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1 Uvod

Controlling je oproti ucetnictvi mladou soucasti finan¢niho fizeni, ktera se stale
jesté vyviji a rychle se ptizplisobuje ménicim se pozadavkiim nejen vedeni podniku.
Také proto v soucCasnosti nelze objevit pfesnou definici controllingu. Pfi piekladu
tohoto anglického nazvu do cestiny, by se nékdo mohl myln¢ domnivat, ze se jedna o
kontrolu. Ta je vSak jen jednou zjeho ¢asti. Controlling je metodou fizeni, jehoz
ukolem je koordinace, planovani, vySe zminovand kontrola, ale také zajiSténi
informacni datové zdkladny a to tak, aby dochézelo ke zlepSeni podnikovych vysledkii.
Cilem controllingu je tak zlepsit systém fizeni diky neustdlému srovnavani skute¢nych
vysledkii podniku s jejich pfedem stanovenym stavem, tedy pomoci vyhodnocovani

odchylek a nasledné optimalizace cili podniku.

Ackoliv je tedy controlling pomérné novou disciplinou, dneS$ni doba neustalého
vyvoje nuti podniky a jejich manaZery nezaostdvat za jejich konkurenci, ale naopak
rychle se pfizptisobovat, a tak v soucasnosti najdeme jen velmi malo podnikt, ktefi se
controllingem nezabyvaji. 1 pfes pomémné kratkou existenci tohoto odvéti, prosel
controlling pomérné velkym vyvojem. V pocatecni fazi vyvoje se controlling zabyval
pirevazné sbérem informaci, které mély manazerim usnadnit jejich rozhodovani,
v soucasnosti se vSak role manazerii a controllerti prolinaji natolik, Ze manazeti prebiraji
funkce controllera a naopak. To, jakou ulohu bude mit controlling v daném podniku,
zavisi na mnoha faktorech, jako je velikost podniku, styl fizeni, ale predev§im zavisi

pravé na manaZzerech, do jaké miry controlling do podniku implementuji.

V soucasnosti controlling v podnicich zastava nejcastéji funkci poradniho organu,
v mén¢ Castych piipadech se piimo spolupodili na rozhodovani a ptebira pfitom
odpovédnost za sva rozhodnuti. Kromé& zavadéni vlastnich controllingovych utvart

vyuzivaji nékdy zejména malé a stfedni podniky tzv. externi controlling.

Cilem této diplomové prace je vymezeni controllingu jako soucast podnikového
informacniho systému a analyza metod a nastroji controllingu. V praktické casti budou
teoreticky ziskané poznatky aplikovany na vybranou spole¢nost pomoci provedeni
jednotlivych nastrojii a metod operativniho a strategického controllingu a v zavéru prace
budou jednotlivé metody vyhodnoceny a pfipadné budou navrzeny moznd zlepSeni pro

optimalizaci v této oblasti.



2 Controlling

2.1 Vyznam a definice controllingu

Zajima-li nas vyznam slova controlling, v anglickém, francouzském ¢i ve
Span¢lském slovniku se dozvime, ze zaklad slova ,,control“ neznamena pouze
kontrolovat, ale také tidit, ovladat, provérovat, regulovat atd. V némeckém slovniku se
skutecny vyznam slova dozvidame az v soucasné literatufe, kterd controlling pieklada
jako fizeni a kontrola a osobu provadéjici controlling pak oznacuje jako ¢lena vedeni
podniku. V Ceském vykladovém slovniku pravy vyznam controllingu zjistime az ve

vydanich z roku 2004 (Kislingerova a kol., 2008)

Zacne-li se od obecnéjsi definice controllingu, vyuZije se popisu Vochozky, podle
kterého lze controlling chapat jako: ,,moderni nastroj podpory managementu, ktery
umoznuje véasnou reakci na vznikajici problémy jesté pred moznym vznikem a projevy

teéchto problemii“.

Konkrétnéjsi definici tohoto slova najdeme ve slovniku controllingu z roku 2003,
kde se piSe: ,,pod pojmem controlling je myslen proces stanoveni cilii, planovani a

Fizeni v oblasti financi a vykonii “.

Mikovcova (2007) ve své knize uvadi n€kolik definic od riznych autorti, uvadi
také nazor Krale, ktery vymezuje controlling jako metodu, jejimz smyslem je zlepSit
systém fizeni pomoci neustdlého srovnavani skutecnych vysledkli podnikatelského
procesu s jejich zaddoucim stavem, a to pomoci vyhodnocovani odchylek a aktualizace
cilt.

Mezi nejuznavangjsi definice controllingu je fazena ta od Eschenbacha (2004):
,,Controlling doplnuje a integruje management jak v koncepcnim, funkcionalnim a
institucionalnim smyslu, tak i v personalnim smyslu. Filozofie controllingu (software) a
jeho infrastruktura (hardware) pak predstavuji sloupy dopliujici Fizeni. S jejich pomoci

je mozné dostat pod kontrolu komplexnosti rizeni podniku .

Jak jiz bylo uvedeno, kontrola je pouze jednou ¢asti controllingu, pro piesné

vymezeni odli$nosti obou pojmd, slouzi tabulka 1.



Tabulka 1: Porovnani vyznamu pojmi kontrola a controlling

Kontrola Controlling
s orienface na mimilost * orientace na budoucnost
¢ vykary minulé Sinnost ¢ analtza minulosti s ohledem na
* porovmani snormou platnou budouct vivo
v mimmalosti * analyza odchylek a prognoza
» zavery (Easto represivii) vzhledem k budouciho vyveje
T s opaffeni pro budouci vivg

Zdroj: Toth (2010)

2.2 Vztah manazerského uéetnictvi a controllingu

Tato kapitola je vénovana popisu manazerského ucetnictvi a controllingu

2.2.1 Manazerské ucetnictvi

Pro snadnéjsi vymezeni pojmu a obsahu manazerského tcetnictvi je nutné zminit

termin finan¢ni Gc¢etnictvi a rozdily téchto dvou tcetnich systémd.

Hlavnim ucelem finan¢niho ucetnictvi je poskytovat vérohodné informace o
finan¢ni situaci a hospodafeni firmy a vytvafet vérné a poctivé finan¢ni vykazy pro
rizné externi uzivatele (Pettik, 2009).

Finan¢ni ucetnictvi konkrétn€ zahrnuje povinnosti jako je vedeni ucetniho

vvvvvv

vedeni ucetniho vykaznictvi v souladu s pravem a ucetnimi standardy (ACCA, 2016)

Mezi dva obecné uznavané narodni ucetni systémy, jejichz celem je sladit ucetni
systémy 1 jejich vystupy v jednotlivych zemich, patii mezindrodni standardy IFRS a

americké obecné uznavané ucetni standardy US GAAP (Pettik, 2009).

Informace poskytované¢ finan¢nim UcCetnictvim jak wuz bylo zminéno
v predchozich odstavcich, jsou uréeny zejména pro externi uzivatele, jako jsou banky,
vlada, odbératelé, dodavatelé, zaméstnanci apod., ale pro potfeby managementu, se jevi

jako nedostatecné (ACCA, 2016).

Pro manazery, vykonné feditele piipadné i1 vlastniky pak slouzi pravé manaZzerské

ucetnictvi. Divodem jeho vzniku byla skuteCnost, Ze klasické financni ucCetnictvi



nevyhovovalo potfebdm operativni manazerské kontroly a hodnoceni vykonnosti

v podniku (Petiik, 2009).

Kromé rozdilnych uzivatelti finan¢niho a manazerského ucetnictvi, se tyto dva
druhy ucetnictvi odliSuji také v tom, ze pro manaZzerské ucetnictvi neexistuji zakonem
stanovené pozadavky vytvaret Gcetni zavérku nebo postupovat podle externé ulozenych
pravidel. Manazerské ucetnictvi se orientuje na budoucnost a informace jsou casto
publikovany denné, tedy s minimalnim zpozdénim, kdezto ve finan¢nim ucetnictvi se

informace vykazuji pololetn¢ (Drury, 2015).

Pettik (2009) ve své knize uvadi definici manazerského tucetnictvi podle
autorizované¢ho institutu manazerskych ucetnich (CIMA): manaZerské ucetnictvi je
nedilnou soucasti fizeni vyzadujici identifikaci, prezentaci, interpretaci a vyuZziti

podstatnych informaci pro:

e formulovani podnikatelské strategie;

e plénovani a kontrolni ¢innost;

e hospodarné vyuzivani zdrojt;

e tvorbu systému odménovani pro fidici pracovniky a investory;

e méfeni finan¢nich a nefinan¢nich vysledkt a jejich ozndmeni managementu a
investorim

e zabezpeceni hmotnych a nehmotnych aktiv;

e zavedeni risk managementu.

Jak jiz z vySe uvedenych definic controllingu vyplyva, mezi controllingem a

manazerskym ucetnictvim existuje uzké vazba.

Siska (2006) ve své dizertacni praci doporucuje chapat manazerské ucetnictvi
v uzsim slova smyslu jako systém, ktery se skladd ze tfi zdkladnich subsystému
korespondujicich s nasledujicimi metodami zpracovani zejména hodnotovych

informaci:

e rozpocetnictvi;
e kalkulace;

e nakladové ucetnictvi.

Podle Sisky (2006) je pak controlling nadstavbou manaZerského w&etnictvi

v uz$im slova smyslu a tato nadstavba je s manazerskym ucetnictvim tizce spjata tehdy,
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paklize pln€ vyuziva ucetni informace pfi zpracovani a prezentaci informaci slouzicich
k rozhodovani manazert. Jako napln controllingu Siska (2006) uvadi také koordinaci
planovani a kontroly za pomoci vySe zminovanych informacnich subsystému

manazerského ucetnictvi.

Manazerské Ucetnictvi se prakticky zaklada na vyuzivani zejména hodnotovych
veli¢in (Gzce souvisejicich s naturdlnimi veli€inami), zatimco controlling vyuziva

mnohem obséhleji i nepenézni data.

Stiredem zdjmu manaZerského ucetnictvi jsou zejména penézni informace urcené
pro fizeni, které jsou pokryty dvojim zaméfenim controllingu, a sice ndkladovym a
finan¢nim controllingem. Naopak stranou z4jmu manaZzerského ucetnictvi stoji ta ¢ast
controllingu zabyvajici se informacemi pro fizeni naturalni stranky podnikatelského

procesu (Eschenbach, 2004).

2.3 Cile a funkce controllingu v podniku

Wohe & Kislingerova (2007) uvadi, ze planovani, kontrola, organizovani a
personalni fizeni jsou hlavnimi ukoly managementu podniku. Management je vSak pfi
plnéni téchto ¢innosti odkazan na potfebné informace. A proto zde existuje controlling,
jehoz ukolem je sladit planovani, kontrolu, organizovani, personalni fizeni a informacni
management (ziskavani informaci), jenz ptedstavuje stézejni prvky (podsystémy)
podnikového Fidiciho systému. Ukolem controllingu je tedy sladit tyto podsystémy tak,

aby bylo maximalné€ dosazeno podnikovych cili.

Obrazek 1: Zaclenéni controllingu do Fidiciho systému

Planovani Kontrola
L Controlling Personalni
Organizovani (koordinace) e eni
Informace

Zdroj: Wohe & Kislingerova (2007)



Zakladni obecny cil controllingu je pfispét k zabezpeceni Zivotaschopnosti

podniku. Tento cil je mozné déle rozlozit na tyto dil¢i cile:

zajisténi schopnosti adaptace a anticipace pomoci informaci o existujicich a
moznych budoucich zménach okoli;

zajisténi schopnosti reakce vedoucich pracovnikii skrze zavedeni informacéniho
kontrolniho systému, ktery ukazuje vedoucim pracovnikiim pribézny vztah mezi
plénovanym a skute¢nym vyvojem a umoznuje tak opravy vnéjSich a vnitinich
poruch;

zajisténi schopnosti koordinace, kdy controlling tvorbou podminek pro sladéni
¢innosti jednotlivych podsystémi fizeni pomah4d managementu vybalancovat
stiety zajmu jednotlivych zdjmovych skupin a udrzet je tak v rovnovaze. Je tedy

potieba sladit plnéni cili finan¢nich 1 nefinanc¢nich, vnitinich 1 vnéjsich.

Ke splnéni jmenovanych cila piebird controlling v ramci systému fizeni fadu

funkci (Kislingerova a kol., 2008).

VSeobecnou koordinacni funkci controllingu je sladéni vySe zminénych

podsystému fidiciho systému v podniku, viz obrazek 1. Mezi dil¢i funkce controllingu

dale patfi:

prizptisobovaci a inova¢ni funkce — tato funkce umoziuje diky systému
vcasného varovani rozpoznat vyvoj na trhu a na zéklad¢ vyvoje by pak mély byt
iniciovany patfi€né pfizpisobovaci a inovacni procesy. Pfizpiisobenim se pak
rozumi reakce podniku na zmény v okoli (napt. vyrobni metody, které¢ jsou
pratelstéjsi k zivotnimu prostiedi) a inovaci je v€asnd reakce na zmény stavu
okoli v budoucnosti (napt. vyvoj automobilil, které budou mit nizsi spotiebu).
Samotné ptizptisobeni se ¢i inovace zustavaji v rukou funkénich oblasti, jako je
vyzkum a vyvoj, zasobovani, vyroba, prodej atd. Tato funkce tedy slouzi ke
koordinaci fizeni podniku s jeho okolim;

funkce smérovani k cilim — vychazi ze zaméfeni controllingovych ¢innosti na
podnikové cile a zdiraznuje tak skuteCnost, ze koordinaci fidicich aktivit by
m¢elo byt téchto cili dosazeno 1épe nez bez odpovidajici koordinace;

servisni a podpiirné funkce — patii mezi hlavni ¢innost controllingu, pii které
controller plni svou ulohu poradce a je pravou rukou managementu pfi

¢innostech jako je vybér nastroji strategického planovéani nebo také utvareni



systému ziskdvani pfisluSnych informaci (napf. jaké informace pro potieby
strategického pldnovani maji byt pfipraveny, kdy, jak a kym budou tyto
informace ptipravovany) (Wohe & Kislingerova,2007).

2.4 Institucionalni zakotveni controllingu

2.4.1 Controller a manazer

Jak uvadi Schollerovd (2009), controller nikdy sdm pfimo nerozhoduje, ale
zasadnim zplsobem se podili na rozhodovani pomoci kvalitné zpracovanych informaci.
Jeho ukolem je zajistit ve spravny Cas spravné a spravné zpracované informace.
Samotné rozhodovani lezi plné v rukou vlastnika, ¢i jim povéfeného manazera, ktery

pak nese za rozhodovani plnou odpovédnost.

Ackoliv controller nemé pravomoc rozhodovat o konkrétnich planech budouciho
vyvoje stiedisek a podniku, fidici pracovnici podniku by ho méli povazovat za svého
rovnocenného partnera.

Controller by mél ve své pozici vystupovat jako nezavisla osoba, nemél by tedy
byt vnitiné motivovan k prezentovani Uspéchu ¢i k zatajovani neuspéchu konkrétnich
rozhodnuti skrze predkladané informace.

Provéazanost vztaht fidici funkce manazera a informacni podpory fizeni, kterou

vykonava controller, lze nazorné charakterizovat pomoci tabulky 2. (Soljakova &

Fibirova, 2010).

Tabulka 2: Vztah controllera a fidiciho pracovnika

Controller Ridici pracovnik (manazer)

ptipravuje podklady pro planovania | planuje, rozhoduje
rozhodovani

informuje o odchylkich reaguje na zjisténé odchylky

pfipravuje metodiku rozpocetnictvi, prosgzuj ea x’}u.‘zi*t-'r:i informgce pfipravenych
kalkulaci, vnitropodnikovych cen systémi kalkulaci, rozpocta

informuje o zménach v okoli podniku| reaguje, aby udrZel dlouhodobou rovnovahu s
okolim

je poradce managementu akceptuje controlling v procesu fizeni

Zdroj: Soljakova & Fibirova (2010)



Ackoliv by se mohlo na zakladé tabulky 2 zdat, Ze prace controllera a fidiciho
pracovnika ma jasné hranice, pfesna hrani¢ni ¢ara mezi obéma funkcemi neexistuje.
Naopak, v soucasnosti se hranice mezi obéma oblastmi tloh posouva, a to obéma
sméry. Manazer piejima ulohy controllera a controller piebira nékteré funkce manazera.
Za timto vyvojem stoji neustdle se ménici dynamické nazory o pracovni naplni jak
manazeru, tak controllingu, ale také rostouci potieba ptizptisobeni a dal§iho vzdélavani

jednajicich osob. (Eschenbach, 2004).

Rozsah vykond, které controller pfejima od manazera, zavisi na faktorech, jako
jsou velikost podniku, styl fizeni, historicky kontext, vyvoj okoli, mnozstvi, aktualnost a
komplexnost problém, které management tesi, ale pfedevs§im na ochoté a vstficnosti

manazerd implementovat controlling jako dopliujici funkci (Mikovcova, 2007).

Z népln¢ prace a uloh controllera vyplyvaji i pozadavky kladené na profil
controllera. Tyto pozadavky lze rozdélit na osobnostni a odborné predpoklady. Mezi
osobnostni patii vytrvalost, schopnost komunikace, spoluprace, schopnost analytického
1 syntetického mysleni, dale také ptizplisobivost ¢i schopnost neustale pracovat
v rizikové a konfliktni situaci. Odbornymi ptedpoklady pro praci controllera jsou
znalosti podnikové ekonomiky a modernich systémi kalkulace néklad®, znalost
ucetnictvi, fizeni, metod planovani, ale také znalost minimalné jednoho ciziho jazyka

(zejména anglictiny) (Kone¢ny & Reznakova, 2005).

2.4.2 Zaclenéni controllingu do organizac¢ni struktury

Pii implementaci controllingu nemusi podnik nutné zakladdat specializované
instituce €1 pracovisté, piesto se vSak 90 % velkych podnikdi rozhodne tyto
specializované utvary pro aplikaci controllingu a vykon controllingovych funkci zalozit.

Malé podniky by naopak mély byt opatrnéjsi se zavadénim interniho controllingu.

Existuji ale také jina kritéria pro rozhodovani o vlastnich ttvarech controllingu.
Podle Eschenbacha (2004) ma vyznam také souc¢asny stav vyvoje controllingu. Cim
dale se podnik nachazi v mysleni o controllingu, tim roste pravdépodobnost, Ze se pro

ztizeni vlastniho tvaru controllingu rozhodne.

Diky rozvoji controllingu a zvySovani kompetenci controllerd se méni také
organiza¢ni struktura podniku, do niz je potfeba controlling zacClenit, paklize se podnik

pro vytvareni vlastnich atvart controllingu rozhodne. Institucionalni feSeni controllingu
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v podniku je dano faktory internimi, jako je velikost podniku, pokrokovost vyuzivané
technologie ¢i aktudlnost a mnozstvi feSenych problémi, ale také externimi faktory,
mezi které patii napf. hospodaiska struktura zemé ¢i politické a legislativni okoli

podniku (Kislingerova a kol., 2008).

Pfed zaclenénim controllingu do organizacni struktury je potieba polozit si

nasledujici otazky:
1. Na jaky stupeii hierarchie podniku controlling zaclenit?
2. Jakou pozici controllerovi piifadit?

Na zaklad¢ obecného tvrzeni, které fika, ze G€innost prace controllera roste s vysi
hierarchické urovné, doporucuje vétSina autorti zafadit controllera na nejvyssi
hierarchickou uroven, kdy se controller stdva napt. ¢lenem piedstavenstva. Existuji ale
také protiargumenty, jako je naruSeni 100% odbornosti controllera na nejvyssi trovni

pfi podileni se na spolurozhodovéni v podniku (Kislingerova a kol., 2008).

Jinou moZznosti je zaclenit controllera na druhou fidici Groven, kterd umoziuje
lepsi propojeni controllera s ostatnimi utvary. V této pozici mtize byt controller napf.

podfizen finan¢nimu fediteli.

Existuje také mozZnost zafadit controlling na jeSté niz§i uroveil hierarchie.
V takovém piipadé¢ vSak musi management umoznit controllerovi pfistup
k podnikovému vedeni a ud€lit mu piislusné pravomoci k naplnéni funkci controllera.
V jiném piipad¢ by se jednalo jen o formalni ndzev funkce controllera. (Kislingerova a

kol., 2008).
Co se tyce pozice controllera v podniku, rozliSuje se Stabni a liniovéa pozice.

Tyto pozice se odliSuji z hlediska toho, zdali controller disponuje rozhodovacimi

a nafizovacimi kompetencemi ¢i ne.

Stabni pozice controllera znamena, Ze controller nema zadné rozhodovaci
opravnéni ani nafizovaci kompetence vi€i liniovym pozicim a je pouze poradnim
organem (Kislingerova a kol., 2008).

Nejvhodnéjsim feSenim byva ziidit Stabni utvar na nejvyssi troven, tedy jak bylo
zminéno vyse, napf. na pozici piedstavenstva. V tomto piipadé vSak mohou nastat urcité
konflikty mezi §tabem a manaZery liniovych ttvarti (Zizlavsky, 2014). Stdbni pozice

controllingu je zndzornéna na schématu 1.
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Schéma 1: Controlling jako $tabni atvar

vedeni podniku

controlling

vyroba personalistika marketing sprava

Zdroj: Mikovcova (2007)

V ramci liniové pozice piebird controller odpovédnost za sva rozhodnuti a
piestava tak byt pouze poradnim organem vedeni podniku. Tento typ organizace
controllingu se uplatituje zejména v krizovych situacich, praxe ukézala, ze v béZném
chodu podniku se jevi jako malo stabilni (Zizlavsky, 2014). Schéma tplného pievzeti

liniovych uloh ukazuje schéma 2.

Schéma 2: Controlling jako liniovy ttvar

vedeni podniku

vyroba personalistika marketing controlling

Zdroj: Mikovcova (2007)

Vedle téchto dvou nejznaméjsich pozic controllingového uspotfddani je mozné
ziidit controlling jako prufezovou funkci, kde liniovy vedouci a controller navzajem
spolupracuji a uplatiuji jak fizeni po linii vykona (liniovy vedouci), tak odborné
(controller). Controller na této pozici ziskava urcité piikazovaci pravomoci, ale jsou

predem stanovené situace, o nichz rozhoduje pouze spole¢né s liniovym vedoucim.

Vedle interniho controllingu existuje také externi controlling, ktery je uplatiiovan
zejména v nékterych malych, ale i stfednich podnicich, a to zejména z divodu
ekonomickych. Vyhodou externich podnikovych poradct je mensi vyskyt konfliktd s
vedenim, rychlejsi implementace controllingového systému, ale také napt. vyssi

kvalifikace controllera (Synek, 2007).
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Na zavér je potieba k organizaci controllingu zminit, Ze podle Eschenbacha

(2004) anebo Kovatika (2013) ideéalni organizace controllingu neexistuje.

Eschenbach (2004) dale pise, ze nema ptilis smysl definovat zavazna pravidla, co
se tyCe zaclenéni controllingu v ramci podniku a Kovatik (2013) ho dopliuje tvrzenim,

ze controlling ma vzdy origindlni podobu podle skutecnych podminek daného podniku.
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3 Nastroje controllingu

3.1 Strategicky a operativni controlling

Ma-li byt controlling zdrojem zlepSeni schopnosti vedeni podniku, je potieba se
vénovat nastrojim controllingu, a to jak strategického, tak operativniho (Kuti¢ &

Janovska, 2012).

Operativni controlling umozituje podniku zamétit se na budoucnost, ale pouze v
kratkodobém casovém tuseku (do jednoho roku). Jeho hlavni Cinnosti je neustalé
porovnavani skutecnosti s plany a nasledné vyhodnocovani odchylek a snaha jednotlivé
¢innosti podniku optimalizovat. Ve stiedu zajmu operativniho controllingu tedy stoji
podnik a operativni ¢innosti, nikoliv okoli podniku (Kuta¢ & Janovské, 2012; Horvath

& Partners, 2004).

vvvvvv

zisku, jsou to vynosy a naklady, které jsou pozorné sledovany, a pravé tfizeni naklada
lezi v kompetenci controllingu. Zajisténi rostouci vynosnosti je pak spiSe ulohou

marketingovych oddéleni (Zizlavsky, 2014).

Strategicky controlling se taktéz orientuje na budoucnost, avSak z hlediska
dlouhodobéjsich cilti, jakymi jsou budouci ziskovy potencial podniku a predevSim
zajisténi zivotnosti podniku v budoucnosti. Jeho ukolem je rozpoznat odchylky od
zédouciho stavu vcas, a to tak, nez se dostanou do operativnich ¢isel (Kovatik, 2013;

Kuta¢ & Janovska, 2012).

Udaje, se kterymi pracuje strategicky controlling jiz nejsou piesné niklady a
vynosy (v K¢), jak tomu je u operativniho controllingu, nybrz hrubé hodnoty v (tis. K¢,
mil. K¢). Operativni controlling nepracuje s veli¢inami, které nemaji kvantitativni
charakter, ale pfesto jsou pro budoucnost a vynosovy potencial firmy podstatné (Kutac

& Janovska, 2012).

Hlavni rozdily mezi strategickym a operativnim controllingem jsou shrnuty

v tabulce 3.
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Tabulka 3: Znaky operativniho a strategického controllingu

Ty Strategicky controlling Operativni controlling
Znaky
Prostfedi a podnikani: Podnikani:
Orlentace ; "
Adaptace Hospodarnost provoznich procesh
o o o Taktické a operativnl
i Strategické pldnovan ;
e el gickep I plénavani a rozpodtovani
Dlinsiics ; Sa nce;‘jﬂ.nzl ka vyd aJFfFr_IJﬂw
Prednostif Slabiny Niklady/Vynosy
Cilové velidiny Zajisténi existence, Hospodarnost, zisk, rentabilita
potencidl Gspdchu

Zdroj: Horvath & Partners (2004)
Z tabulky 3, ale také z vySe uvedené¢ho vyplyva, ze cilem operativniho
controllingu je zjisténi predevSim zisku, likvidity, ale také hospodarnosti, zatimco
strategicky controlling se zabyva zajisténim likvidity, a tedy i existence podniku. Je

tedy vidét, Ze strategicky a operativni controlling jsou vzajemné propojeny.

,,Operativni controlling si klade za cil délat veci spravné a strategicky

controlling pak délat spravné véci. “ (Kuta¢ & Janovska, 2012).

3.1.1 Nastroje operativniho controllingu

Tato podkapitola bude zamétena predevsim na kalkulace, planovéani a rozpocty a

analyzu odchylek, které jsou soucasti fizeni ve vSech podnicich.

3.1.1.1 Kalkulace

Kalkulace pfedevsim ve smyslu kalkulace nakladové patii mezi nejstarsi, ale také
nejCastéji vyuzivany ndstroj hodnotového fizeni. Zejména manazefi se zajimaji o
identifikaci nakladu, které jsou spojeny s danym vykonem, pfedevsim pak s tim externé

prodéavanym.

Kalkulaci miizeme definovat jako pfifazeni nakladt, marze, zisku, ceny nebo jiné
hodnotové veli¢iny k vyrobku, sluzbég, ¢innosti, operaci nebo jinak naturdlné vyjadiené

jednotce vykonu firmy, nebo také kalkulacni jednici ¢i nakladovému objektu.

S nékladovou kalkulaci souvisi problém ve smyslu klasifikace ndkladl na pfimé a
nepiimé, kde pravé obtiznost alokace neptimych nékladl stoji za vznikem a rozvojem
kalkulaénich metod a alokacnich principti. Z tohoto divodu se jednotlivé typy

kalkula¢nich metod 1i$i pravé zptisobem alokace nepiimych nakladu.
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V tradiénim manazerském tucetnictvi najdeme Siroké spektrum kalkulacnich
metod, které pouzivaji rizné zplsoby kalkulace pro pfifazovani rezijnich nakladd, od
téch nejjednodussich az po sofistikovanéjsi a komplexnéjsi. Volba kalkula¢ni metody

by vSak méla vychazet z charakteru organizace (Popesko, 2009).

3.1.1.1.1 Metody kalkulace

Jednotlivé metody kalkulace nakladi, zavisi predev§im na:

e piedmétu kalkulace - findlni, ale také interni vykony;
e struktuie nakladovych polozek - jedna se o kalkula¢ni vzorec;

e zplsobu pfifazovani nakladi pfedmétu kalkulace — metody pfifazovani nakladu.

Struktura nakladu — kalkulacni vzorec
Kazdy podnik md individudlni strukturu nakladd vramci tzv. kalkula¢niho
vzorce. Nejstarsi strukturu nédklada vyuziva kalkulace plnych nékladi, ve které najdeme

prave rozliSeni piimych, a neptfimych nakladd, viz schéma 3.

Schéma 3: Typovy kalkulaé¢ni vzorec

Pfimy materidl

Piimé mzdy

Ostatri pfime ndklady
Vyrobni provomd rede
Vlasini niklady vwrobu (provoem)
Spravai rede

Viasini naklady vwhkonu
Odbytove nikdady

Uplné vlastni niklady vikonu
Fisk/ Arata

Ceny vykonu

Zdroj: Cerveny & Skdalova (2003)
Dalsi typ kalkulace ndklada je retrogradni kalkulacni vzorec, kde je zdlraznén

rozdil mezi kalkulaci cenovou a nakladovou, viz schéma 4.
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Schéma 4: Retrogradni kalkula¢ni vzorec

Zikladni cena vvlkonu
-dodasni cenovd zvvhodnéni

—gl#vy z keamnikiim (mnodstevni, sezdnni)

Cena po dpravach
- naklady
Zisk

Zdroj: Cerveny & Skalova (2003)
Jinou modifikaci kalkulacniho vzorce vyjadiuje schéma 5, kde jsou oddéleny

variabilni a fixni naklady

Schéma 5: Kalkula¢ni vzorec oddé€lujici fixni a variabilni naklady

Cena po dpravach

- variabilni nald ady vyrobln (pfimé - jednicove nilladya
variabilni resie)

Marze { gispévek na vhradu finnich ndkladd a tvorbu Zdka)

- feni ndldady (primérné) pfipadajici na vyrobek

Zisk (primérné piripadajici na v¥robek)

Zdroj: Cerveny & Skdlova (2003)
Kalkula¢ni vzorec piedstavujici detailnéjsi ¢lenéni typového kalkulacniho vzorce

podle fazi reprodukéniho procesu znazornuju schéma 6.

Schéma 6: Dynamicka kalkulace

Ptimy j ednicovy material

Piimé jednicoveé mzdy

Ostatni pfimé naklady(variabilni, fixni)
Piimé nikladyecelkem

Wyrobni refie (variabilni, fixnd)
Wiastni naklady wroby

Spravai rede (variabilnd, fixni)
Wlastnd naklady whonu

Primé jednicove niklady edbytu
Cdbytovd rede (variabilni, fixni)
Uplné vlastni ndkladyvikom

Zdroj: Cerveny & Skalova (2003)
Posledni typ kalkulace ptedstavuje kalkulace se stupniovitym ¢lenénim fixnich

nakladi, viz schéma 7.
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Schéma 7: Kalkulace se stupiiovitym ¢lenénim FN

Cena po opravich

- variabilni naldady

MarZe 1

- fixni naklady wyrebln

Marze 2

- fixni ndlla dy doupiny wrobld
Marze 3

- fixni naklady stiediska

Marz= 4

- fixni nakladypodniku

Liskd Ztrata v priméru piipadajici na 1 vyrobek

Zdroj: Cerveny & Skdlova (2003)

Zplsob prirazovani nakladu
Opét vychazime z rozliSeni nakladli na piimé a nepiimé, kdy nepiimé jsou
spolecné pro vice druhti vyrobkt. Jak nazev napovida, ptimé naklady lze piifadit pfimo
na kalkula¢ni jednici!, a to prostym dé&lenim celkovych p¥imych ndkladii mnoZstvim

vyrobenych vyrobkd, tzv. kalkulovanym mnozstvim.

Vedle piimych jednicovych ndkladh, které jsou vyvolany kalkula¢ni jednici,
rozliSujeme rezijni naklady vykonu, které jsou spole¢né pro vice druhli vykont (napf.

mzdy administrativnich pracovnikd, spotfeba rezijniho materialu, apod.)

