat spolecnosti
*Hodnoty trzeb jsou vyjadieny v ceskych korundch.

V tabulce 27 je vytvoreny plan minimalni hranice trzeb, kterou by méli prodejci
dosahnout podle obchodniho planu. Hodnoty vychazi podle tabulky 26 z planu trzeb (odbéru
produktit) pro rok 2022.

V tabulce 28 je vytvoreny plan trzeb z prodeje produkti dodavatele SUHNER. Plan
byl vytvoten pro prodejce 1 a taktéz trzby byly piejaty z jeho skutecnych trzeb. V tabulce
byly zvoleny KPI, ktera slouzi jako radar mozné vystrahy. Zeleny radar pfedstavuje hodnotu
>100 %, zluty radar je hodnota >85 % a Cerveny radar je hodnota mensi nez 85 %.

Plan trzeb pro prodejce 1 je vytvoren v souladu s obchodnim planem dodavatele
SUHNER. Tento plan zahrnuje minimalni hranici trzeb zprodeje produktd znacky
SUHNER pro prodejce 1 ve vy$i 9 910 306 K¢ (coz predstavuje 32,61 % podil na celkovych
planovanych trzbach podle obchodniho planu). Plan trzeb je dale rozdélen do tydnu a

meésicu, pficemz ziskané hodnoty zohlediuji obchodni plan.
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Tabulka 28: Plan trzeb z prodeje produktu od dodavatele SUHNER pro prodejce 1

PRODEJCE 1
DODAVATEL SUHNER
, ; ) ; Ctvr.
Mésic | Tyden Plin Skutecnost Odchylka % KPI KPI
1. 105 698 K¢ 58 693 K¢ |- 47 005 K¢ 56% [¥]
Leden 2. 200 567 K¢ 109 658 K¢ |- 90 909 K& 55% (]
3. 198 745 K¢ 206 985 K¢ 8 240 K¢ 104% (]
4. 196 246 K¢ 226 029 K¢ 29 783 K¢ 115% (]
Celkem 701 256 K& 601 365 K¢ |- 99 891 K& 86% (@]
1. 265 896 K¢ 305 896 K¢ 40 000 K& 115% [#]
Unor 2. 205 478 K¢ 125463 K¢ |- 80 015 K¢ 61% (0]
3. 198 542 K¢ 105 687 K¢ |- 92 855 K¢ 53% [¥]
4. 129 584 K¢ 165 523 K¢ 35939 K& 128% (@]
Celkem 799 050 K& 702 569 K& |- 96 481 K& 88% (@]
1. 365241 K¢ 98 632 K¢ |- 266 609 K¢ 27% (]
Biezen 2. 203 412 K¢ 505412 K¢ 302 000 K¢ 248% (]
3. 196 421 K¢ 201 456 K¢ 5035 K¢ 103% (0]
4. 154 926 K¢ 220 198 K¢ 65 272 K& 142% (]
Celkem 920 000 K¢ | 1025698 K& 105 698 K¢ 111% (@] (@]
1. 235687 K¢ 268 541 K& 32 854 K& 114% (9]
- 2. 254 125 K¢ 96314K¢ |- 157 811 K& 38% (2]
3. 204 714 K¢ 80247K¢ |- 124 467 K& 39% [0 ]
4. 225474 K¢ 490 596 K¢ 265 122 K¢ 218% [®]
Celkem 920 000 K¢ 935 698 K& 15 698 K¢ 102 % (o]
1. 263 542 K¢ 74 852 K¢ |- 188 690 K¢ 28% (]
Kvéten 2. 145 698 K¢ 140 258 K¢ |- 5440 K¢ 96% [®]
3. 380 471 K¢ 397851 K& 17 380 K& 105% [®]
4. 130 289 K¢ 287 184 K¢ 156 895 K¢ 220% (]
Celkem 920 000 K& 900 145 K¢ |- 19 855 K¢ 98 % @]
1. 95369 K¢ 55687K¢ |- 39 682 K& 58% (0]
Cerven 2. 178 421 K¢ 12471K¢ |- 165950 K& 7% [¥]
3. 258 436 K¢ 104965 K¢ |- 153 471 K& 41% (2]
4. 267 774 K& 253227K¢E |- 14 547 K& 95% [®]
Celkem 800 000 K& 426 350 K¢ |- 373 650 K¢ 53% [©] @]
1. 308 554 K¢ 124521 K¢ |- 184 033 K& 40% (0]
. 2. 196 354 K¢ 58693 K¢ |- 137 661 K& 30% [¥]
Cervenec —
3. 105 478 K¢ 47 512 K¢ |- 57 966 K& 45% [&]
4. 189 614 K¢ 75258 K¢ |- 114 356 K& 40% (2]
Celkem 800 000 K& 305984 K& |- 494 016 K& 38% [© ]
1. 306 987 K¢ 201475Ke |- 105512 K& 66% (2]
Srpen 2. 196 321 K¢ 106 987 K¢ |- 89 334 K& 54% [0 ]
3. 184 756 K¢ 321472 Ke 136 716 K& 174% o]
4. 161936 K¢ 250 322 K¢ 88 386 K¢ 155% (]
Celkem 850 000 K& 880 256 K& 30 256 K& 104 % (o]
1. 402 567 K¢ 506 471 K¢ 103 904 K¢ 126% (]
Za 2. 154 789 K¢ 12458 K¢ |- 142 331 K& 8% (2]
3. 109 632 K¢ 75111 K¢ |- 34 521 K& 69% (2]
4. 183 012 K¢ 10542 K¢ |- 172470 K& 6% (o]
Celkem 850 000 K& 604 582 K& |- 245 418 K¢ 71% [~ ] [~ ]
1. 201478 K¢ 104 586 K¢ |- 96 892 K¢ 52% (7]
Rijen 2. 209 451 K¢ 123 547 K¢ |- 85 904 K& 59% (o]
3. 299 641 K¢ 204 785 K¢ |- 94 856 K& 68% (2]
4. 139 430 K¢ 250 887 K¢ 111 457 K& 180% [#]
Celkem 850 000 K& 683805 K& |- 166 195 K¢ 80% [°]
1. 203 214 K¢ 305471 Ke 102 257 K& 150% (]
. 2. 254 154 K¢ 201458 K¢ |- 52 696 K¢ 79% (2]
Listopad
3. 201 123 K¢ 189 642 K¢ |- 11 481 K¢ 94% (@]
4. 141 509 K¢ 209 127 K¢ 67 618 K& 148% (]
Celkem 800 000 K& 905 698 K& 105 698 K¢ 113% (@]
1. 289 652 K¢ 69 180 K¢ |- 220 472 K& 24% []
. 2. 201 456 K¢ 288 710 K¢ 87 254 K& 143% [®]
Prosinec
3. 125361 K¢ 97 548 K¢ |- 27 813 K& 78% [¥]
4. 85531 K¢ 50 458 K¢ |- 35073 K& 59% (2]
Celkem 700 000 K& 505896 K¢ |- 194 104 K¢ 72% [~ ] @]
Celkem 9910 306 K& | 8478 046 K& |- 1432260 Ké 86% @]

Zdroj: Viastni zpracovani dle internich dat spolecnosti.

67



Plan je strukturovan na tydny a mésice pro lepsi piehlednost. Z tabulky 28 Ize vycist,
ze z pohledu trzeb z prodeje produktt dodavatele SUHNER byly nejméné vydélecné meésice
Cerven a Cervenec. Pokles byl zplsoben cast€jSim vyskytem dovolenych jak ze strany
dodavatele, tak ze strany prodejce. Dodavky produkti v tomto obdobi nejsou kompletni ze

strany dodavatele. Naopak jarni mésice a listopad vykazuji plnéni planu.

Graf 6: Vyvoj planu trzeb z produkti dodavatele SUHNER
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Zdroj: Viastni zpracovani dle internich dat spolecnosti.

V grafu 6 je zaznamenan vyvoj planovanych a skutecnych trzeb prodejce 1. Z grafu
lze vycist, ze nejvydélecn&jsSim mesicem byl bfezen s kladnou odchylkou ve vysi 105 698
K¢. Od kvétna doslo k postupnému snizovani skutecnych trzeb, které trvalo az do srpna.
Celkova hodnota zapornych odchylek v mésicich kvéten, Cerven a Cervenec Cinila 887 521
K¢&. V mésicich zafi a fijen byly opét zaznamenany zaporné odchylky, tentokrat s celkovou
zménou ve vysi 411 613 K¢. Dale je z grafu 6 patrné, ze prodejce 1 spiSe nedodrzoval
nastaveny plan trzeb.

Pro lepsi piehlednost planu trzeb je v tabulce 29 vytvofen radar s kumulativni

hodnotou podle ctvrtleti, ktery vychazi z adajt tabulky 28.
Tabulka 29: Plan trzeb na ¢tvrtleti dodavatele SUHNER

Ctvrtleti Plan Skutetnost Odchylky | % | KPI
Ql 2420306 Ke | 2329632Ke |- 90674K&é | 96% | O
Q2 2640 000Ke | 2262193Ke |- 377807K& | 86% | O
Q3 2500000Ke | 1790822Ke |- 709 178 K& | 72% | @
Q4 2350000 Ke | 2095399Ke |- 254601 Ké [89% | @
Celkem 9910306 K¢ | 8478 046 K& |- 1432260 K¢ | 86% | O

Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich dat spolecnosti.

Z tabulky 29 je ziejmé, ze prodejce 1 dosahl celkoveé 86 % z planu trzeb z prodeje
produkti dodavatele SUHNER. Tato hodnota je niz§i nez planovana, coz znamena, ze plan

nebyl splnén. Radar vykazuje zlutou barvu, ktera znali moznou vystrahu. Dale lze
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konstatovat, ze prodejce 1 nesplnil plan ani v jednom ctvrtleti. V Q3 je zachycena nejveétsi
odchylka od planu, kterou radar vyhodnotil Cervené jako hrozbu. Manazer prodeje,
zodpovédny za reporting, musi aktivné reagovat na signaly, dokumentovat je a hledat mozna
opatieni, jak t€émto signalim predejit.

Aby byl plan prehlednéjsi a umoznil identifikaci divodu, pro€ jsou jednotlivé mésice
vydélecngjsi, je nutné vytvorit plan trzeb z prodeje jednotlivych produkti od dodavatele
SUHNER (viz Portfolio vybranych produktli). Tento plan je uveden v pfilohach 7 a 8. Plan
trzeb z prodeje jednotlivych produkti je rozd€len na brusivo a brusky (viz pfiloha 7) a dale
na nahradni dily a frézy (viz pfiloha 8). Brusivo a brusky maji zasadni podil na celkovych
trzbach z prodeje produkti znatky SUHNER, a proto je mozné konstatovat, ze sledovani
jejich zmén v planu ma pro spolecnost primarni vyznam.

Z ptilohy 7 a 8 je zfejmé, ze skuteCné trzby produktu brusivo splnily plan na 81 %,
zatimco brusky splnily plan na 97 %. Produkt néhradni dily splnil plan na 71 % a frézy
dokonce na 101 %. Z hlediska odchylek byl zaznamenan propad trzeb o 1 146 710 K¢ u
produktu brusivo. Produkt brusivo mél podil 80,06 % na celkové odchylce planu trzeb
z prodeje produkti od dodavatele SUHNER.

V mésicich Cerven a Cervenec mélo brusivo 74,26 % podil na propadu planovanych
trzeb. Zbytek odchylky v téchto mésicich tvorily prevazné vzniklé odchylky v bruskach.
Dalsi vzniklé odchylky v planu trzeb byly zaznamenany v zafi (odchylka v planu prodeje
brusek s podilem 74,83 % na nesplnéni celkového planu) a v fijnu (odchylka v planu trzeb
z prodeje brusiva). Z hlediska nahradnich dila a fréz jsou odchylky kolisavé, ale jejich
hodnoty nejsou natolik vysoké, aby narusily plan. Nicméné je potieba sledovat tyto odchylky
v ramci propojeni s prodejem brusek. ZvySeni prodeje brusek znacky SUHNER pozitivné
ovliviiuje prodej nahradnich dilt, naptiklad v ramci servisu nebo doplikti pro vylepseni
brusky.

Z planu trzeb z prodeje produkti od dodavatele SUHNER bylo zaznamenano, ze
nejveétsi podil na celkové odchylce od planu mély trzby z prodeje produktu brusivo.
Odchylky z planu trzeb produktu brusivo jsou vizudlné zachyceny v grafu 7. Nejveétsi
odchylka od planu nastala v Cervnu, Cervenci, srpnu a v fijnu. Jednim z divodu propadu
prodeje brusiva v téchto meésicich jsou nekompletni dodavky zbozi dodavatele SUHNER.
V téchto mésicich je obecné sniZzena vyroba brusiva a dalSich produkti. Nizka produkce

brusiva je v tomto obdobi zapfi¢inéna Castéj§imi dovolenymi v zavodech.
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Graf 7: Odchylky z trzeb z prodeje brusiva od dodavatele SUHNER
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Zdroj: Viastni zpracovani dle internich dat spolecnosti.

Z planu trzeb z prodeje produkti od dodavatele SUHNER pro prodejce 1 a zkoumani
vzniklych odchylek lze konstatovat, ze v mésicich, kdy byly zaporné odchylky nejvétsi
(zeyména v Cervnu, Cervenci a srpnu), byl hlavni pfic¢inou pokles trzeb z prodeje brusiva.
Tyto odchylky byly predevsim zptisobeny nepravidelnymi dodavkami ze strany SUHNERU,
které byly ovlivnény ¢astymi dovolenymi a vedly k omezené vyrobé brusiva v zavodech.
V disledku toho prodejce 1 utrpél ztratu ve vysi 838 924 K¢ na trzbach z prodeje

brusiva. Vzhledem k témto signalim by mél manazer prodeje patficn€ zareagovat.
Plan trzeb z prodeje produktu od ostatnich dodavateli

Pro spolecnost je kliCové sledovat vyvoj planu trzeb z prodeje produkti znacky
SUHNER v souladu s plnénim obchodniho planu. V této souvislosti je nezbytné porovnat
navrzeny plan trzeb s planem trzeb z prodeje produktd od ostatnich dodavatelti, aby bylo
mozné vysvétlit pfipadné nesrovnalosti a odchylky.

Plan trzeb z prodeje produkti od ostatnich dodavatelti je kvuli komparaci plant
navrzen ve stejné Sabloné. Struktura planu trzeb je rozdélena na tydny a meésice. Klicové
ukazatele vykonnosti jsou vytvoreny stejné jako v predchozim planu trzeb. Radar na zakladé
plnéni vykazuje ti1 barvy, pro vyjadieni plnéni planu. Zelena barva predstavuje plnéni planu
na >100 %, zluta barva je hodnota >85 % a ¢ervena barva pfedstavuje hodnotu mensi nez 85

%.
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Tabulka 30: Plan trzeb z prodeje produktu od ostatnich dodavateli pro prodejce 1

PRODEJCE 1
OSTATNI DODAVATELE
Mésic | Tyden Plin Skutecnost Odchylka % KPI (;;1‘;;
1. 102 356 K¢ 195 487 K¢ 93 131 K¢ 191% [#]
Leden 2. 178 542 K¢ 305 689 K¢ 127 147 K¢ 171% (0]
3. 256 475 K¢ 204 785 K¢ |- 51690 K¢ 80% 2
4. 367 627 K¢ 169 663 K¢ |- 197 964 K¢ 46% a
Celkem 905 000 K¢ 875624 K¢ |- 29 376 K¢ 97 % @]
1. 302 547 K¢ 369 584 K¢ 67037 K¢ 122% (0]
Unor 2. 405 245 K¢ 609 584 K¢ 204 339 K¢ 150% [#]
3. 196 586 K¢ 289 652 K¢ 93 066 K¢ 147% (@]
4. 166 122 K¢ 237655 K¢ 71533 K¢ 143% [#]
Celkem 1070 500 K¢ 1506475 K¢ 435975 K& 141% (0]
1. 365 845 K¢ 236 548 K¢ |- 129 297 K¢ 65% (0]
Brezen 2. 236 584 K¢ 708 562 K¢ 471978 K¢ 299% (0]
3. 235 845 K¢ 306 458 K¢ 70 613 K¢ 130% (0]
4. 361 726 K¢ 204 306 K¢ |- 157 420 K¢ 56% a
Celkem 1200 000 K¢ 1455874 K¢ 255 874 K& 121% (0] L
1. 203 658 K¢ 456 325 K¢ 252667 K¢ 224% (0]
Duben 2. 325 658 K¢ 658 945 K¢ 333 287 K¢ 202% (0]
3. 201 458 K¢ 95862 KC |- 105596 K& 48% 2
4. 279 226 K& 194 346 K¢ |- 84 880 K¢ 70% a
Celkem 1010 000 K¢ 1405478 K& 395 478 K& 139 % [®]
1. 236 589 K¢ 236 585 K¢ |- 4 K¢ 100% [#]
Kvéten 2. 254 785 K¢ 125845 K¢ |- 128 940 K¢ 49% a
3. 201 458 K¢ 356 985 K¢ 155527 K¢ 177% (@]
4. 277 168 K& 237437 K¢ |- 39 731 K¢ 86% (2]
Celkem 970 000 K¢ 956 852 K¢ |- 13 148 K¢ 99 % @]
1. 302 546 K¢ 203 456 K¢ |- 99 090 K¢ 67% (0]
Corven 2. 204 587 K¢ 159 623 K¢ |- 44 964 K¢ 78% (0]
3. 201 458 K¢ 102 584 K¢ |- 98 874 K¢ 51% (0]
4. 241 409 K¢ 136 884 K¢ |- 104 525 K¢ 57% (2]
Celkem 950 000 K& 602 547 K¢ |- 347 453 K& 63% (0] (0]
1. 156 354 K¢ 652365 K¢ 496 011 K¢ 417% (0]
x 2. 325 698 K¢ 25632 K¢ |- 300 066 K¢ 8% a
Cervenec
3. 209 685 K¢ 274 586 K¢ 64901 K¢ 131% [#]
4. 278 263 K¢ 67 782 K¢ |- 210 481 K¢ 24% a
Celkem 970 000 K¢ 1020 365 K¢ 50 365 K& 105 % [®]
1. 279 685 K¢ 125635 K¢ |- 154 050 K¢ 45% a
S 2. 236 542 K¢ 78 596 KC |- 157 946 K¢ 33% a
3. 287 469 K¢ 95632 KC |- 191 837 K¢ 33% (2]
4. 186 304 K¢ 405 782 K¢ 219 478 K¢ 218% (0]
Celkem 990 000 K¢ 705 645 K¢ |- 284 355 K¢ 71% (]
1. 305 456 K¢ 452 632 K¢ 147 176 K¢ 148% [#]
74t 2. 325865 K¢ 158 695 K¢ |- 167 170 K¢ 49% (0]
3. 278 452 K¢ 98 546 K¢ |- 179 906 K¢ 35% (0]
4. 380227 K¢ 146 452 K¢ |- 233 775 K¢ 39% (2]
Celkem 1290 000 K¢ 856 325 K¢ |- 433 675 K& 66 % (@] L
1. 325869 K¢ 362 536 K¢ 36 667 K¢ 111% (@]
Rijen 2. 258 412 K¢ 256 324 K¢ |- 2 088 K¢ 99% [®]
3. 305 698 K¢ 589 652 K¢ 283 954 K¢ 193% [#]
4. 360 021 K¢ 95236 KC |- 264 785 K¢ 26% a
Celkem 1250 000 K¢ 1303 748 K¢ 53 748 K& 104 % [®]
1. 236 584 K¢ 236 585 K¢ 1 K& 100% (@]
. 2. 365 854 K¢ 452163 K¢ 86 309 K¢ 124% (@]
Listopad - - —
3. 198 524 K¢ 125845 K¢ |- 72 679 K¢ 63% (]
4. 99 038 K¢ 184 931 K¢ 85893 K¢ 187% [#]
Celkem 900 000 K¢ 999 524 K¢ 99 524 K& 111% (0]
1. 236 584 K¢ 362 541 K¢ 125957 K¢ 153% (0]
. 2. 269 854 K¢ 197 477 K¢ |- 72 377 K& 73% (0]
Prosinec
3. 250 145 K¢ 102 365 K¢ |- 147 780 K& 41% (]
4. 143 417 K¢ 96 582 K€ |- 46 835 K¢ 67% ("]
Celkem 900 000 K¢ 758 965 K¢ |- 141 035 K& 84% 0] (@]
Celkem 12 405 500 K& | 12 447 422 K¢ 41922 K¢ 100 % [®]
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V tabulce 30 je navrzen plan trzeb z prodeje produktt od ostatnich dodavateld pro
prodejce 1. Plan je sestaven na zakladé realnych trzeb prodejce 1. Z tabulky 30 je ziejmé, ze
plan trzeb byl v analyzovaném roce splnén v porovnani s planem trzeb produkti znacky
SUHNER. V tabulce 30 1ze pozorovat, ze neplnéni planu bylo nejvice patrné v Cervnu, srpnu
a zafi, kdy celkové zaporné odchylky c¢inily 1065 483 KC. Spole¢nost spolupracuje
s priblizné dalSimi 45 dodavateli, u kterych je obtiznéjsi specifikovat neplnéni planu.
Podobné jako u predchoziho dodavatele, 1 zde bylo nesplnéni planu v Cervnu. Pfi¢inou
neplnéni v tomto meésici byla snizena vyroba produkti a omezeny provoz. V analyzované
spoleCnosti je tento jev periodicky béhem Iéta a nezalezi na dodavateli. Naopak v unoru,
bfeznu a dubnu piekroCily trzby stanoveny plan s celkovymi kladnymi odchylkami
1 087 327 K¢. Z tabulky 30 1ze také pozorovat, ze planované trzby v mésicich unor, biezen,
duben, fijen a zafi byly vyssi nez v ostatnich meésicich. Ve vSech uvedenych mésicich, s
vyjimkou zéfi, byl plan trzeb pro prodejce 1 splnén s kladnymi odchylkami. Pro manazera
prodeje, ktery je uzivatelem tohoto reportu, by mély byt tyto jevy signalem k pfehodnoceni
planu.