Pro pfifazovani nepifimych nakladii mizeme pouzit kalkulaci délenim (prostou
nebo s pomérovymi ¢isly) nebo kalkulaci pfirazkovou (sumacni ¢i diferencovanou)
(Soljakova & Fibirova, 2010).
3.1.1.1.2 Metody kalkulaci pro rozvrhovani neprimych nakladu

Kalkulace prostym délenim

Kalkulace prostym délenim se vyuzije tehdy, zabyva-li se podnik jednim druhem
vyrobku anebo vice druhy, ale stejné¢ ndkladoveé narocnymi. Vyuzitelnost v praxi je vSak
jen omezena, protoze v soucasnosti se maloktery podnik zabyvéa pouze jednim druhem

vykont (napft. vyroba elekttiny, t€zba dieva ¢i uhli apod.) (Kral, 2010; Popesko, 2009).
Kalkulace s pomérovymi Cisly

Pomoci této kalkulace se nepiimé néaklady ptifazuji podle pti¢inného vztahu k

tzv. ptrepoctené jednici, kterd znaci rozdilnou nakladnost jednotlivych vyrobkl podniku.

! Kalkulaéni jednici je konkrétni vykon spole¢nosti, ktery Ize vymezit druhem, jakosti a mérnou
jednotkou (Soljakova, Fibirova,2011).
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I zde plati omezené vyuziti pouze na hromadnou vyrobu stejnych vyrobkl. Pfesné jako
tomu bylo u kalkulace prostym délenim, i zde neni tato kalkulace schopna rozd¢lit
spravné ndklady na ostatni ¢innosti podniku, jako je napt. obsluha zédkaznikii (Popesko

2009; Kral 2010).
Kalkulace prirazkova

Tato kalkulace je zaloZena na pfifazovani nepfimych ndkladi vykonim pomoci

hodnotové nebo naturalni rozvrhové zakladny.

U penézni zékladny se pocitd procentni piirazka nepiimych néklada jako podil
nepiimych nakladii a penézni rozvrhové zakladny (pfimy material, pfimé mzdy, apod.)
Pii vyuziti naturdlni zdkladny je vypoctena sazba nepiimych ndkladi v penéznich
jednotkach jako podil neptimych nakladii a naturalni rozvrhové zakladny (hodina prace,

kilogram materialu, apod.).

Podle toho, kolik rozvrhovych zékladen pftirdzkova kalkulace vyuziva,

rozliSujeme sumacni a diferencovanou metodu.

Sumacni metoda vychazi z predpokladu, Ze se nepiimé naklady vyviji stejné jako
jedina rozvrhova zakladna, kterou v tomto piipadé muze byt napi.: hodina prace,
spotieba strojového Casu apod.). Praktické uplatnéni se vSak nalezne spiSe u kalkulace
diferencované, kterd vyuziva rizné rozvrhové zékladny podle jejich pfi¢inného vztahu k

nepiimym nakladiim (Soljakova & Fibirova, 2010, Lan¢a & Sedlagek, 2005).

3.1.1.1.3 Specialni typy nakladovych kalkulaci

o kalkulace vysledna, predbéina a operativni

Z hlediska vztahu kalkulaci k Casovému horizontu jejich zpracovani a vyuziti,

muzeme rozliSovat kalkulaci vyslednou, predbéznou a operativni.

Mnoho firem potiebuje znat informace o nakladech jednotlivych vykont jesté
pied zahajenim c¢innosti na vyrobku ¢i sluzbé a tyto podklady pak firmé slouzi jako
prostiedek k vyjednavani o cené téchto vyrobka ¢i sluzeb. K tomuto ucelu firmy
vyuzivaji pfedbézné kalkulace. V ramci predbézné kalkulace podnik dosud nezna objem
vstupti, které dany vyrobek ¢i sluzba potiebuje, jde tedy v podstaté o odhad budoucich

nakladu.

Predbézna kalkulace se dale d€li na tzv. propoctovou, ktera slouzi pro odhad

budoucich nakladti napt. u novych vyrobki ¢i pro zpracovani cenovych nabidek. Mezi
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pfedbézné kalkulace patii také planova, kterd se vyznacuje detailn&j$im zpracovanim

oproti propoctové kalkulaci.

Kalkulace, ktera se sestavuje po dokonceni vyrobku ¢i sluzby se nazyva vysledna
kalkulace, ktera slouzi pfedevsim ke zpétnému zhodnoceni hospodarnosti vyroby. Na
zéaklad¢ vysledné kalkulace podnik zjisti, zda se skutecnd hodnota spotfebovanych
vstupli rovnd odhadu, ktery byl proveden v ramci predbézné kalkulace. Jak jiz bylo
zminéno, z hlediska ¢asového horizontu se rozliSuje jesté tzv. operativni kalkulace,

ktera byva zpravidla vyuzivana pro vysoce automatizovany pramysl. (Popesko, 2009).

o kalkulace plnych a variabilnich nakladi

Kalkulace plnych naklada

Jedna se o kalkulaci, kdy na jednotku vykonu rozpocitavame i rezijni naklady a
pocitdme tedy tzv. primérné fixni ndklady. Tato kalkulace je kritizovana, nebot’ pii
meénicim se objemu vykont, se méni podil fixnich nédkladl na jednotku vykonu, a to tak,
ze pii rostoucim vykonu klesa (tedy 1 vySe primérnych plnych naklad) a naopak pii
niz§im vykonu roste, tzn., Ze podnik je na misto motivace ke zvySovani prodeje,

motivovan vyrabét na sklad, protoze tak dosahuje lepsich vysledki.
Kalkulace variabilnich naklada

V této kalkulaci jiz nepocCitdame s primérnymi fixnimi naklady, naopak tato
kalkulace vyzaduje oddéleni fixnich a variabilnich ndkladG. U variabilnich nakladt
pocitame, Ze jsou vyvolany pfi¢inné jednotkou vykonu, avSak fixni ndklady jiz
ponechavame jako balik (jako nedélitelny celek). Z tohoto divodu je kalkulace na

Girovni variabilnich naklad povazovana za objektivngjsi (Cerveny & Skalova, 2003).

3.1.1.2 Planovani

Planovani a sestavovani rozpoctli spolu izce souvisi a jsou dulezité pro zajisténi
¢innosti podniku.

Plany z hlediska manazerské funkce jsou nastrojem prosazovani strategii a politik
podniku. Oproti rozpoc¢tu vSak miize plan piedstavovat pouze vécné vymezeni ukold.
Rozpoctem pak miZzeme rozumét prevod téchto véené vymezenych ukold na jednotliva
stiediska ¢i vykony v penéznim vyjadieni (Cerveny & Skalova, 2003).

Planovani se sklada z nékolika fazi, jejichz pocet zavisi mimo jiné na velikosti
podniku, ¢i odvétvi. Mezi zakladni faze patifi na prvnim misté stanoveni cilti, nasleduje
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samotnd tvorba planli, dale monitorovani planti a rozpocti a posledni fazi je

vyhodnoceni jejich naplnéni.

Podnikové planovani pfedstavuje uzavieny cyklus, je potieba dodrzet vSechny
vyse zminéné faze vcetné zpétné vazby, kterd by méla néasledovat po kazdé fazi, aby
nedochéazelo ke Spatnym rozhodnutim. Zpétnou vazbou se rozumi stanoveni a analyza

odchylek.

Z cCasového hlediska mé firemni planovani kaskadovitou strukturu, ve které
muzeme rozliSovat strategicky plén, jehoz ¢asové vymezeni zavisi zejména na oboru
podnikani. Podniky nachdzejici se v dynamicky se vyvijejicim odvétvi stanovuji
strategické plany na 5-10 let, kdeZto u podniku se stabiln€j$im vyvojem muiize byt tento
Casovy horizont az 10-15 let. Aktualizace strategickych planti se provadi nejcastéji

jednou za 3-5 let.

Druhy stupeni v systému planovani tvoii rocni manazersky (takticky) plan, ktery
je mimo jiné méfitkem efektivnosti prace manazerd. Jednd se rozpracovani a upiesnéni

strategického planu.

Poslednim stupném firemniho planovani, zaméfeného na bezproblémovy chod
kazdodennich procest, predstavuje operativni plan, ktery rozpracovava strategicky a
takticky plan. Zaméfuji se na bezproblémovy chod kazdodennich procest. Mohou mit

kvartalni, mé&si¢ni i tydenni horizont (Zirkova, 2005; Fotr, 2012).

3.1.1.3 Rozpocty
Rozpocet predstavuje kvantitativné vyjadieny plan, ktery se pfipravuje doptedu, a
to na obdobi, ke kterému se vztahuje. Zahrnuje néklady a vynosy, u nichz se ocekava,

ze vzniknou nebo budou vydélany v budoucim obdobi
Mezi cile rozpoctl patfi:

e planovani do budoucna — sestavovani planti v souladu s cili podniku;

e Fizeni nakladi — porovnani planu nebo rozpoctu s aktudlnimi vysledky a
zkoumani vyznamnych rozdilti mezi nimi;

e koordinace vSech aktivit podniku tak, aby manazeii pracovali na stejném
spolecném cili;

e komunikace — rozpocty sdé€luji cile organizace jednotlivym manazertim,;
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e motivace — rozpocty mohou motivovat manazery dosahovat cile rozpoctli na
zacatku rozpoctového obdobi;
e hodnoceni - vykony manaZert jsou Casto posuzovany na zakladé splnéni cili;

e autorizace — rozpocCty funguji jako forma opravnéni vydajii (ACCA, 2016).

Postup pro tvorbu rozpoctu je nésledujici:

1. Sd¢leni detaili a zasad rozpoctové politiky osobam, které jsou za piipravu
rozpocti zodpoveédny.
Stanoveni faktord, které omezuji vystupy.
Ptiprava rozpoctu vynost z prodeje.

Pocatecni ptiprava rozpoctu.

2
3
4
5. Vyjednavani rozpoctu s nadiizenymi.
6. Koordinace a revize rozpoctu.

7. Findlni ptijeti rozpoctu.

8

Pribézna revize rozpoctu (Drury, 2015).

RozliSujeme dva ptistupy k rozpoctovani, jednim z nich je ptistup top-down, kdy
je rozpocet stanoven managementem na vys$i urovni a poté sd€lovan nizSim stupiiim
managementu, do jejichz oblasti odpovédnosti rozpocet patii. U tohoto zpiisobu tvorby
rozpo¢tu nemaji manazeti na niz8ich urovnich moznost uc€astnit se na tvorbé rozpoctu,

proto rozpocet sestaveny zpisobem top-down byva nazyvan jako ulozeny rozpocet.
Naopak sestavovani rozpoctu cestou bottom — up je takové sestavovani rozpoctu,

byt motivujici, je vice pravdépodobné, Ze se zaméstnanci ztotozni s takto sestavenym

rozpoctem a budou tak smétovat k jeho dosazeni (ACCA, 2016).

Kazdy podnik v rdmci systémi rozpocta vytvari nékolik typl rozpoctl, mezi néz
patii dlouhodobé rozpocty a kratkodobé rozpocty. Dlouhodobé rozpocty vyjadiuji
dlouhodobé¢ cile podniku, které souvisi se strategickymi a investi¢nimi aktivitami,
kdezto kratkodobé (Ctvrtletni ¢i mési¢ni) rozpocCty transformuji podnikovy rozpocet na
operativni cile (Soljakova & Fibirova, 2010).

vy
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1. Vnitropodnikové rozpocty, které souvisi sftizenim vnitropodnikovych
utvard. Patii sem rozpocty tokovych a stavovych veli¢in a také
sttediskové rozpocty.

2. Podnikové rozpocet, ktery se tykaji podniku jako celku (tzv. master
budget) Jednd se o rozpoctovou vysledovku, rozpoctovou rozvahu a

rozpo&et penéznich toki (Cerveny & Skalova, 2003).

3.1.1.4 Analyza odchylek

Pro rozbor odchylek se vyuzivaji planované polozky (jak vynosi, tak nakladi),
které jsou vysledkem podnikového planovani. Analyza odchylek se tyka zejména
naklad. V rdmci manaZzerského ucetnictvi se pouziva metoda standardnich nakladd,
zejména pak u vyrobnich podnikl z diivodu planovani a nasledné kontroly. Podnik
nejprve stanovi standardni naklady, které nasledné¢ porovnava s témi skuteCnymi a
stanovuje odchylky, které¢ analyzuje piedevSim z hlediska pfi¢in a odpovédnosti. Po
analyze odchylek nasleduje vytvoteni piislusnych opatieni, aby se odchylkam do

budoucna ptedchazelo (Lazar, 2012).

Odchylky mohou byt vysledkem nerealného stanoveni cilli, informacni bariéry o

konkurenci, konkrétn€ pak o jejich ziscich, nakladech, apod.

Odchylky lze rozd¢lit do dvou hlavnich skupin:

odchylky vynost;
odchylky néakladd.

V ramci obou téchto skupin se daji sledovat:

odchylky kvalitativni;

odchylky kvantitativni (Mikovcova, 2007).

Vramci odchylek jednicovych nakladii miize podnik sledovat odchylky
mnozstevni, cenové, materidlové a mzdové odchylky, v ramci vynosovych pak napf.
odchylku trzeb.

Obtizn¢j$i je vSak analyza rezijnich nékladd, jejichz vyznam ve vyrobnich
podnicich roste. Podkladem pro analyzu odchylek rezijnich nakladi jsou rozpocty
rezijnich nakladii jednotlivych stfedisek. Rozbor odchylek rezijnich nékladd probiha
porovnanim skuteénych rezijnich nakladi stfedisek s rezijnimi néklady stanovenymi
v rozpoctu, a to témito zplsoby:
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a) porovnanim skute¢nych rezijnich nakladl s pevnym rozpoctem, nebo

b) porovnanim skute¢nych rezijnich nékladd s pfepoctenym pevnym
rozpoc¢tem nebo

¢) porovnanim skutecnych rezijnich néklada s ptfepoctenou variabilni slozkou

rezie u variantniho rozpoctu (Lazar, 2012).

Diivody, pro¢ se podniky zabyvaji analyzou odchylek, jsou rtizné. Ugelem je
napft. ziskani zpétné vazby o podnikovych procesech, zkvalitnéni plant, zkvalitnéni
kontrolni ¢innosti, rozpoznani budoucich hrozeb ¢i prilezitosti, a mnoho dalSich (Toth,

2009).

3.1.1.5 Analyza kritickych bodu (break even point, body zvratu)

Analyza kritickych bodii umozituje podniku spocitat kriticky bod (bod zvratu),
kdy obrat pokryva celkové naklady, a to pomoci matematickych vypocta, ale také
grafického zpracovani. Pomoci této analyzy muze podnik spocitat, jaky vliv na jeho
zisk mé zména objemu prodeje, prodejnich cen anebo zména variabilnich a fixnich
nakladii. Pro vypracovani analyzy kritickych bodl je zapotiebi oddélené vykazovani

fixnich a variabilnich nakladt (Vollmuth, 2004).

Praktické vyuziti této aplikace nalezneme napf. pii hodnoceni vyhodnosti
investi¢nich variant, kdy podnik muze identifkovat kritické vstupni hodnoty, které
povedou ke zméné poradi investicnich alternativ, napt. na zakladé hodnoticiho kritéria
Cisté soucasné hodnoty, kdy tyto kritické hodnoty porovna s o¢ekdvanymi, a ¢im vice se
budou ocekavané hodnoty (napt. prodejti, ¢i doby zivotnosti) blizit kritickym hodnotam,
tim vys$i je riziko dané investice. Jiné vyuziti této analyzy nalezneme pfi
vyhodnocovani ziskovych potenciali vyrobku, neboli bude se jednat o kritické mnoZzstvi

produkce, kdy podnik hradi vS§echny naklady a zisk je nulovy (Freiberg, 1996).

3.1.1.6 Analyza ABC

Analyza ABC je postavena na principu, kdy je empiricky dokazéno, ze pomérné
mald mnozstvi z celkového objemu mohou vytvorit pomérné velkou hodnotu. Tato
metoda mize byt aplikovana na zasoby, dodavatele, zdkazniky apod., kdy jsou tfidény
do tfid A, B a C. Ttida A pfitom znaci 5 % polozek, které vSak pfindsi 75 % efekti, B
20 % polozek, které predstavuji 20 % efekti, a posledni tfida C vyjadiuje 75 % podil na

celkovém objemu pfinaSejici 5 % efekth. Na zdklad¢é této analyzy by se firma méla
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soustiedit na polozky tfidy A, které mohou mit podstatny dopad na podnikové cile

(Mikovcova, 2007)

3.1.1.7 Analyza XYZ

Analyza XYZ se vyuziva pro material, kdy se jednotlivy materidl rozd€luje na
zaklad¢ struktury spotfeby na materidl X, Y a Z, kde material X znaci stalou uroven
spotieby, u materidlu Y se spotfeba méni s ménicim se vyvojovym trendem (ovlivnén
také sezonnim trendem) a material Z, ktery je spotfebovavan zcela nepravidelné. Na
zéklad¢ tohoto rozdéleni je pak usnadnéno rozhodovani o intervalech nékupu

jednotlivych matridlu X, Y a Z (Vollmuth, 2004).

3.1.1.8 Hodnotova analyza (value analyses)

Hodnotova analyza je nastrojem v oblasti fizeni obéznych prostiedkl
piedstavujici hodnotici proces provadény rozsdhlym tymem odbornikl v jednotlivych
fazich produkce. Dfive se vyuzivala pro snizovani ndkladl jednotlivych vyrobkd, v
soucasnosti ma vSak SirSi uplatnéni. Mlze byt vyuZita pfi zkoumani hlavni funkénosti
vyrobku, vyuziti pracovni sily, inovativnosti apod. Cilem hodnotové analyzy je ziskat

cv v

spolehlivosti produktu (Petiik, 2005).

3.1.1.9 Analyza prodejni oblasti

Cilem této analyzy je zjistit rozdilné ptispévky na uhradu (rozdil mezi trzbami a
variabilnimi ndklady, nebo téZ jednotkovym variabilnim nakladem a jednotkovou
prodejni cenou) v jednotlivych prodejnich oblastech podniku. Néasledné se porovnaji
slabé prodejni oblasti s nejlepsi (nejsiln€jsi) prodejni oblasti. Zjisténé odchylky by se
mély analyzovat z hlediska jejich pficin (pfi¢iny niz§iho obratu za prodané zbozi,
pri¢iny vysSich prodejnich nakladii, ptfi¢iny vysSich skladovacich nakladt apod.

(Vollmuth, 2004)).

3.1.2 Strategicky controlling a jeho nastroje

V ramci strategického controllingu je controller zodpovédny za piipravu a vedeni
metod strategického controllingu, ale také za aplikaci kontrolnich mechanismli pro

zabezpeceni strategické zpétné vazby.

Analytické prognostické metody strategického controllingu Ize c¢lenit na dvé

zékladni skupiny:
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metody kvalitativniho charakteru — cilem téchto metod je rozpoznat existujici
vlivy na prosperitu podniku a zjistit jejich pfi¢iny a mozné dopady a ptipadné
promyslet jejich zahrnuti do strategického planovani podniku. Teprve po
uplatnéni metod kvalitativniho charakteru 1ze nasledovné piejit ke kvantifikaci.
Mezi kvalitativni metody zaloZzené na informacich ziskanych zkuSenostmi,
intuici ¢1 odhadem patti SWOT analyza, PEST analyza, Delfskd metoda,
technika scénait apod.;

metody kvantitativniho charakteru — ukolem téchto metod je vyjadiit
vysledky kvalitativnich metod v podob¢ cisel. V ramci téchto metod jsou
uplatiiovany analyzy ¢asovych fad, kauzalni metody nebo aplikace predikénich

modelt (Mikovcova, 2007).

3.1.2.1 Analyza globalniho okoli a zajmovych skupin (PEST analyza)

Cilem této metody je identifikace vyznamnych makro faktorti v okoli podniku,

které mohou mit vyznamny dopad na budoucnost podniku a jejichz ignorovani by

podnik mohlo vazné ohrozit.

Této analyze se jinak fikd PEST, kdy jednotliva pismena znaci faktory, které jsou

v ramci analyzy zkoumdany, jedna se o

politicko — pravni faktory — politickd struktura, politicka stabilita, existence
vlivnych politickych skupin ve vztahu k odvétvi apod.;

ekonomické — hospodaisky cyklus a jeho rast, faktory fiskalni a monetarni
politiky;

socialni, kulturni — demografickd struktura spolecnosti, zivotni styl, Uroven
vzdélani, aj.;

technické a technologické faktory — stav technologie ve svété a v odvétvi, vyse

vydajti na technologicky pokrok atd.

Vysledkem PEST analyzy jsou navrhy, jak celit kritickym faktorim a jak se jim

prizptsobit (Mikovcova, 2007).
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3.1.2.2 Analyza odvétvi

Mezi nejpouzivangj$i a nejdoporucovanéjsi analyzu odvétvi patii Porteriv model
péti sil. Porter v tomto modelu vychazi z toho, ze kazdé odvétvi ma sice jiny potencial
zisku, ale spolecna sila péti sil konkurence (hrozba substitutii, potencialni konkurence,
vyjednavajici sila odbérateli a dodavatelli a rivalita existujicich podniki) stanovuje silu

konkurence, a tedy i potencial zisku v daném odvétvi (Eschenbach, 2004).
Jak bylo zminéno tento model je zalozen na péti silach, mezi které patii:

e hrozba substituti - jedna se o hrozbu, Ze zakaznici ptejdou ke konkurenci, kde
zacnou nakupovat podobny vyrobek, ktery se pro n¢ stal atraktivnéjsi, a to napf.
diky cen¢, vykonu nebo jeho funkci. Hrozba substitutii zalezi na cené substitutu,
diferenciaci substitutli a ndkladech na ptechod ke konkurenci,

e dodavatelé — mohou ovlivnit objem zisku podniku zménami cen, kvalitou
dodévek, dodacima lhitami apod. Intenzita, s jakou jsou dodavatelé schopni
pusobit na objem zisku je dana koncentraci a poc¢tem dodavatelii, vyznamnosti

zékaznika pro dodavatele, ohrozenim dodavateltl substituty apod.;

cv v
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kvalitu vyrobku, vyhodnéjsi uvérové podminky atd. Sila zédkaznikd zavisi na
koncentraci a velikosti zdkaznikli, na ndkladech na ptechod k jinym
dodavateliim atd.;

e potencialni konkurence - jde o snahu novych firem o vstup na trh a ziskéni
podilu na trhu od existujicich firem. Sila konkurence je ovlivnéna bariérami
vstupu na trh, mezi které patfi: uspory z rozsahu, kapitdlova naro¢nost odvétvi,
pouzivani specialni technologie a existence know — how, aj.;

e rivalita v odvétvi — vSechny tyto vysSe zminované sily se spojuji v rivalitu
odvétvi, kterd je zplisobena predevSim ristem poctu a velikosti konkurenta,

poklesem miry rtstu trhu, nizkou diferenciaci produktu, apod. (Mikovcova)

Na zaklad¢ analyzy odvétvi miize podnik vyhodnotit rizika a Sance v odvétvi a
zakomponovat je do vlastni strategie. Plati, ze je-li vSech 5 sil silnych, Ize ocCekévat

nizkou vynosnost odvétvi a naopak (Mikovcova, 2007).
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3.1.2.3 Analyza silnych a slabych stranek (SWOT analyza)

Analyza silnych a slabych stranek je vychodiskem pro naslednou analyzu
potenciali a rizik podniku. Jednd se o osobni nazor jednotlivych pracovnikli o svém
podniku, coz miize pfedstavovat vyhodu, ale také nevyhodu této metody. Tato analyza
by tedy méla odhalit slabé stranky podniku a vzbudit snahu o jejich odstranéni, a

naopak motivovat k vyuziti silnych stranek (Mikovcova, 2007).
Tato analyza probiha v téchto krocich:

1. Sbér a sestaveni pfehledu o minulych tGspésich a netispésich podniku.

2. Diskuze v tymu o pti¢indch minulych Gspéchti a neuspechil.
Po téchto dvou krocich je ukon¢eno zkoumani minulého vyvoje podniku.

3. Sbér budoucich silnych a slabych stranek podniku — zde kazdy z tymu
vyjadii svlij nazor formulovanim silnych a slabych stranek podniku.

4. Sbér vnéjsich budoucich Sanci a rizik - tato ¢ast probiha stejné jako krok
3., stim, ze stfedem zajmu je zde okoli podniku. V ramci tohoto kroku
jsou tedy zjistény Sance vedouci k uspéchu podniku, ale také rizika
ohroZzujici tento uspech.

5. V této fazi dochazi k vyhodnoceni silnych a slabych stranek a to tak, ze
kazdy ucastnik planovaciho tymu ohodnoti na desetibodové Skale
vyznamnost jednotlivych silnych a slabych stranek pro budoucnost
podniku.

6. Na zavér jeden z ucastnikli tymu vyslovi vysledek této analyzy (Konecny,

Reznakova, 2005).

Mikovcova (2007) uvadi, ze faktorem uspéchu podniku muaze byt napt. znalost

znacky, blizkost k zadkaznikim, technologie atd.

3.1.2.4 Analyza potenciali
,,Potencial je velicina, kterou musime planovat, analyzovat a 7idit, jestlize

chceme mit v pozdéjsi dobé zisky “ (Koneény & Reznakova, 2005).

Prvni fazi analyzy potencialu je sbér silnych a slabych stranek viz ptedchozi
kapitola Analyza silnych a slabych stranek. Nasledné¢ se vramci vlastni analyzy
potencialti ur¢i klicové faktory uspéchu podniku, to znamena, ze se vyberou takové

faktory, na kterych stoji nd$ uspéch na trhu. Tyto kliCové faktory jsou nasledné
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porovnany s vedoucim podnikem na trhu (Kone¢ny & Reziiakova, 2005; Eshchenbach,

2004).

Ditlezitym vstupem pro urceni klicovych faktori uspéchu podniku je PEST

analyza, analyza odvétvi, ale také napt. dotazovani zakaznika. (Eschenbach, 2004).

Podle Manna (1992) je pro hodnoceni vhodné zvolit 7 - stuptiovou $kalu, kde
kritéria vedouciho podniku budou mit nulovou hodnotu. Hodnoceni je pak nasledujici,
ma-li hodnoceny podnik lepsi, tedy kladné hodnoty, ma tento podnik potencidl ve

smyslu konkuren¢ni vyhody a obracen¢ (Mann & Mayer, 1992).

Stejné jako analyza silnych a slabych stranek, tak i analyza potenciali by méla
byt vedenim podniku a fidicimi pracovniky provadéna jednou za rok (Mikovcova,

2007).

3.1.2.5 Strategicka bilance

Metoda strategické bilance slouzi k zajisténi aktivnich a pasivnich zévislosti
zdjmovych skupin. Aktivni zavislost zna¢i zavislost zdjmovych skupin na podniku a
naopak pasivni zavislost znamena zavilost podniku na z4jmovych skupinach. Podnik,
kterému se podaii udrzet tuto zavislost v rovnovadze, je pak povazovan za

zivotaschopny.

Pro praktické uplatnéni metody je potfeba pfedem vytvofit katalog se zajmovymi
skupinami a jejich pozadavky na podnik a naopak. Nésledné¢ se ohodnoti stupeini

zavislosti (napf. 0 % znaci neexistenci zavislosti, 100 % pak maximalni zavislost).

Pro vyhodnoceni kazdé polozky v bilanci se miize pouzit procentni soucet aktivni
zavilosti a rozdilu 100 % a hodnoty pasivni zévislosti. Vysledkem je pak velikost

manipulacniho prostoru.

U oblasti, ve kterych procenté prevazuji pasivni zavislosti, je potieba zcela

zménit dosavadni strategii (Mikovcova, 2007).
3.1.2.6 Analyza portfolia

Analyza portfolia je metodou strategického planovani podniku, jejimz cilem je
objevit takové oblasti trhu, u nichz se ofekava pozitivni vyvoj a kde tedy bude moci

podnik uplatnit konkuren¢ni vyhodu.

Pojmem portfolio je v tomto ptfipadé myslena sestava vyrobkd, kterd je ocenéna

podle urcitych kritérii.
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Zakladem analyzy portfolia je vytvofeni strategickych podnikovych jednotek,
které jsou zavedeny do podnikovych oblasti. V praxi se jedna o skupinu vyrobkua c¢i

sluzeb (Vollmuth, 2004).

Mezi nejznaméjsi portfoliové analyza patii Business Porfolio Matrix, matice Ctyt
poli — bostonska matice, kterou znazoriiuje obrazek 2. Mezi hlavni faktory uspéchu v
bostonské matici patii rist trhu a relativni podil na trhu. Tyto dva faktory uspéchu jsou
nasledné porovnavany v ramci matice, ze které vychazi Ctyfi strategické oblasti, podle

kterych rozliSujeme tyto skupiny vyrobkt ¢i sluzeb:

e hvézdy (vysoka atraktivita trhu, vysoky trzni podil) — tyto vyrobky ptedstavuji
pro firmu velké zisky, ackoliv pro udrzeni téchto vyrobkd na této Grovni je
potieba investic a snahy o maximalizaci trzniho podilu. Tyto vyrobky jsou pro
podnik z hlediska jeho budoucnosti nejdilezitéjsi skupinou;

e dojné kravy (nizky trzni potencial, vysoky podil na trhu) — vyrobky na pozici
dojné kravy maji vysoky podil na trhu, ale maji potencidl jiz jen nizkého rlstu
trhu. U této skupiny vyrobkl ¢i sluzeb je potifeba investovat napt. do jejich
rozvoje;

e otazniky (vysoky mira ristu, nizky podil na trhu) — tuto skupinu vyrobkl ¢i
sluzeb je potfeba dostatecné analyzovat. Pfi spravné investici mohou byt
uspésné uvedeny na trh a mohou se tak dostat do oblasti ,,hvézd®“, v opacném
piipad€ nemusi byt na trhu piijaty a podnik by je m¢l z trhu stahovat;

e hladovi psi (nizka atraktivita, nizky podil na trhu) — tyto produkt by mél podnik
postupné stahovat z trhu, jelikoz pfedstavuji nizkou konkurenceschopnost a
téméi zadny potencial rastu. Generuji jen velmi maly nebo jiz zadny zisk

(Vollmuth, 2004; Zarkova 2007).
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Obrazek 2: Bostonska matice
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Zdroj: Ziirkova (2007)

3.1.2.7 Analyza Zivotniho cyklu

Pro vytvoreni flexibilni strategie pro jednotlivé vyrobkové skupiny je potieba

znat zivotni cyklus téchto vyrobkid. Podle autorizovaného institutu manaZzerskych

ucetnich, zivotni cyklus vyrobku za¢ina vychozi charakteristikou vyrobku a kon¢i jeho

stazenim z trhu. Zivotni cyklus vyrobku se sklada z péti fazi, mezi které patii:

faze zavedeni - v této fazi je vytvafeno povédomi o znaéce. Je pro ni tedy
typicky pomaly rist prodeji a tedy i1 obratu podniku. Jednd se o vysoce
rizikovou a ndkladové naro¢nou fazi zivotniho cyklu. Hlavni strategii je ziskat
trzni podil svych konkurenti;

faze ristu — ve fazi riGstu roste povédomi o produktu, klesaji jednotkové
naklady, rostou prodeje a také obrat podniku;

faze dospélosti — faze zralosti pfedstavuje zpomaleni ristu a trzniho podilu,
protoze v této fazi je dosazeno maximum obratu a zisku. Jde o nejdelsi fazi
zivotniho cyklu, a sice délka zrani zavisi na volatilité¢ trhu, na kterém je vyrobek
prodavan. V ramci této faze jsou vyuzivany investice pouze k udrzeni trzniho
podilu;

faze ustupu — jak nazev napovida, pro tuto fazi je typicky pokles prodeju (ale 1
obratu, zisku ¢i cash flow), ktery je zplisoben novymi konkurenty vstupujicimi

na trh nebo zvysujicim se trznim podilem soucasnych konkurentt.

Vyhodou analyzy zivotniho cyklu je zvySeni kontroly nad naklady podniku.

Rizeni nakupu a zdrojii mize byt Iépe fizeno, kdyz mé podnik informace o tom, zdali
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jsou nové produkty poptavany nebo zdali se napi. poptavka po existujicich produktech

zpomaluje (Bellinda, 2008).