Z hlediska vyvoje trzeb z prodeje produktti od ostatnich dodavatel byl u prodejce 1
uspeésné€jsi nez v predchozim planu trzeb z prodeje produkti SUHNER. V grafu 8 byly
zaznamenany planované a skute¢né trzby z prodeje produkti od ostatnich dodavateld.
Z grafu 8 je ziejmé, ze skutecné trzby presahovaly plan trzeb zejména od tinora do kvétna,
kde zacaly klesat az do Cervna. Pokles byl zaznamenan také v srpnu, zafi a prosinci.

Graf 8: Vyvoj planu trzeb — ostatni dodavatelé
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Zdroj: Viastni zpracovani dle internich dat spolecnosti.
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Z hlediska kumulace ¢tvrtletnich hodnot planu trzeb 1ze konstatovat (viz tabulka 31),
ze nejvydélecnéjsim kvartalem byl Q1, pficemz k tomu pfispely mésice tnor (splnéni planu
na 141 %) a bfezen (splnéni planu na 121 %). Naopak nejméné vydélecnym byl Q3, ktery
indikator KPI vyhodnotil jako hrozbu. K této situaci prispély odchylky v meésicich srpen
(splnéni planu na 71 %) a zafi (splnéni planu na 66 %). Zaroven lze z odchylek v tabulce 31
jednoznacéné vyvodit, Ze plan je chybné sestaven.

Tabulka 31: Plian trZzeb na ¢tvrtleti ostatnich dodavatelu

Ctvrtleti Plan Skuteénost Odchylky | % | KPI
Ql 3175500Ke |  3837973Ke | 662473Keé | 121% | @
Q2 2930 000Ke | 2964877Ke| 34877Ké| 101% | @
Q3 3250000 Ke | 2582335Ke |- 667665KE | 79% | D
Q4 3050000Ke | 3062237Ke| 12237Ké| 100% | @
Celkem 12405500 K& | 12447422Ke| 41922Ké | 100% | D

Zdroj: Viasini zpracovani dle internich dat spolecnosti.

K detailn€jsimu rozboru vzniku odchylek v planu trzeb zprodeje produkti od
ostatnich dodavatell, je nutné plan trzeb rozebrat na jednotlivé produkty. Plany trzeb
z prodeje jednotlivych produktt (tj. brusivo, brusky, ostatni stroje a ostatni produkty) jsou
rozepsany v piiloze 9 a 10.

Z ptiloh 9 a 10 je patrné, ze vSechny produkty, s vyjimkou brusek, splnily stanoveny
plan. U produktu brusky byl plan dosazen z 94 % s odchylkou ve vysi - 59 544 K¢. Nicméné
produkt brusivo mél zasadni podil na nejvétsich odchylkéach, zejména v Cervnu a zafi. Podil
trzeb z prodeje brusiva na celkovych odchylkach v ¢ervnu byl 93,36 % a v zafi 100 %.
V srpnu mély vyznamny podil na celkové odchylce vSechny produkty.

Z pohledu kladnych odchylek, které byly predevsim vyrazné v mésicich tinor, biezen
a duben, byl hlavnim zdrojem produkt brusivo, pficemz celkova suma kladnych odchylek
¢inila 950 320 K¢.

Pricina vzniklych odchylek v planu trzeb z prodeje produktti od ostatnich dodavatelti
byla predevs§im kvili nedodrzeni planu trzeb z prodeje brusiva. Je nezbytné zobrazit vizualné
vyvoj odchylek v trzbach zprodeje produktu brusivo od ostatnich dodavatelt

prostfednictvim grafu 9.
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Graf 9: Odchylky z trzeb z prodeje brusiva od ostatnich dodavatelia
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Zdroj: Viasini zpracovani dle internich dat spolecnosti.

V grafu 9 je patrné, ze nejvétsi kladné odchylky od planu trzeb z prodeje produktu
brusivo byly zaznamenany v Unoru, bfeznu a dubnu. Naopak v Cervnu a zafi byly zjiStény
nejvetsi zaporné odchylky. Chybné planovani je jednim z hlavnich divodu vzniku té€chto
odchylek. V tinoru a dubnu, popfipadé bfeznu, by mél byt plan trzeb z prodeje brusiva

zvysen, zatimco v Cervnu a zafi by mél byt snizen.
Plan odbéru produkti u dodavatele SUHNER

Spolecnost SUHNER je pro analyzovanou spolecnost klicovym dodavatelem, s nimz
spolupracuje od jejiho vzniku. Kazdy rok spolecné s analyzovanou spolecnosti vytvari rocni
plan minimalniho odbéru produkti, strukturovany podle mésica, ktery by mél byt splnén.
Spole¢nost SUHNER vypracovava individualni rocni obchodni plan pro vSechny své
distributory po celém svété na zaklade svych analyz. Analyzovana spole¢nost ma moznost
nesouhlasit s navrzenym planem a po vzajemné dohod¢ ho s dodavatelem upravit. Nicméné
je tieba predlozit presvédCivé argumenty, které by opravnily zmény v planu. Vypracovany
obchodni plan s identifikovanymi odchylkami a jejich pfi¢inami by byl vhodnym podkladem
pro argumentaci pii sestavovani obchodniho planu SUHNER.

Ve spolecnosti se plan kontroluje kazdé tfi mésice, pfiCemz se hlavné sleduje celkové

odbéry za kvartaly a plnéni stanoveného planu. Tuto kontrolu provadi vlastnik spole¢nosti.
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Tabulka 32: Plin odbéru SUHNER

PLin odbéru SUHNER

Mésic | Tyden Plin Skuteénost Odchylka % | KPI | Ctvr.KPI
1 450 000 150 263 -299737 1 33% | @
Leden 2 450 000 186 352 -263648 | 41% | @
3 492 900 238 335 -254565 | 48% | @
4 492917 498 635 5718 [ 101% | @
Celkem 1885 817 1073 585 -812232 | 57% | @
1 487 500 488 623 1123]100% | @
Unor 2 487 500 426 536 -60964 | 87% | O
3 487 500 480 365 -7135]1 99% | @
4 487 500 449 525 -379751 92% | @
Celkem 1950 000 1845 049 -104951 1 95% | O
1 487 500 589 632 102132 | 121% | @
N 2 487 500 785 632 298132 | 161% | @
Biezen
3 487 500 956 321 468821 | 196% | @
4 487 500 535597 48097 | 110% | @
Celkem 1950 000 2867 182 917182 |147% | O a
1 429 042 540263 111221 ] 126% | @
Duben 2 429 042 720 456 291414 [ 168% | @
3 429 042 480 256 51214 [ 112% | @
4 429 042 583 637 154595 | 136% | @
Celkem 1716 168 2324612 608444 1135% | O
1 430 000 396 584 -33416 | 92% | O
N 2 430 000 452 365 22365|105% | @
Kwéten -
3 430 000 503 658 73658 | 117% | @
4 430 000 440 898 10898 | 103% | @
Celkem 1720 000 1793 505 73505 |104% | O
1 430 000 431256 1256 | 100% | @
. 2 430 000 205 365 -224635| 48% | @
Cerven
3 430 000 198 653 -231347 ] 46% | @
4 430 000 203 583 2226417 47% | @
Celkem 1720 000 1038 857 -681143 | 60% | @ 9]
1 456 450 725 635 269185 | 159% | @
. 2 456 450 265 396 -191054 ) 58% | @
Cervenec
3 456 450 198 653 -257797| 44% | @
4 456 450 360 626 -95824]| 79% | @
Celkem 1825 800 1550 310 -275490 | 85% | O
1 475 000 365263 -109737 | 77% | @
2 475 000 405 365 -69635| 85% | O
Srpen
3 475 000 470 568 -44321 99% | @O
4 475 000 305 464 -169536 | 64% | @
Celkem 1900 000 1546 660 -353340 | 81% | @
1 475 000 325698 -149302 ] 69% | @
74 2 475 000 258 647 -216353 | 54% | @
3 475 000 569 245 94245 120% | @
4 475 000 599 811 124811 | 126% | @
Celkem 1900 000 1753 401 -146599 | 92% | O 9]
1 434150 658 693 224543 [ 152% | @
Rijen 2 434 150 429 563 -4587| 99% | O
) 3 434 150 278 563 -155587 | 64% | @
4 434150 288 855 -145295| 67% | @
Celkem 1736 600 1655 674 -80926 | 95% | O
1 425 000 420 695 -4305) 99% | O
p 2 425 000 314 852 -110148 | 74% | @
Listopad
3 425 000 418 563 -6437 | 98% | O
4 425 000 335963 -89037| 79% | @
Celkem 1700 000 1490 073 -209927 | 88% | O
1 425 000 422 567 -2433 1 99% | O
. 2 425 000 478 965 53965 | 113% | @
Prosinec
3 425 000 114 456 -310544 | 27% | @
4 425 000 141775 -283225| 33% | @
Celkem 1700 000 1157 763 -542237 | 68% | @ @
Celkem za rok 21 704 385 K¢ 20096 670 K¢ |-1607 71SKE | 93%| O

Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich dat spolecnosti.
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Zapis v tabulce 32 je sepsan dle planu SUHNER. Plan je na rozdil od ptvodniho
zapisu ¢lenén na tydny pro lepsi pfehlednost. Porovnava se zde rozdil skute¢ného odbéru a
planovaného odbéru, ktery je vyjadfen v korunach a procentech. Pokud byl plan splnén,
vysledek byl oznaCen zelené a v opa¢ném pfipadé Cervené. S procentualnim vysledkem je
spjato KPI, které méfi efektivitu odbéru produktti. Ukazatel je nastaven natfi barvy (zelenou,
zlutou, Cervenou), které signalizuji hodnoceni plnéni ukazatele. V tomto piipadé je rozdéleni
procent stejné jako v pfedchozim hodnoceni (tj. zelena >100 %, zluta > 85 % a Cervena méné
nez 85 %). Plan v tabulce 32 je na 93 % splnén a indikuje to vystrahu v plnéni planu. Plan
odbéru, tak jako v predchozim planu trzeb z prodeje produkti dodavatele SUHNER, neni
splnén v mésicich Cerven, Cervenec, zafi, fijen a prosinec. Neplnéni planu v lednu ma logické
vysvétleni, kdy je omezen provoz a vyroba SUHNERU (pracuji az v druhém tydnu mésice)
a plany nemohou byt naplnény. V mésicich Cerven, Cervenec a srpen je omezena vyroba
brusiva a brusek v zavodech SUHNER z divodu castych dovolenych. Toto omezeni brani
spole¢nosti RUPET Int. v plnéni stanoveného planu. V prosinci neni plan naplnén z davodu
snizeného provozu spolecnosti RUPET Int. Podle internich informaci spolecnosti bylo
zjisténo, ze tento cyklus je periodicky. Tato skuteCnost by méla byt zohlednéna v planu.

Manazer prodeje by si na zakladé tohoto zapisu mohl v§imat pozitivnich i
negativnich odchylek. Pozitivni odchylky s procentudlnim vysledkem nad 100 %
v jednotlivych tydnech by mohly zapfiCinit zménu v sestavovani planu na pfisti rok.
Prubézna revize obchodniho planu s planem trzeb z prodeje produkti dodavatele SUHNER

by predstavovala relevantni argument pfi sestavovani rocniho obchodniho planu.

Graf 10: Vyvoj planu odbéru SUHNER
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Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich dat spolecnosti.
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V grafu 10 je zaznamenan vyvoj planu odbéru a skutecného odbéru produktd
SUHNER. Z grafu 10 je patrné, ze plan je nastaven v pomérmne¢ konzistentnich hodnotach bez
zvazeni moznych vykyvu z hlediska sezonnosti ¢i jinych omezeni. Ve vyvoji skute¢ného
odbéru jsou zaznamenany vykyvy, které nekoresponduji s planem odbéru. Odbér v mésicich
bfezen a duben by mél byt nastaven vys. Naopak v lednu, Cervnu, Cervenci, srpnu a prosinci
by mél byt plan odbéru snizen, kvuli omezenému provozu ze strany dodavatele a tim
nemoznost plnéni planu.

V tabulce 33 je zaznamenan plan odbéru a skutecny odbér dle kvartalniho ¢lenéni.

Tabulka 33: Ctvrtletni ¢lenéni plnéni plinu SUHNER

Ctvrtleti | Plan odb&ru | Skutetny odbér | Odchylka % | KPI
Ql 5785 817 K& 5785 817 K¢ 100% | @

Q2 5156 168 K& 5156 974 K¢ 100% | @

Q3 5625 800 K& 4850371Ke |- 775429Ké | 86% | @

Q4 5136 600 K& 4303510Ke |- 833090Ké | 84% | @

Celkem | 21704385K¢| 20096671 K& |-1607714K¢ | 93% | O

nebo 22 625 500 K&

nebo 23237 000 K&

Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich dat spolecnosti.

Z tabulky 33 je patrné, ze Q3 a Q4 jsou z pohledu odchylek nejhorsi a zaroven
zapficinily celkovy pokles ve skutecném odbéru. V tabulce 33 je v planu odbéru zahrnuta
suma (22 625 500 K¢ a 23 237 000 K¢), kterou kdyby spole€nost RUPET Int. splnila, ziskala
by financ¢ni ohodnoceni 3 % nebo 5 % z planovaného odbéru (tj. vyhlaSena ,soutéz
SUHNERU). V piepoctu by ziskala 678 765 K¢ (3 %) nebo 1 161 850 K¢ (5 %).

Obchodni plan odbéru je nastaven bez ohledu na omezeni, kterd se vyskytuji ze
strany dodavatele SUHNER, jenz plan formuluje. Dale v planu nejsou zohlednéna omezeni

ze strany spole¢nostt RUPET Int. v prosinci.
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Graf 11: Vizualizace odchylek pInéni planu SUHNER
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Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich dat spolecnosti.

V grafu 11 jsou ztvarnény vzniklé meésicni odchylky z tabulky 32. V souladu s touto
vizualizaci je mozno pozorovat vykyvy v jednotlivych meésicich. Z grafu 11 je zfejmé, ze
nejvetsi zaporné odchylky byly v mésicich leden, Cerven, srpen a prosinec. Naopak kladné
odchylky jsou zaznamenany v mésicich bfezen a duben, coz naznacuje potrebu navySeni
planu v tomto obdobi, zatimco v problematickych meésicich by mél byt plan snizen o
odpovidajici castku. Celkova suma odchylek v mésici biezen a duben ¢ini 1 525 626 K¢, coz

predstavuje 94,89 % podil na celkovych odchylkach obchodniho planu SUHNER.

4.6.2 Navrh tydennich reportu

V tabulkéach 34 a 35 jsou vytvorené tydenni reporty, které slouzi ke shromazd'ovani
dat pro sestaveni celkového ro¢niho reportu, ktery jiz byl predstaven (viz tabulka 28 a 30).
Tydenni reporty bude vytvarent manazer prodeje, ktery je bude analyzovat, komentovat a
navrhovat konkrétni opatfeni pro zlepSeni situace. Manazer prodeje nasledné bude
prezentovat vysledky tydennich reportl na pravidelnych mési¢nich poradach vlastnikovi
spoleCnosti.

V tabulce 34 je navrzen tydenni report trzeb z prodeje produkti dle dodavateld.
Report je strukturovan podle tydni a mésicti. Do reportu se budou zapisovat odbératelé,
kategorie zakaznika dle metody ABC, kraj dle regionalniho rozdéleni prodejcii, prodejci,
kontaktni osoby a jejich funkce. Nasledné jsou zde tii dilezité sloupce, které zaznamenavaji
aktivitu prodejce béhem prodeje. Sloupec ,,Demonstrace” predstavuje, zda prodejce pii
obchodni schiuizce prezentoval produkty (tj. brusky, brusivo, ostatni stroje a produkty).
Pokud byla demonstrace provedena (ANO), je burika zvyraznéna zelené. V opacném piipade
(NE) je burika zvyraznéna Cervené. Manazer prodeje muze pii odpovedi ANO dale
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analyzovat vliv demonstrace produktd na trzby, kvalitu prezentace, napliiovani cili, zmény
v chovani odbératele a spravnost poskytnutych informaci o produktech. Demonstrace
produkti muaze ovlivnit vytvoreni cenové nabidky, ktera je kliCovym krokem v procesu
prodeje. Po odeslani cenové nabidky formou emailu (spole¢nost nema vytvoreny e-shop
nebo staly cenik) zakaznikovi mize dojit k pfijeti (ANO) nebo nepiijeti (NE). Manazer
prodeje poté pomoci poznamek zkouma diavody odmitnuti cenové nabidky, coz muze
zahrnovat nedostatecnou demonstraci, vysoké ceny produktt, nesplnéni specifickych
pozadavka, technicka nebo kvalitativni omezeni produktu atd. V piipadé pfijeti cenové
nabidky (ANO) se automaticky zaznamena uspéch prodeje (ANO). Nasleduji sloupce, které
kategorizuji produkty podle dodavatele a dalSich specifikaci. Celkové trzby jsou pak
zaznamenany v poslednim sloupci s nazvem ,, Trzby celkem®. S timto tydennim reportem
ma manazer prodeje moznost vytvorit report planu trzeb (viz tabulky 28 a 30) a adekvatné
jej okomentovat.