3.1.2.8 Strategicka mezera

Kazdym rokem by meélo vedeni podniku sledovat zadouci a pravdépodobny
vyvoj. Zadouci vyvoj je charakterizovan pomoci strategickych cilti, pravdépodobny
vyvoj je definovan jako takovy vyvoj, kdy se neobjevi zddnd zvlaStni opatieni v
podniku ani nevzniknou zadné nové potencialy uspéchu, jako napfi.: nové vyrobky, dalsi

trhy, apod.

Strategicka mezera v podniku pak vznikd tehdy, pokud se objevuji dlouhodobé
odchylky mezi Zzddoucim a pravdépodobnym vyvojem. Paklize existuje strategicka
mezera, je potifeba ji co nejdfive odstranit, a to tvorbou novych anebo modifikaci

stavajicich strategii (Vollmuth, 2004).

3.1.2.9 Technika scénaru
Technika scéndit mé podnikim ulehéit a zlepSit podnikové rozhodovani a
umoznit tak rychlejsi reakci na rychle se ménici prostredi podniku, kdy se strategické

A%

planovani stava pro podniky stale t&ézsi.

Scénafem jsou zde rizné alternativy vyvoje, jejichz pribéh zacind popisem
soucasného stavu a kon¢i moznou situaci v budoucnosti. Scénafe pfitom vychazi jak z

optimistického, tak z pesimistického vyvoje (Vollmuth, 2004).
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4 Reporting
Reporting je soucasti controllingového procesu, jedna se o vSestranny systém
vnitropodnikovych vykazl a zprav, které slouzi jednak pro fizeni celého podniku, tak

N2

zejména rozpoctova rozvaha, vysledovka a také rozpocet cash flow.

Ptiprava a zpracovani reportingovych zprav je tikolem controllingového odd¢leni

a na ném lezi také odpovédnost.

Reporting lze ¢lenit na zéklad¢ uzivatelii informaci reportingu a to na interni a
externi uzivatele. Do skupiny externich uzivateld, ktefi maji pfistup pouze k
informacim, které podnik zvetejnuje, tedy k vykazim financniho Gcetnictvi, patii napf.
zamestnanci, statni organy, spolupracujici osoby, ale také vlastnik podniku, investor atd.
Interni uZivatelé jsou ptimo zodpovédni za vysledky podniku, mohou to byt vlastnici —
vykonavaji-li fidici funkci manaZzerii a ddle management na vSech stupnich organiza¢ni

struktury.

Kvalitné zpracovany reporting vyzaduje kromé zdroji internich informaci také
informace z okoli podniku. Detailnost reportingu zavisi na typu jeho ptfijemce, plati, ze

postupujeme-li hierarchii smérem nahoru, roste stupen agregace informaci.

Soucasti reportingu jsou i tzv. KPI — klicové ukazatele vykonnosti, které slouzi
pro hodnoceni skuteénych vysledkil se stanovenymi cili (Mikovcové, 2007; Soljakova

& Fibirova 2010).

33



5 Metodika

Cilem této diplomové prace je vymezeni controllingu jako soucast podnikového
informacniho systému a analyza metod a néstroju controllingu. V praktické casti budou
teoreticky ziskané poznatky v oblasti operativniho a strategického conttrollingu
aplikovany na vybranou spole¢nost a v zavéru prace budou jednotlivé metody

vyhodnoceny a budou navrzena mozna zlepSeni pro optimalizaci v této oblasti.

Prvni ¢ast prace je vénovana literarni resersi tykajici se controllingu jako soucasti
podnikového informaéniho systému. Konkrétné se jednd o vyznam controllingu, jeho
cile a funkce, dale vztah manazera a controllera, ale i manazerského ucetnictvi a
controllingu. Druha ¢ast teoretické Casti se jiz soustfedi na jednotlivé metody a nastroje
operativniho a strategického controllingu, zejména pak na kalkulace, planovani,
rozpoCty a analyzu odchylek, které bezpochyby tvoii vyznamnou c¢ast controllingu

kazdého podniku.

V praktické ¢asti budou vyuzity teoretické poznatky, které budou aplikovany na
vybranou spoleénost. Uvod praktické &asti bude vénovan zékladnim informacim o
vybrané spolecnosti a jeji organizacni strukture. Dale bude diplomova prace zamétena
na controlling ve spole¢nosti, na jeho zaclenéni v rdmci organizacni struktury a budou

uvedeny zékladni informacni systémy vyuzivané pii praci controllera.

V ramci praktické casti bude provedena kratka horizontalni analyza vybraného

podniku, kterd bude zaméfena na zékladni polozky ucetni zavérky.

Hlavni ¢ast jiz bude vénovana vybranym metoddm a nastrojim controllingu,

uplatnovanych ve vybrané spolecnosti.

Nejdiive budou zpracovany nastroje operativniho controllingu, konkrétné¢ bude
zpracovana kalkulace vyrobku spolecnosti z jeji hlavni vyrobni Cinnosti, ¢imz je
elektronika a elektrotechnika, dale budou uvedeny a porovnany roc¢ni planované a
skutecné ndklady a trzby jednotlivych stfedisek a na zavér bude provedena analyza

vybranych odchylek (odchylka prace, odchylka sefizeni stroje).

Dalsi ¢ast bude zahrnovat nastroje strategického controllingu, konkrétné analyzu

konkurence, PEST a SWOT analyzu a analyzu odvétvi.
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V posledni kapitole praktické ¢asti budou na zdkladé provedenych analyz a
nastroji controllingu navrzeny a v piipadé dostupnosti potiebnych informaci také

vypocteny KPI's, jejichz sledovani by spole¢nosti pomohlo dosahovat stanovenych cilti.

Na zavér budou provedené metody a ndstroje controllingu shrnuty a ptipadné
budou navrzeny zmény, které by mohly byt ve spolecnosti pro oblast controllingu

pfinosem.
V ramci praktické ¢asti budou vyuzity tyto vzorce:

e pro vypocet kalkulace vyrobku bude pouzit typovy kalkula¢ni vzorec;

Piimv material

Piimé mzdy

Ostatni pfimé ndlklady
Werobni provomd rede
Vlasini niklady virobu (provemy)
Spravnd rede

Vlasini niklady vikonu
Odbytove naklady

Uplné vlastni ndklady v§konu
Fisk/ Arita

Ceny whonu

Pro vypocet odchylek prace a procentniho plnéni d€lnika se bude vychézet

z téchto vzorcu:

e Casova odchylka prace v hod.:

Standardni vyrobni ¢as — skutecny vyrobni cas (1)

e odchylka prace v K¢:
Standard.vyrob.as X mzdova sazba délnika ()
— skuteC.vyrob. Cas X mzdova sazba délnika

e procentni plnéni délnika:

Standardni vyrobni ¢as
y 100 3)

Skutecny vyrobni cas

V ramci analyzy konkurence budou vyuzity tyto ukazatele:
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obrat aktiv:

Vykony
Aktiva

produktivita aktiv:
Vykony
Zaméstnanci
rentabilita aktiv:
Zisk
Aktiva

mira celkového zadluzeni:
Cizi zdroje
Aktiva

pomer vlastniho kapitalu a aktiv:

Vlastni kapital
Aktiva

pohotova likvidita:

Obéina aktiva — zasoby

Kratkodobé zavazky
okamzita likvidita:

Finantni majetek

Kratkodobé zavazky

4

)

(6)

(7)

®)

)

(10)

Pti hodnoceni SWOT analyzy bude vyuzito:

Znamkové ohodnoceni (bi) v rozmezi 1-5, kde

znamka 5 znaci nejvykonnéjsi faktor a zndmka 1 faktor nejméné vykonny,

Véhové ohodnoceni (wi), kde suma vah v ramci kazdé skupiny (silné/slabé

stranky, ptilezitosti a ohrozeni) je 1

Celkoveé vahové ohodnoceni (bi*wi), které bude ziskano vynasobenim vahy a

bodového ohodnoceni pro kazdy faktor v rdmci kazdé skupiny.

U odvétvové analyzy bude vyuzito:

bodové hodnoceni jednotlivych faktor, a to v rozmezi 1-9, kde 1 bod

piedstavuje nejslabsi hodnoceni a 9 bodl nejlepsi hodnoceni.
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6 Analyzovana spolecnost — vymezeni, utvar
controllingu a horizontalni analyza

6.1 Charakteristika vybrané spole€nosti

Pro svou diplomovou praci jsem si vybrala vyrobni spole¢nost TSE, spol. s. r. o.
sidlici v Ceskych Budgjovicich. Jedna se o vyrobni spole¢nost piisobici nejen na
tuzemském, ale i na zahrani¢nim trhu, a to v oboru elektroniky a elektrotechniky. V

roce 2017 tato spolecnost zaméstnavala celkem 188 zaméstnancti, z toho 11 fidicich.

6.2 Historie spoleénosti

Spolecnost prosla za dobu jejiho piisobeni na trhu velkymi zménami, zejména co
se tyCe predmétu podnikani. Zacne-li se hlubsi historii, tak po 2. svétové valce se tato
spole¢nost zabyvala dokonce vyrobou cokolady, v roce 1959 vznikl zdvod Tesla Karlin
Praha, ktery se jako prvni nejen v Ceskych Budgjovicich, ale v celém okrese zabyval
telekomunikaci. V 90. letech, konkrétné¢ v roce 1992 byl zavod Tesly Karlin odkoupen
soukromou firmou TSE spol. s.r.o., pficemzZ stavajici vyrobni program byl zachovan.
Postupem casu, jak telekomunikace upadaly, byla potfeba piejit na nové vyrobni
programy, a to na zdravotni techniku, zejména poporodni péci (napt. inkubéatory, foto
lampy) a na druhy vyrobni program, ktery dnes tvofi hlavni ¢innost spole¢nosti a tim je
elektrotechnika zabyvajici se napt. osazovanim desek plosnych spoji nachazejicich se
ve vetSing elektronickych zatfizeni. Dal§im vyrobnim programem, ktery tvofi mensi ¢ast

vyroby je mestsky mobiliaf a stavajici vyrobni program telekomunikace.

6.3 Soucasnost spole€¢nosti

Za poslednich par let proSla spolecnost organizaénimi zménami, kdy béhem
poslednich péti let doslo k vydéleni spoleénosti TSE-nastrojarna, spol. s. r. o., ICO:
62502221, a dale spole¢nosti TSE CB, s.r.o., ICO: 25155555 zabyvajici se vyrobou
meéstského mobilidfe (naptf. autobusové zastavky, lavicky apod.). V obou téchto
spole¢nostech ma vsSak spole¢nost 100% podil. 1. 4. 2018 doslo navic k vyclenéni
hlavni vyrobni Cinnosti spolecnosti — elektrotechnika (ELT), a sice tak, Ze v matetskeé
spolecnosti ziistala zdravotni technika, controlling, personalni, sprava budov a také
vétsSina kancelafi. V soucCasnosti tak vypad4d organizacni struktura spole¢nosti

nasledovné:
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Obrazek 3: Organiza¢ni struktura TSE
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Zdroj: Interni data spolecnosti, vlastni zpracovani

Obrazek 4: Organizacni struktura ELT

ELT

Reditel spoleénosti

[Prodej/obchod | [Technologie]

Zdroj: interni data spolecnosti, vlastni zpracovani

6.4 Controlling ve spole¢nosti

Controlling ve spolecnosti spadd pod feditele ekonomiky a je kombinaci jak
liniového, tak §tabniho utvaru a v soucasnosti ho tvoii controller, ale i kalkulant, ktery
se zabyva kalkulacemi a jejich zménami. Contoller spada sice pod finan¢niho feditele a
podle organizacni struktury to vypada, ze plni pouze funkci poradce, ale ve skute¢nosti
se nachazi na trovni feditell jednotlivych stfedisek a je tak v podstaté soucasti vedeni,
kdy se ucastni vSech jejich porad, aby nedostaval zkreslené informace, ale naopak

dostaval informace pfimo z prvni ruky.

Co se tyce softwarového zpracovani dat v ramci controllingu, tak spole¢nost pro
sbér dat vyuziva systémy jako je traceability nebo xTrace. Ukolem systému traceability
je elektronicka evidence udajii o spotiebovaném materialu a komponentech, diky které
je mozné napt. zpétn¢ dohledat vSechny vyrobky, pfi jejichz vyrobé byl pouzit vadny
materidl. Vyrobni systém xTrace sbira data z vyroby od zacatku vyrobniho procesu az
po jeho konec a umoznuje fidit toky materidlu, zakdzek a produkti v rdmci vyroby.
VSechny takto sesbirané informace se nasledn¢ idedlné¢ sbihaji v jednom softwaru,
kterym je v pfipadé¢ vybrané spole¢nosti QAD, ktery slouzi pro komplexni fizeni
vyrobnich spole¢nosti z raznych oblasti, tedy i z oblasti elektroniky. V rdmci tohoto
softwaru je umoznéno jak planovani a fizeni vyroby, tak také finan¢ni fizeni, ¢i fizeni
servisu. Z dat ze softwaru QAD vznika jiz potfebna analyza, kterd je urena pro znalosti
zkuSenych analytikii. Vystupy analyzy jsou poté zpracovany v riznych softwarech typu

business intelligence urcenych pro top management, nebo v softwarech CRM urcenych
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pro obchodniky apod. V podstaté nejcastéji pouzivanymi softwary ve spolecnosti jsou

Excel, QAD a xTrace. Ackoliv existuje celd fada sofistikovanych programd, které jsou

dodavané pfimo na miru pro své klienty, kvili své cen¢ a nakladim na jejich zavedeni

je jejich vyuziti vhodnéjsi spiSe pro vétsi spolecnosti.

6.5 Horizontalni analyza spole¢nosti

Tabulka 4: Horizontalni struktura rozvahy

Absolutni | Procentni [ Absolutni |Procentni [Absolutni | Procentni
zména® |zména® |zména® |zména® |zména® |zména @
Ukazatel @ 2015/2014 |2015/2014 ({2016/2015|2016/2015(2017/2016 |2017/2016
Aktiva ® -26946 -10,86 26177 11,83 59029 23,86
Dlouhodoby
majetek © 13075 30,63 1913 3,43 7724 13,39
Obézna aktiva
™ -39043 -19,12 22841 13,83 52751 28,07
Pasiva ® -26946 -10,86 26177 11,83 59029 23,86
Vlastni kapital
©) 3801 4,13 2339 2,44 9635 9,81
Cizi zdroje a0 1 31523 -20,36 19165 15,54 50454 35,42

1) The horizontal structure of balance sheet; @ Indicator; ® Total change between two
years; Y Percentage change between two years; ) Assets; ¥ Fixed assets; ) Current
assets; ® Total liabilities and equity; ® Equity; ' Liabilities.
Zdroj: vlastni zpracovani.

Graf 1: Vyvoj aktiv v tis. K& @

Aktiva v letech 2014-2017 @
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D The development of assets in thousands of CZK; ? Assets in 2014-2017; ¥ Total
assets; ¥ Fixed assets’ ® Current assets.
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Zdroj: vlastni zpracovani.

Tabulka 4 a graf 1 znazornuji aktiva spolecnosti. Lze pozorovat jejich rostouci
trend s vyjimkou roku 2015, kdy doslo k jejich poklesu o 26,9 mil. K¢, coz bylo
zpusobeno poklesem kratkodobych aktiv o 39 mil. K¢ (-19,12 %). Pokles kratkodobych
aktiv byl zpiisoben zejména poklesem zasob o 21,1 mil. K¢ a poklesem kratkodobého
finan¢niho majetku o 14,6 mil. K¢ (-61,35 %). Mensi podil na poklesu ob&Znych aktiv
m¢ély také kratkodobé pohledavky, které meziro¢né poklesly o 4,62 %. Prestoze pokles
pohledavek a zasob Ize hodnotit spiSe jako ptiznivy, pokles finanéniho majetku uz pro

spole¢nost tak pfiznivy neni, zejména jednalo by se o dlouhodobéjsi pokles.

Graf 2: Vyvoj pasiv v tis. K¢ ®

Pasiva v letech 2014-2017 (2
250000

200000 /.
150000 B

50000
0 T T T 1
2014 2015 2016 2017

=4=\K (3) =ll=Cizi zdroje (4)

) The development of liabilities and equity in thousands of CZK; ® Liabilities and
equity in 2014-2017; @ Equity; ¥ Liabilities.
Zdroj: vlastni zpracovani.

Graf 2 zobrazuje vyvoj pasiv béhem let 2014-2017, kdy lze pozorovat pokles
cizich zdrojii v roce 2015, ktery byl zptisoben poklesem kratkodobych zavazki o 44,3
mil. K¢ (- 39,69 %) a kratkodobych bankovnich tvéra a vypomoci o 2,2 mil. K¢ (-8,56
%). Co se tyce vyvoje vlastniho kapitalu, tak je vidét jeho rostouci trend. Tabulka 4 také
zahrnuje vyvoj vlastniho kapitalu, u kterého byl zaznamenan nejvétsi v roce 2017, a to
9,6 mil. K¢ (9,81 %). Naopak k nejniz§imu narastu doslo v roce 2016 2,3 mil. K¢ (2,44
%).
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Tabulka 5: Horizontalni struktura VZZ O

Absolutni | Procentni | Absolutni | Procentni | Absolutni | Procentni
zména® | zména ® | zména ® | zména ® | zména @ | zména ¥
Ukazatel @ 2015/2014 | 2015/2014 | 2016/2015 | 2016/2015 | 2017/2016 | 2017/2016
Obrat ©® 126227 31,51 -38987 -7,4 100379 20,58
Trzby za prodej
vlastnich vyrobki 125740 31,56 -43092 -8,22 101705 21,14
a sluzeb ©
11zby za prodej 477 22,65 4105 155,67 | -1326 | -19,67
zbozi
Vikonova 127941 | 4123 | -34512 | -888 | 87617 | 21,58
spotieba
Osobni niklady @ | 12122 | 18,79 1757 2,29 10981 | 14,01
Provozni vysledek | g3 23 3654 | 3704 | -2995 | -48.42
hospodareni
Financnl vystedek | =4, 7,73 2334 423 5516 | 17324
hospodareni
Vysledek
hospodareni pred -2477 -36,44 -1320 -30,55 2521 84,01
zdanénim (!
Danzpfijmuza =) gy -31,09 129 30 -26 4,65
béZznou Cinnost
Vysledek
hospodareni po -2283 -36,98 -1449 -37,24 2547 104,3
zdanéni 9

' The horizontal structure of profit and loss statement; * Indicator; ¥ Total change
between two years; Y Percentage change between two years; ' Sales; ¥ Sales of own
products and services; V) Sales of goods; ® Output consumption; ® Personnel costs;

19 Earnings before interest and taxes; 'V Financial result; ' Earnings before taxes;

3 Income tax; ™ Earnings afier taxes.

Zdroj: viastni zpracovani.

Tabulka 6: Vykaz zisku a ztraty v tis. K¢ @

2014 | 2015 | 2016 | 2017
Obrat @ 400628 | 526855 | 487868 | 588247
Trzby za prodej vlastnich vyrobki a sluzeb )| 398478 524218 | 481126 | 582831
Trzby za prodej zbozi 2150 | 2637 | 6742 | 5416
Vykonova spotieba © 310344 | 438285 | 405962 (493579
Osobni naklady © 64508 | 76630 | 78387 | 89368
Provozni vysledek hospodaieni (” 12778 | 9839 | 6185 | 3190
Finanéni vysledek hospodafeni ® -5980 | -5518 | -3184 | 2332
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Vysledek hospodai‘eni pfed zdanénim © 6798 | 4321 | 3001 | 5522

Daii z pi{jmu za béznou ¢innost 19 624 430 559 533

Vysledek hospoda¥eni po zdanéni (1 6174 | 3891 | 2442 | 4989

@ The profit and loss statement in thousands of CZK; @ Sales; ¥ Sales of own products
and services; ¥ Sales of goods; ¥ Output consumption; © Personnel costs; " Earnings
before interest and taxes; ® Financial result; ® Earnings before taxes; 1% Income tax;
() Earnings after taxes.

Zdroj: vlastni zpracovani

Z tabulky 5 lze vycist absolutni a procentni zménu vysledku hospodateni po
zdanéni, kde lze pozorovat, ze v letech 2015 a 2016 vysledek hospodatfeni vyraznél
poklesl, konkrétné v roce 2015 o 2,3 mil. K¢ (-36,98 %). Hlavnim divodem byl, jak je
na zaklad¢ tabulky 6 vidét pokles provozniho vysledku hospodateni, kdy provozni
naklady meziro¢né vzrostly o vice procent, nez byl nartist provoznich vynosi. Z tabulky
6 je také vidét nepatrné zlepSeni finan¢niho vysledku hospodaieni v roce 2015, ackoliv
zustava stale zaporny, a to zejména kvuli negativnimu vyvoji kurzovych rozdilu, kdy
rozdil mezi kurzovymi zisky a kurzovymi ztratami byl -4,9 mil. K¢. Ve sledovanych
letech byl zaznamenan nejniz§i zisk po zdanéni v roce 2016 a to 2,4 mil. K& V tomto
roce doslo k vyssimu poklesu provoznich vynost, nez byl pokles provoznich nékladi,
proto vidime pokles provozniho vysledku hospodaieni o 3,7 mil. K¢ oproti roku 2015.
Finan¢ni vysledek hospodatreni se mezirocné stale zlepSoval, v roce 2016 doslo ke
snizeni ztraty témét o 3,2 mil. K¢ (42,3 %.). Jak znazoriuje tabulka 6, meziro¢né se
snizil 1 zisk pted zdanénim, jeho hodnota byla 3 mil. K¢. Je nutno podotknout, Ze v roce

2016 byla tedy rentabilita trzeb pouhych 0,62 %.

V roce 2017 podnikovy vysledek hospodatfeni opét vzrostl, kdy paradoxem je, Ze

Cv v

zlepSenim stoji zejména kladny financni vysledek hospodateni, ktery se do kladnych
¢isel dostal poprvé od roku 2014. Dlivodem kladného finan¢niho vysledku hospodareni

oproti ztraté v roce 2016 byly zisky z kurzového zajisténi.
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7 Nastroje operativniho controllingu

7.1 Kalkulace

Kalkulace ve spole¢nosti tvoii zakladni nastroj operativniho controllingu, stejné
jako ve vétSin¢ dalSich spolecnosti. Analyzovana spole¢nost na kalkula¢nim vzorci
neustdle pracuje a upravuje ho. V soucasnosti je v controllingovém oddéleni také

kalkulant, ktery se zabyva zménami v kalkulacich.

Kalkula¢ni vzorec spolecnost stanovuje lkrat za rok, konkrétné tedy sazby
vyrobni a nevyrobni rezie. Kalkulace piimého materidlu se prepocitava jednou za mésic,
kdy se spocitaji primérné naklady za dany mésic a s vyslednou cenou se pak nasledujici
meésic pocitd v ramci kalkulace. V pfipadé, ze béhem mésice dojde k né¢jaké mimoradné
udalosti v podobé neplanovaného dodatecného nakupu, ktery pro spolecnost predstavuje
vysSi pofizovaci néklady, mtizou byt primérné naklady na pfimy materidl rucné
upraveny. Pfimy material je tedy navdzan na trzni cenu, kdy se v piipadé ristu trzni
ceny, tento nartst promitne i do kalkulace spolecnosti. Pfimé mzdy spole¢nost pocita
jako Cas zpracovani pro dané pracovisté¢ x hodinova sazba pro dané pracovisté. Prave
piimé mzdy tvoii zékladnu pro stanoveni vyrobni a nevyrobni rezie. Diivodem je prave
to, ze pfimé mzdy jsou stanoveny nejpiesnéji. SpoleCnost ma znalosti o tom, jaka je
casova mzda délnika, ptipadné se sleduje plnéni délnikti podle norem, apod. Mzdy také
nepodléhaji tak casto zméndm, jsou vétSinou stalé po cely rok, kdezto napt. ndklady na
piimy material jsou ovlivnény volatilitou trzni ceny, kterd se méni Castéji neZ mzdové
naklady a tato Castda zména cen by spolecnosti zplisobovala fadu nesrovnalosti v
kalkulacich. Diky takto zvolené rozvrhové zakladné se vyrobni a nevyrobni rezie

pohybuji ve stovkach procent.

Kalkulaéni vzorec spolec¢nosti vypada zjednodusené takto:
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Tabulka 7: Kalkula¢ni vzorec spole¢nosti TSE

. peimy material (kusavnik)
Material VYPOLET: polotky £ kusovniku * materisl v cendch Standard kalkulevaného obdobi
"

pfimeé mundy (mizdy déinikd na operacich die pracovndho postupu)

Mzdy VYPOCET: éas die postupu * zadand mrdova sazba die thidy v postupu

¥
w:rnl)ﬂ'_rr}m (mdidady dilny, i odpesy strop, Spolfeba energd, mady redS spatfebrd matendl apod )
VR VYPOCET: éas stroje dle postupu * zadand hodinova sazba dle stroje v postupu
&

= spravni redse (neplimé naklady na fizend podniku, ekonomicky Gsek, adpisy & Gdriba spriwnich badov a zaflzenl)
sprawnd VYPOCET: pfima mzda * procento sazhy

+
Tiotni rdee (nepfimd ndklady konstrukce, TPV B P FIF)

fioani VYPOCET: pfima mzda * procento sazhy

¥
NR

nakupni nakupni (logisticka) rede (napfimé naklady na dopravu matenaks 3 wrobkl, skisgovani a manipulaci)
3 VYPOCET: phima mzda * procanto sazby

prodejni prodegni redie (nepfime rdklady prodejnich divand, zinicndho serisu, propagace a marketing)
L VYPOSET: pHima mzda * procento sazhy

kooperace tetich stran die postupu
Kooperace VYPOLET: cena dodavatele | kooperanta na 1 ks daného wirobku

Zdroj: interni data spolecnosti, vlastni zpracovani

Nyni uvedu konkrétni vypocet kalkulace jednoho vyrobku spolecnosti z oblasti
elektroniky a elektrotechniky, kterym je deska plosnych spoji. V dalSim textu bude
tento vyrobek oznaCovan jiz jen jako vyrobek A. Stru¢ny pracovni postup vyroby
vyrobku A je uveden v tabulce 14, kde je jako prvni pracovisté 1, kde se hold deska
prozene peci, aby se nahtéla (tim se vysusi a zméni strukturu) a umoznila lep$i pajeni.
Na pracovisti 2 délnik desku ulozi na jigs (cozZ je stojan, do které¢ho se deska umisti) a
na tomto stojanu projizdi deska linkou. Do linky se predtim, nez jim projede jigs s
deskou v ramci sefizeni linky umisti 1 ostatni soucastky na osazovani. Na pracovisti 4
pak probihd zapijeni téchto soucéstek. V tabulce 8 je uveden materidl potiebny na
vyrobu vyrobku A. Z internich udaji bylo zjisténo, Ze material 1 si dodava kazdy
zékaznik sam, proto se s touto komponentou v ramci kalkulaci ani v ramci trzeb
nepocita, aby spolecnost neméla zbyte¢né velké obraty. Materidl 2, material 3 a material
4 je nakupovan na zdklad¢ dlouhodobych objedndvek pomoci ramcovych smluv s
dodavateli, kdezto material 5 spole¢nost nakupuje pomoci klasickych pravidelnych
objednavek. Ramcové objednavky jsou vétSinou uzavirdny na jeden rok dopiedu s tim,
Ze se ur¢i mnozstvi na jednotlivou dodavku (+/- cca 20 %) a terminy dodavek. V praxi
to funguje tak, ze dodavatel dodava kazdych 14 dni cca 60 tis. komponent. Pfipadn¢ se
spole¢nost s dodavatelem domluvi na navySeni ¢i sniZzeni dalsi dodavky. Vyhodou
ramcovych smluv pro spole¢nost jsou niz§i administrativni néklady spojené s
vystavovanim objednavek, ale také pro dodavatele z téchto smluv plyne vyhoda v

zajisténi celorocniho odbéru a ve vysledku to predev§im znamend nizs§i nakupni cenu

44



pro analyzovanou spolecnost. V tabulce 8 je dale uvedeno mnozstvi komponent na 1ks
vyrobku A, déle je zde vypocitina primérnd nakupni cena téchto komponent, kde u
materidlu 1 neni uvedena Zadnd cena vzhledem k tomu, Ze spole¢nost s timto
materidlem v ramci kalkulaci nepocitd a posledni sloupec jiz ptedstavuje priméerné
naklady na jednotlivé komponenty. Je potieba zdiraznit, Ze vSechny komponenty na
vyrobu vyrobku A spolecnost nakupuje v eurech. V poslednich tadcich tabulky je
vypoctena suma primérnych nékladi na 1 ks vyrobku A — 2,44 € a pfepoctend suma

prumérnych nakladt vyrobku A — 62,56 K¢ neboli pifimy material.

Tabulka 8: Komponenty vyrobku A

y Prim. cena L5 i
Komponenty Nazev — k . t naklady
@) @) |komponentna 1 omponen oot
komponenty ks vyrobku A ¥ EUR) ® P
(VEUR) (v EUR) ©
Material 1 nosny flex lks 0 0
odpor C 0603 47N
Material 2 50V 10% X8R Sks 0,0147 0,0735
Material 3 Hall sensor S5ks 0,3137 1,5683
SENZOR
Material 4 A1667LKTS-T 1ks 0,7894 0,7894
Material 5 Pajeci pasta LF 0,000075kg 81,3862 0,0061
Pfimy material v EUR 2,44€
Piimy material v K¢ (primérny kurz za rok 2018 — 25,64 CZK/ EUR) -
® 62,56 K¢

@ Components of the product A; @ Components; @ Name of the component; (4)
Quantity of components for one piece of the product A; ) Average price of components
(in EUR); @ Average costs of components (in EUR). 7 Direct material in EUR;
Direct material for one piece of the product A in CZK (average exchange rate of 20138).
Zdroj: interni data spolecnosti, vlastni zpracovani

Za pomoci tabulky 10 byla vypocitana dalsi ¢ast tradi¢niho kalkula¢niho vzorce,
a to vypocet pfimych mezd, vyrobni a nevyrobni rezii, viz posledni fadek tabulky 9. Na
zaver je jiz v Tabulka 11 sestaven celkovy kalkulacéni vzorec vyrobku A. Z kalkula¢niho
vzorce lze kromé vySe uvedeného vycist vlastni ndklady vyrobku, které ¢ini 71,19 K¢&,
vlastni naklady vykonu po pfipocteni nevyrobni rezie — 79,79 K¢, trzbu za 1 ks vyrobku
A — 96,85 K¢ a zrozdilu mezi trzbami (neboli prodejni cenou) a variabilnimi naklady

ziskanou marzi vyrobku — 17,13 K¢.
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Pii stanoveni prodejni ceny vychdzi spolecnost u vyrobkd urcenych pro
automobilovy pramysl témét vzdy z cilové ceny zékaznika, do které by se méla vejit.
Tedy je jen na spoleCnosti, aby se dostala pod stanovenou cilovou prodejni cenu a nasla
nejvhodnéjsi feseni, ptipadné navrhla nové investice napt. rychlejsi stroj, diky kterému
by mohla byt vyroba levnéjsi a spolecnost by se tak mohla o danou zakéazku uchazet.
Cilem spolecnosti je pfijit s feSenim, které by splnilo ocekavani zdkaznika a déle uz je
na obchodnikovi, jak ho obhdji a pfipadné dohodne zvySeni cilové ceny a ziska tak
vys§i marzi. Jak vychazi z vysSe uvedené kalkulace, u vyrobku A je obchodni marze cca

17 %, avSak kazdy vyrobek spolecnosti ma jinou marzi.

Tabulka 9: P¥imé mzdy, VR a NR

Cas
Mzdova sazba | zpracov. Pifima
€lovéka v K¢ | (v hod.) | mzda v Ké | VR stroje | VR v K¢ | NR stroje | NR v K¢
@) nalks® “@ v % ©® ©) v %O ®)

253,82 0,0002 0,05076 144,16 | 0,02754 | 233,12 | 0,118341
253,82 0,00735 1,7064 54,25 10,557097| 233,12 3,97797
239,38 0,00735 1,86558 33,61 [2,689461| 233,12 | 4,349041
232,16 0,00543 1,29985 32,65 [0,436924| 233,12 | 0,146866

Primé mzdy,
VR, NR ©) 4,92 K¢ 3,71 K& 8,59 K¢&

@ Direct labor cost, produciton and non — production overhead; ? Wage rate in CZK;
@) Processing time for one piece of product (in hours); ® Direct labor cost;
Percentage rate of machine’s production overhed; ¥ Production overhead in CZK; 7
Percentage rate of machine’s non — production overhead; ® Non — production
overhead in CZK.

Zdroj: interni data, vlastni zpracovani

Tabulka 10: Mzdova sazba a sazba pracovist® ¥

Nazev CISI(.)V . | Smény | Trida Mzdova « SaZbi.‘v , VR. NRv
. pracovisté sazba v K¢ | pracovist’ | stroje
stroje @ @ ® % ©
3 ©) VKED |ve,®| 7°
Linka 1 +
AOI Linka ¢.1 3 H4 253,82 365,91 | 144,16 | 233,12
temperacni
pec Pracoviste 1 3 H4 253,82 137,70 | 54,25 | 233,12
100 %
kontroly | Pracovisté 4 2 H4 239,38 80,46 33,61 | 233,12
ruéni
pracovisté | Pracovisté 2 1 H4 232,16 75,80 32,65 | 233,12

@ Wage rate and rate of workplaces; @ The name of machine; ¥ The number of
workplace; @ Shifts; @ Category; @ Wage rate in CZK; ” Rate of workplaces; ©®
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Percentage rate of production overhead; ® Percentage rate of non — pro duction
overhead.
Zdroj: interni data spolecnosti

Tabulka 11: Kalkulace vyrobku A ®

Kalkulace na 1 ks vyrobku A v K¢ @
PFimy material ) 62,56
Pfimé mzdy @ 4,92
Pfimé naklady © 67,48
Vyrobni reZie © 3,71
Vlastni naklady vyroby @ | 71,19
Nevyrobni rezie ® 8,59
Vlastni naklady vykonu ® | 79,79
Marze 10 17,07
Triby 1D 96,85

) The Calculation of the product A; ¥ Calculation for one piece of the product A (in
CZK), @) Direct material; ¥ Direct labor cost; ©’ Direct cost, ® Production overhead;
) Own cost of the production; ® Non — production overhead;  Own performance
cost; 1Y Margin; 'V Sales (selling price OF the product A).

Zdroj: vlastni zpracovani

7.2 Rozpocetnictvi

RozpoCty v analyzované spolecnosti mad na starosti controller. Pfi sestavovani

rozpoc¢tl vyuziva spolecnost, jak zpiisob bottom — up, tak zptisob top — down.

Zakladem pro sestaveni rozpoctl je obchodni plan na pfisti rok, kde je stanoveno,
jaké vyrobky se budou vyrabét, jejich mnozstvi a prodejni ceny. Na zaklad¢é takto
stanoveného planu se poté pomoci kalkulace zjisti, kolik mé spole¢nost na pokryti mezd
a rezijnich nakladu.

Kdyz uz controller zna obchodni plan, tak nejdiive nasleduje plan reZijnich
nakladii, kdy controller obchézi teditele jednotlivych stiedisek, se kterymi prochézi
jednotlivé naklady a jednotlivi feditelé tedy navrhuji své plany (napt. Skoleni pro
zaméstnance a naklady na tyto Skoleni, sluzebni cesty obchodnich zastupcii a naklady
na tyto cesty). Takto se tedy nejprve stanovi - piimy rezijni materidl (majetek - PC,
zidle, apod.), sluzby (Skoleni, sluzebni cesty apod.) a poté nésleduje sestaveni rozpoctu
cestou top — down, kdy pfichazi na fadu vedeni a urc¢i se nepiimé rezijni naklady na

elektfinu, najem, odpisy apod.
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Takto sestavené rezijni ndklady se poté porovnavaji s obchodnim planem, a
pokud jsou moc vysoké, nasleduje druhé kolo, kde se rezijni naklady seskrtavaji a
paklize ani takto upraveny rozpocet nevyhovuje, pfichazi na fadu top- down zpusob,

kdy ptichéazi na fadu vedeni a Skrta rozpoCtované rezijni naklady do finalni podoby.

Z postupu sestavovani rozpoctu ve spolecnosti je tedy ziejmé, ze absolutni soucet

vyrobni a nevyrobni rezie vychéazi z planovanych rozpocti jednotlivych stredisek.

Po sestaveni finalni verze rozpoctu, miize feditel stanovit jednotlivym stfediskim
rizné ukoly, jejichZ cilem je snizit tento finalni rozpocet a usetiit tak napt. na zvySeni

mezd zaméstnancil. Jednotlivé koly mizou znit napt. takto:

e stiedisko obchod — vyssi prodeje (vEtsi objemy, nové vyrobky apod.);

o stiedisko ekonomika — zajiSténi levnéjSiho uvéry, zajisténi dotace na
technologie;

e stiedisko vyroba — dodrzovani norem;

o stiedisko ndkup a logistika — levn&jSi materidl (niz§i nakupni ceny, hlidat
piiméfené mnoZzstvi zasob materialu, aby se nemusel material dokupovat expres
za vysSi cenu);

e stiedisko technologie — zpfisnéni norem, investice do rychlejsiho stroje;

e personalni — motivace zaméstnanct (planovani teambuildingti, apod.);

Do rozpocti patii jeste tzv. vnitrondklady, které zahrnuji naklady persondlniho
oddé¢leni, controllingu, ekonomického stiediska a vedeni, kdy mensi ¢ast téchto nakladl
se rozpocitdva mezi jednotliva stfediska, tedy ¢ast nakladl je ve vyrobni rezii, ale v
podstaté jsou tyto naklady soucasti nevyrobni rezie, ktera se ptipocitava k cené vykonu

az v dob¢ prodeje zdkaznikovi.

V nasledujici ¢asti této kapitoly je jiz vidét rocni rozpocet jednotlivych stiedisek
za rok 2018, viz tabulka 12 a také skutecné vysledky jednotlivych stiedisek za rok 2018,
viz tabulka 13. Je potieba zminit, ze plan rozpoctu byl sestavovan pro jednu spolec¢nost,
v prabéhu roku 2018 vSak doslo k vydéleni elektroniky a elektrotechniky (ELT) a zbyla
¢ast spoleCnosti spolu se zdravotni technikou zistala v hlavni budové, coz bylo
naznaceno jiz pfi zndzornéni organizacni struktury uvedené na zacatku praktické casti.
Z divodu tohoto oddéleni spole¢nosti je potieba pro souhrnna ¢isla provést konsolidaci,
aby byl plan, ktery vznikl pfed oddélenim spolecnosti porovnatelny se skuteCnosti.

Vzhledem k tomu, Ze spolecnost konsolidaci za rok 2018 dosud neprovedla, nejsou
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v tabulce 13 zobrazeny napt. ndklady a trzby za sluzby jako je napft. faktura za elektfinu,
aby nedoslo ke zkresleni. Pfi porovnédni planu a skute€nosti l1ze pozorovat, Ze skute¢né
trzby jsou nizs$i nez planované, stejné¢ tak dosSlo ke sniZzeni skutecnych variabilnich
nakladi (materidl, tedy 1 mzdové néklady) ¢i néklady na energie (diky niz8i vyrobé,
teplejsi zimé& apod.). Naopak na zdkladé¢ skutecnych hodnot zmény stavu lze
konstatovat, ze vzrostly zasoby, a to pravé z toho divodu, ze se v daném roce vice
vyrobilo, nez prodalo. Z porovnani planu a skutecnosti 1ze také poznat, Ze spolecnost se
v ramci sestavovani rozpoCtu nezabyva drobnymi nédklady, jak je vidét naptf. u
planované spotieby energie u stiediska konstrukce a vyvoj ¢i u stfediska kvalita, kde
rozpoctované naklady chybi. V rdmci planovani se spolecnost zabyva pouze rozpocty

vyznamnych nakladt, které maji nejvétsi vliv na vyvoj spolecnosti.
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Tabulka 12: Roéni rozpodet stiedisek v K& @

Vedeni, person.

Roc¢ni rozpocet a ekonom. Konstrukce Logistika
jednotlivych stfedisek @ stiedisko avyvoj ® | Obchod ® Vyroba ©® | Kvalita ™ | Technologie ® | a sklady @ | Celkem (19
Material 0 0 0 414 859 156 0 0 1969481 | 416 828 637
Vykonova Ostatni
spotfeba 2 | material 3 1 350 878 829 475 4917 521 6 838 476 60 000 802 324 10162 784 | 24 961 458
Energie 14 0 0 4 874 876 3204 636 0 1 208 995 0 9 288 507
Sluzby 15 4188112 367 355 6 026 903 5731 807 650 000 12 835 924 3680148 | 33480249
Osobni naklady 19 14112 132 4314 321 7949 417 39048 855 | 5207 631 10 669 647 8 065 683 89 367 686
Ostatni niklady @7 10 924 666 318 896 394 161 1127181 1 339 886 7 166 695 24 805710 | 46 077 195
Zména stavu 19 -50 163 570 0 516 580365 | -466 416 795 0 0 0 0
Trzby ! | Vyrobky ?" 0 0 -565 936 161 0 0 0 0 -565 936 161
Sluzby @D -657 809 0 -7 371 658 0 0 -7 713 808 -2239205 | -17 982 480
-11 166
Ostatni ?? -8 189 332 0 -20 839 317 0 0 -417 479 283 -40 612 411

@) The annual budget of individual departments in CZK; @ Annual budget of individual department, ® Economic department and department o
g P g P P P

human resources; ¥ Design and development department; © Sales department; © Production department; " Quality department; ©® Technology

department; ¥ Logistics and Warehouse; ' Total budget of individual parts; 'V Material; "> Output consumption; ¥ Other material; ¥ Energy,

13 Services; "% Personnel costs; '” Other costs; '¥ Change of inventory status; '? Sales for sale of> ?” products, " services; ?? other.
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Tabulka 13: Skuteéné roéni vysledky jednotlivych stiedisek v K&

Vedeni, person.

Skutecné rocni vysledky a ekonomické | Konstrukce Logistika
jednotlivych stfedisek stiedisko avyvoj @ | Obchod ® | Vyroba©® | Kvalita? | Technologie ® | a sklady @ | Celkem 19
Material (1 0 0 78 998 366 037 135 0 3038 1614848 | 367 734019
Vykonova Ostatni
spotieba (2 | material 13 736 626 1031021 3242 193 5163 400 116 317 822 522 10429927 | 21 542 006
Energie (4 19 367 0 1405419 2962 047 74 205 3144 028 155323 7 760 388
Sluzby
Osobni niklady (9 15282 704 5389318 7974 737 36 695 411 5165753 10 319 888 7705 849 | 88533 660
Ostatni naklady 17
Zména stavu (¥ -50 251 766 -19 178 476 966 674 | -409 660 408 9167 252 621 -884 004 16413 105
Trzby 1 | Vyrobky ®V -35 000 0 -516 371 706 | -23 117 546 542 0 0 -539 523 711
Sluzby @D
Ostatni ??

@ The actual annual results of individual departments in CZK; @ Actual annual results of individual department, ¥ Economic department and
department of human resources; ¥ Design and development department; ) Sales department; ¥ Production department; " Quality department;
® Technology department; ® Logistics and Warehouse; ' Total budget of individual parts; "V Material; '? Output consumption; ' Other

material; ¥ Energy, 17 Services; ' Personnel costs; ' Other costs; ¥ Change of inventory status; ' Sales for sale OF: ®” products, ?V
services; % other.

Zdroj: interni data spolecnost
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7.3 Analyza odchylek

Mezi dal$i vyznamny nastroj, ktery analyzovana spole¢nost vyuziva je analyza
odchylek, o kterych spoleCnost uUctuje pres systém QAD. Spolecnost se zabyva
odchylkami mnozstvi materidlu, mzdy, vyrobni rezie, ale také odchylkami cen
materidlu, mezd apod. Vedle téchto odchylek sleduje plnéni norem, na néz pak ptipadné
reaguje jejich upravou. Spole¢nost také porovnavad meési¢ni plany, napi. plan vyroby
(v K¢ ¢i normohodindch) se skute¢nymi vysledky, analyzuje vzniklé kladné ¢i zaporné

odchylky a snazi se najit vhodna feseni.

Tato kapitola bude vénovana analyze odchylky prace a sefizeni u vyrobku A, u
kterého byla provedena také kalkulace. Jedné se o vyrobek z hlavni ¢innosti spole¢nosti
— elektrotechniky. Vzhledem k obsahové nérocnosti vyhotovenych tabulek, jsou tyto
tabulky vlozeny do pfilohy diplomové prace a v ndsledujicim textu na né bude

odkazovano — viz seznam pfiloh, ptiloha 1 a pfiloha 2.

Nasledujici tabulka 14 znazornuje seznam strojii potfebnych pro vyrobu vyrobku

A:

Tabulka 14: Pracovni postup vyrobku A ®

Cislo Cas Cas

Operace | Popis pracovisté Cinnost @ pracovisté | sefiz.v | zpracov.

2 3 (E)] hod. ©® | v hod. @

15 Temperacni pec | Temperovani flexi | Pracovisté 1 0 0,0002

50 Rucni pracovisté | Osazeni flexu na jig | Pracoviste 2 0 0,00735

SMT Linka 1 +
100 AOI Linka 1+AOI Linka ¢.1 0,65 0,00735
125 Kontrola pajeni | 100 % viz. kontrola 1 | Pracovisté 4 0 0,00543

) The working procedure of the product A; ¥ Operation; ® Description of workplace; ¥
Activity at the workplace; ¥ Number of workplace; © Time adjustment in hours; 7
Processing time in hours.

Zdroj: interni data spolecnosti

Pro analyzu odchylky prace u vyrobku A byl vybran délnik ¢. 14 v mésici Gnoru
2018. Zpocatku bude kratce vysvétlena tabulka tykajici se pfehledu nahlaSenych operaci

tohoto délnika prave za tinor roku 2018, viz ptiloha 1.

Prvni sloupec oznacuje operaci provadénou na daném vyrobku, viz sloupec
¢innost v tabulce 14. Na zakladé¢ druhého sloupce viz ptiloha 1, ktery zndzoriuje
dokoncené mnozstvi, se dle norem vypocita standardni vyrobni ¢as. Standardni vyrobni

cas se pak porovnava se skutecnym vyrobnim Casem, a na zdkladé toho se spocita
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casova odchylka prace (standardni vyrobni ¢as minus skute¢ny vyrobni ¢as), pfi¢emz
tam, kde vidime plnéni nad 100 % je Casova odchylka kladna a tam, kde d€lnik plnil
pod 100 %, je Casova odchylka zaporna. Na zdklad¢ standardnich a skutec¢nych cast je
mozné spocitat také procento plnéni dan¢ho délnika, viz sloupec plnéni v % v ptiloze 1.
Dale je v tabulce ¢islo smény, stroj dané¢ho pracovisté, viz tabulka 14: Pracovni postup
vyrobku A a sloupec Cinnost (prace, sefizeni, prostoj). V tabulce jsou také vypocteny
odchylky v K¢, které vznikly porovnanim kalkulovanych a skutec¢nych néklad na mzdy
daného délnika pro dané pracovisté. Kladné hodnoty téchto odchylek znamenaji, ze byl
dany vyrobek vyroben rychleji, coz pro spole¢nost znamena kromé uspofeného Casu,
ktery, miize byt pouZzit na vyrobu dalSich vyrobkli zejména usporu mzdovych nakladi.
V mésicnim vyjadieni pak tspora mzdovych nakladi délnika ¢. 14 na lince €. 1 Cini

2 115 K¢, viz posledni fadek tabulky v ptiloze 1.

Krom¢ sledovani odchylek prace, je potieba sledovat také casové odchylky
sefizeni stroji, na které je zamétena zbyla ¢ast analyzy odchylek. Prehled nahlaSenych
sefizeni stroji u vSech délnikt podilejicich se na vyrobé vyrobku A v obdobi leden—

cerven 2018 je zobrazen v tabulce v ptiloze 2, na niz bude nyni odkazovano.

V tabulce jsou zobrazeny stejné sloupce jako u tabulky ptedchozi, s tim, ze zde
chybi sloupec dokoncené mnozstvi, protoze se jedna o sefizeni stroje pred zacatkem
vyroby. Déle zde chybi sloupec prostoje, a naopak zde ptibyl sloupec vypoctené ¢asové
odchylky, vzhledem k niz8i prostorové ndrocnosti tabulky v ptiloze 2 oproti tabulce
v priloze 1. Je mozné vypozorovat, ze v tabulce nejsou nckteré operace tykajici se
pracovniho postupu vyrobku A, viz tabulka 14. Chybi zde vSechna ru¢ni pracoviste,
jako je pracovisté 2 - osazeni flexu, pracovisté 4, kde se jedna pouze o zapnuti tladitka
stroje a pracovisté 1, kde jde o zapnuti temperancni pece. U téchto pracovist’ by nemélo
smysl odchylky sledovat, protoze zde k zddnému sefizeni stroji nedochazi. U ru¢niho
pracovisté délnik napf. zapne pec a nez se zahteje na pozadovanou teplotu, tak pracuje
na jiném pracovisti. V podstaté je zde tedy sledovana pouze ¢asova odchylka sefizeni u
linky €. 1. Pro lepsi ptfehlednost jsou v tabulce v pfiloze 2 Cervené oznaceny zaporné
odchylky sefizeni tohoto stroje, kde lze pozorovat, Ze poCet zapornych odchylek je
vyrazn¢ niz$i nez pocet kladnych. Zaporné odchylky sefizeni stroje miizou byt
zpusobeny tim, ze se jednd o méné zkuseného d€lnika, kterému trva setizeni déle nez

zkusenéjSimu kolegovi, nebo se délnikovi sefizeni stroje napoprvé nepodaftilo apod.
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8 Nastroje strategického controllingu

8.1 Analyza konkurence
V ramci controllingovych €innosti provadi spolecnost analyzu konkurence, ktera

bude nyni také provedena, a to pro roky 2015-2017.
Za hlavni konkurenty spole¢nost povazuje:

Integrated Micro-Electronics Czech Republic s.r.o., ICO: 14704021
sidlo: Tfemosna, Plzeniska 1067, PSC 33011

predmét podnikani: elektronické a telekomunikacni inZenyrstvi,

e Mikroelektronika spol. s r.o., ICO: 15029221
sidlo: Vysoké Myto, Draby 849, PSC 56601
predmét podnikani: méstsky mobiliaf, elektronicky pramysl (vrtani desek

plosnych spoji (PCB), osazovani desek, pajeni pro elektronicky pramysl),

e AWOS s.r.0., 1C0:42937426
sidlo: Vyzkumna 79, Rosice, 533 51 Pardubice
predmét podnikani: elektronicky primysl (desky plosnych spoji, pajeni pro
elektronicky pramysl, vrtani desek plosnych spoji (PCB)),

e NVision Czech Republic a.s., IC0:47550937
sidlo: Praha 4, Ohradni 1369/8, PSC 14000

predmét podnikani: vybaveni telefonnich siti, elektronické ovladace.

Vsechny vySe uvedené spolecnosti maji s analyzovanou spolecnosti stejny
predmét podnikani, Zzadné z téchto spolecnosti se vSak nevénuje zdravotnické technice.
Proto byla snaha najit spoleCnost, ktera by se stejn¢ jako analyzovana spolec¢nost
zabyvala vyvojem, vyrobou, instalaci a servisem zdravotnickych zafizeni urcenych pro
neonatologii (zafizeni slouzicimi pro potfeby novorozencii, jako jsou v pfipad¢ vybrané
spolecnosti inkubatory, foto lampy, novorozenecké postylky apod.), ovSem bezuspesné.
Na ceském trhu je totiz jedinym vyrobcem novorozeneckych inkubatori prave
analyzovana spolecnost. Konkurenci ji jsou pouze zahrani¢ni vyrobci, kde mezi

nejvyznamnéjsi patii spolecnosti Drager, Weyer, Fanem, GE apod. Spole¢nost Driager
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sidli v némeckém Liibecku, v Cesku ale najdeme jeji dcefinou spole¢nost, ktera zde

funguje jako jeji prodejni a servisni organizace pro medicinsky sortiment.

Jelikoz zdravotnicka =zafizeni tvoii asi jen tfetinu portfolia analyzované
spolecnosti, je analyza konkurence vénovana pouze hlavni ¢innosti spolecnosti, kterou
je zejména osazovani desek ploSnych spoji, které analyzovana spolecnost dodava

pfevazné zékazniktim prestiznich znacek aut, jako je Alfa Romeo, Jaguar, VW a Volvo.

Z tohoto duvodu je analyzovana spolecnost porovnavana s vyse uvedenymi
spolecnostmi Mikroelektronika, NVision, Awos a Integrated Micro-Elektronics (IME).
Pii porovnani byly vyuzity Gdaje z vyrocnich zprav jednotlivych spole¢nosti v letech
2015-2017, avsak u spolecnosti Awos byla ziskdna data pouze za roky 2015 a 2016,
vyrocni zpravu za rok 2017 spole¢nost nezvetejnila. V ndasledujici Casti jsou pro
srovnani spolecnosti s konkurencnimi spolecnostmi pouzity nejdulezitéjsi polozky
rozvahy a vykazu zisku a ztraty, déale jsou v analyze pouzity také klicové ukazatele
vykonnosti (dale jen KPI) - n¢které KPI pouzivané analyzovanou spolecnosti a nékteré
navrzené, které by bylo vhodné sledovat. V prvni ¢asti této analyzy budou analyzovany

nekteré dulezité absolutni ukazatele, které spolecnost sleduje.

V grafu 3 jsou uvedena aktiva vSech konkurencnich spolecnosti, vcetné
analyzované spolecnosti, a to v letech 2015-2017. Jak je vidét, spolecnost Awos ma
malé mnozstvi aktiv, a to z davodu jeji velikosti. Jde o mini spole¢nost, kterad
zaméstnava necelych 80 zaméstnancii, coz je oproti analyzované spole¢nosti o polovinu
méng.

Naopak nejvice podobnou spolecnosti analyzované spolecnosti je Integrated
Micro-Elektronics (IME). Ackoliv podle velikosti aktiv, by se mohlo zdat, ze IME je o
dost vétsi spolecnosti, davodem, pro¢ ma spolecnost TSE pomérné nizkou hodnotu
aktiv, blizici se minispolec¢nosti AWOS, je ten, Ze spolenost v ramci své Cinnosti
vyuziva aktiva odbératelti a také pofizuje aktiva formou leasingu, coz znamend, zZe
spolecnost tyto aktiva v rozvaze nemad. Z hlediska aktiv je spolecnost pfiblizné na stejné
urovni jako spole¢nost Mikroelektronika. Spole¢nost NVision ma na rozdil od ostatnich
spolecnosti velké mnozstvi aktiv, a to opét zejména z ditvodu jeji velikosti, zaméestnava
ptes 400 zaméstnanctl, oproti ostatnim spolecnostem se zabyva také vice produkty. To
znamenda, ze ve zbylé ¢asti bude analyzovana spoleCnost porovnivana zejména se

spolecnosti Mikroelektronika a IME. Spolecnost NVision a AWOS jsou zde zejména
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pro ziskani pfedstavy o tom, jaké hodnoty sledovanych ukazateli ma mala spolecnost a

jaké velka.
Graf 3: Aktiva v jednotlivych spole¢nostech ®
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) The assets in individual companies; ? Total assets in thousands of CZK; @ First
competitive company — Integrated Micro-Electronics Czech Republic s.r.o.; ¥ Second
competitive company — AWOS s.r.o.; ) Third competitive company — NVision Czech
Republic a.s., ¥ Fourth competitive company — Mikroelektronika spol. s r.o.; " The
analyzed company — TSE spol. s.r.o. ;¥ Total assets in 2015; © Total assets in 2016;
(19 Total assets in 2017.

Zdroj: vlastni zpracovani
Graf 4 znazoriuje naklady na spotiebu materidlu, energii a sluzeb, tzv.

vykonovou spotfebu vSech spolecnosti ve sledovanych letech. Porovna-li se vykonova
spotieba analyzované spole¢nosti s jejimi nejbliz§imi konkurenty IME a
Mikroelektronik, Ize fici, Ze vykonova spotfeba analyzované spolecnosti je v letech
2015-2017 vyssi nez u spolecnosti Mikroelektronik a zaroven nizs§i nez u spole¢nosti
IME. Stejné jako doslo v roce 2016 k poklesu vykonl u analyzované spolecnosti,
poklesla také jeji vykonova spotteba v daném roce. Spolecnosti IME a Mikroelektronik
maji pomérné nizké naklady na material a energie vzhledem k velikosti jejich vykond,

kdezto analyzovana spole¢nost ma tyto naklady vyssi.
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Graf 4: Vykonova spotieba v jednotlivych spoleénostech ¥
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) The output consumption in individual companies; ¥ Total output consumption in
thousands of CZK; ¥ First competitive company — Integrated Micro-Electronics Czech
Republic s.r.o.; @ Second competitive company — AWOS s.r.o.; ¥ Third competitive
company — NVision Czech Republic a.s., @ Fourth competitive company —
Mikroelektronika spol. s r.o.; 7 The analyzed company — TSE spol. s.r.o; ¥ Total
output consumption in 2015; ' Total output consumption in 2016; % Total output
consumption in 2017

Zdroj: vlastni zpracovani;
Dalsi ¢asti analyzy konkurence bude vénovana vyvoji kliCcovych ukazatelti

vykonnosti, které sleduje analyzované spole¢nost. Spole¢nost sleduje zejména ukazatele
zalozené na vykonech (viz graf 5 a 6) a ukazatele rentability (viz rentabilita aktiv graf

7).

Na vSech grafech relativnich ukazatelli chybi mini spole¢nost AWOS, jelikoz
data spolecnosti byla zjistitelna pouze v letech 2015 a 2016 a jejich pouziti by tedy
vedlo ke zkresleni primérné hodnoty koeficientu, ktery je ve vSech grafech pomérovych

ukazatelli vyobrazen ¢ervenou piimkou.

Jako prvni je v grafu 5 zobrazen obrat aktiv. Na tento ukazatel se lze divat jako
na efektivnost vyuziti aktiv ve spolecnosti neboli kolik trzeb aktivum vyprodukuje. Jak
lze vidét, analyzovana spolecnost je zde ve vSech letech vysoko nad primérem, je to
dano zejména tim, Ze spole¢nost mé nizkou hodnotu aktiv, coz bylo vysvétleno u grafu
3. Obrat aktiv spolecnosti IME dosahuje nadpriimérnych hodnot v roce 2015 a 2016,

zatimco Mikroelektronika mé hodnoty obratu aktiv ve vSech letech pod primérem.

57



Graf 5: Obrat aktiv ®
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@ Total assets turnover ratio; ¥ Outputs to assets.
Zdroj: viastni zpracovani

V grafu 6, ktery se zaméiuje na ukazatel vykony na zaméstnance, je vidét, ze
analyzovana spolecnost spolu s Mikroelekronikou, kterd vykazuje jesté lepsi vysledky
nez analyzovana spoleCnost, patii ke Spi¢ce. Jde v podstaté o produktivitu prace na
zamestnance, kde se v roce 2015 a 2017 analyzovana spole¢nost nachazi nad primérem
a v roce 2016 je produktivity na praméru. V roce 2016 méla spolecnost ze sledovanych
ttech let nejvétsi pocet zaméstnanct, a to 181, z toho 11 fidicich pracovnikl a zaroven
doslo k poklesu trzeb, zejména poklesem obratu hlavniho vyrobniho programu, ¢imz je

elektrotechnika.

Graf 6: Produktivita prace @
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Zdroj: viastni zpracovani
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Graf 7 hodnoti vynosnost aktiv, kde do Citatele spole¢nost dosazuje provozni
vysledek hospodateni. Vynosnost aktiv pozaduje kazdd spolecnost co nejvyssi.
Porovnanim analyzované spolecnosti se spole¢nostmi Mikroelektronik a IME lze
konstatovat, ze ob¢ konkurencni spolec¢nosti dosdhly ve dvou letech hodnoty vysoce
prevysujici primér. Spole¢nost IME zaznamenala v roce 2017 vyrazny pokles tohoto
ukazatele, a to jednak tim, Ze doSlo k vyraznéjSimu poklesu provozniho vysledku
hospodateni a nariistu aktiv, zejména zasob. Vyrazny nérlist zdsob neni pro spole¢nost
efektivni, jelikoz zadrzuji finan¢ni prostfedky. Spole¢nost Mikroelektronika se
nachdzela pod primérem v roce 2016, kdy stejn¢ jako u spolecnosti IME doslo k
nartstu obéznych aktiv, zejména pak zasob a zaroven doslo k poklesu provozniho zisku,
predev§im vlivem narGstu mzdovych nakladi. Nyni k analyzované spoleCnosti, ktera
dosahovala nejlepSich vysledka rentability aktiv v roce 2015 a od té¢ doby vykazuje
klesajici hodnoty ukazatele. Divodem tohoto poklesu je zejména klesajici provozni zisk

spolu se zvysujici se hodnotou aktiv.

Graf 7: Rentabilita aktiv
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(D Return on assets; Earnings before interest and taxes to total assets.
Zdroj: viastni zpracovani
V posledni ¢asti analyzy konkurence jiz nejsou pouzity ukazatele, které¢ v ramci
analyzy konkurence vyuziva samotna analyzovana spolecnost, nybrZz navrzené
ukazatele, které se zdaly jako vhodné pro srovnani analyzované spolecnosti s jeji
konkurenci. Jako prvni jsou analyzovany ukazatele z oblasti finan¢ni stability, dale
pomérové ukazatele likvidity a na zavér je porovnana struktura ndklada jednotlivych

spolecnosti.
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Nasledujici dva grafy, a to graf 8 a graf 9 jsou ukazatele z oblasti finan¢ni
stability. Jednd o ukazatel véfitelského rizika nebo také miry celkové zadluZenosti a
ukazatel poméru vlastniho kapitalu k celkovym aktiviim, kdy by suma hodnot téchto
dvou ukazateli méla byt priblizn€ 1. Z grafu 8 je vidét, ze analyzovand spolecnost a 2.
nejblizsi konkurent, kterym je IME, vyuzivaji cizi kapital vice nez je primérna hodnota
za vSechny Ctyfi spolecnosti. Hodnota tohoto ukazatele se u analyzované spolecnosti
pohybuje mezi hodnotami 55 %-60 %, u IME je hodnota miry celkové zadluZenosti
zadluzenost spole¢nost Mikroelektronik, kdy nejvyssi hodnota zadluzenosti byla v roce

2017-37 %.

Jak z nazvu ukazatele vyplyva, tento ukazatel je dilezity zejména pro véfitele,
nizsi, tim je podnik solventné&;jsi.

Obecné se doporucuje, aby se hodnota celkové zadluzenosti pohybovala mezi 30
% - 60 %, pfiCemZ primérna hodnota odvétvi, do kter¢ho analyzované spole€nosti
podle klasifikace CZ-NACE patii, byla v roce 2017 45 %. Tedy jedin€ spolecnost

Mikroelektronik se nachazi pod timto primérem.

Jak jiz bylo uvedeno, graf9 je doplikovym pravé ke grafu 8 a zobrazuje podil
vlastniho kapitalu na aktivech. Tedy jiz z analyzy piedchoziho grafu je ziejmé, ze u
ukazatele je 62 %. Analyzovana spolecnost méa pomér cizich a vlastnich zdroji v letech
2015 a 2016 ptiblizn€ vyrovnany, az v roce 2017 spolecnost vyuzivala vice cizich
zdrojii. NejblizSi konkurent analyzované spolecnosti, spole¢nost IME vyrazné
uptfednostiuje cizi zdroje pred vlastnimi, kdy v roce 2017 dosahla celkové zadluzenosti

73 %.
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Graf 8: Mira celkové zadluZenosti
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Graf 9: Pomér vlastniho kapitalu a aktiv @
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zdrojii, jsou dalsi dva grafy zaméfeny na zakladni ukazatele likvidity, kterymi je
pohotova a okamzitd likvidita. Nyni k pohotové likvidité¢ zobrazené v grafu 10. Jde
vlastné o 2. stupen likvidity, kdy se obézna aktiva spole¢nosti snizuji o zasoby, ale také
napf. o nedobytné pohledavky, a takto ziskand hodnota ditatele se déli hodnotou
kratkodobych zavazkl. Doporucované hodnoty pohotové likvidity jsou 0,7-1,2. Jak
ukazuje graf, tak analyzovana spolecnost se v tomto intervalu nachazi v letech 2015 a

2016 a v roce 2017 hodnota pohotové likvidity klesla pod 0,7. Spole¢nost IME je na

Zdroj: vlastni zpracovani

Jelikoz bylo u analyzované spolecnosti zjisténo pomérné velké vyuzivani cizich
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tom o néco hiife, jelikoz ta nedosahuje hodnoty 0,7 ve dvou letech, a to v roce 2016 a
2017. Spole¢nost Mikroelektronika se v doporu¢eném intervalu nachazi v letech 2016 a
2017. V roce 2015 dosahovala jeji pohotova likvidita 2,35, coz by znamenalo, ze 1K¢
kratkodobych zavazki je kryta 2,5 K¢ pohotovych prosttedkii a takto vysoka pohotova
likvidita znaci neefektivni vyuzivani finan¢nich prostredki, které by z dlouhodobého
hlediska mohlo snizovat vynosnost spolecnosti. Tento problém s vyssi pohotovou

likviditou je vidét také u spole¢nosti NVision v letech 2015 a 2016.