V tabulce 35 je vytvoren tydenni report odbéru produkti znacky SUHNER. Tento
report je rovnéz strukturovan podle tydni a mésich. Zaznamy v reportu zahrnuji datum
odbéru, prodejce, ktefi realizovali prodej produktt znacky SUHNER, specifikace produktd
a jejich ceny. V poslednim sloupci je zaznamenana celkova cena za odbér produktt (sloupec
,Celkem*). Tento tydenni report méa za ucel slouzit jako nastroj pro kontrolu plnéni
obchodniho planu. Manazer prodeje bude zjiStovat, jakou hodnotu odbéru generuji
jednotlivi prodejci v ramci jednotlivych produkta. Navrzeny report umoziiuje manazerovi
prodeje vytvoriit report planu odbéru produkti znacky SUHNER (viz tabulka 32) a

identifikovat a okomentovat pfipadné odchylky od planovanych cila.
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Tabulka 34: Tydenni report trzeb z prodeje

SUHNER
: : Trzba
" , . Kategorie . . Kontaktni Cenova | Uspéch | Kategorie . .. .| Cenaza | Trzba . . .. .| Cenaza | Trzba | Celkem
Mgsic | Tyden | Odbératel Jikazmika Kraj Prodejce osoba Funkce Demonstrace nabidka | prodeje | produktu Nazev produktu | Mnozstvi fus (VK8)| (vKS) I;?;Ziirtf Nazev produktu | Mnozstvi fus WK8)| (vKe) | (vKe) c(eil;gl)l
Odvéraiel 4 | A El Pl | ANovik | Vedouciwyroby | ANO | ANO | ANO g;'::llvvg ?;IGZES;’ = 411(5)8 tz :z 2;’ (7)(5)8 BFrr':Zl;a E;)E,T?AM:X E1s 31511 5 Z;i ?; 23? 103937 | 132687
Odbératel 63 C K P2 S. Stach Majitel ANO ANO | NE
Brusivo |SUN-FIX M 28 ks 251 7028
Odbératel 12 C 12 P2 Z. Sykora | Vedouci skladu NE ANO ANO Brusivo [SUN-PRESS L 10 ks 191 1910 67888 | 67888
Leden | 1 Bruska |UBC 9R 5ks 11790 | 58950
© [ Odbératel 25 B M P3 P.Stépan | Vedouci vyroby ANO ANO ANO Bruska |ASH H/85 2 ks 55695| 111390 - - - 111 390
Odbératel 8 A H Pl M. Nova | Manazer pobocky ANO NE NE
Brusivo _|Cubitr. 35/H1 | 420ks 65| 27300] Bruska |ROTOSET 3ks 55425 | 166275
Odvératel 48| B P P3 |1 Vankoi| Vedowiskads | ANO | ANO | ANo |—brusiw |BSGlolo 105 | 30ks 1890, 94500 Brusivo |SUN-DISC 20 ks 51 D800 06 550 | 329 250
Ostatni prod. [Nosi¢ BSK 8/K| 3 ks 6300| 18900| Brusivo |SUN-PRESS 80 ks 95 7 600
- - - - - Brusivo (WS 12xM 25 ks 35 875
Zdroj: Viastni zpracovani dle internich dat spolecnosti.
Tabulka 35: Tydenni report odbéru zboZzi od dodavatele SUHNER
. K . r b r . :
Mésic Tyden Datum Prodejce ategorie Nazey Gy Mnozstvi | Cena za kus Celkem
produktu produktu produktu
03.01.2023 (P2 Brusivo SUN-PRESS 9584245 105 ks 62 K¢ 6 510 K¢
03.01.2023|P3 Brusivo SUN-FIX L 9632541 235 ks 87 K¢ 20 445 K¢
03.01.2023[Slovensko Bruska ROTOMAX 6584471 2 ks 56 252 K¢ 112 504 K&
04.01.2023 [P1 Brusivo Cubitr 3M 9745484 405 ks 48 K¢ 19 440 K¢
1. 04.01.2023 |Slovensko Nahradni dily |AS 145 x M 1023674 2 ks 1 002 K¢ 2 004 K¢
Leden 04.01.2023 [P3 Brusivo Cubitr 3M 9854654 85 ks 45 K¢ 3 825 K¢
05.01.2023 [P1 Fréza Fréza A 7585963 105 ks 254 K¢ 26 670 K¢
05.01.2023 |P2 Fréza Fréza D 7414253 98 ks 198 K¢ 19 404 K¢
05.01.2023 [P1 Brusivo SUN-DISC 9785436 203 ks 52 K¢ 10 556 K¢
2-6.1.2002 06.01.2023 [P1 Bruska ULC - pneu 6452253 1 ks 12 547 K¢ 12 547 K¢
C 06.01.2023 |Slovensko Nahradni dily |WB 14 x C 1025547 4 ks 958 K¢ 3 832 K¢

Zdroj: Viastni zpracovani dle internich dat spolecnosti.
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5. Vysledky a diskuse

Zhodnoceni souc¢asného stavu spole¢nosti

Na analyzované spolecnosti byla provedena SWOT analyza, ktera identifikovala jeji
silné a slabé stranky, vCetné moznych hrozeb a pfilezitosti vici danému segmentu
spolecnosti. RUPET Int. povazuje za své silné stranky predev§im komplexni financovani
z vlastnich zdrojt, dlouholetou ptsobnost na trhu, bohaté zkuSenosti v oboru, rozsahlé
zakaznické spektrum, stabilni personalni obsazeni, vytvorené produktové portfolio a vlastni
vyrobu brusnych past. Mezi své slabé stranky spoleCnost pfipisuje zejména generacni
problém, nedostatecnou personalni zastupitelnost pro urcité produkty a pomalé prosazovani
novych produktd. Ve spoleCnosti se generaCni problém feSi tim, Ze starSi pracovnici
s narokem na odchod do duchod piedavaji své znalosti a rady mlad§im kolegim. Tento
proces zahrnuje také delegovani casti pracovnich ukoli mladsim zaméstnancim, coz
napomaha optimalizaci celkového pracovniho zatizeni. Spole¢nost mé také svou slabou
stranku v nedostateCné personalni zastupitelnosti, kdy maze absence zaméstnancti omezovat
plnéni kazdodennich pracovnich ¢innosti. Spolecnost se snazi tomu predejit prostiednictvim
pravidelnych skoleni zaméstnanct, aby byli schopni zastoupit své kolegy v ptipadé absence.
Jako mozné feseni tohoto problému by mohlo slouzit zavedeni home-office, coz by umoznilo
zamestnancim pracovat z domova pii nahlé absenci. Pro realizaci mozného fesSeni je
nezbytné provést aktualizaci informa&niho systému CEZAR G1, aby tato funkce mohla byt
implementovana (aktualni verze tuto funkci nepodporuje). Slabou strankou pro spole¢nost
je 1 pomalé prosazovani novych produktl, které je zapfi¢inéno nedostatecnou
informovanosti prodejct a zakaznikl. Spolecnost se snazi tento problém fesit pravidelnymi
poradami s prodejci a inovaci svych internetovych stranek. Spolecnost by mohla efektivné
vyuzit riazné marketingové nastroje k posileni informovanosti svych zakaznikd. Jeden
z moznych prostfedkii podpory prodeje je pravidelné zasilani newsletteru svym zakaznikiim.
Tento marketingovy nastroj by spolecnosti umoznil pravideln€ informovat své zadkazniky o
novinkach a aktualnich akcich.

Moznymi hrozbami pro spoleCnost jsou napfiklad zvySovani cen dodavanych
produktti, zavislost na devizovych kurzech, konkurencni boj a neplatici zakaznici.

Dale byl posuzovan souCasny stav spoleCnosti na zakladé vybranych ukazatela
finan¢ni analyzy (rentabilita, likvidita a aktivita). Z vyhodnoceni rentability (ROA, ROE a

ROS) Ize konstatovat, ze spoleCnost je ziskova. Z hlediska ukazatele rentability aktiv byl
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zaznamenan nejvetsi pokles v letech 2020 a 2022 kvuli snizeni provozniho vysledku
hospodareni, ktery byl zapfi¢inén poklesem trzeb z prodeje zbozi. Z pohledu rentability
vlastniho kapitalu byl nejvétsi pokles v roce 2021 kvuli poklesu EATu. Pti¢inou poklesu byl
predevsim zaporny finan¢ni vysledek hospodateni. Spole¢nost zhodnocovala své piebytecné
finan¢ni prostifedky formou nakupu smeének, kde se troky promitaly v ostatnich finan¢nich
vynosech. V roce 2020 spoleCnost prestala zhodnocovat své finance touto cestou kvuli
nedostatku finan¢nich prostifedkt. Toto rozhodnuti vedlo ke snizeni ostatnich financnich
vynosu a zpusobilo zaporny financni vysledek hospodareni. Pokles EATu v roce 2021 se
soucasné také promitl v rentabilité trzeb.

Hodnoty vybranych ukazateld rentability byly porovnany s daty z Ministerstva
prumyslu a obchodu (za rok 2017-2019) kvili komparaci v ramci odvétvi. Bylo zjisténo, ze
vysledné hodnoty analyzované spoleCnosti byly vys$si nez primérmé hodnoty vybranych
ukazatelt rentability z dat Ministerstva pramyslu a obchodu v ramci odvétvi. Predevsim
byly hodnoty vyssi v ukazateli ROA, co o spolecnosti vypovida, ze efektivné vyuziva
investovanych aktiv v rdmci odvétvi.

Z hlediska vyhodnoceni likvidity bylo zjisténo, ze spoleCnost ma vyssi hodnoty ve
vSech ukazatelich, nez je doporuceno dle odborné literatury a v ramci odvétvi (MPO). Lze
tedy konstatovat, ze spoleCnost disponuje dostatecnym objemem majetku k uhrazeni svych
kratkodobych zavazkt. Nicméné vysokou drzbou financnich prostfedka dochazi k neaktivité
vlozeného kapitalu a tim se snizuje rentabilita. Zna¢né mnozstvi financnich prostfedkt
v analyzované spolecnosti je disledkem rozdéleni zisku na konci ucetniho obdobi. Vlastnici
si nerozdéluji dividendy a tim jsou financni prostfedky ponechany na bankovnim uctu.
Spolecnost by méla ¢ast svych financnich prostfedkii i€inn¢ investovat. V prvé radeé by méla
investovat do modern&j§iho informaéniho systému (CEZAR G1). Dale by mohla &ast svych
finan¢nich prostiedkt investovat do nakupu kratkodobych smének a tim zhodnotit volné
prostiedky.

U ukazatele obratu aktiv se zjistilo, ze analyzovana spolecnost uinné vyuziva
majetkovou vybavenost ve zkoumaném obdobi. V roce 2021 byl zaznamenan nejvyssi obrat
aktiv (2,8) ve srovnani s ostatnimi roky. Znamena to, ze na 1 K¢ aktiv se vytvotilo 2,8 K¢
trzeb. Z pohledu doby obratu zavazku je primérna doba od vzniku zavazku do doby
splatnosti 28,33 dni. V porovnani s dobou obratu pohledéavek, ktera se pohybuje okolo 33,22
dni, je kratsi. Doba kratkodobych zavazki by méla byt delsi, nebo dosahovat podobné
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hodnoty s dobou obratu kratkodobych pohledavek. Nesoulad téchto ukazateld by mohl
v budoucnu ptfimo ovlivnit likviditu.

Pouze porovnavani vybranych ukazateld s doporu¢ovanymi hodnotami dle odborné
literatury a s daty Ministerstva primyslu a obchodu nemusi byt pfili§ vhodné, s ohledem na
specifika, ktera jsou charakteristickd pro RUPET Int. Spolecnost by méla mit definované
vlastni hodnoty vybranych ukazatelt, kterych chce dosahnout a porovnavat je se skute¢nymi
vysledky. Jako mozny nastroj controllingu v oblasti finan¢ni stability by mohl byt vyuzivan

systém vcasné vystrahy, jak je popsano v tabulce 36.

Tabulka 36: Plan plnéni vybranych ukazateli finanéni analyzy

Ukazatel Plan Skute¢nost Poznamka
Okamzita likvidita 0,7 1,45 . o
> > hylk. y A, he

Likvidita [Pohotova likvidita 15 238 (zgzvy o odnoty Hkvidity

B&zna likvidita 2.5 3,03 [P0 VYSORe

ROA 16% 11,71% . .

> hylk. y A, 1li
Rentabilita |ROE 20% | 13,04% ge?os}(;hsieo\géligigiihrﬁg;itm
ROS 7% 3,86% ; Y '
. Ukazatel ptekracuje oCekavanou hodnotu,

Obrat aktiv 1.3 245 | podnik efektivng vyuzva sviij majetek
Aktivita | Obrat zasob 14 13,91 |Odchylka neni vyznamna, hodnoty jsou

Doba obratu zasob 25 25,89 [skoro v normé¢.

Doba obratu zavazki 30 40,03 |Odchylka je vyznamna, doby obratu zavazku

Doba obratu pohledavek 25 37,26  [a pohledavek piekro€ily plan.

Zdroj: Viastni zpracovani dle teoretické a praktické casti.

V tabulce 36 jsou uvedeny ukazatele finan¢ni analyzy, které bude analyzovana
spoleCnost sledovat. Ve sloupci ,,Plan“ jsou popsany hodnoty, které spole¢nost chce
dosdhnout, zatimco ve sloupci , Skute¢nost” jsou uvedeny skuteCné hodnoty, které
spolecnost zaznamenala v roce 2022. Operativni kontrolou budou zjistény odchylky od
planu a vyhodnoceny v poznamkach. Manazer prodeje, zodpovédny za operativni kontrolu,

musi na signaly reagovat, zji§t'ovat pficiny odchylek a navrhovat mozna opatteni.
Rizeni pohledavek

V analyzované spoleCnosti se splatnost pohledavek u kazdého odbératele fesi
individualné. Zakladni doba pro uhrazeni je 14 kalendarnich dni. Tato doba je urCena
primarné pro nové zakazniky a stalé odbératele, ktefi hradi své zavazky dle dohody. Pokud
stali odbératelé neuhradi pohledavky do 14 dnl a jsou pro spolecnost duleziti, napiiklad
z hlediska odbéru ¢i historie, manazer prodeje navrhne prodlouzeni splatnosti pohledavek.
Z internich dat lze tvrdit, Zze spolecnost ma celkem osm lhat pro splatnost pohledavek a to
od 14 do 90 kalendainich dnd. V informaénim systému CEZAR je u kazdého odbératele

zaznamenana individualni doba splatnosti pohledavky, ktera je systémem monitorovana.
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Timto Ize konstatovat, ze si spoleCnost vytvoftila vlastni politiku se splatnosti pohledavek.
Z ¢eho presnéji plyne rozmezi mezi dobami, manazer prodeje nevi ur€it. Domniva se, zZe
prodlouzeni splatnosti pohledavek se odviji zejména od pravidelnosti odbé&ru, velikosti
odbéru a celkové historie odbératele. VSechny tyto informace si interni obchodnici
vyhledavaji v ekonomickém systému CEZAR G1, kde maji u kazdého odbératele uréenou
splatnost pohledavek. Ekonomicky systém CEZAR Gl tyto informace zpracovava a
vyhodnocuje platebni disciplinu kazdého odbératele zvlast. Platebni disciplina je
vyhodnocena v procentech, avSak nelze se ni fidit, protoze spoleCnost nema ustalené
podminky pro ur&eni splatnosti pohledavek a vysledky jsou timto zkreslené. Systém CEZAR
G1 vyuziva také tyto informace k sestaveni Creditcheck Report, ve kterém se u jednotlivych
spolecnosti provétuji credit risk informace v 18 registrech (napfiklad insolvencni rejstiik,
burza pohledavek, evidence platci DPH, obchodni rejstiik atd.). Vystupem kontroly je
vytvoreny semafor se tfemi moznostmi. Moznost rizika je oznaCeno Cerven€, upozornéni je
oznaceno oranzove a bez rizika je oznaceno zelen€. Prislusné barevné oznaceni je néasledné
vidét i v databazi CEZAR G1 u kazdého odbératele. Spoletnost vyuziva bezplatnou verzi
této kontroly, takze vystupy kontrol nejsou okomentovany a podlozeny analyzou. Oranzovy
a Cerveny signal oznacujici hrozbu na semaforu si proto musi manazer prodeje zjist ovat sam
a urCovat mozna opatieni, avSak bez podkladi je to pouze odhad. SpoleCnost by méla
investovat do plné verze Creditcheck report, aby vystupy mohly vyuzit k monitorovani
svych zakazniki a popftipadé€ vyfesit platebni disciplinu.

Manazer prodeje si kazdy tyden zinformaéniho systému CEZAR Gl generuje vydet
dluznikd a individualné rozesila prostfednictvim e-mailu upominky nebo v ptipadé potieby
komunikuje s dluzniky osobné. Pro manazera prodeje je tato aktivita nejen Casové narocna,
ale také z osobniho hlediska Casto nepiijemna. Také se stava, ze pfiCinou neuhrazené
pohledavky je pouhé zapomenuti platby provést. Jednim z moznych opatfeni eliminace
osobniho kontaktu s dluzniky je implementace automatickych upominek v ramci
informaéniho systému CEZAR G1. Po zavedeni této automatizované funkce by telefonicka
komunikace manazera prodeje s dluznikem probihala az patym dnem po splatnosti
pohledavky. Zaroven by automatické upominky upozoriiovaly odbératele na pohledavky
pred splatnosti. V tabulce 37 je predstaven operativni controllingovy nastroj pro fizeni

pohledavek.
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Tabulka 37: Rizeni pohlediavek

Dny ReSeni
Automatické upozornéni Cézar G1
Automatické upozornéni Cézar G1

Pied 5

splatnosti 1

pohledavky 0|Automatické upozornéni Cézar Gl
1
2
5

Automatické upozornéni Cézar G1
Automatické upozornéni Cézar G1
Telefonicky - manazer prodeje

Po 10| Telefonicky - manazer prodeje
splatnosti 15| Telefonicky - manazer prodeje
pohledavky 20|Prvni pisemna upominka
25|Druha pisemna upominka

30| Treti pissmna upominka
45|Regeni pravni cestou

Zdroj: Viasini zpracovéni dle internich dat spolecnosti.

Z tabulky 37 je ziejmé, Zze automaticky bude odbératel upozornén 5 dnu pied
splatnosti pohledavky. Pokud odbératel nezaplati do 5 dn pohledavku po splatnosti,
telefonicky ho na tuto skute¢nost upozorni manazer prodeje. Po 20 dnech neuhrazeni
pohledavky, bude poslan upominkovy dopis. Vymahani pohledavek pravni cestou bude
zapocato 45 dnl po splatnosti pohledavky.

Analyza trzeb

Spole¢nost RUPET Int. se zaméfuje na prodej brusiva, brusek, nahradnich dilu
k bruskam, fréz, nastroji k brouseni (ostatni stroje) a dalSich produktt (ostatni produkty).
Pritom se predevsim specializuje na prodej brusiva a brusek, coz bylo potvrzeno analyzou
portfolia vybranych produkti zohlednujici podil jednotlivych produkti na celkovych
trzbach. Z této analyzy vyplynulo, ze primérne 62 % celkovych trzeb pfipada na produkt
brusivo, zatimco produkt brusky pfedstavuje prumémeé 15 % celkovych trzeb. Dale
v prumeéru prispiva v celkovych trzbach nahradni dily 8 %, ostatni produkty 5 % a frézy 2
%. 7. analyzy produktového portfolia rovnéz vyplyva, ze celkové trzby z prodeje produktt
vroce 2022 byly o 7341551 K& nizs§i nez v roce 2017. Pficemz v roce 2022 byly
zaznamenany nizsi trzby z prodeje brusiva o 1823018 K¢ a trzby z prodeje brusek o
3 054 399 K¢ v porovnani s rokem 2017. Pro lepsi prehlednost ohledné pficin poklesu trzeb
u jednotlivych produktt byla provedena analyza trzeb s ohledem na dodavatele. Spolecnost
RUPET Int. pisobi jako vyhradni zastupce spole¢nosti SUHNER na uzemi Ceské a
Slovenské republiky a v Madarsku, pficemz SUHNER je pro analyzovanou spole¢nost
klicovym dodavatelem (trzby zprodeje produktd této znaCky tvoii v pruméru 43 %

celkovych trzeb). V analyze produktového portfolia dle dodavateld se zkoumaly trzby
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z prodeje produktii od hlavniho dodavatele SUHNER a od ostatnich dodavateli. Spolecnost
SUHNER dodava analyzované spolecnosti brusky, ke kterym patii specialni brusivo,
nahradni dily a frézy. Ostatni dodavatelé primarné dodavaji brusivo, dale brusky, ostatni
produkty a stroje. Z analyzy bylo zji§téno, Ze mezi obdobim 2019-2021 nastal pokles trzeb
z prodeje brusiva a brusek od vSech dodavateli. Tento stav byl zptsoben hlavné kvuli
omezenym dodavkam z divodu pandemie COVID-19. V roce 2019 byl pokles trzeb
z prodeje brusiva a brusek znacky SUHNER zapfi¢inén hlavné kvili omezenému
zasobovani v disledku implementace informacniho systému SAP.

Pro analyzovanou spolecnost je dulezité sledovat odbyt brusek znacky SUHNER,
protoze tento produkt je dale propojen s ostatnimi produkty této znacky. Pokles trzeb tohoto

produktu maze v budoucnu znamenat pokles ostatnich komponentt této znacky.
Analyza obchodnich zastupcu

Analyza se soustfedila na vykonnost prodejct (P1, P2 a P3), ktefi se pohybuji na
tizemi Ceské republiky. Prodejce 1 se zamé&fuje na sever, prodejce 2 na jih a prodejce 3 na
vychod. Uzemi prodejcii je rozdéleno na zakladé pottu odbérateld v daném regionu a
vzdalenost mezi nimi. Na kazdého obchodniho zastupce je v informa¢nim systému CEZAR
zaevidovanych primémé 700 odbératelli, pficemz aktivnich odbératelli je okolo 300 u
jednotlivého prodejce. Informaéni systém CEZAR GI neni schopen automaticky
odstranovat neaktivni odbératele. V systému je odbérateld pfiliS a manaZzer prodeje nema
prehled o tom, ktery odbératel je stale aktivni. Na zaklad€ toho manazer prodeje nemuze
monitorovat vSechny aktivity prodejci. Manazer prodeje by mél spolené s prodejci
manualné zkontrolovat v§echny odbératele v informacnim systému a neaktivni odbératele
odstranit. Neaktivni odbératel znamend pro spole¢nost neaktivitu (v objednavkach,
komunikaci s prodejci atd.) po dobu 5 let. Manazer prodeje by timto mohl mit lepsi prehled
o aktivnich odbératelich jednotlivych prodejct a zaroven vytvaret mapovani tras prodejcu.

Jako nastroj operativniho controllingu byla aplikovana v oblasti zakaznickych vztaha
analyza ABC, ktera umoznila segmentaci zakaznikii do skupin a identifikovala klicové
zakazniky na zékladé podilu na celkovych trzbach. Bylo zjisténo, ze zakazniky lze rozdélit
i dle jejich celkového ro¢niho odbytu. Skupina zakaznika typu A méla odbyt nad 100 tis.
K¢/rok, skupina B odbyt nad 50 tis. K¢&/rok a skupina C 49 999 K¢&/rok a méné. Zakaznici
typu A méli za sledované obdobi primérne 78 % podil na celkovych trzbach. Spole¢nost

skupinu A vnima jako kli¢ové zakazniky, pokud by byla ukoncena s nimi spoluprace, mohlo
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by to predstavovat hrozbu pro chod spolecnosti. Z tohoto divodu by bylo efektivni
monitorovat obchodni aktivity a pravidelnost setkani prodejcti P1, P2 a P3 s klicovymi
odbérateli (vCetné ostatnich) pomoci pravidelného tydenniho reportu.

Z hlediska operativniho obchodniho controllingu je fizeni obchodnich vztaha se
zakazniky velmi dulezitou obchodné-marketingovou aktivitou. Manazer prodeje by meél mit
vytvoreny urcity systém v obchodni komunikaci se zakazniky, kterd by podléhala zpétné
kontrole. Mél by mit pirehled o nejdilezitéjSich klientech, ovéfovat si zaznamy z cest
prodejci a kontrolovat pravidelnou komunikaci se zakazniky. Navrhem, z hlediska
operativniho obchodniho controllingu, je tydenni report komunikace a navstév prodejct, za
ktery by byl zodpovédny manazer prodeje. Kazdy prodejce bude mit na tyden urCeny pocet
a typ zakazniku, u kterych musi probéhnout obchodni komunikace. Manazer prodeje bude
kontrolovat, zda jednotlivi prodejci splnili zadani a jaky byl priabéh komunikace. V tabulce

38 je vytvofen tydenni report obchodni komunikace prodejce 1.

Tabulka 38: Tydenni report komunikace a navstév s odbérateli prodejce 1

, . , . . Forma Pocet Objem |Planovana | Pozadavky
Tyden | Odberatelé) Kategorie | Komunikace komunikace | schiizek | prodeje schizka | odbératelu
Demonstrace
. L 3923 K¢
1 A Probéhla [Osobni schizka 1 153 923 K¢ ANO brusky USK
2 B Neprob¢hla
Telefonicka,
B Prob¢hl 2 77 892 K¢ NE -
3 T Osobni schuzka ¢
4 c Prob¢hla  |E-mailovi 0 |48300Ke| Ang |Shireniceny
pasi BSK
5 5 A Neprob¢hla
6 B Probehla | Tctefonick 0 |89426Ke| NE -
E-mailova
. Osobni schiizka, N Demonstrace
7 P hl 1 15980 K ANO
¢ robehla . e fonick c ROTOFERA
E-mailova, Demonstrace
8 A Probéhla |Telefonicka, 2 25673 K¢ ANO  |novych pasi
Osobni schuzka BSK
9 B Neprob¢hla
Demonstrace
: ické - Ke ANO
10 C Probéhla |Telefonicka 0 K¢ MINIFIX

Zdroj: Viastni zpracovani dle internich dat spolecnosti.

V tydennim reportu pro prodejce 1 (viz tabulka 38) by manazer prodeje zaznamenaval
odbératele a kategorii odbératele dle rozdéleni metodou ABC. Vyznamnym ukazatelem
v tomto reportu je komunikace a forma komunikace s odbérateli, kde se zjistuje aktivita,
forma této aktivity a kolikrat tato aktivita nastala. U komunikace jsou dvé moznosti a to, zda
probé&hla (oznaceni zelené€) ¢€i nikoli (oznaceni Cerven€). Pokud komunikace probé&hla,

pokracuje se v zaznamu. Forma komunikace muze byt telefonicka, e-mailova ¢i osobni
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schiizka. Osobni schizka se povazuje za nejpiinosnéjsi kviali osobnéjSimu kontaktu
s odbérateli a moznosti demonstrace produktd. Proto by ukazatel ,,0sobni schizka™ mél byt
kontrolovan samostatné. Objemem prodeje lze sledovat a porovnavat vyvoj ¢i pokles trzeb
napiiklad v dal§ich mésicich. Timto lze identifikovat sezonni vzory, zmény v chovani
klicovych odbératell nebo trendovy vyvoj. Sloupec ,,planovana schizka“ slouzi k zjisténi,
zda je naplanovana osobni schiizka s odbératelem na dalsi tyden. Pfinosna je odpovéd ANO
avSak odpovéd NE neni brana jako hrozba, nybrz jako neutralni varianta. K udrzeni
dosavadnich stalych odbératelt je potiebné sledovat také pozadavky odbérateld, které
muzou byt zahrnuty v nasledujicich tydnech a tim i naplanovat dalsi schizky.

Z podilu trzeb jednotlivych prodejct na celkovych trzbach bylo zjisténo, Ze i kdyz je
vytvoreno stejné prostredi s rovnhocennymi podminkami pro prodejce, trzby z prodeje se u
jednotlivych prodejct lisi. Jednim z dGvoda odlisnosti v trzbach prodejct je to, ze prodejci
jsou rizn¢ aktivni v plnéni obchodnich ¢innosti. Mzda prodejct je zcela zavisla na jejich
prodaném mnozstvi zbozi (tj. pfima podilova mzda). Aktivita prodejci v daném mésici je
tedy ovlivnéna jejich o¢ekavanim ze mzdy. Prodejci maji stanoveny minimalni odbyt, ktery
musi za mésic splnit. Hranice minimalniho odbytu (8 400 000 K¢/rok) pro kazdého prodejce
je stanovena uz nékolik let stejné€. V kapitole reporting obchodniho planu byla vytvorena
minimalni hranice trzeb pouze z prodeje produkti znacky SUHNER bez zahrnuti trzeb
z prodeje produktii od ostatnich dodavatelii. V porovnani téchto dvou hranic min. trzeb
vyplyva, ze minimalni stanovena hranice odbytu je nizka. Hranice minimalniho odbytu by
m¢éla byt stanovena vySe s ohledem na obchodni plan SUHNERU. Prodejci by timto mohli
byt vice motivovani k lepsim vysledkiim.

Prodejci by mohli byt také vice motivovani napt. lepsim finan¢nim ohodnocenim,
benefity, nebo den volna navic. Spole¢nost by mohla zvysit systém provizi primarné na zbozi
znatky SUHNER.

Dale byla provedena analyza regionalniho rozdéleni trzeb obchodnich zastupct, ve
které byli porovnani odbératelé typu A ve vybranych regionech a celkova vydéle¢nost
regionu jednotlivych prodejca. Bylo zjisténo, ze kazdy prodejce ma Cast odbératelt, kterych
ro¢ni odbyt pfesahuje 1 mil. K& Zaroven vytvaii velkou ¢ast minimalniho odbytu, ktery
pozaduje analyzovana spolecnost po prodejcich. Prodejci timto koncentruji své aktivity
hlavné na tyto odbératele a nevénuji se dostateCné ostatnim odbératelim nebo popiipadée

potencialnim odbératelim.
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Kwvili poklesu trzeb z prodeje produktu brusky od dodavatele SUHNER, byla v této
analyze vyuzita horizontalni analyza trzeb za brusky SUHNER dle regiona a prodejca.
Z horizontalni analyzy byla zjisténa nepravidelnost vyvoje trzeb zprodeje brusek u
jednotlivych regioni. Nepravidelnost vyvoje trzeb brusek 1ze vysvétlit tim, ze odbératel€ si
Casto zakoupi vétsi mnozstvi brusek jednorazové a dalsi objednavku vykonavaji na zakladé
opotiebeni brusky. Zivotnost brusek je dle typu piiblizné 2 a7 6 let. V tomto obdobi mize
prodejce nabizet odbératelim bezplatny servis brusek, ve kterém odbératel hradi pouze za
nahradni dily. Naklady za opravu nese RUPET Int. Servisni opravou brusky se zvySuje
prodej nahradnich dilt a tim celkové trzby z prodeje zbozi. V horizontalni analyze prodeje
brusek od dodavatele SUHNER byly dale zjistény pozitivni vykyvy, pokud byla odbérateli
nabidnuta mnozstevni sleva nebo ndkupem nového drazsiho typu brusek.

Controlling by zde mél feSit otdzku, zda jsou pravidelni odbératelé¢ dostatecné
informovani o novych typech brusek, zda prodejci nabizeji demonstrace novych typt brusek
a komparuji je se star§imi typy, zda jsou vyuzity komunikacni nastroje jako napt. mnozstevni
slevy a slevy obecné. Manazer prodeje by se timto mél zaméfit na komunikacni aktivity
spolecnosti a podporu prodeje, aby navysil trzby z prodeje brusek a jejich komponent od
dodavatele SUHNER (napf. nabizenim demonstraci novych typd brusek) a zabezpecil

pravidelnost odbért brusek.
Analyza obchodniho plinu

Spolecnost RUPET Int. ma vytvofeny ro¢ni obchodni plan od hlavniho dodavatele
SUHNER, kterym se fidi. Obchodni plan je sestavovan na zakladé vlastnich analyz
spolecnosti SUHNER. RUPET Int. mtze pfi sestavovani planu uvést namitky k planu, avSak
musi mit k tomu padné divody a dikazy podloZené dokumentaci. Z internich informaci
spoleCnosti bylo zjisténo, ze se v minulosti spolecnosti RUPET Int. pokousela docilit
vyznamnych zmén v obchodnim planu. Management spole¢nosti SUHNER namitky k planu
nepfijal, kvili nedostatecnym argumentim. Spolecnost RUPET Int. neméla dostatecné
podklady, které by mohla spole¢nost SUHNER jako argument pfijmout.

Z analyzy bylo dale zji§téno, ze spolecnost RUPET Int. mé od roku 2019 problémy
s plnénim stanoveného planu, které pretrvavaji az do roku 2022. Neplnéni planu je také
zpusobeno zavedenim nového informacniho systému SAP ve spole¢nosti SUHNER, které
vedlo k nepravidelnym a §patné poslanym dodavkam v roce 2019. Zaméstnanci nebyli

dostatecné vyskoleni na zachazeni s programem SAP. Duvod poklesu v dalsich letech
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pfipisuje spolecnost na omezenou vyrobu produkti spolecnosti SUHNER kvili pandemii
COVID-19.

Spolec¢nost SUHNER kvuli nepfiznivé ekonomické situaci vyhlasila soutéz v podobé
penézni vyhry pro své distributory. Cilem tohoto kroku je motivovat spolecnosti
k efektivné&jsim vykoniim a znovuoziveni vysledki z minulych let. Spole¢nosti RUPET Int.
byla stanovena planovanad hodnota celkového rocniho odbéru 22 625 500 K& (nebo
23 237 000 K¢), ze které by ziskala 3 % (nebo 5 %) ato 678 765 K& (nebo 1 161 850 K¢).

Je zde na misté polemizovat, jestli by nebylo ze strany spole¢nosti RUPET Int.
vyhodnéjsi nakoupit od dodavatele SUHNER vice a tim tak splnit obchodni plan a zaroven
,,vyhrat soutéz. Tato otazka byla polozena vlastnikovi spole¢nosti RUPET Int. Ten tuto
mySslenku vyvratil. Z rozhovoru s vlastnikem bylo zji§t€no, ze v minulosti tento krok
podnikli, aby splnili obchodni plan spolecnostt SUHNER. Vysledkem byl nakup brusek
s ohebnou hrideli do zasob, které méli v dalSim roce problém prodat, protoze nebyla

poptavka po tomto typu brusek. Tento krok uz poté nikdy neopakovali.
Informacni systém

Data pro vytvoreni praktické casti diplomové prace byly pfejaty z informacéniho
systému CEZAR G1 zkoumané spoleénosti. Ekonomicky informaéni systém CEZAR G1, se
kterym spolecnost pracuje, neni aktualizovan a je celkove zastaraly. Data jsou nepiehledna,
neuplna a v systému je jich mnoho. Z toho se odviji, ze sbér dat v informacnim systému je
Casove naro¢né. V systému neni vytvorena dostatecna kategorizace produktd, podle které by
se mohly data vyhledavat. Vytvoreni jedné tabulky v pfiloze zabralo i nékolik dni, protoze
data nemohla byt filtrovana automaticky, nybrz hledana polozku po polozce bez moznosti
vétsiho filtru produktd, odbératelt, dodavateld ¢i trzeb. V informaénim systému nelze
vyhledat samostatné trzby z prodeje produkti znacky SUHNER. Z toho vyplyva, ze pro
manazera prodeje je velmi narocné zjistovat, zda stanoveny obchodni plan spolecnosti
SUHNER byl dodrzen. Z internich informaci bylo zji§téno, ze spole¢nost SUHNER posila
kazdé ctvrtleti revizi plnéni obchodniho planu vlastnikovi spoleCnosti, ktery ji kontroluje.
Manazer prodeje timto nemuze monitorovat plnéni planu samostatné.

Analyzy, které by vedly ke stanoveni planu by mohly byt detailnéjsi a lépe
zpracované, pokud by spoleCnost investovala do modernéj§iho informacniho systému
CEZAR G4. Aktualizovana verze informac¢niho systému by spole¢nosti pfinesla komplexni

skladovou evidenci, ktera by mohla byt mezi spoleCnostmi propojena. Ostatni spolecnosti
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vyuzivaji také informacni systém CEZAR Gl, aviak tyto systémy nejsou vzajemnd
propojeny, protoze to dosavadni informacni systém nepodporuje. Pokud manazeti prodeje
pottebuji zjistit naptiklad skladové zasoby z ostatnich spolecnosti, komunikuji telefonicky
nebo vyuzivaji aplikaci Skype. Tento zptusob predavani dat mezi spoleCnostmi je Casove
neefektivni. Informadni systém CEZAR G4 také umoziiuje kategorizovat produkty,
odbératele a dodavatele. Aktualizaci informaéniho systému CEZAR by manazer prodeje
dokazal efektivné vybirat a zpracovavat potfebné informace (podklady) k fadnému vedeni
reportingu obchodniho planu.

Dalsim davodem, pro¢ by spolecnost méla zakoupit aktualni verzi informacniho
systému CEZAR G4 je také skute¢nost, ze u tohoto systému uZ neexistuje softwarova
podpora od dodavatele ekonomického informaéniho systému CEZAR. V piipadé poruchy
systému, muze timto spolecnost RUPET Int. pfijit o dilezité dokumenty. Naklady vytvorené
zakoupenim jednoho modulu CEZAR G4 ¢&ini 55 tis. K& vEetné §koleni. Spoleénost RUPET

Int. si tuto investici mize dovolit vzhledem k volnym financnim prostredkam.
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6. Zavér

Hlavnim cilem diplomové prace bylo identifikovat a vyhodnotit moznosti zavedeni
controllingu do oblasti prodeje ve spolecnosti RUPET International s.r.0., ktera se predev§im
specializuje na prodej brusiva a ru¢niho nafadi. K naplnéni cile diplomové prace bylo
nezbytné zhodnoceni ekonomické situace spolecnosti, vyhodnoceni struktury trzeb
z pohledu dodavatelli, zhodnoceni obchodnich zastupct dle jejich vykonu a zhodnoceni
obchodniho planu hlavniho dodavatele. Nasledné dle vyhodnoceni analyz navrhnout
nastroje a indikatory operativniho controllingu v obchodni ¢innosti podniku.

Spole¢nost RUPET Int. byla z pohledu ekonomické situace pomoci vybranych
ukazateld finan¢ni analyzy zhodnocena jako stabilni. Hodnoty ukazatelti rentability a
likvidity byly porovnany s daty Ministerstva primyslu a obchodu (MPO) z hlediska
komparace v ramci odvétvi. Bylo zji§téno, Ze analyzovana spolecnost pievySuje vSechny
hodnoty porovnavané s MPO. Na zaklad¢ toho 1ze konstatovat, ze spolecnost RUPET Int.
ucinné vyuziva zdroje ke generovani zisku a efektivné vyuziva investovanych aktiv v ramci
odvétvi.

Struktura trzeb analyzované spoleCnosti byla definovana na zakladé analyzy trzeb,
ktera identifikovala preferované produkty zakaznikd, vytvorila portfolio vybranych
produktt a strukturovala trzby produkti dle dodavatelti. Prodej produktt brusivo a brusky
je pro spole¢nost RUPET Int. z hlediska podilu na celkovych trzbach kli¢ovy a vyzaduje
podrobnou analyzu. Z analyzy bylo zjisténo, Ze trzby z prodeje brusiva a brusek klesaly od
roku 2019 az do roku 2021. Pficiny téchto poklest byla chybna implementace informac¢niho
systému u dodavatele SUHNER a omezeni dodavatelskych fetézcti z divodu nepfiznivé
ekonomické situace v daném obdobi. RUPET Int. je vyhradnim obchodnim zastupcem
spoleénosti SUHNER na tzemi Ceské a Slovenské republiky a v Mad'arsku. Ekonomicka
situace spolecnosti SUHNER ptimo ovliviiuje vyvoj zkoumané spoleCnosti. Struktura trzeb
byla ztohoto divodu strukturovana dle dodavatele SUHNER ve srovnani s ostatnimi
dodavateli.

Soucasné s analyzou trzeb souvisela analyza obchodnich zastupct, ve které se
posuzovaly vykony jednotlivych prodejci vcetné jejich podilu na celkovych trzbach,
segmentace odbératell pomoci metody ABC a zhodnoceni regionalniho rozdéleni.
Ve zkoumané spolecnosti hraji obchodni zéastupci vyznamnou roli, coz vyplyva jak ze

strategie spoleCnosti RUPET Int., tak z jejich pfinosu na celkovych trzbach. Obchodni
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zastupci ziskavaji mzdu na zakladé provize ze sjednanych obchodi. Ta se také odviji od
dodrzeni minimalni hranice odbytu, kterou prodejce musi za dané obdobi dosahnout.
Minimalni hranice odbytu byla stanovena vlastnikem spolecnosti na zakladé planu dosazeni
minimalnich trzeb, nicméné tato podminka nekoresponduje s obchodnim planem
nastavenym spoleCnosti SUHNER. Obchodni zastupci maji vytvorené prostiedi
s rovnocennymi podminkami k prodeji, které je rozdéleno na regiony. Trzby obchodnich
zastupcu se vSak v analyzovanych letech vyrazné lisily (primarné v porovnani prodejce 1 a
ostatnich prodejct). Divodem nebylo regionalni rozdéleni, ale nizce stanovena minimalni
hranice odbytu, kterou prodejci dosahovali bez problému diky pravidelnym odbérim stalych
zakaznikd. Z analyzy dale vyplynulo, Ze ke zvySeni vykonu jednotlivych prodejct je nutné
implementovat nastroj operativniho obchodniho controllingu, ktery by optimalizoval
obchodni komunikaci prodejci. Je nezbytné, aby obchodni zastupci vedli prehledy o
soucCasnych a potencionalnich zakaznicich a prehledy obchodni komunikace s nimi. Cilem
téchto prehledii je monitorovani potieb zakaznikd, podpora prodeje a mapovani tras
prodejca.