Graf 10: Pohotova likvidita ¥
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Jesté pfisnéji na likviditu nahlizi okamzité likvidita (viz graf 11), ktera vyjadiuje
okamzitou schopnost splacet. Zde je v Citateli uz jen financni majetek, tedy hotovost,
penize na uctech, ptipadné kratkodobé cenné papiry a terminové vklady se splatnosti do
3 mésict. Pro zvySeni vypovidaci schopnosti tohoto ukazatele se doporucuje dosazovat
do jmenovatele pouze okamzité splatné zavazky, coz vzhledem k omezené dostupnosti
dat nemohlo byt provedeno, a tak tedy ve jmenovateli najdeme celkové kratkodobé
zévazky ziskané¢ z ucetni zavérky spolecnosti. U tohoto ukazatele se za optimalni
hodnoty povazuje rozmezi 0,2 — 0,5. Tento doporucovany interval dodrzela pouze
spole¢nost Mikroelektronika. Dale se jako nejvice likvidni jevi analyzovana spolecnost,
ktera se blizi hodnoté 0,2. Nejblize byla této hodnoté v roce 2015, kdy hodnota
okamzité likvidity byla 0,14. Spole¢nost IME se v doporu¢ovaném intervalu nachazela
v roce 2015, v letech 2016 a 2017 se nachdzela hodné nizko pod doporucovanym

minimem, kdy dosahovala okamzita likvidita 0,05. Stejnou okamzitou likviditu méla
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také spolec¢nost NVision v roce 2015, avSak v poslednich dvou letech se nachdzi v

optimu.

Na zéklad¢ analyzy likvidity ani jedna ze spole¢nosti nedosahovala nejidealné;si
hodnoty, kdy by likvidita neméla byt ani ptiliS nizka, ani pfili§ vysoka. AvSak jako
nejlikvidnéjsi se jevi spolecnost Mikroelektronika a nejhorsi likviditou se vyznacuje
spole¢nost IME. Analyzovana spolecnost se z hlediska likvidity nachazi nékde mezi
nimi.

Graf 11: Okamzita likvidita @
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Posledni c¢ast analyzy konkurence je zaméfena na zhodnoceni nakladi
analyzované spole¢nosti a jeji konkurence. Na prvnim grafu 12 jsou znazornény
provozni ndklady v tis. K¢ Jak lze zpozorovat, nejvice podobny trend provoznich
nakladi ma analyzovana spolecnost se spole¢nosti Mikroelektronik, kde u obou
spolecnosti doslo v roce 2016 k poklesu provoznich nékladi. U Mikroelektroniky byl
pokles zplisoben zejména poklesem nakladii na sluzby a u analyzované spolecnosti
mély naklady na spotiebu a energie nejvetsi podil na poklesu provoznich nakladil, viz
graf 13. U nejbliz§iho konkurenta analyzované spolecnosti IME Ize vidét trend
kazdoro¢niho zvySovani provoznich ndkladd, coz je zpusobeno obrovskym riistem
spolecnosti od doby jejiho prodeje novému vlastnikovi. Nejvétsi podil na tomto ristu

maji naklady na material a spotfebu energie.
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Graf 12: Provozni naklady v jednotlivych spoleénostech
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Zdroj: vlastni zpracovani

Mezi hlavni slozku provoznich nakladi patii nédklady na spotiebu materidlu a
energie, viz graf 13, kde tedy jak uz bylo avizovédno u piedchoziho grafu, doslo v roce
2016 u analyzované spolecnosti k poklesu. Spolecnost v roce 2015 ziskala mimotadné
zakazky a v roce 2016 jiz pokrac¢ovala v bézném trendu, tzn., Ze naopak rok 2015 byl
spojen s vykyvem v podob¢ vyssi spotfeby materidlu a anergie, a proto se na prvni
pohled zda, Zze v roce 2016 spolecnost tyto naklady snizila. U nejvétSich konkurentt
IME a Mikroelektronik je vidét rust téchto nékladi, stejné jako by byl vidét v pripadé
analyzované spolecnosti, kdyby nedoslo k vykyvu v roce 2015.
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Graf 13: Niklady na spotiebu materialu a energie v jednotlivych spole¢nostech @
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Zdroj: vlastni zpracovani

Posledni graf z analyzy struktury nakladd je graf 14 zobrazujici vyvoj osobnich
nakladii v jednotlivych spolecnostech. U vSech spolec¢nosti, vyjma spolecnosti NVision,
je trend mirné rostouci. U spolecnosti NVision doslo v roce 2016 k poklesu téchto
nakladd, ackoliv pocet zaméstnancii v tomto roce vzrostl o 40, tzn., zZe spolenost v
tomto roce musela vyraznéji snizovat mzdy. Z trojice nejblizSich spoleCnosti, tedy
analyzované spolecnosti, spoleCnosti Mikroelektronik a IME ma analyzovana
spoleCnost nejnizs$i osobni ndklady, coz je ddano zejména tim, ze ma analyzovana
spolecnost oproti jejim konkurentim ve vSech letech nizs§i pocet zaméstnancti. Dal§im
divodem je to, ze spoleCnost vyuziva krom¢ kmenovych zaméstnanct také agenturni,
kterym vyplaci pouze mzdu za odvedené hodiny. Spolecnost timto zpusobem muze
usetfit tim, ze témto zaméstnancim nevyplaci bonusy, ndklady na socidlni pojisténi,

apod. jak tomu je u kmenovych zaméstnancu.
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Graf 14: Osobni naklady v jednotlivych spoleénostech
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Zdroj: viastni zpracovani

8.2 Swot analyza

Swot analyza je jeden ze zadkladnich nastrojl strategického controllingu, ktery by
méla vyuzivat kazda spoleCnost, aby piedesla ohrozenim vnéjSiho prostiedi, a naopak se
mohla zaméfit na silné stranky a piilezitosti, které ji okoli umoziuje. Analyzovana

spole¢nost se timto néstrojem také zabyva a slouzi ji k tvorb¢ strategie.

V nasledujici ¢asti jsou uvedeny silné a slabé stranky spolecnosti a pfilezitosti a
ohroZeni, které jsou shrnuty v tabulce 15. V této tabulce jsou dale jednotlivé faktory v
ramci skupiny silné/slabé stranky a ptilezitosti/ohrozeni ozndmkovany od 1-5, pfi¢emz
5 znadi nejvykonnéjsi faktor (nejsilnéjsi stranky; nejslabsi stranku, nejvice vyznamnou
prilezitost a nejvice vyznamné ohrozeni), 1 lze chapat jako nejméné vykonny faktor
(nejméné silnou stranku, nejslabsi stranku, nejméné vyznamnou pftilezitost a nejméné
vyznamné ohrozeni). Na zaklad¢ tohoto ohodnoceni dostal kazdy faktor ze skupiny

prisluSnou znamku, pficemz nékteré znamky se v rdmci skupiny opakovaly.

Poté bylo v ramci kazdé skupiny urc¢eno vahové ohodnoceni jednotlivych faktord,
kde soucet téchto vah za kazdou skupinu je 1. Samoziejmé ¢im vétsi vaha, tim je tento

faktor pro spolecnost vyznamnéjsi. V dalSim kroku byla pro kazdy faktor ptislusna vaha
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a znamka vynasobena a vSechna takto ziskana vahové ohodnoceni byla poté za kazdou
skupinu sectena, a tak byly ziskdny konecné Ctyfi zndmky pro skupiny silné/slabé
stranky a prilezitosti/ohrozeni. Z tohoto hodnoceni vysly nejlépe silné stranky
spolecnosti a ptilezitosti, viz Cervené vyznacené vysledné ohodnoceni v tabulce 15. Z
tohoto dliivodu by se spolecnost méla zaméfit zejména na silné stranky a vyuZzit pfitom

ptilezitosti, které ji vn&jsi okoli nabizi.

8.3 Silné stranky

8.3.1 Charakter vyrobkového portfolia

Spolec¢nost ma velmi dobré a zejména Siroké zaméieni vyrobniho programu, kdy
rozsifila svilj program elektroniky a elektrotechniky, méstského mobiliate a
telekomunikace o zdravotni zafizeni, konkrétné o inkubatory, ltizka, foto lampy, jejichz
poptavka bude do budoucna stale vyssi, jelikoz populace starne, roste pocCet pied¢asné
narozenych déti apod. Navic je spoleénost v Ceské republice jedinym vyrobcem
inkubétord. Jedinou konkurenci jsou zahrani¢ni spolecnosti, jejichz rlstu trzniho podilu
v Ceské republice by mohl zamezit pouze stit napf. omezenim dovozu zdravotni
techniky z jinych zemi a nasledovat tak napi. fran, ktery toto omezeni uéinil v roce

2018.

8.3.2 Kvalifikovany personal

Vzhledem k naro¢nosti a charakteru vyroby, spolecnost potiebuje kvalifikovany
personal, proto se spoleCnost sama zamétuje na vzdelavani svych zaméstnancii, kde ma
také podporu statu. Spolecnost byla podpofena statni piispévkovou organizaci

Czechlnvest pii projektu ,,odbornosti k vyssi konkurenceschopnosti TSE*

Spolecnost se také snazi spolupracovat se Skolami, zejména v oblasti vyzkumu a
vyvoje, kdy pfijima studenty na staze, kteti se pak stavaji zaméestnanci spolecnosti. Pro
flexibiln€jsi reakce v piipadé zmény poptavky, spolecnost krome¢ kmenovych
zaméstnancll vyuziva také agenturni zaméstnance, diky kterym maé snadnéjsi cestu k

ziskani zaméstanct s pozadovanymi znalostmi a dovednostmi.

8.3.3 Nizka hodnota aktiv

Jak vyslo najevo z analyzy konkurence, spole¢nost vysla z analyzy velmi dobfe u

ukazatele produktivity aktiv (Vykony/aktiva). Hlavnim divodem vysoké hodnoty
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tohoto ukazatele je nizkd hodnota aktiv vykazovana v rozvaze, kdy spolecnost hodné
vyuziva aktiva odbératelti a mimo to aktiva pofizuje formou leasingu, coz spolecnosti
zvysuje likviditu a tedy 1 konkurenceschopnost. Naklady na leasing jsou vSak vyssi nez
v pripad¢ pofizeni aktiva na uvér. Na druhou stranu jsou také soucésti naklada

spolecnosti a snizuji tak zisk pro ucely zdanéni.

8.3.4 Vyrobni monopol na ¢eském trhu

Jak bylo n&kolikrat uvedeno, spole¢nost je jedinym vyrobcem inkubatorti v Ceské

republice, piesto pies 90 % inkubétorti vyvazi mimo Ceskou republiku.

To, Ze je analyzovana spolec¢nost jedinym vyrobcem inkubatort, na ni vrha dobré
svétlo. Inkubator jakozto elektronické zdravotni zafizeni je pomérné naro¢né na vyrobu,
proto dosud spole¢nost nema vyrobniho konkurenta. Jelikoz mé analyzovana spolecnost
také divizi osazovani desek, ve které¢ ma jiz 40 letou praxi, byla pro spole¢nost vyroba
inkubatort snazsi. Vzhledem k tomu, ze jde o zdravotni techniku, jsou zde také rizné
normy a predpisy, které predstavuji dalsi prekazky pro spolecnosti uvazujici o zafazeni
produkti zdravotni techniky do svého portfolia. Z tohoto divodu je tento faktor
povazovan za silnou stranku spole¢nosti, ackoliv mu byla pfifazena pouze minimalni

vaha.

8.3.5 Kvalitni vyrobky

Rozsifeni vyrobniho programu o zdravotni techniku bylo urcité¢ dobrym krokem
spolecnosti. Spolec¢nost se navic tomuto oboru vénuje od samého vyzkumu a vyvoje, az
po zaruéni a pozaru¢ni servis. Hlavni ¢innosti spolecnosti vSak dale ziistavaji vyrobky z
oblasti elektronika a elektrotechnika, ve kterych se promita vice nez 40 let zkuSenosti

spole¢nosti.

Spolec¢nost jiz za pouhé dva roky zabyvajici se vyrobou inkubétori ziskala
ocenéni CZECH MADE za inkubator SI 301. V roce 2005 ziskala spolecnost dalsi
certifikat za prototyp inkubatoru SI 600 za ,vynikajici vyrobek roku 2005 a je

vlastnikem 1 dal$ich ocenéni za design a kvalitu vyrobki.

8.3.6 Inovace

Co se tyCe inovaci, spolecnost provadi zejména produktové inovace, coz

potvrzuje také skutecnost, Ze v soucasné dobé dodava na trh uz patou generaci vlastni
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fady inkubatord. Dale spolecnost v poslednich letech uskutecnila podstatnou
marketingovou inovaci v podobé vstupu na trh zdravotni techniky v Jizni Americe. A
nejnovej$i inovaci spolecnosti byla organizani inovace, kdy v hlavni budové
spolecnosti zustala divize zdravotni techniky spolu s persondlnim odd€leni a
kancelafemi. V této budové také mély vzniknout volné prostory, které by mély slouzit
pro dalsi rozsifeni vyroby. Diky této zmén€¢ se uvolnila budova, ktera piinasi
spolecnosti moznost prondjmu a tedy ziskani zdroju pro dalsi rozvoj spole¢nosti. Cilem

této organizacni zmény je zkvalitnéni propojeni mezi jednotlivymi oddélenimi.

8.3.7 Vlastni vyzkum a vyvoj

Vlastni vyzkum a vyvoj spole¢nost uplatiiuje v oblasti zdravotni techniky,
pricemz je v této aktivité¢ podporovana také statnimi dotacemi. Spolecnost kazdoro¢né
vydava naklady na vyzkum a vyvoj, v roce 2017 se zabyvala n¢kolika vyvojovymi
projekty, jako byl transportni inkubator, novorozenecké lizko, technologie lakovéni
plosnych spoji apod. Vlastni vydaje na vyzkum a vyvoj spoleCnosti umoziuji

spolecnosti také snizeni danové povinnosti.

8.4 Slabé stranky

8.4.1 Klesaijici zisk

Jak vyplynulo jiz z horizontalni analyzy a analyzy konkurence, spole¢nost se v
letech 2014-2016 potykala s klesajicim ziskem po zdanéni, kde hlavnim diivodem byly
snizujici se provozni vysledek hospodaieni, kdy provozni naklady rostly vySSim
tempem nez provozni vynosy. Déle spolecnost inkasovala také zaporny finan¢ni
vysledek hospodateni, a to zejména kvili negativnimu vyvoji kurzovych rozdili. Zvrat
provozni vysledek hospodatreni v ramci sledovanych let. Na tomto zlepSeni se nejvice
podilel finan¢ni vysledek hospodateni, ktery se od roku 2014 dostal do kladnych ¢isel,

diky ziskiim z kurzového zajisténi.

Je tedy vidét, Ze hospodareni spolecnosti je siln€ navazano na vyvoj kurzi, a to z
toho diivodu, ze se jednd spiSe o exportni spolecnost. Proto byla v tabulce 15 dana
nejvyssi vaha faktoru negativni vyvoj exportnich zemi vradmci skupiny ohroZeni,
jelikoZ je spole¢nost na exportnich zemich a na kurzech jejich mén pomérné dost
zavisla.
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8.4.2 Vysoka mira celkové zadluzenosti a nizka likvidita

Na zéklad¢ analyzy konkurence vySlo najevo, Ze analyzovand spoleCnost pii
financovani své ¢innosti upfednostiiuje cizi zdroje, coz dokazuje rostouci mira celkové
zadluzenosti, ktera v roce 2017 dosahovala necelych 63 %. Spolecnost se v tomto roce
pohybovala nad primérnou zadluzenosti odvétvi. Soucasné spole¢nost ve sledovanych
letech vykazovala nizkou likviditu, kdy se hodnoty okamzité likvidity pohybovaly
v letech 2015-2017 pod doporuc¢enym intervalem a pohotova likvidita se navic ve
sledovanych letech zhorSovala. Vysoka zadluzenost v kombinaci s nizkymi hodnotami
likvidity mohou Spatné pusobit na budouci véfitele a omezit spolenosti dostupnost

dalSich zdrojt financovani.

8.4.3 Nizka orientace na domaci trh a dlouhé distribucni cesty

Spolecnost se prili§ neorientuje na domaci trh, je spiSe exportni spole¢nosti, kdy
vyvazi své vyrobky do zemi EU v ptipad¢ elektrotechniky a do tfetich zemi v piipadé
zdravotni techniky. Z informaci ze spolecnosti bylo zjisténo, ze 90 % inkubatord se
vyvazi. To, ze firma vyvazi produkty zdravotni techniky mimo Evropu je spojeno s

vvvvvv

na Ceské zakazniky

8.4.4 Nedostatecna reklama

Tato slaba stranka souvisi také s predchozi slabou strankou, kdy by spolecnost
méla vzit vivahu omezeni vyvozu inkubatori do mimoevropskych zemi a zvysit
reklamu spole¢nosti v. CR a pokusit se prodat vét§i mnozstvi inkubatorti do
nemocni¢nich zatfizeni v celé Ceské republice. To, Ze spolecnost zaostava v oblasti
reklamy, dokazuje také situace z 90. let, kdy bylo do Ceskych nemocnic v ramci
charitativni pomoci dodano cca 140 inkubatorti Svycarské znacky Driger s tim, ze
ministerstvo nevédélo, e v Ceské republice existuje spolednost zabyvajici se vyrobou

inkubator.
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8.5 Prilezitosti

8.5.1 Rozsireni nabidky vyrobkt ze zdravotni techniky

V  soucasnosti spolenost nabizi kromé inkubatord také foto lampy,
novorozenecké postylky a spotfebni zbozi ureného pro novorozence (jako jsou
ochranné masky na oc€i urené pii pouzivani foto lampy jako ochrana pfed modrym
svétlem, dale pleny urcené také k tomuto ucelu, elastické cepice apod.). V nedavné dobé
spole¢nost zacala pracovat na novém zafizeni ur¢eném pro péci o seniory. Toto zafizeni
by mélo monitorovat zivotni funkce pacienta a umoznit tak sniZzeni pobytu pacienta v
nemocnicich a moZznosti jeho rekonvalescence v domacim prostiedi, coz umoziuje
1ékatim sledovani jeho Zivotnich funkci na déalku. Toto zafizeni by pacientovi umoznilo
doléceni v domacim prostiedi a zaroven by se zkratil pobyt v nemocnicich, coz by
znamenalo také vyhody pro nemocnice v podobé volnéjsiho obsazeni lizek. Nekteré z
téchto funkci jsou jiz obsazeny v nejnovéjsi verzi inkubatorti, samotny produkt vSak na
trhu jesté neni.

V soucasnosti spolecnost také pracuje na novém vyrobku, a to jsou zcela nova

v

8.5.2 Vétsi zaméreni na domaci zakazniky

Tento bod navazuje na vySe zminénou slabou stranku nizka orientace na domaci
trh a dlouhé¢ distribu¢ni cesty. Spole¢nost by méla vyuZzit monopolniho postaveni na trhu
v Ceské republice, coz by spole¢nosti snizilo néaklady spojené s dlouhymi distribuénimi
cestami, a navic by mohla ¢eskym zakaznikiim prodavat za vyssi cenu nez pii distribuci

skrze distribucni spolecnosti.

8.5.3 Vétsi spoluprace se skolami

Soucasny vyvoj na trhu prace, kdy je velmi nizkd nezaméstnanost a spolecnosti si
navzajem pretahuji své zaméstnance, vede k ristu mzdovych nakladt. Problém se
ziskdnim kvalifikovanych zaméstnancii v podob¢ vysSich ndkladii spojenych napft. s
nabidnutim vys$$i mzdy pro ziskani daného pracovnika, vede spolecnost k tomu najit
jiny zpusob, jak potfebné zaméstnance ziskat. Jiz v soucasnosti spole¢nost spolupracuje

se Skolami zejména v oblasti vyzkumu a vyvoje, kdy se stazisté poté stavaji
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zameéstnanci spolecnosti. Bude-li vSak 1 nadale pokracovat dosavadni vyvoj na trhu

prace, spolec¢nost bude muset zfejme tyto spoluprace se skolami vice prohlubovat.

Ackoliv v souCasnosti miizeme pozorovat trend, kdy spoleCnosti lakaji
zaméstnance ze zahrani¢i, naldkat cizince za praci do Ceské republiky znamena pro
spolecnost také zvySeni nékladii, zejména pokud jde o zaméstnavani lidi ze tietich zemi,
které pfinasi zna¢né administrativni naklady v podobé pracovnich povoleni ¢i vizové

povinnosti

8.5.4 Investice do automatizace

Tato pfilezitost opét souvisi s vyvojem na trhu prace, vzhledem k nizké
nezameéstnanosti, spole¢nosti nemaji dostatek zaméstnanct pro jejich dalsi rast, stejné
tak i analyzovana spole¢nost. ReSenim by ¢aste¢né mohlo byt najimani pracovnikd z
jinych zemi, coz ale spolecnost stoji vice Casu a jak sem zminila vySe, jsou s timto
zpusobem naboru spojeny i1 zna¢né administrativni naklady. Proto by spolecnost méla
pro udrZzeni konkurenceschopnosti uvazovat napi. o investicich do automatizace a

robotizace v téch ¢astech vyroby, u kterych by takova moznost byla uskutecnitelna.

Podle poradenské spolecnosti PwC jsou to prave Cesti zaméstnanci, ktefi jsou
nejvice ohrozeni automatizaci. Podle této spolecnosti piijde v Ceské republice nahradit
stroji cca 40 pracovnich pozic, a to pravé zejména kvili nizké nezaméstnanosti a

dynamickému rastu mezd.

8.5.5 DalsSi podpora statu na vyvoj inkubatoru

Vzhledem k dosavadni podpofte statu na vyzkum a vyvoj vlastnich inkubdatort, se
lze domnivat, Ze tato podpora statu bude i naddle pokracovat vzhledem k tomu, Ze se
rodi stale vice pfed¢asné narozenych déti, coz potvrzuje obrazek 5. Na zaklade€ toho lze

povazovat za piilezitost spolecnosti investovat do dal$iho vyzkumu a vyvoje.
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Obrizek 5: Potet pred¢asné narozenych v Ceské republice

; prezivsi prezivsi s rizik. o
porodni vaha roky bez postizeni nemoci zemreli
251 82

2013 - 2016 2971
1000-1499 g

1999 - 2002 1476 243 148

2013 - 2016 724 242 100
751 -999 g

1999 - 2002 358 275 176

2013 - 2016 271 232 233
do 750g

1999 - 2002 101 192 240

Zdroj: https://ct24.ceskatelevize.cz/domaci/2410438-v-cesku-prudce-roste-pocet-
predcasnych-porodu.

8.5.6 Vzrustajici poptavka po produktech

To, Zze ma spolecnost Siroké spektrum vyrobkl bylo uvedeno jiz mnohokrat. Diky
této skutecnosti spolecnost ziejm¢ do budoucna nebude trpét poklesem poptavky po
jejich vyrobceich zejména také z divodu jejich charakteru. Kvili ristu poctu predcasné
narozenych déti, ale také rostouci poptavky po automobilech lze tvrdit, Ze poptavka po

vyrobcich spole¢nosti bude dlouhodobé riist.

8.6 Ohrozeni

8.6.1 Negativni vyvoj exportnich zemi

Jelikoz se spoleCnost zaméfuje zejména na export svych produktl, je hodné
zavisla na vyvoji exportnich zemi, do kterych vyvazi. Jestlize tyto zem¢ budou
ovlivnény recesi spojenou s poklesem HDP, ristem nezaméstnanosti, poklesem investic
apod., bude klesat také jejich dovoz cili také poptavka po produktech analyzované
spolecnosti. Vzhledem k tomu, Ze spoleCnost inkubatory vyvazi zejména do
mimoevropskych zemi, ovliviiuje ji napf. také Iran, ktery v roce 2018 vydal seznam
zbozi, které se do zemé& nesmi dovaZzet, kdy na tomto seznamu najdeme i zdravotni

techniku, tedy i inkubdtory.

8.6.2 Zahranicni rizika

Zejména v neddvné dob¢ napt. recese v Némecku ovlivnila meziroc¢ni rist mezi
rokem 2017 a 2018, kdy pokleslo HDP u nés i v Rakousku, jakoZto v zemich silné

navazanych na vyvoji némecké ekonomiky.
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Co se tye odchodu Velké Britanie z Evropské unie, i zde neziistane Ceska
republika, a tedy 1 analyzovand spole¢nost neovlivnéna. Odchodem Velké Britanie z EU
bude vzajemny obchod mezi nasimi zemémi nejspiSe podléhat clu. Vzhledem k tomu,
ze Velka Britanie je na zakladé statistik 4. nejvetsi exportni zemi, je téméf nemozné,
aby se Ceské republiky Brexit nedotknul. Navic analyzovana spole¢nost dodava své
vyrobky z elektrotechniky do automobilového primyslu riznym svétovym znackam,
kterym je 1 britskd automobilova firma Jaguar, bude analyzovana spolecnost minimaln¢

z tohoto hlediska ovlivnéna.

8.6.3 Recese ¢eské ekonomiky

Stejné tak jako negativni vyvoj exportnich zemi, tak také vyvoj samotné Ceské
republika ovlivni vyvoj spolec¢nosti. Pro rok 2019 se sice oekava mirny pokles HDP,
ale neocekava se n¢jaka dramatickd zména. Ekonomiku budou i nadale ovliviiovat
negativni vlivy zptisobené nedostatkem pracovnich sil, ristem mzdovych naklada, ale
také ostatnich vyrobnich faktorl, zejména materidlu ¢i energie. Déle se ale mizou,

vyskytnou problémy spojené s ristem cen ropy apod.).

8.6.4 Existence domaci konkurence

V soudasnosti je spole¢nost jedinym vyrobcem inkubétort v Ceské republice. To
se ale v budoucnu mize zménit. Ackoliv je spolecnost spiSe exportni zemi, Cast své
produkce dodava také do nékolika nemocni¢nich zafizeni v Cesku. Pokud by se na
domécim trhu objevila nova spolecnost zabyvajici se timto oborem, mohla by
spolecnost pfijit o své soucasné tuzemské zakazniky a Gplné tak ztratit podil na ceském

trhu.

8.6.5 Rust uroki z uvéru

Vzhledem k tomu, Ze se pro rok 2019 ofekava mirny rast inflace, ktery je Casto
impulsem pro riist irokovych sazeb, je zde pravdépodobnost, ze¢ CNB a nasledné také
obchodni banky k tomuto kroku pfistoupi, a tim se budou zvySovat naklady pro

spolecnost v podobé vyssich troki z tvérh pro financovani provozu ¢i investic.
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Tabulka 15 Swot analyza

Swot analyza znamka (bi) | vaha (wi) | wi*bi

Silné stranky

Charakter vyrobkového portfolia 5 0,3 1,5
Kvalifikovany personal 4 0,2 0,8
Nizka hodnota aktiv — vyssi produktivita aktiv 3 0,05 0,15
Vyrobni monopol na ¢eském trhu (inkubatory) 2 0,05 0,1
Kvalitni vyrobky (ocenéni) 4 0,1 0,4
Inovace 4 0,1 0.4
Vlastni vyzkum a vyvoj 5 0,2 1
Celkové vahové ohodnoceni silnych stranek suma 1 4,35
Slabé stranky

Klesajici zisk 5 0,25 1,25
Vysoka mira celkové zadluzenosti a nizka likvidita 5 0,3 1,5
Nizka orientace na domaci trh 3 0,15 0,45
Dlouh¢ distribu¢ni cesty 4 0,2 0,8
Nedostatecna reklama spolecnosti 2 0,1 0,2
Celkové vahové ohodnoceni slabych stranek suma 1 4,2
PiileZitosti

Rozsiteni nabidky vyrobki ze zdravotni oblasti 5 0,3 1,5
V¢Etsi zamereni na domaci zékazniky 2 0,1 0,2
VéEtsi spoluprace se skolami 3 0,1 0,3
Investice do automatizace 5 0,2 1
Dalsi podpora statu na vyvoj inkubatorii 4 0,15 0,6
Vzristajici poptavky po produktech 5 0,15 0,75
Celkové vahové ohodnoceni prileZitosti suma 1 4,35
OhroZeni

negativni vyvoj exportnich zemi 5 0,25 1,25
zahrani¢ni rizika (odchod VB z EU, dalsi zpomaleni

némecké ekonomiky) 4 0,2 0,8
recese ¢eské ekonomiky 5 0,25 1,25
existence domaci konkurence 2 0,1 0,2
rust urokd z aveéru 3 0,2 0,6
Celkové vahové ohodnoceni ohroZeni suma 1 4,1

Zdroj: vlastni zpracovani

8.7 Pest analyza

8.7.1 Politicko — pravni faktory

8.7.1.1 Regulace zahrani¢niho obchodu
Mezi politicko-pravni faktor Ize zatadit napft. regulaci zahrani¢niho obchodu, kdy
by m¢él stat podporovat Ceské vyrobce ve své zemi a chranit svou zemi pied

zahrani¢énimi konkuren¢nimi spole¢nostmi. Mohlo by se zdat, Ze analyzovana

75



spolecnost jako jediny vyrobce inkubatord v Ceské republice bude hlavnim
dodavatelem inkubator v naSi zemi. Opak je ale pravdou, ackoliv nemocnice v
Ceskych Budgjovicich patii k nejvétsimu tuzemskému odbérateli, pies 90 % inkubatorti
dovazi spolecnost do zahrani¢i. VétSinovy vlastnik a spoluzakladatel Karel Fiedler v
jednom clanku pro casopis tradenews 2/2018/VIL uvedl, ze ackoliv jiz v 90. letech
obdrzela spolecnost ocenéni Czech Made za nejnovéjsi typ inkubatoru, tak zanedlouho
poté bylo v ramci charitativni pomoci ¢eskym a slovenskym nemocnicim darovano 140
inkubatorit konkuren¢ni Svycarské znaCky Dréger, kterd ma i nadale na ¢eském trhu
vetsi podil nez analyzovana spolecnost. Dale uvedl, Ze nyni se uz sluzby naseho statu z
hlediska zahrani¢niho obchodu zlepsili, ale i nadale v tomto sméru Ceska republika
zaostava napt. za Némci €1 Francouzi, jez domadci trh pfed konkurencnimi spole¢nostmi
disledné brani.

Toto byl jeden z hlavnich divodi, pro¢ se spolecnost zaméfila na mimoevropské

vvvvvv

cestu, nez kdyby spole¢nost dodavala inkubatory v Ceské republice nebo do zemi EU.

Na zéklad¢ ¢lanku a Gdaji ze spole¢nosti Ize tedy konstatovat, ze analyzovana
spolecnost jako jediny vyrobce inkubatori ma naopak znacné problémy s distribuci

svych vyrobkd, kdy mu stat pfi této ¢innosti piili§ nepomaha.

8.7.1.2 Danova politika

Naopak co se tyce danové politiky, spoleCnost mize mit z hlediska dané z
pfidané hodnoty zna¢nou vyhodu vzhledem k tomu, Ze 90 % inkubdatorti vyvazi, a to do
zemi mimo EU jako je Tunisko, Mexiko apod., tzn., Ze uplatituje plnéni osvobozena s

narokem na odpocet dané.

Dalsi danové zvyhodnéni pro spolecnost piedstavuje uplatnéni vydaji na vyzkum
a vyvoj jako odcitatelné polozku od zakladu dané vramci DPPO, diky Cemuz si

spole¢nost snizuje svoji daiiovou povinnost.