SUHNER sestavuje pro spole¢nost RUPET Int. individualni rocni obchodni plan o
pravidelné penézni velikosti dodavky, ktera musi byt splnéna a podrobit se revizi kazdé
ctvrtleti. S ohledem na kli¢ovy vyznam pravidelného odbéru od hlavniho dodavatele
SUHNER, byla provedena analyza obchodniho planu. Z analyzy bylo zji§téno, ze spolecnost
RUPET Int. od svého piisobeni poprvé vyrazn€ nesplnila stanoveny obchodni plan v roce
2019 a tento ukaz pokracoval 1 v dalSich letech. Pficinou neplnéni obchodniho planu bylo
zejména omezeni dodavek ze strany spolecnosti SUHNER a nepiiznivy ekonomicky vyvoj
zpusobeny pandemii COVID-19. Zkoumana spolec¢nost se domniva, ze obchodni plan neni
stanoven v souladu s jeho sou¢asnym vyvojem v obchodni ¢innosti, ktera oproti roku 2018
vyrazné klesla. Tato situace nenastala pouze v analyzované spolecnosti, nybrz 1 u ostatnich
distributord znacky SUHNER, ktefi maji také problém stanoveny obchodni plan splnit.
Spolecnost SUHNER proto vyhlasila soutéz v podobé penézni vyhry pii splnéni obchodniho
planu vytvoreného pro kazdého distributora individualné. SpoleCnost RUPET Int. ma
moznost zkonzultovat a zménit obchodni plan s vedenim spolecnosti SUHNER jesté pred
jeho stanovenim. Ke zmeéné planu ze strany SUHNER je vsak potieba relevantni dukazy
podlozené dokumentaci. Spole¢nost RUPET Int. by timto pomoci zavedeni vhodnych

nastroju operativniho controllingu chtéla vytvorit podklady, které by mohla pouzit jako
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moznou argumentacni slozku v sestavovani obchodniho planu v dalSich letech. Zaroveni
splnit obchodni plan a ziskat penézni vyhru.

Na zakladé zpracovanych analyz byl vytvofen ro¢ni reporting obchodniho planu,
ktery odpovida potfebam spoleCnostti RUPET Int. a slouzi jako podklad ke konfrontaci
obchodniho planu stanoveného dodavatelem SUHNER. Pro operativni fizeni je rocni
interval reportingu pfili§ dlouhy, a proto byl sestaven dil¢i tydenni a mésicni reporting
v oblasti prodeje. K sestaveni systému vykazi byly navrzeny dva tydenni reporty, a to report
planu trzeb dle dodavatelt a plan odbéru produkti dodavatele SUHNER. Controllerem
navrzenych reporti byl povéfen manazer prodeje, ktery zodpovida za sbér, zpracovani a
vyhodnocovani dat.

Cilem reportingu bylo zlepsit efektivitu prodeje a odbéru produktd hlavniho
dodavatele SUHNER. Pro hodnoceni skutecného vyvoje byly vyuzity kritéria fizeni
vykonnosti (KPI). Soucasti reportingu byly ro¢ni reporty (strukturované na tydny a meésice)
planu trzeb dle dodavatelt a planu odbéru produkti znacky SUHNER. Plan trzeb prodeje
dle dodavatela byl vytvoren pro prodejce 1. Plan trzeb z produkti znacky SUHNER byl
vytvoren v souladu s obchodnim planem dodavatele SUHNER. Plan trzeb nebyl splnén, a to
primarné z divodu velkych odchylek v trzbach z prodeje brusiva v mésicich Cerven a
Cervenec, které byly =zapfi¢inéné nekompletnimi dodavkami brusiva od dodavatele
SUHNER. Nekompletni dodavky v téchto mésicich jsou pro spolecnost SUHNER typickeé
v ramci Castych dovolenych v zavodech vyroby. Tato skutecnost neni v obchodnim planu
zohlednéna. Oproti tomu plan trzeb z prodeje produktt od ostatnich dodavatela byl splnén.
Nenastalo zde zadné vyrazné omezeni dodavek ze strany ostatnich dodavateld. Plan trzeb by
mél byt Iépe zpracovan s ohledem na vysoké kladné odchylky v nékterych mésicich, které
v zavéru odstranily zaporné odchylky vzniklé z chybného planovani. Report planu odbéru
SUHNER ve vysledku korespondoval s planem trzeb prodeje produkti od dodavatele
SUHNER. Plan také nebyl splnén, kviili vysokym zapornym odchylkam v letnich mésicich.
Dale vlednu a prosinci. Plan v letnich mésicich nebyl splnén kvili omezeni vyroby
SUHNER. Nasledné nebyl plan splnén vlednu, kvili omezenému provozu pobocky
SUHNER, ktera je v tomto meésici, dle internich informaci, periodickd. Neplnéni planu
v prosinci bylo zptisobeno snizenim provozu pobo¢ky RUPET Int. Tento cyklus ze strany
zkoumané spolecCnosti je cyklicky. Je nezbytné, aby vSechny zmifiované skute¢nosti byly

v planech zohlednény v budoucnu. V prvé fadé se musi zménit obchodni plan stanoveny
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dodavatelem SUHNER. Vznikld omezeni, ktera jsou pro spole¢nost SUHNER typicka,
zabranuji spolecnosti RUPET Int. plnit stanoveny obchodni plan.

Z vysledka vytvorenych analyz byly dale navrzeny mozné nastroje operativniho
obchodniho controllingu zaméfené na optimalizaci obchodni komunikace a fizeni
pohledavek.

Aby mohl byt fadn¢ zaveden operativni controlling ve spolecnosti RUPET Int., musi
nejprve spolecnost investovat do modernéjSiho ekonomického informacniho systému
CEZAR G4. Dosavadni informagni systém CEZAR Gl, ktery analyzovana spole¢nost
vyuziva, neumoziuje kategorizovat produkty dle dodavateld, filtrovat aktivni odbératele a
dodavatele atd. V informaénim systému CEZAR G1 jsou data nepiehledna a je jich mnoho.
Ekonomicky informagni systém CEZAR G4 filtruje data dle vybranych kategorii, propojuje
evidenci skladu s ostatnimi moduly a shromazd’uje data o odbératelich a dodavatelich.
Aktualizaci informaéniho systému CEZAR by manaZer prodeje dokazal efektivné ziskavat
a zpracovavat potfebné informace k fadnému uzivani navrzenych nastroji operativniho

controllingu v oblasti prodeje.
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9. Prilohy

Priloha 1: Utetni vikazy spol. RUPET INTERNATIONAL v letech 2017-2022

Rozvaha spol RUPET INTERNATIONAL s.r.0. ve zkrdceném rozsahu
v letech 2017 - 2022
(v celych tisicich K¢)

oznac. AKTIVA rad 2017 2018 2019 2020 2021 2022

AKTIVA CELKEM (1. 02 +03 +07+14) 001 60611 69732 61422 53801 43288 49012
A. Pohledavky za upsany zdkladni kapital 002 0 0 0 0 0 0
B. Stild aktiva (I 04 a7 06 ) 003 11869 9589 9959 8247 7053 8104
B. I  |Dlouhodoby nehmotny majetek 004 0 0 0 0 0 0
B. II.  |Dlouhodoby hmotny majetek 005 11869 9589 9959 8247 7053 8104
B. IIl.  |Dlouhodoby finan&ni majetek 006 0 0 0 0 0 0
C. Obé&m4 aktiva (¥ 08 +09 + 12 +13) 007 48540 59883 51169 44712 35738 40492
C.1.  |Zasoby 008 8197 8019 7347 7344 7931 8653
C. 1. |Pohleddvky (f. 10+11+12) 009 18643 7993 12715 7598 8031 12454
C. II. 1.|Dlouhodobé pohledavky 010 0 0 0 0 0 0
C. 1I. 2.|Kréitkodobé pohleddvky 011 18643 7993 12715 7598 8031 12454
C. M. |Kratkodoby finan¢ni majetek 012 0 0 0 0 0 0
C. IV. |PenéZniprostiedky 013 21700 43871 31107 29770 19776 19385
D.1.  |Casové rozli§eni aktiv 014 202 260 294 842 497 416
oznat. PASIVA tad 2017 | 2018 2019 | 2020 | 2021 2022

PASIVA CELKEM (1 16 +23 +28) 015 60611 69732 61422 53801 43288 49012
A. Vlastni kapitdl (¥. 17 az21-22) 016 52124 61592 50852 44597 36715 35634
A. 1 |Zakladni kapital 017 4100 4100 4100 4100 4100 4100
A. 1L |AZio a kapitalové fondy 018 0 0 0 0 0 0
A. Il |Fondy ze zisku 019 410 410 410 410 410 410
A. IV. |Vysledek hospodateni minulych let 020 40384 47574 39309 34422 27782 26479

Vysledek hospodareni bézného ucetniho obdobi
AV, (+79) 021

(- 01-17-18-19-20 +22-23-28) 7230] 9508 7033 5665 4423 4645
A. VL. |Rozhodnuto o zalohich na podi na zisku (-) 022 0 0 0 0 0 0
B. + C. |Ciz zdroje (¥ 24 +25) 023 8487 8140 10570 9204 6573 13378
B. Rezervy 024 0 0 0 0 0 0
C. Zavazky (.26 +27) 025 8487 8140 10570 9204 6573 13378
C. 1  [Dlouhodob¢ zavazky 026 0 0 0 0 0 0
C. 1. |Kritkodobé zavazky 027 8487 8140 10570 9204 6573 13378
D. Casové roziSeni pasiv 028 0 0 0 0 0 0
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Vykaz zisku a ztraty spol. RUPET INTERNATIONAL s.r.0. ve zkraceném rozsahu

v letech 2017 - 2022
(v celych tisicich K¢)

oznac. TEXT fad 2017 2018 2019 2020 2021 2022

1. [Traby z prodeje viastnich vyrobkii a shizeb 01 3793 3902 3741 4562 4003 4950

1. |Troby 7a prodej zbozi 02 134807 124948| 105344| 102504| 117409| 115372

A. Vykonova spotieba 03 113903 100567 84563 85122 99430 98372

B. Zména stavu zasob vlastni &innosti (+/-) 04 0 0 0 0 0 0

C. Aktivace (-) 05 0 0 0 0 0 0

D. Osobni niklady 06 13576 14177 14620 13859 14732 14894

E. Upravy hodnot v provozni oblasti 07 2776 2386 2010 1724 1195 1271

III.  |Ostatni provozni vynosy 08 448 575 691 402 941 572

F. Ostatni provozni niklady 09 228 168 409 142 151 111
" Provozni vysledek hospodareni (+/-) 10

(F. 01 +02-03-04-05-06-07+08 -09) 8565 12127 8174 6621 6845 6817

IV. | Vynosy z dlouhodobého finanéniho majetku - podily 11 0 0 0 0 0 0

G. Naklady vynalozené na prodané podily 12 0 0 0 0 0 0

V. | V¥nosy z ostatniho dlouhodobého finanéniho majetku 13 0 0 0 0 0 0

H. Naklady souvisejici s ostatnim dlouhodobym finan¢nim majetkem 14 0 0 0 0 0 0

VI [Vynosové tiroky a podobné vynosy 15 1228 0 0 0 304 250

L Upravy hodnot a rezervy ve finanéni oblasti 16 0 0 0 0 0 0

J. Nakladové tiroky a podobné néklady 17 0 0 0 0 0 0

VIL  |Ostatni finanéni vynosy 18 1016 750 1795 2313 501 668

K. Ostatni finanéni niklady 19 1863 1134 1280 1937 2185 1994
" Finan¢ni vysledek hospodareni (+/-) 20

(F11-12+13-14+15-16-17 +18-19) 381 -384 515 376 -1380 -1076

#+  [Vysledek hospodaFeni pred zdanénim (+/-) (¥ 10 +20) 21 8946 11743 8689 6997 5465 5741

L. Daii 7 prijmil 22 1716 2235 1656 1332 1042 1096

#+  [Vysledek hospodareni po zdanéni (+/-) (. 21 - 22) 23 7230 9508 7033 5665 4423 4645

M. Ptevod podilu na vysledku hospodateni spole&nikiim (+-) 24 0 0 0 0 0 0

##%  |Vysledek hospodafeni za Géetni obdobi (+/-) (F. 23 - 24) 25 7230 9508 7033 5665 4423 4645

#  |Cisty obrat za i€etni obdobi = I + IL + IIL + IV. + V. + VL + VII 26 141292 130175 111571| 109781] 123158| 122383

102




Priloha 2: Prodejce 1 - obrat vybranych odbérateli v letech 20172022

2017 2018 2019 2020 2021 2022
(Odbératel Obrat (Odbératel Obrat |Odbératel Obrat (Odbératel Obrat Odbératel Obrat |Odbératel Obrat
1 1478 943 K& 4 2359 343 K& 2 2821923 K& 4 1598 469 K& 4 2869 807K | 4 2651 282 K&
2 1403 281 K& 2 1872884Ke | 4 1 548 756 K& 1 1449 259 K& 2 1788 424 K& 1 1570 985 K&
3 1235859 K& 1 1361 172 K& 1 1205937 K& 2 1266 250 K& 1 1324 248 K& 2 1435315 K¢
4 793 254 K& 3 1261 532 K& 3 1147 73 K& 5 1091 904 K& 5 1233 787 K& 5 1372 791 K&
5 738 191 K& 5 659 885 K¢ 5 802 536 K& 3 979 767 K& 3 942 921KE | 19 1370 112 K&
6 600 202K | 10 645 791KE | 10 61588Ke| 19 688 I35K¢ | 18 565 848 K& 3 1023 538 K&
7 524 280 K& 7 533 440 K& 9 590 098 K& | 10 552 710KE | 19 555623KE | 10 527 227 K&
3 488383Ke | 12 120796 KE | 27 414 838 K& 9 494051KE | 12 511374KE | 20 486 073 K&
9 149775Ke | 11 347 312 K& 6 395849KE | 12 169 682 K¢ | 10 135865Ke | 12 477 537 K&
10 346 773 K& 3 309661 Ke | 26 387 035 K& 6 433859Ke | 26 428835Ke | 13 431361 K&
11 324170Ke | 24 287507Ke | 19 383 576 K& 3 430 506 K& 7 419820Ke | 36 428 379 K&
12 245813Ke | 18 284 729Ke | 20 376 751KE | 20 427096 Ke | 20 415 414 K& 9 404 814 K&
13 241381Ke| 13 276 145Ke | 12 318194Ke | 56 385 000 K& 3 409576 Ke | 18 403 867 K¢
14 228 446 K& 6 275105Ke | 11 316618Ke | 11 316 629 K& 13 405 368 K& 7 388 137 Ke
15 225965Ke | 21 270 510KE | 29 257600KE | 30 278 813 K& 11 373304K8 | 27 382 897 K¢
16 218590KE | 19 263366 KE | 13 255 140KE | 18 273 200KE | 21 348 480 K& 6 335 802 K&
17 217634KE | 14 235039KE | 25 193457K& | 22 272 839KE | 30 286 633 KE | 21 314 875 K&
18 216 990K | 20 229081 K& | 34 192777Ke | 27 23270LKE | 27 285752KE | 25 244 954 K&
19 215844 Ke | 15 24 46Ke| 13 187 980 K& 7 223 849 K¢ 9 229 47Ke | 39 214 323 K¢
20 215 180 K& 9 217 719Ke | 21 172593 Ke | 13 216 345KE | 32 196 519K | 65 157 557 K&
21 207450 K | 31 202 748 K& | 28 162 182 K& | 21 187 968 K& 6 187056 K& | 11 141 409 K&
22 205050 K& | 30 196 567 K& |18 161563 K& | 52 175182 K& | 57 172224KE | 66 120 996 K&
23 203222Ke | 27 192165Ke | 22 158534 K& | 39 163770Ke | 39 160 948 K& | 51 118 872 K&
24 198315KE | 40 178 848 K& | 45 149617Ke | 51 153452Ke | 58 145994Ke | 52 118 253 K&
25 193022Ke| 15 178 844 K& | 46 140 191K& | 45 152886 K& | 22 DTITTKE | 22 115 345 K&
26 189081K& | 41 178013 Ke | 47 136583 K& | 28 145971Ke | 51 DR1432KE | 67 110 577 K&
27 187106 K& | 35 177130Ke | 35 136361K& | 15 125368Ke | 59 119492Ke | 57 107 220 K&
28 170 138 K& | 22 170 686 K& | 30 132836 K& | 35 116 012K | 60 118753 Ke | 43 100 566 K&
29 165982Ke | 32 163639KE | 32 120446 K& | 44 111102Ke | 61 115 610 K&
30 160946 KE | 28 161297KE | 39 123616 KE | 53 110 788Ke | 14 113 040 K&
31 134907Ke | 23 43613Ke | 48 123347KE | 26 110271Ke | 38 112 203 K&
32 31723Ke | 14 138 729K | 49 116 929KE | 54 108266 K& | 30 111 816 K&
33 128 719KE | 25 138398 KE | 50 115521K& | 55 106 226K | 52 111 375 K&
34 121404Ke | 42 135594 K | 26 113968 K& | 34 106 121KE | 35 109 169 K&
35 120065Ke | 39 126 532Ke | 23 105027Ke | 32 101411KE | 62 108 809 K&
36 119683Ke | 43 D479Ke | 51 102 737 K& 63 105 925 K&
37 118341Ke | 24 118 126 K& | 42 100 310 K& 28 102 367 K&
38 110803Ke | 26 115 120 K& 64 101 692 K&
39 104700 KE | 44 104 499 K&
38 102 777 K&
$39 | $13379611 K&| 40 | T15383567KE| 37 |T14794027Ké| =35 |T14055858Ke| 38 |5 16272106 K& $28 | X 15555264 K&
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Priloha 3: Prodejce 2 - obrat vybranych odbérateli v letech 2017-2022

2017 2018 2019 2020 2021 2022
(Odbératel Obrat Odbératel Obrat Odbératel Obrat (Odbératel Obrat Odbératel Obrat Odbératel Obrat
1 1653 917K& 1 2498 736 K¢ 1 2865 203 K¢ 1 2083 784 K¢ 1 2089 346 K¢ 1 2178 547 K¢
2 1199 122 K& 4 1086 585 K& 3 1345 543 K& 3 1059 949 K& 4 924 709 K& 2 1158 974 K&
3 1115209 Ke 5 871 839 K& 4 874 284 K& 4 775 587 K& 3 794331 K& 3 1021332Ke
4 1010316 K& 3 840 932 K& 5 771 579 K& 5 551 434 K& 6 544 427KS 3 405 409 K&
5 1007 250 K& 6 692 140 K& 14 574676 K | 16 395051 K& 9 438 703 K& 6 369 541 K¢
6 480705Ke | 20 681 521 K& 6 534332 K& 6 363 296 K& 5 387 579 K& 9 361 008 K&
7 281359 K& 9 516 706 K& 13 392 008 K& 15 353056 K& 16 346 139 K& 11 320816 Ke
8 272656Ke | 11 368 281 K& 15 373 826 K& 9 335612Ke 8 318 426 K& 7 318240K8
9 43 147K | 16 347 470 K& 16 365 026 K& 3 298 069 K& 18 318001 K& 13 275351 K¢
10 210585Ks | 18 311256 K& 3 314 171Ks | 18 239955 K¢ 10 314 072 K& 4 272388 K&
28 191714Ke | 14 305317 Ke 9 263 469 K& 7 200 390 K& 7 276 790 K& 5 260 487 K&
42 185 979 K¢ 3 262 832 K& 17 232303Ks | 43 178844 Ke | 22 274506Ke | 24 245292 K¢
16 172 673 K& 7 203 170 K& 7 225092 Ks | 39 168 141KE | 20 254 533 K& 17 241872K&
27 171938Ke | 17 197 367 K¢ 18 220 748 K& | 33 154 937 K¢ 14 245678Ke | 51 233 678 K&
40 165248Ke | 34 187 648 K¢ 19 218 12 KE | 46 153042Ke | 23 216 623 K& 12 232605 K&
43 145470Ke | 29 186 879KE | 20 214900Ks | 13 144 232 K¢ 17 198 748 Ke| 53 212715K8
44 144514Ke | 35 180 124Ke | 21 210203Ks | 47 123481Ke | 24 195803 Ke| 14 175 020 K¢
14 143338Ke | 10 178 043 K¢ 11 200981 K& | 48 123 344 K& 16 193433 Ke| 26 144 206 K&
45 141 746KS | 36 168 596 K¢ 10 186 803 K¢S | 49 122067Ke | 51 160522 Ke| 28 127 370 K¢
34 128987Ke | 37 152479Ke | 33 185240KE | 20 121878Ke | 43 159004 Ke| 43 125 107 K¢
41 123408Ke | 13 149 950Ke | 22 159756 Ke | 12 121573Ke | 26 155947Ke| 25 117372 K¢
25 108963Ke | 38 144 804KS | 23 148 090Ke | 22 116013Ke | 32 114857Ke| 10 116 747 K¢
33 106435Ke | 39 136 155Ke | 24 142 133Ke | 24 112859Ke | 52 112210Ke| 18 103 897 K¢
2 135356Ke | 25 139077Ke | 27 108312Ke | 28 108 126 K¢
24 129816Ke | 26 133007Ke | 26 107683Ke | 22 102 104 K&
40 128 966 KE | 27 131273KE | 50 106 709 K&
28 109327Ke | 28 125907Ke | 14 104 777 K&
15 107211KE | 29 124 382 K¢ 2 100 417 K¢
3 106 604KE | 30 115 367 K¢
26 104 766Ke | 31 114 284 K¢
32 104 150 K¢
12 101 451 K¢
$24 | 29404678KE| =31 | T11490876K¢| 233 |212107366KE| £29 |X8824492KE | 226 |T9244617KE| 224 | 29017974 K&
Priloha 4: Prodejce 3 - obrat vybranych odbérateli v letech 2017-2022
[ 2017 2018 2019 2020 2021 2022
Odbératel Obrat lOdbératel Obrat Odbératel Obrat Odbératel Obrat Odbératel Obrat Odbératel Obrat
1 2502 726 K& 1 2894 083 K& 1 2830 865 K& 1 3021 194 K& 1 3050 745 K& 1 3068 069 K&
2 2088 307 K& 2 1716265 K& 2 1493 997 K& 2 819 544 K& 2 1054 181 K& 2 1365358 K&
3 1540 113 K& 3 1439 640 K& 3 1282 821 K¢ 3 765 285 K& 17 730 487 K& 8 576 275 K¢
4 696 799 K& 4 739013 K& 4 770 102 K& 4 422 309 K& 3 627027 K& 3 547 162 K&
5 650 412 K& 15 678 054 K& 10 482 319 K& 10 335516 K& 10 396 667 K& 4 540 737 K&
6 453202 K& 10 493 675 K& 3 302 546 K& 3 289 738 K& 8 340 196 K& 10 511 769 K&
7 398 382 K& 11 493274 K& 7 286 206 K& 9 255244 K& 9 249 682 K& 9 272 143 K&
3 343 095 K& 12 460 362 K& 5 212 474 K& 5 211647 K& 37 196282 K& | 40 228 694 K&
9 317072 K& 5 387 750 K& 15 207 948 K& 11 173 174 K& 11 189 105K& | 15 202 168 K&
10 305 189 K& 7 351452 K& 14 193 819 K& 27 164 146 K& 16 161010Ks | 14 183 061 K&
11 286 264 K& 3 307 385 K& 12 160 144 K& 31 141 481 K& 33 141960Ke | 12 157 414 K&
12 275 786 K& 6 267701K& | 30 155 709 K& 14 135317 K& 23 137960Ke | 37 146 785 K&
13 243542Ke | 26 246 660 K& | 31 154 065 K& 26 134 307 K& 38 124485Ks| 16 133 664 K&
14 213 463 K& 9 230 774 K& 6 144 846 K& 23 133203 K& 7 115789Ke | 26 133 449 K&
15 194 785 K& 14 173 780 K& 9 121 220 K& 33 121 836 K& 36 112003Ke | 41 125 233 K&
16 184 351 K& 16 157670Ks | 32 116 961 K& 7 119 337 K& 6 111551 K8 | 42 124 057 K&
17 145008 Ke | 27 145098 Ke | 33 109 268 K& 16 110 706 K& 15 110598 K& | 43 123 430 K&
18 142389Ke | 28 113354Ke | 23 104 487 K& 36 108 536 K& 39 109451 K| 44 115 963 K&
19 134 135 K& 17 109 785 K& 16 104 264 K& 18 101 644 K& 6 101 305 K&
20 128632Ks | 29 101266 Ks | 34 103 262 K&
21 124 115 K& 35 101 098 K&
22 107 475 K&
23 105 752 K&
24 104 984 K&
25 100 890 K&
T25 [£11786868K] 20 [E11507041KJ T21 [T9438421KE| T19 [Z7564164Kf =18 |T6448985KE| T 19 [=8656737 K&
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Priloha 5: Trzby za produkty dle subjektu

2017
Produktové Brusivo Brusk: Néhradni dily Frézy Ostatni stroje |Ostatni produkty Celkem prodejci
portfolio - TRZBY SUHNER OSTATNI SUHNER OSTATNI SUHNER SUHNER OSTATN{ OSTATNI SUHNER OSTATNI
Slovensko 3401813KE | 6257235KE | 3847 761Ke 525017 K& 947 749KE | 362588KE | 1633790KE | 1055635KE [ 8559911 KE [ 9471678 K&
Pl 4137608 K& [ 9831781 KE | 2880 138 K& 66 883 K& 468 113KE | 266 434 K& 90 993 K& 255481 K& | 7752294 K& | 10245 139 K&
P2 3661573 KE | 6665 196 K& 1545 505 K& 242 259 K& 237 740 K& | 360 268 K& 65752 K& 175998 K& | 5805086 K& | 7149 205 K&
P3 2923814 KE | 6401020KE | 2928 751Ke 94 980 K& 317283 K& | 285166 K& 17593 K& 150 665K | 6455015KE | 6664 258 K&
Ostatni 564 722 K& 975 444 K& 379 840 K& 8460 K& | 3220878 K& 21696 KE [ 3494610KE | 2742826 KE | 4187 136 K& | 7221340 K&
Celkem 14689 530 K& [ 30 130 677 K& | 11 581 995 K& 937 600 K& | 5191764 K& | 1296 152 K& | 5302 738 K& | 4380 606 K& | 32 759 441 K& | 40 751 620 K&
2018
Produktové Brusivo Brusk: Nahradni dily Frézy Ostatni stroje |Ostatni produkt Celkem prodejce
portfolio - TRZBY SUHNER OSTATNI SUHNER OSTATNI SUHNER SUHNER OSTATNI OSTATNI SUHNER OSTATNI
Slovensko 2424301 KE | 5854473 K& | 2816363 K& 748 827K | 1025843 KE | 520408 K& [ 1518 046 K& 554223 K& | 6786 915KE | 8675569 K&
Pl 5079482 K | 10886 123 K& | 2811 670 K& 208 478 K& 610 169KE | 227356 KE [ 131310 K& 182870 K& | 8728677 K& | 11408 780 K&
P2 4079 003 K& [ 7906 463 K& 1647 087 K& 246 679 K& 283 825KE | 375946 K& | 146 254 K& 497616 K& | 6385861 KE | 8797012 K&
P3 3112931KE | 6238639KE | 2865265KE 425309 K& 306387 K | 211089Ke | 107422 K& 255952 K& | 6495672KE | 7027322 Ke
Ostatni 102343 K | 1475831 Ke 356 563 K& 382960 K& | 2961 179 K& 33407 KE [ 4125666 KE | 2610007 K& | 3453492KE | 8594 464 K&
Celkem 14798 061 K& | 32361 528 K& | 10496 948 K& | 2012253 K& | 5187402 K& | 1368205KE | 6028 698 K& | 4100667 K& | 31850 617 K& | 44 503 146 K&
2019
Produktové Brusivo Brusk: Nahradni dily Frézy Ostatni stroje |Ostatni produkt Celkem prodejci
portfolio - TRZBY SUHNER OSTATNI SUHNER OSTATNI SUHNER SUHNER OSTATN{ OSTATNI SUHNER OSTATNI
Slovensko 2623358 K& | 5492042 K& 1921 651K 672804 K& | 1089086 K& [ 400961 K& | 1843 566 K& 634656 K& | 6035056 K& | 8643 068 K&
Pl 3984677 KE | 9888759 K& | 3241997Ke 350 031 K& 732996 K& | 193379Ke | 132102 K& 786 475KE | 8153 049KE | 11157367 K&
P2 3260349KeE | 8593 119 K& 1 834 650 K& 128 115 K& 359817 K& | 276 528 K& 71649 K& 662706 K& | 5731344 K& | 9455589 K&
P3 2988034 K& | 4929 712K& 1999 245 K& 57 560 K& 325895 K& | 227456 K& 76 564 K& 586 033 K& | 5540 630 K& | 5649 868 K&
Ostatni 856 258 K& | 1164239 K& 515195 K& 368 687 K& | 2938 755 K& 42711 K& | 4 950 434 K& 918 846 K& | 4352919KE | 7402206 K&
Celkem 13712676 K& [ 30067 871 K& | 9512738KE | 1577 197KE | 5446548 K& [ 1141 035KE | 7074314 Ke | 3588 716 K& | 29812997 K& | 42 308 098 K&
2020
Produktové Brusivo Brusk: Nahradni dily Frézy Ostatni stroje |Ostatni produkt Celkem prodejci
portfolio - TRZBY SUHNER OSTATNI SUHNER OSTATNI SUHNER SUHNER OSTATN{ OSTATNI SUHNER OSTATNI
Slovensko 3000427KE | 4742736 K& | 2792 062 K& 533422 K& | 1121135KE | 553 548 K& [ 1107010 K& 866 486 K& | 7467 172KE | 7249 655 K&
Pl 4199920 K& [ 9589444 KE | 2949 187 K& 147 942 K& 491172 KE | 220 145K | 143 869 K& 702 031 K& | 7860424 K& | 10 583 286 K&
P2 2546597 KE | 7052246 K& 1078 155 K& 165 186 K& 293092 K& | 160 001 K& 93 748 K& 494 186 K& | 4077 845KE | 7805366 K&
P3 2301596 K& | 4198 699 K& 1485918 K& 2979 K& 313 144 K& | 245311 Ke 56227 K& 484602 K& | 4345969 KE | 4742507 K&
Ostatni 1251 646 K& 908 285 K& 95 772 K& - K& | 2960 129 K& - K& | 3187665Ke 608 899 K& | 4307 547KE | 4704 849 K&
Celkem 13300 186 K& | 26491 410 K& | 8401 094 K& 849529 K& | 5178672 KE | 1179005 KE | 4 588 520 K& [ 3156 204 K& | 28 058 957 K& | 35 085 663 K&
2021
Produktové Brusivo Brusk: Néhradni dily Frézy Ostatni stroje |Ostatni produkt Celkem prodejci
portfolio - TRZBY SUHNER OSTATNI SUHNER OSTATNI SUHNER SUHNER OSTATN{ OSTATNI SUHNER OSTATNI
Slovensko 2941 449KE | 4115666 K& 1878 650 K& 16 194 K& | 1188418KE | 586630 K& | 1273 694 K& 926484 K& | 6595148 KE | 6332038 K&
Pl 5031325Ke | 10209 129 K& | 3 151202 Ke 158 429 K& 478228 K& | 231754 KE | 143403 KE | 1237924 KE | 8892509 K& | 11 748 884 K&
P2 2323690 K | 7313047 K& 1372 200 K& 179 953 K& 293438 K& | 107 374 K& 26476 K& 556 692 K& | 4096702KE | 8076 168 K&
P3 2294407 KE | 4276051 K& 1577 119 K& 214 071 K& 282816 K& | 230280Ke | 107372 K& 807091 K& | 4384622KE | 5404 585 K&
Ostatni 705 635 K& 985 540 K& 234 579 K& 125896 K& | 3 847 370 K& 23299 K& | 2 602 442 K& 629894 K& | 4810883KE | 4343 772KE
Celkem 13296 506 K& | 26 899 434 K& | 8213 750 K& 694 542 KE | 6090271 K& [ 1179337 K& [ 4153387Ke | 4158085 K& | 28 779 864 K& | 35 905 448 K&
2022
Produktové Brusivo Brusk: Néhradni dily Frézy Ostatni stroje |Ostatni produkt Celkem prodejci
portfolio - TRZBY SUHNER OSTATNI SUHNER OSTATNI SUHNER SUHNER OSTATN{ OSTATNI SUHNER OSTATNI
Slovensko 3157935KE | 4691893 KE | 2334956 Ke 241242KE | 1087732KE | 227013 KE | 1477 816 K& 856352 K& | 6807636 K& | 7267303 K&
Pl 4828290 K& | 11294133 KE | 3014 125KE 37 947 K& 458 558 K& | 177073 KE | 149 519 K& 965823 K& | 8478 046 K& | 12447 422 K&
P2 2476516 K& | 7253 819 K& 1028 539 K& 151 364 K& 334 052Ke | 152737 K& 64226 K& 365245KE | 3991844 K& | 7834 654 K&
P3 2997706 K& | 4 641 576 K& 1821 636 K& 270 577 K& 292507 KE | 145658 K& | 101 127 K& 756 852 K& | 5257507KE | 5770 132 K&
Ostatni 895 689 K& 759 632 K& 330 058 K& 234 752K | 3377205K& 3075Ke | 2199 802 K& 514753 K& | 4606027 KE | 3708 939 K&
Celkem 14356 136 K& | 28641 053 K& | 8529 314 K& 935882 K& | 5550054 KE | 705556 K& [ 3992490 K& [ 3459025 K& | 29 141 060 K& | 37 028 450 K&
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Priloha 6: Trzby za produkty prodejcu dle regionu

Produkiové portfolio - L — s
TRZBY Brusivo i Brusk Brusivo i Brusk Brusivo i Brusk:
SUHNER OSTATNI SUHNER SUHNER OSTATNI SUHNER SUHNER OSTATNI SUHNER

P1 - Celkem 4137 608 K& 9 831 781 K& 2 880 138 K& 5079482 K¢ | 10 886 123 K& 2811670 K& 3984 677 K& 9 888 759 K& 3241997 K&
Pardubicky kraj - Cést 464 766 K¢ 1706 366 K¢ 422 394 K& 813 336 K& 3316 723 K& 736 702 K& 700 898 K& 2249 150 K& 340362 K&
Krilovehradecky kraj 2311929 K& 3529 032 K& 1162 826 K¢ 2676 670 K& 3049 718 K& 688 733 K¢ 1972017 K¢ 3196 716 K& 1977 768 K&
Liberecky kraj 335132 K& 1617 829 K¢ 220 658 K& 379 472 K& 1558 444 K¢ 338 851 K& 308 741 K& 1318029 K¢ 102 820 K&
StiedoCesky kraj - Cast 921 345 K¢ 1080 814 K¢ 541 546 K& 999 097 K& 996 825 K& 373 668 K& 765336 K& 1565223 K¢ 381958 K&
Ustecky kraj 104 437 K¢ 1897 741 K¢ 532 714 K& 210 907 K& 1964 413 K¢ 673 716 K& 237685 K& 1559641 K¢ 439089 K&
P2 - Celkem 3661573 K& 6 665 196 K¢ 1545505 K& 4079 003 K& 7906 463 K& 1647087 K& 3260 349 K& 8593119 K& 1834 650 K&
Praha 682 828 K¢ 988 655 K& 260 567 K& 869 930 K& 822 765 K& 128 300 K& 700397 K& 660 982 K¢ 106 222 K&
JihoCesky kraj 1495 902 K¢ 870 031 K& 84 860 K& 905 932 K& 929 489 K& 548 813 K& 251836 K& 651 699 K¢ 417176 K&
Kraj Vysocina - ¢ést 968 227 K¢ 669 267 K¢ 504 309 K& 1041163 K¢ 543 972 K& 401381 K& 1384 404 K¢ 689 361 K¢ 256 682 K&
Karlovarsky kraj 9990 K& 270 216 K& 94 170 K& 8 538 K& 322251 K& 70 885 K& 10 140 K& 209 573 K& 396 124 K&
Plzeiisky kraj 354 373 K& 3024 846 K& 481201 K& 624 112 K¢ 4063 014 K¢ 395 641 K& 558 956 K& 4534 644 K¢ 482227 K&
StiedoCesky kraj - Cast 150 253 K¢ 842 181 K& 120 398 K& 629 328 K¢ 1224 972 K¢ 102 067 K& 354616 K& 1846 860 K¢ 176 219 K&
P3 - Celkem 2923 814 K¢ 6401 020 K¢ 2928 751 K& 3112931 K& 6238 639 K¢ 2865265 K& 2988 034 K¢ 4929 712 K& 1999 245 K&
Jihomoravsky kraj 778 677 K& 3189 167 K& 356 701 K& 724 178 K& 3312 840 K& 581137 K& 709 245 K& 3102667 K& 122 953 K&
Pardubicky kraj - Cést 34 608 K¢ 183 107 K& 35580 K& 93 046 K& 130 244 K& 0 125254 K& 123 265 K& 246 672 K&
Kraj Vysocina - Cast 191 897 K¢ 179 639 K¢ 319271 K& 174 138 K& 116 832 K& 131 959 K& 246611 K& 56 808 K& 485910 K&
Olomoucky kraj 1438 463 K¢ 564 170 K& 1151763 K¢ 1695931 K¢ 356 675 K& 863 892 K& 1364 143 K¢ 242 029 K& 734 694 K&
Moravskoslezsky kraj 302 473 K& 1768 611 K¢ 786 870 K& 278 803 K& 1527 887 K¢ 1077762 K¢ 386305 K& 984 352 K& 152735 K&
Zlinsky kraj 177 696 K& 516 326 K& 278 566 K& 146 835 K& 794 161 K& 210 515 K& 156 476 K& 420 591 K¢ 256281 K&
CELKEM 10 722 995 K& 22 897 997 K& 7354395 K¢ 12271417 K& 25031 224 K& 7324 022 K¢ 10233 060 K¢ 23 411 590 K& 7075 892 K¢
Produktové portfolio - - J - 2 - i

TRZBY Brusivo _ Brusk Brusivo _ Brusk Brusivo _ Brusk:

SUHNER OSTATNI SUHNER SUHNER OSTATNI SUHNER SUHNER OSTATNI SUHNER

P1 - Celkem 4199 920 K¢ 9 589 444 K& 2949 187 K& 5031325KE | 10209 129 K& 3151202 K& 4828290 K¢ | 11294 133 K& 3014 125 K&
Pardubicky kraj - Cast 814 734 K¢ 2311 755Ke 357 905 K& 1598 912 K¢ 3249 894 K& 530 644 K& 1523 781 K¢ 3330173 K& 427669 K&
Kralovehradecky kraj 2 091 560 K¢ 3278 866 K& 475 460 K& 1946 777 K¢ 3522113 K& 390 548 K& 1955 478 K¢ 3617315Ke 343615 K&
Liberecky kraj 332 001 K& 1168 814 K¢ 1238 004 K¢ 345671 K& 1007 748 K¢ 863 302 K& 340 783 K& 1102817 K¢ 1182 832 K¢
StiedoCesky kraj - Cast 745 493 K¢ 1538 942 K¢ 337264 K¢ 904 252 K& 1134293 K¢ 536 187 K& 717069 K& 1635274 K¢ 437381 K&
Ustecky kraj 216 132 K& 1291067 K¢ 540 554 K& 235713 K& 1295081 K¢ 830 521 K& 291179 K& 1608 554 K¢ 622 628 K¢
P2 - Celkem 2546 597 K¢ 7052 246 K& 1078 155 K& 2323 690 K¢ 7313 047 K& 1372200 K& 2476 516 K¢ 7253819 K¢ 1028 539 K&
Praha 475 571 K¢ 748 368 K& 86 163 K& 423 619 K¢ 597 470 K& 63 600 K& 517615 K& 608 962 K¢ 115014 K&
JihoCesky kraj 232 783 K& 760 432 K& 291298 K& 125 588 K& 1199296 K¢ 198 661 K& 151 884 K& 902 138 K& 203 668 K&
Kraj Vysocina - ¢ast 914 052 K¢ 587 464 K& 354 922 K& 961 586 K& 482 965 K¢ 517 844 K& 878 862 K& 486 001 K¢ 439621 K&
Karlovarsky kraj 116 678 K& 268 984 K& 14 184 K& 48 616 K& 379 011 K& 54474 K& 27 738 K& 427099 K¢ 63 913 K¢
Plzeiisky kraj 487 173 K¢ 3351379 K& 238 907 K& 343 544 K& 3549 499 K& 454 041 K& 491023 K¢ 3727674 K& 172 174 K&
StiedoCesky kraj - Cast 320 340 K¢ 1335619 K¢ 92 681 K& 420 737 K¢ 1104 806 K¢ 83 580 K& 409394 K¢ 1101945 K¢ 34 149 K&
P3 - Celkem 2301596 K¢ 4198 699 K& 1485918 K& 2294 407 K& 4276 051 K& 1577 119 K& 2997706 K& 4641576 K& 1821636 K&
Jihomoravsky kraj 675 624 K¢ 2909 359 K& 426 036 K& 502 430 K& 2 862 543 K& 347318 K& 783241 K& 3018065 K& 508 148 K&
Pardubicky kraj - Cast 89 856 K¢ 96 938 K¢ 23 134 K¢ 50 579 K& 69 385 K& 0 143 348 K& 96 572 K& - Ke
Kraj Vysocina - Cést 189 532 K¢ 41 468 K& 244 697 K& 350 907 K& 133 812 K& 308 091 K& 293513 K& 50 502 K& 202039 K&
Olomoucky kraj 786 889 K& 113 321 K& 162 418 K& 706 344 K& 105210 K& 280 924 K& 1204 730 K¢ 171 289 K& 277414 K&
Moravskoslezsky kraj 428 794 K¢ 649 774 K¢ 519304 K& 411 792 K¢ 688 943 K¢ 339375 K& 339432 K& 809 797 K& 565461 K&
Zlinsky kraj 130 901 K& 387 839 K& 110 329 K& 272 355 K& 416 158 K¢ 301411Ke 233442 K& 495 351 K¢ 268 574 K&
CELKEM 9048 113 K¢ 20 840 389 K¢ 5513 260 K& 9649 422 K¢ 21 798 227 K& 6100521 K¢ 10302512 K& 23 189 528 K¢ 5864 300 K&
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Priloha 7: Plan trzeb dodavatele SUHNER — brusivo a brus