8.7.1.3 Ochrana zivotniho prostredi

Od roku 2011 existuje ve spole¢nosti systém environmentalniho managementu,
tzv. systém fizeni vlivil na zivotni prosttedi, ktery spole¢nost u¢inné¢ dodrzuje a v ramci
kterého spolecnost vlastni certifikat ISO 14001:2004, diky kterému si mtze vybudovat

povést prestizni spolecnosti v oblasti ochrany zivotniho prostredi.
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Spolec¢nost se také v ramci svych technologickych investic stara o to, aby novéjsi

stroje odpovidaly nejnovéjsim ekologickym standardiim.

8.7.2 Ekonomické faktory

8.7.2.1 Nezaméstnanost

V poslednich letech se Ceska republika potyka s nizkou nezaméstnanosti, kdy
podle ¢eského statistického uiadu (dale jen CSU) klesla nezaméstnanost v roce 2017 na
2,9 % oproti 4 % ptedchoziho roku. Tento trend pokracoval 1 v roce 2018. Takto nizka
nezameéstnanost miZe pro spolecnost predstavovat problém se ziskdnim dodatecnych
zaméstnancl, protoZe nezaméstnanost je tak nizkd, Ze si zaméstnanec mulze vybirat,
kterou nabidku piijme. To pro spole¢nost znamend vynalozit dodate¢né naklady napt.: v
podobé nabidky lepsiho platového ohodnoceni, nez nabizi konkurencni spolec¢nost,
pfislibeni kariérniho rlstu apod., coz by nemusela v pifipadé vyssi miry
nezaméstnanosti, kdy zaméstnanci pifijmou 1 praci, kterou by pifi niz§i mife
nezameéstnanosti nepiijali. Takovou situaci mohl analyzovany spole¢nost zazit v letech

2009-2014, kdy mira nezamé&stnanosti byl vyssi, ptes 6 %.

Vzhledem k vysokym narokiim na kvalifikaci zaméstnancti by tak mohla mit
spolecnost v problém se ziskanim dal§ich zaméstnancl, avSak tomuto problému se
spolecnost snazi predejit spolupracovanim se Skolami, pfedevSim v oblasti vyzkumu a
vyvoje, kdy se vétSina takovychto stazisth po dokonceni studii stdva zaméstnanci
spolecnosti. Spole¢nost méd nastaven pomérné kvalitni systém vzdelavani, a tak neni

problém se zvySovanim kvalifikace zaméstnancli, maji-li chut’ na sob¢ pracovat.

Dale spole¢nost vyuziva agenturni zaméstnance na pokryti docasné zvysSenych
pozadavkl na vyrobu, coz je pro spole¢nost vyhodné i v opacném piipadé, kdy dochazi
ke snizeni poptavky, a tedy spolecnost mlze flexibilnéji snizovat vyrobni kapacity.
Diky agenturnim zaméstnanclim se spole¢nost mize vyhnout problémim pii soucasné
nizké nezaméstnanosti, kdy spolecnost miize agenturnimu zaméstnanci nabidnout stalé
misto, paklize se osvéd¢i. Tim si spolecnost usnadni nabor novych lidi, a navic dopiedu
vi, jak dany ¢lovek pracuje. V soucasnosti pfi zvySovani mzdovych ndkladl je dalsi
vyhodou agenturnich zaméstnanct to, ze jsou placeni hodinové za odvedeny vykon,
tzn., ze jim spolecnost nevyplaci ndhrady za dovolené, ani rizné prémie a bonusy jako

tomu je u kmenovych zaméstnancti spolec¢nosti.
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8.7.2.2 Inflace a mzdové naklady

Dalsi ukazatel, ktery spadd do ekonomickych faktort, a ktery mize ovliviiovat
vysledky a Ginnost spoleénosti je inflace, kdy dle CSU byla praméma mira inflace v
roce 2017 2,5 % a v roce 2018 klesla na 2,1 %. V Ceské republice je uplatiovan rezim
cilovani inflace, kdy v soudasnosti je cil CNB 2 % (+/- 1 %) a CNB se snazi inflaci ve
stanoveném intervalu udrzovat. Analytici na prvni ¢tvrtleti roku 2019 ptedpokladaji
opétovny rust inflace zejména vlivem zdrazovani energii a potravin. Dal§im divodem
zdrazovani by mél byt také rekordni rast mezd. Ackoliv rist inflace je vétSinou
impulsem CNB pro zvy$ovani urokovych sazeb, nejnovéjsi zpravy CNB viak fikaji, ze
vzhledem k tomu, 2¢ CNB na zikladé prognézy oéekava posilovani kurzu koruny,
nehodla zvySovat urokové sazby, pokud by vsak koruna zistala slabsi, CNB ke

zvySovani sazeb ziejme piejde.

ZvySovani sazeb centralni bankou by pro spole¢nost mohlo vyustit ve zvySovani
urokli z uvért u obchodnich bank, a tedy k jejich zdrazeni, coZ by znamenalo vyssi

naklady na pldnované investice ¢i provoz spolecnosti.

8.7.2.3 Ménové kurzy

Vzhledem k tomu, Ze analyzovand spolecnost nakupuje materidl zejména v
eurech, je pro firmu podstatny vyvoj kurzu koruny k euru. Asi od dubna roku 2017, kdy
CNB upustila od intervenci, jejichz cilem bylo oslabit korunu a udrzovat kurz na
hodnoté 27 K¢ za euro, doslo do konce roku 2017 k posileni koruny vi€i euru o 6 %,
kdy byl kurz 25,5 koruny za euro. V prubéhu roku 2018 byl kurz ovliviiovan
zvy$ovanim trokovych sazeb CNB, kdy jejich ¢ervnové zvyseni spolu se zahraninimi
nejistotami (obchodni spory v USA, ménova krize v Turecku) zptlisobily oslabeni
koruny a koruna skoncila na slabsich hodnotach, nez na kterych v roce 2018 zacinala, a
to na 25,7 korun za euro. V soucasnosti kurz koruny k euro opét mirné posilal a vyhled
CNB do budoucna je takovy, Ze by koruna méla posilit az na uroveii pod 25 korun za
euro. Toto posileni koruny by pro analyzovanou spolecnost znamenalo levnéjs$i dovozy
a naopak drazi vyvozy, coz se muze jevit jako pozitivni. Pro ptipadny negativni vyvoj

kurzu spole¢nost vyuziva forwardy na eura.

Spolecnost by také méla sledovat kurz koruny k dolaru, protoze vyvazi své
vyrobky zejména zdravotni techniku do zemi jako je Tunisko, Mexiko, Indonésie,
Saudské Arabie apod. a zdkaznici z téchto zemi plati spolecnosti pravé v dolarech. Kurz

koruny k dolaru kopiroval vyvoj kurzu koruny k euru v obdobi intervenci CNB, které
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trvaly od listopadu 2013 az po duben 2017. Od dubna roku 2017 az po unor roku 2018
koruna k dolaru prudce posilovala. Pozdé€ji od dubna 2018 se kurz vyvijel v opacném
trendu, avSak v mirn¢j$i tendenci. Dlivodem oslabovani koruny vii¢i dolaru byl zejména
rust urokovych sazeb v USA v dusledku prosperujici ekonomiky USA. DalSim
nejistotdm ohledné¢ vyvoje kurzu mezi dolarem a korunou ¢eli v soucasnosti EU, a tedy i
Ceska republika, a to ze strany USA, a tim je zvySeni dovoznich cel v oblasti
automobilového pramyslu. Ceska republika a analyzovana spoleénost jakoZto vyvozci

soucastek do automobild, by tak mohly byt zvySovanim cel také ovlivnény.

8.7.2.4 Vyvoj HDP

Mezi dalsi ekonomicky faktor patiif HDP. Ceské ekonomice se od roku 2013 dafi,
HDP udrzuje nad hodnotou 2,5 %, Jinak tomu nebylo ani v roce 2018, ackoliv HDP
rostlo pomaleji téméf o polovinu nez v pfedchozim roce. Hlavnim zdrojem tohoto ristu
byla podle ekonomil stejné¢ jako vroce 2017 zejména poptavka domécnosti, jejichz
mzdy stale rostou, a tedy i jejich spotieba. Ceské spolenosti byly v priib&hu roku 2018
stejné jako v piedchozim roce omezeny nedostatkem pracovnich sil, coz se spolecnosti
snazi fesit pretahovanim kvalifikovanych zaméstnancti od konkurence anebo nalakéanim
pracovnikll z jinych ¢asti Evropy. Kromé nedostatku pracovnich sil a riistu mezd celily
spolecnosti v roce 2018 zdrazovani cen ostatnich vstupll, zejména cen energii, materialu

a surovin, coz brzdilo jejich dalsi rozvoj a snizovalo celkovou ziskovost.

Jak jiz bylo zminéno, meziro¢ni riist v roce 2018 byl téméi o polovinu pomalejsi
nez v roce 2017, konkrétn€ dosahovalo hodnoty 2,4 % oproti 4,5 % z roku 2017. Tento
rozdil vysvétluji také vnéjsi situace, zejména napf. zpomaleni némecké ekonomiky, na
kterou je naSe ekonomika pomérné siln€¢ navazana. To dokazuje také graf 15
znazoriujici meziroéni rist HDP v zemich stiedni Evropy, kde vidime, Ze jak CR, tak
Rakousko poznamenalo oslabeni némecké ekonomiky, a to zpomalenim ristu HDP

oproti ostatnim zemim stfedni Evropy.

Vyvoj HDP v roce 2018 byl také ovlivnén ukonéenim zivazku CNB v podobg
intervenci, kdy se vroce 2018 zhorSila obchodni bilance, protoze dovoz v disledku
opétovného posilovani koruny po ukonceni intervenci rostl v roce 2018 rychleji nez
vyvoz. Dal§imi faktory pohdnéjici import jsou zvySujici se mzdové naklady a rhst
domaci poptavky. Ceska republika tak v sou¢asnosti piisla o piispévek &istého exportu

k rastu HDP, coz by z dlouhodobého hlediska mohlo pro ¢eskou ekonomiku znamenat
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problém. Situace oslabujici export nenahravd ani analyzované spole¢nosti, ktera je

zejména exportni spolec¢nosti.

Velké zmény nejsou ocekavany ani v roce 2019, kdy se ocekava, Ze na vyvoj
HDP budou stejné jako vroce 2018 pusobit negativni vlivy v podobé nedostatku
pracovnich sil a ristu mzdovych nakladi. Dale HDP ovlivni také vnéjsi vlivy ohledné
nejistého zahrani¢niho obchodu (zpomaleni némecké ekonomiky, obchodni valky,
vyvoj exportnich zemi). Projevit by se mohly také nepiedvidatelné jevy jako je vyvoj

cen ropy, kurzl apod.

Graf 15: Vyvoj HDP v zemich stiedni Evropy
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Zdroj: https://'www.finance.cz/509528-hdp-cr-2018/
8.7.2.5 Zivotni cyklus spoleénosti

Spolecnost jako takova je ziskova, pfijmy pievysuji vydaje, a tak lze obecné fici,
ze se spolecnost z hlediska Zivotniho cyklu nachdzi ve fazi stabilizace. Co se ale tyce
vyrobniho programu zdravotni techniky, zde se spolecnost podle internich zdroju stale
jeste nachazi ve fazi zavadeéni.

Trzby spolecnosti od roku 2013 vykazuji az na malé vykyvy rostouci trend.

Co se tyCe obdobi béhem hospodarské krize, na konci roku 2008 dosédhla
spolecnost rekordni vyse trzeb a na hospodarskou krizi okamzité¢ zareagovala snizenim

vlastnich nakladua.

8.7.3 Spolecenské faktory

8.7.3.1 Slozeni zakazniku
Na zaklad¢é slozeni vyrobkového portfolia 1ze konstatovat, Ze spolecnost ma

pomérné Siroké spektrum zakazniki, kdy odbérateli zdravotni techniky jsou nemocnicni
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zatizeni, zakaznikem elektroniky a elektrotechniky jsou celosvétové znamé spolecnosti
zabyvajici se vyrobou automobilll a dile mensi cast vyrobkového portfolia tvori
méstsky mobiliaf, jako je vyroba lavicek, autobusovych zastavek, kdy tedy kone¢nym

zékaznikem jsou obce i mésta.

8.7.3.2 Zivotni styl

Spoleénost jakozto jediny vyrobce novorozeneckych inkubatori v Ceské
republice profituje v disledku zvysujiciho se trendu pozdéjsiho mateistvi prvorodicek.
Starsi prvorodicky, ale také rist civiliza¢nich chorob mohou v té¢hotenstvi zptsobit fadu
problémi, kdy jednim z nich je pravé predCasné narozeni ditéte. Pravé inkubatory v
téchto situacich stoji za zachranou takto narozenych déti. DalSim zafizenim, které
pravidelné vyuzivaji nemocnice, jsou foto lampy, kterymi se 1é¢i novorozenecka

zloutenky, a které patii téz do vyrobkového portfolia analyzovaného spolecnosti.

Vzhledem k tomu, ze populace starne, 1ze pozitivné hodnotit ¢innosti spolecnosti
zaméfené na zvyseni svych potencidlnich moznosti rozvoje, kdy spolecnost od roku
2014 pracuje na vyzkumu pro oblast péCe o seniory, konkrétné¢ na zatizeni, které by
bezdratové monitorovalo zivotni funkce ¢lovéka a umoznilo by tak snizit dobu pobytu
pacienta v nemocnici a umoznit mu lécbu z domova, kdy by l€kati pomoci tohoto

zatizeni mohli pozorovat jeho hodnoty na dalku.

Krom¢ zdravotni techniky, ktera tvoii mensi ¢ast trzeb spolecnosti, se spolecnost
jiz ne¢kolik desitek let vénuje elektronice a elektrotechnice, kdy dodava své vyrobky
zejména do automobilového primyslu prestiznim znackdm jako je Alfa Romeo, Jaguar,
VW ¢&i Volvo. V soucasnosti Ize pozorovat trend, kdy roste pocet automobilli na
Ceskych silnicich, coz nahrava automobilovému pramyslu, a tedy 1 analyzované

spolecnosti.

8.7.3.3 Urover vzdélani zaméstnanci

S ohledem na vyrobni program spolecnosti, spolecnost zaméstnadva zaméstnance s
riznym vzdélanim a odbornosti. Vzhledem k néaro¢nosti vyrobkl zdravotni techniky,
spolecnost vyhledava kvalifikované zaméstnance. Spole¢nost sama se vénuje vyzkumu
a vyvoji inkubatorii a vyzkumové skupiny tvofi tedy kvalifikovani lidé s potiebnou
odbornosti. Pii vyvoji inkubator spolecnost spolupracuje také s nemocnicemi, které

jim poskytuji potfebné informace ze zdravotni sféry.
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Co se tyce elektrotechniky, zde spolecnost najima pracovniky délnické profese,
ktefi pracuji na ruénich pracovistich, obsluhuji temperancni pece, setizuji stroje. Zde

tedy jde zejména o ziskani praxe a cviku a neni zde potieba specialniho vzdélani.

Samoziejmé spolecnost zaméstnava také technickohospodarské pracovniky, jako
je management, pracovnici controllingu, kalkulanti a jini, kde je potieba nejcastéji
vysokoskolského vzdé€lani a znalost v oblastech potfebnych pro danou pozici. Ze zdroji
spolecnosti vySlo najevo, Ze ma spoleCnost problémy sehnat pracovniky se

strojirenskym vzdélanim.

8.7.4 Technologické faktory

8.7.4.1 Aktivity spolec¢nosti v oblasti vyzkumu a vyvoje

Zde bych chtéla uvést aktivity spole¢nosti v oblasti vyvoje a vyzkumu, kdy
spolecnost v ramci vyrobniho programu zdravotni techniky jiz v 90. letech vyvinula
model klasického inkubatoru. V soucasnostri dodava na trh jiz patou generaci tohoto
modelu. V roce 2017 spole¢nost vynalozila 2 777 tis. K¢ v souvislosti s feSenim téchto
vyvojovych projekta: detektor prachu, traceabilita, prototypova vyroba, technologie
lakovani plosnych spoju, novorozenecké ltizko, transportni inkubator Facelift TI-401. V
roce 2016 ¢inili ndklady na vyzkum a vyvoj 1350 tis. K&, coz znamena, ze v roce 2017

spolecnost tyto vydaje o cca polovinu zvysila.

Spolecnost se zabyva vyvojem a vyrobou inkubdtora jiz od roku 1992 a jiz v
letech 1994 a 1995 ziskal jeji inkubator SI 301 ocenéni CZECH MADE. Spolec¢nost jiz
ziskala tfadu dalSich ocenéni za design a kvalitu vyrobkll a mimo to vlastni také bézné
certifikaty — ISO 9001, 14001, apod. Je tedy vidét, ze spolecnost na svych produktech
neustdle pracuje. Divodem je ziejmé hlavné to, Ze se jednd o produkt, jehoz kvalita

zavisi na zachrané pfedcasné narozenych novorozencu.

8.7.4.2 Vladni vydaje na vyzkum a vyvoj
Spolecnost je také podporovana Evropskou unii a také samotnym statem, kdy

napf. na vlastni vyvoj novorozeneckého inkubatoru SI 600 byl byla poskytnuta dotace.

Na zavér Pest analyzy jsou vSechny vyse rozebirané faktory spolu s hypotézami

ohledné jejich vyvoje shrnuty v nasledujici tabulce 16.
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Tabulka 16: Faktory pest analyzy

¢. Faktor Vyznam Dopad Hypotéza Druh faktoru
ptibyva ptedcasné narozenych
1 Zivotni styl vyznamny | dlouhodoby déti, populace étarne' A G, spolecensky
pocet automobili v jedné
domadcnosti — zvyseni trzeb.
.. Siroky okruh zékazniki —
SlozZeni , , , . o, “ ,
2 , e dlouhodoby | vyznamny |nemocnice, automobilovy spolecensky
zakazniku . .
prumysl, mésta/obce
Siroké spektrum zaméstnancti
Uroveti vzdélani i . . , | s riznym vzdélanim a . .
4 . . vyznamny | sttednédoby , , spolecensky
zaméstnanct odbornosti + agenturni
zaméstnanci
ochrana doméaci ekonomiky
Regulace y o - "
., , , , | pfed zahrani¢ni konkurenci — politickou —
5 zahranic¢niho vyznamny | dlouhodoby L, ) .
zvysSeni trzniho podilu pravni
obchodu . .
spolecnosti v tuzemsku
Danova politika
» export do tietich zemi — v ..
., spise L. ., i politicko-
6 Daiiovy faktor ) . | dlouhodoby |ramci DPH plnéni osvobozena o
nevyznamny , . pravni
s narokem na odpocet
sniZzeni dafové povinnosti ..
. , , , .o , politicko-
7 | Danovy faktor | vyznamny | dlouhodoby |uplatnénim vydaji na vyzkum cAvni
a vyvoj v ramci DPPO P
realizované ekologické
investice spolecnosti (viz rok
Ochrana . " ( . o\
.. , ) , o , 12015) mohou zlepsit jeji politicko-
8 Zivotniho vyznamny | sttednédoby . ) . : . o
v povést u zdkazniki a zaroven pravni
prostredi . . o5
jsou statem financ¢né
podporovany
nizk4 nezaméstnanost —
zvyseni provoznich nakladt .,
- , , SR Tt , ekonomicky
9 | Nezaméstnanost | vyznamny | stfednédoby |na ziskéni novych fakt
aktor
zameéstnancl a na vyplatu
mezd
soucasnost-faze stabilizace a
vzhledem k neustalym
Zivotni cyklus spise nakladiim na vyvoj a vyzkum | ekonomicky
10 Y SPBE ) dlouhodoby yvo avy. Y
spolecnosti vyznamny a charakteru vyrobkového faktor

portfolia ma spolec¢nost Sanci
v této fazi setrvat
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rast urokové miry-zdrazeni

] iy K ok
11| Urokovamira |  P°° | dlouhodoby |avérd — rast nakladi exonomicky
vyznamny y } faktor
spolecnosti
posileni koruny vi¢i euru —
spole¢nost nakupuje material
Vyvoj h — posileni k b .
. yv ‘l spise , T ?.ril, .oruny 4 ekonomicky
12 ménovych , , | dlouhodoby |znamenalo levnéjsi import,
; vyznamny . o faktor
kurzi spole¢nost vyuziva forwardy
na eura jako zajisténi proti
negativnimu vyvoji kurzu
rust inflace — rast cen
dovych naklady tatnich | ek icky
13 | Inflace a mzdy | vyznamny | dlouhodoby mz ox,/yc fakia u a O.S a’ e ST
cen vyrob. faktori (zejména faktor
energie a materialu)
AKktivity vlastni vyvoj v oblasti
i spol'eén'osti v vjznamny | dlouhodoby zcllrav'otn,i tec@iky a da%éii , technologicky
oblasti vyzkumu vyvojove projekty — zvySeni faktor
a vyvoje nakladi
Vladni vydaj éni Atu — .
a 1}1 vydaje , ’ ’ finan¢ni podpora statu ‘ technologicky
15| navyzkum a vyznamny | dlouhodoby |snizeni ndkladd spole¢nosti na faktor
Vyvoj vyzkum a vyvoj
piremisténi zdravotni techniky
do jedné budovy spolu s THP
pracovniky a vznik volné
Organizacni budovy, ktera muize by technologicky
16 .g vyznamny | dlouhodoby N Vy \ o . yt S
inovace pronajimana — zlepSeni faktor

komunikace, zkvalitnéni a
zrychleni vyroby a finan¢ni
pfijem z prondjmu

8.8 Odvétvova analyza

8.8.1 Hrozba substitutu

Zdroj: vlastni zpracovani

Analyzovana spole¢nost ma Siroky vyrobni program, ale ne kazdé vyrobky,

kterymi se spolecnost zabyva, maji substituty. Vyrobni program zdravotni techniky, kde

se spolecnost zabyva zejména vyrobou inkubatord, a to jiz od samého vyzkumu a

vyvoje, substitu¢ni vyrobky nema.

U hlavniho vyrobniho programu elektrotechniky a elektroniky, kde se spole¢nost

zam¢iuje predevsim na vyrobu desek plosnych spoji a flexibilnich plosnych spoja,
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substituni vyrobek také nenajdeme, jelikoz tyto desky najdeme ve vSech
elektronickych zatfizenich (mobilni telefony, notebooku apod.). Ale je mozné pouziti
odlisné technologie ¢i materidlu pfi jejich vyrobé. Existuje vice druhii zékladnich
materidlti uréenych pro vyrobu desek plosnych spoju. Zékladni material ma typické
oznaceni FR a je vétSinou charakterizovan na zékladé normy NEMA (Americal
National Electrical Manufactures Association neboli americka narodni asociace vyrobct
elektriky). Tento material se 1isi zejména elektrickymi vlastnostmi, teplotni odolnosti,
pevnosti, navlhavosti a z toho vyplyvajici cenovou naro¢nosti. Desky ploSnych spojti se
mohou také délit dle konstrukce na ohebné a neohebné. Ohebné desky maji velké
vyuziti zejména v automobilovém primyslu. Neohebné se dale dé€li na jednovrstvé,
dvouvrstvé ¢i vicevrstvé. Zaveérem lze tedy fici, Ze at’ uz u zdravotni techniky ¢i vyroby
desek plosnych spoji, nenajdeme piimy substitut téchto vyrobkl. Vyrobou inkubatora
se zabyva v CR pouze analyzovana spolegnost a u elektrotechniky najdeme pouze riizné
druhy materialti ¢i pouziti odlisnych technologii jednotlivymi vyrobcei. AvSak vzhledem
ke 40let¢ praxi spolecnosti v oblasti elektrotechniky a k investicim do novych

technologii, které spole¢nost uskuteciiuje, je ohrozeni ze strany substitutli minimalni.

8.8.2 Konkurence

8.8.2.1 Stavajici konkurence
Analyza soucasné konkurence jiz byla provedena, viz kapitola analyza

konkurence.

Z této analyzy vyplynulo, Ze spole¢nost ma z hlediska vyroby konkurenci pouze
v oblasti elektrotechniky. V této analyze bylo zjiSténo, ze nejvice podobnymi
spoleCnostmi  jsou Mikroelektronika a IME. Mikroelektronika jako spole¢nost
zabyvajici se elektrotechnikou ma z 50 % vlastni vyrobky, analyzované spolecnost ma
také vlastni vyrobky, ale pouze v oblasti zdravotni techniky, ktera v§ak zatim nedé¢la 50
%. To znamend, ze Mikroelektronika ma v této chvili tu vyhodu, Zze prodava z 50 %
vlastni vyrobky, coz elektrotechnicka ¢éast analyzované spolecnosti ne. V ramci analyzy
konkurence vysla jako nejbliz§i konkurent analyzované spolecnosti spole¢nost IME, a
to z hlediska produktli, mnozstvi zaméstnancti apod. Spolecnost ale byla v roce 2010
koupena novym vlastnikem a od t¢ doby ohromné roste. V soucasnosti se jedna o

nadnérodni spolecnost, ktera ma 17 pobocek s 20 000 zaméstnanci, a to témef po celém
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svété. Ztohoto ditvodu zaznamenava spoleCnost tak ohromny rist a v nckterych

ukazatelich ma oproti analyzované spole¢nosti navrch.

Ackoliv jiz analyza konkurence byla provedena, v tabulce 17 byla analyzovana
spolecnost porovnana s jejimi nejblizsimi konkurenty pomoci bodového hodnoceni od
1-9, kde 1bod predstavuje nejslabsi hodnoceni, 9 bodli hodnoceni nejlepsi. Z tohoto
hodnoceni vyslo najevo stejn¢ jako z pfedchozi analyzy konkurence, Ze nejbliz§im
konkurentem spolecnosti je spolecnost Integrated MicroElectronics Czech Republic
s.r.0. Analyzovana spole¢nost oproti svym konkurentiim zaostava zejména v rozsahu
piisobnosti v CR, a to zejména v souvislosti s prodejem inkubatort, které z 90 % plynou
do zahranici. Dale spolecnost zaostava ve velikosti vydajii na vyzkum a vyvoj, kde ob¢
konkurencni spoleCnosti vynakladaji castky v desitkaich mil. K¢, kdezto vydaje
analyzované spole¢nosti se pohybuji jen v jednotkach milionti K¢. To je dano zejména
tim, Ze analyzovand spolecnost je mensi a ma tedy i nizs§i vysledek hospodaieni.

Analyzovana spole¢nost naopak vyniké ve spektru nabizenych vyrobk.

Tabulka 17: Hodnoceni stavajici konkurence

Integrated Micro-
Mikroelektronika | Electronics Czech
Hodnocené faktory TSE, spol. s.r.o. spol. s r.o. Republic s.r.o.
Pasobeni v CR 5 7 7
Plsobeni v zahranici 6 6 6
Sife nabizeného portfolia 8 7 6
Velikost spolecnosti (primérny
pocet zaméstnancui) 6 8 7
Technicka vybavenost 8 8 7
Investice do inovace a vydaje na
vyzkum a vyvoj 5 7 6
Pocet let plsobeni na daném
trhu 9 9 9
Ekonomicka situace 8 9 7
Celkem 55 61 55

' The evaluation of existing competition; ? Evaluated factors; © Activity in the Czech
Republic; @ Abroad activity; ¥ Range of offered portfolio; @ Company size (average
number of employees); 7 Technical equipment; © Investment in innovation and
expenditures on research and development; > Number of years on the market; 17
Economic situation.

Zdroj: viastni zpracovani
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8.8.2.2 Potencialni konkurence
Jelikoz mezi hlavni ¢innosti podniku patfi elektrotechnika a zdravotni technika, je

potieba sledovat potencidlni konkurenty obou odvétvi samostatné.

Pro vstup nové konkurence do odvétvi hraji nejvyznamnéjsi roli nésledujici
faktory: pocet stavajicich konkurentl, kapitdlova narocnost vstupu do odvétvi a zdroje

financovani, rast odvétvi, diferenciace vyrobkt a sluzeb.
Elektrotechnika

e Pocet stavajicich konkurentit

V soucasnosti najdeme pomérn¢ velké mnozstvi konkurencnich spolecnosti
zabyvajicich se elektrotechnikou i1 samotnou vyrobou desek ploSnych spoji, a to
zejména proto, ze se jedna o zakladni soucéastky do vSech elektronickych zatizeni,
vcetné automobill, jejichz pocet stale roste. Tedy podle téchto skutecnosti a vysledku
analyzy konkurence Ize konstatovat, Ze rivalita v tomto odvétvi existuje a

pravdépodobné bude také rist.

o Kapitalova narocnost vstupu do odvétvi a moZnosti financovdni

Vzhledem k vyrobnimu postupu téchto desek plosnych spojt, ktery byl uveden v
ramci kapitoly Kalkulace a celkové vzhledem k tomu, Ze se spole¢nost pohybuje v
odvétvi elektrotechniky a elektroniky, urcité investice do stroji (napf. stroje na
osazovani desek ploSnych spojlt) jsou pii1 vstupu do tohoto odvétvi potieba a Ize tedy
fici, ze kapitdlova naroCnost zifejmé bude patfit mezi vyznamnéjsi bariéry vstupu do
odvétvi. Pomérné vysoka kapitdlova narocnost vyzaduje také jiné zdroje financovani,
nez jsou ty vlastni, kdy mezi nejbéznéjsi patii bankovni Gvéry, které vSak mulze byt

problém ziskat, jedna-li se o mensi zac¢inajici spolecnosti.

o Rust odvétvi

Rast odvétvi souvisi s vyvojem poptavky po vyrobcich a sluzbach v daném
odvétvi. Jak jiz bylo uvedeno, hlavnimi odbérateli vyrobkli spolecnosti jsou
automobilky a vzhledem k rostoucimu poctu automobilil na ¢eskych silnicich, bude rist
poptavky 1 do budoucna vysoky, a tedy rivalita v odvétvi neni pravdépodobné v

soucasnosti tak vysoka.
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o Diferenciace vyrobkii/sluZeb

Vyroba desek plosnych spojti je variabilni z hlediska pouziti zakladniho materialu
a také hlediska typt desek ploSnych spojli a poctu vrstev. Z tohoto hlediska Ize fici, Ze
rivalita v odvétvi je niz$i, jelikoz maji vyrobci moznost odliSit se od ostatnich

konkurentu.
Zdravotni technika

o Pocet stavajicich konkurentit

Zdravotni technikou, piesn&ji vyrobou inkubatori se zabyva v Ceské republice
pouze analyzovana spolecnost. Tedy z hlediska vyroby je spole¢nost monopolem,

konkurenci jsou pouze zahrani¢ni spolecnosti zabyvajici se prodejem inkubatort.

e Kapitdalova narocnost vstupu do odvétvi a moZnosti financovani

Z internich udaji spoleCnosti jsem zjistila, Zze vyroba inkubatorti je naro¢na
zejména na rucni prace, tedy neni potteba velké mnozstvi strojt, ale jde spiSe o ru¢ni
prace a formy, které jsou vytvotfeny v ramci vyvoje. Pii vstupu do tohoto odvétvi tak

neni potieba velké investice do strojii, ale jsou potieba spise kvalifikovani zaméstnanci.

o Rust odvérvi

Rist odvétvi je hodnocen podle vysokého ¢i malého riistu poptavky. Poptavka po
inkubatorech bude vzdy a v soucasnosti jejich vyznam roste z diivodu starSiho véku
prvorodicek, kvili kterému rostou komplikace v prubéhu porodu a béhem n¢j a roste tak
pocet predcasné narozenych déti. Vysoky riist poptavky po inkubatorech zplsobuje

mensi rivalitu v tomto odvétvi.

e Diferenciace vyrobkii/sluZeb

Jak jiz bylo uvedeno, existuje zdkladni verze inkubatoru, kterd se mlize rozsifovat
o doplikové sluzby konecnym zakazniktim, kterymi mohou byt napt. monitory dechu ¢i
tlaku, které pak samoziejmé¢ zvySuji cenu inkubatoru. AvSak velké mnozstvi
diferenciaci téchto vyrobku a jejich image tu neni, a to tedy zvysuje rivalitu v odvétvi v

ptipadé novych potencialnich vyrobci.
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8.9 Dodavatelé

Dodavateli spole¢nosti, jsou kromé skuteénych dodavateld, také zdkaznici
spolecnosti (Mektec, Schneider), ktefi si klicovy materidl dodavaji sami, jako v fipadé
materidlu 1 na vyrobu vyrobku A, jak bylo uvedeno v kapitole kalkulace. Mezi dalsi

dodavatele spolec¢nosti patii napi:

e Spolecnost Osram

Tato spolecnost sidlici v Mnichové se zamétfuje na technologie zalozené na
polovodicich, které maji Siroké vyuziti, od inteligentnich telefonti az po sitova feSeni
osvétleni budov a mést. Zejména v automobilovém pramyslu je tato spolecnost
globdlnim lidrem na trhu. Mezi hlavni produkty spolecnost patii napfi.: svétla do
osobnich, ale i ndkladnich automobilt ¢i motocykll, déle led diody uréené pro spotiebni
¢1 prumyslové aplikace, infraervené zarice, lasery ¢i senzory. Analyzovana spole¢nost

od tohoto dodavatele nakupuje zejména uvedené led diody.

e Spolecnost Arrow

Spolecnost Arrow je nadndrodni distribu¢ni spolecnost, ktera zaméstnava 20 100
zaméstnancl. Spolecnost je distributorem Sirokého spektra elektronickych vyrobkd,
napf.: elektrickych zastréek a zasuvek, elektrickych konektort, elektrickych pil, ale také

pocita¢ovych procesorii apod.

Konkrétné analyzovana spolecnost od tohoto dodavatele nakupuje pravé

elektronické konektory a odpory.

Z internich udaju spolecnosti bylo zjisténo, ze spolecnost vétSinou vyuziva rocni
rdmcové smlouvy se svymi dodavateli, coz pfinasi vyhody na obou stranach.
Dodavatel¢ maji zajistény odbér po cely rok a odbératelé, tedy analyzovana spolecnost
ziska diky tomu niz$i cenu a zarovenl ma usnadnéné objednavani s tim, Ze nemusi

pokazdé¢ vystavovat fakturu.

Dale bylo zjisténo, Ze dodavatel¢ vétSinou doddvaji ve stanoveném terminu.
Terminy dodani se jen mirn¢ 1i§i v zavislosti na vyvoji ve svété, napt. z divoda boute v

JV Asii ¢i stavky v Némecku apod.
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8.10 Zakaznici

Pokud jde o zékazniky, je potieba je rozdélit na oblast elektroniky a
elektrotechniky a zdravotni techniky, které tvoii nejdulezitéjsi vyrobni programy

spolecnosti.

8.10.1 Zakaznici divize elektroniky a elektrotechniky

o Methode Electronics, Inc.

Jeden z hlavnich zékaznikli spoleCnosti v oblasti elektroniky a elektrotechniky.
Jedna se o spoleCnost sidlici v USA, kterd se zabyvd vyrobou jak v oblasti
automobilového primyslu, tak ve vodni ¢i letecké dopravé anebo dokonce vyrobou
elektronickych zabezpecovacich systémii pro vstup do domti pomoci otisku prsti.
Konkrétné z automobilového primyslu vyrabi napt: dotykové obrazovky do automobili

a zabyva se modernim vybavenim interiéru automobill z oblasti elektroniky.
Spolec¢nost od analyzované spolecnosti nakupuje zejména desky plosnych spoju,
¢i flexibilni plosné spoje.

o Mektec Manufacturing Corporation Europe CZ s.r.o.

Tato japonska spolenost sidli stejné jako analyzovana spoletnost v Ceskych
Bud¢jovicich. Mezi jednatele spolec¢nosti patii Karel Friedler, ktery je jednatelem 1 v
analyzované spoleCnosti. Mektec se zabyva vyrobou desek plosnych spoja, které

dodéava zejména do automobilniho primyslu, ale také do zdravotnictvi apod.

e Schneider Electric

Schneider Electric je spoleCnost, ktera se zabyva digitalni transformaci fizeni
energii a automatizaci, a to v domacnostech, vetejnych budovach, infrastrukture a
prumyslu. Mezi jeji produkty patfi modulérni jistiCe, proudové chranice, vypinace,

zasuvky, rozvadéce apod.

o Ostatni zakaznici

Mezi dalsi odbératele spolecnosti z oblasti elektrotechniky patii zejména prestizni
znaCky automobilového primyslu: jako je Rolls Royce, Toyota, Jaguar, Mercedes —

Benz, Opel.
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8.10.2 Zakaznici zdravotni techniky

e Spolecnost Vamed

Jedna se o spoleCnost zabyvajici se poskytovanim sluzeb v oblasti zdravotni
péce s globalnim dosahem (prevence, akutni péCe, rehabilitace a oSetrovatelstvi). Jejich
sluzby zahrnuji v€etné rozvoje projektu, planovani vystaveb zdravotnickych zatizeni,
také specializované obchodni, infrastrukturni a technické sluzby. Analyzovana
spolecnost s touto spole¢nosti spolupracuje pii doddvani inkubatorii do zahranici.
Spole¢nost Vamed v ramci této spoluprace vystupuje v pozici distributora vzhledem ke
zkuSenostem spolecnosti s tamnimi trhy konecnych zakaznik a vzhledem k tomu, ze
ma spolecnost kontakty v tamnich nemocnicich. Tato spoluprace funguje néasledovné:
analyzovana spolecnost doda spole¢nosti Vamed inkubéatory, aby je dodala do zahranici,
pricemz oficialné je dodavatelem praveé spolecnost Vamed. Analyzovana spolecnost pak
spole¢nosti Vamed vyfakturuje cenu inkubatoru a ptipadné dalsi sluzby, jako je servis ¢i
proskoleni zaméstnancii spolecnosti Vamed. Spolecné spoluprace probéhla napt. v roce
2017, kdy spolecnost Vamed ziskala projekt na modernizaci a rozsifeni nemocnice v
Laosu, kam analyzovana spolecnost pravé pomoci Vamedu dodala staciondrni inkubator

Shelly, dale fototerapeutické LED lampy a transportni inkubator.

Jelikoz se spolecnost soustied’'uje na prodej inkubatorti do zemi mimo Evropskou
unii je dost zavisla na distributorech. Kdyby méla moznost prodavat inkubétory piimo
kone¢nému zékaznikovi, mohla by prodavat za vysSs$i ceny. Na druhou stranu tito
distributofi maji kontakty a bez téchto kontaktii by spole¢nost neméla moznost prodat
takové objemy vyrobkl jako za pomoci distributorti. Navic by spolecnost musela mit
servis pfimo v dané zemi, coz by pro ni bylo finan¢né néro¢né. Zde se nam tedy kiizi

dva hlavni aspekty a témi je objem vs. prodejni cena.

Dal§imi hlavnimi zakazniky spolecnosti jsou zejména nemocnice (konkrétné
Fakultni nemocnice Hradec Kralové, Fakultni nemocnice Brno a prazska Nemocnice Na
Bulovce). Nejvyznamnégjsim zékaznikem a zaroven spolupracovnikem v tuzemsku je
Nemocnice Ceské Budgjovice, a.s., kde slovy zaméstnancii méa spoletnost druhé
pracovisteé a odkud Cerpa zkuSenosti 1¢kait, které nasledné aplikuje pfi vyrobé zdravotni

techniky, zejména inkubatort.

Co se tyce ceny inkubatord, cena se pohybuje kolem 200 tisic korun, tato cena se

pak navysuje, je-li inkubator upravovan na miru pozadavkim zakaznika. Nékdy vSak
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preci jen hraje hlavni roly cena. Pravé kvili niz$i ceng, se diive do Ceské republiky
dodéavaly turecké ¢i Cinské inkubatory, které nespliiovaly zdkladni normy, a tak
nemocnice tyto inkubatory nevyuzivaji, protoze nevyhovuji stanovenym normam. Tedy
1 zde najdeme rizné priority zakaznikl spolecnosti, néktefi navic k zakladnim funkcim
inkubator vyzaduji jest¢ dalsi funkce, jako jsou monitory dechu ¢i integrovand véha,
které navysuji zdkladni cenu inkubatoru, jini zdkaznici naopak preferuji nizsi cenu. Jak
je vSak vidét, zde se snaha nemocnic uSetiit nevyplaci. Jelikoz se jedna o zdravotni
techniku, ktera podléhd rliznym normam a piedpisim, nemocnicim se nevyplati

nakupovat levnéjsi vyrobky, protoZe nemaji jistotu kvality, kterd je v pfipadé zdravotni

vvvvvv

Ohledn¢ splatnosti objednavek, zakaznici ve vétSin€ piipada plati dle splatnosti a

nevyuzivaji obchodni avéry.
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9 Navrhované kli€ové ukazatele vykonnosti

Na zékladé¢ provedenych metod controllingu a ziskanych znalosti ohledné
analyzované spolecnosti jsou v této kapitole navrzeny kliCcové ukazatele vykonnosti.
AvsSak z divodu neznalosti nékterych informaci pottebnych pro vypocet téchto

navrhovanych KPI’s, je u vétSiny z nich uveden pouze postup vypoctu.

e plnéni objemu vyroby na zaklad¢ vyrobniho planu;

e vyuziti kapacity v % = skute¢né vyuZiti kapacity/ max. mozna kapacita;
e spokojenost zaméstnanct (dotaznikové Setieni);

e ndkladovost = naklady/vynosy;

e marze a prispévek k trzbam,;

¢ index spokojenosti zakaznikl (dotaznikové Setieni);

e pocet expresnich ndkupti materialu;

e odchylka potizovacich naklad materialu od planovanych;

e pocet hodin pfesCast zaméstnanct;

e nadklady na reklamu/ celkové naklady;

e stiedni doba do poruchy stroje.

9.1 PInéni objemu vyroby
Tento ukazatel vychazi z plnéni rozpoc¢tu vyrobniho planu. Sledovanim tohoto
ukazatele spolecnost zjisti procento plnéni vyrobniho planu.
e plnéni objemu v %:

Skutetné vyrobené mnozstvi v KC
4 x 100 (11)

MnoZstvi podle vyrobniho planu v K¢

9.2 Vyuziti kapacity stroju

Hlavni program spolecnosti, kterym je elektrotechnika, je pomérné kapitalove
naro¢ny. Spolecnost neustdle investuje do novych stroji a technologii tak, aby si
zajistila vy$si vyrobni kapacity a drzela krok s konkurenci. Proto je dtlezité sledovat
vyuziti téchto kapacit, aby se spole€nosti investi¢ni naklady vracely v podobé vyssich
piijmt pravé z vysSiho vyuziti kapacit. Diky sledovani tohoto ukazatele muze

spolecnost zjistit efektivnost stroje a zajistit jeho ptipadné efektivnéjsi vyuziti.
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e vyuziti kapacity v %:

Skutecné vyuZzita kapacita stroje

100 12
Max.mozna kapacita stroje (12)

9.3 Spokojenost zaméstnancu

Spolec¢nost by se méla snazit motivovat zaméstnance a udrzovat si kvalifikované
zaméstnance predevSim v soucasné situaci, kdy je obtizny ndbor novych zaméstnancii
vzhledem k nizké urovni nezaméstnanosti. NejCastéjSim zpusobem zjiStovani
spokojenosti zaméstnancii je anonymni dotaznikové Setfeni, které by spolecnost méla
provadét pravidelné, alespon ctvrtletné. Na zdkladé dotaznikli spolecnost zjisti, co by se
mélo ve spolecnosti zménit tak, aby byli zaméstnanci vice motivovani, coZ se poté
odrazi také na produktivité prace a véEtSi angazovanosti zaméstnancli ohledné
podnikovych cilti. Spole¢nost miize také sledovat napi: pocet ndvrhii na zlepSeni
pochazejici od samotnych zaméstnanct, které byly v ramci spole¢nosti implementovany

apod.

9.4 Nakladovost

Vzhledem k tomu, Ze spolenost ve sledovanych letech v ramci analyzy
konkurence vykazovala oproti své konkurenci pomérné vysoké ndklady, je pro
spolecnost doporuc¢enim sledovat 1 ukazatel nakladovosti. Tento ukazatel by m¢l byt co
nejnizsi, idealné mensi nez 1. Jak je vidét v tabulce 18, spolecnost ma opravdu pomérné
vysoké naklady vzhledem k trzbam, proto je potieba tento ukazatel neustale sledovat a
snazit se o snizeni nakladovosti. Je potieba zaméfit se na snizeni nakladl na spotfebu
materidlu a energie napf.: snazit se vyjednat niz§i ceny za energii, piejit k jinému

dodavateli energie, snizeni zmetkovitosti, které¢ vede k plytvani materidlu apod.

e nakladovost:
Naklady (13)
Vynosy

Tabulka 18: Nakladovost

2015 2016 2017

Naklady 541958 (527414 | 622989

Trzby 545849529856 | 627978

Nakladovost | 0,9929 [0,9954 |0,9921

Zdroj: viastni zpracovani
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9.5 Marze a prispévek k trzbam
Marze nebo také hrubé rozpéti slouzi podniku k pokryti fixnich nakladi a k
tvorbé zisku. Proto je dilezité tento ukazatel sledovat. Pokud by byla marze nulova,
znamenalo by to, Ze pro spolec¢nost nema smysl tento vyrobek vyrabét, jelikoz marze
vyrobku nepokryje fixni naklady a fixni ndklady by musely byt hrazeny pomoci
ostatnich vyrobki. Pokud by byla marze dokonce zaporna, znamenalo by to, Ze cena
nepokryva ani variabilni naklady vykonu a vykon je pro spole¢nost nepiijatelny.
Vypocet marze je nasledujici:
¢ jednotkova marZe (mj):
G — v (14)
kde: cj — jednotkova cena
vj — jednotkovy variabilni néklad;
e celkova marze (CM):
CV—-VN=m;XQ (15)
kde: CV — celkové vynosy (trzby)
VN — variabilni ndklady
Q — objem produkce

Prispévek k trzbam predstavuje primérnou marzi a vypocte se nasledovné:
cM
Pti=—=1—vy; (16)
cv
kde: Ptj — ptispévek k trzbdm na jednu penézni jednotku

V analyzované spolecnosti by tedy marze a piispévek k trzbam u vyrobku A

vypadaly takto:

e m;=96,85- 71,13 = 25,72 K¢

_9685-7 13 _ 2572
J 96,85 96,85

= 26,56 %
Marze spolecnosti u vyrobku A je 25,72 K&, tzn., Ze pro spolec¢nost je vyhodné

vyrobek A vyrabét. Piispévek k trzbam spolecnosti tika, ze 25,56 % prodejni ceny

vyrobku A ptipada na tthradu fixnich ndkladi a tvorby zisku.
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9.6 Index spokojenost zakazniku

Pro kazdou spolecnost je dilezité sledovat také spokojenost zdkazniki, protoze
bez zédkaznikd by nebyly ani trzby. Stejné jako spokojenost zaméstnanct se dé sledovat
pomoci dotaznikového Setieni, tak také spokojenost zakaznikl lze timto zpisobem
zjiStovat. Pro nésledné vyhodnoceni dotaznikového Setfeni muze spolecnost vyuzit
rizné indexy, jako je napf. americky ¢i evropsky index spokojenosti zakaznik. Oba
tyto indexy se zaméiuji na hypotetické proménné, jako jsou ocekavani zakaznika,
zékaznikem vnimand kvalita a hodnota vyrobku a loajalita zdkaznika. Evropsky index
vyuziva navic proménnou image produktu a americky index stiznosti zakaznika. Stejné
jako spokojenost zaméstnancii bych doporucovala sledovat spokojenost zdkaznikl

Ctvrtletné.

9.7 Pocet expresnich nakupt materialu

Tento ukazatel souvisi s nedostatkem zasob materidlu na sklad¢, kdy spolecnost
potiebuje expresné dokoupit potfebny materidl, coz Casto byva spojovano s vyS$imi
pofizovacimi naklady. Proto je potieba, aby stfedisko ndkupu a logistiky nakupovalo
zasoby tak, aby se zamezilo témto expresnim nakupim, a je nutné hlidat pfiméfené

mnozstvi zasob na sklad¢. Tento ukazatel muze spole¢nost sledovat napt. 1x mésicné.

9.8 Odchylka pofizovacich nakladd materialu od
planovanych
S ptfedchozim ukazatelem souvisi také tento ukazatel. Spolecnost se zabyva
vyrobou cca 500 ks vyrobkd, které se sklddaji z n€kolika druhi komponent, a tedy
naklady na spotfebu materidlu predstavuji hlavni ¢ast provoznich nakladd. Proto je
podstatné sledovat odchylky skute¢nych potfizovacich nakladi od téch planovanych.
Skute¢né néklady se mohou lisit napt. v dusledku expresnich nakupli materidlu, ¢i v

dasledku udé€leni slevy od dodavatele apod.

9.9 Pocet hodin presc¢asi zaméstnancu

Tento ukazatel je spolecnosti doporucen na zakladé pomérné velkého mnozstvi
piescasii, které bylo zjisténo pfi analyze odchylek u délnika ¢. 14. Tento ukazatel by
m¢éla spolecnost sledovat tydné zejména u délnikii. PfesCasové hodiny mohou mit za
nasledek véEtsi pocet zmetki, nebo také pracovnich turazli, coz pro spole¢nost neni

zadouci. Prace presCas vétSinou znamena také vyssi osobni ndklady na zaméstnance.
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Spole¢nost by tak méla mit zdjem o co nejmenSi pocet piesCasovych hodin

zaméstnancu.

9.10 Naklady na reklamu/ celkové naklady

Dale by spolecnost mohla sledovat pomér nakladi na reklamu k celkovym
nékladiim. Spole&nost by se méla vice zaméfit na svou reklamu, a to zejména v Ceské
republice, coz by ji pfineslo nové zakazniky. Navic naklady na reklamu jsou pro

spole¢nost danove uznatelné. Tento ukazatel mize spolecnost sledovat ctvrtletné.

9.11 Stredni doba do poruchy stroje

Jako posledni doporucovany klicovy ukazatel vykonnosti je ukazatel
poruchovosti stroje. Jelikoz zejména elektrotechnika je pomérné strojové ndrocnd a s
poruchou stroje jsou spojeny prostoje nebo také zmetky, coz zptsobuje horsi chod celé
vyroby a dodate¢né ndklady. Stiedni doba do poruchy stroje slouzi k hodnoceni

spolehlivosti stroje a vypocita se takto:

e stfedni doba mezi poruchami (MTBF zanglického Mean Time Between

Failures):

Celkova doba provozu stroje (17)

mnoZzstvi poruch

Vysledkem tohoto vypoctu je pak casova hodnota, kdy ¢im vys$i hodnoty jsou
ziskany, tim je stroj spolehlivéjsi a naopak. Tento ukazatel spolecnost muze sledovat v
ramci analyzy odchylek, kde se zabyva také prostoji, a proto ho mize sledovat Castéji
napt. 1 x tydné ¢i mésicné.

Tato kapitola byla vénovana klicovym ukazatelim vykonosti, které umoziuji
spolecnosti analyzovat dosahovani strategickych cili a které by spole¢nosti mohly
pomoci dosdhnout jesté lepSich vysledkd. Samoziejmé existuje nespocetné mnozstvi

ukazatelli, kterymi by se spole¢nost mohla zabyvat, avSak toto jsou ukazatele, které

vyplynuly zejména z piedchozich kapitol této diplomové prace a konkrétni spolecnosti.
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10 Shrnuti vysledkt a navrhy na zlepseni

V nasledujici kapitole budou shrnuty vysledky zhodnocenych nastrojii
operativniho  controllingu spole¢nosti a provedenych nastrojii  strategického
controllingu. Déle zde budou navrzena mozna feSeni, ktera by spolecnost mohla v rdmci
controllingovych ¢innosti do budoucna uplatit s cilem dosahnout zlepSeni v této oblasti.
Navzdory dlouhé doby pisobeni spolecnosti zde controlling funguje pomérné kratce.
Jesté v roce 2010 vykonaval controllingové ¢innosti sam financni feditel. V soucasnosti
jiz ve spolecnosti existuje pozice controllera, ktery spada praveé pod financniho feditele,
spoluprace s jednotlivymi liniovymi utvary. Controlling v rdmci organizacni struktury
plni funkci jak liniového, tak $tdbniho utvaru. V nedavné dobé byl do controllingového
utvaru pfifazen také kalkulant, ktery se zabyvd zménami v kalkulacich. Je tedy vidét
potieba posileni osob zabyvajicich se ¢innostmi controllingu, a proto je pro spolecnost
doporu¢enim rozsifit controllingovy utvar o vice zaméstnanctli, coZ by mohlo pomoci
urychlit a zefektivnit veSkeré Cinnosti, které spadaji pod controllingové oddéleni. Aby
toto posileni controllingového utvaru pfili§ nezatézovala spolecnost z hlediska navyseni
osobnich ndkladi, je mozné vyuzit interniho ziskavani novych pracovniki controllingu
a jejich zaskoleni stavajicimi zaméstnanci controllingu ¢i napt. zaskolenim absolventd,
kterym by spolecnost nemusela nabidnout tak vysoké platové ohodnoceni jako
zaméstnancim s dlouholetou praxi v této oblasti, a které si spole¢nost mize vychovat

dle vlastnich potieb.

Co se tyCe operativniho controllingu, spolecnost md pomeérné propracovany
kalkulaéni systém. Pro pfifazovani neptfimych nakladt k vykonlim vyuziva ptirazkovou
sumacni kalkulaci, konkrétné ptimé mzdy vyrobnich délnikd, které povazuje za nejvice
stabilni a nejpiesnéji stanovené napi. oproti ndkladim na material, které spolecnost
v ramci kalkulaci ptepocitava kazdy mésic. Z hlediska tohoto operativniho nastroje by
pro spole¢nost mohlo byt lep§im feSenim vyuziti v soucasnosti ¢im dal vice obliben¢ a
uznavané kalkulace metodou ABC, kterd je zaloZena na sledovéni jednotlivych aktivit
vramci vyroby, které spoleCnost v soucasnosti nesleduje (napf. manipulace
s materidlem, kdy se jaky stroj sefizoval apod.). Otazkou vSak je, zdali by pro
spolecnost implementace této kalkulace nebyla pfili§ Casové, ale i finanén¢ nédro¢né

vzhledem k mnozstvi vyrabénych vykonii.

98



Na zaklad¢ analyzy odchylek bylo zjisténo pomérné velké mnoZstvi piescast u
zkoumaného déInika. Casté pies¢asy mohou byt jednak pii¢inou zvy$eného mnoZstvi
zmetkl, ptipadné i pracovnich urazi, které predstavuji dal$i naklady pro spolecnost.
Z tohoto diivodu by se méla spole¢nost zaméfit na lepsi planovani prace, aby mnozstvi
prescasii snizila.

Dal$im operativnim nastrojem spolecnosti jsou rozpocty, které spolecnost
sestavuje dvéma zplsoby, nejdiive se stanovuji pfimé rezijni naklady cestou bottom-up
a poté se cestou top-down pokracuje stanovenim nepiimych rezijnich ndklada. Na
zéaklad¢ porovnani planu se skutec¢nosti za rok 2018, bylo zjisténo, ze doslo ke snizeni
trzeb spolu se snizenim variabilnich nakladii (ndklady na material, osobni naklady) a
v disledku sniZeni vyroby dosSlo také ke snizeni nékladii na energie pfiblizné o 16 %.
Naopak doslo ke zvySené zasob, coz by pro spolecnost z dlouhodobého hlediska nebylo
efektivni. Spolecnost by se méla snazit snizit mnozstvi zasob, napf. zlepSenim plant

vyroby ¢i zvySenim prodeje napt. zvySenim povédomi o své znacce.

Dalsi ¢ast diplomové prace byla zaméfena na metody strategického controllingu.
Nejdiive byla analyzovana spole¢nost porovnavana s jejimi konkuren¢nimi podniky z
oblasti elektroniky a elektrotechniky, kdy byly za hlavni konkurenty oznaceny
spoleCnosti  Integrated Micro-Electronics Czech Republic s.r.o. (IME) a
Mikroelektronika, spol. s.r.o. V ramci této analyzy byly porovnany absolutni ukazatele
(napf. aktiva, provozni naklady, osobni naklady) a také poméerové ukazatele (napt. obrat
aktiv, produktivita prace, rentabilita aktiv, mira celkového zadluZenosti, pomér
vlastniho kapitalu a celkovych aktiv, pohotovd a okamzita likvidita) v letech 2015—
2017. Pozitivnich vysledki dosahovala analyzovana spolecnost oproti konkurentim u
obratu aktiv, a to zejména z toho ditvodu, ze vykazuje pomérné nizkou hodnotu aktiv,
protoze vyuziva aktiva odbératelt a také potizuje aktiva formou leasingu, tudiz tato
aktiva nejsou zaznamenana v rozvaze. Naopak hor$i vysledky, nez konkurence
zaznamenala spolecnost napi: u ukazatele rentability aktiv. Divodem byl klesajici
provozni vysledek hospodaieni, kdy provozni naklady meziro¢né rostly vysSSim tempem
nez provozni vynosy.

V ramci této analyzy bylo zjiSténo, ze analyzovana spolecnost a jeji nejblizsi
konkurent spole¢nost IME piekrocily obecné doporu¢ované hodnoty miry celkové

zadluzenosti v jednotlivych letech a v roce 2017 se pohybovaly dokonce nad primérnou

mirou zadluzenosti ve svém odvétvi (podle klasifikace ekonomickych ¢innosti CZ-
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NACE). Pro vysokou miru zadluzenosti spole¢nosti, byla vénovana ¢éast analyzy
konkurence také nejcastéji vyuzivanym ukazateliim likvidity, a to pohotové a okamzité
likvidite, kde vysla jako nejvice likvidni spolecnost Mikroelektronik, poté analyzovana
spolecnost, a nakonec spolecnost IME. AvSak zadna ze spolecnosti nespliiovala po celé

sledované obdobi obecné doporu¢ované intervaly.

Analyzovana spolecnost by se tak méla zaméfit na zlepSeni své likvidity, napf.
pomoci snizeni doby thrady pohledavek, pfipadné snizovanim mnozstvi zasob nebo v
krajnim pfipad€ jejich rozprodanim. Napomocnym by mohlo byt vyuzivani fizeni
logistiky metodou Just — in — time, jejimz hlavnim cilem je pravé mimo jiné snizovani
mnozstvi zasob a také neproduktivnich cast (sefizovani stroji, prostoje apod.).
Spolecnost by jiz neméla zvySovat podil dluhového financovani, jelikoz se v roce 2017
pohybovala nad primérem miry zadluzenosti svého odvétvi, coz by nemuselo plisobit
dobfe u véfitelll, napt. u bank. Mimo to, spole¢nost pofizuje aktiva formou leasingu
tzn., ze mira zadluzeni muze dosahovat jest¢ vysSich hodnot, nez vySlo najevo pfii
vypoctu tohoto ukazatele. Moznym feSenim je zvySeni vlastniho kapitdlu napf.

navysSenim penézitych ¢i nepenézitych vklada spole¢niki.

V ramci dal$iho nastroje strategického controllingu, kterym byla SWOT analyza,
vysla pro spolecnost jako nejvhodnéjsi strategie SO, podle které by se méla zaméfit na
silné stranky a vyuzit své ptilezitosti. Jednotlivé silné/ slabé stranky a prilezitosti a
ohroZeni byly ohodnoceny pomoci znamek, kde za nejsilnéjsi stranku spolecnosti byl
oznacen charakter vyrobkového portfolia, diky kterému poptavka po produktech
spolecnosti stale roste a také vlastni vyzkum a vyvoj spole¢nosti. Naopak mezi nejslabsi
stranky patii zejména dlouhé distribucni cesty. Co se tyce ptilezitosti, t¢mi je zejména
rozSiteni nabidky vyrobki ze zdravotni techniky a také investice do automatizace
vzhledem soucasnym problémim se ziskavanim kvalifikovanych zaméstnanca
v disledku nizké nezaméstnanosti. Za nejvétsi faktory ohrozeni byly oznaceny
negativni vyvoj exportnich zemi, jelikoZz se spolecnost zaméfuje pravé na export ale

také napft. recese domaci ekonomiky

Dale byla provedena PEST analyza makro veli€in, jejiz faktory byly pro rychlejsi
prehled shrnuty v tabulce spolu s moznymi hypotézami ohledné jejich vyvoje a s
uréenim zavaznosti dopadu daného faktoru na analyzovanou spolecnost. Zde byl ze
spolecenskych faktorti uveden napi: souCasny zivotni styl, kdy spolecnost profituje z

pribyvajiciho rastu pired¢asné narozenych déti €i z rastu poctu automobild na ceskych
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silnicich. Z politicko — pravnich faktorii ma velky vyznam danova politiky, kdy si
spolecnost mlize uplatnit odpocet vydaji na vyzkum a vyvoj pii vypoctu DPPO. Jako
ekonomické faktory byly uvedeny napi: urokova mira a vyvoj ménovych kurzt, kdy
spolecnost sleduje zejména vyvoj kurzu eura a dolaru, ve kterych hradi své zavazky ¢i
inkasuje své¢ pohledavky a jejichz negativni vyvoj muze vyrazné ovlivnit jejich
hospodareni, ackoliv se spolecnost castecné chrani naptf. pomoci forwardi. U
technologickych faktorti jsou dilezité zejména aktivity v oblasti vyzkumu a vyvoje,
které¢ jsou podporovany statem, coz umoziuje spolecnosti uSetfit naklady. DalSim
faktorem spadajicim to této skupiny je nejnovéjsi organizacni inovace, kterd by
spole¢nosti mohla pfinést vyhodu ve form¢ pfijmu z pronajmu volné budovy a také
zlepseni komunikace a zejména zkvalitnéni a zrychleni vyroby vyc¢lenénim
elektrotechniky a ponechanim zdravotni techniky spolu s THP zaméstnanci v jedné

budové.

Posledni ¢asti z hlediska strategického controllingu byl Porteriv model péti sil,
kde vyslo najevo, Ze spoleCnost neni pfili§ ohrozena substituty, avSak existuje vice
druhti zakladnich materiala ¢i technologii u elektrotechniky, konkrétné pii vyrob¢ desek
plosnych spoji. Dale byla cast této analyzy vénovadna stavajici konkurenci
(Mikroelektronika, spol. s.r.o. a Integrated Micro-Electronics Czech Republic s.r.o.),
kde byla vyuzita tabulka s faktory jako je pisobeni spole¢nosti v CR, dale ptisobeni v
zahraniCi, ¢i sife nabizené¢ho portfolia, kde bylo zjisténo, ze spoleCnost zaostava ve
velikosti vynakladanych vydajii na vyzkum a vyvoj, a naopak vynikd pravé v §ifi a
charakteru nabizené¢ho portfolia. Nasledovalo zhodnoceni potencialni konkurence, a to
jak z hlediska elektrotechniky, tak zdravotni techniky. Mezi nejvyznamnéji bariéry
vstupu do odvétvi elektrotechniky patii vstupni kapitdlova naro¢nost a také jiz velky
pocet stavajicich konkurentii, ktery zplisobuje pomérné velkou rivalitu v odvétvi. Na
trhu zdravotni techniky je situace téméf opacnd, pocet stavajicich konkurentl je
podstatng niZ§i a co se tyde samotné vyroby, tak v Ceské republice je jedinym vyrobcem
analyzovana spole¢nost. Porterova analyza byla dale zaméfena na nejvyznamngjsi
dodavatele a zakazniky spole¢nosti, kde mezi dodavatele spole¢nosti patii také samotni
zéakaznici, ktefi si klicovy material dodavaji sami. Zakaznici spole¢nosti, jsou zejména
prestizni znacky automobill, rGzné spolec¢nosti v oblasti elektrotechniky, ale také
nemocnice ¢i distribuéni spoleCnosti zdravotni techniky, diky kterym spolecnost

snadné&ji dodava svou zdravotni techniku do zemi mimo EU.
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V zavéru prace byly uvedeny navrhované KPI, které vyplynuly z ptedchozich
analyz a na které by se spolecnost mohla do budoucna zaméfit, cozZ by mohlo pomoci
zefektivnit fizeni spoleCnosti a dosahovat strategickych cilia. Mezi uvedené¢ KPI patii
napf.: nadkladovost vzhledem k pomérné vysoké hodnoté nakladi, ¢i sledovani
expresnich ndkupl materidlu, se kterymi jsou spojeny vyssi pofizovaci naklady. U
vétSiny z téchto navrhovanych KPI's byly uvedeny pouze vypocty vzhledem k

chybé&jicim udajam pro jejich vypocet.
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11Zaveér

Tato diplomova prace se zabyva controllingem jako soucasti podnikového
informacniho systému spolec¢nosti. V tivodu prace byl controlling vymezen teoreticky
na zéklad¢ odborné literatury, kde byly vysvétleny predev§im zékladni vztahy mezi
controllerem a managementem a cile a funkce controllingu. Hlavni ¢ast teoretické Casti

byla vénovéna konkrétnim nastrojim operativniho a strategického controllingu.