DODAVATEL SUHNER
Brusivo - PRODEJCE 1 Brusky - PRODEJCE 1
Mésic | Tyden Plin Skutecnost Odchylka % KP1 (]:(tlrl Mésic | Tyden Plin Skutec¢nost Odchylka % KPI (]?l:l
1. 85 236 K¢ 25 845 K¢ |- 59391 K¢ | 30% (o] 1. 20 462 K& 7412Ke¢ |- 13050 K& | 36% o]
Leden 2. 95 863 K¢ 100 549 K¢ 4686 K¢ | 105% (o] Leden 2. 95 685 K& - K¢ |- 95685 K¢ 0% o]
3. 108 449 K¢ 200 456 K¢ 92 007 K¢ | 185% (o] 3. 75362 K& - K¢ |- 75362 Ké 0% 2]
4. 110 452 K¢ 94 587 K¢ |- 15865 K¢ | 86% (o] 4. 28 491 K¢ 98 063 K& 69572KE | 344% | @
Celkem 400 000 K¢ 421 437 K& 21437 K¢ | 105% [o] Celkem 220 000 K& 105475 K¢ [-114 525 KE | 48% @
1. 143 179 K¢ 107 444 K¢ |- 35735KE | 75% [#] 1. 100 365 K& 190 526 K& 90 161 K& | 190% | @
tirars 2. 116 025 K¢ 63 526 K¢ |- 52499KE | 55% [#] v 2. 65 482 K¢ 15258 K¢ |- 50 224 K& | 23% 2]
3. 100 546 K¢ 74 586 K¢ |- 25960 K¢ | 74% (o] 3. 85695 K& 25698 K¢ |- 59997 K¢ | 30% o]
4. 90 250 K¢ 106 589 K¢ 16 339 K¢ | 118% (o] 4. 28 458 K& 53 981 K¢ 25523 K¢ | 190% | @
Celkem 450 000 K¢ 352 145 K¢ |- 97855KE | 78% [ ] Celkem 280 000 K¢ 285 463 K¢ 5463Ke [102% | O
1. 155 241 K¢ 55 685K¢ |- 99 556 K& | 36% [#] 1. 155 698 K& 20365Ke |-135333 Ké | 13% 2]
N 2. 125 632 K¢ 277 224 K¢ 221% (o] " 2. 75 658 K& 222548Ke | 146890 K& | 294% | @
Biezen Biezen
3. 145 205 K¢ 90 048 K¢ |- 62% [#] 3. 50 145 K¢ 102 350 K& 52205KE | 204% | @
4. 113 922 K¢ 220 000 K¢ 106 078 K¢ | 193% (o] 4. 38499 K¢ - Ke |- 38499 K& 0% o]
Celkem 540 000 K¢ 642 957 K¢ 102 957 K¢ | 119% [o] o] Celkem 320 000 K& 345 263 K& 25263 K¢ |108% | O L
1. 105 632 K¢ 15 591 K¢ |- 90 041 K& 15% [#] 1. 105 845 K& 208 854 K¢ | 103009Ke | 197% | @
Duben 2. 120 564 K¢ 55896 K¢ |- 64 668 KE | 46% [#] Duben 2. 102 365 K& 26 548 K¢ |- 75817 KE | 26% 2]
3. 110 456 K¢ 44 334 K¢ |- 66 122 K¢ | 40% [#] 3. 85632 K¢ 24 158 K¢ |- 61474 K& | 28% 2]
4. 158 348 K¢ 292 654 K¢ 134 306 K¢ | 185% (o] 4. 56 158 K¢ 195698 K¢ [ 139540 Ke | 348% | @
Celkem 495 000 K¢ 408 475 K¢ |- 86 525K | 83% [ ] Celkem 350 000 K& 455258 K& | 105258 K& [ 130% | @
1. 124 785 K¢ 74 728 K¢ |- 50 057 K¢ | 60% [#] 1. 125 632 K& - K¢ |-125632 K& 0% 2]
Kvéten 2. 105 698 K¢ 99 698 K¢ |- 6000KE | 94% o] Kvéten 2. 33 708 K& 33717 K¢ 9Ke | 100% | @
3. 199 654 K¢ 300 458 K¢ 100 804 K¢ | 150% (o] 3. 135 424 K& 50 145K¢ |- 85279 KE | 37% 2]
4. 119 863 K¢ 103 658 K¢ |- 16 205 K¢ | 86% (o] 4. 5236 K¢ 170 263 K& | 165027 K¢ [3252%| @
Celkem 550 000 K& 578 542 K¢ 28 542 K¢ | 105% [o] Celkem 300 000 K& 254 125 KE |- 45875KE | 85% (]
1. 50 256 K¢ 12 547 K¢ |- 37709KE | 25% [#] 1. 38 078 K& - K¢ |- 38078 K& 0% 2]
Eameam 2. 95 687 K¢ 2 036 K¢ |- 93 651 K¢ 2% [#] Garmam 2. 40 365 K¢ - K¢ |- 40365 K& 0% 2]
3. 158 236 K¢ 41258Ke - 116 978 K& | 26% [#] 3. 95236 K¢ 25647KE |- 69589 KE | 27% 2]
4. 145 821 K¢ 99 627 K¢ |- 46 194 K¢ | 68% [#] 4. 96 321 K¢ 105 963 K& 9642KE | 110% | @
Celkem 450 000 K¢ 155468 K& |- 294 532KE | 35% [ ] [ ] Celkem 270 000 K¢ 131610 K& [-138 390 K& | 49% (] L
1. 150 452 K¢ - Ke |- 150 0% [0] 1. 112 512 K¢ 124 000 K& 11488 K¢ [ 110% | @
* 2. 100 256 K¢ 42 698 K¢ |- 57 43% 0] * 2. 84 253 K¢ 12 547Ke |- 71706 Ké | 15% (@]
Cervenec — Cervenec —
3. 85 623 K¢ 20 169 K¢ |- 65 24% (o] 3. 18 714 K& 23 764 K& 5050Ke | 127% | @
4. 153 669 K¢ 62 589 K¢ |- 91 080 K¢ | 41% [0] 4. 34 521 K¢ 10 258 K¢ |- 24 263 K& | 30% (o]
Celkem 490 000 K¢ 125456 K& |- 364 544 K& | 26% | ] Celkem 250 000 K¢ 170 569 K& |- 79431 K& | 68% a
1. 224 563 K¢ 33 569 K¢ |- 190 994 K¢ 15% [0] 1. 55623 K¢ 155896 K& | 100273 K& | 280% | @
Sizam 2. 105 245 K¢ 56 985 K¢ |- 48 260 K¢ | 54% [0] Sizam 2. 84 512 K¢ 45698 K¢ |- 38814 KC | 54% (o]
3. 109 658 K¢ 300 125 K¢ 190 467 K¢ | 274% o] 3. 47414 K¢ 21347K¢ |- 26 067 K& | 45% (o]
4. 140 534 K¢ 9473KE |- 131 061 K& 7% [0] 4. 12 451 K¢ 227757KE | 215306 K& [1829%| @
Celkem 580 000 K& 400 152 K& |- 179848 K& | 69% o Celkem 200 000 K& 450 698 K& | 250 698 K& | 225% | @
1. 200 145 K¢ 502 125 K¢ 301980 K¢ | 251% o] 1. 145 635 K& - K¢ |-145635 K¢ 0% (o]
Zati 2. 100 254 K¢ 2 145K¢ |- 98 109 K¢ 2% [0] Zati 2. 48 652 K¢ 9366 Ke |- 39286 K& | 19% (o]
3. 65 842 K& 25 635K¢ |- 40 207 K¢ | 39% [0] 3. 36 460 K¢ 46 999 K¢ 10539KE [ 129% | @
4. 173 759 K¢ 553 K¢ [- 173 206 K& 0% [0] 4. 9253 K& - K& |- 9253 Ke 0% (o]
Celkem 540 000 K¢ 530 458 K¢ |- 9542 KE | 98% o] [] Celkem 240 000 K¢ 56 365 K& [-183 635 K& | 23% a L
1. 173 759 K¢ 95 698 K¢ |- 78 061 K¢ | 55% [0] 1. 15237 K¢ - K¢ |- 15237 Ke 0% (o]
f{ijen 2. 61 196 K& 54 875 K¢ |- 6321 KE | 90% o] f{ijen 2. 138 523 K¢ 29856 K¢ |-108 667 K& | 22% (2]
3. 204 587 K¢ 35698 K¢ |- 168 889 K& 17% [0] 3. 74 653 K& 146 302 K& 71649KE | 196% | @
4. 100 458 K¢ 119 207 K¢ 18 749 K¢ | 119% (o] 4. 21587 K¢ 123 698K | 102111 KE [ 573% | @
Celkem 540 000 K¢ 305478 K& |- 234522 K& | 57% 2 Celkem 250 000 K¢ 299 856 K¢ 49856 K¢ | 120% | @O
1. 143 622 K¢ 125 896 K¢ |- 17726 K¢ | 88% o] 1. 40 616 K¢ 167272 Keé | 126 656 K¢ [ 412% | @
. 2. 155 048 K¢ 112 586 K¢ |- 42462 KE | 73% [0] . 2. 83 124 K¢ 70 258 K& |- 12866 K& | 85% o]
Listopad — — — Listopad — — —
3. 125 485 K¢ 142 698 K¢ 17213 K¢ | 114% o] 3. 50471 K¢ 35623 KE |- 14848 K& | 71% (2]
4. 65 845 K& 125 295 K¢ 59 450 K¢ | 190% 2 4. 55789 K& 83 832 K¢ 28043 K& | 150% | @
Celkem 490 000 K¢ 506 475 K¢ 16 475 K¢ | 103% o Celkem 230 000 K¢ 356985 K& | 126 985 KE [155% | @
1. 182 935 K¢ 35408 K¢ |- 147 527 K¢ 19% [0] 1. 85412 K¢ 31581 Ke |- 53831 K¢ | 37% (2]
5 2. 158 456 K¢ 250 456 K¢ 92 000 K¢ | 158% o] . 2. 30 258 K& 38 254 K¢ 7996 K& | 126% | @
Prosinec Prosinec
3. 96 584 K¢ 79 685K¢ |- 16 899 K¢ | 83% (2] 3. 21783 K& 17863 K¢ |- 3920 KE | 82% (2]
4. 12 025 K¢ 35 698 K¢ 23 673 K¢ | 297% (o] 4. 62 547 K¢ 14 760 K¢ |- 47 787 K& | 24% (2]
Celkem 450 000 K¢ 401 247 K¢ |- 48 753 K¢ | 89% @] (2] Celkem 200 000 K¢ 102458 K& |- 97542 KE | 51% (2] L
Celkem za rok 5975000 K& | 4828 290 K¢ |- 1146 710 K& 81%| O Celkem za rok 3110000 K& | 3014 125KE [-95875KE | 97%| O
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Priloha 8: Plin trzeb dodavatele SUHNER — nihradni dily a frézy