V ramci praktické ¢asti byla nejdiive kratce piedstavena analyzovana spolecnost
z hlediska jejiho pfedmétu podnikani, velikosti a organizacni struktury. Dale byla
diplomova prace zaméfena na aplikaci teoretickych znalosti pfi analyze néstroji a
metod nejdiive operativniho a nasledné strategického controllingu ve vybrané

spolecnosti.

Zhodnoceni néstrojii operativniho controllingu spocivalo nejdiive ve zhodnoceni
kalkulaéniho systém spolecnosti, kdy spole¢nost v soucasnosti vyuziva tradi¢ni
kalkula¢ni vzorec a piimé mzdy jako piesné zjistitelnou a stabilni rozvrhovou zakladnu
pro piifazovani nepfimych néakladd k vykonu. V ramci kalkula¢nich metod se
v poslednich letech dostava do poptedi kalkulace zalozena na sledovéni jednotlivych
¢innosti pti vyrobé (kalkulace metodou ABC), které vSak spolecnost dosud nesleduje.
Na zaklad¢ rozhovoru se zaméstnancem spolecnosti bylo zjiSténo, ze spolecnost na
kalkulacich neustale pracuje, a tak by se spole¢nost mohla do budoucna timto smérem
ubirat. Déale byla provedena analyza odchylek (v hod. a K¢), na jejiz zakladé lze
konstatovat, Ze by se spolecnost méla zaméfit na lepsi planovani prace, vzhledem
k velkému poctu zjisténych piesCasi a zaroven se zamyslet nad vyuzitim tkolové mzdy
namisto ¢asové u pracovist, ktera nejsou piiliS narocné na bezpecnost. Vysledkem by
byla jednak uspora nakladl vyplacenim mzdy za skuteéné odvedené mnozstvi a zaroven

vy$$i motivace délniki k vyssi produktivité prace.

V ramci kapitoly zaméfené na rozpoctovani, byl zjistén vyssi skuteény stav
zasob nez planovany, a proto lze spolecnosti doporucit zpiesnéni planovani vyroby, a to
napf. podrobnéjsi analyzou minulych prodeji ¢i analyzou poptavky ¢i zajiSténim
vyssiho prodeje zvySenim nékladii na reklamu. Disledkem by bylo snizeni z4sob, které
predstavuji usly zisk a zarovenn mohou snizovat likviditu, coZ potvrzuji hodnoty
vypoctené pohotové a okamzité likvidity spolecnosti v ramci analyzy konkurence.

V ramci analyzy konkurence jakozto metody strategického controllingu byla také
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zjisténa pomérné vysoka mira celkové zadluzenosti, kterd prekrocila primémé hodnoty
odvétvi. Vysoka mira zadluzenosti by spole¢nosti mohla v budoucnu zptisobit problémy
se ziskdnim dalSich zdroji financovani. Dal§im doporuc¢enim je tak zvySeni podilu

vlastnich zdroji pfi financovani ¢innosti spolecnosti.

Dalsim nastrojem strategického controllingu, ktery byl v praktické ¢asti proveden
a kterym se spole¢nost v ramci své Cinnosti také zabyva, je analyza silnych a slabych
stranek. Vysledkem této analyzy je strategie SO, podle které by se spolecnost méla
zamg¢fit na silné stranky (charakter vyrobkového portfolia ¢i vlastni nédklady na vyzkum
a vyvoj) a vyuzit pfitom své nejveétsi prilezitosti (rozSiteni nabidky vyrobkid ze
zdravotni techniky ¢i investice do automatizace). Dale byla provedena pest analyza, kde
hlavni roli hraje sledovani politickych — pravnich faktorii napt. zakaz vyvozu zdravotni
techniky do franu ¢&i negativni vyvoj exportnich zemi, ktera mohou analyzovanou
spoleCnost jakozto exportni spolecnost vyznamné ovlivnit. V soucasnosti nejvetsi
bariéry rlstu spolecnosti predstavuji ekonomické faktory (nizké nezaméstnanost ¢i rlst
cen vyrobnich faktori, zejména nédkladi na materidl). Poslednim néstrojem
strategického controllingu byla odvétvova analyza, ze které vyslo najevo, ze spolecnost
neni pfili§ ohroZzena substituty ani vyjednavaci silou odbératelti ¢i dodavatelt. Dale
z této analyzy vyplynulo, Ze je spolecnost pfi prodeji zdravotni techniky do zemi mimo
EU zavisla na distribucnich spole¢nostech, kvilli ¢emuz proddva za nizs§i cenu, na
druhou stranu diky témto distributorim miize prodavat vyssi objemy a nemusi mit

vlastni servis v exportnich zemich.

Zavérem je nutno fici, ze vysledky analyz nebyly jen negativni. Spole¢nost
vynika zejména §ifi a charakterem nabizeného portfolia, vlastnim vyzkumem a vyvojem
v oblasti zdravotni techniky ¢i kvalitou vyrobkl. Co se tyCe zdravotni techniky je

spole¢nost jedinym vyrobcem inkubatort v Ceské republice.

V zavéru prace byly na zakladé provedenych analyz doporuceny klicové
ukazatele vykonnosti (napt. pocet hodin ptescasti délnikl, ndkladovost, plnéni objemu
vyroby), na které by se spolecnost mohla zaméfit, a které by spolu s vySe uvedenymi
doporu¢enimi mohly vést nejen ke zkvalitnéni controllingovych ¢innosti, ale také ke

zlepseni celkové ekonomické situace spolecnosti.
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12Summary

The main purpose of this thesis is the definition of controlling as a part of
company’s information system and the analyses of methods and tools of controlling.
The introduction is focused on explaining the term controlling, relations between
controller and manager and aims and functions of controlling. The main part is

dedicated to operational and strategic tools of controlling.

In the second part of the thesis the analysed company is briefly introduced first.
Then there are taken operational methods of the controlling such as calculation,
analyses of variances and budgetary accounting. Next the thesis deals with strategic
tools used in the analysed company, namely competition analyses, PEST and SWOT
analyses and branch analyses. In the end some key performance indicators are

suggested, which the analysed company should observe

In conclusion results are summarized and based on it some recommendations are

suggested that can help the company to improve the current controlling system.

From taken analyses it can be said that the company has the high — quality
calculation system. With the help of analyses of variance, it was discovered the large
amount of overtime of employees, which can increase wastage rate and so costs of the
company. For drawing up the budget the company uses two means, that is bottom-up
and top-down. On the bases of the competition analyses it was found out that the
company has the high level of total debt ratio and the low level of liquidity, which could

cause problems in the future, when the company applies for a loan.

In the end of the theses some main recommendations are stated. The company is
recommended to focus on the equity for example in form of increasing current financial
or non-financial share of business associate. The next important recommendation is to
increase level of liquidity with help of due period’s shortening or with help of reducing
the number of inventories. And another suggestion is that the company should plan the

work better for reducing overtime.

Keywords: Controller, controlling, controlling tools, analyses, key performance

indicators

Jel Classification: M41, M21
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Priloha 1: Piehled nahlasenych operaci délnika ¢. 14

Stand. |Skut. Kalkul. Skut.

Dokon. vyr.cas |vyr.¢as |Plnéni Naklady | Naklady | Rozdil
Op | mn. |Dat.zaé Cas zaé. |Dat.konce |Cas konce |(vhod.)|(vhod.) | (v %) Sména Stroj Cinnost | Prostoj | (v K¢) (v K¢) (v K¢)
100 563 1.2.2018 | 15:53:46 | 1.2.2018 19:22:22 4,138 3,143 131,6 2 Linka ¢.1 Prace 0 1050,3 797,8 252,5
100 153 1.2.2018 | 14:00:02 | 1.2.2018 15:52:47 1,125 1,796 62,6 1 Linka ¢.1 Prace 0 285,4 455,8 -170,4
100 316 1.2.2018 | 19:22:39 | 1.2.2018 21:56:04 2,323 2,390 97,2 2 Linka ¢.1 Prace 0 589,5 606,7 -17,2
100 225 2.2.2018 5:58:57 2.2.2018 8:00:38 1,654 1,861 88,8 3 Linka ¢.1 Prace 0 419,8 472,5 -52,7
100 330 2.2.2018 | 12:04:22 | 2.2.2018 14:01:54 2,426 1,959 123,8 1 Linka ¢.1 Prace 0 615,6 497,2 118,4
100 0 2.2.2018 | 8:01:04 | 2.2.2018 8:40:53 0 0 ? 1 Linka ¢.1 Prostoj | 0,66 0,0 0,0 0,0
100 372 2.2.2018 | 11:54:35 | 2.2.2018 12:04:04 2,734 0,158 | 1729,9 1 Linka ¢.1 Prace 0 694,0 40,1 653,9
100 188 5.2.2018 | 11:41:47 | 5.2.2018 12:52:44 1,382 1,183 116,9 1 Linka ¢.1 Prace 0 350,7 300,1 50,6
100 660 5.2.2018 6:05:51 5.2.2018 11:41:32 4,851 5,011 96,8 1 Linka ¢.1 Prace 0 1231,3 1272,0 -40,7
100 179 5.2.2018 | 12:53:00 | 5.2.2018 14:10:50 1,316 1,297 101,4 1 Linka ¢.1 Prace 0 333,9 329,3 4,7
100 0 6.2.2018 | 8:43:30 | 6.2.2018 9:21:34 0,65 0,551 118 1 Linka ¢.1 | Sefizeni 0 165,0 139,9 25,1
100 355 6.2.2018 | 9:21:42 6.2.2018 12:47:31 2,609 3,097 84,3 1 Linka ¢.1 Prace 0 662,3 786,1 -123,8
100 165 6.2.2018 | 12:47:50 | 6.2.2018 13:55:43 1,213 1,131 107,2 1 Linka ¢.1 Prace 0 307,8 287,2 20,7
100 251 7.2.2018 | 12:34:46 | 7.2.2018 14:08:15 1,845 1,558 118,4 1 Linka ¢.1 Prace 0 468,3 395,5 72,8
100 182 7.2.2018 | 10:14:08 | 7.2.2018 11:49:26 1,338 1,255 106,6 1 Linka ¢.1 Prace 0 339,5 318,5 21,0
100 703 7.2.2018 5:10:34 | 7.2.2018 10:13:49 5,167 4,804 107,6 3 Linka ¢.1 Prace 0 1311,5 1219,4 92,1
100 98 7.2.2018 | 11:49:41 | 7.2.2018 12:34:29 0,720 0,747 96,5 1 Linka ¢.1 Prace 0 182,8 189,5 -6,7
100 127 7.2.2018 | 4:01:11 7.2.2018 5:10:18 0,933 1,152 81 3 Linka ¢.1 Prace 0 236,9 292,4 -55,5
100 135 8.2.2018 | 13:07:25 | 8.2.2018 14:06:01 0,992 0,977 101,6 1 Linka ¢.1 Prace 0 251,9 247,9 4,0
100 369 8.2.2018 4:00:02 8.2.2018 6:40:28 2,712 2,674 101,4 3 Linka ¢.1 Prace 0 688,4 678,7 9,7
100 526 8.2.2018 6:40:48 | 8.2.2018 13:07:08 3,866 5,856 66 1 Linka ¢.1 Prace 0 981,3 1486,3 | -505,0
100 188 9.2.2018 | 9:40:29 | 9.2.2018 10:47:17 1,382 1,113 124,1 1 Linka ¢.1 Prace 0 350,7 282,6 68,1




100 0 9.2.2018 | 10:47:47 | 9.2.2018 | 11:50:44 0 0 ? 1 Linka ¢.1 | Prostoj | 0,716 0,0 0,0 0,0
100 172 9.2.2018 | 11:51:17 | 9.2.2018 | 13:02:27 | 1,264 | 1,186 | 106,6 1 Linka ¢.1 Prace 0 320,9 301,1 19,8
100 0 9.2.2018 | 13:02:41 | 9.2.2018 | 14:10:48 0 0 ? 1 Linka ¢.1 | Prostoj | 1,135 0,0 0,0 0,0
100 -12 9.2.2018 | 14:12:32 | 9.2.2018 | 14:12:36 | -0,088 | 0,001 | -7938 2 Linka ¢.1 Prace 0 -22,4 0,3 -22,7
100 0 9.2.2018 | 6:54:18 | 9.2.2018 7:39:44 0,65 0,678 95,9 1 Linka €&.1 | Sefizeni 0 165,0 172,1 -7,1
100 76 9.2.2018 | 7:39:52 | 9.2.2018 9:40:14 0,559 | 1,837 30,4 1 Linka ¢.1 Prace 0 141,8 466,3 -324,5
100 360 12.2.2018 | 5:59:15 | 12.2.2018 | 8:50:38 2,646 2,69 98,4 3 Linka ¢.1 Prace 0 671,6 682,7 -11,1
100 317 12.2.2018 | 8:50:54 | 12.2.2018 | 12:13:08 2,33 2,954 78,9 1 Linka ¢.1 Prace 0 591,4 749,8 -158,4
100 660 12.2.2018 | 12:13:22 | 12.2.2018 | 16:16:28 | 4,851 | 3,968 | 122,2 1 Linka ¢.1 Prace 0 1231,3 1007,2 | 224,0
100 632 13.2.2018 | 7:11:24 | 13.2.2018 | 12:35:50 | 4,645 | 4,824 96,3 1 Linka ¢.1 Prace 0 1179,0 1224,4 -45,4
100 668 13.2.2018 | 12:36:07 | 13.2.2018 | 16:02:58 4,91 3,364 146 1 Linka ¢.1 Prace 0 1246,2 853,9 392,3
100 155 13.2.2018 | 6:05:58 | 13.2.2018 | 7:11:11 1,139 | 1,087 | 104,8 1 Linka ¢.1 Prace 0 289,2 275,9 13,3
50 180 14.2.2018 | 14:56:22 | 14.2.2018 | 15:57:38 | 1,323 | 0,938 | 141,1 2 Pracovisté 2 | Prdace 0 335,8 238,0 97,8
100 660 14.2.2018 | 10:40:19 | 14.2.2018 | 14:56:09 | 4,851 | 3,931 | 1234 1 Linka ¢.1 Prace 0 1231,3 997,7 233,6
100 551 14.2.2018 | 6:32:48 | 14.2.2018 | 10:40:06 4,05 3,872 | 104,6 1 Linka ¢.1 Prace 0 1027,9 982,7 45,2
100 52 14.2.2018 | 6:04:24 | 14.2.2018 | 6:32:31 0,382 | 0,469 81,6 1 Linka ¢.1 Prace 0 97,0 118,9 -21,9
100 604 15.2.2018 | 6:10:51 | 15.2.2018 | 11:45:02 | 4,439 | 4,986 89 Linka ¢.1 Prace 0 1126,8 1265,6 | -138,8
100 352 15.2.2018 | 14:05:24 | 15.2.2018 | 16:15:19 | 2,587 | 2,082 | 124,3 2 Linka ¢.1 Prace 0 656,7 528,4 128,2
100 360 15.2.2018 | 11:45:18 | 15.2.2018 | 14:05:08 | 2,646 | 2,331 | 113,5 1 Linka ¢.1 Prace 0 671,6 591,5 80,1
100 516 16.2.2018 | 12:41:01 | 16.2.2018 | 16:02:33 | 3,793 | 3,276 | 115,8 1 Linka ¢.1 Prace 0 962,6 831,4 131,2
100 567 16.2.2018 | 8:17:52 | 16.2.2018 | 12:40:43 | 4,167 | 3,964 | 105,1 1 Linka ¢.1 Prace 0 1057,8 1006,2 51,6
100 250 16.2.2018 | 6:04:45 | 16.2.2018 | 8:17:30 1,838 | 2,046 89,8 1 Linka ¢.1 Prace 0 466,4 519,3 -52,9
100 -2 16.2.2018 | 9:02:12 | 16.2.2018 | 9:02:16 | -0,015 | 0,001 | -1323 1 Linka ¢.1 Prace 0 -3,7 0,3 -4,0
100 495 17.2.2018 | 8:44:01 | 17.2.2018 | 11:52:08 | 3,638 | 2,719 | 133,8 1 Linka ¢.1 Prace 0 923,5 690,0 233,4
100 599 17.2.2018 | 4:07:47 | 17.2.2018 | 8:43:31 4,402 | 4,429 99,4 3 Linka ¢.1 Prace 0 1117,5 1124,1 -6,7
100 568 19.2.2018 | 15:41:59 | 19.2.2018 | 19:54:56 | 4,175 | 3,716 | 112,4 2 Linka ¢.1 Prace 0 1059,6 943,2 116,5




100 180 19.2.2018 | 14:01:09 | 19.2.2018 | 15:41:31 | 1,323 | 1,589 83,2 2 Linka ¢.1 Prace 0 335,8 403,4 -67,6
100 -3 19.2.2018 | 22:40:42 | 19.2.2018 | 22:40:47 | -0,022 | 0,001 |-1587,6 3 Linka ¢.1 Prace 0 -5,6 0,4 -5,9

50 120 19.2.2018 | 19:55:05 | 19.2.2018 | 20:42:46 | 0,882 | 0,795 111 2 Pracovisté 2 | Prdce 0 223,9 201,7 22,2
100 | 548 19.2.2018 | 20:43:08 | 20.2.2018 | 0:01:06 4,028 | 3,299 | 122,1 2 Linka ¢.1 Prace 0 1022,3 837,5 184,9
100 | 293 20.2.2018 | 15:45:28 | 20.2.2018 | 18:00:18 | 2,154 | 1,914 | 112,5 2 Linka ¢.1 Prace 0 546,6 485,8 60,8
100 0 20.2.2018 | 14:06:51 | 20.2.2018 | 14:27:35 0 0 ? 2 Linka ¢.1 | Prostoj | 0,346 0,0 0,0 0,0

100 | 216 20.2.2018 | 14:28:01 | 20.2.2018 | 15:45:12 | 1,588 | 1,203 132 2 Linka ¢.1 Prace 0 403,0 305,4 97,6
100 | 226 20.2.2018 | 18:00:37 | 20.2.2018 | 19:37:33 | 1,661 1,49 111,5 2 Linka ¢.1 Prace 0 421,6 378,1 43,5

100 661 22.2.2018 | 13:36:33 | 22.2.2018 | 18:28:12 | 4,858 | 4,444 | 109,3 1 Linka ¢.1 Prace 0 1233,1 1128,0 | 105,1
100 | 411 22.2.2018 | 18:31:09 | 22.2.2018 | 21:55:30 | 3,021 | 3,239 93,3 2 Linka ¢.1 Prace 0 766,8 822,2 -55,4
100 | 448 23.2.2018 | 17:56:51 | 23.2.2018 | 22:01:29 | 3,292 | 3,911 84,2 2 Linka ¢.1 Prace 0 835,8 992,6 -156,8
100 683 26.2.2018 | 6:52:58 | 26.2.2018 | 12:37:57 | 5,020 | 5,166 97,2 1 Linka ¢.1 Prace 0 1274,2 1311,3 -37,1
100 129 26.2.2018 | 6:00:34 | 26.2.2018 | 6:52:43 0,948 | 0,869 | 109,1 1 Linka ¢.1 Prace 0 240,7 220,6 20,0
100 | 517 26.2.2018 | 12:38:16 | 26.2.2018 | 15:59:33 3,8 3,271 | 116,2 1 Linka ¢.1 Prace 0 964,5 830,3 134,2
100 693 27.2.2018 | 9:09:20 | 27.2.2018 | 14:12:18 | 5,094 | 4,633 | 109,9 1 Linka ¢.1 Prace 0 1292,8 1175,9 | 117,0
100 676 27.2.2018 | 4:08:38 | 27.2.2018 | 9:09:01 4,969 4,84 102,7 3 Linka ¢.1 Prace 0 1261,1 1228,4 32,7
100 0 28.2.2018 | 13:51:18 | 28.2.2018 | 14:22:03 0,65 0,513 | 126,7 1 Linka ¢.1 | Sefizeni 0 165,0 130,2 34,8
100 279 28.2.2018 | 14:22:05 | 28.2.2018 | 16:01:25 | 2,051 | 1,572 | 130,4 2 Linka ¢.1 Prace 0 520,5 399,1 121,4

Zdroj: Interni data spolecnos



Ptiloha 2: Prehled seFizeni nahlaSenych stroju

Cas. Cas sl Skut. | by eni . Cas.
Op | Délnik Dat. zac. v Dat. konce vyrob. ¢as | vyrob. ¢as Sména | Stroj | Cinnost

zac. konce (v %) odchylka

(v hod.) (v hod.)

100 | Délnik ¢.14 | 02.01.2018 | 13:16:51 | 02.01.2018 | 14:03:12 0,65 0,773 84,087 1 Linka €.1 | Sefizeni -0,123
100 | Délnik ¢.15 | 10.01.2018 | 4:40:02 | 10.01.2018 | 5:08:46 0,65 0,479 135,69 3 Linka ¢.1 | Sefizeni 0,171
100 | Délnik ¢.14 | 11.01.2018 | 21:32:10 | 11.01.2018 | 21:51:48 0,65 0,327 198,77 2 Linka €.1 | Sefizeni 0,323
100 | Délnik ¢.14 | 16.01.2018 | 22:05:25 | 16.01.2018 | 22:31:18 0,65 0,431 150,81 3 Linka €.1 | Sefizeni 0,219
100 | Délnik ¢.15 | 24.01.2018 | 21:27:26 | 24.01.2018 | 21:55:11 0,65 0,463 140,38 2 Linka ¢.1 | Sefizeni 0,187
100 | Délnik €.13 | 30.01.2018 | 22:40:11 | 30.01.2018 | 23:01:57 0,65 0,363 179,06 3 Linka €.1 | Sefizeni 0,287
100 | Délnik ¢.13 | 03.02.2018 | 6:03:05 | 03.02.2018 | 6:40:52 0,65 0,63 103,17 1 Linka ¢.1 | Sefizeni 0,02
100 | Délnik ¢.14 | 06.02.2018 | 8:43:30 | 06.02.2018 | 9:21:34 0,65 0,551 117,96 1 Linka €.1 | Sefizeni 0,099
100 | Délnik ¢.14 | 09.02.2018 | 6:54:18 | 09.02.2018 | 7:39:44 0,65 0,678 95,870 1 Linka ¢.1 | Sefizeni -0,028
100 | Délnik €.13 | 10.02.2018 | 18:04:56 | 10.02.2018 | 18:34:29 0,65 0,493 131,84 2 Linka €.1 | Sefizeni 0,157
100 | Délnik €.11 | 11.02.2018 | 20:36:56 | 11.02.2018 | 21:02:21 0,65 0,424 153,30 2 Linka ¢.1 | Sefizeni 0,226
100 | Délnik ¢.13 | 25.02.2018 | 6:04:04 | 25.02.2018 | 6:36:14 0,65 0,536 121,26 1 Linka ¢.1 | Sefizeni 0,114
100 | Délnik €.13 | 27.02.2018 | 21:32:25 | 27.02.2018 | 22:00:31 0,65 0,468 138,88 2 Linka ¢.1 | Sefizeni 0,182
100 | Délnik ¢.13 | 28.02.2018 | 17:59:51 | 28.02.2018 | 18:24:28 0,65 0,41 158,53 2 Linka ¢.1 | Sefizeni 0,24
100 | Délnik ¢.14 | 28.02.2018 | 13:51:18 | 28.02.2018 | 14:22:03 0,65 0,513 126,70 1 Linka ¢.1 | Sefizeni 0,137




100 | Délnik ¢.14 | 27.03.2018 | 15:47:17 | 27.03.2018 | 16:22:36 0,65 0,589 110,35 2 Linka ¢.1 | Sefizeni 0,061
100 | Délnik ¢.15 | 04.04.2018 | 14:06:06 | 04.04.2018 | 14:36:18 0,65 0,503 129,22 2 Linka ¢.1 | Sefizeni 0,147
100 | Délnik ¢.15 | 09.04.2018 | 0:45:48 | 09.04.2018 | 1:04:31 0,65 0,312 208,33 3 Linka ¢.1 | Sefizeni 0,338
100 | Délnik ¢.15 | 13.04.2018 | 18:17:12 | 13.04.2018 | 18:46:14 0,65 0,484 134,29 2 Linka ¢.1 | Sefizeni 0,166
100 | Délnik¢.14 | 14.04.2018 | 13:32:10 | 14.04.2018 | 14:07:31 0,65 0,589 110,35 1 Linka ¢.1 | Sefizeni 0,061
100 | Délnik¢.14 | 17.04.2018 | 21:41:10 | 17.04.2018 | 22:02:00 0,65 0,347 187,31 2 Linka ¢.1 | Sefizeni 0,303
100 | Délnik¢.11 | 29.04.2018 | 22:06:36 | 29.04.2018 | 22:59:17 0,65 0,878 74,031 3 Linka ¢.1 | Sefizeni -0,228
100 | Délnik ¢.15 | 02.05.2018 | 22:57:32 | 02.05.2018 | 23:35:01 0,65 0,625 104 3 Linka ¢.1 | Sefizeni 0,025
100 | Délnik ¢.15 | 02.05.2018 | 22:57:32 | 02.05.2018 | 23:35:01 0,65 0,625 104 3 Linka ¢.1 | Sefizeni 0,025
100 | Délnik ¢.15 | 09.05.2018 | 7:01:11 | 09.05.2018 | 7:31:25 0,65 0,504 128,96 1 Linka ¢.1 | Sefizeni 0,146
100 | Délnik¢.14 | 11.05.2018 | 20:45:35 | 11.05.2018 | 21:19:15 0,65 0,561 115,86 2 Linka ¢.1 | Sefizeni 0,089
100 | Délnik¢.11 | 14.05.2018 | 6:03:57 | 14.05.2018 | 7:25:14 0,65 1,355 47,970 1 Linka ¢.1 | Sefizeni -0,705
100 | Délnik¢.11 | 16.05.2018 | 6:05:10 | 16.05.2018 | 6:52:51 0,65 0,795 81,761 1 Linka ¢.1 | Sefizeni -0,145
100 | Délnik ¢.14 | 16.05.2018 | 23:39:40 | 17.05.2018 | 0:09:09 0,65 0,491 132,38 3 Linka ¢.1 | Sefizeni 0,159
100 | Délnik ¢.11 | 22.05.2018 | 15:08:48 | 22.05.2018 | 15:56:34 0,65 0,713 91,164 2 Linka ¢.1 | Sefizeni -0,063
100 | Délnik ¢.14 | 25.05.2018 | 10:17:13 | 25.05.2018 | 10:50:42 0,65 0,558 116,48 1 Linka ¢.1 | Sefizeni 0,092
100 | Délnik ¢.11 | 27.05.2018 | 22:03:59 | 27.05.2018 | 22:49:26 0,65 0,758 85,751 3 Linka ¢.1 | Sefizeni -0,108
100 | Délnik¢.11 | 07.06.2018 | 13:34:25 | 07.06.2018 | 13:59:01 0,65 0,41 158,53 1 Linka ¢.1 | Sefizeni 0,24

100 | Délnik¢.14 | 07.06.2018 | 1:32:24 | 07.06.2018 | 2:01:49 0,65 0,49 132,65 3 Linka ¢.1 | Sefizeni 0,16

100 | Délnik ¢.11 | 13.06.2018 | 14:59:27 | 13.06.2018 | 15:58:01 0,65 0,893 72,788 2 Linka ¢.1 | Sefizeni -0,243
100 | Délnik¢.14 | 19.06.2018 | 20:58:48 | 19.06.2018 | 21:52:06 0,65 0,888 73,198 2 Linka ¢.1 | Sefizeni -0,238
100 | Délnik ¢.14 | 22.06.2018 | 21:31:33 | 22.06.2018 | 21:55:47 0,65 0,404 160,89 2 Linka ¢.1 | Sefizeni 0,246
100 | Délnik¢.11 | 25.06.2018 | 10:43:40 | 25.06.2018 | 11:01:22 0,65 0,272 238,97 1 Linka ¢.1 | Sefizeni 0,378

Zdroj: Interni data spolecnosti




Priloha 3: Vertikalni struktura vykazu zisku a ztraty

Tabulka 19: Vertikalni struktura aktiv

2014 2015 2016 2017
AKTIVA (100 %) 248203 | 221257 | 247434 | 306463
Dlouhodoby majetek 17,20 % | 25,20 % | 23,31% | 21,34 %
Ob&rna aktiva 82,25% | 74,62% | 75,96 % | 78,54 %
Zasoby 43,52 % | 39,26 % | 44,17 % | 42,61 %
Krétkodobé pohledavky 29,17 % | 31,21 % | 27,30 % | 28,91 %
o 0 V) V)
Pohledévky z obchodnich vztahi 21,70% ] 29.28% | 2604 % | 26,17%
gll,:éltégglezm prostiedky v pokladné a 9.56% | 4.15 % 433 % 6.59 %

Tabulka 20: Vertikalni struktura pasiv

Zdroj: Vlastni zpracovani

2014 2015 2016 2017
z’legl;Sﬁ CELKEM 248203 | 221257 | 247434 306463
Vlastni kapital 37,09 % (43,32 % | 39,68 % | 35,2 %
ZAkladni kapitsl 4,03 % | 4,52 % | 4,04 % 3,26 %
VH minulych let 27,16 % | 33,17 % | 31,15% | 25,95%
VH bézného obdobi 249% | 1,76 % | 0,99 % 1,63 %
Cizi zdroje 62,37 % | 55,72 % | 57,57 % | 62,95 %
Dlouhodobé zavazky 0,35% | 0,59% | 14,18% | 7,79 %
Kratkodobé zdvazky 45,01 % | 30,46 % | 43,40% | 55,16 %
Zavazky z obchodnich vztahti 40,74 % 125,76 % | 22,80 % | 35,51 %
Z4vazky ke spoleénikiim 0,12% | 0,14% | 0,12 % 0,10 %
Zavazky k zaméstnanciim 1,25% | 1,68 % 1,54 % 1,34 %
Bankovni véry a vipomoci: 17,01 % | 24,68 % | 28,23 % | 20,65 %
Dlouhodobé 6,48 % | 13,88% | 13,42% | 7,01 %
Kratkodobé 10,52 % | 10,80 % | 14,81 % | 13,64 %

Zdroj:

Vlastni zpracovani




Tabulka 21: Vertikalni struktura vynosi

) 2014 2015 2016 2017
VYNOSY CELKEM (100 %) 412712 | 545849 | 529856 | 627978
Provozni vynosy
Vykony 97,69 % | 97,51 % |89,38% | 91,75 %
Trzby za prodej zbozi 0,52% | 0,48% | 1,27% | 0,86 %
Ostatni provozni vynosy 1,06 % 1,30 % 745 % | 4,35%
Finan¢ni vynosy
Vynosy z ostatniho dlouh. finan¢niho
majetku 0,68 %
Ostatni finan¢ni vynosy 0,25 % 0,42 % 047 % | 1,30%

Zdroj: Vlastni zpracovani
Tabulka 22: Vertikalni struktura naklada

2014 2015 2016 2017
NAKLADY CELKEM (100 %) 405914 | 541528 | 526855 | 622456
Provozni naklady
Vykonova spotieba 76,46 % | 80,93 % | 77,05 % | 79,30 %
Osobni naklady 15,89 % | 14,15% | 14,88 % | 14,36 %
Upravy hodnot v provozni ¢innosti 1,60 % | 1,41 % 1,79 % 1,74 %
Ostatni provozni naklady 2,87% | 0,56 % 6,63 % 4,06 %
Finanéni naklady
Néklady z piecenéni cennych papirt a
derivatl 0,30 %
Naklady souvisejici s ostatnim dlouh.
majetkem 0,04 %
Nékladove uroky a podobné naklady 0,20 % | 0,23 % 0,22 % 0,21 %
Ostatni finan¢ni naklady 1,73% | 1,50 % 0,86 % 1,38 %

Zdroj: Viastni zpracovani