DODAVATEL SUHNER
Nihradni dily - PRODEJCE 1 Frézy - PRODEJCE 1
Mésic | Tyden Plin Skute¢nost Odchylka % KPI (I:CthI Mésic | Tyden Plin Skute¢nost Odchylka % KPI (lithI
1. - Ke - K¢ - Ké| 0% 2] 1. - Ke 25436 K& 25 436 K¢ 0% (2]
Leden 2. 2861 K¢ 3 562 K¢ 701 K& | 125% [#] Leden 2. 6 158 K¢ 5547KE |- 611 K¢ | 90% (@]
3. 4689 K¢ 1092K¢ |- 3597KE | 23% (2] 3. 10 245 K¢ 5437KE |- 4808K¢ | 53% 2
4. 37650 K& 21045KE [- 16 605KE | 56% 2] 4. 19 653 K¢ 12 334 K¢ |- 7319KE | 63% (2]
Celkem 45200 K& 25699KE |- 19501KE | 57% ] Celkem 36 056 K& 48 754 K& 12698KE | 135% | @
1. 22352 K¢ 7800KE |- 14552KE | 35% 2] 1. - K¢ 126 K¢ 126 K¢ 0% (2]
Unor 2. 20407 K& 45 698 K& 25291 K¢ | 224% [#] Unor 2. 3564 K& 981 K¢ |- 2583 K¢ | 28% (2]
3. 9303 K¢ 4896 K¢ |- 4407 KE | 53% (2] 3. 2 998 K& 507 K¢ |- 2 491 K¢ 17% 2
4. 8388 K¢ 1291 K¢ |- 7097 KE | 15% 2] 4. 2 488 K¢ 3662 KE 1174KE | 147% | @
Celkem 60 000 K& 59 685 K¢ |- 315KE | 99% @] Celkem 9 050 K& 5276 K& |- 3774KE | 58% [°]
1. 53 648 K& 20111 K¢ |- 33537KE | 37% 2] 1. 654 K¢ 2471Ke 1817KE | 378% | @
. 2. 1538K¢ 3256 K¢ 1718 K¢ | 212% [#] . 2. 584 K& 2 384 K¢ 1800 K& | 408% | @
Biezen Biezen -
3. 769 K& 7111K¢ 6 342 K& | 925% [#] 3. 302 K¢ 1947 K& 1645KE | 645% | @
4. 2045K¢ - K¢ |- 2 045 K& 0% 2] 4. 460 K& 198 K¢ |- 262 K¢ | 43% (2]
Celkem 58 000 K& 30478 K¢ |- 27522KE | 53% [~ ] [°] Celkem 2 000 K& 7000 K& 5000KE | 350% | O (@]
1. 14 663 K¢ 42 365 K¢ 27 702 K& | 289% [#] 1. 9 547 K& 1731K¢ |- 7 816 K& 18% (2]
Duben 2. 28 721 K& 10 544 K¢ |- 18177 KE | 37% (2] Duben 2. 2475 KE 3326 K¢ 851K | 134% | @
3. 7621 K¢ 9 680 K& 2059 K¢ | 127% [#] 3. 1005 K& 2075Ke 1070 K& | 206% | @
4. 8595K¢ - Ke |- 8 595 K& 0% 2] 4. 2373 K& 2 244 K¢ |- 129 K¢ [ 95% (@]
Celkem 59 600 K& 62 589 K& 2989 K& | 105% [#] Celkem 15 400 K& 9376 K& |- 6024 K¢ | 61% [°]
1. 8 604 K¢ - Ke |- 8 604 K& 0% (2] 1. 4521 K¢ 124 K¢ |- 4397 K¢ 3% (2]
N 2. 3041 K¢E 5675K¢ 2634 K¢ | 187% (@] N 2. 3251 K¢ 1168 K¢ |- 2083 K¢ | 36% (2]
Kywéten — — —— Kywéten — — —
3. 39917 K¢ 42 569 K¢ 2652 K& | 107% [#] 3. 5476 K& 4679 K¢ |- 797KE | 85% @]
4. 2438 K¢ 10 241 K¢ 7803 K¢ | 420% [#] 4. 2 752 K& 3022 Ke 270 K& | 110% | @
Celkem 54 000 K& 58 485 K& 4 485 K& | 108% @] Celkem 16 000 K& 8993 K& |- T007KE | 56% 2
1. 6028 K¢ 11 485 K¢ S457TKE | 191% [#] 1. 1007 K& 31655Ke 30 648 K¢ 0% (2]
(o 2. 29918 K& 2062Ke¢ [- 27856 K& 7% 2] (g 2. 12 451 K¢ 8373 K¢ |- 4078 KC | 67% (2]
3. 2950 K¢ 29 584 K¢ 26 634 K¢ | 1003% [#] 3. 2014 K¢ 8476 K¢ 6462KE | 421% | @
4. 11 104 K¢ 40 111 K¢ 29 007 K¢ | 361% [#] 4. 14 528 K¢ 7526 K& |- 7002 KE | 52% (2]
Celkem 50 000 K& 83 242 K& 33242 K& | 166% B o] Celkem 30 000 K& 56 030 K& 26030Ke | 187% | O B
1. 42 686 K¢ - K& [- 42686 K& 0% (2] 1. 2 904 K¢ 521K¢ |- 2 383 K¢ 18% (2]
M 2. 3249K¢ 3 448 K¢ 199 K¢ | 106% [#] x 2. 8 596 K& - Ke |- 8 596 K¢ 0% (2]
Cervenec — — — Cervencc — — — —
3. 1141 K¢ 2 995 K¢ 1854 K¢ | 262% [#] 3. - K¢ 584 K¢ 584 K& 0% 2
4. 1424 K& 1015K¢ |- 409 KE | 71% (2] 4. - Ke 1396 K¢ 1396 K¢ 0% (2]
Celkem 48 500 K& T458KE |- 41042KE | 15% [~ ] Celkem 11 500 K& 2501 K& |- 8999KE | 22% [° ]
1. 23 389 K& 11 005K¢ |- 12384 K¢ | 47% (2] 1. 3412 K¢ 1005K¢ |- 2407 K¢ [ 29% (2]
S 2. 5539K¢e - Ke |- 5539 K& 0% 2] S 2. 1025 K& 4304 K¢ 3279KE | 420% | @
3. 26 668 K& - K& [- 26668 K 0% (2] 3. 1016 K& - Ké |- 1016 K& 0% 2
4. 5404 K¢ 9 584 K¢ 4180 K¢ | 177% [#] 4. 3 547 K& 3 508 K¢ |- 39KE | 9% (@]
Celkem 61000 K& 20589 K¢ |- 40411 KE | 34% [~ ] Celkem 9 000 K& 8817 K& |- 183 K¢ | 98% (o]
1. 46 297 K¢ 4 111KE |- 42186 K¢ 9% (2] 1. 10 490 K¢ 235K¢ |- 10 255 K¢ 2% 2
74 2. 4629 K¢ - Ke |- 4629 K& 0% 2] 74k 2. 1254 K& 947 K¢ |- 307 KE | 76% (@]
3. 3074 K¢ - K¢ |- 3074 K& 0% (2] 3. 4256 K¢ 2477KE |- 1779KE | 58% 2
4. - K& 8 475K¢ 8 475 K& 0% 2] 4. - Ke 1514 K& 1514 K¢ 0% (2]
Celkem 54 000 K& 12586 K& |- 41414 KE | 23% [~ ] 2 Celkem 16 000 K& S5173KE |- 10827KE | 32% | @ [~ ]
1. 9228 K¢ - K¢ |- 9 228 K& 0% (2] 1. 3254 K¢ 8 888 K¢ 5634KE | 273% | @
ﬁijen 2. 9474 K¢ 38 111 K¢ 28 637 K¢ | 402% [#] ﬁijen 2. 258 K¢ 705 K& 147K | 273% | @
3. 20045 K¢ 22 415 K¢ 2370 K¢ | 112% [#] 3. 356 K¢ 370 K& 14KE | 104% | @
4. 16 253 K¢ - K& [- 16253 K¢ 0% (2] 4. 1132 K& 7982 K¢ 6850 K | 705% | @
Celkem 55000 K& 60 526 K¢ 5526 K& | 110% o] Celkem 5000 K& 17 945 K& 12945KE | 359% | O
1. 14 198 K¢ 8 975K¢ |- 5223 K¢ | 63% (2] 1. 4 778 K& 3328 K¢ |- 1450 K¢ | 70% (@]
. 2. 9507 K¢ 15 699 K& 6192 K¢ | 165% [#] . 2. 6475 K& 2915KE |- 3560 K¢ | 45% (2]
Listopad — — — Listopad — — —
3. 17709 K¢ 10 589 K¢ |- 7120 K¢ | 60% (2] 3. 7458 K& 732 K¢ |- 6 726 K¢ 10% 0]
4. 18 586 K¢ - K& [- 18586 K& 0% (2] 4. 1289 K& - Ké |- 1289 K& 0% (2]
Celkem 60 000 K& 35263KE |- 24 737KE | 59% [~ ] Celkem 20 000 K¢ 6975KE |- 13025KE | 35% 2
1. 20021 K¢ 1958K¢ |- 18063 K¢ | 10% (2] 1. 1284 K& 233 K¢ |- 1051 K¢ 18% 2
. 2. 10 286 K¢ - K& [- 10286 K& 0% (2] . 2. 2 456 K& - Ke |- 2 456 K¢ 0% (2]
Prosinec Prosinec
3. 6 488 K¢ - K¢ |- 6 488 K& 0% (2] 3. 506 K¢ - Ké |- 506 K¢ 0% (2]
4. 10 205 K¢ - K& [- 10205Ke 0% (2] 4. 754 K& - Ké |- 754 K¢ 0% (2]
Celkem 45000 K& 1958 K¢ |- 43042KE | 4% 0 [~ ] Celkem 5000 K& 233 K¢ |- 4767 K& 5% [~ ] 0
Celkem za rok | 650 300 K& 458558 K& |- 191 742K | 71%| @O Celkem za rok 175 006 K& | 177 073 K& 2067 K¢ | 101%] O
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Ni DODAVATELE
Brusivo - PRODEJCE 1 Brusky - PRODEJCE 1
Mésic Tyden Plin Skute¢nost Odchylka % KPI gg] Mésic Tyden Plin Skute¢nost Odchylka % KPI %II
1. 90 000 K¢& 170 097 K& 80 097 K¢ 189% [#] 1. 10 300 K& 25390 K¢ 15090 K¢ | 247% | @
Leden 2. 160 000 K¢ 285 698 K& 125 698 K¢ 179% [#] Leden 2. 12 500 K¢ 17 584 K¢ S084Ke | 141% | @
3. 240 000 K¢ 185 698 K& 54 302 K¢ 77% [#] 3. 11 400 K¢ 18 491 K¢ 7091KE | 162% | @
4. 350 000 K¢ 158 963 K& 191 037 K¢ 45% 2 4. 15 800 K& 8647KE |-  T7153KE | 55% 2
Celkem 840 000 K& 800 456 K& 39 544 K& 95% o] Celkem 50 000 K& 70 112 K¢ 20112KE | 140% | @
1. 280 000 K¢ 325475 K¢ 45 475 K¢ 116% [#] 1. 18 900 K¢ 30 147 K¢ 11247 K¢ | 160% | @
Unor 2. 350 000 K¢ 594 745 K¢ 244 745 K¢ 170% [#] Unor 2. 50 200 K& 8563KE |- 41637KE | 17% 2
3. 140 000 K¢ 209 298 K& 69 298 K¢ 149% [#] 3. 50 500 K& 70 458 K¢ 19958 K¢ | 140% | @
4. 130 000 K¢ 200 547 K& 70 547 K¢ 154% [#] 4. 30 400 K& 15832 K¢ [- 14568 K& | 52% 2
Celkem 900 000 K& 1330 065 K& 430 065 K& | 148% o] Celkem 150 000 K& 125000 K& [- 25000KE | 83% | @
1. 320 000 K¢ 210 254 K¢ 109 746 K¢ 66% 2 1. 43 900 K& 26294 K¢ [- 17606 K& | 60% 2
Biczen 2. 220 000 K¢ 609 653 K¢ 389653 K¢ [ 277% [#] Biczen 2. 12 700 K& 98 909 K¢& 86209 Ke [ 779% | @
3. 220 000 K¢ 285 695 K& 65 695 K¢ 130% [#] 3. 13 600 K& 5517KE |- 8O083Ke | 41% 2
4. 340 000 K¢ 160 021 K& 179 979 K¢ 47% (%] 4. 19 800 K¢& 44 285 K¢ 24485Ke | 224% | @
Celkem 1100 000 K& 1265 623 K& 165623 K¢ | 115% o] ] Celkem 90 000 K& 175 005 K& 85005KE [194% | D L
1. 185 000 K¢ 400 586 K& 215586 K¢ [ 217% [#] 1. 9 500 K& 50 263 K& 40763 K¢ | 529% | @
Duben 2. 280 000 K¢ 599 262 K& 319262 K¢ | 214% (o] Duben 2. 38 500 K& 52365 K¢ 13865 K¢ | 136% | @
3. 185 000 K¢ 84 526 K& 100 474 K¢ 46% 2 3. 10 050 K¢ 8913KE |- 1137KE | 89% @]
4. 250 000 K¢ 170 258 K& 79 742 K¢ 68% 2 4. 21950 K& 24 088 K¢& 2138Ke [ 110% | @
Celkem 900 000 K& 1254 632 K& 354632 K¢ | 139% o] Celkem 80 000 K& 135 629 K& 55629Ke |170% | @
1. 210 000 K¢ 210 742 K& 742 K& 100% (o] 1. 21 500 K& 18 639Ke¢ [-  2861KE | 87% [®]
Kvéten 2. 230 000 K¢ 109 365 K& 120 635 K¢ 48% (o] Kvdten 2. 18 500 K¢& 10 548 K¢ [-  7952Ke | 57% (%]
3. 180 000 K& 340 587 K¢ 160 587 K¢ 189% (o] 3. 18 500 K¢& 15669Ke [-  2831KE | 85% [®]
4. 250 000 K¢ 210 569 K¢ 39 431 K¢ 84% (2] 4. 21 500 K& 20358 K¢ [-  1142KE | 95% [®]
Celkem 870 000 K& 871263 K& 1263 KE | 100% o] Celkem 80 000 K& 65214 KE - 14786 KE | 82% | @
1. 280 000 K¢ 179 658 K& 100 342 K¢ 64% (o] 1. 15 500 K¢& 14 880 K¢ |- 620 K¢ | 96% [®]
Cerven 2. 180 900 K& 131 916 K& 48 984 K¢ 73% (o] Cerven 2. 18 500 K¢& 27707 K& 9207KE | 150% | @
3. 180 000 K& 102 584 K¢ 77 416 K¢ 57% (o] 3. 17 400 K¢ - K& |- 17400Ke [ 0% (%]
4. 220 000 K¢ 122 365 K& 97 635 K& 56% (2] 4. 18 600 K¢& - K& |- 18600KE [ 0% (2]
Celkem 860 900 K& 536 523 K& 324 377 K& 62% [©] [ ] Celkem 70 000 K& 42587KE |- 27413KE | 61% | @ L
1. 130 000 K& 610 258 K¢ 480 258 K¢ | 469% (o] 1. 20 200 K& 42 107 K¢ 21907 K& | 208% | @
M 2. 300 000 K¢ 18 861 K¢& 281 139 K¢ 6% (o] % 2. 20 600 K& - K& |- 20600Ke [ 0% (%]
Cervenec — Cervenec —
3. 180 000 K& 246 986 K& 66 986 K& 137% (o] 3. 19 500 K¢ 13305K¢ [-  6195KE | 68% (%]
4. 260 500 K¢ 50 247 K& 210 253 K¢ 19% (2] 4. 9 700 K& - KE|- 9T700Ke [ 0% (2]
Celkem 870 500 K& 926 352 K& 55852 K¢ | 106% o] Celkem 70 000 K& 55412KE |- 14588KE | 79% | @
1. 240 000 K¢ 125 635 K& 114 365 K¢ 52% (o] 1. 30 600 K& - K& |- 30600Ke [ 0% (2]
Sizam 2. 200 000 K¢ 76 164 K& 123 836 K¢ 38% (o] Sizam 2. 30 500 K& 2432KE |- 28 068 K¢ 8% (o]
3. 250 000 K¢ 94 564 K& 155 436 K¢ 38% (o] 3. 20 400 K& 1068 K¢ |- 19 332 K¢ 5% (2]
4. 150 000 K¢& 405 782 K& 255782 K¢ | 271% (o] 4. 13 500 K& - K& |- 13500Ke [ 0% (2]
Celkem 840 000 K& 702 145 K& 137 855 K& 84% ] Celkem 95 000 K& 3500KE |- 91500KE | 4% a
1. 300 000 K¢ 451397Ke 151 397 K¢ 150% (o] 1. 3200 K¢ - K&|- 3200Ke | 0% (o]
Zaki 2. 315000 K¢ 123 658 K& 191 342 K¢ 39% (o] ZaH 2. 7 800 K& 30 254 K¢ 22454 K& | 388% | @
3. 265 000 K¢ 88 547 K& 176 453 K¢ 33% (o] 3. 6 800 K& - KE|- 6800KE | 0% (o]
4. 370 000 K¢ 136 854 K¢ 233 146 K¢ 37% (o] 4. 7200 K& - K&|- T7200Ke [ 0% (2]
Celkem 1250 000 K& 800 456 K& 449 544 K& 64% ] [~ ] Celkem 25 000 K& 30 254 K& 5254Ke [ 121% | @ L
1. 300 200 K¢ 320 147 K¢ 19 947 K¢ 107% (o] 1. 19 045 K& 30 147 K¢ 11102KE [ 158% | @
f{ijcn 2. 200 255 K& 223 979 K& 23 724 K¢ 112% (o] f{ijcn 2. 30 500 K& 22025K¢ [-  8475KE | 72% (o]
3. 285 600 K¢ 570 214 K¢ 284 614 K¢ | 200% (o] 3. 10 255 K¢ 8064KE |- 2191KE | 79% (o]
4. 318 145 K¢ 86 452 K¢ 231 693 K¢ 27% (o] 4. 30 200 K& - K& |- 30200Ke [ 0% (2]
Celkem 1104 200 K& 1200 792 K& 96592 K¢ | 109% (o] Celkem 90 000 K& 60236 K& |- 29764KE | 67% | @
1. 210 500 K¢ 236 585 K¢ 26 085 K¢ 112% (o] 1. 21 500 K& - K& |- 21500Ke [ 0% (o]
Ltz 2. 340 500 K¢ 397 412 K¢ 56 912 K¢ 117% (o] Ltz 2. 20 500 K& 54 215 K¢ 33 jli Ké|264% | @
3. 183 000 K& 66 770 K& 116 230 K¢ 36% (o] 3. 12 500 K¢ - K& |- 12500Ke [ 0% (o]
4. 66 000 K& 184 931 K¢ 118 931 K¢ | 280% (o] 4. 25 500 K& - K& |- 25500Ke [ 0% (2]
Celkem 800 000 K& 885 698 K& 85698 K¢ | 111% (o] Celkem 80 000 K& 54215KE - 25785KE | 68% | @
1. 200 500 K¢ 300 456 K¢ 99 956 K& 150% (o] 1. 31 500 K& 57801 K& 26301 K& | 183% | @
. 2. 259 000 K¢ 197 477 K& 61523 K¢ 76% (2] . 2. 5400 K& - K&|- S5400Ke | 0% (2]
Prosinec Prosinec
3. 220 100 K¢ 97 458 K& 122 642 K¢ 44% (2] 3. 26 500 K& 4907K¢ [- 21593Ke | 19% (2]
4. 120 400 K& 45867 K& 74 533 K¢ 38% (2] 4. 16 600 K& 20 584 K¢& 3984KE [ 124% | @
Celkem 800 000 K& 641 258 K& 158 742 K& 80% a2 o] Celkem 80 000 K& 83 292 K& 3292KE (104% | @ L
Celkem za rok 11 135 600 K¢ | 11 215 263 K¢ 79 663 K¢ 101%| O Celkem za rok 960 000 K¢ 900 456 K¢ |- 59544 K& | 94%| O




Priloha 10: Plan trzeb ostatnich dodavatelii — ostatni stroje a ostatni produkty

OSTATNi DODAVATELE
Ostatni stroje - PRODEJCE 1 Ostatni produkty - PRODEJCE 1
Mésic | Tyden Plin Skute¢nost | Odchylka % KPI ;t;l Mésic | Tyden Plin Skute¢nost Odchylka % KPI ;t;l
1. 2 056 K& - K& |- 2056 K¢ 0% (2] 1. - K¢ - K¢ - K 0% (0]
2. 4 100 K¢ - K& |- 4100 K¢ 0% (2] 2. 1942 K¢ 2407 K¢ 465K | 124% | @
Leden Leden
3. 3 844 K¢ - K& |- 3844 K¢ 0% (2] 3. 1231 K¢ 596 K¢ |- 635 K¢ | 48% 2
4. - K¢ - K¢ - K 0% (@] 4. 1827 K¢E 2053 K¢ 226K | 112% | @
Celkem 10 000 K& - K& [-10000KE | 0% [°] Celkem 5000 K& 5056 K& 56K | 101% | @
1. 2 600 K& 12 547 K¢ 9947 K¢ | 483% [#] 1. 1047 K& 1415 K¢ 368K | 135% | @
e 2. 3300 K& 4512 K¢ 1212 K¢ | 137% [#] e 2. 1745 K¢ 1764 K& 19K | 101% | @
3. 5100 K¢ 7406 K& 2306 K¢ | 145% [#] 3. 986 K& 2490 K¢ 1504 KE | 253% | @
4. 5000 K& 21276 KE | 16 276 K& | 426% [#] 4. 722 K& - K¢ |- 722 K& 0% 2
Celkem 16 000 K& 45 741 K& | 29 741 K& | 286% [¢] Celkem 4500 K& 5669 K& 1169KE | 126% | @
1. 1945 K¢ - K& |- 1945 K¢ 0% (2] 1. - K¢ - K¢ - K 0% 2
N 2. 2 129 K¢ - K& |- 2129 K¢ 0% (2] N 2. 1755 K¢ - K¢ |- 1755 K& 0% 2
Biezen — Biezen
3. - K¢ 10258 K¢ | 10 258 K& | 100% [#] 3. 2 245 K¢ 4988 K& 2743 KE | 222% | @
4. 1926 K¢ - K& |- 1926 K¢ 0% (2] 4. - K¢ - K¢ - K 0% 2
Celkem 6 000 K¢ 10258 K¢ | 4258 K¢ | 171% a a Celkem 4000 K& 4988 K& 988 K& | 125% | @O L
1. 7500 K& 5476 K¢ |- 2024 K& | 73% (2] 1. 1 658 K& - K¢ |- 1658 K& 0% 2
Duben 2. - K¢ 7318 K& 7 318 K¢ | 100% [#] Duben 2. 7 158 K¢ - K¢ |- 7 158 K& 0% 2
3. 2 500 K& 2423 K¢ |- TTKE | 97% (@] 3. 3 908 K¢ - K¢ |- 3908 K¢ 0% 2
4. 5000 K& - K& |- 5000 K¢ 0% (2] 4. 2276 K¢ - K¢ |- 2276 K¢ 0% 2
Celkem 15 000 K& 15217 K& 217 K¢ | 101% (o] Celkem 15 000 K¢ - K& |- 15000 K& 0% 2
1. 5089 K& - K& |- 5089 K¢ 0% 2] 1. - K¢ 7204 K¢ 7204 K¢ 0% (2]
Kvéten 2. 5911 K¢ - K& |- 5911 K¢ 0% 2] Kvéten 2. 374 K& 5932 K¢ 1586% | @
3. - K¢ - K¢ - K 0% 2] 3. 2 958 K¢ 729K¢E |- 25% (2]
4. - K¢ - K¢ - K 0% (2] 4. 5 668 K& 6510 K& 115% | @
Celkem 11 000 K& - K& |-11000KE | 0% ] Celkem 9 000 K& 20 375 K& 226% | @
1. 5213 K& 8918 K¢ 3705KE | 171% [#] 1. 1833 K& - Ke |- 0% (2]
Brgam 2. 5 187 K& - K& |- 5187 K¢ 0% 2] Brgem 2. - K¢ - K¢ 0% (2]
3. - K¢ - K¢ - K 0% 2] 3. 4 058 K& - Ke |- 4058 K¢ 0% (2]
4. - K¢ 5940 K¢ 5940 K¢ | 100% @] 4. 2 809 K¢ 8579 K¢ 5770 K¢ | 305% | @
Celkem 10 400 K& 14858 K¢ | 4458 K¢ | 143% o] [~ ] Celkem 8 700 K& 8579KE |- 121 KE | 99% (o] (o]
1. 1752 K¢ - K& |- 1752 K¢ 0% 2] 1. 4 402 K¢ - Ke |- 4402 K¢ 0% (2]
BT 2. - K¢ - K¢ - K 0% 2] B 2. 5098 K¢ 6771 K& 1 (r7.'_5 Ke | 133% | @
3. 10 185 K¢& - K¢ [-10 185 K¢ 0% 2] 3. - K¢ 14 295 K¢ 14295 Ke | 100% | @
4. 8 063 K& 15025 K¢ 6962 K¢ | 186% @] 4. - K¢ 2510 K¢ 2510 Ke | 100% | @
Celkem 20 000 K¢ 15025 KE |- 4975KE | 75% [~ ] Celkem 9 500 K& 23576 K& 14076 K& | 248% | @
1. 2 000 K& - K& |- 2000 K¢ 0% 2] 1. 7085 K¢ - K¢ |- 7 085 K& 0% (2]
2. - K¢ - K¢ - K 0% 2] 2. 6 042 K& - K¢ |- 6 042 K¢ 0% (2]
Srpen Srpen
3. 12 500 K¢& - K¢ [-12 500 K¢ 0% 2] 3. 4 569 K& - K¢ |- 4569 K¢ 0% (2]
4. 15 500 K¢& - K¢ [-15 500 K¢ 0% 2] 4. 7304 K& - K¢ |- 7 304 K& 0% (2]
Celkem 30 000 K& - K& [-30000KE | 0% (] Celkem 25 000 K& - KE[- 25000KE| 0% [~ ]
1. 2256 K& - K& |- 2256 K¢ 0% 2] 1. - K¢ 1235 K¢ 1235 KE | 100% | @
74 2. 3065 K& 4259K¢ 1194 K¢ | 139% [#] Zai 2. - K¢ 524 K¢ 524 K¢ | 100% | @
3. 2679 K& 9999 K¢ 7 320 K¢ | 373% [#] 3. 3 973 K¢ - K¢ |- 3973 K¢ 0% 0]
4. - K¢ - K¢ - K 0% (2] 4. 3027Ke 9 598 K¢ 6571KE | 317% | @
Celkem 8 000 K¢ 14258 K¢ | 6258 K¢ | 178% 2] ] Celkem 7000 K¢ 11357 K& 4357KE | 162% | @ L
1. - K¢ - K¢ - K 0% (2] 1. 6 624 K& 12 242 K¢ S618KE | 185% | @
ﬁijen 2. 20 500 K¢ 3581 K¢ |-16 919 K¢ 17% (2] ﬁijen 2. 7157 KE 6 739K¢E |- 418 K¢ [ 94% @]
3. 2 500 K¢ - K& |- 2500 K¢ 0% (2] 3. 7343 K¢ 11374 K¢ 4031 KE | 155% | @
4. 7500 K& 8 784 K¢ 1284 K¢ | 117% [#] 4. 4176 K& - K¢ |- 4176 K¢ 0% 0]
Celkem 30 500 K& 12365 K< |-18 135 KE | 41% ] Celkem 25 300 K& 30 355 K& S055KE | 120% | @
1. 2 500 K¢ - K& |- 2500 K¢ 0% (2] 1. 2 084 K¢ - K¢ |- 2084 K¢ 0% ]
. 2. 2 500 K¢ - K& |- 2500 K¢ 0% (2] . 2. 2 354 K¢ 536 K¢ |- 1818 K& | 23% 0]
Listopad — — —— Listopad — — ——
3. 1500 K¢ 40256 K& | 38 756 K& [2684% | @ 3. 1524 K¢ 18 819 K¢ 17295 KE [ 1235% | @
4. 5500 K& - K& |- 5500 K¢ 0% (2] 4. 2 038 K¢ - K¢ |- 2038 K¢ 0% (0]
Celkem 12 000 K& 40256 K¢ | 28256 Ké | 335% | @ Celkem 8 000 K& 19 355 K& 11355Ke | 242% | @
1. 1755 K¢ 4284 K& 529 K¢ | 244% [#] 1. 2 829 K¢ - K¢ |- 2 829 K¢ 0% (0]
. 2. 2 500 K¢ - K¢ |- 0 K& 0% (2] . 2. 2 954 K¢ - K¢ |- 2954 K¢ 0% (0]
Prosinec Prosinec
3. 3 545 K¢ - K& |- 3545 K¢ 0% (2] 3. - K¢ - K¢ - K 0% (0]
4. 4200 K¢ 16 194 K¢ | 11 994 K& | 386% @ 4. 2217Ke 13 937 K¢ 11720 KE | 629% | @
Celkem 12 000 K& 20478 K¢ | 8478KE | 171% (2] (0] Celkem 8 000 K& 13937 K¢ 5937KE | 174% | @O L
Celkem za rok 180 900 K& 188 456 K& | 7556 K& | 104%| O Celkem za rok 129 000 K& 143 247 K& 14247 K| 111%| O
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